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1 JOHDANTO

Kuntalain mukaan kunnan tulee pyrkia edistamaan asukkaidensa hyvinvointia
ja kestavaa kehitysta alueellaan. Itsehallintonsa nojalla kunta hoitaa itselleen
ottamansa ja sille laissa saadetyt tehtavat. Julkisten tehtavien liséksi kunta voi
sopimuksen nojalla hoitaa muitakin tehtavid. Laissa sdadetyt tehtavat kunta
voi hoitaa joko itse, yhteistoiminnassa muiden kuntien kanssa tai hankkimalla
palvelut muilta palvelujen tuottajilta. (Kuntalaki 17.3.1995/365, § 1-2.)

Kari I. Levaisen (2004) mukaan kuntien tehtavana on jarjestaa tehokkaasti ja
taloudellisti peruspalvelut kuntalaisille heidéan tarpeensa mukaan. Kunnan
tehtéavana ovat erityistoimialaan kuuluvat lakisdateiset tehtavat seka vapaa-
ehtoiset yleiseen toimialaan kuuluvat tehtavat. Kunnan toimialaan ei kuulu
kaupalliseen tai taloudelliseen voittoon suuntaava elinkeinonharjoittaminen.
(Levéainen 2004, 4.)

Kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet hyvaksytaan talousarviossa ja -
suunnitelmassa, joka on laadittava siten, etta tehtavien hoitamiseen tarvittavat
edellytykset turvataan. Talousarvioon, jonka on oltava tasapainossa tai ylijaa-
mainen, on otettava toiminnallisten tavoitteiden vaatimat maararahat seka
osoitettava, miten rahoitustarve katetaan. Kunnan toiminnassa ja talouden
hoidossa on noudatettava valtuuston hyvaksymaan talousarviota. (Kuntalaki
17.3.1995/365, § 65.)

Syksylla 2008 taloudelliset ennustelaitokset arvioivat, ettd kansantuotteemme
kasvaa vuodelle 2009 noin 1-2 prosenttia, mutta syksylla 2009 ennusteet oli-
vat kdantyneet miinukselle ja olivat -4,5 — -7prosenttia. Vuodelle 2010 ennus-
teet vaihtelevat miinus yhdesté plus 2,5 prosenttiin.(Suomen Kuntaliitto
2009d.)

Julkisen hallinnon toimintaan kohdistetaan yh& enemman tuloksellisen toimin-
nan vaatimuksia. Tuloksellisuus koostuu taloudellisuudesta, tuottavuudesta ja
vaikuttavuudesta. Julkisen hallinnon yksik6issa toimivien vastuuhenkildiden

tulisi hallita perusteet taloushallinnollisissa tehtavissaan, muun muassa talous-



arvion laadinnassa, seurannassa ja toteutumisessa. Vaatimuksia vastuu-
henkildiden osaamiselle asettavat muuttuva ja julkistakin hallintoa koskeva
kilpailutilanne, kired kuntatalous, sisaisten ja ulkoisten asiakkaitten vaatimuk-

set ja tarpeet palvelutuottajaa kohtaan sek& muuttuvat johtamisjarjestelmat.

Julkisen hallintoyksikén taloudellisena paamaarana ja tavoitteena katsotaan
olevan sille annettujen tehtavien hoitaminen minimikustannuksilla. Tama edel-
lyttd& operationaaliseen muotoon saatettuja tuotostavoitteita, koska saavutetut
tulokset ovat vain nain méaariteltavissa tehtavien suorittamisen tai eri tehtavien
vaatimien taloudellisten uhrausten osalta. Suunnitteluprosessin eri vaiheissa
hallintoyksikkd voi itse vaikuttaa sille asetettaviin tavoitteisiin, silla vaikka teh-
tavat ovat "annettuja” se ei vahenna niiden operationaalista maarittelytarvetta.
Hallintoyksikko voi tehda aloitteita, jotka tahtaavat korkeampiin paamaariin
kuin tavanomaisten tehtavien suorittaminen mahdollisimman alhaisilla yksik-
kokustannuksilla. Yksikon taloudellisena paamaarana tulisikin kustannusten

minimoinnin sijasta olla hydodyn maksimoiminen. (Pitkdnen 1969, 121-122.)

Taman opinnaytetyon tutkimustehtavana oli kartoittaa ja kuvailla julkisessa
hallinnossa tydskentelevien toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkildiden
taloushallinnollista osaamista ja heidan omia kokemuksiaan ja kehittamistar-
peitaan taloushallinnollisten tehtéavien, kuten talousarvion tavoitteiden ja niiden
mittareiden laadinnassa seka maararahojen asettamisessa ja talouden toteu-
tumisen seurannassa. Tutkimuksen haastatteluryhméksi valittiin organisaation
ylempaa johtoon kuuluvia, taloushallinnon ammattilaisia seka toiminta- tai tu-
losyksikkodtason vastuuhenkil6ita. Haastateltavat organisaatiot valittiin niin, et-
ta niissa tuli noudattaa kuntalakia, ja henkil6t valittiin tydkokemuksensa perus-
teella tietyilla virkanimikkeilla ja -vastuilla seka oman kiinnostukseni, kokemuk-

seni ja ammattitaitoni perusteella.

Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata taloushallinnollista osaamista, mahdollista
osaamisen lisaamistarvetta ja osaamisen kehittdmista. Opinnaytetyon tulok-
sena toivoin syntyvan myos julkisen hallinnon kaytt66n soveltuvan yksinker-

taistetun kuvauksen talousarvioprosessista.



2 JULKINEN TALOUS, JULKINEN HALLINTO JA SEN
TEHTAVAT

Kuntataloudesta maaratadn muun muassa seuraavaa Kuntalain luvun 8
Kunnan talous 65 pykéalan (Kuntalaki 17.3.1995/365.)mukaan:

"Talousarvio ja -suunnitelma

Valtuuston on vuoden loppuun mennessa hyvaksyttava kunnalle seuraa-
vaksi kalenterivuodeksi talousarvio. Sen hyvaksymisen yhteydessa val-
tuuston on hyvaksyttava myos taloussuunnitelma kolmeksi tai useammaksi
vuodeksi (suunnittelukausi). Talousarviovuosi on taloussuunnitelman
ensimmainen vuosi.

Talousarviossa ja -suunnitelmassa hyvaksytaan kunnan toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet. Talousarvio ja -suunnitelma on laadittava siten, etta
edellytykset kunnan tehtavien hoitamiseen turvataan.

Talousarvioon otetaan toiminnallisten tavoitteiden edellyttamat maararahat
ja tuloarviot seka siind osoitetaan, miten rahoitustarve katetaan. Maararaha
ja tuloarvio voidaan ottaa brutto- tai nettomaaréaisenéa. Talousarviossa on
kayttotalous- ja tuloslaskelmaosa seka investointi- ja rahoitusosa.
(Kuntalaki 17.3.1995/365.)

Yleisen suomalaisen asiasanasto YSA:n mukaan julkisesta sektorista, julkis-
hallinnosta tai kunnallishallinnosta puhuttaessa oikea termi on julkinen hal-
linto. Julkinen-sana viittaa kollektiiviseen ominaisuuteen vastakohtana yksityi-
selle. Julkisen hallinnon organisaatiot ovat joko poliittisia tai hallinnollisia.
Poliittisilla organisaatioilla on nimensa mukaisesti poliittiset tehtavét ja vas-
taavasti hallinnollisia ovat viranomais-, palvelu- ja kehittamisorganisaatiot.
(YSA 28.2.2008; Kivisto 2006.)

Kunnalliselta toiminnalta edellytetdan oikeusturvan ja yhteiskunnallisten
paamaarien lisaksi taloudellisuutta ja tehokkuutta, asiakaslahtoisyytta ja
joustavuutta seka muita hyvan palvelun ominaisuuksia. Palveluperiaate
edellyttda neuvontaa, tiedottamista, kuntalaisen vaikutusmahdollisuuksia
itsedén koskeviin p&aéatoksiin, asioiden nopeaa kasittelya ja joustavaa hal-
lintokaytantod. (Nasi, Hokkanen & Latvanen 2001, 14.)

Julkinen hallinto on dualistinen, eli se jakautuu hallinnon suhteen toisaalta

juridisena oikeushenkiléna, poliittisena kansalaisyhteisona tai palveluja tuot-



tavana ja rahoittavana yksikkond. Kunnan tulojen kerd&misen tarkoitus on
toiminnan rahoitus, ja kunta poikkeaakin yrityksista palveluja tuottavana yksik-
kona erityisesti tulojen hankkimisen ja omistuksen suhteen. Kunnan ja yrityk-
sen keskeisena erona voidaan pitda rahoitustavan erilaisuutta; kunnan vero-
rahoitusta ja yrityksen markkinarahoitusta. (Nasi ym. 2001, 14; Myllyntaus
2002, 10, 15.)

2.1 Julkinen talous

Julkisen talouden muodostavat valtio, kunnat ja kuntayhtymaét, seurakunnat ja
sosiaaliturvarahastot, kuten Kela ja tyottomyyskassat. Julkinen talous on
naiden edella mainittujen yhteiséjen menojen, tulojen, varojen ja velkojen
hoitamista. Ominaista naille yhteisoille on niiden varojen kerddminen veroina
tai muina vastaavina maksuina ja tuotettujen palvelujen ndennéinen ilmaisuus.
(Polla & Etelalahti 2002, 18-19.)

Julkisten hallinto-organisaatioiden erityispiirteita on, etta niiden tuotoksia ei
tuoteta myytavaksi markkinoilla eli pa&dméaarat ja tuotokset ovat vaikeasti
maariteltavissa, mitattavissa ja niistd puuttuu markkinainformaatio. Lisaksi
niissa on vahva poliittinen vaikutus ja ne ovat ainutlaatuisten odotusten koh-
teena muun muassa tasapuolisuuden, julkisuuden ja informaation, tilivelvol-

lisuuden, tehokkuuden ja oikeudenmukaisuuden suhteen. (Kivist6 2006.)

Elinvoimaisen ja toimintakykyisen kunnan menetystekijoita ovat muun muassa
veropohja eli verotettavat tulot / asukas ja yhteiséverotulo / asukas; veropro-
sentti ja tuloverotuksen riittdvyys seka kunnan strateginen kehittdminen huo-
mioiden muun muassa globalisaatio. Kuntien palvelujen ja tulojen ennakointi
ovat keskeiset valineet varauduttaessa tulevaisuuteen. (Suomen Kuntaliitto
2006, 10.)

Muun muassa vaeston ikdantymisesta aiheutuvien haasteiden vuoksi seka
yksityisella etta julkisella sektorilla tulee tehostaa toimintoja. Julkiset palvelut
ovat ensisijaisesti kuntien verovaroilla jarjestamia palveluja. Julkisilla palve-
luilla ei ole niin sanottua markkinahintaa, minka vuoksi niiden tuottavuuden

mittaaminen on haasteellista. Mittaamisen ongelmana on kasitteiston puut-



tuminen, eli palvelujen kustannuksia, maaraa, laatua tai vaikuttavuutta mit-
taamaan ei ole selkeita kasitteita. Tuottavuudella tarkoitetaan tietyilla pa-
noksilla saatuja palvelusuoritteiden maaraa tai palveluilla aikaansaatavia vai-
kutuksia. (Kangasharju 2008, 3.)

Julkinen hallinto toimii edelleen suunnitelmatalouden ehdoilla. Yksityisessa
yrityksessa sen osien ja sitéd ohjaavan kokonaisuuden valimatka on lyhyt ja
tuloslaskelmasta riippuvainen johto saa siitéa jatkuvasti muutosvirikkeita. Julki-
sessa hallinnossa valimatka asiakkaisiin ja rahoittajiin on sita vastoin pitka ja
esimiesten paljous suodattaa tehokkuusvastuun olemattomiin. Markkinameka-
nismien siirtdminen julkiseen hallintoon on osittain mahdotonta ja siksi onkin
parempi kiinnittd& huomiota tehokkuuden paaparametreihin eli arvoon ja tuot-
tavuuteen. Vertailuoppeja soveltamalla saadaan vertailutietoa ratkaisevien
kriteerien analysointiin. (Karlof 2004, 30-32.)

Julkisen hallinnon suoritetuotannon rahoitus tapahtuu p&aéosin verovaroilla ja
suoritteet luovutetaan asiakkaille paaosin vastikkeettomina tai tuotantokustan-
nuksia alhaisempaan hintaan eika yritystalouden liiketaloudellista kannatta-
vuuskasitettd voida kayttaa. Kannattavuuden sijasta puhutaankin tulokselli-
suudesta, jota laskentatoimen pitaa siis edistaa. Tuloksellisuuden alak&sitteita
ovat tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Suoritteella tarkoitetaan tuotet-
tua tavaraa, tuotetta tai palvelua, joka luovutetaan asiakkaalle. Suorite voi olla
oppitunti tai terveyskeskuksen hoitopaiva. Palvelukokonaisuus taas koostuu
useista suoritteista eli esimerkiksi peruskoulun oppimaaran saamisesta tai tie-
tyn hoitoprosessin lapikaynnisté. Siivoustoimessa suorite on asiakkaalle tehty
siivoustyotunti, yllapitosiivouskerta tai esimerkiksi erillisena kokonaisuutena
sovittu ikkunoiden pesu. Suoritetuotannolla tarkoitetaan palvelu- ja tehtavako-
konaisuutta siihen liittyvine osineen. (Wallin 1990, 8; Kangasharju 2008, 15;
Zerovero 2009.)

Valtionosuuden kuntakohtaiset maaraytymisperusteet ja talousarvion maara-
rahakaytannot ovat mekanismeja, jotka ohjaavat verorahoituksen kohdenta-
mista kunnan tehtavékohtaisiin menoihin. Kuntalaissa verotulojen kohdentami-

nen toteutuu tavoitteiden ja maararahojen avulla niin, etta talousarviossa on
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oltava méararahat tavoitteiden toteuttamiseen ja talousarviossa on osoitettava

maararahojen rahoitus. (Myllyntaus 2002, 15-16.)

Kuntalain pykalasséa 65 korostetaan tavoitteiden asettamista ja asetettujen
tavoitteiden toteutumisen seuraamisen merkitysta talouden ohjauksessa ja
littAmisessa talousarvion maararahoihin ja tuloarvioihin. Talousarvioon tulee
ottaa toiminnallisten tavoitteiden edellyttamat maararahat, ja siina tulee osoit-
taa, kuinka syntynyt rahoitustarve katetaan. Talousarvio ja -suunnitelma ovat
kunnan toiminta-alueita ja -yksikoita seka henkilostda sitovia, ja samalla ne
ovat toiminnan valvonnan valineita. (Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio- ja

suunnitelma 2000, 7.)

Yksityisen yrityksen toiminnan tavoitteena pidetaan mahdollisimman hyvan
taloudellisen tuloksen saavuttamista. Vastaavasti julkisen hallinnon edellyte-

taan tavoittelevan toiminnassaan mahdollisimman hyvaa tuloksellisuutta.

Maaratietoinen toiminta edellyttaa toiminnan tavoitteiden asettamista ja
motivointia niiden saavuttamiseksi. Motivointi puolestaan edellyttaa
tavoitteiden kvantifiointia, niiden operationaalisiksi saattamista.(Pitkanen
1969, 177-178.)

Kunnallisten organisaatioiden tulee tehda oikeita asioita eli niiden toimintojen
on oltava mahdollisimman tehokkaita. Organisaatioiden panoksia voidaan
mitata menoina ja kustannuksina, mutta panoksilla saatujen tuotosten maarit-
teleminen on vaikea. Toimintayksikéiden taloudellisuuden, tuottavuuden, te-
hokkuuden ja vaikuttavuuden mittaaminen ei sinallaan anna tarvittavaa infor-
maatioita muuten kuin vertaamalla toimintaa vastaavien yksikoiden toimin-
taan. (Nasi ym. 2001, 18-19.)

Julkisen hallinnon kiinnostuminen toimintansa tehokkuuden parantamisesta

johtuu muun muassa siita, etta
- tuloksiin kiinnitetdéan enemman huomiota kaikkialla maailmassa
- yrittdmista pidetdan edistyksen moottorina
- budjettirajoitukset vaativat kayttamaan verovaroja saastelidasti

- yhteiskunnan eri osat katsovat toimivansa kilpailunpiirissa
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- saantelyn purkaminen, kilpailuun siirtyminen ja yksityistaminen

lisdavat dynaamisuutta.

Meklin (2002, 82) jakaa tuloksellisuuden viiteen osaan:

sisdinen tehokkuus ja ulkoinen tehokkuus
- suoritetehokkuus ja tulostehokkuus
- tekninen tehokkuus ja allokatiivinen tehokkuus

- tuottavuus ja/tai taloudellisuus, vaikuttavuus, kustannusvaikuttavuus ja

palvelukyky

- taloudellisuus, tuottavuus ja vaikuttavuus.

Yksinkertaistettuna tuloksellisuus on suoritteiden tuottamista mahdollisimman
pienin panoksin niin, etta suoritteet kohdistuvat yhteiskuntaan ja kansalaisiin
toivottujen tavoitteiden ja tarpeiden mukaisesti. Kunnissa pitkaan jatkunut
heikko taloudellinen tilanne ja julkisen sektorin uudet johtamisjarjestelmét ovat
johtaneet siihen, ettd kuntien organisaatiot ovat muuttuneet hierarkkisista
organisaatioista taloudellisesti itsendisempien yksikdiden muodostamiksi kon-
serneiksi. (Kallio, Martikainen, Meklin & Oulasvirta 2005, 7.)

Valtion ja kuntien talouden kiristyessa keskustellaan siitd, milla perusteella ja
miten julkisessa taloudessa saastetaan. Yhtena tapana on kaytetty yksityista-
mista, joka ei valttamatta pienenna julkisia menoja vaan menot voivat kiertaa
takaisin julkisen vallan maksettavaksi. Toisena keinona on kaytetty kilpailutta-
mista ja kolmantena toimintojen supistamista. Juustohdyld-menetelmalla ote-
taan kaikesta toiminnasta pois maaraosuus. Kohdennetuilla leikkauksilla pa-
kotetaan pohtimaan arvovalintoja ja priorisoimaan toimintaa niin, etta rahaa
kaytetaan oikeissa paikoissa oikealla tavalla. Kohdennetut leikkaukset ja kil-
pailuttaminen liittyvat tehokkuuden kasvattamiseen. Sen toinen puoli on tuot-
tavuuden lisdaminen. Henkiloston koulutuksella, uusilla toimintatavoilla ja tyo-
rutiinien muuttamisella voidaan lisata palvelutuotantoa ilman lisédkustannuksia.
(Arajarvi 2003, 102-103.)

Oman vastuuyksikon toimintakulujen ja -tulojen rakenteen muodostumisen ja

koonnin ymmartaminen ja talousarvion toteutumisen jatkuva seuraaminen
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kirjanpito-ohjelmiston avulla auttavat priorisoimaan ja tehostamaan oman
toiminta- tai tulosyksikon toimintaa. Seuraan sdanndllisesti viikoittain ja vuo-
den toiminnallisesta ajankohdasta riippuen paivittain talousarvion toteutumista
ja pyrimme yksikkdbmme esimiesten kanssa sitten sopeuttamaan toimintaam-
me saatujen kulutustietojen perusteella, esimerkiksi sijaisjarjestelyissa, kalus-

tohankinnoissa ja koulutusjarjestelyissa.

Vuoden 2008 lopulla alkanut kansantalouden hiipuminen ja jyrkka alamaki
ovat johtaneet siihen, ettéd vuosien 2009 ja 2010 kokonaistuotannon luvut ovat
miinusmerkkisia. Nain 15 vuotta jatkunut kasvu, jolloin esimerkiksi julkisia
palveluja on voitu liséatéa, on paattymassa. Viela vuonna 2008 annetut ennus-
teet olivat keskipitkalla aikavalilla kasvusuuntaisia. Kuntapalveluiden pelastus-
ohjelman mukaan tilanne muuttui vuonna 2009 nopeasti ja dramaattisesti niin,
etta verotulot painuivat 2—3 prosenttia miinukselle vuoteen 2008 verrattuna.
Vastaavasti kuntien menot pysyivét korkealla eli noin viiden prosentin kasvus-
sa, mika tarkoittaa noin 1 500 miljoonaa euroa. Ennustettujen verotulojen ja
toimintamenojen erotus tulee olemaan 2 miljardia euroa. (Suomen Kuntaliitto
2009a.)

Kuntien tilinpaatoksia koskevien tietojen mukaan kuntatalouden tilanne on
parantunut jossain maarin, mink& katsotaan johtuvan kuntien verotulojen ja
valtionosuuksien vahvasta kasvusta. Toisaalta my6s menojen kasvu on
jatkunut nopeana. Vuosikatteeltaan negatiivisia kuntia arvioidaan olevan 49,
kun vastaava luku vuonna 2006 oli 79 kuntaa. Kokonaisuutena vuosikatteen
arvioidaan paranevan kaikissa kuntien kokoluokissa, mutta selvaa on, etta
matala vuosikate on erityisesti pienten kuntien ongelma. Hyvasta talouske-
hityksesta huolimatta kuntataloudessa on merkittavia haasteita, ja palvelujen
kysynnan kasvu, vanhusvaeston maaran lisaantyminen ja palvelutuotannon,
erityisesti palkkakustannusten, kustannuskehitys edellyttavat jatkuvaa poh-
dintaa palvelurakenteista ja palvelutuotannon tehokkuudesta. (Seinajoen
kaupunki 2008, 10.) Edella oleva teksti Seingjoen kaupungin tasekirjasta 2007
on kirjoitettu kevéattalvella 2008, ja tAmanhetkisen tiedon valossa voidaan
todeta, ettd moni asia julkisen hallinnon taloudessa on nopeasti muuttunut.
Viimeisimmat uutiset, maaliskuussa 2010, kertovat prosentin lisdsaastétavoit-

teesta/ toiminta- tai tulosyksikka.
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Syksyn 2008 aikana kuntien taloudellinen tilanne k&antyi siis nopeasti kohti
syvaa taantumaa. Yhdysvalloista alkunsa saanut lama koetteli valtion ja
kuntien taloutta niin, ettd varmasti monet kunnat joutuivat avaamaan vuoden
2009 talousarvionsa talousarviovuoden aikana, muun muassa yhteisévero-
tuottojen romahtamisen vuoksi. Samoin vuoden 2010 talousarviota uskoak-
seni "avattiin”, hiottiin, tasapainotettiin ja karsittiin useassa julkisen hallinnon

organisaatiossa pitkalle syksyyn 2009.

Kansainvalinen rahoituskriisi on iskenyt siis myds Suomeen, ja viennin voima-
kas vdheneminen on johtanut talouden lamaan. Tassa tilanteessa on tarkeaa,
ettd kotimarkkinoiden elinvoima taataan. Kunnat vastaavat yli 60-prosenttisesti
julkisesta kulutuksesta ja yli puolista julkisista investoinneista, mink& vuoksi
julkista kulutusta ja investointeja on ehdottoman tarkea tukea. 2000-luvulla
valtion rahoitus kuntapalvelujen tuottamisesta on ollut noin viidennes. Verrat-
tuna valtion talouden kehitykseen kuntien kokonaismenojen kehitys suhteessa
kansantuotteen kehitykseen on ollut vakaampaa. Kuntien menoista valtaosa
muodostuu kulutusmenoista, joita ovat palkat ja muut henkiléstokustannukset
seka tavaroiden ja palveluiden osto muilta sektoreilta. Kokonaisuutena tarkas-
tellen kuntatalous on keskiméaaraisesti parantunut viime vuosina, minké katso-
taan johtuvan verotulojen voimakkaasta kasvusta. Alueelliset erot ovat kuiten-
kin suuret ja vientiteollisuudesta riippuvaiset kunnat ovat kaikkein tiukimmilla,

koska niiden yhteisdverotuotot romahtavat. (Suomen Kuntaliitto 2009b, 1-4.)

Voimakas menokehitys on kuntien ongelmana verotulojen alenemisen ohella.
Sosiaali- ja terveyspalveluissa erityistd menojen kasvupainetta aiheuttaa
ikdaantyminen. Voimassa oleva palkkaratkaisu on voimassa vuoden 2010
alkupuolelle, ja se on kallis, kuten muidenkin tydmarkkinasektorien sopimuk-
set. Tulojen ja menojen valinen ristiriita on karjistymassa, ja se aiheuttaa
kuntien tuloveroprosenttien korotuspaineita, varsinkin jos heikko talouskehitys
pitkittyy. Samalla kunnat ryhtyvat toimenpiteisiin menojen kasvun hillitsemi-
seksi, ja tydvoimavaltaisella kunta-alalla tamé& merkitsee vaistamatta henkilos-

tomenosaastdja. (Suomen Kuntaliitto 2009b, 4.)

Seinjoen kaupunginhallitus kasitteli 20.4.2009 kaupungin talouden kehit-

tamistoimikunnan esitysté talousarvion tasapainottamisesta. Rahoitusjohtaja
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Aaro Honkolan mukaan kyse oli maltillisesta saastbohjelmasta, joka ei nay
palveluissa eika kaupunkilaisten elamassa. Hallintokunnille asetettu prosentin
saastotavoite oli saatu puristettua kaytannossa 0,7 prosenttiin. Kaupungin
kokonaismenot ovat 370 miljoonaa euroa, joten kyse oli pienista saastoista
yksikoittdin ja suuressa organisaatiossa voidaan toimintaa tehostaa ilman, etta
palvelut karsivat. Kaupunginjohtaja Rasinméen mukaan saasttt kohdistettiin
toimintamenoihin, joiden kasvuksi oli talousarvion laadinnassa varattu 9 pro-
senttia. Tehdyn saastdéohjelman jalkeenkin menot kasvoivat 8 prosenttia, mut-
ta palvelut hoidetaan. Kaupungin yhteisdverotuotoksi oli kuluvalle vuodelle
budjetoitu 15,3 miljoonaa euroa, ja maaliskuussa arvioitiin sen laskevan 7 mil-
joonaa euroa. Valtion tuloutettua ylimaaraista yhteiséverotuloa 3,2 miljoonaa
euroa saastopaineet vahenivat. Kaupungin saastétoimenpiteet eivat kohdistu-
neet henkilostéon. (Hunnakko 2009. )

Suomen hallitus on 16.4.2009 paattanyt esittda eduskunnalle, etté kuntien
osuutta yhteiséverosta korotetaan 10 prosenttiyksikk6d. Ennen korotusta
kuntien osuus on 22,03 prosenttia ja korotuksen jalkeen siis 32,03 prosenttia.
Euromaarainen lisays olisi vuosina 2009-2010 noin 380 miljoonaa euroa ja
vuonna 2011 noin 420 miljoonaa euroa. Vastaavasti valtion osuus vahenisi

76,22 prosentista 65,22 prosenttiin. (Kaukopuro-Klemetti 2009.)

2.2 Julkisen hallinnon tehtavat ja julkiset palvelut

Osittain byrokraattisenkin hyvinvointiyhteiskunnan oletetaan olevan kaunis,
vanha ja pyrkivan kohti yhteista hyvaa ja suurta henkista asennetta. Henkisen
hyvan lisdksi vaaditaan aineellisia edellytyksia eli kunnossa olevaa kansan-
taloutta ja julkista taloutta. Hyvinvointiyhteiskuntaa kannatetaan laajasti ja
vaikka sitd sopeutetaan karsimalla turhia rénsyja, samanaikaisesti halutaan
palvelujen saatavuutta ja laatua parantaa seka etuuksien tasoja nostaa.
(Arajarvi 2003, 9-10.)

Kuntalain mukaan kunnan tehtavana on edistaa asukkaidensa hyvinvointia
tuottamalla kuntalaisille peruspalvelut joko kunnan omana toimintana tai
kunnan jarjestaméana. Peruspalveluiden lisdksi kunnan tulee edistaa kestavaa
kehitysta sailyttdmalla palvelutoiminnassaan sek& maan- ja luonnonvarojen

kaytdssa ekologisen ympariston elinkelpoisuus sukupolvesta toiseen. Ekologi-
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sen kehityksen edellytyksena voidaan pitdd myos sosiaalista ja taloudellista

kestavaa kehitysta kuntayhteisdssa. (Myllyntaus 2002, 11.)

Toimeentuloturva on juridinen ja samalla yhteiskunnallinen ilmi6. Periaat-
teessa toimeentulon jarjestaminen on oman elaman hallintaan kuuluvana
yksilon ja perheen oma asia. Perustuslain 18. pykalaa voidaan pitaa juridisena
lahtdékohtana. Sen mukaan jokaisella on oikeus hankkia toimeentulonsa valit-
semallaan tyolla, ammatilla tai elinkeinolla ja julkisen vallan tulee tukea tata
yksilon tavoitetta. Lain 19. pykalan mukaan julkisen vallan on turvattava pe-
rustoimeentulo tyéttomyyden, sairauden, tyokyvyttomyyden ja vanhuuden
aikana, samoin lapsen syntyman ja huoltajan menetyksen perusteella. Lain
mukaan julkisen vallan on turvattava jokaiselle riittavéat sosiaali- ja terveys-
palvelut. Muita perusoikeuksiamme ovat muun muassa yhdenvertaisuus ja
syrjintékielto, henkilokohtainen vapaus, mahdollisuus vaikuttaa itseaan koske-
vaan paattksentekoon ja koskemattomuus. (Suomen perustuslaki
11.6.1997/731; Arajarvi 2002, 1-2.)

Suomalaisessa hyvinvointiyhteiskunnassa julkisella hallinnolla on edelleen
keskeinen palvelujen tuottamisen, yllapidon ja rahoituksen rooli. Hyvinvointi-
mallimme on institutionaalinen ja perusteellinen, verovaroin yllapidetty ja
samalla tavalla kaikkiin kansalaisiin kohdistuva. Tavallaan hyvinvointivaltion
idea on vastoin markkinoita. Hyvinvointivaltion tarkoitus on rajoittaa markkinoi-
den vaikutusta julkisiin palveluihin ja hyvinvoinnin perusteisiin. Periaatteena
on, etta hyvinvointivaltio suojelee kansalaisiaan markkinoiden horjuttavilta
vaikutuksilta. Yksityisen sektorin reaktioita ei ole kaytetty mittamaan tehok-
kuutta eika hintatietoisuutta julkisissa palveluissa tai niiden hallinnollisissa

muodoissa.(Salminen & Viinamaki 2000, 9.)

Kapea-alaisesti tulkiten peruspalveluja ovat perustuslaista johdettavissa olevat
taloudelliset, sosiaaliset ja sivistykselliset perusoikeudet. Laajemman tulkin-
nan mukaan peruspalveluja ovat kaikki palvelut, joiden jarjestamisesta on
saadetty laissa. Valtion ja kuntien tehtdvajako maaraytyy siten, etta perus-
oikeuksien lainsdddannosta ja tulonsiirrosta vastaa valtio ja kunnat vastaavat

peruspalvelujen jarjestamisesta ja tuottamisesta asukkailleen. Lakisdateiseen
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toimintaan kunnalla on harkintavalta toiminnan laajuuden ja varattavien re-

surssien suhteen. (Myllyntaus 2002, 11-12.)

Hyvinvointivaltiota on esitetty hyvan yhteiskunnan kasitteen synonyyminé. Sen
ajatellaan takaavan tietyn turvallisuuden ja elintason; minimitason ravitsemuk-
sessa, asumisessa, terveydenhuollossa, koulutuksessa ja tuloissa. Sen ytime-
na on pidetty sosiaalista kansalaisuutta ja siihen liittyvia oikeuksia. Negatiivi-
sena ominaisuutena hyvinvointivaltioon liitetaan tavallisesti kontrollointi, hol-
hous ja kurinpito. Sosiaalipolitikkaa ei pida samaistaa hyvinvointivaltioon,
vaan se on valttamaton osa sita. Hyvinvointivaltio on sidoksissa taloudellisiin,
sivistyksellisiin, sosiaalisiin ja ymparistoa koskeviin oikeuksiin ja se luo yrityk-
sille ja elinkeinoelamalle edellytykset tuottavaan ja taloudelliseen toimintaan.
(Arajarvi 2002, 22-23.)

Suomen ja pohjoismaiden keskeinen tunnusmerkki on julkisilla verovaroilla
tuotetut kunnalliset palvelut, joiden ideana on nimenomaan se, etta ne tuo-
tetaan julkisilla verovaroilla, joskin niité voidaan rahoittaa myods kayttajamak-
suilla. Merkittava osa hyvinvointiyhteiskunnan palveluista on sellaisia, etta ne
ovat toteutettavissa vain julkisen vallan tuottamina tai sen rahoittamana.
Taloudellisesti palveluiden suurtuotanto on kustannustehokasta. Tama lain-
alaisuus péatee seka koulutuksen, terveydenhuollon ettd teknisten palvelujen
tuottamisessa. (Arajarvi 2003, 64—66.)

Perustuslaillisia subjektiivisia oikeuksia ovat valttdmé&tén toimeentulo ja
huolenpito terveys- ja sosiaalipalveluissa seka maksuton perusopetus.
Kunnan on talousarviossaan osoitettava riittavat resurssit subjektiivisiin
oikeuksiin kuuluvien palveluiden jarjestamiseen. Itsehallintoonsa perustuen
kunnat voivat ottaa edellisten lisdksi tehtdvakseen oman harkintansa mukaisia
tehtavia. Kunnan yleista toimialaa eli harkinnanvaraisten palveluiden jarjes-

tdmisen laajuudesta ei ole paatetty lainsdddanndssa. (Myllyntaus 2002, 12.)

Kuntien tehtdvana on tuottaa julkiset palvelut niin, ettd niiden voidaan olettaa
olevan oikeusturvan, yhteiskunnallisten pddmaéaarien, taloudellisuuden ja
tehokkuuden edellytysten mukaisia. Liséksi julkisten palveluiden tulee tayttaa

hyvan palvelun kriteerit asiakaslahtdising, joutuisina ja yleista palveluperiaa-
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tetta noudattavia eli viranomaisilta edellytetddn neuvontaa, tiedottamista,

kuntalaisen vaikutusmahdollisuuksia itsedan koskevissa paatoksissa seka

asioiden nopeaa kasittelya ja yleista joustavaa hallintokaytantda. (Nasi ym.

2001, 14.)

Yritystoiminnan tavoitteena ja perusajatuksena on kannattavan liiketoiminnan

harjoittaminen palveluja tai tuotteita tuottamalla niin, ettd asiakas valitsisi ko.

yrityksen tarpeensa tyydyttamiseen. Asiakkaalla on paatosvalta ja vapaus

valita. Julkisen hallinnon tarkoituksena on vastaavasti turvata kaikille kansa-

laisille peruspalvelut, joihin kaikilla on samanlainen kayttéoikeus. Kansalai-

sille on tiettyja velvollisuuksia ja oikeuksia, joista he eivat voi itse paattaa.

Tallaisia ovat muun muassa oppivelvollisuus, verotus, poliisi, ja oikeuslaitos.

Kansalaiset eivat voi myoskaan valita tai paattdd naiden palveluiden tuottajas-

ta vaan julkinen hallinto tekee valinnat kansalaisten puolesta. Julkisen hallin-

non toiminta onkin niin sanottua toimeksiantotaloudellista toimintaa ja sen

keskeiset kriteerit ovat tehokkuus ja laadukkuus. Yritystoiminta ja julkisen

hallinnon toiminta eroavat toisistaan muun muassa rahoituksen, kilpailun ja

valinnan vapauden nakdkulmista, taulukko 1. (Maatta ym. 2000, 27-29.)

TAULUKKO 1. Yritystoiminnan ja julkisen hallinnon erot.
(Mukaillen Maatta ym.2000, 29.)

OMINAISUUS YRITYS JULKINEN HALLINTO
PERUSTEHTAVA Tuotteiden ja palvelujen | Yht kunnallistenteh-
myynti tulojen ja tavien hoitaminen, jul-
voittojen saamiseksi kisten palvelujen tuot-
taminen ja janestaminen
TULOSVASTUU Osakkeen omistajille Poliittisille paattajille,
valittbmasti kuntalaisille,
Jelsliiisile yrityksille, yhteisgille
ONNISTUMISEN Kannattavuus, Tuloksellisuus,
padoman tuotto vaikuttavuus,
e taloudellisuus,
tuottavuus
ASIAKAS Oma valinta kayttaako Anonyymi objekti,
kayttaa itse tai valinta
tehddan puolesta
RAHOITUS Asiakkaan maksamatja | Verotja osin
yrityksen tulot palvelumaksut
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Julkisista palveluista, palvelutason parantamisesta ja yleisesti palvelu-
kulttuurista alettiin puhua 1980- luvulla niin, etta julkinen talous ymmarrettiin
palvelujen tuottamisena. Eraat tutkijat pitavat tuotannollista nakdkantaa liian
suppeana ja heidan ndkemyksensa mukaan oleellisinta on vaikuttaminen
yhteiskuntaan ohjaamisen, saantelyn, tulonsiirtojen ja perusstruktuurin luo-
misen avulla. (Meklin 2002, 24.)

Julkisilla palveluilla tarkoitetaan niita julkisen sektorin organisaatioiden toi-
mintoja ja tuotoksia, jotka on tarkoitettu yhteisdille, kansalaisille ja muille asuk-

kaille. Julkinen toiminta voidaan jakaa

perinteisiin julkisiin tehtaviin, esim. siséinen ja ulkoinen turvallisuus

julkisen hallinnon asiakaspalvelutehtéaviin, esimerkiksi lupa-asiat

infrastruktuuri- eli perusrakentamistehtaviin, esimerkiksi tiet ja liikenne

hyvinvointipalvelutehtéaviin, esimerkiksi sosiaalipalvelut.
Julkisiin palveluihin liittyvia piirteitd ovat muun muassa yhteiskuntapoliittisuus
ja poliittinen ohjaus, yhteiskunnallinen tavoitteellisuus, valtakunnallinen ohjaus

seka paaosin yhdenvertaisuus kaikille kansalaisille. (Haatainen 2006.)

Kansalaismielipide ja kunnat, lImapuntari 2006 -tutkimus testasi kuntalaisten
halua ilmaisiin kunnallisiin palveluihin. Kyselyn tulos hatkahdytti ainakin kunta-
johtajat. Kyselyn mukaan 75 prosenttia kansalaisista oli sita mielta, etta kan-
salaisilla tulee olla oikeus ilmaisiin tai l&hes ilmaisiin kunnallisiin palveluihin
huolimatta siitd, mita niiden tuottaminen tulee maksamaan.( Kansalaismieli-
side ja kunnat, llImapuntari 2006, 25-26.)

3 TALOUSHALLINNON KULTTUURIT

Julkisessa hallinnossa laaditaan vuosittain talousarvio ja -suunnitelma.
Talousarvio on yhté kalenterivuotta koskeva ja vastaavasti taloussuunnitelma
on vahintaan kolme kalenterivuotta kestava jakso, jossa po. talousarviovuosi

on ensimmainen. Kuntalain pykéald 65 méaarittelee talousarviota ja -suunnitel-
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maa koskevat maaraykset ja kasittelyt, muun muassa toiminnallista ja talou-
dellisista tavoitteista, edellisten edellyttamista maararahoista ja talousarvion
noudattamisesta. (Kuntalaki 17.3.1995/365, § 65.)

3.1 Taloushallinnon kéasitteet

Talouden ja taloushallinnon kasitteet liittyvat kiinteésti koko organisaation
toimintaan ja niiden ymmartaminen organisaation kaikilla tasoilla olisi valtta-
matonta. Kaikki organisaation eri tasot torméaavat taloushallinnollisiin asioihin
ja lahes jokainen vaikuttaa, ja mielestani voi vaikuttaa, siihen omalta osaltaan.
Aiemmin julkisessa hallinnossa elettiin hyvin kameraalisessa taloushallinnos-
sa niin, etteivat muut kuin taloustoimiston henkil6t tunteneet kasitteistoa lain-
kaan. Yritystaloudessa kaytetyt talouskasitteet ovat kokemukseni mukaan
edelleen melko vieraita julkisessa hallinnossa tydskenteleville eivatka yksikoi-
den vastuuhenkilot, esimerkiksi tilinpaatostietoja keratessaén, joudu kasitteis-
ton kanssa tekemisiin. Esimerkiksi tuloksellisuuden elementeista (Saranpéa
3.10.2006) eli tuottavuudesta, taloudellisuudesta, kannattavuudesta, rahoi-
tuksen riittavyydesta, vakavaraisuudesta, kasvusta ja laadusta vain osa on

julkisessa hallinnossa kaytossa olevia kasitteita.

Talousarvio on yrityksen tai organisaation johdon laatima suunnitelma
kannattavuuden varmistamisesta eli se on laskelma, jossa euromaaraisena
ilmaistaan toimintasuunnitelma. Talousarvio on tavoitelaskelma, jossa tavoit-
teena on mahdollisimman hyva tulos ja silla asetetaan selkeat toiminnalliset ja
toteutettavat tavoitteet. Yrityksen laskentajarjestelmien on tuettava talousar-
vion laadintaa. Talousarviomenetelmalla tarkoitetaan tapaa, jolla talousarvio-
prosessi on organisoitu, esimerkiksi tulosyksikkdjen itsenainen talousarvio-
prosessi tai autoritdarinen johdon maaraama prosessi. Talousarviotarkkailun
tavoitteena on selvittaa eroja talousarviovarausten ja toteutuvan todellisen
tilanteen valilla. Tavoitteena on selvittdd, mitkd ovat varausten ja toteutuman
valisten erojen syyt. Pelkkien talousarviolukujen vertailu ei sindllaan riitd, vaan
voidakseen analysoida erojen syité ja korjata toimintaansa, organisaation on
tunnettava toimintaymparistonsa hyvin. Tarkoituksena on tuottaa sellaista tie-
toa, etta siihen pystytaan reagoimaan nopeasti ja arvioimaan toimintaa uudel-
leen. (Eskola & Mantysaari 2006, 88—90.)
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Talousarvion ja -suunnitelman laadintaan liittyvia kasitteita ovat vuotuis-,
tasapaino-, taydellisyys-, brutto- ja nettoperiaatteet seka yhtenaisyys ja
julkisuus. Vuotuisperiaatteella tarkoitetaan yhden varainhoitovuoden meno- ja
tuloarviota. Tasapainoperiaatteena menot katetaan tuloilla ja kunnan maksu-
valmius on riittdva. Taydellisyysperiaatteen mukaan talousarvioon on otettava
kaytettavat rahat ja rahan lahteet kokonaisuudessaan. Bruttoperiaatteella tar-
koitetaan, ettéd tulot ja menot ovat talousarviossa bruttomaéaraisiné niin, etta
menoja ei vahenneta tuloista. Nettoperiaate on, etta valtuusto paattaa tulojen
ja menojen erotuksen maararahana tai tuloarviona. Yhtenaisyysperiaatteen
mukaan valtuusto paattaa talousarviosta ja -suunnitelmasta yhtena kokonai-
suutena samassa kéasittelyssa ja talousarvio on julkinen asiakirja, johon kaikil-
la halukkailla on oikeus tutustua. (Kunnan ja kuntayhtymén talousarvio ja -
suunnitelma 2000, 10-11.)

Oma tulosyksikkémme Siivoustoimen tulosyksikk® on yksi Tilapalveluiden
tulosalueen viidesta tulosyksikosta ja tulosyksikkbmme toimii nettoperiaat-
teella eli meilla pitaa olla niin sanoakseni viivan alla nolla. Kaytanndssa se
tarkoittaa sitd, etta Siivoustoimi on laskenut suoritehinnan, joka pitaa sisallaan
kaikki syntyvat kulumme ja laskutamme tehtyjen suoritteiden mukaisesti ne

asiakkaitamme. Siivoustoimessa suorite on yksi tyotunti.

Jokaisen yrityksen on toimittava siten, etta se on kannattava yritys eli, ettd sen
tulos on positiivinen. Tuottoja on saatava niin, etta niilla kyetaan kattamaan
menot eli kannattavuus on yksinkertaistettuna tuotot miinus kustannukset.
Yrityksen on toimittava myos taloudellisesti eli niin, etta tuotteet tai palvelut
kyetaan tuottamaan mahdollisimman alhaisin kustannuksin tai vastaavasti
pienin kustannuksin paastaan mahdollisimman suureen tuotantoon. Taloudel-
lisuus on kannattavuuden edellytys. Vakavaraisuus on oman ja vieraan paa-
oman suhde ja sitéd kuvataan omanpédédoman-, ja vieraanpaaoman- seka

velkaantumisasteilla. (Eskola ym. 2006, 8-9.)

Tuottavuus kuvaa sité, kuinka hyvin panokset on hyddynnetty tuotannossa eli
miten vahaisella panostuksella saavutetaan suuri tuottavuus. Taloushallinto
on yrityksen johtoa tukeva palvelutoiminto, ja sen tehtavana on tuottaa tietoa

johtamisen tueksi, tukea yrityksen prosesseja ja huolehtia talousosaamisesta
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organisaatiossa. Yleinen laskentatoimi eli ulkoinen laskentatoimi on tietojen
rekisterdimista ja informaation tuottamista yrityksen ulkopuolisille sidosryh-
mille. Johdon laskentatoimi eli sisdinen laskentatoimi avustaa johtoa yrityksen
tai organisaation liiketoiminnan suunnittelussa, ohjaamisessa ja valvontaa
koskevissa paatoksissa. Laskelmien hyvéaksikaytettavyys korostuu johdon
laskentatoimessa, ja hyvaksikayttolaskelmat jaotellaan niiden kayttotarkoituk-
sen mukaan suunnittelu-, tarkkailu- ja informaatiolaskelmiin. Suunnittelussa
hyddynnetaan vaihtoehtolaskelmia, joilla vertaillaan eri toimintavaihtoehtoja.
Tavoitteiden suunnittelussa kaytetaan tavoitelaskelmia ja niisté tavallisin on
talousarvio. Tarkkailulaskelmilla seurataan esimerkiksi kannattavuus- ja tuot-

tavuustavoitteiden toteutumista. (Eskola ym. 2006, 8-9.)

Strategisilla tavoitteilla tarkoitetaan toimintayksikén toimintaan liittyvia tavoit-
teita, jotka ovat tavallisesti linjassa koko organisaation kuten esimerkiksi
kunnan strategisten tavoitteiden kanssa. Seingjoella valtuusto vahvistaa kau-
pungin strategiat ja ne alenevat linjaorganisaatiossa tulosalue ja -yksikkotasol-
le. Strategisten tavoitteiden saavuttaminen on valttaméatonta organisaation
vision toteutumisen kannalta. Seinajoen kaupunginhallitus ja -valtuusto jatkoi-

vat vuonna 2008 aloitetun tulevaisuusstrategian valmistelua. (llkka 16.4.2009).

Tekniikkakeskuksen johtoryhmamuistioissa (Mikkonen Pekka, 11.3.2009 § 11
ja 1.4.2009 § 7.) kaupunkistrategiaa on sivuttu maininnoilla lausuntopyyn-
ndistd. Oman tulosalueen sisalla emme ole perehtyneet laadittavaan strate-
giaan. Olen kritisoinut tatd menettelytapaa, joka mielestani kuvaa oletettua
suhtautumista asiaan eli strategiaty® kuuluu vain organisaation ylimmalle joh-
dolle eli saamme valmiin tuotoksen ylhaalta kasin. Siivoustoimen tulosyksik-
k66n perustettiin kevaan 2009 aikana tydryhma, joka aloitti yksikon strategia-

suunnittelun ja tydstamisen, ja joka pohjautuu kaupungin strategioihin.

Vaikuttavuudella tarkoitetaan suoritteilla eli tuotteilla, esimerkiksi kouluruoka-
annos; palveluilla, esimerkiksi yllapitosiivous; palveluprosesseilla tai palvelu-

jarjestelmilla aikaan saatuja vaikutuksia asiakkaitten tarpeisiin. Vaikuttavuus-
tavoite on tehtdvakohtainen palvelutoiminnan tavoite ja siind nédkdkulmana on

palvelun valiton vaikutus sen kayttajaéan. Vaikuttavuustavoite maarittelee
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aikaansaadun muutoksen asiakkaan tarpeissa tai palvelun laadun, sen saavu-

tettavuuden, riittavyyden ja kohdennettavuuden.

Kuntalain 13. pykalan mukaan valtuusto paattaa kunnan toiminnan ja talouden
keskeisista tavoitteista. Lain 65. pykalan mukaan valtuusto hyvaksyy talous-
arvion ja -suunnitelman teon yhteydessa kunnan toiminnalliset ja taloudelliset
tavoitteet. Pykalan 69 mukaan toimintakertomuksessa on esitettava selvitys
valtuuston asettamien tavoitteiden toteutumisesta ja pykalassa 71 tarkastus-
lautakunta velvoitetaan arvioimaan, ovatko asetetut tavoitteet toteutuneet.
(Tuohimaki 2006.)

Kuntalain mukaisesti tilikaudesta, joka on kalenterivuosi, on laadittava
tilinpaatos. Tilinpaatdkseen kuuluvat tuloslaskelma, tase liitetietoineen seka
toiminnallisten tavoitteiden toteutumisvertailu seka toimintakertomus.( Kunnan
ja kuntayhtyman talousarvio ja -suunnitelma 2000, 8.) Seindjoen kaupungin
organisaatioista nama kootaan tasekirjaan siten, etta yksikot tekevat tilinpaa-
tosasiakirjoihin raportin maararahoista eli tuloista ja menoista seka toimin-
takertomuksen asetettujen toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteu-
tumisesta. Tuloslaskelma, rahoituslaskelma ja tase kootaan tasekirjaan yhte-

na kokonaisuutena koko kaupungin osalta.

Monissa kunnissa on tehty kuntastrategia, jolla linjataan kunnan tulevien
vuosien toimintaa ja ns. tahtotilaa. Usein strategiat sisaltavat muun muassa
talousvisioita, elinkeinopolitiikkaa tai yhdyskuntarakentamista korostavia
asioita. Toiminnalliset tavoitteet esitellaan tavallisesti kunnan talousarviossa ja
Suomen Kuntaliitto on antanut niiden muodosta suosituksensa vuonna 1998.
Suosituksen mukaan valtuustotason toiminnallinen tavoite on valtuuston ta-
lousarviossa tehtavakohtaisesti asettama maararahan kayttotarkoitus, palvelu-
tuotannon maaraa, laatua tai toiminnan kehittémissuuntaa koskeva tavoite.
Toiminnallinen tavoite voidaan asettaa mé&ara-, taloudellisuus-, laatu- tai ym-
paristotavoitteina sen mukaisesti, mista tehtavasta on kyse ja mika on siihen
nahden tarkoituksenmukaista. Tavoitteet johdetaan toiminta-ajatuksesta ja ne
asetetaan tunnuslukuina, mikali se on toiminnalle ominaista. Valtuusto voi
paattaa talousarvion yhteydessa siita, mitka tavoitteet ovat sitovia. (Kunnan ja

kuntayhtyman talousarvio ja -suunnitelma 2002, 8-11)
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Tuloksellisuuden arviointi on osa kuntaorganisaation toimintaa ja sen arvioin-
tia seka talouden ohjausta. Seinajoen kaupunki tekee tilinpaatoksensa ja tase-
kirjan edellisen vuoden toiminnasta ja taloudesta aina kevattalven aikana.
Vuonna 2009 maaliskuun valtuustokokouksessa kasiteltiin vuoden 2008 to-
teutuneet tavoitteet ja talousarvio. Juuri paattyneen vuoden 2009 tilinp&aéatds
siihen liittyvine tydvaiheineen on vield kaynnissa ja esimerkiksi Siivoustoimen
osalta tilinpaatdsta tehtiin vasta helmikuun puolella. Tasekirjaan eli tilinpaatok-
seen jokainen tulosyksikko tekee raportin taloudellisten ja toiminnallisten
tavoitteiden saavuttamisesta ja toteutumisesta verrattuna talousarvion laadin-
nassa asettamiinsa tavoitteisiin. TAman tulisi olla tuloksellisuuden arviointia,
joskin lukiessa tasekirjassa olevia toiminnan arviointeja, niista on nahtavissa
pinnallisuutta ja vuosittain samojen tavoitteiden toistoa. Mielesténi tavoitteiden
asettamiseen ja maarittelyyn talousarvion laadinnassa ei paneuduta riittavasti,
niihin ei ole kaytettavissa mittareita ja niiden seuranta talousarviovuonna on

osin puutteellista.

Seingjoen kaupungin Tasekirjaan 2008 tutustumalla saa mielikuvan niista
organisaatioista, joilla oli mittareita, ja jotka paneutuivat tavoitteiden asettami-
seen talousarvion laadinnan yhteydessa. Hyvia esimerkkeja olivat Seinajoen
lukion helposti mitattavissa ja vertailtavissa olevat tavoitteet ja niiden toteutu-
minen. Samoin sosiaali- ja terveyskeskuksen hallinnon alalla laaditut toimin-
nalliset ja taloudelliset tavoitteet olivat selkeita ja mitattavia seka niiden poik-
keamat perusteltiin hyvin. Tasekirja 2009 valmistuu tai on jakelussa yksikkoi-
hin vasta pitkalla kevéatta 2010 eli se ei valmistunut tdman opinnaytetyon puit-
teissa. (Seingjoen kaupunki 2008.)

3.2 Julkisen hallinnon talousviestinta

Kuntatalouden laskentatoimi on perinteisesti ollut talousarvion laatimiseen ja
toteuttamisen valvontaan liittyvaa toimintaa hallinnollisen kirjanpidon avulla.
Taman paivan odotukset julkisen hallinnon laskentatoimeen ovat kuitenkin

muuttuneet.

Kunnallisen laskentatoimen tehtavana on keraté toiminta- tai tulosyksikon

toimintaa kuvaavia maaria ja arvoja seka tuottaa edella olevien avulla infor-
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maatiota johdolle ja muille sidosryhmille paatdksenteon ja toiminnan valvon-
nan tueksi. Vuonna 1997 kuntalaki muutti kuntien kirjanpitoa niin, ettd kunnan
kirjanpitovelvollisuudessa, kirjanpidossa ja tilinpaatoksessa tuli noudattaa kir-
janpitolakia. Merkittdvimpia aiheutuneita muutoksia olivat esimerkiksi menon
ja tulon kéasitemuutokset, sisdisten ja ulkoisten taloustapahtumien erottelu,
tilien paattaminen tuloslaskelmaan ja taseeseen seka rahoituslaskelman laa-
timinen. Kirjanpitouudistusta valmistellut tydryhma piti ongelmana, etta kun-
nallisessa laskentatoimessa jako ulkoiseen ja siséiseen laskentatoimeen ei
ole niin selke&a kuin yksityisella toimialalla. Perusteluina kirjanpitouudistuk-
selle pidettiin muun muassa sita, etta liikekirjanpito antaa taloudesta oikeam-
man kuvan, osoittaa taloudellisen tuloksen ja rahoitustarpeen, parantaa ver-
tailtavuutta seka yhtenaistaa eri kuntien kirjanpitokaytantoja. (Kallio ym. 2005,
42-44.)

Laskentatoimi on taloushallinnon tytkalu ja apuvéline, jonka avulla kerataan,
rekisterdidaéan, yhdistetddn ja analysoidaan tietoa yrityksen tai organisaation
taloudesta. Laskentatoimi jaetaan informaatioperusteisesti kahteen eli ylei-
seen laskentatoimeen ja johdon laskentatoimeen. Yleinen laskentatoimi
tuottaa yrityksesta tai organisaatiosta tietoa muun muassa ulkoisille sidos-
ryhmille kuten sijoittajille tai rahoittajille, ja tuotettua tietoa kutsutaan liikkekirjan-
pidoksi. Johdon laskentatoimi tuottaa tietoa yrityksen johdolle toiminnan
suunnittelun ja paatoksenteon tueksi esimerkiksi talousarvioiden, kustannus-

analyysien ja erilaisten kustannuslaskelmien muodossa. (Eskola ym. 2007, 8.)

Johdon laskentatoimi on lisdarvoa tuottavaa ja kehittdmisen prosesseja tuke-
vaa suunnittelu-, ohjaus- ja mittaustoimintaa ja se perustuu ei-rahamaaraisiin
ja rahamaaraisiin informaatiojarjestelmiin. Kun johdon laskentatointa kasitel-
l&a&n viestinnallisesta nakokulmasta, puhutaan sisdisesta talousviestinnasta,
jonka tarkoituksena on tukea tuloksen tekemistd, jatkuvaa parantamista ja

kannattavaa kasvua. (Partanen 2007, 19.)

Laskentatoimi jaetaan perinteisesti kahdeksi eli ulkoiseen ja sisaiseen las-
kentatoimeen. Jaon tarkoituksena on korostaa laskentatoimen eri alueiden
tuottaman tiedon kohderyhmia. Strateginen laskentatoimi luetaan tavallisesti

kuuluvaksi siséiseen laskentatoimeen, mutta se voidaan perustellusti ottaa
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naiden perinteisten jakojen rinnalle kolmanneksi paéalueeksi. Esimerkiksi
tiedon normiperustana ovat tilannekohtaiset saannét, kohderyhména strate-
gisia paatoksia tekevat henkilot ja laskennan kohteena tuotteet, asiakkaat,

jakelukanavat ja niin edelleen. (Puolamaki 2007, 58-59.)

Eskola ja Mantysaari (2007) kirjoittavat, ettd yrityksen toiminta muodostuu
prosesseista. Niissa yritys yhdistelee hankkimiansa tuotannontekijoita, kuten
esimerkiksi raaka-aineita, tydvoimaa, padomia ja laitteita. Nain aikaansaatuja
suoritteita yritys myy asiakkailleen. Yrityksen taloushallinnon tehtavana on
tukea yritysté prosesseissa seka tuottaa yrityksen taloudesta tietoa. Toimiak-
seen tehokkaasti ja kannattavasti yrityksella on oltava riittavasti taloudellista
osaamista ja taloushallinnon tehtédvana on huolehtia tasta tiedosta ja osaami-
sesta. (Eskola ym. 2007, 7.)

Laskentatointa tarvitaan yrityksessa tai organisaatiossa rekisterdinti- ja hyvak-
sikayttotehtaviin. Rekisterointitehtavissa kerataan yrityksen toimintaa kuvaavia
arvo- ja maaralukuja, hyvaksikayttotehtavissa vastaavasti laaditaan raportteja
ja laskelmia yrityksesta keratyn aineiston perusteella. Yleinen laskentatoimi
tuottaa tietoa yrityksen voitonjakoa ja ulkopuolista informaatiota varten kirjan-
pidon rekistergimista tiedoista eli sen voidaan sanoa olevan historian tietoa.
Operatiivinen laskentatoimi sita vastoin tuottaa johdolle tietoa ja laskelmia
paatoksenteon perustaksi niin, ettd sen paatehtavana on esimerkiksi vaihtoeh-
to- ja tavoitelaskelmien perusteella muodostaa perustaa yrityksen tulevaisuu-

teen tahtaavan suunnittelun avustamiseksi. (Jyrkkio & Riistama 2000, 23-27.)

Organisaatiossa tai yrityksessa, jossa on perinteisesti kaytetty vain ulkoisen
laskentatoimen tuottamaa minimi-informaatiota, laskentatoimen kehittaminen
l&htee tavallisesti liikkeelle pakottavasta tarpeesta. Téllaisen tarpeen voi ai-
heuttaa toiminnan kasvu, delegoinnin tuoma tilivelvollisuus, tuote- tai asiakas-
pohjan laajeneminen. Joskus laskentatoimen kehittAmistarpeeseen heréataan
kannattavuuskriisiss&, jonka analysointiin ja ratkaisemiseen eivat ulkoisesta

laskentatoimesta saatavat raportit ja informaatio riita. (Puolamaki 2007, 60.)

Yleinen laskentatoimi on organisaation taloustietojen kerays- ja informaatiojar-

jestelmd, jonka tuottamaa tietoa kaytetdan tilinpaatokseen ja se on normioh-
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jattua. Yleinen laskentatoimi perustuu lainsaadantoon ja hyvéaksyttyihin toi-
mintatapoihin, ja sitd koskevat saadokset 10ytyvat kirjanpitolaista ja -asetuk-
sesta. Naiden lisdksi on huomioitava muun muassa vero-, osakeyhtio- ja laki
elinkeinotulon verotuksesta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 33; Eskola ym.
2007, 8.)

Operatiivinen laskentatoimi on suunnitelmallista toimintaa ja sen tehtadvana on
kerata ja rekistertida organisaation tai yrityksen toimintoja kuvaavia arvo- ja
maaralukuja. Naiden pohjalta laaditaan laskelmia ja raportoidaan ne johdolle
johtamisen avustamiseksi ja toiminnan kannattavuuden edistamiseksi. Oleel-
lista on, etta laskentatoimi edistda kannattavuutta ja avustaa johtoa tuottamal-
la tietoa sen kayttoon rekisterdimalla ja hyvaksi kayttamalla tuotettua tietoa.
(Wallin 1990, 7-8.)

Johdon laskentatoimi on organisaation johtoa avustava tietojarjestelma, jonka
ydintehtava on siing, etta siitéd saatavat kirjanpidon tiedot ovat kaytettavissa
johdon paatdksenteon tueksi ja tuloksellisuuden arviointiin. Johdon laskenta-
toimi tukee toiminnan ohjaamista, motivoi suorituksiin seka yllapitaa ja luo
arvoja, jotta organisaation strategiset, taktiset ja operatiiviset tavoitteet ja paa-
maarat tavoitetaan. Se on lisdarvoa tuottavaa ja kehittymista tukevaa suun-
nittelu-, ohjaus- ja mittaustoimintaa, joka perustuu rahamaaraisiin ja ei raha-

maaraisiin jarjestelmiin. (Nasi ym. 2001, 16-17; Partanen 2007, 404.)

Julkisessa hallinnossa toiminnan ohjaus tapahtuu toisaalta virkamiesten ja
toisaalta poliittisten paatoksentekijoiden toimesta eli ohjaus on dualistista.
Dualistiseksi voidaan kuvata myos talousohjausta ja yksikdn toiminnan
ohjausta. Kahtiajako voi synnyttaa vastakkainasettelua ja toimintojen eriyty-
mista toisistaan niin, ettd vallan nahdaan siirtyneen virkamiehille ja, etta talou-
dellisia seikkoja painotetaan toiminnan ja kuntalaisten edun sijasta. Johdon
laskentatoimi voi vahvistaa virkamiesjohdon paatoksentekoa ja vallankayttoa,
koska virkamiehet seka tuottavat laskentatoimen informaation, etta kayttavat
harjaantuneesti tuotettua informaatiota. Toisaalta laskentatoimi korostaa talou-

dellisten tekijoiden merkitysta paatoksenteossa. (Nasi ym. 2001,46-47.)
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Puolamaki (2007) korostaa, etta sisaisen eli johdon laskentatoimen perustami-
sessa tai kehittdmisessa ei pida vaheksya sen imagollista merkitystd. Moder-
nit laskentatoimet osoittavat, etta yrityksen tai organisaation johto seuraa ai-
kaansa ja on ammattitaitoista. Toisaalta laskentatoimen kehittdmiseen ehka
painostavat myos ulkoiset tahot kuten rahoittajat, asiakkaat tai viranomaiset.
Laskentatointa tulee kuitenkin kehittéda yrityksen tai organisaation omista tar-
peista lahteviksi ja samalla tulee ennakoida lisdéntyvia ohjaustarpeita. (Puola-
maki 2007, 60.)

Sisdisen eli johdon laskentatoimen tehtavana on tuottaa toiminnan ohjaa-
miseksi tarvittavaa tietoa. Sen on tuotettava tietoa niista asioista, joiden perus-
teella julkisessa hallinnossa tai sen tulosyksikoissa tehdéaan toiminnan suun-
taamista ja resurssien allokointia koskevia paatoksia. Taloushallinnon Adeco-
tietohallintojarjestelmastamme saamme toteutumaraportit talousarvion toteu-
tumisesta. Koen jonkin verran ongelmalliseksi sen, etta tilitapahtumat kirjau-
tuvat viiveella raportteihin. Itse seuraan sdanndllisesti, viikoittain, ja toiminnal-

lisesta ajankohdasta riippuen useamminkin, toteutumaraportteja.

Taulukossa 2 jaotellaan yleisen ja johdon laskentatoimen eroavaisuuksia

tiedon tuottamisen ja kaytettavyyden nakodkannoilta.
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TAULUKKO 2. Yleisen ja johdon laskentatoimen tietojarjestelmien erot.
(Mukaillen Neilimo ym. 2005.)

YLEINEN
LASKENTATOIMI

JOHDON
LASKENTATOIMI

TIEDON NORMI-
SIDONNAISUUS

Yleinen normisidon-
naisuus tavanomais-
ta (kirjanpitolaki- ja
asetus, verolait)

Ei yleistd normisidon-
naisuutta, organisaatio-
kohtaiset saannot

LASKENNAN KOHDE

Juridinen identiteetti,
organisaatio laskenta-
yksikkénd, organisaatio
kokonaisuutena

Organisaatio,
tulosyksikkd ja suorite,

organisaatio tai sen osa

SUUNTAUTUMINEN

TIEDON Hankintahintaisuus eli Hankintahintaisuus tai

ARVOPERUSTE realisoituneet hinnat laskennalliset hinnat
yleisia

TIEDON AlIKA- Menneisyystieto Menneisyystieto ja

tulevaisuustieto esilld
laskelmissa

Operatiiviset johtamisopit ja strateginen johtaminen ovat lisanneet laskenta-

toimelle asetettuja tavoitteita tiedon tuottamisesta. Ulkoinen eli yleinen

laskentatoimi on tavallisesti reaktiivista eli toimintaprosessia seuraa raha-

prosessi, jota laskentatoimi kuvaa viiveella ” takaikkunasta katsoen tapah-

tuvana”. Johdon laskentatoimen tehtava on sita vastoin proaktiivinen eli

tuotetun informaation on kuvattava tulevaa tilaa sisaisista lahtokohdista. Joh-

don laskentatoimen tehtdvana on toimia organisaatiossa tapahtuvan vuoro-
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vaikutuksen pohjana. Taman tarkoituksen toteutumiseksi informaatio on
esitettdva siind muodossa ja sellaisena, etta kohderyhman on se helppo
ymmartad. Koska informaation kayttgjat ovat yleensa muita kuin laskenta-
toimen ammattilaisia, kirjanpito- ja verolain kasitteistoa sisaltavat raportit eivat
ole ymmarrettavia. Yleistaloudellinen kasitteisto sita vastoin on melko hyvin

levinnyt organisaatioihin. (Puolamaki 2007, 58-59.)

Laskentatoimen positiivinen rooli johdon tyévalineena on auttaa tuotannon
tehokkuuden, taloudellisuuden ja kannattavuuden suunnittelussa ja valvon-
nassa. Negatiivinen rooli taas on tehtyjen paatosten selittely ja perustelu

jalkikateen seké vastuun siirtaminen paatdsten epaonnistuessa.

Kustannuslaskenta ja johdon laskentatoimi on yleensakin useimmissa
Julkisen hallinnon organisaatioissa vielé "lapsenkengissé”. Kustannus-
laskennan ja ajan tasalla olevan laskentainformaation puute sitten
esitetaankin usein mink& tahansa ongelman tai epédkohdan syyksi.

Motiivina laskentatoimen kehittdmiselle voivat olla muun muassa yksikon

modernisuus, sen etevyys tai menestyksen osoittaminen. (Nasi ym. 2001, 20.)

Talousjohtamisen kehityspolkuja -tutkimuksessa kuntien talousjohtajilta
kysyttiin heidan kasitystaan laskentatoimen tuottaman informaatio merki-
tyksesta. Tarkeimpana pidettiin budjetin toteutumiseen liittyv&aa informaatiota
(97,8 prosenttia), seuraavaksi budjetin laadintaan liittyvaéa informaatiota (95,6
prosenttia) ja kolmanneksi tarkeimpana pidettiin hallinnon ja palvelujen kus-
tannusten tarkkailuun liittyvaa tietoa. Vahaisin (26,1 prosentin) merkitys ta-
lousjohtajien mukaan oli varastojen arvon selvittamiseen liittyvilla tiedoilla.
(Kallio ym. 2005, 63-64.)

Laskentatoimen tulisi kustannuslaskennan kehittamisen liséksi tuottaa lisé-
arvoa prosessijohtamiseen mittaamalla ja raportoimalla muun muassa laatua,
tehokkuutta ja nopeutta seka henkilostda, ja oppimista koskevia tunnuslukuja
niin, etta laskentatoimen ammattilaiset voisivat antaa uusia kehitysnakemyksia
prosesseihin. Prosessijohtamishankkeet ja yleinen kehittdmistoiminta voivat

saada alkunsa suoritusmittaristoista, joiden tarkoituksena on ongelmien rat-
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kaisu ja toimintatehokkuuden parantaminen. (Jarvenpéaa, Partanen & Tuomela
2001, 83.)

Taloudellinen ja laskennallinen informaatio ovat monille neutraalia ja objek-
tilvista kuvausta yrityksen tai organisaation tuloksesta tai taloudellisesta
asemasta. Talousinformaation ajatellaan olevan tosiasioihin perustuvaa
rahamaaraista laskentaa paatdksenteon tueksi. Sen oletetaan olevan faktaa,
luotettavaa, objektiivista, tasmallistd, olennaista, varmistettua, johdonmukais-
ta, uskottavaa ja vertailtavaa. Sisaisessa ja ulkoisessa laskentatoimessa las-
kelmien laadinnassa on oleellista se, mihin tarkoitukseen laskelmat tulevat ja
kuinka mittaus-, laajuus-, arvostus-, jaksotus- ja kohdistamisongelmat on
huomioitu. Laskentatoimen luonteen, sen kayttbtarkoituksen ja laskentatilan-
teen erilaiset roolit ovat kuviosta 1. (Partanen 2007, 32—-36.)

Tavoitteita koskeva

epavarmuus/erimielisyys

Alhainen Korkea
Syy-seuraus-
suhteita Alhainen | vastausrooli Vaikuttamisrooli
koskeva
epavarmuus/
erimielisyys Oppimisrooli Perustelurooli
Korkea Idearooli

KUVIO 1. Laskentatoimen roolimallit. (Mukaillen Partanen 2007, 34)

Vastausroolissa laskentatoimi osoittaa kannattavimman ratkaisun paa-
toksentekijalle. Edellytyksena on, etta tilanne on melko selkea ja, etta laskel-
massa saadaan erilaisten vaihtoehtojen kannattavuus yksiselitteisesti esille.
Oppimisroolissa laskentatoimi toimii silloin, kun paatoksentekija ei pysty maa-
rittelemaan eri vaihtoehtojen suhteita toisiinsa, vaan kayttaa laskentatointa ja-
sentdmaan paatostilannetta ja ymmartamaan eri asioiden kokonaistaloudelli-
sia vaikutuksia. Tyypillisia oppimisrooleja ovat esimerkiksi investointilaskel-

mien herkkyysanalyysit, simulaatiot ja rullaavan ennusteen maarittdmisessa
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ennustemenetelmien kayttd. Laskentatoimen vaikuttamisrooli sekoitetaan
usein paatoksenteossa vastausrooliin. Talousarvion laadinnassa yrityksen
johto tavoittelee helpommin saavutettavissa olevia tavoitteita talousarviopelaa-
misella laskelmia hyvaksikayttaen eli vaikuttamalla paatoksentekoon. Peruste-
lurooli laskelmilla on silloin, kun paatéksenteon jalkeen niita perustellaan teh-
tavilla laskelmilla. Idearoolissa laskentatoimi on silloin, kun sen avulla huoma-
taan kehittamiskohteita tai tunnistetaan uusia mahdollisuuksia, joita yritys tai

organisaatio voisi hyddyntaa. (Partanen 2007, 32—-36.)

Laskentainformaation tehtdvana on antaa realistinen kuva siitd, missa orga-
nisaatio on ja mihin suuntaa sen tulisi menna. Olennaisimmaksi haasteeksi on
muodostumassa monimutkaisuuden hallinta. Aiempaa enemman laskenta-
tointa kaytetdan erilaisten uusien what — if -analyysien tukena ja keskustelun
synnyttgjana. Yhtenaistamalla toimintatapoja, standardisoimalla prosesseja ja
vakioimalla tuotteita pyritaan vahentamaan organisaation sisaistd monimutkai-
suutta, joka aiheutuu muuttuvista toimintaymparistosta ja markkinatilanteesta.
Perinteinen talousraportointi ei tue monimutkaisuuden hallintaa, siksi talous-
hallinnossa tulee panostaa erilaisiin tilannekohtaisiin analyyseihin niin, etta

talousviestinta tukisi paremmin paatoksentekoa. (Partanen 2007, 36—37.)

3.3 Strategia ja laskentatoimi

Strategisen johdon laskentatoimien keskeiset haasteet ovat strategisten
paatosten ja prosessien laatimiseen liittyen taloudellisen tiedon tuottaminen ja
sen analysointi. Strategioiden seuranta ja valvonta seké tulostietouden syven-
taminen ovat oleellisia asioita johdon laskentatoimessa. Perinteinen talous-
hallinto on tukenut strategian implementoinnin seurantaa ja valitun liiketoimin-
tamallin menestymista. Tulevaisuudessa taloushallinnon odotetaan haastavan
ja kyseenalaistavan strategioita. Strategisen tahdon ja tulostietoisuuden kon-
kretisointi edellyttéda taloushallinnon kehittamistéa, raportointikéaytantéjen uudis-
tamista ja liiketoiminnallisen suhtautumisen vahvistamista. Haasteena ja ke-
hitystrendiné sisaiselle talousviestinnélle ovat muun muassa kokonaisvaltai-
nen talousjohtaminen, verkostoituvan liiketoiminnan tukeminen, taloushallinto-
organisaation uudistaminen seka yrityksen tai organisaation ulkoympéristén
analysointi. (Partanen 2007, 400.)
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Strategian tarkoitus on luoda kilpailijoista erottumalla keinot organisaation
paamaarien ja tavoitteiden toteuttamiseen. Strategisena ytimena on kilpaili-
joista eroavien toimintojen kehittdminen, samanlaisten prosessien tekeminen
eri tavalla ja naiden yhdistaminen yhtendaiseksi kokonaisuudeksi, jota kilpaili-
joiden on vaikea jaljitella. Keskeisena tehtavana laadittaessa kestavaa kilpai-
luetua tuottavaa strategiaa, organisaation johdon on ennakoitava toimialansa
muutoksia, ja kyettava luomaan kilpailijoitaan parempaa tulosta aikaansaavat
toimintokokonaisuudet. Strategian perustana on aina valintojen tekeminen ja
sen maarittdminen, mita ei tehda. Hyvin laadittu strategia ei kuitenkaan toimi
ilman tehokasta taloushallinnollista ohjausta ja toimintaa. Jokaisen organisaa-
tion tulee toimia kustannustehokkaasti, parantaa tuottavuuttaan ja prosessien
lapimenoaikoja seka panostaa toimintavarmuuteen, laatuun ja asiakaspalvelu-
prosesseihin. Toiminnan siséisten vahvuuksien ja heikkouksien seka ympa-
riston uhkien ja mahdollisuuksien I6ytamiseksi edellytetadn ydinosaamisen

tunnistamista, kehittamista ja puolustamista. (Partanen 2007, 364—366.)

Strategian muodostamista voidaan tukea merkittavalla tavalla taloushallinnon
eri tydvalineilla ja uusilla laskentainnovaatioilla. Talousviestinta tulisi integroida
strategiaprosesseihin. Strategisten toimintamallien luomisessa johdon lasken-
tatoimi innovatiivisine tyovalineineen on tarkeédssa asemassa. Johdon lasken-
tatoimen tehtéva on organisaation tai yrityksen tuloskunnon ja taloudellisen
aseman osoittaminen, ja sen tulisi my6s tuottaa tietoa kilpailijoiden vastaavista
toimintaedellytyksista. Parhaimmillaan taloushallinnon eri tydvalineet ja uudet
laskentainnovaatiot tukevat strategiantyoskentelya. Strategisiin paatoksiin tar-
vitaan tietoa muun muassa asiakkaisiin liittyvista muutoksista, markkinaolo-
suhteista, teknologian kehityksestd, kilpailijoiden strategisista liikkeista seka
toimintaymparistossa tapahtuvista muutoksista. Nama tiedot eivat ole perintei-
sen johdon laskentatoimen tuottamaa tietoa, ja sen johdosta taloushallinnon
tulisi verkostoitua organisaation eri vastuualueista vastaavien henkildiden
kanssa. Taméan seurauksena taloushallinnolla olisi kattavampi nakemys mark-
kinakehityksest&, joka puolestaan vaikuttaisi esimerkiksi reagointikykyyn ja

kasitykseen menestymisedellytyksista. (Partanen 2007, 368—-370.)

Taloushallinnolta edellytetdééan yha enemman strategisten linjausten kyseen-

alaistamista ja haastamista. Monet yritykset toimivat asettamalla samantyyppi-
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sid tavoitteita, ja toisensa jaljittelyn seurauksena saman toimialan yritysten
strategiat ja toiminnot muistuttavat paljon toisiaan. Ulkopuolelta tuleva haasta-
ja saa merkittavan edun, jos se pystyy luomaan uudentyyppisen toimintamallin
muuttamalla toimialan perinteista luonnetta, laajuutta tai saantoja. Taloushal-
linnon tekema kyseenalaistaminen voi olla tallaisten uusien potentiaalisten
toimintojen tunnistamista ja niiden taloudellisten edellytysten analysointia. Ky-
seenalaistaminen voi toimia myds oman organisaation toimintojen kehittajana.
(Partanen 2007, 370.)

Kuntalain mukaisesti kunnat joutuvat tekeméan taloussuunnitelman, johon
kuuluvat myds toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Naiden pohjaksi kunnat
laativat tavoitteellisia strategioita, jotka ovat tavallisesta pitkan aikavalin tavoit-
teita. Paastrategia sisaltaa kunnan toiminnallisen kokonaisuuden ja osastra-
tegiat voidaan rajata tarkastelemaan jotakin toiminnan osaa, esimerkiksi pal-
velukeskusta. Riippumatta strategian laajuudesta, se on aina suunnitelma,
jonka mukaan kunta jarjestaa toimintansa ja sen muutokset suhteessa kaytet-
taviin voimavaroihin. Suomen Kuntaliiton strategiat vuosille 2009—-2012 ovat
muun muassa kuntajohtaminen ja kuntalaisen vaikutusmahdollisuudet, PA-
RAS-uudistus, terve kuntatalous seka henkilostén saatavuus ja osaaminen.
(Suomen Kuntaliitto 2009c.)

Seinajoen kaupungin strategioita vuosille 2009-2016 ovat muun muassa kau-
punkina kehittyminen, uudistuvat palvelurakenteet, osaaminen ja innovaatiot,
talouden hallinta ja ennakoiva johtaminen. Talousvision strategisia tavoitteita
ovat verotulojen tasapainoista kasvua tukeva vaesto- ja tyopaikkakehitys, kau-
punkikonsernin johtamisjarjestelman tehostaminen seka riittava vuosikate, jol-
la turvataan kaupungin kasvun ja kehityksen edellyttamat investoinnit. Stra-
tegiset toimenpiteet talousvision toteutumiselle ovat muun muassa keskiméaa-
raista alempi kayttétalousmenojen kasvu, mika sinéallaéan edellyttaa palveluvi-
sion toimenpiteiden toteutumista. Palveluvision strategisia valintoja ovat muun
muassa kaupungin palvelutuotannosta vastaavien yksikéiden ja henkiloston
toimintaedellytyksien tukeminen, tyéhyvinvoinnin ja asiantuntijuuden vahvistu-
minen, palvelujen jarjestamisen ja tuottamisen strategian laatiminen, aitojen
palvelumarkkinoiden syntymisen edistaminen seké palvelujen paremman

saatavuuden huomioiminen niiden jarjestamisessa ja tuottamisessa. (Seina-
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joen kaupunki 2009c). Seingjoen kaupungin strategioista tulisi tehdé alene-
vasti Tekniikkakeskuksen palvelukeskuksen, Tilapalveluiden tulosalueen ja
Siivoustoimen tulosyksikon strategiat. Palveluvision strategiat korostavat ja
ohjaavat toimintaamme, samoin niiden kautta seuraavalle tasolle meneva

talousvision toteuttaminen.

Kaupunginjohtaja ja talouden kehittamisryhma perustivat lokakuussa 2009
kaikkiaan 13 ty0ryhméaa kehittamaan palvelutuotannosta vastaavien yksikoi-
den toimintaedellytyksia. Tavoitteiksi asetettiin muun muassa palvelua tuot-
tavien organisaatioiden ja niiden toimintaperiaatteiden yhdistamisia. Siivous-
toimen ja Ruokapalvelukeskuksen kehittamisryhma on yksi perustetuista tyo-
ryhmisté. Kehittamistyohon liittyy isoja ratkaistavia asioita kuten samanarvois-
ten ja vertailtavien toimintatapojen luominen tydmaaralaskelmissa, lisa- ja yli-
toissa seka palveluiden hinnoittelussa. Tulosyksikéiden mahdollinen organi-
soiminen eri palvelukeskukseen kuin ne nykyisin ovat, tulee olemaan haas-
teellista. Siivoustoimi kuuluu Tekniikkakeskuksen ja Ruokapalvelukeskus
Kaupunginkanslian palvelukeskuksiin.

kustannustehokkaat ja virheetiomat tapahtuma-
tietojen rekisterdinti- ja kasittelyprosessit
tehokkaat ja oikein mitoitetut raportointi-
prosessit

monipuocliset ja aukottomat tiedonhallinta kay-
tannot

taloushallintotoimintojen jatkuva kehittaminen

ja kokonaisvaltainen johtaminen

johtamista, paatéksentekoa ja strategista suun-
nittelua tukevan informaation valittaminen

KUVIO 2. Taloushallinnon informaation kriittiset menestystekijat. (Mukaillen
Partanen 2007, 380.)

Taloushallinnon informaation kriittisiin menetystekijoihin, kuvio 2, ja johdon
laskentatoimen informaation kehittdmiseen liittyen olemme kayneet talous-
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hallinnon ammattilaisten kanssa kehittamiskeskusteluja Adeco-taloushal-
linnon ohjelmistostamme saatavista kustannusraporteista. Vuoden 2010
alusta lityimme yhdeksi Siivoustoimen tulosyksikdksi Sosiaali- ja terveyskes-
kuksen Terveydenhuollon, Vanhustyon ja Sosiaalitydn tulosalueiden laitos-
huoltajapalveluiden kanssa. Tulosyksikossamme on nyt noin 165 laitoshuol-
tajaa ja lahes yhtd monta asiakaskohdetta koko kaupunkialueella. Aiemmin
Siivoustoimen yksikdssa oli henkiléstéa noin 115. Vastuualueemme kasvoi
siis merkittavasti ja se lisasi haasteita myos taloushallinnon raportoinnissa.
Toivonkin, ettd saisimme talousviestinnan ja -raportoinnin toimivaksi, meita
hyodyttavaksi ja ettd, Partasen (2007) esittamat menestystekijat toteutuisivat.
Onnekseni taloushallinnostamme 6ytyy seka tukea etta kehittamisnakemysta
tarpeisimme. Olen kiitollinen naista kehittamisehdotuksista ja yhteistyosta.
Tekemalla itse kustannusraportteja samalla kaavalla, kehittamisideat ja erilai-
sista raportoinneista saatava hyotty ovat tervetullutta uudistusta ja talousvies-

tinnan kehittdmista tulosyksikbssamme.

Yrityksissa johdon keskeisimmat tehtavat liittyvat yrityksen toiminnan suunnit-
telun, toiminnan toteuttamiseen ja toiminnalla aikaansaatujen tulosten valvon-
taa. Suunnittelutehtavilla ymmarretadn yrityksen paamaarien ja tavoitteiden
maarittelyd, tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien toimenpiteiden suunnitte-
lua ja niihin vaadittavien resurssien arviointia. Toiminnan toteuttaminen on
suunnitelmien toteuttamista kohti asetettuja paadmaaria ja tavoitteita. Tulosten
valvonnassa verrataan toteutuneita tuloksia asetettuihin tavoitteisiin ja analy-
soidaan mahdollisia eroja. Erojen analysoinnissa tulee kiinnittda huomiota syi-
hin ja toimenpiteiden suunnitteluun niin, etta asetettuihin tavoitteisiin vastai-

suudessa paastaisiin. (Neilimo ym. 2005, 10.)

Julkisessa hallinnossa virkamieskuntaan kuuluvan "paajohtajan” eli kunnan-
johtajan avaintehtdvid ovat strateginen johtaminen ja edunvalvonta kunnan-
hallituksen alaisuudessa niin, etta kunnanjohtaja johtaa kunnan hallintoa,
taloudenhoitoa ja muuta toimintaa seké toimii kunnan eri sektoreitten johtajista
koostuvan johtoryhmé&n puheenjohtajana. Kunnanjohtajan tehtavana on johtaa
kuntaa niin, etta valtuuston asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet
saavutetaan ja, ettd kunnanhallituksen ja sen jaostojen tekemat paatokset toi-

meen pannaan. Liséksi kunnanjohtajan tulee muun muassa seurata lautakun-
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tien seka tulosalueiden toimintaa, ja tehda kunnanhallitukselle tarpeelliseksi

katsomiaan lautakuntien ja tulosalueiden toimintaa ja niiden kehittamista tar-

koittavia esityksia. Kunnanjohtaja toimii kunnanhallituksessa esittelijana. Kun-

nan talousarvion ja -suunnitelman laadinnasta ja raportoinnista seka niihin liit-

tyvien tehtavien valmistelusta, neuvonnasta ja taytantdonpanosta vastaa kun-

nan taloushallinnollinen yksikkd rahoitusjohtajan johdolla. (Seingjoen kaupunki

2009a; Vantaan kaupunki 2009.)

Kuntajohtaminen 2015- suunta, sisalto ja valineet taulukon 3, (Suomen Kunta-

liitto 2008) mukaan julkisen hallinnon johtamisen tulisi muuttua avoimemmak-

si, avarakatseisemmaksi, arvioivammaksi ja ennakoivammaksi.

TAULUKKO 3. Kuntajohtaminen 2015 - suunta, sisélto ja valineet. (Mukaillen

Suomen Kuntaliitto 2008.)

e

PERINTEINEN HALLITUSTYOSKENTELY

STRATEGINEN HALLITUSTYOSKENTELY

MNykyhetken toimintaymparistain keskittyva

Tulevaisuuden toimintaymparistacn
suuntautuva

Lyhyen aikavalin asioihin paneutuva

Strategiatydhdn ja ennakointiin panostava

Y ksittdisiin asioihin paneutuva

Keskeisiin painopisteisiin suuntautuva

Perinteisia tydtapoja kayttava

Monipuolisia tydtapoja kayttava

Poliittisten ryhmien eroja korostava

Yhdistavia ja tydentavia tekijdita painottava

Kuntaorganisaation sisaisiin asioihin
keskittyva

Myds sidosryhmasuhteita korostava

Muutosvastarintaa ylldpitava

Muutosjohtamiseen keskittyva

Oman toiminnan arviointi satunnaista

Oman toiminnan arviointi saanndllista ja
tietoa kaytetdan toiminnan suuntaamiseen

Kokemukseni mukaan ja seurattuani jo vuosikymmenia julkisen hallinnon

viranhaltijoiden vastuita ja velvollisuuksia vertaisin kunnanjohtajaa yritys-

johtajaan, kunnan rahoituksesta ja taloushallinnosta vastaavaa viranhaltijaa

yrityksen rahoitusjohtajaan ja kunnanhallitusta yrityksen hallitukseen. Vertailua
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tai samaistamista tehtaessa tulee kuitenkin muistaa, etta esimerkiksi Seiné-
joen kaupungilla on henkiléstéa noin 3700 henkil6d ja kaupungin talousarvion
loppusumma on noin 401,1 miljoonaa euroa eli kyse on suuresta yrityksesta.
Lisaksi on huomioitava, ettéa kunnallinen organisaatio on dualistinen eli se ja-

kautuu hallinnon suhteen viranhaltijoihin ja poliittisiin paattajiin.

3.4 Kameraalinen talouskulttuuri

Julkisessa hallinnossa on 1990-luvulla koettu suuria taloushallinnollisten
suuntausten muutoksia, joista voidaan puhua jopa kulttuurimuutoksina.
Perinteisesta kameraalisesta talouskulttuurista on siirrytty tuloskulttuuriin.
(Meklin 2002, 13.)

Kameraalisessa talouskulttuurissa talous oli kaukainen ja hajanainen, vaikka
siina oli paljon paivittaisia tuttuja termeja ja kasitteitd. Kameraaliset kaytannot
muodostuivat siten, etta julkisen talouden hoito kehittyi kaytantdjen kautta
eivatka teoreettiset ajatusrakenteet ohjanneet taloudenhoidon ratkaisuja. Uu-
sia asioita ratkaistiin siina tilanteessa tarkoituksenmukaisella tavalla ilman
johdonmukaisuutta ja yhtenaisyytta. Talous jarjestettiin hallinnon eika itse ta-
louden ehdoilla, jolloin keskeiseksi nousivat valvonta ja menolajitarkkailu, yksi-

tyiskohtiin kiinnitettiin kokonaistaloudellisuutta enemman huomiota.

Kameraaliseen talouskulttuuriin liittyi my6s tyypillisena piirre siitd, etta toimin-
tayksikkojen ei tarvinnut vastata taloudesta kokonaisuutena samalla tavalla
kuin yritystaloudessa vastataan. Vastuu oli lahinna rahan kayttamista lakien ja
talousarvioiden mukaisesti eiké vastuuta siitd, mita rahalla oli saatu aikaan.
Talous ja toimintayksikon tai organisaation toiminta nahtiin erillisina toisistaan
niin, etta taloudenhoito oli talousihmisten tehtavana ja talouteen liittyvista asi-
oista toiminnan suorittajan ei tarvinnut valittaa, ja painvastoin. (Meklin 2002,
13-14.)

Kameraalinen kulttuuri oli kAytannon tarpeista muodostunut eika taloutta siina
mietitty kokonaisuutena esimerkiksi olemassa olevien mallien mukaan. Toi-

mintatavat valittiin sen hetkisella tarkoituksenmukaisimmalla tavalla ilman, etta
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olisi tarkasteltu kokonaisuutta. Rahaa kaytettiin lakien eika niilla saatavien

aikaansaannosten mukaan. (Kilkki 2007.)

Toimiessani 1980- luvulla siivouspaallikkdné isohkossa organisaatiossa,
talousarvion teko oli paaasiallisesti edellisen vuoden maararahojen korotta-
mista ohjeistetulla prosentilla. Muistaakseni ainoa maararaha, jossa mietittiin
toiminnan vaikutuksia sen tarpeeseen, oli kalustomaararaha eli sita varattaes-
sa tehtiin toiminnallista suunnittelua koneiden maaran lisddmisesta. Talous-
arvion toteutumisen seuranta oli olematonta ja sen tarkoituksena oli ainoas-

taan varmistaa, ettd maararahat tulivat kaytettya vuoden loppuun mennessa.

3.5 Tuloskulttuuri, -yksikkdorganisointi ja -yksikkotyypit seka
laskentatoimi

Bergstrand (1995) kirjoittaa, etté teollistumisen alkuaikoina suuryrityksiin
luotiin funktionaalisia organisaatioita, joiden tavoitteena oli varmistaa tyénteki-
joiden keskinaisen yhteistyon hyodyt seka tydnjako. Yrityksiin perustettiin tuo-
tekehitys-, tuotanto-, markkinointi- ja hallintoyksikkoja. Eri yksikodiden erillaan
olosta johtuen tyontekijoita oli vaikea motivoida muulla kuin laadulla ja tuotan-
tomaarilla, koska erilldaan toisistaan oli vaikea hahmottaa misté kokonaisuus ja
tulos syntyivét. Tulostavoitteen kasityksesta saattoi olla seurauksena tarpeet-
toman korkeaa laatua ja suuria tuotantomaarid. Seuraavassa kehitysvaihees-
sa funktionaalinen organisaatio jaettiin divisiooniin, joita johdettiin tavoiteoh-
jauksen periaatteilla. Jokaisella divisioonalla oli oma tulos, josta tietoisuus

kohotti henkiléston tydntuottavuutta ja motivaatiota. (Bergstrand 1995, 17.)

1970- luvulla poliittisten paattajien kiinnostuessa yrityksista ja niiden tavoitteis-
ta, niissa yhdistettiin funktionaalinen ja divisionalinen johtaminen matriisiorga-
nisaatioksi, joissa paatoksentekoon osallistuvat useat johtajatasot. Toisaalta
vastuiden selkeyttaminen oli vaikeaa, koska prosessiin osallistui usean vas-
tuualueen ja -tason paattajia. Tuloskasitetta kaytetaan yhteiskunnan eri sekto-
reilla hyvinkin erilaisissa merkityksissa. Markkinataloudessa yrityksilla voi olla
liketoiminnallisia tuloksia, toiminnallisia tuloksia tai tukituloksia. Tulos niilla
osoittaa lisaarvoa, jonka yritys on aikaansaanut. Julkishallinnossa tuloskasite
on vakiintunut kuvaamaan organisaation aikaansaannoksia eli suoritteita ja

niiden vaikutuksia. Maksuttomassa toiminnassa tuloksellisuus jaetaan kahteen
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padosaan, joita yleisesti kuvataan kahdella kysymyksella. Kysymykset ovat
"Tehdaanko asioita oikein?” ja "Tehdaankd oikeita asioita?”. (Meklin 2002, 80—

86.)

Organisaatioiden jako matriisiorganisoinnista tulosyksikkdjakoon oli tietoinen
paatos, jolla luovuttiin koko prosessin samanaikaisesta valvonnasta. Jokainen
tulosyksikko vastasi omasta osastaan koko prosessiin liittyvana osana niin,

ettd yrityksen sisalla oli monta yritysta. (Bergstrand 1995, 18-19.)

Toimintaymparistbjen muutokset ja erityisesti kilpailun lisddntyminen pakotti
yritykset nopeuttamaan paattksentekoaan ja tekemaan siita joustavampaa.
Oli hyodyllista hajauttaa paatoksentekoa niihin toimintoihin ja organisaation
osiin, jotka olivat valittémasti kosketuksissa markkinoiden kanssa. Nain myo6s
asiakaslahtoinen toimintamalli toteutettiin yrityksissé ja ylimman johdon teh-
tavaksi jai strateginen yleisjohtaminen. Tulosyksikk® voi olla emoyhtion tytar-
yhti6, organisaation siséinen tuotanto-osasto tai esimerkiksi keskushallinnon
kehitysyksikkd. Toiminnaltaan tulosyksikot ovat hyvin itsenaisia organisaatio-
yksikoita ja niilla on suhteellisen laaja paatdsvalta oman yksikkénsa toimin-
taan liittyvissa asioissa. Tuloyksikkdorganisoinnilla yritysorganisaatioista on
haluttu rakentaa joustavampia, nopeampia ja asiantuntevampia toiminta- ja
paatoksentekoyksikdita. (Neilimo ym. 2005, 253-254.)

Jos yksittaisen yksikon tulosvastuun on maara olla muutakin kuin tyhjia sa-
noja, on tarkedd maarittda yksikot ja niiden johtajien vastuualueet niin, etta
jokaisen toimen valtuudet vastaavat siihen liittyvaa vastuuta (Bergstrand
1995, 20).

Valtuuksien lisdamisen ohella on tarke&aa saanndéllisesti seurata valtuuksilla
saatuja vastuita. Julkisessa hallinnossa oli mielestani alkuvaiheessa vaikeu-
tena eritoten valtuuksien jakaminen. Organisaation jakautuessa tulosyksik-
koihin, ylimman johdon tehtéavana oli méaritella koko organisaation toimintaa
seka yksikoiden laatu- ja taloudellisuustavoitteita koskevat suunnat ja paa-
maarat. Yksi osa tulosyksikdn vastuuhenkilon tehtavistamme tassa kokonai-
suudessa on talousarvioprosessi, joka on yksikdiden tulosbudjetointia aikai-

semman kustannuslajibudjetoinnin sijaan.



39

Tulosyksikkodajattelu on mahdollistanut eri organisaatioyksikoiden ja niiden
toimintojen tuloksen tarkemman laskemisen seka yksikon sitoman paaoman
hallinnan. Tulosyksikkd voidaan maaritella itsenaiseksi toiminnalliseksi orga-
nisaatioyksikoksi niin, etta silla on ylimman johdon kanssa yhteisesti sovitut
omat tulostavoitteensa, tulosbudijettinsa, toimintavapautensa ja paatoksen-
tekovaltansa. (Neilimo ym. 2005, 254.)

Kuten yrityksissa my0s julkisessa hallinnossa toimivien virkamiesten ja vas-
tuuhenkildiden johtamiseen liittyvat keskeiset tehtavét ovat mielestani taysin
yhtenevat yritysjohdon tehtavien ja vastuiden kanssa. Tulosyksikdittaminen on
lahentanyt paatdksentekoa niin, etté henkilostd kokee voivansa paremmin
osallistua paatoksentekoon, ja etté he ovat tietoisia paatoksista. Tulosyksikoit-
tdminen on henkilokohtaistanut tyota ja sille asetettuja tavoitteita merkittavasti.

Uskon, etta sisdinen yrittdjyys on kasvanut tulosyksikoéittamisesta johtuen.

Tulosyksikko tyypit ovat:
Investment center- tulosyksikk66n kohdistetaan taseeseen kuuluvia tuotan-
nontekija- ja paaomaresursseja, joten yksikolla on tulosbudijetti ja oma viralli-

nen tai laskennallinen tase.

Profit center-tulosyksikét ovat yleisin tulosyksikkomuoto. Niilla on tavallisesti
tulosbudjettiohjaus, niiden tavoitteet ovat katetavoitteita tai toiminnan tulos-

tavoitteita.

Cost center- tulosyksikot ovat yrityksen tai organisaation sisaisia palvelu-

yksikoita, jotka eivat tuota tuotteita tai palveluja ulkopuolisille markkinoille.
Niiden tavoitteet liittyvat oman palvelutuotannon tehokkaaseen kustannus-
hallintaan niin, etta niiden tuotteet tai palvelut ovat ulkopuolisiin palveluihin

verrattuna kilpailukykyisia. (Neilimo ym. 2005, 257-258.)

Omassa kuntaorganisaatiossamme Seingjoen kaupungilla tulosyksikot ovat
Cost center- yksikoita laajennettuna siten, ettd myymme palvelutuotantoa

jonkin verran ulkoisille asiakkaille.
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Tulosjohdetussa vastuuyksikdssa laskentatoimen tehtavana on tuottaa tulos-
tavoitteiden mukaisia toteutumatietoja seka avustaa tulostavoitteiden asetta-
misessa antamalla lahtétiedot. Laskentatoimi tuottaa tulostietoja ja niiden
ohella sellaisia avustavia laskelmia, joita tarvitaan esimerkiksi investointipaa-
tosten tai hinnoittelun tekemisessa, toimeenpanemisessa ja seurannassa.
Tulostavoitteiden asettamisessa on tarkead, etta kaytettavissa on riittavat, luo-
tettavat ja vertailukelpoiset laskentatoimen lahtotiedot. Liiketoiminnan tulok-
sella tarkoitetaan ensisijaisesti liiketaloudellista kannattavuutta eli tuottojen ja
kustannusten erotusta tai erotuksen suhdetta paaomaan. Budjettirahoitteises-
sa julkisen hallinnon toiminnassa tuloksella tarkoitetaan tuloksellisuutta el
vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Tahan luetaan kuuluvaksi myés

resurssien kayton huomioiminen. (Valtiovarainministerio 1991, 7-8; 10-11.)

3.6 New Public Management

Perinteinen kunnallispoliittinen talouden ohjaus on ollut valtion saannoés-
ohjauksen, kunnan itsehallinnollisen ja demokraattisen paatoksenteon jarjes-
telma. Talle jarjestelmaélle oli ominaista, ettd uudet tai korjaavat saannokset
annettiin joidenkin havaittujen epékohtien korjaamiseen eiké niiden ehkaise-
miseen. Kunnallislait sisélsivat sdadoksid muun muassa kunnan talousarvios-
ta, verotuksesta, rahastoista ja lainanotosta. Kuntien laskentatoimen saantely
ja ohjeistus olivat hyvin vahaiset. Julkisen hallinnon ongelmana on pidetty
saantdohjausta, voimakasta organisaatiohierarkiaa ja tehtavien mukaista tyon-
jakoa, prosessien sisdisen yhteistyon puutetta, strategioiden ja niiden johtami-
sen puutteita seka kilpailuoppien ja -valineiden puutetta. Edella oleviin ei ole
ollut tarvetta, koska toimintoja on pyoéritetty vanhojen saantdjen ja vastuiden
mukaisesti. (Myllyntaus 2002, 22.; Nasi ym. 2001, 22.)

Uusi julkinen hallinto New Public Management korostaa laskentatoimen roolia
paatoksenteossa ja kuntatalouden siirtyminen kirjanpitolainsaadannon mukai-
seen kirjanpitoon ja tilinpaatosraportteihin on ollut julkisen hallinnon kulmaki-
vid. Julkisen hallinnon toimintaperiaatteita on pyritty lahentamaan yksityisen
organisaation periaatteisiin. Samalla painopistettd on siirretty tulosten ja ai-
kaansaannosten seuraamiseen prosessien tarkkailun sijasta. (Nasi ym. 2001,
23.)
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Julkista hallintoa alettiin voimakkaasti uudistaa 1990-luvulla, ja uudistamisen
paineita lisési se, etta julkinen sektori oli saanut kasvaa 1980-luvun loppuun
saakka ilman, etta autonomian ajalta periytyvid hallintorakennetta ja -kulttuuria
olisi juurikaan uudistettu. Edellinen 1990-luvun talouslama pakotti ja antoi
syyn julkisen hallinnon uudistuksille. New Public management’iin kuuluvia
tavoitteita ovat muun muassa kustannusvaikuttavuuden lisaaminen, asiakas-
lahtbisyyden korostaminen, palvelutuotannon hajauttaminen vastaan keskitta-
minen ja markkinamekanismien, esimerkiksi kilpailuttamisen, hyddyntaminen.
Julkisen hallinnon konkreettisia uudistuksia ovat olleet muun muassa tulosoh-
jaukseen ja nettobudijetointiin siirtyminen, toimintojen ulkoistaminen, aluehal-
linnon keventaminen, virastojen liikelaitostaminen tai niiden yhtidittaminen ja
yksityistaminen seka valtion uusi palkkausjarjestelma. (Lahdesmaki 2003, 16—
19 ja 2006).

Leena Erasaari (2006) kritisoi NPM- johtamisjarjestelméa kuvaamalla, etta
sen kuvitellaan ratkaisevan kaikki julkisen hallinnon pulmat. Panostamalla
johtamiseen, kilpailuttamiseen, kumppanuuteen ja verkostoihin seka tieto-
tekniikkaan, saadaan muka parempaa palvelua ja tuhlaaminen loppuu. NPM:n
perusperiaate on, etta yksityinen palvelu on julkista palvelua parempaa ja
yksityisen palvelun oletetaan perustuvan esimerkiksi joustavuuteen. Kuitenkin
julkisen hallinnon toimintaa koskevat erilaiset sdadotkset, muun muassa han-
kintojen kilpailuttamisessa, kuin yksityista toimijaa. Erdsaari vaittaa, ettd NPM

on oikeudettomuutta sanan varsinaisessa merkityksessa. (Erésaari 2006.)

Taulukossa 4 on kuvattu julkisen hallinnon perinteinen toimintatapa tai -malli
ja yleiset perustelut, milla tata toimintatapaa on puolustettu. Taulukossa on
myo6s kuvattu tata perinteista johtamista korvaava uusi NPM -julkisen johta-
misen toimintamalli, sen merkitys organisaation johtamiselle ,ja sen vaikutuk-

set ja seuraukset sisaiselle johdon laskentatoimelle.



TAULUKKO 4. New Public Management opilliset komponentit. (Mukaillen Hood 1991, 96; Nasi ym. 2001, 25.)
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PERINTEINEN MALLI/
TOIMINTATAPA

TAVALLINEN, TYYPIL-
LINEN PERUSTELU

KORVAAVA MALLI

TOIMINNALLINEN
MERKITYS

SEURAUKSET/ VAIKU-
TUKSET LASKENTA-
TOIMEEN

Julkisen hallinnon ominaisuus

Julkisen hallinnon
yhten&inen tuotanto

Helposti hallittava yksik-
kd, maksajan/ tilaajan ja
tuotannon erilldan pita-
minen estaa tuhlausta

Yhtenéinen ja kattava
julkinen hallinto estaa
ali- ja ylilydnnit,
sitoutuminen
vastuullisempaa

Vapaa Kilpailu, yksi-
tyinen palvelutuotanto ja
tydllistyminen, siirtéaa
toimintamuutokset
taloushallintoon

Lisda kustannus- tai
tulosyksikaita

Kilpailukykyisia
sopimuksia lisda,
sisdiset markkina- ja
hintasopimukset

Kilpailu on keino alentaa
kustannuksia ja
parantaa laatua,
sopimus on keino
maaritelld tehokkuus

Maérittelemattomat
tydsuhteet, rajaamaton
ja avoin palkkio, toimin-
takulujen leikkaaminen,
yhdistetty hankinta,
palkkio ja tuotanto

Erot yksityisen ja
julkisen palvelun pal-
velutuotannon ja tyd-
voiman tehokkuudessa

Vaatimus ymmartaa
kustannusrakennetta ja
kustannuksia, kustan-
nustiedon luotettavuus
ja yhteismitallisuus

Vaatimus yksityisen
sektorin johtamismallien
kayttdonottamisesta

Tarve kayttaa ja sovel-
taa yksityisen sektorin
johtamismalleja jul-
kisessa hallinnossa

Varmistetaan palkkaus-
saannaot, tilaaja-tuottaja-
mallin mukainen keski-
tetty henkildstérakenne,
henkilékohtainen ura

Palkan ja henkildkoh-
taisen osaamisen yh-
distdminen, tyéntekijan
oikeus tulospalkkaan

Yksityisen sektorin toi-
mintatapojen omaksu-
minen ja kayttédnotto

Saannot vastaan harkintavalta

Lisada painoarvoa
kaytanndn johtamiselle

Vastuullisuus edellyttad
selvaa toimeksiantoa ja
vallan keskittdmista,
keskitettya johtoa

Tarke&a toimintaohjeit-
ten ja s&antdjen nou-
dattaminen, ei vallan
jakaminen

Lisaa vapautta ja
harkinnanvaraisuutta

Lisaa taloushallinnon
tietoa vastuulliselle
johdolle,
menettelytapojen ja
rajojen laajentaminen
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3.7 Strateginen kustannusjohtaminen

Strateginen ohjaus tarkoittaa sité, etta organisaatio 16ytaa toimintansa oi-
keat tavoitteet ja linjat seka pyrkii toimimaan jatkuvasti niiden mukaisesti.
Avainhenkil6illa tulisi olla riittvasti vapauttaa toteuttaa luovuuttaan ja in-
novaatioitaan. Toisaalta heilla tulisi olla selvat toimintasaanndailla ja -oh-
jeilla maaritellyt rajat, jotka suuntaavat ja ohjaavat organisaation hyvak-
syttavaa tekemistd. Johdon motivaation ja innovatiivisuuden liséksi heilta
vaaditaan sitoutumista, vastuuta ja tilivelvollisuutta. Kokeiluihin kannusta-
minen ei saa olla irrallaan tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisesta.
Strateginen ohjaus on dynaamisten prosessien toteuttamista niin, etta
strategiat muodostuvat suunnitelmallisen toiminnan ja toiminnassa esiin
tulevan strategian yhteisvaikutuksena. Strategisen ohjauksen tarkoitukse-
na on organisaation fokuksen kirkastaminen, innovatiivisuuden kehittami-
nen, selkeiden tavoitteiden asettaminen ja niihin tukeminen, uusien mah-
dollisuuksien etsiminen, toiminnan pelisdantdjen luominen seka status

guon haastaminen. (Partanen 2007, 94-95.)

Strategisen kustannusjohtamisen ero perinteiseen kustannusjohtamiseen on
siing, etta se kasittelee koko yrityksen tai organisaation arvoketjun kustannus-
ten hallintaa. Strategisella kustannusjohtamisella pyritd&n ohjaamaan organi-
saation kokonaisvaltaista kustannustietoutta pyrkien asiakaslahtoisyyden jat-
kuvaan kehittymiseen. Kustannusjohtamisessa on kyse kustannusten hallin-
nasta ja kustannustiedon hyddyntamisesta toiminnan ohjaamisessa, seuran-
nassa ja paatoksenteossa. Kustannusjohtamista voidaan pitda johtamisfiloso-
fiana ja sitd voidaan tukea toimintojohtamisen ja prosessijohtamisen avulla.
Organisaation kokonaisvaltaisen kustannustietoisuuden asema on liiketoimin-

taymparistdjen muutoksen myota vahvistunut. (Jarvenpaa ym. 2001, 61.)

Kustannusjohtamisessa korostuu kustannusten hallinta, ja sen tavoitteena on
systemaattinen kustannusten alentaminen ja samanaikaisesti organisaation
strategisen aseman vahvistaminen. Strateginen kustannusten hallinta on

jatkuvaa pitkan tahtaimen toimintaa ja erityisesti silla on merkitysta yrityksissa,
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joissa tavoitteena on kilpailijaa alempien kustannusten saavuttaminen seké
yleisella tasolla kustannusten alentaminen. Kustannusten hallinnan ohella eri-
laiset aikaan sidotut tekijat kuten toiminnan laatu, nopeus, oikea-aikaisuus ja
innovatiivisuus ovat merkittavia. Oleellista on huomata, etta moderni kustan-
nusjohtaminen perustuu asiakaslahtdiselle toimintatavalle. Toiminnan kehitta-
misen kulmakivina ovat edelleen sisaisten prosessien jatkuva kehittaminen,

radikaali parantaminen ja verkostoituminen. (Jarvenpaa ym. 2001, 62—63.)

Karlof (2004) kirjoittaa, etta kuvittelemme aina elavamme ajassa, jossa
muutokset tapahtuvat nopeammin kuin muina ajanjaksoina. Monet tekijat
viittaavat siihen, ettd muutokset etenevat nopeammin kuin aiemmin. Ta-
man Karl6f nédkee johtuvan useista eri asioista, kuten suunnitelmatalouden
laskusta ja tuhosta, IT:n ja Internetin kasvusta seka saantelyn purkamises-
ta ja suojassa toimineiden alojen joutumisesta kilpailun piiriin. Kylmé sota
ei ollut ainoastaan aseellista kilpavarustelua vaan myos kahden talousjar-
jestelmén eli markkina- ja suunnitelmatalouden kilpailua. Suunnitelmata-
loudet romahtivat, koska ne eivat antaneet inmisille yksilénvapautta, hen-
kistd hyvinvointia, eteenpain paasya ja menestyksen tunnetta. Tama yh-
teiskunnallinen vallankumous oli tarkea tehokkuuskasitteiden kannalta.
Markkina- ja suunnitelmatalouden valinen ero tehokkuudessa ei johdu sii-
t&, onko organisaatio kunnallinen, valtiollinen tai kapitalistinen. Tehokkuus
riippuu analyyttisesti tarkasteltuna vapaudesta valita eri vaihtoehtojen valil-
l&. Valtaosaa organisoidusta toiminnasta harjoitetaan suunnitelmatalouden
teesien mukaisesti. (Karlof 2004, 21-24.)

Suunnitelmatalous on kuin huomaamatta levinnyt laajasti eri yrityksiin ja orga-
nisaatioihin niin, etté vain harvat toimenhaltijat saavat omista tuloslaskelmis-
taan selvid merkkeja, jotka pakottaisivat heidat seuraamaan toiminnan tehok-
kuutta. Tehottomuus ilmenee liilan suurina kustannuksina tai liian pieniné tuot-
toina. Julkisella sektorilla laatua ei verrata laadun tuottamiseen ja toimittami-
sesta aiheutuviin kustannuksiin, koska asiakkaan arvot jatetdan huomioimatta.
Tama johtuu siita, etta julkisen hallinnon suunnitelmatalouden mukaisissa

oloissa hinnoista paattavat poliitikot eivatka asiakkaat. (Karlof 2004, 24-28.)
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Julkisella tuotannolla on kaksi paapiirrettd. Ensimmainen on monopolitilanne
eli asiakkaalla ei ole valinnanvapautta julkisissa palveluissa. Vaihtoehtojen
puuttuminen lisda tarvetta tehda vertailuanalyyseja muun muassa tehokkuu-
desta. Toinen paé&piirre julkisessa tuotannossa on se, etteivat kansalaiset ota
kantaa arvoon, eli kansalaisilla ei ole mahdollisuutta verrata saatua arvoa ai-
heutuneisiin kustannuksiin. Tama johtaa resurssien epataloudelliseen kayt-
t6On seka ilmaisten tai liian halpojen hyédykkeiden tuhlaamiseen. (Karlof
2004, 29.)

Strategisen ohjauksen tavoitteena on maarittda suuntaa, johon yritys tai orga-
nisaatio on menossa ja samalla, mitkd ovat organisaation toiminnan kehittami-
sen suurimmat uhat. Kriittisten menestystekijoiden lisaksi tulee jatkuvasti kar-
toittaa organisaation strategisia epavarmuuksia. Liiketoimintatiedon tuottami-
sessa tavoitteena on liséta tietoa markkinaolosuhteista seka asiakkaiden ja
kilpailijoiden toimintamuutoksista niin, etta yrityksen tai organisaation kilpailu-
kyvyn yllapito on mahdollista. Suositeltava periaate liiketoimintatiedon tuot-
tamisessa on, etta "ajattelet suuria, aloitat pienesta ja levitat kaytannot no-
peasti ja tehokkaasti.” (Partanen 2007, 133.)

3.8 Tasapainotettu mittaristo Balanced Scorecard

BSC eli tasapainotetun mittariston mallin on kehittanyt kaksi yhdysvaltalaista
professoria 90-luvun alussa strategian ohjauksen vélineeksi, eli mittariston
avulla oli tarkoitus saada konkretisoitua mité yrityksen tai organisaation strate-
gia tai visiossa olivat kaytanndssa. Mittaristoa rakennettaessa pitéisi pohtia
sita, kuinka asetetut tavoitteet todellisuudessa saavutetaan ja mittariston tulisi
auttaa vision ja strategian ymmartamisessa eli misté niissa todella on kyse.
Nain abstraktien termien tulisi konkretisoitua toiminnaksi. Mittaristo on kehitty-
nyt organisaation johdon seurantajarjestelmastd enemman strategian sovelta-

misen valineeksi. (Rasila, 2005; Vopla, 2010.)

Tasapainotetun mittariston kehittajat, Kaplan ja Norton, olivat sita mielta, etta

sitd mita ei voi mitata, ei voi mydskaan johtaa. Yrityksissa onnistumista ol
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aina mitattu taloudellisilla mittareilla ja tuloksilla. Kaplan ja Norton kritisoivat
talouspainotteista tapaa mitata ja johtaa yrityksia. Heidan perusteesinsa oli,
ettd kilpailuymparistossa yrityksen johtaminen ei voinut toimia pelkastaan ta-
loudellisen informaation perusteella. Toimintaa pitaisi mitata useilta eri nako-
kulmilta, joista talous oli yksi. Balanced Scorecardin alkuperainen idea oli laa-
jentaa ja tdydentaa historiatietoon perustuvaa talouslahtoista mittaustapaa.
(Maatta ym. 2000, 22-23.)

Tasapainotetun mittariston tarkoitus oli, etta yrityksen tai organisaation toi-
minta-ajatuksesta, visiosta ja strategiasta saadaan koko toimintaa ohjaavien
mittareiden kokonaisuus, joilla tavoitellaan suorituskyvyn parantamista seka
strategian toimivuuden, tavoitteiden ja mitattavuuden varmistamista. Mittaris-
ton tarkoituksena ei ole kontrolloida organisaation toimintaa vaan lisata yhteis-

tyota, kommunikointia ja kehittamista. (Vopla, 2010.)

Toiminta-ajatus on lyhyt sanallinen maaritelma joka kertoo siitd miksi organi-
saatio tai sen yksikkd on olemassa. Organisaation arvot kertovat sen, kuinka
toiminta-ajatusta toteutetaan eli arvot kuvaavat organisaation asennetta, kay-
tosmalleja ja luonnetta. Visio taas maarittelee lyhyen ja pitkéan aika valin tavoit-
teet. (Kaplan & Norton 2009, 57-59.)

Balanced Scorecard mittaristossa mitattavia osa-alueita on 4 ja niita kutsutaan

nakokulmiksi. Nakokulmat ovat

taloudellinen ndkdkulma

asiakasnakodkulma

sisdisten prosessien nakokulma

oppimisen ja kasvun nakokulma

Mittarit tulee asettaa nakokulmien sisélla niin, etta jokaiseen tulisi noin 5-10
tavoitetta. Nakokulmat voivat eri organisaatioissa olla hiukan erindkoiset ja -
laiset riippuen kunkin organisaation painopistealueista. Nimens& mukaisesti
tarkoituksena on tasapaino eri mitattavien asioitten valilla eli keskendan tulisi

olla
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- rahamaaraiset / ei-rahamaaraiset mittarit

- tulosmittarit / ennakoivat mittarit

- lyhyen / pitkan tahtayksen tavoitteet

- ulkoiset / sisaiset mittarit

- helposti / vaikeasti mitattavat asiat
Tasapainotetussa mittaristossa tulee korostaa nimenomaan ei-taloudellisten
mittareiden merkitysté ja niiden osuuden tulisi olla noin 80 prosenttia. (Rasila,
2005; Vopla, 2010)

Tasapainotetusta mittaristosta on kehitetty erityisesti julkisen hallinnon kayt-
to0n sovellutus, joka on tasapainotettu onnistumisen strategia. Erona tasapai-
notetun mittariston ja tasapainotetun onnistumisstrategian valilla ovat visio ja
toiminta-ajatus. Onnistumisstrategiassa kriteerit ja menestystekijat syntyvat
tulosmatriisin kautta ja ndkdkulmat poikkeavat tasapainotetun mittariston na-
kokulmista. Onnistumisstrategiassa taustalla ovat julkisen hallinnon tulokselli-
suuskasitteet seka laatu ja henkiloston tyokyky. Tasapinotetun onnistumisstra-
tegian nakdkulmat ovat a) vaikuttavuus, b) resurssit ja talous c) uudistuminen
ja tyokyky seka d) resurssit ja rakenteet. Poliittisten paattajien, kuntalaisten ja
asiakkaitten nakokulmasta tulisi keskittya asiakas- ja yhteiskunnalliseen vai-
kuttavuuteen. Yhteiskunnallisessa vaikuttavuudessa on kyse yhteiskuntavas-
tuuseen perustuvien tavoitteiden saavuttamisesta ja kuntalaisten tai asiakkai-
den vaikuttavuustavoitteessa heidan tarpeidensa tyydyttdmisesta. Resurssien
ja talouden ndkdkulmasta tulee hyddyntaéa kaytettavissa olevia voimavaroja
taloudellisesti, tuottavasti ja kustannustehokkaasti. Prosessien ja rakenteiden
suorituskyky ja niiden toimivuus maarittelevat sen, kuinka vaikuttavuus-, talou-
dellisuus- ja tuottavuustavoitteet saavutetaan. Tydyhteison ja henkiloston na-
kokulmasta pyritaan varmistamaan yksilon, tydyhteison ja organisaation uu-
distuminen seka psyykkinen ja fyysinen tyokyky. Tasapainotetun onnistumis-
strategian lahtokohtina ovat organisaation toiminta-ajatus ja visio. Kriittiset
menetystekijat maaraavat mitd naiden saavuttaminen edellyttda eri nakokul-
mista katsottuna. Naiden kriittisten menestystekijéiden tulisi olla sellaisia, etta

ne ovat organisaatiolle strategisesti tarkeita ja, etta niihin voidaan omalla toi-
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minnalla vaikuttaa. Menestystekijoille maaritellaan kriteerit ja lyhyen aikavalin

tavoitteet. Nama voivat olla seka laadullisia ettéd maarallisia. (Kopla, 2010.)

Julkisen hallinnon strategiatydskentely on tavallisesti organisaation paastrate-
gian luomista ja sen laatii organisaation ylin johto. Tata paastrategiaa jokaisen
tulosyksikon pitéisi toteuttaa niin, ettd se alenisi vield esimerkiksi tiimeihin ja
yksiléihin. Tasapainotettu onnistumisstrategia, kuvio 3, perustuu tdhan sa-
maan ajatukseen, jossa strategisten tavoitteiden linkitys ja viesti menevat ko-
ko organisaation lapi aina yksittaiseen henkiloon saakka. Syvassa ja moni-

portaisessa organisaatiossa tamé on iso haaste. (Maatta ym.2000, 135-136.)

Gnsalaiset, poliittiset pééttéj@

VAIKUTTAVUUS

C‘suontuskykyja toimivuus >

PROSESSIT
RAKENTEET

< Resurssien hallinta >

RESURSSIT
TALOUS

VISIO JA
TOIMINTA-
AJATUS

UUDISTUMINEN JATYOKYKY

<_'I'yt'whteisﬁja henkilastd j

KUVIO 3. Tasapainotettu onnistumisstrategia. (Mukaillen Maatta ym.2000, 53)

3.9 Talousarvioprosessi

Kuntalain 8. luvun 65. pykalan mukaan kunnanvaltuustojen on ennen vuoden
loppumista hyvaksyttava kunnalle seuraavaksi kalenterivuodeksi talousarvio
seka taloussuunnitelma vahintdan kolmeksi seuraavaksi vuodeksi, joista ta-
lousarviovuosi on ensimmainen. Talousarvio ja -suunnitelma ovat laadittava
siten, ettéa edellytykset kunnan tehtavien hoitamiseen turvataan. Talousarvios-

sa ja -suunnitelmassa hyvaksytaan kunnan toiminnalliset ja taloudelliset ta-
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voitteet, niiden edellyttdmat maararahat ja tuloarviot sekd osoitetaan, miten
rahoitustarve katetaan. (Kuntalaki 17.3.1995/365).

Kunnallishallinnossa valtuusto paéattaa juridisesti talousarviosta, mutta kaytan-
ndssa sen muotoutumiseen vaikuttavat monet muutkin tekijat riippuen siita
kuinka vahva valtuuston asema on, ja kuinka osallistavaa talouspolitiikkaa
kunnassa noudatetaan. Kunnanhallituksen ja johtavien virkamiesten ohella
valmisteluun voivat vaikuttaa osaltaan henkildsto, eri painostusryhmat seka
kuntalaiset. (Kallio ym. 2005, 19.)

"Kunnan toiminnassa ja taloudenhoidossa on noudatettava talousarviota.
Siihen tehtévistd muutoksista paéttaa valtuusto” (Kuntalaki 17.3.1995/365.)

Kunnan talousarvion valmistelun perustana on valtuustoseminaari, jossa val-
tuusto hyvaksyy kunnan toiminta-ajatuksen, vision, keskeiset paamaarat ja
strategiat, ja niiden saavuttamiseen tarvittavat edellytykset seka painopiste-
alueet. Lahtokohtana on nykytilan arviointi ja analysointi, heikkojen ja vahvo-
jen signaalien tunnistaminen, aiempien tavoitteiden toteutuminen ja arviointi
seka kaytettavien resurssien arviointi. (Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja
-suunnitelma 2000, 11.)

Strategiasuunnitelman, meneill&d&n olevan vuoden taloussuunnitelman, edel-
listen tilinpaatdsten ja valtuuston linjausten perusteella laaditaan toimielin- tai
tehtavakohtaiset maararahakehykset, joiden mukaan nama valmistelevat yk-
sikkbnsa talousarvio- ja taloussuunnitelmaesityksensa kunnanhallitukselle
edelleen kunnan talousarvion ja -suunnitelman laatimista varten. Tarvittaessa
hallitus tai kunnan taloushallinto neuvottelevat ehdotuksen sopeuttamisesta
kokonaistalouden kehyksiin. (Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja -suun-
nitelma 2000, 12.)

Talousarvio on yrityksen tavoitteellinen toimintasuunnitelma, jossa méaaritel-
l&&an aktiviteetit, resurssit, vastuut ja vastuuhenkilot seka aikataulu. Se sisaltéa
tavallisesti tavoiteosan, resurssi- ja toimintasuunnitelmaosan seka taloudelli-

sen tulososan. Talousarvion laadinta ja kaytto edellyttédéa organisaatiossa kes-



50

kustelua yrityksen ja tulosyksikoiden toiminnoista, tavoitteista, tavoitteiden ja
toiminta-aktiviteettien valinnasta ja niihin sitoutumisesta, niiden toteuttamises-
ta seké vimeisena tavoitteiden ja toteutumien erojen analysoinnista. (Neilimo
ym. 2005, 232.) Talousarvioprosessi eri suunnnittelu- ja paatésvaiheineen on
kuvattu kuviossa 4.

/;Dlmmm MATLJS
A \wsm STRATEGmi/ KUNNANVALTUUSTO

TDlMlNNALLlSErh QKUNNANHALLITUS;
TALOUDELLISET —_—
TAUDI'I'I’EET/

TAVOITTEISTA SOPIMINEN

TOIMINNALLISET JA
TALOUDELLISET
TAVOITTEET

PALAUTE JA
ARVIOINTI

TARKASTUS- | KUNTA-

n LAUTAKUNTA | LAINEN

[ KEHITYSKESKUSTELUT ]

x

HENKILOKOHTAISET
TAVOITTEET

4 == C Z W

|:n-:f:rnzrn—|rn

HENKILOSTO ]

[ TULOSYKSIKKO ]

KUVIO 4. Toiminnan ja talouden suunnittelun perusmalli. (MukaillenTuohiméki
Juha seminaari 1.12.2000.)

Talousarvion laadintaan liittyvasta kritisoinnista huolimatta se on edelleen

yritysten ja organisaatioiden toiminnan ohjauksen ja suunnittelun keskeinen
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tyokalu. Yleisesti on vallalla ajattelumalli, etta toiminta on suunnitelmallisem-
paa, tavoitteellisempaa ja paremmin ennustettavissa vuosittain laadittavan ta-
lousarvion ja -suunnitelman avulla, ja talousarvio tukee toiminnan suunnittelua
maarittamalla paamaaréat ja tavoitteet. Sen yhteydessa myos maaritellaan, mi-
ta tulevaisuudessa tulee todennakdoisesti tapahtumaan ja mita odotetaan ta-
pahtuvaksi. Talousarvion tarkoituksena on ennustaa tulevaa kehitysta, paljas-
taa toiminnan ongelmakohtia ja linjata toiminnan yleiset raamit talousarviokau-
delle, mé&aritella tulojen ja menojen suuruusluokat, ohjata paatoksentekoa,
asettaa tavoitteet, motivoida johtoa ja henkilostdd saavuttamaan asetetut
tavoitteet. (Partanen 2007, 157.)

Kuntaorganisaation talousarvio koostuu kahdesta osasta eli kayttotalous- ja
tuloslaskelmaosasta seka investointi- ja rahoitusosasta. Kayttétalousosan
suunnitelmat ohjaavat kunnan toimintaa niin, etta kayttétalousosassa valtuus-
to asettaa tehtavakohtaiset tavoitteet ja osoittaa niiden edellyttamat tuloarviot
ja maararahat. Tuloarviot ja maararahat voidaan asettaa tehtava-, vastuuyk-
sikko- tai toimintokohtaisesti. Investointiosassa ovat talousarviovuoden ja
suunnitteluvuosien investointisuunnitelmat, joille valtuusto hyvaksyy kustan-
nusarviot, maararahat ja tuloarviot. Investoinnin maararahat voidaan jakaa eri
vuosille, mikali esimerkiksi koulukiinteiston rakentaminen ajoittuu useammalle
eri vuodelle.(Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja -suunnitelma 2000, 14—
26.)

Maéararahojen merkitys toiminnan ohjauksessa on néain vahentynyt ja on siir-
rytty tavoiteohjaukseen, mika aiheuttaa toiminnan seurannalle ja valvonnalle
uudenlaiset haasteet ja vaatimukset. Kuntien talousjohtajista enemmistd oli
sitd mieltd, ettd kuntien kirjanpitouudistus oli tarpeellinen ja ongelmat sen
kayttdonotossa johtuivat vain puutteellisesta ohjeistuksesta ja kiireesta.
(Kallio ym. 2005, 7-8.)

Suomen kunnissa rajut muutosprosessit alkoivat 1980- luvulla vapaakunta-
kokeilusta, jossa kunnille annettiin vapaus paattad omasta organisoinnistaan

ja toimintansa jarjestdmisesta. Seuraava muutos oli kuntalain uudistus, jossa
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kuntien budjetointi, laskentatoimi ja kirjanpito uudistettiin noudattamaan
lahemmin yksityisen sektorin kaytantdja. Muutoksen seurauksena kuntien
talousarvioissa on siirrytty tarkasta menolajibudjetoinnista kehysbudjetointiin.

Talousarvion laajat tehtavat, tavoitteet ja sen merkitykset ovat taulukossa 5.

TAULUKKO 5. Talousarvion tehtavat. (Mukaillen Bergstrand 1994, 93-94.)

- syntyy koko organisaation toimintaa
koskeva suunnitelma tulevalle vuodelle

- asetetaan eri tulosyksikoille tavoitteet,
Joiden mukaisesti ne hajautetusti ja
ilman yksityiskohtaista ohjausta toimivat

TALOUSARVION . — —
- lisda kommunikointia ja koordinointia en
vksikkojen ja toimijoiden kesken, jolloin
TEHTAVAT organisaation tarpeettulevat laajemmin
ymmarretyksi
- saadaan pohjatietoja budjettivuoden
JA seurantaa ja ohjausta varten
- seurannan yhteydessa halutaan
TAVOITTEET tavallisesti laatia tulosennusteita

- entyistilanteissa budjetoinnin avulla
voidaan tahdentaa priorisointia ja
resurssijakoa

- saadaan suorituksille selkeat tavoitteet,
joita esimerkiksi henkilosto voi seurata

- luonteva delegoinnin ja vastuualuejaon
keino, tiedetaan kenella on vastuu esim.
budjetin poikkeamista

- kannustejarjestelma, jolla yritykset
palkitsevat henkildstoa, jonka myota-
vaikutuksella budjetoidut tavoitteet
ylittyvat tai budjetoidut kustannukset
alittuvat

Talousarviolla on eri yrityksissé ja organisaatioissa seka niiden eri tilanteissa
erilainen painoarvo. Talouden ohjauksessa on kuitenkin tarkeda korostaa eri
tulosyksikoéiden tavoitteita ja tehda tavoitteiden asetannassa selvat erot yksi-

koiden valilla. Mikali budjetointi ymmarretadn vain vuositason rahamittaiseksi
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lomakkeiden mekaaniseksi tayttamiseksi seké budjetoitujen ja toteutuneiden
maarien tarkkailuksi, siita ei ole hyttya johtamisessa. Jos budjetointi taas on
organisaatiokeskustelua tavoitteista ja resursseista, tavoitteisiin sitoutumisesta
ja motivoitumisesta seké saavutettujen tulosten ja tavoitteeksi asetettujen tu-
losten arviointia ja mittaamista, budjetointia voidaan pitda merkittdvana johta-

misvéalineena. (Neilimo ym. 2005, 233.)

Tuntiessani omat vahvuuteni ja heikkouteni talousarvion valmistelussa, esi-
merkiksi suoritehintalaskennassa, toivoisin nimenomaan Neilimon kuvaaman
kaltaista organisaatiokeskustelua seka tukea talousarvion laadinnassa ja
toteutumisen seurannassa. Uskon, ettd kuvatun kaltaiset keskustelut ja seu-
rannat esimerkiksi neljannesvuosittain motivoisivat vastuuhenkil6ita eritavalla
tavoitteiden toteutumiseen kuin nykyinen puolivuosittain tehtava lausunto sen-
hetkisesta talousarvion toteutumasta. Se kasittaakseni ymmarretaan varattu-
jen maararahojen riittdvyyden seurannaksi eika niinkaan asetettujen toimin-

nallisten tavoitteiden toteutumisen seurannaksi.

Valtuustoseminaarit ovat saaneet alkunsa 1990-luvun lamavuosina, jolloin
kunnissa alettiin jarjestaa valtuustolle seminaareja, joissa kaytiin arvokes-
kusteluja ja priorisoitiin kunnallispalvelujen arvoa ja jarjestamista. Kuntien
talousjohtajien mukaan valtuustoseminaarien jarjestamisella haluttiin lisata
luottamushenkildiden panosta ja myds heidan sitoutumista talousarvioraa-
meihin mybhemmassa vaiheessa. Osallistumisen ja budjettikielen oppimisen
katsottiin myos kehittdvan koko organisaation talousarviokulttuuria. Valtuusto-
seminaarin merkitys on péaasiallisesti luoda strategiset meno- ja rahoituslin-
jaukset tarkemmille tehtavakohtaisille kehyksille, jotka valtuusto antaa lauta-

kunnille seminaarin jalkeen. (Kallio ym. 2005, 23-24.)

Talousarvio ja -suunnitelma ovat tarkeimmaét toiminnan ja talouden ohjaus-
valineet valtuustolle. Kunnallishallinnossa valtuuston rooli talousarviopro-
sessissa on koettu ongelmalliseksi, koska valtuusto tulee mukaan talous-
arvion laadintaan liian myohaisessé vaiheessa. Talousarvion keskeinen mer-

kitys taloussuunnittelussa ja paatoksenteossa huomioiden on perusteltua, etta
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valtuusto kytkeytyy mukaan mahdollisimman aikaisessa vaiheessa. N&ain sen-
kin johdosta, ettd vaikuttaminen on sen vaikeampaa mita pidemmalle valmis-
telu on edennyt. (Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja -suunnitelma 2000,
8; Kallio ym. 2005, 23.)

Talousarvion laadinnan alkuvaiheessa tehty kehys on koko valmisteluproses-
sia ohjaava paatos. Lautakunnalla on oman esityksenséa pohjana valtuuston ja
talousjohdon antama kehys. Pysyminen annetussa kehyksessé helpottaa
myohempaa mahdollista tasapainotusta ja samalla se korostaa valtuuston
paatosvaltaa. Lautakunta vastaavasti antaa kehyksen toimielimille, vastuu-
alueille tai -tehtaville, tavallisesti nettokehyksena eli tulojen ja menojen erotuk-
sena. Tutkimuksen mukaan kehysbudjetoinnissa on menty jopa liian pitkalle.
Toisaalta pikkutarkkaan maararahakohtaiseen ohjaukseen ei haluta palata.
Valtuustojen strateginen paatdoksenteko halutaan sailyttaa ja tahan paatoksen-
tekoon liittyvien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettaminen puut-

tumatta toiminnalliseen toteuttamiseen. (Kallio ym. 2005, 31.)

Julkisen hallinnon talousarviokehityksessa merkittdva muutos on ollut yksi-
tyiskohtaisuuden vaheneminen ja kehysbudjetointiin siirtyminen. Kallion ym.
(2005, 31-32) mukaan kehysbudjetointi ei ole enda lisaantynyt vuoden 1996
jalkeen eli siitéa voidaan paatella, ettd yksityiskohtaisuus on vahentynyt ja
kehysmaisyys vakiintunut. Nettobudjetointi on merkittavasti lisdantynyt vuoden
1996 tutkimuksen jalkeen niin, etta vuonna 2003 kaikissa tai osassa tehtavia
nettobudjetointia noudatti 70 % tutkimukseen osallistuneista kunnista. Lisdan-
tyminen osoittaa, ettd valtaa ja vastuuta on hajautettu valtuustosta toimielimille
ja niissa edelleen viranhaltijoille. Nettobudjetointi lisdd maararahan kayttajien
vapauttaa ja joustavaa toimintaa. Se voi myos kiinnittda huomion tulopuoleen
ja kannustaa maksutulojen hankintaan. Huonona puolena nettobudjetoinnissa
voidaan nahda valtuuston vallan vaheneminen ja sen siirtyminen méaararahan
kayttajille. Vain valtuuston paattama netto sitoo toimintayksikkda tai toimintoa.
Toisaalta nettobudjetointi voi olla riski, kun arvioidut toiminnan tulot eivat to-
teudukaan ja toimintaa tulisi supistaa, mikali valtuusto ei myénna talousarvio-

vuoden aikana lisdimaararahaa. (Kallio ym. 2005, 31-32.)
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3.10 Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet

Kuntaorganisaation talousarvion kayttbtalousosassa esitetdan tehtaville ase-
tetut tavoitteet, jotka johdetaan yksikon toiminta-ajatuksesta. Tavoitteet voi-
daan asettaa maarallisind, laadullisina, taloudellisina, vaikuttavuustavoitteina
tai vastaavina riippuen tehtavien ominaisuuksista. Tavoitteet voivat olla tun-
nuslukuja, numerotavoitteita tai sanallisesti maariteltyja kuitenkin niin, etta nii-
den toteutumista voidaan arvioida ja, etté ne ovat linjassa koko kuntaorgani-
saation tavoitteiden ja kunnan strategioiden kanssa. Kuntaliitto on antanut jo
vuonna 1998 suosituksensa, jossa maaritellaan toiminnallinen tavoite laatu- ja
maaratavoitteena, taloudellinen tavoite seka taloudellisuustavoite seka ympéa-
ristbtavoite. (Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja -suunnitelma 2000, 21—
22; Suomen Kuntaliitto 2002.)

Tulosyksikon tehtavat ja toiminnan tarkoitus ovat varmasti kaikille yksikkonsa
talousarvioehdotusta laativille vastuuhenkildille selkeét, mutta toiminnallisten
tavoitteiden asettamisessa esimerkiksi valtakunnallisilla vertailuluvuilla tai
maaritellyilla laatutavoitteilla, esimerkiksi asiakastyytyvaisyydella, on suuria
eroja yksikoiden kesken. Voiko toiminnallinen tavoite olla esimerkiksi palvelu-
tuotteiden maaran kasvu, jos lahtokohtana on, ettei palveluja voida hankkia
muualta kuin omasta organisaatiosta? Mielestani sosiaali- ja terveyskeskus ja
sivistyskeskus hallitsevat tavoitteiden asettamisen ja niiden seuraamisen ra-

portoinnin parhaiten.

Kallion, Martikaisen, Meklinin ja Oulasvirran (2005) tekeman tutkimuksen
mukaan kunnissa on enenevasti siirrytty kehys- ja nettobudjetointiin. Valtuus-
toilta budjettivaltaa on siirretty alaspain, mutta toisaalta valtuustot asettavat
toiminnallisia tavoitteita kehysmaisille maararahoille. Toiminnallisten tavoittei-
den ja maararahojen toisiinsa kytkennassa ja asettamisessa on edelleen
ongelmia. Valtuustojen budjettivallan kannalta budjettiohjauksen ja -kontrollin
ratkaiseminen tyydyttavalla tavalla on oleellista ja siind on edelleen kehitetta-

vaa. Tama johtopaatds on samansuuntainen seka vuoden 1999 tutkimuksen
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ettd vuoden 2003 tutkimuksen tulosten mukaan eli merkittdvaa kehitysta ei ole
tapahtunut. (Kallio ym. 2005, 8.)

Julkisessa hallinnossa on 1990-luvulla siirrytty tavoite- ja tulosohjausmalliin.
Kuntalain 65. pykala edellyttaa sitovien toiminnallisten tavoitteiden asettamista
ja maararahojen varaamista niiden perusteella. Lain tarkoitus on, etta naista
tavoitteista tulee kyetad laskemaan niiden saavuttamisen edellyttamat resurssit
ja rahan tarve. Laskentatoimen tulisi tuottaa tama tarvittava informaatio yhdes-
sa toimintayksikon kanssa. (Kallio ym. 2005, 33.)

Sitovien tavoitteiden maarittelyssa ja maarassa on suuria kuntakohtaisia eroja,
koska sitovuuden méaarittely aiheuttaa ongelmia. Kuntalain mukaisesti tasta
tulisi olla hyvin yksiselitteinen maarittely talousarviossa. Tavoitteiden sitovuus
edellyttaa talousarvion toteuttamiselta ja sen raportoinnilta enemman kuin jos
tavoitteet ymmarretaan vain ohjeellisiksi. Sitovien tavoitteiden tulkintaongel-
mat aiheuttavat sen, ettd valtuuston budjettivallankayttd seka talousarvion
toteutumisen seuranta, sen raportointi ja tarkastuslautakunnan arviointi vai-
keutuvat. (Kallio ym. 2005, 34.)

Tavoitteiden toteutumista tulee kuntalain mukaan seurata systemaattisesti
niin, etta toiminnasta ja taloudesta vastaava viranhaltija valmistelee hyvissa
ajoin talousarvion muutosasiat kunnanhallituksen kautta valtuustolle. Talous-
arvion toteutumatarkkailun avulla tarkkaillaan tavoitteiden toteutumista ja syn-
tyvia eroja, sekd analysoidaan syntyneiden erojen syitd. Tarkkailun perimmai-
sena tarkoituksena on ohjata yrityksen tai organisaation toimintoja niin, etta
talousarviotavoitteet pystytaan mahdollisimman hyvin saavuttamaan. Mikali
tarkkailussa havaitaan merkittavia eroja tavoitteiden ja toteutumien valilla,
tulisi korjaaviin toimenpiteisiin ryhtya mahdollisimman nopeasti. (Kallio ym.
2005, 35; Neilimo ym. 2005, 244.)

Valtuusto valitsee tarkastuslautakunnan toimikaudekseen ja lautakunnan
tehtavana on hallinnon ja talouden tarkastaminen. Se valmistelee valtuuston

kasittelyyn ja paatettavaksi menevat hallintoa ja talouden tarkastusta koskevat
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asiat seka arvioi, ovatko valtuuston asettamat toiminnalliset ja taloudelliset
tavoitteet toteutuneet. (Kuntalaki 17.3.1995/365, 9. luku § 71.)

Talousjohtamisen kehityspolkuja - tutkimuksessa Kallio ym. (2005) kirjoittavat,
etta tarkastuslautakunnan rooli, arvostus ja tarkastuskertomuksen merkitys
vaihtelevat eri kunnissa. Taman he nakevat johtuvat tarkastuslautakunnan
myo6haisestd mukaanotosta kuntalakiin seka tavoitteiden asettamiseen liitty-

vista ongelmista. (Kallio ym. 2005, 21.)

Kuntien toiminnan ja paatdsten lainmukaisuutta tarkastavat ammattimaiset
tilintarkastajat. Tarkastuslautakunnan tehtavana on valtuuston asettamien
taloudellisten ja toiminnallisten tavoitteiden toteutumisen arvioinnin ohella
korostunut toiminnan tarkoituksenmukaisuuden ja mielekkyyden arviointi.
Tarkastuslautakunnan hyotya saadaan lisattyd, jos lautakunta uusia ideoita ja
nakodkulmia esiintuomalla saa syntymaan kehittdvaa keskustelua, ja nain
menetellen tavoitteiden asettaminen ja toimintojen itsearviointi parantuvat.
Tarkastuskulttuuri on hitaasti muuttumassa arviointikulttuuriksi. Kokonais-
vastuu kunnan tilintarkastuksesta on tarkastuslautakunnalla ja vastaavasti
ammattitarkastuksen pakollisuus on lisdnnyt tilintarkastuksen tehokkuutta,

laatua ja asiantuntevuutta.

Kunnallishallinnossa tilivuosi on kalenterivuosi ja seuraavan vuoden maalis-
kuun loppuun mennessa paattyneesta vuodesta on laadittava tilinpaatdos ensin
tilintarkastajien tarkastettavaksi ja sen jalkeen valtuuston kasittelyyn. Tilinpaa-
tOksessa tulee olla tase, tuloslaskelma, rahoituslaskelma liitteineen seka
talousarvion toteutumisvertailu ja toimintakertomus. Tilinpaatoksessa tulee
olla riittavat ja oikeat tiedot toiminnan tuloksista ja taloudellisesta asemasta.
(Kuntalaki 17.3.1995/365, 8.luku 8§ 68.)

Kuntalain (Kuntalaki 17.3.1995/365) 8. luvun 69. pykalan mukaan toiminta-
kertomuksessa on esitettava selvitys valtuuston asettamien toiminnallisten ja
taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta. Lakisaateisen tilinpaatésraportoin-

nin avulla yritys tai organisaatio voi analysoida toimintansa tehokkuutta ja
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kannattavuutta, joskin on huomioitava, etta tilinpaétos koskee aina mennytta
aikaa. Raportteja analysoivat myos yrityksen sidosryhmat kuten rahoittajat tai

julkisessa hallinnossa kunnalliset luottamushenkil6t. (Eskola ym. 2007, 137.)

Yrityksen tai organisaation vakavaraisuuden ja jokapéaivaisen toiminnan tehok-
kuuden arvioimiseksi tilinpaatdsraporteista voidaan laskea erilaisia tunnus-
lukuja. Tunnusluvut voivat kuvata esimerkiksi yrityksen rahoituksellista tilaa,
vakavaraisuutta ja kannattavuutta. Tunnuslukuja kaytettaessa kannattaa kes-
kittya muutamiin lukuihin niin, ettei analyysista tule liian monimutkainen tai
ristiriitainen. Tunnuslukujen tavoitteenahan on paljastaa osa-alueet, jotka kai-
paavat erityishuomioita ja joita tulee analysoida tarkemmin. (Eskola ym. 2007,
137-138.)

Mielestani julkisen hallinnon tulos- ja toimintayksikoiden tulisi laatia paremmin
mitattavissa seka vertailtavissa olevia tunnuslukuja. Ongelmallisena naen
kyseessa olevien mittareiden laadinnassa ja kaytossa, ettd on kuntakohtaisia
eroja siina, mitd menoeria otetaan mukaan esimerkiksi suoritehintoihin el

luvut eivat ole valttamatta suoraan vertailukelpoisia keskenaan.

Seingjoen kaupunginhallitus antoi toukokuussa 2009 talousarvion 2010 ja
taloussuunnitelman 2011-2013 laadintaohjeet palvelukeskuksille, tulosalueille
ja -yksikdille. Yleisen taloudellisen kehityksen katsauksessa todetaan, etté
asukasluvun voimakas kasvaminen on merkinnyt tulopohjan vahvistumista,
mutta se edellyttdd myds hyvien palvelujen rakentamista yha suuremmalle
joukolle. Investointien rahoittaminen ja toteuttaminen aiheuttavatkin tasta
syysta merkittavimmat haasteet suunnitelmavuosille. Kuntaliiton valmistele-
man "Kuntapalvelujen pelastusohjelman” mukaan kuntien valtionosuuspro-
senttia tulee korottaa jo vuoden 2009 aikana, henkilostomenoissa tulee pidat-
taytyd uusien virkojen ja toimien perustamisessa ja maaraaikaisten palvelu-
suhteiden jatkamisessa tulee kayttdd harkintaa. Kuntien tuottavuuden toimin-
taedellytysten parantamiseksi tulee kaynnistaa “tuottavuuden esteet’- projekti,

jossa kaydaan lapi kuntahallintoon liittyva normisto, sen kehitys- ja muutostar-
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peet tavoitteena velvoitteiden ja resurssien valisen ristiriidan lieventaminen.
(Seingjoen kaupunki 2009b.)

Radio Suomen uutiset 5.9.2009 kello 11 kertoivat, ettéd eduskunnan puhemies
Sauli Niinist6 vaatii suunnitelmaa julkisen sektorin talouden tasapainottami-
seksi. Niiniston mukaan Suomessa ei keskustella riittavasti julkisen sektorin
kasvavista ongelmista. Puhemiehen mukaan julkisen sektorin taloudelliset vai-
keudet ovat vasta karjistymassa, kun taas yksityinen sektori nékee jo piristy-
misen merkkeja.(Radio Suomi Yle uutiset 5.9.2009)

Taman opinnaytetydn johdosta olen paneutunut julkisen hallinnon taloushallin-
toon useiden mielenkiintoisten lahteiden kautta. Parasta antia ovat olleet Par-
tasen Talousviestinta, Kallion ja kumppaneiden Talousjohtamisen polkuja,
muutamat laskentatoimen lahteet seka Suomen Kuntaliiton nettisivut. Opin-
naytteen tekemisen myota olen saanut erittéin paljon tietoa haastatteluorgani-

saatioista.

4 TUTKIMUSONGELMAT- JA TEHTAVAT

Toimittuani lAhes kolmekymmenta vuotta julkisessa hallinnossa eri orga-
nisaatioiden palveluksessa koen, ettei taloushallinnollinen, esimerkiksi
toiminnan tavoitteiden asettamiseen vaadittava, ammattitaitoni ja osaamiseni
ole riittdvalla tasolla. Tyburani aikana olen toiminut esimiestehtavissa eri
vastuutasoilla ja talla hetkella olen tulosyksikon vastuuhenkild. Omien talous-
hallintotehtavien osaamiseni puutteellisuudesta johtuen olin kiinnostunut
kartoittamaan ja kuvailemaan yleisemmin julkisessa hallinnossa tydskentele-
vien toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkildiden taloushallinnollisten
tehtavien osaamisen kehittamistarpeita. Taman vuoksi opinnaytetyon johto-
ajatus oli julkisessa hallinnossa ty6skentelevien vastuuhenkiléiden talous-
hallinnollisen osaamisen kartoittaminen, sen kuvaaminen ja naiden kautta

tehtavat paatelmat siitd, onko osaaminen riittavalla tasolla tehtaviin ja vastui-
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siin nahden. Erityisesti kiinnostukseni liittyi taloudellisten tavoitteiden asetta-
miseen talousarvioprosessin alussa ja niiden toteutumisen seurantaan talous-

arviovuoden aikana.

Julkisen hallinnon taloushallinnon osaamiseen, tavoitteiden asettamiseen,
johdon laskentatoimeen ja kaikkiaan julkisen hallinnon palvelutuotantoon
kohdistuvat tuloksellisuusvaatimukset seké kuntatalouden ahdinko asettavat
mielestani kovia tavoitteita ja vaatimuksia toiminta- tai tulosyksikdiden vastuu-
henkilGille naiden osa-alueiden hallinnassa. Perinteisesti myos julkisessa
hallinnossa viranhaltijoiden patevyysvaatimuksena ovat olleet alan ammatil-
liset vaatimukset, eivat niinkaan taloushallinnon osaamista tukevat osaamis-

vaatimukset.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ongelma voi muuttua tutkimuksen edetessa ja
tasta syysta usein halutaankin puhua tutkimustehtavasta eika niinkaan ongel-
masta. Ettei tutkimus jéaisi aineiston luokittelun tasolle, on kuitenkin oltava sel-
kea kysymysten asettelu tutkittavasta tehtavasta. Tutkimuksella taytyy olla
johtoajatus, joka voidaan kiteyttdd myos paaongelmaksi. Pddongelma on
yleisluontoinen kysymys, josta koko tutkimustehtava hahmottuu ja josta se
koostuu. Osa- tai alaongelmiin saadut vastaukset mahdollistavat vastaamisen
padongelmaan. Pddongelman analysointi ja tismentaminen johtavat siihen,
ettd tutkimustehtavalle syntyy osaongelmia. Ongelmat voivat jakautua hienoja-
koisemmin viela osaongelman alaongelmiin. ( Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007, 122-124.)

Tutkimuksella on aina oltava joku tarkoitus tai tehtava ja se ohjaa tutkimus-

strategian valinnassa. Tutkimusstrategiaa maariteltdessa voidaan esittaa

seuraavat kysymykset:

- mik& on tutkimusongelman muoto, onko se vaihtelevia ilmentymia vai
sosiaalisia ilmidita?

- vaatiiko tutkimusongelma kayttaytymisen tai toimintojen kontrollia vai

kuvaako se luonnollista ilmi6ta?
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- onko tutkimuksen ilmi6 nykyaikaa vai menneisyytta?

Tutkimuspiirteité voivat olla kartoittava, selittava, kuvaileva ja ennustava
tutkimus. Tiettyyn tutkimukseen voi siséltya useampia tarkoituksia, ja tutki-
muksen edetessa tarkoitus voi myds muuttua. (Hirsjarvi ym. 2007, 133-135.)

Opinnaytetydssani tutkimusstrategia oli tapaustutkimus eli kohteena oleva
joukko oli rajattu julkisen hallinnon vastuuhenkilgihin. Rajasin julkisen hallin-
non siten, etté tutkittavissa organisaatioissa tuli noudattaa kuntalakia. Kiinnos-
tukseni kohteena olivat julkisen hallinnon taloushallinnon prosessit eli strate-
gia, talousarvion laadinta ja sen toteutumisen seuranta ja raportointi, seka
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen
seuranta. Tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ilmiota taloushallinnollisesta
osaamisesta ja mahdollisesta osaamistarpeen lisdamisesta ja kehittamisesta.
Liséksi asetin tavoitteekseni mallintaa kuvauksen talousarvioprosessista esi-

merkiksi Juha Tuohim&en (2000) perusmallin mukaisesti.

Opinnaytetyon tutkimuksen tuloksena toivoin saavani vastauksen siihen
kokevatko julkisessa hallinnossa tyoskentelevéat yksikkojen vastuuhenkilt
tarvitsevansa lisdkoulutusta tai -tietoa taloushallinnollisiin tehtaviinsa, kuten
talousarvion laadinta- ja seurantaprosessiin. Lisaksi halusin saada selville,
oliko tarvetta yleisesti kehittaa talousarvioprosessia, esimerkiksi organisaatio-
keskustelun kautta. Olin kiinnostunut my®os siita, kuinka vastuuhenkilét suh-

tautuvat taloushallinnollisiin vastuisiinsa.

Tutkimusaineiston paatin keraté julkisen hallinnon organisaatioiden ylemman
johdon eli esimerkiksi johtoryhmalaisten, toiminta- tai tulosyksikodiden vastuu-
henkildiden esimiesten, taloushallinnon ammattilaisten, esimerkiksi talous-
suunnittelijoiden sek& vastuuyksikoiden viranhaltijoiden itsensa kertomina,
kuvaamina ja maarittelemind. Menetelmaksi valitsin teemahaastattelun. Tassa
tapaustutkimuksessa haastatellut henkil6t valittin omaan tyokokemukseeni ja
organisaatioiden hallinnollisen tuntemukseni perusteella. Perusteluna hen-
kildvalinnoille oli siis minun oma kokemusperainen tietoni tehtava- ja vastuu-

alueista perustuen julkisen hallinnon organisaatioiden tuntemukseen seka
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haastateltavien virkanimikkeisiin seka kasitykseni, etta valitut olivat tyotehta-
viensa kannalta oikeita henkil6itd antamaan vastauksia tutkimusongelmaani.
Haastattelupyyntdja tehdessani tama kasitykseni varmistui ja haastattelin

tutkimusongelmaani nédhden oikeita henkildita.

Tutkimuksen ollessa laadullinen tutkimus, hypoteeseja ei ole muotoiltu
etukateen vaan ne muotoutuivat vahitellen tutkimuksen ja analyysin edetessa
kuten Alasuutari (1995, 268-270) kirjoittaa teoksessa Laadullinen tutkimus.
Laadullinen tutkimus on oleellisilta osiltaan hypoteesien testaamista kuitenkin
niin, ettd ne muotoutuvat sitd mukaa kun kohde tulee tutuksi ja tutkija l0ytaa
mielekasta kysymista. Hypoteeseja voi pyrkia testaamaan esittamalla niita
informanteille kysymyksina, jotka muotoillaan valillisesti niin, ettd ne antavat
lisavalaistusta pohdittavaan ilmioon. Laadullista tutkimusta voi sanoa jatkuvak-
si paatoksentekotilanteeksi tai ongelmanratkaisusarjaksi niin, etta tutkimus-
ongelma ei ole tdsmallisesti ilmaistuna tutkimuksen alussa vaan se tasmentyy
koko ajan. Tutkimuksessa voi olla johtoajatuksia, johtolankoja tai tydhypotee-
seja, joiden mukaan tutkimukseen liittyvia ratkaisuja tehdaan. Nama johtolan-
gat muuttuvat ja mahdollisesti vaihtuvat kaytannon kokemuksen myo6ta.
(Aaltola & Valli 2007, 71.)

Teemahaastattelussani toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkilgille esitta-
mani kysymykset jaettiin neljaan eri teema-alueeseen teoriaviitekehykseen
nojautuen: a) visio, strategia ja toiminnan tarkoitus, b) talousarvion laadinta, c)
talousarvion seuranta eli talousarviotarkkailu ja d) julkisen hallinnon talous-

hallinnon osaaminen.

4.1 Tutkimusaineistot ja -menetelmat

Laadullisesta tutkimuksesta kaytetddn myds nimea kvalitatiivinen tai ihmis-
tieteellinen tutkimus. Laadullisen tutkimuksen ymmarretaan olevan pehmea,
ymmartava ja tulkinnallinen. Merkittavaa laadullisen tutkimuksen tekemisessa
on se, etta esimerkiksi opinnaytetyon tekijan tulee ymmartaa mita han tutkii ja

mista raportoi kirjoittaessaan ja analysoidessaan tutkimustaan. Opinnaytetyoni
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laadullinen tutkimus tutkii julkisen hallinnon toiminta- tai tulosyksikdiden vas-
tuuhenkildiden taloushallinnollista osaamista ja tahan tutkimukseen liittyen
olen mielesténi perusteellisesti, monipuolisesti ja laajasti tutustunut tutkimus-
aiheeseen. Minulle ominaisempaa olisi ollut tehda kvantitatiivinen tutkimus
selkeine kysymyksineen ja yksiselitteisine vastauksineen. Olen saivartelija ja
pelkasin sen vaikeuttavan ja teettavan kohtuuttomasti tyéta haastattelututki-
mukseni onnistumiseksi. Tutkimusongelmani kannalta puolistrukturoitu eli tee-
mahaastattelu oli kuitenkin toimivampi, ja enemman tietoa tuottava kuin struk-

turoitu lomakehaastattelu, ja niin paadyin valitsemaan sen.

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etta siind kerataan aineistoa, joka
mahdollistaa mahdollisimman monenlaiset tarkastelun ndkokulmat. Nako-
kulmaa tulee voida vapaasti muuttaa niin, ettei aineisto koostuisi vain yhden
nakdkannan mukaisena. Kvalitatiiviselle aineistolle on ominaista sen ilmai-
sullinen rikkaus, monitasoisuus ja kompleksisuus. Lomakeaineisto koostuu
iimiota koskevista mittaustuloksista kun taas laadullisen tutkimuksen aineisto
koostuu naytteista ja se on itsessaan pala tutkittavaa maailmaa. (Alasuutari
1995, 83-87.)

Laadullisen tutkimuksen lahtokohtana on todellisen elaméan kuvaaminen, jo-
hon sisaltyy ajatus, etta todellisuus on moninainen eika sita voi pirstoa mieli-
valtaisesti osiin. Tapahtumat ovat monisuuntaisia suhteita ja ne muovaavat
samanaikaisesti toisiaan. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkitaan kohdetta
kokonaisvaltaisesti, ja arvomme muovaavat sitd, miten pyrimme ymmarta-
maan tutkimiamme ilmidita. Tutkija ja se mita tutkittavasta ongelmasta etuka-
teen tiedetadan, kietoutuvat yhteen niin, etta perinteista objektiivisuutta on
lahes mahdoton saavuttaa. Tuloksena voidaankin saada vain ehdollisia seli-
tyksia johonkin aikaan, paikkaan tai esimerkiksi yhteis6on rajoittuen. Kva-
litatiivinen tutkimus pikemminkin 16ytaa tai paljastaa tosiasioita kuin todentaa
olemassa olevia totuuksia tai vaittamia. (Hirsjarvi ym. 2007, 157.)

Laadullisessa tutkimuksessa ohjaavat teoriat tai viitekehykset ovat merkitté-

vassé roolissa, koska ne muodostavat keskeisen kasitteiston ja niiden valisen
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suhteen. Viitekehys muodostaa sen mita tutkittavasti aiheesta ennakolta tie-
detdédn seka tutkimusta ohjaavat metodit. Laadullista tutkimusta pidetaan em-
piirisend, koska siina lahde- ja tutkimusaineistoon kuuluvat henkil6t haivyte-
taan yksiloind. Tutkijan tulee pitda huoli siita, ettei yksittaisia henkildita voida
tunnistaa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 17-21.)

Kvalitatiivinen tutkimus ei ole yhdenlainen hanke, vaan siihen sisaltyy joukko
moninaisia tutkimuksia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa ei ole yhtéa tapaa
kuinka siina tyypillisimmilladn menetellaan tai edetaan. Jokainen kertomus on
todellinen tapaus, joka edustaa sellaisenaan laadullista tutkimusta, ja monia
kertomuksia kuulemalla voi saada laaja-alaisen ndkemyksen asiasta. (Hirsjar-
vi ym. 2007, 150.) Opinnaytetyoni tutkimuksessa kuuntelin Hirsjarven (2007)
mukaisesti 13 kertomusta, joita kaikkia voin pitda omina todellisina tapauksi-
na. Kuuntelemalla ndméa kertomukset tai tarinat, sain hyvin laajaa ja kattavaa
nakemysta tutkimusongelmastani. Pidan merkittavana myds haastateltujen

asiantuntijuutta teoriaviitekehykseeni ja tutkimusongelmaani néahden.

Kvalitatiiviselle tutkimukselle on tyypillista, ettd se on kokonaisvaltaista tiedon
hankintaa luonnollisessa ja todellisessa tilanteessa. Tutkimuksessa kaytetaan
ihmisia tiedon keruun vélineind, tutkittava joukko on tarkoituksellisesta har-
kiten valittu ja tutkija havainnoi sek& keskustelee tutkittavien kanssa. Tutkijan
tarkoituksena on paljastaa odottamattomia seikkoja, ja sen vuoksi tavoitteena
ei ole teorian tai hypoteesin testaaminen, vaan aineiston monitahoinen ja
yksityiskohtainen tarkastelu. Tutkimussuunnitelma muotoutuu tutkimuksen
edetesséa joustavasti, olosuhteiden mukaisesti ja jokaista tapausta kasitellaan
ainutlaatuisena ja aineisto tulkitaan sen mukaisesti. Merkittavaa on, etta tutki-
mus muotoutuu sen edetessa, ja sita mika on tarkead, ei paata tutkija. Pro-
sessikuvauksissa tutkimuksen eteneminen kuvataan usein perakkaisina ja
loogisesti etenevina osina. Laadullisessa tutkimuksessa kuitenkin ongelman
asettelu tai tutkimustehtavan maarittely, aineiston keruu, sen analysointi ja
raportoiminen lomittuvat monella tavalla koko ajan toisiinsa. (Hirsjarvi ym.
2007, 160; Alasuutari 1995, 252.)
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Laadullista tutkimusta voidaan sanoa prosessiksi. Laadullisessa tutkimuk-
sessa aineistonkeruuvaline on inhimillinen eli tutkija itse. N&in aineistoon
littyvat nakdkulmat ja tulkinnat kehittyvat tutkijan tietoisuudessa tutkimus-
prosessin edetessa, ja kyse on tutkimustoiminnan ymmartamisesta oppimis-
tapahtumana. Prosessiksi sitd voidaan kutsua myds siita syysta, etta tutkimuk-
sen etenemisen eri vaiheet eivét ole jasennettavissa etukateen vaan ne muo-
toutuvat vahitellen tutkimuksen edetessa. Laadullista tutkimusprosessia voi
luonnehtia myos tutkijan oppimisprosessiksi, jossa koko tutkimuksen ajan
pyritaan lisdamaan tutkijan tietoisuutta tarkasteltavana olevasta ilmiosta ja sita
ohjaavista tekijoista. (Aaltola ym. 2007, 70; 76.)

Itselleni tdma& opinnaytetyo ja siiné oleva tapaustutkimus olivat haasteellinen
oppimisprosessi. Haastattelupyynttjen tekeminen, puhelimitse tai kaymalla
paikan paalla tapaamassa ja varaamassa valitsemiani henkil6ita, oli jo oppi-
misprosessi. Haastattelupyynt®ja varten tein kirjalliset lyhennelmat seka opin-
naytetyoni teoriaviitekehyksesta etta tutkimusongelmastani. N&in varmistin,
ettd kerroin puhelimitse tai kasvotusten, jokaisessa haastattelupyynnossa

samat asiat. Oma tietoisuus tutkittavasta ilmiésta myos lisaantyi koko ajan.

Tutkimukseen valituille henkilGille esittamani tutkimuskysymykset olivat oman
osaamiseni ja taloushallinnollisten tehtavieni kulmakivid. Esittdmalla naméa
kysymykset valituille henkiléille, toivoin saavani tarvitsemaani osaamista, uutta
tietoa seka kehittdvani omaa toimintatapaani. Toivoin, ettd oman osaamiseni
lisaksi voisin hytdyntaa tutkimuksen tuloksena mahdollisesti syntyvia kehit-
tamisehdotuksia. Tavoitteekseni asetin mygs, etté kykenisin mallintamaan
talousarvioprosessin Tuohimaen (2000) tapaan ja esittelemé&éan sen ainakin
omassa organisaatiossani. Oman osaamiseni lisdaminen ja koko prosessin

kehittaminen olivat motiivinani taman tutkimuksen tekemiselle.

4.2 Haastattelututkimus ja aineiston hankinta

Aineisto laadullisessa tutkimuksessa keratdan joko haastattelulla, kyselyll&,

havainnoilla tai tiedolla, joka perustuu erilaisiin dokumentteihin. Naita mene-
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telmid voidaan kayttaa yksittain tai rinnakkain vaihtoehtoisesti yhdistellen tai
toisiaan tdydentaen. Yhteiskunta- ja kayttaytymistieteissa tutkimushaastattelu
on kaytetyimpia menetelmid, koska joustavana menetelmana se soveltuu
monenlaisiin tarkoituksiin lahes kaikkialla ja silla saadaan syvallista tietoa.
Metodina se koetaan yleensa miellyttavana ja haastattelu perustuu kielelliseen
vuorovaikutukseen. Haastattelu on keskustelutilanne, jossa yksi henkilé puhuu
ja toinen kuuntelee. (Tuomi ym. 2002, 73.; Hirsjarvi & Hurme 2000, 11-12.)

Haastattelututkimuksen teossa merkittavana pidetddn haastattelijan neutraa-
liutta eli haastattelijan tulisi minimoida oma osuutensa niin, ettéd han on
puolueeton, ei osoita omaa mielipidettaan, ei heittaydy vaittelemaan eika
hammastelemaan. Neutraaliudessa on helppo pitaytya, mikali haastateltava
saadaan houkuteltua vastaamaan laajasti tai han vastaa lisakysymyksiin
pidempaan ja tarkemmin. Toisaalta mikali haastateltava vastaa vain tarkasti
kuhunkin esitettyyn kysymykseen eika kerro enempéad, haastattelija voi olla
pakotettu johdattelemaan puhujaa eteenpéin esittdmalla olettamuksia hyvak-
syttavaksi tai hylattavaksi. Ruusuvuori ja Tiittula (2005) kirjoittavat, etta neut-
raalius voi olla tavoiteltu pyrkimys, mutta kyse on kuitenkin vuorovaikutus-
tilanteesta eika toinen voi yksin paattaa jaavansa passiiviseksi kuulijaksi.
Haastateltava voi ottaa roolin, jossa han houkuttelee haastattelijaa lisakysy-
myksiin ja uteluun. Haastateltava voi myds odottaa asiantuntevaa neuvoa tai
kokemukseen perustuvaa tietoa haastattelijalta oman nakemyksensa tueksi.
Kysymysten muotoiluun tuleekin kiinnittda erityisesti huomioita niin, etta
haastattelijan vaikutus vastauksiin voidaan minimoida ja kysymykset voidaan
esittaa samanlaisina eri tilanteissa. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 44-47, 51.)

Haastattelun etuna voidaan pitdd menetelman joustavuutta. Haastattelun
aikana on mahdollista toistaa kysymys, selventdd sanottua, oikaista vaarin-
kasityksia ja kayda keskustelua haastateltavan kanssa. Samoin haastattelun
etuna voidaan pitaa sitd, ettéd haastattelija toimii samalla havainnoijana eli sen
lisaksi mita sanottiin, voidaan merkita muistiin miten se sanottiin. (Tuomi ym.
2002, 75-76.)
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Eraiden tutkimusten perusteella neutraalisuudesta tulisi luopua. Nain esimer-
kiksi silloin, kun tutkitaan auktoriteettiasemassa olevia tai mikéli haastattelijan
ja haastateltavan valinen sosiaalinen etaisyys on suuri kulttuuri-, ika- tai suku-
puolieroista johtuen. Voidaan todeta, ettd haastattelijan kanssa samanlaisia
ihmisi& on helppo kasitella. Tutkimusta varten lilan I&heisia ja tuttuja ihmisia ei
pitaisi haastatella, koska tutkija voi reagoida ennakolta ystavien puheisiin, valt-
taa tyhmia kysymyksia tai olla liilan hienotunteinen. Erityisen hankalaa voi olla
haastattelun tekeminen omalla tydpaikalla. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen
2005, 112.)

Koskisen & kumppaneiden kannanoton mukaisesti luovuin joissakin haastatte-
lutilanteissa omasta neutraalisuudestani ja elin haastattelutilanteissa mukana.
Koskisen & kumppaneitten ohjetta noudatin myos siing, etta en haastatellut

liian tuttuja ja laheisia henkildita.

Hirsjarvi ym. (2000) kirjoittavat menestyksellisen ja onnistuneen haastattelun
muotoutuvan
- toiminnasta ja kontakteista eli hyvistéa ja saanndllisista yhteyksista
tutkimuskenttd&n ja omiin kollegoihin
- konvergenssista eli yhden tai useamman toiminnan tai kiinnostuksen
kohteen sitomisesta yhteen
- intuitiosta eli tunteesta, etta tyd on tarked, ajankohtainen ja oikea
- teoriasta eli pyrkimyksesta teoreettiseen ymmarrykseen

- arkielaman arvoista eli ongelmat syntyvat kaytanndssa ja johtavat

selviin ja hyodyllisiin ideoihin. (Hirsjarvi ym. 2000,13.)

Haastattelutyypit jaetaan kolmeen:

Strukturoitu haastattelu viittaa survey-haastatteluun, jossa maarataan kysy-
mykset, niiden esittamisjarjestys ja monesti myds vastausvaihtoehdot on
annettu valmiiksi;

Puolistrukturoitu haastattelu, jota kutsutaan myos teemahaastatteluksi ja se

sallii paljon vapauksia haastateltavalle. Tutkija maaréaa kysymykset, mutta
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tutkittava voi vastata niihin omin sanoin ja ehdottaa lisakysymyksia, lisaksi
kysymysjarjestyksesta voidaan myos poiketa;

Syvahaastattelu minimoi tutkijan vaikutuksen haastattelutilanteeseen. Puh-
taimmillaan syvahaastattelu on sellaista, etta tutkijalla on mielenkiinto jotakin
aihetta kohtaan, josta han keskustelee haastateltavan kanssa. Haastateltava
vastaa omin sanoin ja maarittelee kysymykset vastaamaan omaa tapaansa
ajatella. Tutkija keskittyy ymmartamiseen ja tukee vapaasti etenevaa ajatuk-
senjuoksua. Syvahaastattelu on menetelmé&né harvinainen liiketaloustietees-
sa. (Koskinen ym. 2005, 105.)

4.3 Puolistrukturoitu- eli teemahaastattelu

Koskisen, Alasuutarin ja Peltosen (2005, 108) mukaan teemahaastattelu on
yksinkertaisin ja inhimillisin vuorovaikutuksen muoto sen muodostuessa
tutkijan esittamista kysymyksista ja haastateltavan tarinoivista vastauksista.
Tutkijan tulee teravoittaa itselleen, ettd hanen tehtavansa on esittaa kysymyk-
sia ja kuunnella vastauksia eika kiistella haastateltavan kanssa. Nailla ohjeilla

tutkijan on vaikea epaonnistua. (Koskinen ym. 2005, 108.)

Teemahaastattelussa kysymykset ovat avoimia eli haastateltava vastaa omin
sanoin. Suljetuilla kysymyksilla kysytaan vain faktatietoja kuten ikaa tai
sukupuolta. Suuri maara kysymyksia sekoittaa tutkijan helposti. Nain ollen,
koska haastattelu tavanomaisesti kestéda 1-2 tuntia, oikea maara kysymyksia

vaihtelee 5-12 kysymykseen. (Koskinen ym. 2005, 109.)

Teemahaastattelussa kysymykset on hyva jaotella kolmeen luokkaan. Ensim-
maisessa ovat ns. lammittelykysymykset kuten ” kertoisitteko omasta tyo-
kokemuksestanne?”. Taman jalkeen jatketaan noin esittamalla noin 7—-8
siséllollistd kysymysta. Lopuksi esitetadn pari lopettelukysymysta. Tallaisia
voivat olla esim. "Onko mielestanne jotakin oleellista unohtunut tai jaanyt
kysymatta?”. Laajoja vastauksia edellyttavat kysymykset kannattaa sijoittaa
keskivaiheille niin, ettd niiden vastaamiseen on varmasti riittavasti aikaa.
(Koskinen ym. 2005, 110.)
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Haastattelun teemarunko antaa haastattelulle hahmon ja toisaalta varmistaa,
ettd kaikki sujuu mahdollisimman luontevasti. Nama kaksi funktiota voivat olla
ristiriidassa keskendan. Varsinkin kokematon haastattelija haluaisi esittaa
mahdollisimman paljon kysymyksi& niin, ettei unohtaisi mitd&n. Tama puoles-
taan voi johtaa siihen, etta oleellinen jaa kysymatta. Runko estaa kiirehtimasta
asioitten edelle, kun osapuolet nakevat logiikan etenemisesta eika kaikkea

tarvitse kertoa ensimmaisessa vastauksessa. (Koskinen ym. 2005, 109.)

Teemahaastattelussa edetaan tiettyjen etukateen maéariteltyjen keskeisten
teemojen ja niihin liittyvien tarkempien kysymysten mukaisesti niin, etta
pyritddn saamaan merkitykselliset vastaukset tutkimuksen tarkoituksen tai
tutkimustehtadvan mukaisesti. Valitut teemat perustuvat tutkimuksen viite-
kehykseen eli siihen mita ilmidsta jo tiedetaan. (Tuomi ym. 2002, 77-78.) Nain
menettelin tdssa opinnaytetyoni tapaustutkimuksessa ja teemahaastattelussa
eli teemat valittiin ja ryhmiteltiin teoriaviitekehyksen mukaisesti. Teemat muo-
toutuivat jonkin verran opinnaytetyon teoriaviitekehyksen kirjoittamisen ede-
tessa. Kansan- ja kuntatalouden voimakas alamaki vaikutti kysymysasetteluun

ja kirea kuntatalous heijastui voimakkaasti useissa haastatteluissa.

4.4 Aineiston analysointi ja tulkinta

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2007) kirjoittavat, etta tutkimuksen ydinasia on
aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatosten teko, joihin tahdataan tutkimusta
aloitettaessa. Analyysivaiheessa selviaa, millaisia vastauksia tutkija saa, ja
samalla voi selvita, miten ongelmat olisi oikeastaan pitényt asettaa. (Hirsjarvi
ym. 2007, 216.)

Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kasitellaan ja analysoidaan koko-
naisuutena, ja se vaatii tilastollisesta tutkimuksesta poiketen absoluuttisuutta,
koska tilastolliset todennakoisyydet eivat kelpaa vertailutiedoksi. Laadullisen
tutkimuksen analyysi koostuu kahdesta vaiheesta, jotka ovat havaintojen pel-
kistaminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Ensimmaisessa vaiheessa aineistoa

tarkastellaan teoreettis-metodologisesta ndkdkulmasta niin, etta kiinnitetaan
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huomiota siihen, mik& on teoreettisen viitekehyksen ja kysymyksen asettelun
kannalta oleellista. Aineistoa karsimalla ja yhdistamalla se pelkistetdan
oleellisiksi havainnoiksi. Toisen vaiheen arvoituksen ratkaiseminen tarkoittaa
Sita, ettd tuotettujen ja kaytettavissa olevien tietojen perusteella tehdddn mer-
kitystulkinta tutkittavasta ilmidsta. Tata vaihetta voidaan myods nimittaa raken-
nekokonaisuuden muodostamiseksi. Haastatteluun liittyy aina monia ongelmia
kuten tietojen, kasitysten, uskomusten, merkitysten ja arvojen tutkiminen.
Haastattelua on kokeiltava ja harjoiteltava kaytanndssa niin, ettd osataan paa-
tella sopiiko se tutkimusmenetelméksi. Haastattelu on aina konteksti- ja tilan-
nesidonnaista ja sen tuloksiin sisaltyy aina tulkintaa ja tulosten yleistettavyytta
on tarkkaan harkittava. (Alasuutari 1995, 38—45.;Hirsjarvi ym. 2000, 12.)

Laadullista tutkimusta tekeva joutuu moneen ja jyrkkaan ylamakeen. Ensim-
mainen ylamaki on tutkimuksen hahmottaminen ja toinen aineiston keraami-
nen, esim. haastattelun tekeminen. Kolmas ylaméaki on aineiston purkaminen
nauhoilta eli litteroiminen. Vaikka purkaminen on tylsda ja tyolastd, se kannat-
taa tehda huolella ja purkaa nauhoitukset kerralla kokonaan. Kovin ylamaki on
kuitenkin aineiston analysointi. Aloittelevan tutkijan tulisi osata edes yksi tie ai-
neiston analyysiin ja siita valmiiseen tuotokseen. Aineistosta ei house yhtaan
tulosta eivatka analysointiohjelmat ratkaise tilannetta samoin kuin kvantitatiivi-
sessa tutkimuksessa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan on aktiivisesti

tyostettava aineistosta analyysinsa ja tulkintansa. (Aaltola ym. 2007,159-160.)

Uskoin Aaltolaa (2007) ja purin haastattelunauhat tunnollisesti sanasta sa-
naan. Litteroidessani haastattelunauhoja tein myds merkint6ja haastattelujen
tunnelmista ja savyista. Muutamat "lohkaisut”, samoin kuin eraat sanonnat,

ovat jddneet elavasti mieleeni.

4.5 Tutkimuksen eettisyys ja luotettavuus

Ihmistieteissa joudutaan eettisten kysymysten aarelle jokaisessa tutkimus-
vaiheessa. Nain on jopa silloin kun tutkimus tehdaan dokumenttiaineiston

perusteella. Haastattelussa oltaessa suorassa kontaktissa tutkittaviin, eettisia
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ongelmia on useanlaisia. Hirsjarvi ym. (2000, 20) listaavat eettiset kysymykset
tutkimuksessa seitsemaan eri tutkimusvaiheeseen:
1. Tarkoitus
Tutkimuksen tarkoitusta tulee tarkastella siitd nakokulmasta, miten se
parantaa tutkittavana olevaa inhimillista tilannetta.
2. Suunnitelma
Suunnitelman eettisena sisaltond on saada tutkittavana olevien henkilit-
ten suostumus, taata luottamuksellisuus ja harkita mahdolliset aiheutuvat
seuraukset tutkittaville henkilgille.
3. Haastattelutilanne
Tutkittavien antamien tietojen luottamuksellisuus selvitetaan ja
huomioidaan, mitd haastattelutilanne voi aiheuttaa tutkittavalle.
4. Purkaminen
Luottamuksellisuus korostuu uudelleen, samoin kysymys siita, miten
uskollisesti kirjallinen purkaminen eli litterointi noudattaa tutkittavien
suullisia lausumia.
5. Analyysi
Eettiset ongelmat analyysissa koskevat sitd, miten syvallisesti ja kriittisesti
haastattelut voidaan analysoida ja voivatko tutkittavat sanoa, miten heidan
lauseitaan on tulkittu.
6. Todentaminen
Tutkijan eettisena velvollisuutena on esittaa tutkittavilta saatua tietoa, joka
on niin varmaa ja todennettua kuin mahdollista.
7. Raportointi
Haastattelujen raportoinnissa tulee huomioida luottamuksellisuus seka
julkaistun raportin aiheuttamat seuraukset haastatelluille tai heidan sidos-
ryhmilleen.
Tarkeimpia eettisia periaatteita ovat tutkittavan informointiin perustuva suos-
tumus, luottamuksellisuus, seuraukset ja yksityisyys. Tutkijat miettivat usein
sitd, kuinka paljon tutkimuksen tavoitteista ja yksityiskohtaisista menettely-
tavoista tulisi kertoa tutkittaville. Rajan veto liiallisen informaation ja oleellisen
tiedon valilla on vaikeaa ja periaatteena tulisikin olla, etta tutkittavat antavat

suostumuksensa asianmukaisen informaation perusteella niin, ettd he hyvak-
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syvat tutkimuksen tai kieltaytyvat osallistumasta siihen sen tiedon varassa,

joka koskee tutkimuksen luonnetta ja tarkoitusta. (Hirsjarvi ym. 2000, 20.)

Kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuudesta keskusteltaessa esiin nousevat
kysymykset totuudesta ja objektiivisesta tiedosta. Konsensukseen perustuva
totuus on yhteisymmarryksessa luotu totuus ja pragmaattinen totuus tulevat
tiedon kaytannon seurauksista. Laadullinen tutkimus on totta naiden totuus-
teorioiden ndkdkulmasta. Laadullisessa tutkimuksessa on syyta erottaa toisis-
taan havaintojen luotettavuus ja niiden puolueettomuus. (Tuomi ym. 2002,
132.)

Empiirista tutkimusta tehtédessa esitetaan yleisesti kriittisia kysymyksia ja kasi-
tyksia aineiston koosta. Monien teoriaviitteiden mukaan aineiston koolla ei ole
ratkaisevaa merkitysta vaan merkityksellisempaéa on tulkintojen syvyys ja nii-
den kestavyys. Yleisena havaintona voidaan pitaa, etta aineistot ovat kooltaan
vahaisempia kuin kvantitatiivisissa tutkimuksissa. Laadullisissa tutkimuksissa
ei ole tavoitteena tilastollinen yleistettavyys vaan niissa pyritdéan kuvaamaan il-
midita tai tapahtumia, ymmartamaan tiettyd toimintaa tai antamaan teoreetti-
nen tulkinta jollekin ilmi6lle. N&in ollen tarkeinta on, etta henkiltt, joilta tietoja
kerataan, tietavat tutkittavasta asiasta mahdollisimman paljon. (Tuomi ym.
2002, 87-88.)

Laadullisessa tutkimuksessa on tarkoituksenmukaisesti korostettava tutki-
musasetelmia koskevaa rajaamisen valttamattomyyttd, koska kyse on mielek-
k&an ja selkeasti rajatun ongelmanasettelun I6ytymisesta. Kaikkea, mité tutki-
musta tehtaessa on nahty tai kuultu ja kaikkea keréattya aineistoa ei kannata
siséllyttaa varsinaiseen tutkimusraporttiin. Rajaamisessa on kyse myds tulkin-
nallisesta rajauksesta. Tutkijan intressit ja omat tarkastelundkdkulmat vaikut-
tavat aineiston keruuseen ja sen luonteeseen. Laadullinen aineisto ei sellaise-
naan kuvaa todellisuutta vaan todellisuus valittyy tulkinnallisten prismojen ja

perspektiivien vélityksella. (Aaltola ym. 2007, 73.)
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Hirsjarvi ym. (2007) kirjoittavat erdiden tutkijoiden paatyneen johtopaa-
tokseen, etta kvalitatiivisesta tapaustutkimuksissa kaikki ihmista ja kulttuuria
koskevat kuvaukset ovat ainutlaatuisia eikd kahta samanlaista tapausta ole.
Nain ollen perinteiset luotettavuuden ja patevyyden arvioinnit eivat voi tulla
kyseeseen. Kaiken tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta on kuitenkin jolla-
kin tavalla arvioitava. Ydinasioita laadullisessa tutkimuksessa ovat henki-
I6iden, paikkojen ja tapahtumien kuvaukset seka ndiden kuvausten ja niihin
liittyvien selitysten yhteensopivuus. Luotettavuutta lisaa tutkijan tarkka selos-
tus tutkimuksen toteuttamisesta seka aineiston analysoinnissa tehty aineiston
luokittelu. (Hirsjarvi ym. 2007, 226—-227.)

Alasuutarin (1995) mukaan purettua haastatteluaineistoa tarkastellaan fakta-
nakokulmasta, joka on muunnelma empirismista. Tassa ndkdkulmassa toi-
sistaan erotetaan maailma ja siita esitetyt vaitteet. Toinen tyypillinen ominai-
suus on se, etta pohditaan saadun informaation totuudenmukaisuutta tai
haastatellun rehellisyyttd. Kolmas tunnusomainen piirre faktandkokulmalle on
kaytannollinen ja arkiajattelun mukainen kasitys todellisuudesta, jonka tutkija

haluaa tavoittaa haastatteluja tehdessaan. (Alasuutari 1995, 90-91.)

4.6 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyoni aiheeseen liittyen kuntalain pykalat 13, 65, 69 ja 71 olivat osa
viitekehysta. Nain ollen opinnaytetyoni tutkimus kohdistui kuntalakiin nojaavia
organisaatioihin, eika esimerkiksi seurakuntiin, joissa tulee noudattaa ensisi-
jaisesti muun muassa kirkkolakia. (Kirkkolaki 26.11.1993/1054). Opinnayte-
tydssa kaytettiin puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua. Haas-
tateltaville esitettavat kysymykset oli laadittu etukateen, ja koska haastatel-
tavat oli jaettu kahdenlaisiksi vastaajiksi, myos kysymykset laadittiin vastaaja-
nakokulmien mukaisesti kahdentyyppisiksi. Haastattelussa esitetyt kysymyk-
set ovat liitteissa 1 ja 2. Toiminta- ja tulosyksikdiden vastuuhenkil6ita pyy-
dettiin haastattelun yhteydessa kirjallisesti maarittelemaan kasitteet tuotta-

vuus, taloudellisuus, kannattavuus ja vaikuttavuus, liite 3.
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Tutkimuksessa kysymysten teemat valittiin opinnaytetydn suunnitelmavai-
heessa eli teemavalinnat tehtiin tutkijan kiinnostuksen ja tyékokemuksen
perusteella. Teemoiksi ja teoriapohjaksi valittiin julkisessa hallinnossa ty6s-
kenteleviin toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkil6ihin ja heidan ty6tehta-
viinsa liittyviin taloushallinnon prosesseihin eli talousarvion laadintaan ja toteu-
tumisen seurantaan, raportointiin seka toiminnallisten tavoitteiden asettami-
seen ja toteutumisen seurantaan liittyvia teemoja seka julkisen hallinnon ta-
loushallintoa yleisesti kasitteleva teemaosuus. Tutkimuksen tavoitteena ol
kuvata ilmi6ta nain rajatusta taloushallinnon osaamisesta ja mahdollisesta

tarpeesta lisata ja kehittdd osaamista esimerkiksi talousarvioprosessiin liittyen.

Haastateltavat jaettiin kahdeksi ryhméksi eli kahdentyyppisiksi vastaajiksi. Ja-
ko perustui haastateltujen tydtehtaviin, toimenkuviin ja vastuisiin seka tahan
tutkimusongelmaan ja -tehtavaan. Tutkimuksen tulosten esittelya, yhteenve-
toa ja pohdintaan suunnitellessani mietin esittamistapoja, eli miten erottelen
haastattelut ja nimitan haastateltuja ryhmid. Paadyin taulukossa 6 esitettyihin
ryhméanimityksiin ja lainausmerkint6ihin. On kuitenkin korostettava, etta vaikka
toista rynmaa nimitetaan johdoksi, tahan haastatteluryhmaéan kuuluvat myos
taloushallinnon ammattilaiset.

TAULUKKO 6. Haastatellut 2 ryhmé&a ja niista kaytettava ryhmanimitys.

JOHTO VASTUUHENKILOT

—organisaatioiden ylempaan johtoon | —organisaatioiden toiminta-tai

kuuluvia, esimerkiksi talous-tai tulosyksikoiden vastuuhenkiloita,
toimialajohtajia, keskusjohtajia tms. esimerkiksi ammatillisia paallikoita tai

—taloushallinnon ammattilaisia, johtajiatms.
esimerkiksi taloussihteereita tai — — 34 kysymysta
suunnittelijoita —suorat lainaukset (V)

—15 kysymysta
—suorat lainaukset (Y)
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Ylempaa johtoon kuuluvat haastateltavat viranhaltijat toimivat organisaatioi-
densa ylemmalla paattavalla vastuutasolla eli olivat mielestani vastuussa ison
organisaation taloudesta, ja tai joiden alaisina toimii useita toiminta- tai tulos-
alueita ja -yksikkoja. Taloushallinnon ammattilaiset olivat sellaisia viranhalti-
joita, jotka ohjeistavat, opastavat ja kokoavat esimerkiksi tietyn toimialan tai
koko organisaation talousarvioprosessia. Toisessa ryhmassa haastatellut toi-
minta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkil6t valittin oman organisaatiotuntemuk-
seni perusteella ja he toimivat yksikkojenséa vastuuhenkildina. Monilla organi-
saatioilla olivat hyvin kattavat verkkosivut, joiden kautta oikeat haastateltavat

vastuuhenkilot 16ytyivat organisaatiokaavioista virkanimikkeiden perusteella.

Ensimmaisia haastattelupyyntoja tehdessani kavi selvaksi, ettd haastateltavat
edellyttaisivat, etta haastatteluorganisaatiot ja -henkil6t pysyisivat tunnista-
mattomina opinnaytetydssani eli organisaatioita eika niissa haastateltavia
henkiloita paljasteta esimerkiksi virkanimikkeiden kautta. Tahan edellytykseen
suostuin helposti, koska maantieteellisesti en voinut tehda haastatteluja "koko
Suomen alueella” satojen kilometrien sateella ja nain ollen tutkimukseen osal-
listuneet organisaatiot olisivat vikanimikkeiden perusteella olleet helpohko
tunnistaa. Haastattelumatkoista kertyi kilometreja kuitenkin runsaasti, koska
halusin tarkoituksellisesti etaisyytta pysymalla poissa tutuista organisaatioista.
Tein haastattelut viidessa julkisen hallinnon organisaatiossa, niissa kahdeksal-
la toimialalla ja haastattelin yhteensa 13 henkil6d. Haastateltavien tytkoke-
mus kyseisissa organisaatioissa vaihteli runsaasta vuodesta useaan vuosi-
kymmeneen. Muutamat haastateltavista olivat vaihtaneet julkisesta hallinnosta
toiseen muutamien viime vuosien aikana mika mielestani sinallaén vahvistaa

tutkimukseni tuloksia.

Tassa tutkimuksessa haastattelukysymyksia oli siis kahdenlaisia, toiselle
vastaajaryhmalle niité oli 15 ja toiselle 34, eli huomattavasti enemman kuin
Koskinen ym. (2005) ohjeistavat. Haastattelut kestivét ajallisesti 20 minuutista
vajaaseen kahteen tuntiin. Mielestani haastattelujen ajalliseen pituuteen vai-
kuttivat ennen kaikkea haastateltavan vastaustapa eli osa haastatelluista vas-

tasi suoraan ja lyhyesti muutamin sanoin esitettyyn kysymykseen ja osan
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kanssa keskustelimme laajemminkin kysymysaiheeseen liittyvista asioista ja

kaytannoista kyseisesséa organisaatiossa.

Opinnaytetydssani halusin saada esille uutta tietoa ja nakdkulmaa kohderyh-
man henkildiden taloushallinnollisesta osaamisesta, minka johdosta menetel-
maksi valittiin puolistrukturoitu eli teemahaastattelu. Haastattelutilanteissa
menetelma toimi hyvin. Osa kysymyksistani oli kuitenkin liian rajattuja ja yksi-
tyiskohtaisia. Tama johti siihen, ettd yhdessa vastauksessa saatettiin vastata
useampaan kysymykseen. Muutamissa haastatteluissa otin tutkijanvapauden
ja muutin vahan kysymysmuotoja. Pidin tarkedna saada oikeanlaista tietoa ja
otin vapauden soveltaa kysymyksia. Paasaantoisesti kuitenkin pitaydyin suun-
nitellussa. Joissakin vastauksissa myos pyysin lisdtarkennuksia tai selityksia
haastatellun puheeseen. Kokonaisuutena saamani vastaukset ja pitkatkin kes-
kustelumme, antoivat mielestéani oikeaa kokemusperaista tietoa tutkittavaan

aiheeseeni nahden.

Haastattelut sujuivat padosin luontevasti. Erdat haastattelutilaisuudet olivat
tunnelmaltaan virallisia. TAhan vaikutti alussa oma kokemattomuuteni haas-
tattelijana. Kokonaisuudessaan onnistumisen tunteeseeni vaikutti paljon se,
ettd koin koko ajan opinnaytetyoni aiheen seka haastatteluni tarkeiksi ja mer-
kittaviksi. Tata tunnetta lisasi erityisesti se, etta varatessani haastateltavia ja
haastatteluaikoja, opinnaytetyoni sai paria poikkeusta lukuun ottamatta erittain
positiivisen ja kiinnostuneen vastaanoton. Haastattelupyyntdja tehdessani
kerroin lyhyesti opiskeluni siséltdd seka opinnaytetyoni tavoitteesta. Opinnay-
tetydni teoriaviitekehyksesta oltiin kiinnostuneita, samoin tutkimukseni mah-
dollisista johtopaatoksista ja tuloksista. Kdvimme jo ajanvarausvaiheessa
antoisia keskusteluja muun muassa talousarvioprosessista ja julkisen hallin-
non henkiloston taloudellisesta osaamisesta. Kaikki haastattelupyynnot eivat
toki, esimerkiksi aikataulusyista, sopineet ehdottamilleni henkil6ille.

Teemahaastattelut suoritettiin 15.9.—-22.12.2009 valisené aikana. Sinallaan
ennalta haastatteluihin per haastateltava suunnittelemani ja varaamani aika-

tarve oli melko realistinen. Haastattelujen pitkéksi venyneeseen aikajaksoon
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vaikutti tyontayteinen syksy. Haastattelupyyntdja tehdessani syksyn, varmasti
koko maan ja julkisen hallinnon taloudellinen tilanne uudelleen tehtavine ta-
lousarvioineen vaikutti siihen, etta haastateltavat olivat hyvin Kiireisia, ja haas-
tatteluihin varattavaa aikaa tunnista kahteen ei tahtonut 16ytya kalentereista
pari vilkkoa lyhyemmalla varausajalla. Oma kalenterini ja mahdollisuuteni olla
poissa tbista haastatteluja tekemassa, vaikuttivat huomattavasti varaustihey-
teen. Koko taman ajanjakson haastattelujen ollessa kesken, olin kuitenkin niin
sanotusti opinnaytetyoni "paalla” tehden litterointeja ja kayden lapi teoriaviitet-

td. Ajastin tyo- ja opiskeluaikani seka vaatimukseni mielestani realistisesti.

4.7 Teorialahtdinen sisallénanalyysi

Nauhoitin haastattelut pienella, halvalla ja helppokayttdisella sanelimella, jos-
sa kylla aluksi tarvittiin jopa insinddriviisautta. Liséksi tein joitakin muistiin-
panoja haastattelujen aikana, lahinna ne olivat haastateltavan puheessa
iimenneita korostettuja avainsanoja tai -asioita. Kuunnellessani nauhoja uu-
delleen litteroinnin yhteydessa ja sen jalkeenkin niita viela kuunnellessani,
huomasin erilaiset tunnelmat ja savyt haastateltavien vastauksissa. Erityisesti
jokin tokaisu on jaanyt elavasti mieleeni haastattelun tunnelmakuvana.
Haastattelujen jalkeen tutustuin ja kertaisin jokaisen haastatteluaineiston niin,
ettd mahdollisimman pian, tavallisesti saman paivan iltana, kuuntelin nau-
hoituksen kertaalleen lapi, ja tein muistiinpanoja muun muassa haastatteluun
littyvista havainnoista. Taman jalkeen purin nauhat eli litteroin ne sanatar-
kasti. Litterointi oli erittain paljoa aikaa vievaa, jonkun haastateltavan puhe- ja
vastaustyyli olivat selkeat ja melkein suoraan kirjoitettavissa. Toisten puhetta
taas piti kelata edestakaisin, etta sain varmasti kaiken puheen sanatarkasti

talteen.

Sovin haastattelut niin, etta ehdin kuunnella, litteroida ja tehd& muistiinpanot
haastatteluista aina ennen seuraavaa. N&in sain paremman ja eriytetymman
kuvan jokaisesta haastattelusta. Myo6s Hirsjarvi (2009, 267) ohjeistaa toimi-

maan talla tavalla niin, etta tutkija kirjaa koko tutkimusprosessin ajan muistiin

omia ajatuksiaan, huomioitaan, tulkintoja, haastatteluihin liittyvid havaintojaan
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sekd omia tuntemuksiaan. Kun kaikki haastattelut oli tehty, kuunneltu kertaal-
leen, kuunneltu ja litteroitu, aloitin alusta eli kuuntelin aikajarjestyksessa jokai-
sen haastattelun ja samalla tein litterointeihin merkintdja huomionarvoisista ja
kaytettavista tuloksista muuttamalla fonttivaria ja -kokoa. Tulostetuissa litte-

roinneissa sain suoraan ryhmiteltyind kaytettavaa tutkimusmateriaalia. TA&méan

jalkeen aloin ryhmitelld ja teemoittaa haastatteluja.

Haastattelumateriaalia kertyi kaikkiaan noin 11,5 tuntia nauhoitettua puhetta ja
200 sivua litteroitua tekstia. Enimmilla&n yhdesta haastattelusta kertyi litteroi-
tua puhetta 33 sivua ja vahimmillaan 7. Suoritettuani haastatteluja 4-5 kap-
paletta, minulla oli tunne, etta haluaisin tehda haastatteluja paljon alkuperais-
t&, noin 12-14 kappaletta, suunnitelmaani enemman. Innostuin, koska haas-
tattelupyynnot ja haastattelut olivat erittain opettavaisia, sain hyvan vastaan-
oton opinnaytetydlleni, ja tarkeda materiaalia seka opinnaytetyohoni etta
omaan virkatehtavaani. Ohjaajan ennustuksen mukaan kavi niin, etta mita
useampi haastattelu oli takana, sen selvemmin tiesin mitd haastateltavilta olisi
pitanyt kysya. Eli haastattelujen lopussa tutkija tietd& mité pitaisi tutkimuson-
gelmaan ndhden kysya. Kun olin tehnyt 10 haastattelua aloin huomaamaan,
etten oikeastaan saanut enda uutta tietoa haastateltavilta ja niinpa lopetin
haastattelut, kun niita oli tehty 13. Kaikki alussa suunnittelemani organisaatio-
tyypit ja viranhaltijatasot erilaisilta toimialoilta tulivat haastatelluiksi, eli en lo-
pettanut haastatteluja kesken. Mutta alkuvaiheen innostunut "en lopeta kos-

kaan” -tunne kylla hiipui.

5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Opinnaytetyon tutkimushaastattelut, joissa menetelmana oli puolistrukturoitu
eli teemahaastattelu, tehtiin siis viildessa organisaatiossa ja niissa yhteensa
kahdeksalla toimialalla. Haastateltavia henkil6ita oli 13, joista osa oli organi-
saation ylempaa johtoon kuuluvia viranhaltijoita tai taloushallinnon ammatti-

laisia ja osa toiminta- tai tulosyksikéiden vastuuhenkilGita.



79

Tutkimusten tulosten esittelyssa paadyin Alasuutarin (1995) mukaiseen ilmai-
sun rikkauteen, eli tutkimukseni tulosten raportoinnissa on paljon suoria lai-
nauksia haastatteluista. Niistd, ainakin osasta, valittyy myos haastattelutilan-
teeseen ja tutkimusongelmaani liittyvaa tunnelmaa, mika sinallaan on rikkaus.
Yksi raportointiin liittyva valintani oli kirjoittaa haastattelukysymykset nékyviin
tutkimustuloksiin. Arvelin sen helpottavan lukijalle kysymysten ja vastausten
hahmottamista. Jokaisen esittdmani kysymyksen vastauksia ei 10ydy yksildity-
na tdman tyyppisesti. Nain on siksi, ettd osa kysymyksistani liittyi kiinteasti
toiseen ja niihin saatiin yhteinen vastaus. Samoin eraat, esimerkiksi tausta- tai
yleistiedot olivat sen kaltaisia, etta niiden vastaukset ovat kylla tuloksissa,

mutteivat erikseen merkittyina.

5.1Taloushallinnollinen osaaminen ja sen kehittdminen

Yhta lukuun ottamatta kaikilla haastatelluilla vastuuhenkildilla oli korkeakou-
lututkinto ja usealla sen liséksi paljon lisatutkintoja tai -koulutuksia. Muu-
tamilla vastaajista oli parhaillaan menossa jatko-opiskeluja tai ainakin jo tark-
koja suunnitelmia niista. Itse olen mietiskellyt seuraavaa tavoitettani, joka liitty-
nee henkiléstdjohtamiseen ja tasapainotettuun mittaristoon. Naihin suunni-
telmiini voi vaikuttaa se, saanko opinnéaytetyoni tuloksia vietyd eteenpain esi-

merkiksi omassa organisaatiossamme. Tavoitteenani se tietenkin on.

Vastuuhenkildilla oli siis koulutustensa puolesta tietoa, patevyytta ja osaamis-
ta ammatillisten tydtehtaviensa hoitamiseen. Heidan tyotehtavistaan merkitta-
vid ovat ammatillisten tehtavien ohella taloushallinnolliset tehtavat ja sen

johdosta olin kiinnostunut heidan taloushallinnollisesta osaamisestaan.

Kysymys johdolle: Minkalaista taloushallinnon osaamista toiminta- tai

tulosyksikoiden vastuuhenkilot mielestasi tarvitsevat?

Kysyttaessa johtoon kuuluvilta vastaajilta vastuuhenkildiden osaamista sain

hyvin laajoja kuvauksia osaamistarpeesta, mutta myods pohdiskeluja vastuu-
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seen suhtautumisesta ja taloudellisuuteen liittyvasta asenteesta. Vastausten

yhteydessa keskustelimme muutamien kanssa sisaisesta yrittajyydesta.

Yksi johdon haastateltu oli sita mielta, ettad vastuuhenkildiden tulisi ymmartaa
tuloslaskelman ja taseen erat seké mista ne muodostuvat. Kolmen vastaajaan
mukaan tarvittiin melko laajaa osaamista, ja he sanoivat lahes samoilla sanoil-
la, etta tarkka talouden hoitaminen oli samaa kuin kodin talouden tai oman yri-
tyksen hoitaminen eli ettd osaa, tietaa ja tunnistaa sen, miké synnyttaa kus-

tannuksia.

Enemman sellaista, ettd hahmottaa naita kokonaisuuksia ja pystyy
seuraamaan, etta mitenka talous kehittyy. Ei mitaan kirjanpitotaitoja eika
sen tyyppista. Ihan maalaisjarki riittaa.(Y)

Jonkinlainen kasitys siita, ettd mika sen kustannuksen oikeasti synnyttaa el
kun ymparistdé muuttuu, tilanteet muuttuu, palvelukaytannét muuttuu. Etta
osaako he reagoida siihen. Etta tallaisia rakenteita muutetaan ikaan kuin
automatic eika sitten niin, etta joku tulee sanomaan, etta nyt teidan pitaa
leikata.(Y)
Lahes kaikki johtoon kuuluvista vastaajat olivat samoilla linjoilla siing, etta
vastuuhenkilgilla piti olla kyky hahmottaa kokonaisuuksia, heidan piti tietaa,
misté ja kuinka kustannukset syntyivat sek& mitka olivat toiminnan tuotot.
Talousarviovuoden aikana talousarvion toteutumisen seurantaa, siihen
reagointia ja ennakointia eli varautumista pidettiin tarkeina. Lisaksi koros-
tettiin taloudellista ajattelutapaa ja kustannustehokasta toimintaa. Vastuuhen-
kildiden tulisi ottaa kokonaisvastuu oman yksikdn toiminnasta ja hallita sen

prosesseista muun muassa talousarvioprosessi.

...mutta taloushallinnon osaamista — niin kylla niita lukuja sinne osataan
laittaa, mutta onko se kokonaisuus ihan oikeasti kaikilla hanskassa? Etta
ma en tieda onko se sitten osaamisen puutetta vai haluamisen puutetta —
kumpaa se on?(Y)
Pari pitkan tyduran julkisen hallinnon ylemmassa johdossa tehneista vastaa-
jista kertoi aiemmin vallalla olleesta toimintakulttuurista, jossa taloustoimisto
hoiti budjetit ja sen rahapuolen ja palveluyksikdt muun eli niin sanotun ydin-

toiminnan. Taloushallinnolliset tehtavat ja vastuut oli ndhty ja pidetty erillisina
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itse toiminnasta. Vastaajien kokemukset olivat hyvin Meklinin (2002) kirjas-
saan Valtion taloudenperusteet kuvaaman kameraalisen talouskulttuurin
mukaisia, eli rahat ja toiminta olivat erilladn toisistaan. Silloin vastuuhenkil6t

eivat tarvinneetkaan taloushallinnollista osaamista toisin kuin nyt.

"Julkisessa hallinnossa tulisi jéattéa rénsyt pois eli keskittyd olennaiseen seké
tehtévisséa, etté raha kdytéssé”, vastasi eras johtoon kuuluva. Talousarvion
laadinnan tuli lahted annetuista ohjeista, muun muassa raamista niin, etta
toiminnan suunnittelu, tavoitteet ja maararahaesitykset lahtisivat toiminta- tai
tulosyksikoista organisaatiossa alhaalta ylospain eika niin, etta organisaation
ylhaalta sanottiin ja maarattiin, kuinka piti toimia. Osa johtoon kuuluvista
korosti nain talousarviokuria. Osaamista olisi se, ettd talousarvioehdotuksen
laadinnassa maararahat asetettaisiin heti annetun raamin puitteissa eika
ajateltaisi, ettéd "me tarvitsemme kaikki ndmé asiat” ja etta jonkun muun teh-

tavana oli karsia talousarvioehdotuksia.

Etta tAman tyylista, niin kuin, kokonaisvastuuta peraankuuluttaisin ja se on
enemmankin téllainen asennekysymys sitten. Toiminta- tai tulosyksikkdjen
vastuuhenkil6t eivat aina ajattele euroja, mutta koska heille on annettu
vastuu paatoksenteosta niin kylla se tarkoittaa sita, etta vastuu niista
euroista tulee siina sivussa ja silloin niita pitaa jollakin tavalla ymmartaa.(Y)

Pienista puroista tulee suuret joet eli se vaikuttaa siihen millainen taloudel-

linen tulos firmalla tulee ja mink&lainen talla organisaatiolla tulee. Kuinka ne

pienet tulosyksikot toimivat?(Y)
Useat johdon vastaajista kertoivat, ja vahan korostivatkin, etta vastuuhenki-
I6iden taloushallinnollisessa osaamisessa seka siihen suhtautumisessa ol
eroja. Toisissa toiminta- tai tulosyksikdissa seurattiin, reagoitiin ja analysoitiin
hyvinkin tarkasti talousarvion toteutumista tekemalla itse tai pyytamalla talous-
hallinnosta raportteja ja vertailuja talousarvion toteutumisesta. Eras vastaajista
korosti, ettd yhteistyo taloushallinnon kanssa oli tarkeaa. Taloussihteeriksi

kannatti valita henkild, johon voi luottaa ja jonka kanssa yhteistyo sujui.

Kysymys vastuuhenkildille:

Mita taloushallinnon koulutusta haluaisit lisaa?
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Haastatteluja litteroidessani ja lukiessani huomasin, etta lisdakoulutustarpeet
olisivat helppoja ja edullisia toteuttaa sek& ongelmat yksinkertaisesti ratkaista-
vissa. Ennakkokasityksistani poiketen vastuuhenkilot eivat sanoneet tarvitse-
vansa tai haluavansa laskentatoimen teoriaan liittyvaa koulutusta, vaan sel-
kedasti tarvittiin ja haluttin oman organisaation toimintatapoihin ja -s&antoéihin

littyvaa sisaista koulutusta ja tiedottamista.

Sanotaan, ettd oman organisaation ja paaorganisaation taloushallinnosta ja
naista. Niin siitd se voisi olla. Ja se voisi olla ihan siséista koulutusta, etta ei
sen tarvitse olla mistaan haettua, ettd me voitaisiin miettia ja kehittaa naita
asioita.(V)
Yksi vastuuhenkildista vastasi, etta taloushallinnollisia asioita ja paatoksia
tulisi jalkauttaa organisaatioissa alaspéain. Se lisaisi vastuuttamista, mikéa
puolestaan lisaisi motivaatiota ja innostusta talousasioihin. Nain henkilosto
kokisi, ettei taloushallinto ole harvainvaltaa, muutamien ihmisten ja paattajien
hommaa. Taloushallinto olisi tarkedaa mieltaa osaksi koko toimintaa eika niin,

etta se oli vain kirjanpitoa ja palkanmaksua.

Pari vastuuhenkildista sanoi haluavansa toiminnan hinnoitteluun liittyvaa
koulutusta. Esimerkiksi palvelu- tai suoritehinnan laskemisen yhteydessa tai
tarjouslaskennassa he kokivat tarvitsevansa lisdkoulutusta. Lahinna heille oli
ongelmallista yksittédiseen hintaan mukaan otettavien kustannuserien maa-
rittely. Toisaalta toinen mietiskeli, ettei vastuuhenkilon tarvitse yksin tatakaan
osa-aluetta hallita vaan taloussihteereilta piti osata pyytaa apua ja neuvoa.
Kaikkea ei tarvinnut osata ratkaista itse yksin.

Eras vastuuhenkilo kertoi vievansa yksikkonsa talousarvion toteutumisen
seurannan useita kertoja vuodessa paattgjien tiedoksi. Vastuuhenkild kertoi
sen lisddvan hanen omaa varmuuttaan ja myds paattajien luottamusta yksikon
toimintaan, koska se oli avointa ja poliitikot tiesivat missa mentiin. Taméa
toimintatapa, etta talousasioista keskusteltiin talousarviovuoden aikana, ol
myo6s paattgjien tahto. Vastuuhenkild katsoi toimintatapansa edistavan sita,
ettd ongelmatilanteissa asioita myds vietaisiin eteenpain eli viranhaltijat

saisivat myds hyddyn avoimesta ja saannoéllisesta tiedottamisesta poliitikoille.
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Enempi kuitenkin niitten asioitten kans kuin numeroitten kans. Mutta kylla
varmaan ihan tuollainen yleinen kirjanpidon ja taloushallinnon perussel-
ventaminen niin se voisi olla paikallaan omassa organisaatiossa. Ei mitaan
kirjanpidon koulutusta vaan meidan organisaation toimintatavat, niin niita
voisi avata ja perustella ja kehittaa.(V)

Yhdelle haastatelluista vastuuhenkildista esitin viimeisen kysymyksen erilai-
sena kuin muille. Menettelin nain, koska siihen mennessa saamani vastaukset
ja haastateltavan aiemmat vastuualueet ja tehtavat muun muassa talous-
hallinnossa, houkuttivat siihen. Kysyin haastateltavalta, millaista taloushallin-
nollista kehittamista h&nen organisaationsa tarvitsisi. Vastaus oli hyvin selkea
ja yksiselitteinen: tiedonkulkua, avoimuutta ja ajan tasalla pitAmista. Pa&aasias-
sa vastaus koski talousarvioprosessia, mika johtui varmasti sen ajankohtai-
suudesta haastattelua tehdesséni. Kehittdmisehdotukset olivat muun muassa
oman vastuuyksikon taloushenkiloston ottamista mukaan organisaation ta-
lousarvio- ja strategiaprosessiin. Henkiloston osallistuminen ja avoin tiedotta-
minen edesauttaisivat henkildstdn sitoutumista ja asennoitumista yhteisiin ta-
voitteisiin. Nyt padaorganisaation tavoitteet jaavat irrallisiksi ja kauas toiminta-
ja tulosyksikoista, koska vain organisaation ylin johto ja osa keskijohdosta tie-

sivat esimerkiksi talousarvioprosessin vaiheista.

Prosessina sanotaan, etta voisihan se vahan mielekk&&mpikin olla mutta en
ma nyt tieda sitten, kun puhutaan kuitenkin niin isosta organisaatiosta etté
ei kaikkea voi toivoa. Pitdé vain ajatella etta nain se nyt on.(V)

Ottaen huomioon kysymykseen saamani vastaukset seka haastattelujen
ilmapiirin ja savyn, naissé vastauksessa mielestani korostui vastuuhenkildiden
halu olla itse mukana, esimerkiksi strategiatytskentelyssa, ja ottaa myos
oman organisaation henkiléstéd mukaan taloushallinnollisten asioiden valmis-
teluun, paatoksentekoon ja seurantaan. Henkiloéston uskottiin olevan kiinnos-
tunut naista asioista. Yksi vastuuhenkilgista totesi, etté tuntuu tyhmalta vasta-

ta kiinnostuneelle henkildstolle, ettei itsekadn tied&d, missa mennéaan.

Kysymys johdolle:

Kuinka vastuuhenkildiden osaamista tulisi kehittda?
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Eréas johtoon kuuluva vastasi, etta varmasti vastuuhenkil6t itse tiedostivat, jos
heiddn osaamisessaan oli puutteita. Vastaajalle nama puutteet eivat ole yh-
teistydssa tulleet ilmi. TAman arveltiin osaltaan johtuvan siita, etta yksikot
tekivat kiinteasti yhteistyota taloushallinnon ammattilaisten kanssa. Vastaaja
kuitenkin uskoi, etta vastuuhenkiltt olivat hyvin kilnnostuneita padsemaan
talousarvion lukuihin sisélle, eli ymmartamaan sen rakennetta paremmin.
Talousarvio oli prosessina haasteellinen, ja siina oli ongelmansakin ennen
kuin se lopulta saatiin oikeanlaisena kokoon. Naissékin vastauksissa ja kay-
missamme keskusteluissa korostuivat haastatteluhetkella meneillaan olleet

vuoden 2010 talousarvioehdotusten karsinnat.

Etta sellaista just mita tuossa sanoinkin. Niin sellaista ajattelua, etta tama

on niin kuin oma yritys, etta pitaa miettia sita taloudenkin nakékulmasta

niita asioita, etta sellaista koulutusta lisda. (Y)
Ylla lainatun johtoon kuuluvan kanssa keskustelimme sisaisesta yrittajyydesta,
ja han oli sitd mieltd, etta tavallaan juuri sellaista ajattelumallia kaivattiin nyt
julkisen hallinnon taloudellisesti kireassa tilanteessa. Vastuuhenkildiden ja
l&hiesimiesten ajatusmallin tulisi muuttua lama-aikana niin, etta nyt pitaa par-
jata vahemmalla ja kaikki kantaisivat vastuunsa siita yhteisesti. Ylempaan joh-
toon kuuluvat olivat niin sanotusti puun ja kuoren valissa, koska oli pidettava
omien toimialojensa puolta, kun koko kakkua jaettiin. Toisaalta piti ymmartaa

laajoja linjoja ja koko julkisen hallinnon etua.

Eras johtoon kuuluva piti tarkeana, etta vastuuhenkil® ottaisi rutiiniksi meno-
kehityksen seurannan ja seuraisi talousraportteja saannollisesti. Myos yksi-
tyiskohtainen tutustuminen lukujen eli tilien sisaltdon, eli miten tuloja ja menoja

kirjattiin eri tilille, oli tarke&&. Projektitydssé talouden seuranta vield korostui.

Sanotaan nain, etta joka viikko toteutumat, sitten niiden sisallot kerran
kuussa. Se olisi riittdva ja hyva tapa. Ja sitten se, etta ilmoittaa, jos on
ongelmia niin pitaa tietysti ilmoittaa sitten heti.(Y)

Ettd ihan oikeasti olisi aikaa ja varattaisiin aikaa tavallaan sille kehittami-
selle ja sitd kautta sitten sille talouden suunnittelulle ja pidolle. Silla tavalla
tietysti se sitoutuminenkin on parempaa kun siihen paneudutaan ja otetaan
tosissaan se.(Y)
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Yksi johtoon kuuluva kertoi heidan organisaatiossaan siséaisena koulutuksena
jarjestettavista vastuuhenkildille tarkoitetuista koulutuksista. Siihen yhtena
osana kuuluivat taloushallinto ja talousarvioprosessi. Koulutus oli saanut hy-
van vastaanoton. Koulutukseen myds niin sanotusti ehdittiin istumaan ja osal-

listumaan, ja taloushallinnollisen osuuden maaraa siina oli toivottu lisattavaksi.

Tarvetta koetaan olevan ja selvasti niin kuin nayttais ja kiinnostusta on
siihen, etta se ei ole niin kuin meidan puolelta ajateltu, ettd meidan mielesta
olisi tarvetta. Vaan ne jotka oikeasti tekee sita tyotd, on itse ilmaissut naissa
vastauksissaan, etta tallaiseen on halukkuutta ja toivetta.(Y)

Johdon haastatellun yhtena kehittdmisideana oli intranettiin tehtava esimies-
tyon tyokalupakki eli sellainen tietopankki, josta yhdesta osoitteesta esimies
tai vastuuhenkil® voisi hakea ajan tasalla olevia vastauksia erilaisiin tyossa
eteen tuleviin ongelmiin. Haastateltu korosti, etta pakin tulisi olla heidan orga-
nisaatioonsa ja heidan toimintavoillaan laadittu. Keskustellessamme vastuu-
henkildiden osaamisesta ja vastuusta taloushallinnollisissa asioissa haasta-
teltu sanoi, ettd kehitettavaa toki viela oli, mutta selvasti nékyi myos se, etta
kehittamiseen oltiin halukkaita. Toiminnan organisointi haluttiin pitda nykyisen
kaltaisena eli valta haluttiin pitd& toiminta- tai tulosalueilla ja siita linjaorgani-
saatiossa toiminta- tai tulosyksikdissa kuten toiminta- ja hallintosdantd nyt
maarasivat. Ja vallalla sai myos vastuuta. Koska vastuuhenkil6t eivat ole eko-
nomeja, organisaation pitaisi luoda selkeéat toimintaohjeet, jotka tiedon liséksi

pitaisivat viela mielenkiinnonkin ylla talousasioihin.

Sanoisin, etta ihan hyvaan suuntaan ollaan menossa, mutta kylla meilla
tekemista on vield paljon tassa asiassa.(Y)

Erés johtoon kuuluva pohti, ettd hanen mielestdan vastuuhenkildiden osaa-
minen sinallaéan oli oikealla tasolla ja riittdvaa, mutta organisaatiossa pitaisi
olla enemmén heidan omaan toimintaansa liittyvia yhteisia tilaisuuksia, yh-
teista keskustelua ja linjaamista, ei niinkaan koulutusta. Johtoon kuuluva
haastateltu kertoi tarkoittavansa sellaisia tilaisuuksia, joissa kaytaisiin orga-
nisaation yhteisia asioita lapi niin, etté sen kautta vaikkapa asetetut tavoitteet

olisivat enemman yhteismitallisia.
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Kylla se on aika kirjava se, jos talousarviokirjasta lukee — tai saati sitten
niista tilinpaatoksista niin, joissa on todettu niin - joku on todennut etta
tavoite on saavutettu. Jollakin on, ettéd suunnilleen saavutettu ja joillakin
ihan tarkkoja miten se on saavutettu.(Y)

Toisen johtoon kuuluvan haastatellun kanta oli, etta jokainen vastuuhenkil®
hallitsi oman toimialansa hyvin ja silla tavalla osasi asiansa. Hanen mielestaan
kyse ei ollut osaamattomuudesta vaan paremminkin siitd, etta tavoitteisiin ei
ollut niin paneuduttu eik& niita pidetty tarkeina. Tahan osaltaan vaikutti myos
se, ettd resurssit olivat niukat eika likkumavaraa kuitenkaan esimerkiksi toi-
minnan kehittamiseen ollut. Tilanteeseen vaikutti myds dualismi, eli isommissa
kehittAmisehdotuksissa ja muutoksissa voitiin tormétéa poliittiseen paatdksen-

tekoon eli kehittdmista voitiin my6s jarruttaa.

Niin, nykytila pitaa sailyttaa ja nykyiset rakenteet pitaa sailyttaa. Ja koko
ajan pitaa tulla siihen paalle lisda ja uutta. Se on mun mielesta se perus-
ongelma.(Y)

Eraassa organisaatiossa taloushallinnon ammattilaisten ja vastuuhenkildiden
yhteisty6ta pidettiin erittédin mielekkdana ja rakentavana. Vastuuhenkilot olivat
aktiivisia ja kiinnostuneita taloushallinnon asioista sek& halukkaita oppimaan
niita. Yhteistyon rikkautena pidettiin myos sita, etta toisella osapuolella oli ta-
loushallinnon osaaminen ja toisella toiminnan ammatillinen osaaminen. Toi-
minnan ammatillinen osaaja kiinnitti huomioita asioihin, jotka taloushallinnon
ammattilainen naki taysin toisessa valossa ja painvastoin. Yhteisissa palave-
reissa asioiden pohdintaa kasvotusten seka talouden etta toiminnan kannalta
pidettiin erittéain hyvana. Osaamista korostettiin olevan, ja se oli myds kehitty-

nyt hyvaan suuntaan vuosien kuluessa.

Haastattelun lopuksi keskustelin yhden johtoon kuuluvan haastatellun kanssa
pitkddn monenlaisista taloushallinnon osaamisista. Keskustelimme muun
muassa tavoitteiden asettamisesta ja niihin laadittavista mittareista, joiden laa-
dinta on vaikeaa. Olimme molemmat térmé&nneet mittareiden vertailukelvotto-
muuteen. Julkisen hallinnon eri toimialoilla, esimerkiksi teknisella sektorilla, oli

monenlaisia valtakunnallisiakin vertailulukuja ja mittareita. Usein niissa
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kuitenkin tormattiin siihen, etté niiden taustaluvut sisaltavat eri asioita eri orga-
nisaatioissa. Olimme samaa mielta siita, etta parasta vertailua oli oman yksi-
kon toiminnan ja sen kehittdmisen vertailu eri vuosina. Taloudellisten tavoit-
teiden asettamisessa ja mittaamisessa piti ottaa huomioon eri toimialojen toi-
minnan tarkoitus, eli kaikkia ihmisille tuotettavia palveluja ei voitu mitata metri-
mitalla eiké kiloina. Laadulliset mittarit olivat vield paljon vaikeampia asettaa

kuin maaralliset mittarit ja myo6s niilla mittaaminen oli vaikeaa.

Taloushallinnolliseen osaamiseen saamiini laajoihin ja hyvia kehittamiseh-
dotuksia sisaltaneisiin vastauksiin ja keskusteluihin liittyen yhtena asiana
korostettiin, etta yhteystyo vastuuhenkildiden ja organisaation taloushallinnon
kesken oli ensiarvoisen tarkeaa. Samoin sdannolliset neuvottelut ja yhteyden-

pito taloushallinnollisissa asioissa omaan esimieheen olivat tarkeita.

Ja oikeastaan se mita pitéis kehittd& on taloudellinen ajattelutapa ja
laskentapuolen osaaminen. Taloudellinen ajattelutapa pitaa sisallansa aika
paljon. Talouslaskenta puolen asioita ja taloudellisuutta, saastavaisyys on
vahan tylsa sana mutta taloudellisuus.(Y)

Haastattelujen perusteella paattelin, ettd ainakin osa johtoon kuuluvista ajatte-
li, etta taloudellinen toiminta- ja ajattelutapa polveutuvat ylhaalta esimiehen
suhtautumisesta ja viesteista alaspain. Pitamalla taloushallinnollisia asioita
esilla ja kasittelemalla niita yhteisissa palavereissa lahiesimiesten kanssa tie-
tamys ja sitoutuminen lisdantyivat. Haastattelujeni perusteella myos vastuu-
henkilot olivat samaa mielta. Vastuuhenkildiden omien yksikdidensa tunte-

musta pitdisi hyodyntaa ja arvostaa sita.

Yhteenvetona vastuuhenkildiden taloushallinnolliseen osaamiseen, ajatteluun
ja niiden kehittamiseen liittyvista vastauksista voidaan todeta, etta vastuu-
henkil6t haluaisivat vahaisessa maarin laskentatoimen koulutusta palvelujen
hinnoitteluun. Enemmankin haluttiin avoimuutta ja omien organisaatioiden
toimintatapoihin, paatoksentekoon ja esimerkiksi talousarvioprosessiin liittyvaa
sisdista tiedottamista, koulutusta ja osallistumista. Erddssa organisaatiossa

jarjestettiin sen omiin toimintasaantoihin ja - tapoihin sekd muun muassa
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talous- ja henkilostbhallintoon, tydturvallisuuteen, hankintasaantéon ja muihin
taman kaltaisiin sisdisiin pelisaantoihin liittyvaa keskijohdolle ja vastuuhen-
kilGille tarkoitettua sisaista valmennusta. Vastuuhenkilot tuntuivat arvostavan
ja odottavan juuri sen tyyppista koulutusta. Molempien haastateltujen ryhmien
vastausten perusteella voidaan todeta, etta vastuuhenkilille ei kaivattu eivat-
k& he itse kokeneet tarvitsevansa varsinaista taloushallinnollista koulutusta,
kuten kirjanpitoa. Paremminkin tarvittiin ja haluttiin taloudellista ajattelutapaa,
organisaation toimintaan liittyvaé sisaista koulutusta, tiedottamista, avoimuutta

ja osallistumista.

5.2 Vastuuhenkildiden kasitys tehtaviensa vaikeudesta

Kysymys vastuuhenkildille:
Mitka tehtavéat taloushallinnollisista tehtavistasi ja vastuistasi ovat

mielestasi vaikeimmat?

Yksi vastuuhenkild vastasi lyhyen ytimekk&aaksi, etta vaikeinta oli talousarvio.
Se oli sellainen koetinkivi aina, sen tasmaaminen ja kaikki siihen liittyva. Muita
lyhyesti vastattuja taloushallintoon liittyvia haasteita olivat muun muassa las-

kentatoimi sinallaan kasitteenakin seka investoinnit.

Eras vastuuhenkild kertoi oman toiminta-alansa luonteesta johtuvasta mittaa-
misen vaikeudesta eli toiminnan luonne oli eraanlaista hyvinvointipalvelua
tuottavaa ja hyvin abstraktia maariteltavaksi maaramittareilla. Vastuuhenkil®
kuvaili, ettd heidan toimialallaan laatua ja mittareita oli kehitetty vuosia ja niitéa
kehitettiin edelleen. Mittaamisen tulisi olla enemmankin laadullista kuin maa-
rallistd toiminnan luonne ja vaikuttavuus huomioiden. Heidan alallaan toimin-
nan vaikuttavuuden arviointi oli hyvin pitkgjanteista, vuosien paahan ulottuvien
tulosten arviointia. Lisdksi haastateltu korosti talousarvion merkitysté niin, etta
talousarvion tulisi palautua laadun mittaamiseen, ja sité kautta vastuuhenkilot
voisivat saada puhtia ja pontta seuraavan vuoden toiminnan suunnitteluun ja

valmisteluun. Haastatellun mielesté talousarvioprosessi ei nyt tukenut tAman
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tyyppista toiminnan suunnittelua ja arviointia. Jatkuvana haasteena oli, miten
parannat laatua ja miten pystyt paremmin mittaamaan talousarvion toteu-

tumista ja sita mita silla oli saavutettu.

Toisaalta se olisi hyva tyontekijoitten ja itsensé motivoinnin kannalta, etta
pystyttaisiin edes itse sanomaa, etta koska on tehnyt hyvaa jalkea, mika on
laadukasta ja mita se laadukas ty6 on, onko se maaraa vai miten sita
arvioidaan.(V)

Toiminnan tuottaessa abstraktia hyvinvointipalvelua, missa mittarit eivat voi-
neet olla kappaleita, metreja tai massoja, haastateltavan mielestd huomio pi-
taisi kiinnittaa toiminnan lopputulokseen. Han pohti my6s ongelman laajuutta,
eli todennékdisesti monella muulla oli samanlaisia ongelmia mittareiden aset-
tamisessa. Tavoitteiden asettamisen ja laadun mittaamisen vaikeudesta huo-
limatta talousarvioprosessi oli vastaajan mielesta mukavaa tyota ja ehkd myos
hallinnollisista toista helpointa. Han koki taloushallinnolliset tehtavét ja -vas-

tuut mieluisina.

Eik& ne kollegatkaan ole sita tiennyt, kylla ma olen sita monta kertaa. Ei sita
ole kukaan taydellisesti ratkaissut, etta on siité erinakoisia versioita ja niita
yhdisteleméalla saa sellaisen kohtalaisen mutta ei vielakaan riittavan hyvan.
Se on haaste.(V)

Eras vastuuhenkild pohti taloushallinnon tehtévien vaikeutta eri taloudellisten
suhdanteiden aikana, eli ovatko haasteet kovempia taloudellisesti hyvana
aikana vai nyt laman keskella? Han paatyi pohdinnassaan siihen, etta se ol
oikeastaan kummallakin tavalla. Toisaalta huono taloudellinen tilanne korosti
taloudellista vastuuta. Kyseinen toimiala oli vastaajan mielesté aina toiminut
hyvin kustannustehokkaasti. Suoritteiden oli pitanyt aina olla nettohinnoitel-
tuja, yksikon toimintaa oli pitinyt muuttaa ja sopeuttaa taloudellisen tilanteen
mukaan. Tahan oli vaikuttanut osittain myos se, etta toimialalla oli perinteisesti
ollut kaytettavissd muiden saman alan toimijoiden vertailutietoja, joiden perus-

teella toiminnan tehokkuutta ja taloudellisuutta oli voitu vertailla.

Yksi vastuuhenkild mietti taloushallinnollisten tehtavien viemaa tybaikaa.

Talousarvioprosessi alkoi kevaalla huhti—-toukokuussa ja kesti marras—joulu-
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kuulle. Toisaalta vastuuhenkilon vastuista ja tehtavista merkittavin osa olivat

taloushallinnon tehtavat eli periaatteessa tyd koostui niista.

Se ajan vienti niin sitdéhan tama tyo on. Siihen tatd omaa tyota ja johtamista
pitéaa peilata, etta tuota mitka ne tavoitteet on ja, ettd se prosessi pysyy
hallinnassa. Etta en ma sita néde, ettd se mikaan aikasyoppo olisi vaan se
kuuluu tdhan tyéhon.(V)

Tavoitteiden toteutumisen seurannan ja siita tehtava raportoinnin eraat vas-
tuuhenkilot kokivat turhauttavaksi. Tama tuli esiin niissa organisaatioissa,
joissa kyseinen toteutumaraportointi korkeimmalle paattavalle elimelle eli esi-
merkiksi valtuustolle tehtiin vain harvoin. Talousarvioprosessiin ja sen vaihei-
siin, muun muassa maararahojen leikkaamiseen laadintaprosessin aikana,
otettiin muutamissa haastatteluissa kantaa. Tahan vaikutti varmasti haastat-
telujen ajankohta, syksy 2009, jolloin lahes kaikissa julkisen hallinnon organi-
saatioissa yritettiin saada talousarvion niin sanotusti paita yhteen, eli tuloja ja
menoja tasapainoon. Kokonaisuutena taloushallinnollisista tehtavista vaikeim-
pina pidettiin talousarvioprosessiin liittyvia tehtavia, kuten tavoitemittareiden

laatimista.

5.3 Strategian tuntemus ja organisaatiokeskustelu

Julkisen hallinnon organisaatiot laativat strategian linjaamaan tulevien vuosien
toimintaa ja tahtotilaa. Tallaisia ovat esimerkiksi organisaation ylimmalla tasol-
le tehtavat kuntastrategiat, joiden tulisi linjassa alentua toiminta- tai tulosalue-
ja yksikkotasoille toimintalinjauksiksi. Kuntaliiton ohjeiden mukaan talousar-

vion valmistelun perustana olivat muun muassa toiminta-ajatus, visio ja strate-

giat seka niistd aiheutuvat edellytykset ja painopisteet.

Kuntatalouden pelastusohjelma (Suomen Kuntaliitto 2010) kantaa huolta
muun muassa kuntien voimakkaasti kasvaneesta menokehityksesta ja koros-
taa menojen kasvun hillitsemisen tarkeytta. Mielesténi yksi keino menojen
kasvun hillitsemisessa olisi toiminnan suunnittelu, tavoitteiden asettaminen ja
resursointi eli toiminnan strateginen ohjaus, ydintehtaviin panostaminen ja

tarkka talouden seuranta.
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Kysymykset vastuuhenkiléille:
Mik& on paaorganisaationne strategia? Miten hyvin tunnet sen? Miten
paastrategianne kasitella&n organisaatiossanne alaspain? Miten paéastrategia

alenee organisaatiossa alaspain yksikkbénne strategiaksi?

Vastuuhenkildiden haastattelujen yhtena teema-alueena oli organisaation
strategian, vision ja toiminnan tarkoituksen tuntemus. Tutkijana minua Kiin-
nosti millaisia toimintatapoja muissa organisaatioissa ja yksikoissa oli strate-
gian jalkauttamiseksi alaspain kaytdnnon toimintamalliksi ja talousarvion suun-
nittelun lahtékohdaksi. Omalla tulosalueellamme ei ole yhteista strategiatyts-

kentelya.

Yrityksen, tai tassa tutkimustapauksessa julkisen hallinnon organisaatioiden,
ylimman johdon tulisi kokoontua vahintaan kerran vuodessa arvioimaan ja
paivittdmaan strategiaa. Se voidaan tehda esimerkiksi SWOT- analyysin
avulla arvioimalla menestystekij6ité ja uhkia, kaymalla 1api toiminta-ajatukset,
arvot ja visiot. (Kaplan & Norton 2009, 88.) Eraissa haastatteluorganisaatiossa
tallainen vuosittainen strategiatydskentely olikin tapana ja siita saatiin toimin-

ta- tai tulosyksikdille myds kirjallista tietoa.

Kaikki haastatellut vastuuhenkil6t tunsivat suuret linjaukset padorganisaa-
tionsa strategiasta ja pari heista myos osallistui organisaationsa strategiase-
minaareihin. Toiminta- tai tulosyksikoilla oli my6s omia paastrategiasta johdet-
tuja yksikko- tai osastrategioita. Yksi haastatelluista kiteytti paastrategian lin-
jaamisen oman toiminta- tai tulosyksikon strategiaksi niin, etta talousarvion
laadinnassa ja toiminnallisten tavoitteiden asettamisessa oli viisautta, etta se
tuki paaorganisaation strategiaa. Niilla asioilla ja maararahoilla oli paremmat
l&pimenon mahdollisuudet, kun voitiin vedota paattajiin, etta tama oli strate-
giassa toimialan tai -yksikon tehtavaksi maaratty ja yksikko toteutti sita.

Eras haastateltu vastuuhenkild kertoi, kuinka heidan yksikkénsé toiminta noja-

si paaorganisaation strategiaan niin, ettd he omalla toiminnallaan toteuttivat
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osaa paastrategiasta, yhtymakohtia oli paljon ja kaikessa otettiin huomioon,
ettd toiminta olisi linjassa paastrategian kanssa. Taman toiminta- tai tulosyksi-
kon seuraavan vuoden talousarvion tavoitteet oli tehty ja asetettu niin, etta
niilla oli selvat yhtymakohdat ja samat linjat paastrategian kanssa. Yksikosséa
oli pohdittu oman toiminnan strategiset painopisteet ja toiminnan kehittamista
niiden kautta. Yksikdssa pidettiin korostetusti esilla paaorganisaation strate-
giaa talousarvion tavoitteiden asettamisessa ja sen alenemista yksikk66n niin,
etta yksikon toiminnalla oli selke& tehtava. He omalta osaltaan loivat perustaa
paaorganisaation kehittamiselle ja strategialle. Vastuuhenkil® kertoi, ettéa esi-
merkiksi henkilostopalavereissa he pitivat korostetusti strategiaa nain esilla.
Strategian tuntemus ja siihen sitoutuminen osana yksikon toimintaa olivat ko-

hentuneet huomattavasti.

Eras vastuuhenkild kertoi organisaation paastrategian olevan yksi hanen

tyokaluistaan.

Loytyy kylla heti tuosta eli kasikassarana se on. Ja meidan sitten niin kuin
nama visiot, suunnitelmat ne niin kuin kulkee kasi kadessa naiden paaorga-
nisaation strategioitten kanssa. Etta kylla sen hyvin tunnen ja se on hyvin
paljon koko ajan esilla.(V)

Osassa haastatteluorganisaatioita paastrategiaa kasiteltiin esimerkiksi johto-
kunta-, johtoryhma- tai lautakuntatason paattavien elinten kokouksissa, joissa
vastuuhenkil6ita oli myos mukana. Vastaavasti parissa organisaatiossa vas-
taajat kertoivat strategiatuntemuksensa olevan oman aktiivisuuden varassa eli
niissa strategiaprosessi katkesi organisaation ylatasoille eika sita kasitelty sys-
temaattisesti esimerkiksi toiminta- tai tulosalueilla tai -yksikoissa. Toinen heis-
t& pohti omaa virka-asemaansa ja totesi olevansa ilmeisesti hierarkiassa liian

alhaisella tasolla osallistumaan organisaation strategiatydskentelyyn.

Strategian kasittelyssa ja sen tuntemisessa oli positiivisena ilmiona, etta pari
haastatelluista paasi osallistumaan strategiaseminaareihin. Loputkin haas-
tatelluista olivat itse aktiivisia hakemaan tietoa ja linjaamaan yksikkonsa

toimintaa organisaationsa paastrategian kanssa samansuuntaisesti. Eradssa
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organisaatioissa strategiaan liittyvista asioista tiedotettiin toiminta- tai tulosyk-
sikkdihin saannollisesti ja asiaa pidettiin niin sanotusti esilla koko ajan. Jossa-
kin yksikdssa strategiakirjat ja -tiedotteet pidettiin nakyvalla paikalla esilla ko-
ko henkildston saatavilla, ja niihin kehotettiin tutustumaan aina valilla. Ainakin
osassa organisaatioita toiminta- tai tulosyksikon vastuuhenkil6t jarjestivat hen-
kilostolle yhteisia tilaisuuksia, joissa strategiaa kasiteltiin. Vastuuhenkil6t myds
pyysivat omia esimiehiaan kertomaan vuosittain jarjestettavan strategiasemi-

naarin tuloksista.

On kayty lapi oman esimiehen toimesta yhteisissa palavereissa ja
muutenkin. Ja sitten miell& on erilaisia suunnittelupaivia ja koulutus-
paivia.(V)

Kylla mé uskon, etta muihinkin toiminta- tai tulosyksikkoihin tulee, koska
mulle tulee joka vuosi se strategiaseminaarikirjanen ja yleensd méa sen
kayn lapi kylla. Ja oma esimiehenikin sitten kdy naita yhteisia asioita
l&pi.(V)

Paaorganisaatioiden strategiatydskentelyssa oli siis eroja. Toisissa se ol
tyokaluna ja esilla olevana ohjenuorana lahes kaikessa toiminnassa koko
ajan. Toisissa organisaatioissa strategiatydskentelyyn eri organisaatiotasoilla
osallistutettiin ja osallistuttiin, toisissa se oli vain ylimman johdon tyékalu. Jos-
sakin organisaatiossa se oli kirja, joka postitetaan kaikille sen jalkeen kun se
on laadittu. Yhtena kysymyksena strategiaan liittyen olisi pitanyt tarkentavasti
kysya vastuuhenkiléihin henkildkohtaisen sitoutumisen tasoa organisaation
strategiaan. Siita sain kasitysta kuitenkin vastausten savyista. Selvasti oli ha-
vaittavissa, etta vastuuhenkil6t olivat halukkaita osallistumaan strategiatyds-
kentelyyn paaorganisaatiotasolla ja hakivat tse aktiivisesti tietoa.

Organisaatiokeskustelu muun muassa seuraavan vuoden tavoitteista, maara-
rahoista ja resursseista ennen talousarvioprosessin alkamista ohjaisi talous-
arvioehdotusta laativaa vastuuhenkil6a niin, ettd han olisi tietoinen organisaa-
tion visioista ja tavoitteista omalta osaltaan niin, ettd hanen esimiehensé ohjai-
si talousarvioprosessia. Seka johtoon kuuluvilta ettd vastuuhenkil6ilté kysyttiin,

kavivatko he tai kaytiinkod heilla organisaatiokeskustelua? Halusin kartoittaa ja
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kuvailla siita, kokevatko eri organisaatiotasot ohjauksen ja yhteistydn eritaval-

la.

Kysymys johdolle:
Kaytteko talousarvion laadinnan yhteydessé organisaatiokeskustelua
esimerkiksi tavoitteista, resursseista ja niihin sitoutumisesta toiminta- tai

tulosyksikoiden vastuuhenkildiden kanssa?

Johtoon kuuluvat kertoivat, ettéd heidan organisaatioissaan panostettiin
keskusteluihin ja yhteisty6hon talousarvion laadinnan yhteydessa. Ainoastaan
yksi haastatelluista kertoi, ettei heilla oikeastaan kayty sellaista ohjaavaa
keskustelua vaan ohjeet toimitettiin kirjallisina ennen talousarvioprosessin
alkamista. Eras toinen taas kertoi ohjaavan keskustelun olevan jatkuvampaa.

Kylla sitd keskustelua kdydaan koko ajan yhteistyossa johtoryhméan kanssa.
Kyllah&dn ma koko ajan olen tietoinen siita, etta mita siella tapahtuu. Etta
sellaista ei tule, etta yhtakkia siella olisi esityksena joku uus juttu mista ma
en tietaisi mitaan. Etta kylla sitd keskustelua kaydaan koko vuosi ja talous-
arvion kanssa ollaan tekemisissa.(Y)

Erityisen kiinnostunut ja ilahtunut olin erdan johtoon kuuluvan vastaajan
kertoessa h&nen omasta toimintatavastaan muissakin taloushallinnollisissa
asioissa, ei vain talousarvion laadinnassa. Heilla oli vakiintunut tapa kasitella
hanen vastuualueelle kuuluvien yksikdiden talousarvioiden toteutumisia ta-
lousarviovuoden aikana yhteisessa palaverissa kuukausittain. Naissa palave-
reissa oli tavallisesti mukana myds taloussihteeri. Yhteisissa palavereissa kes-
kustelu oli virallisempaa ja muodollisempaa. Niiden lisdksi haastateltu kéavi
omien toiminta- tai tulosyksikdidensa vastuuhenkildiden kanssa henkilokohtai-

sia keskusteluja, ja han kertoi roolinsa olevan lahinna neuvonantajan roolin.

Tai sitten istutaan ja jutellaan, ettd ehka se epavirallinen puoli on tarkeampi
eli etta toiminta- tai tulosaluejohtaja ja toiminta- tai tulosyksikén vastuu-
henkilot keskustelee vuorovaikutteisesti mik& on tarpeen. Tama on tarkea
rooli ja sitten yhteisissa palavereissa ikaan kuin vahvistetaan ne sovitut
asiat.(Y)
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Taman haastatellun mielesta talousarvion teko sinallaan ei ollut vastuuhen-
kiloille vaikeaa, koska kaytannot olivat hyvét ja vakiintuneet, muutoksien

aikana laadinta oli aina vaikeampaa.

Eréas johdon haastateltavista kertoi, ettei heilla oikeastaan ennen talousarvio-
prosessia kayty erikseen sitouttamiskeskustelua vaan toisaalta sitd keskuste-
lua kaytiin koko talousarviovuoden aikana. Organisaation ollessa suuri, siella
tapahtui koko ajan toimintamuutoksia niin, etta esimerkiksi talousarviototeutu-
man seuranta ja siité raportointi olivat hyvin saanndallisia organisaation ylata-
solla ja sieltéa se aleni toiminta- ja tulosalueille ja -yksikkéihin. Toisen johtoon
kuuluvan haastatellun mukaan heilla oli tapana kevaalla, ennen talousarvio-
prosessin alkamista, pitdd yhteinen suunnittelukokous, jossa olivat mukana
taloushallinnon ammattilaisena taloussuunnittelija, toiminta- tai tulosalueen

paallikkoé seka vastuuhenkilot.

Er&&ssa organisaatioissa organisaatiokeskustelut korostuivat talousarvion
valmistelun yhteydessa varsinkin tiukassa taloudellisessa tilanteessa. Yksi
johdon haastateltava kertoi, ettd suunnittelu oli kovaa ja siihen osaltaan vai-

kutti myos se, etta julkisella hallinnolla oli takana melko hyvia vuosia.

On ollut hyvat vuodet, ettéa on voinut kehittdd kaikenlaista uutta. Ja nyt
sitten taas onkin tavallaan sellainen stoppi paalla, etta pitaa miettia, etta
mihin meilla on varaa. Niin se on aika kova pudotus sitten toisaalta. Ja
hyvéaksya se, etté talousarviosta ihan oikeasti karsitaan ja oikeasti siihen
pitaa sitoutua.(Y)
Johtoon kuuluva haastateltu kertoi, etta heidan organisaatiossa keskustelua
kylla kaytiin ja suunnitelmia tehtiin, mutta koska talousarvioraamit olivat tiukat,
niin kaytannodssa liikkkuma- tai suunnitteluvaraa ei juuri ollut. Eli keskustelut
eivat sindllaan johtaneet mihinkaan. Kaikesta huolimatta johtoryhmissa kaytiin
kuitenkin paljon keskustelua varsinkin toimintojen uudelleen suuntaamisesta,
resursseista ja niiden kohdentamisesta. Tarkein suunnittelu kohdistui henki-
|6storesurssiin, koska toiminta oli tydvoimavaltaista ja sen johdosta henkilost6-

menot olivat suuret.
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Kysymys vastuuhenkildille:
Kayttekd talousarvion laadinnan yhteydessa esimiehesi kanssa
organisaatiokeskustelua tavoitteista ja niihin sitoutumisesta?

Paria vastuuhenkiléa lukuun ottamatta, muut kertoivat, ettd he kayvat ennen
talousarvioprosessin alkamista esimiehensa kanssa ohjaavaa keskustelua
muun muassa tavoitteista, resursseista ja euroista. Haastattelujen perusteella
keskustelut olivat hyvin eritasoisia organisaatioista ja henkiloista riippuen,
mutta keskusteluja kaytiin myds vastuuhenkildiden mielesta. Haastateltu, joka
ei ollut aiemmin tdman kaltaisia keskusteluja kaynyt aavisteli, etta tdhan olisi
tulossa muutos esimiehen vaihtumisen jalkeen. Yksi haastateltu vastuuhenkild

kertoi my@s itse panostavansa vuoropuheluun esimiehensa kanssa.

Varsinkin, jos on karsintavelvoitteita, niin silloin me kaydaan semmoinen.
Véahan keskustellaan, ettd miké vaikuttaa mihinkin, ettéd suin pain ei
leikattaisi. (V)

Haastateltu kertoi myds laittavansa aina talousarvioehdotuksensa liitteeksi
esimiehelleen "sellaisen aa-nelosen” perusteluja ja tarkennuksia mita millékin

maararahalla tai toiminnan muutoksella tavoiteltiin.

Eraan yksikon vastuuhenkild kertoi, ettéa seka han ettad henkilosto kylla ymmar-
sivat, etta oli taloudellisesti tiukkaa ja talousarvioehdotuksen piti olla tasapai-
nossa. He kokivat kuitenkin turhauttavana sen, etta he kayttivat paljon aikaa
miettimalla toimintaa ja laatimalla omia tavoitteitaan paastrategian kautta ja
jalkikateen saivat tiedon karsitusta talousarviosta. Ymmarsin, etta henkilosto
olisi halunnut toiminnan asiantuntijana olla mukana talousarvioehdotuksen
kasittelyn loppuvaiheissakin, siis mahdollisissa karsinnoissa, ennen lopullista

poliittista paatoksentekoa.

Yksi vastuuhenkildista totesi, etta organisaatiokeskustelu oli hienosti sanottu.
Han itse kdvi omassa vastuuyksikdssaan keskustelua alaistensa eli l&hiesi-
miesten kanssa tavoitteista ja resursseista. Tallainen keskustelu oli oikeas-

taan jatkuvaakin eika liittynyt yksinomaan talousarvionlaadintaprosessiin.
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Oman esimiehensa kanssa vastuuhenkil6 ei kuitenkaan kaynyt taman tyyppi-

sia keskusteluja.

Ei, ei kay. Sieltd tuli maarays, ettd se 3 % lisaa vahennetaan ja se oli siind
se keskustelu.(V)

Joo, ei siita keskusteltu sen enempéaa.(Vv)

Vastaavasti toinen vastuuhenkilo kertoi kdyvansa organisaatiokeskustelua
esimiehensa kanssa omasta mielestaan tihedan ja riittavasti. Esimies piti kai-
kille vastuualueelleen kuuluville vastuuhenkilille suunnittelukokouksen talous-
arvion laadinnasta. Vastuuhenkilo kertoi itse olevansa omaan esimieheensa
aktiivisesti puhelinyhteydesséa talousarvion laadintaprosessin aikana. Haasta-

tellun mielesta talousasioista keskusteltiin heidan organisaatiossaan paljon.

Tein havainnon, ettd vastuuhenkil6lla ja johdolla oli mahdollisesti hyvin erilai-
nen ndkemys ja odotukset yhteisty6sta ja ohjaavasta keskustelusta. Eras vas-
tuuhenkild mietti, ettd todennakoisesti organisaation johdolla oli sellainen kasi-
tys, etta he tiedottivat asioista hyvin ja toiminta oli avointa. Yksikdssa kuitenkin
koettiin, etté asioita tapahtui vastuuhenkilditten tietaméttd ja sitoutuminen nii-
hin saattoi sen johdosta olla vaikeaa.

Kyllahan asioita tapahtuu aika paljon meidan tietamatta, etta ei meilta
kysyta niistd muutoksista mita tehdaan eli siina kaytetaan valtaa.(V)

5.4 Taloushallinnon kasitteet

Vastuuhenkildiden kysymysten yhtend teema-alueena oli laajemmin julkisen
hallinnon taloushallinnollinen osaaminen. Taman teeman kysymyksilla halusin
saada vastuuhenkildiden kasitysta ja mielipidetta julkisesta hallinnosta ja sen

tehtavista.

Kysymys vastuuhenkildille:

Mitk& ovat mielestasi julkisen hallinnon tehtavat?
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Toiset vastaajista pohtivat julkisen hallinnon tehtavia hyvinkin laajasti monelta
nakodkannalta ja toiset vastaajat taas luettelivat tehtavéat lyhyesti ja ytimek-
kaasti. Erés vastuuhenkildistéa maaritteli julkisen hallinnon tehtavat niin, etta
hyvinvointi kuuluu kaikille ja etté virkamiesten tehtavéana oli katsoa kokonai-
suutta niin, “ettd vauvasta vaariin mennaéan elinkaari lapi”. Eraan haastatellun
mielesta julkisen hallinnon oli toimittava niin, ettd kunnan asukas oli tyytyvai-
nen ja kuntalaisille tuotettiin kustannustehokkaita palveluja, jotka eivat olleet
yli- eivatka alimitoitettuja, ja etté ne olivat tasapuolisia. Muita vastauksia olivat
esim. terveyden edistdminen, peruspalvelujen turvaaminen ja lainsdadantoon

littyvien palvelujen tuottaminen.

Yksi haastatelluista vastuuhenkilgista pohti mielestani hyvin laajalta nakokan-
nalta julkisten palvelujen kokonaisuutta ja sitéa, missa oli raja yksilon, vanhem-

pien, yhteiskunnan ja viranomaisten valill&.

Mutta sitten taas tallaisten koulutuksen, terveydenhoidon ja kulttuurin ja ym-
paristdn, niin siind on tehtavaa kylliksi. Pitdaa mydskin miettia, etta kaikki ei
voi olla ja se kuitenkin perustuu yksiloén vapauteen ja yksilon vastuu-
seen.(V)

5.4.1 Johdon laskentatoimi ja lainsaddanndn ohjausvaikutus

Johdon laskentatoimi on organisaation johdon paattksentekoa avustavaa
laskentaa. Siité kaytetdan myds nimitysta operatiivinen tai sisainen laskenta-
toimi. Julkisen hallinnon organisaatioissa muun muassa talousarvion laadinta,
toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutuman
seuranta seké& siihen reagointi ja naihin edella oleviin liittyvat raportoinnit

kuuluvat johdon laskentatoimeen.

Kysymykset vastuuhenkiléille:
Mita informaatiota saat johdon laskentatoimesta? Mihin johdon laskentatoimen

informaatiota on tarkoitus kayttaa?
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Kysymyksella haluttiin osaltaan testata haastateltavien taloudellisten kasittei-
den tuntemusta. Vain yksi haastatelluista kertoi kyseisesta laskentatoimesta ja
siitd saatavista raporteista. Eli kasitteena johdon laskentatoimi oli outo, mutta
kaymiemme keskustelujen perusteella sen sisalto ja tarkoitus kylla tunnettiin.
Sana johto johdatti yhden haastatelluista kertomaan sitoutumisesta, yhteis-
tyosta tai sen puutteesta oman esimiehen ja organisaation ylimman johdon

kanssa.

Yhden vastuuhenkilon kanssa keskustelimme tarkemmin, mit& johdon lasken-
tatoimi oli, millaisia raportteja, ja analyyseja he saivat ja tekivat. Joko talous-
hallinnon toimesta tai itse laatimalla raportteja ja vertailuja saatiin kylla hyvin,
ja vastuuhenkilo korosti niiden merkitysta jokapaivaisessa toiminnan ohjaami-
sessa. Keskustelimme myds organisaation toimintakulttuurista taloushallinnol-
listen asioiden valmistelussa ja paatoksenteossa, joka ainakin sivuaa johdon

laskentatointa.

Monenlaista kayraa ja pykalaa siella on. Ja sitten toiminta- tai tulosalueen-
palavereissa niita kaydaan lapi. (V)

Miksi ei esimerkiksi talousarviosta luovuteta aikaisemmin tietoa tai laa-
jemmalle sita tietoa?(V)

Voisihan sita olla aktiivisempi ja tietysti toisinkin pain eli etta kerrottaisiin
niistd. Se on varmasti sita politikkaa ja se ei ole varmasti helppoa ja sitten
ne ovat poliittisia paatoksia eli ne eivat ole johtajastakaan kiinni aina.(V)

Kysymykseen liittyvissa keskusteluissa selvisi, etta kaikki hyodynsivat, ja
kuten erédiden muiden kysymysten vastauksissa tuleekin esiin, raportteja
otettiin paaosin saanndllisesti ja niita myds analysoitiin. Kasite “Johdon

laskentatoimi” vain oli outo eika sita kaytetty organisaatioiden puhekielessa.

Kysymykset vastuuhenkiloille:
Miten lainsaadantd ohjaa toimintaanne? Mitk& lait toimintaanne ohjaavat?

Miten kuntalaki ohjaa toimintaanne?
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Kuntalain muutamat eri pykalat ohjaavat ja saatelevat julkisen hallinnon
talousarvioprosessia, ennen kaikkea pykala 65 (Kuntalaki 17.3.1995/365).
Taman johdosta halusin testata, tunsivatko vastuuhenkilét kuntalain talous-

hallinnollisen ohjaavuuden.

Haastatellut vastuuhenkil6t olivat monilta eri toimialoilta ja nain ollen monet eri
lait ohjasivat kyseisten yksikoiden toimintaa. Yhteisena lainsaadantona kaikille
taisivat olla ainakin tyoaikalaki (Tyoaikalaki 9.8.1996/605) ja tyoturvallisuuslaki
(Tydturvallisuuslaki 23.8.2002/738). Vastuuhenkil6t osasivat luetella oman toi-
mialansa lainsdadant6a ja tunsivat sita mielestani hyvin. Useat vastaajista tun-
sivat kuntalain (Kuntalaki 17.3.1995/365) siséltoa, sen talousarviopykalat ja
niista tulevat maaraykset muun muassa tavoitteiden ja varattavien maarara-
hojen osalta. Eli heidéan vastauksistaan tuli esille laista tuleva ohjaus p&&atok-
sentekoon ja prosesseihin. Yksi haastatelluista johdatteli ajatusketjun kunta-
na kunnan ohjausrooliin. Kokonaisuudessa kuntalain julkista hallintoa ohjaava
rooli tunnettiin mielestéani yllattavan hyvin. Vain yksi haastatelluista ei osannut
sanoa, etta laista loytyisi jotakin heihin viittaavaa. Haastatteluissa korostettiin
myo6s kuntien itsehallintoa ja valtiolta tulevan ohjauksen vahaisyytta 1970- ja

1980-lukuihin verrattuna.

Kunnilla on vastuu tietyista palveluista ja niiden jarjestamisesta. Ja
toisaalta, ettd hoksataan tama itsehallinnollinen asema eli aika paljosta
asioita kunta voi itse paattaa, kuinka me organisoidutaan ja kuinka
paatoksenteko tapahtuu.(V)

Ma naen sen toiminnan rakentamisen lakina, ettd me tiedetddn kuinka
toimitaan.(V)
Yhdessa haastattelussa vastuuhenkild pohti strategian ja kuntalain yhteista
ohjaavaa vaikutusta, koska valtiolta tulevaa ohjeistusta oli vime vuosina va-
hennetty. N&in ollen toiminnan ohjauksessa organisaation strategian merkitys
oli hyvin tarkea.

Luohan se kuitenkin sellaisen selkarangan, etta kun valtio antaa aika
vapaat kadet sisalldllisesti, niin jostainhan me halutaan hakea se, ettd mita
meidan toiminnalta alueellisesti ja paikallisesti halutaan.(V)
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Vastuuhenkild kertoi myds hallintolaista (Hallintolaki 6.6.2003/434) sek& hy-
vasta hallintotavasta ja niiden vaikutuksesta. Keskustelumme rénsyili orga-

nisaation johto- ja toimintasaantéihin, ja niiden ohjausvaikutukseen.

Toiminta pitéaéa olla hyvan hallintotavan mukaista. Ja kuntalakihan tulee
tavallaan hallinto- ja johtosaanndilla sinne meidéan ohjeeksi ja ohjaa sitten
konkreettisesti sitd meidan toimintaa ja paatoksentekoa ja nain. (V)

Julkisen hallinnon toiminta- tai tulosyksikoita ohjaavat monet muutkin lait kuin
kuntalaki. Eras vastuuhenkilo totesi, ettd isossa julkisen hallinnon organisaa-
tiossa piti tuntea ja noudattaa monia lakeja. Onneksi vastuuhenkildiden tukena
ja apuna oli asiantuntijayksikditéa, muun muassa henkiléstbosasto, joissa

asiantuntijat auttoivat ja neuvoivat kdytannon asioissa.

5.4.2 Tuloksellisuus ja vaikuttavuustavoite

Kysymys vastuuhenkildille:
Tuloksellisuus koostuu tuottavuudesta, taloudellisuudesta ja
vaikuttavuudesta. Maarittele lyhyesti mita toiminta- tai tulosyksikollesi

merkitsevat tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus?

Tahan kysymykseen sain laajoja vastauksia ja niiden yhteydessa kavimme
antoisia ja mielenkiintoisia keskusteluja haastateltujen kanssa. Eras vastuu-
henkilGista vastasi, ettd maaritelmat l16ytyivat heidan toiminnallisista, talou-
dellisista ja laadullisista mittareistaan. Kuitenkin niin, etté yhta tarke&a piti olla
asiakkaan palaute. Samoin henkilékunnan palaute, tulevaisuuden ideat, ja

kehittamiskohteet seka niiden toteutuminen olivat osa tuloksellisuutta.

Kylla meidan palvelut pitdé olla ajantasaisia ja vetovoimaisia eika meilla ole
mitdan pakkoa kenellekaan eika me pystyta juuri pakolla kenenkaan
elamaan puuttumaan tai muuttamaan, mutta meilta haetaan apua ja meille
tullaan vapaehtoisesti.(V)

Yll& olevaan lainaukseen vastuuhenkild viela jatkoi, etta tuossa se varmasti oli

ja sitten siihen lisaksi vield tuottavuus ja vaikuttavuus. Yksikolla oli kaytettavis-



102

sa palvelujen kayttajien kohderyhman laatimia mittareita palvelun vaikuttavuu-
desta ja kaytosta. Tuottavuuden maarittelyyn liittyen keskustelimme tyon ja
tyokohteiden kierrosta ja siitd saaduista hyvista kokemuksista. Niiden ansiosta
tyd nahtiin hiukan toisin. Toisen tyontekijan ty6ta ja tydtapaa arvostettiin ja ol-
tiin halukkaampia kehittamaan myos omia ty6tapoja. Haastatellun mukaan nyt
taloudellisesti tiukkana aikana tyon ja tydkohteiden kierrolla oli saatu uusia

taloudellisia toimintatapoja ja — ideoita.

Se on tarkeaa ja me ollaan paasty hyvaan matkaan siind. Se on kaikki sita
vaikuttavuutta ja tuottavuutta. Se on myds hyvaa tyon arviointia ja toisen
tyon arviointia samalla.(V)

Toinen vastuuhenkil6 kertoi yksittaisin sanoin, mitd nama kasitteet heidan
toiminnassaan tarkoittivat. Kaikki maaritelmat tulivat helposti ja olivat selvasti

tuttuja.

Sitten tama taloudellisuus, niin tuota se on sita, ettd nama meidan
jarjestamat palvelut olisivat tallaisia valtakunnankin ndkdkannalta ndhden
niin tallaisia keskiluokkaisia.(V)

Ja sitten ne rahat, etté ne riittd&. Eli merkitsee, ettd me ei ylitetd, tai jos on

ylityksia, niin se tiedostetaan ja silla on taustalla joku, jotta on pakko ylittaa

tai saatava rahaa jostain.(V)
Er&én yksikon vastuuhenkil® vastasi, etta maaritelmét olivat heille hyvin tar-
keitéd. Hanen mielestaan ne olivat itse asiassa koko heidan toimintansa
edellytys. Toimialalla oli paljon kilpailua ja vastuuhenkilén mielesta tulokselli-
suuden mittaaminen ja vertaaminen muihin alan toimijoihin olivat ensiarvoisen
tarkeaa, vaikka ehka organisaation ylempi johto ei ollut kiinnostunut naista
mittareista. Kahden muunkin organisaation vastuuhenkil6t olivat hyvin samoil-
la linjoilla eli toimintaa pyrittiin kehittdmaan koko ajan ja sen vaikuttavuutta ar-
vioitiin, tuloksia mitattiin, kehittamiskohteita ja painopistealueita mietittiin saan-

nollisesti ja tAma ohjasi toimintaa.

Kysymys vastuuhenkildille:
Miten olette maaritelleet toiminta- tai tulosyksikkdnne vaikuttavuus-

tavoitteen?
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Palvelujen vaikuttavuudella tarkoitetaan esimerkiksi asiakkaan saamaa hyottya
tai lisdarvoa palvelun kayttamisesta. Vaikuttavuutta voisi kuvata myads tar-
peentyydyttamiseksi tai puutteen poistamiseksi. Yksi vastuuhenkilo kertoi
yksikkdnsa vaikuttavuustavoitteesta esimerkilla syksyn 2009 tilanteesta. Yksi-
kolla oli ollut kaytbssééan jo useita vuosia monia erilaisia vaikuttavuustavoittei-
ta ja -mittareita. Toimiala oli sen kaltainen, etta siella oli kaytettavissdan paljon
valtakunnallisia vertailulukuja. Alalla Iahes 90 prosenttia kustannuksista muo-
dostui henkilostokuluista. Yksikkd menestyi hyvin naissa valtakunnallisissa
vertailuissa ja toimintaa voitiin pitaé kilpailukykyisenéd. Organisaation ylin johto
oli kuitenkin ilmoittanut kaikille toiminta- tai tulosyksikéille samansuuruisen

karsintaprosentin talousarviovalmisteluun vuodelle 2010.

Ja me ollaan sentas, me ollaan niin kuin tehty jo sen asian eteen paljon el
kehitetty tata toimintaa. Ja meilld, jos ajatellaan tuota vaikuttavuutta, niin
meilla on kaikki tehokkuusluvut kaytdssa ja ma niita esittelenkin saannalli-
sesti paattajille, mutta niin kuin nyt tuntuu, etta onko siita ollut mitaan hyo-
tya, jos ma esittelen niita.(V)

Etta kuitenkin sitten samanlainen hdyla on meilla kuin jollakin muullakin,

joka el esittele mitaan vaikuttavuuslukuja eika mitdan tehokkuuslukuja.(V)
Ylla olevan esimerkin puitteissa palvelun vaikuttavuuteen varmasti vaikuttaa
eritavalla, jos karsinta tehdaan henkilostosta, tai jos siirretdan uuden kuorma-
auton hankintaa vuodella, ja ajeltiin viela vuosi vanhalla. Haastattelua litteroi-
dessani mietin poliittisten paattajien tietdmysta ja osaamista eli eri toimialojen
tehtavien ja tunnuslukujen tuntemista niin, ettd esimerkiksi taloudellisuusta-

voitteet asetettaisiin niiden mukaisesti.

Eraassa toiminta- tai tulosyksikdssa vaikuttavuustavoitetta ei ollut maaritelty
erillisend tavoitteena vaan se sisaltyi ja oli kirjattu toiminnallisiin tavoitteisiin,
yksikon perustehtaviin seké yksikon esimiesten tehtavéakuvauksiin. Eras
toinen haastatelluista vastasi, etta vaikuttavuus sisaltyi heidan yksikkonsa
toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. He olivat asettaneet méaratavoit-
teissa tiettyja painopistealueita ja kehittdmistavoitteita, joiden kautta vaikut-
tavuus toteutui. Yksikko tarjosi julkisia palveluja kuntalaisille ja heidan tavoit-

teenaan oli pitdéd palvelutarjonta mahdollisimman monipuolisena ja kysyntaa
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vastaavana niin, etta palvelujen kayttajien toiminnallisuus ja osallisuus lis&d&n-
tyisivat. Padorganisaation strategian mukaisesti palvelujen kayttajien hyvin-

voinnin koheneminen oli yksikdn toiminnan vaikuttavuutta ja sen tarkoitus.

N&ita me mitataan ja seurataan, mutta aivan suoranaista meilla ei vaikutta-
vuusseurantaa ole vaan se tulee osittain laatukriteereistd mutta myoskin
naista maarallisista mittauksissa.(V)

Erés haastateltu vastuuhenkil® kertoi, ettéa heilla vaikuttavuutta seurattiin
sadanndllisesti oman toiminnan arviointijarjestelmén kautta. ltseraportointia ja -
arviointia oltiin parhaillaan kehittamassa taman suuntaisesti. Toimialalla yleen-
sakin arviointi ja itsearviointi olivat normaaleja tyokaluja. Haastatteluorgani-
saatioissa ei talousarvion tavoitteiden laadinnan yhteydessé asetettu erikseen
varsinaisia vaikuttavuustavoitteita, mutta kaikki haastatellut maarittelivat todel-
la hyvin oman toiminta- tai tulosyksikkénsa vaikuttavuuden ja osasivat kertoa

siitd kaytannon esimerkein.

5.4.3 Tuottavuus, taloudellisuus, kannattavuus, vaikuttavuus
jatilinpaatékseen tutustuminen

Vastuuhenkildita pyydettiin kirjallisesti maarittelemaén 4 taloushallinnon
kasitettd. Taulukossa 7 maaritelméat ovat vapaasti omin sanoin maariteltyina.
Kokonaisuutena voin todeta, etta taloushallinnon kasite tuloksellisuus seka
taulukkoon 7 kootut kasitteet olivat hyvin hallussa. Ne osattiin maaritell& hyvin

ja niihin [6ydettiin my6s mittareita.
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TAULUKKO 7. Taloushallinnon kasitteet

Kysymys vastuuhenkildille:
Miten tutustut organisaatiosi tasekirjaan eli toimintakertomukseen,

maararahojen toteutumiseen ja tilinpaatdslaskelmiin niiden valmistuttua?
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Kaikki vastuuhenkil6t kavivat tietenkin oman vastuuyksikkénsa ja -aluetason
tilipaatoksen, toimintakertomuksen, tai milla nimella se eri organisaatioissa
olikin, lapi. Joissakin organisaatioissa tilinpaatosta kasiteltiin myos henkiloston
kanssa yhteisissa palavereissa.

Ihan hyvin ja mielenkiinnolla ja kerron ne mygs tassa tyonjohdossa
eteenpain, jotta kuinka meilla on mennyt.(V)

Muiden toiminta- tai tulosalueiden ja -yksikoiden tilinpaatoksiin tai toiminta-
kertomuksiin vastuuhenkilét kertoivat tutustuvansa vain paapiirteittain. Paa-
organisaation taseet ynna muut kaytiin lukemassa lahinna paalukuihin ja suu-

ruusluokkiin tutustumisen tasoisesti.

Vahan se on siina, etta ei ole tullut seurattua muuta kuin ehka jossakin talla
lailla satunnaisesti. (V)

Jaa, ja kylla m& selaan lapitte mutta Iahinna sita, ettd milla tasolla
mennaan, etté olisivat niin kuin yhteismitallisia jollakin lailla.(V)

Ylla lainattu vastuuhenkilo kertoi tutustuvansa koko organisaation tilinpaatok-
seen ja taloudelliseen tilanteeseen l&hinna “aktiivinen kuntalainen’- tasoisesti.
Eras toinen kertoi, etta silloin kun talousarvioehdotuksen laadinnan yhteydes-
sa muutettiin toimintatapaa ja alettiin laatia sanallisia tavoitteita, han oli alku-
vuosina tutustunut muiden yksikdiden asetettujen tavoitteiden ja niiden toteu-
tumisen vertailuun. Vastuuhenkilé6 kommentoi, etta se oli aika vaikeaa ja kirja-
vaa. Eras vastuuhenkilo vastasi tutustuvansa oman yksikkonsa kaltaisten pal-
velutuotannon toiminta- tai tulosyksikoiden tilinpaatoksiin. Toinen haastateltu
vastasi, etta han kay niita kylla lapi silla tavalla yleisella tasolla, muttei perehdy
niihin sen tarkemmin. Kolmas kertoi, ettei hanen tapanaan ole saanndllisesti

lukea muiden osuuksia kuin aivan satunnaisesti.

Mutta kyllahan sanotaan suuruusluokat, on hyva tietdd missa taseessa
mennaan ja edes vahan jotakin tunnuslukuja, mutta en seuraa.(V)
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Eras vastuuhenkilbista kertoi, etta hanta kiinnosti omien ja toiminnaltaan
samankaltaisten yksikkojen tilinpaatosluvut, mutta ennen kaikkea koko
organisaatiotasolla esimerkiksi tietyt kaikkia koskevat maararahat kuten

koulutusmaararahat.

5.5 Talousarvion laadinta ja talousarvio johtamisen vélineena

Haastatteluryhmilta kysyttiin talousarvioprosessin vaiheita, eli mita talousar-
vion laadintaan kuului ja miten sen laadittiin. Talla kysymyksella halusin saada
selville, mitd muuta laadintaan luettiin kuuluvaksi kuin maararahat. Haastatte-
lujen aikana kaikissa organisaatioissa oli seuraavan vuoden talousarvioehdo-
tus viimeistelyvaiheessa, monissa oli menossa talousarvioehdotusten kar-
sintakierros eli tasapainottaminen. Se vaikutti joidenkin haastateltujen vas-
tauksiin ja niiden tyyliin. Tarkasti ottaen olisi tietenkin pitanyt kysya talous-
arvioehdotuksesta, koska toiminta- tai tulosyksikdiden tekema talousarviohan

oli vasta talousarvioehdotus ylemmalle johdolle ja paattajille.

Kaikissa haastatelluissa organisaatioissa taloushallinnosta lahetettiin laadinta-
ohjeet talousarvion tekoa varten. Haastatellut taloushallinnon ammattilaiset
kertoivat paéapiirteittain millaisia ohjeet olivat ja kuinka he ohjasivat ja neuvoi-
vat vastuuhenkilgité laadinnan aikana. Osittain oli ollut havaittavissa, etta kaik-
ki eivat lue saatuja ohjeita. Osa teki vanhasta muistista ja muutamat kysyivat

ohjeet joka tapauksessa aina puhelimitse.

Kysymykset johdolle:

Mita talousarvion laadintaan kuuluu? Miten talousarvio laaditaan?

Johdon haastattelujen perustella selvisi, ettd laadintaohjeiden lisaksi vastuu-
henkil6t saivat taloushallinnosta valmiit talousarviopohjat. Naihin pohjiin oli
tavallisesti syotetty edellinen tilinpdatds ja kuluvan talousarviovuoden sen

hetkinen toteutuma vertailutiedoksi. Joissakin organisaatioissa pohjissa olivat
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valmiina myds henkildstokulut ja niiden osalta vastuuhenkilon tehtavana ol
vain tarkistaa mahdolliset henkiléstomaaran muutokset.

Eras johtoon kuuluneista haastateltavista vastasi lyhyesti ja ytimekkaasti, etta
talousarvion laadintaa kuului laadullisten ja maarallisten tavoitteiden aset-
taminen sek& maararahat eli eurot. Erds toinen johdon haastatelluista korosti
tavoitteiden ja toiminnan suunnittelua niin, etta talousarvion laadinnan piti
l&hted nimenomaan siitd. Hanen mielestaén ei voi olla muuta keinoa lahtea
tekemé&éan talousarviota, jos ei tiedetd mitd seuraavana vuonna aiotaan tehda

ja mihin tarvitaan rahaa.

Se toiminta pitdd suunnitella, mita aiotaan niinku seuraavana vuonna tehda
ja milla tavalla toimia? Ja siitd lahdetaan sita budjettia sitten tyostamaan.(Y)

Lahdetdan aina tavoitteiden kautta, oikeastaan lukujen kautta ei saisi
lahted.(Y)

Muuan johtoon kuuluva haastateltu kertoi, etta talousarvion laadintaan kuului
tavoitteiden asettaminen, mutta se jai hanen mielestddn vahemmalle el
enemman keskityttiin numeropuoleen eli rahamaaréiseen osaan. Toiminnan
arviointi ja suunnittelu jaivat todennakoisesti vahemmalle. Eri yksikoissa ol
eritasoista osaamista aivan laidasta laitaan ja erilaisia tapoja talousarvio-
ehdotuksen laadintaan, mutta kokonaisuudessa numeropuoleen keskityttiin
likaa. Tavoitteiden asettaminen, prosessien lapikayminen ja tuotteistaminen

olivat varmasti jddneet vahemmalle.

Lahes kaikki johtoon kuuluvat painottivat, vahan eri sanoin, tavoitteiden aset-
tamisen tarkeytta. Talousarvion laadinnan tulisi [&hte& niista, vaikka joissakin
organisaatioissa tavoitteiden asettaminen ja maararahavaraukset eivat aika-
taulullisesti kulkeneet rinnakkain. Myds talousarvion ja -suunnitelman koko-
naisuuden suunnittelua korostettiin eli toiminta- ja tulosyksikoissa keskityttiin
nyt lilkkaa vain yhden eli seuraavan vuoden suunnitteluun eika kaikkiin kol-
meen taloussuunnitelmavuoteen. Ainoastaan investoinneissa muutkin suunni-

telmavuodet huomioitiin.
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Eli osaamista tarvitaan monessakin suhteessa, mutta onhan meilla pitk&n
linjan tydntekijoita, etta silla lailla on hanskassa tavallaan se homma mutta
kylla suunnitelmallisuutta pitaisi olla enemman ihan selkeasti kylla.(Y)
Ongelmana on sitten tietenkin se, ettd uskalletaanko suunnitella sellaisia
toiminnallisia muutoksia ja ndhdaankd niita muutoksia sinne eteenpain.(Y)

Yll& olevaan pohdintaan liittyen johtoon kuuluva haastateltava mietti, ettd moni
saattoi tehda talousarvion vanhan kaavan mukaan laittamalla sinne samoja
lukuja. Nain siitd huolimatta, etta nakopiirissa olisi seuraavien kolmen vuoden
aikana tiettyja muutoksia ja ndma pitaisi pystya ennakoimaan. Tassa enna-
koinnissa oli kehitettavaa, mutta haastateltavan kasityksen mukaan heidan
organisaatiossaan tilanne oli kylla parantunut koko ajan vuosien myoéta. Ta-
lousarvion laadintaan liittyvasta osaamisesta ja vastuullisuudessa kertoessaan
yksi johtoon kuuluva painotti my6s yksikon vastuuhenkilon esimiehen vastuuta
toiminta- tai tulosalueen talousarvioraamin pitavyydessa niin, ettei esimerkiksi

raamin ylitysta vieritty vastuuyksikéiden syyksi.

Eli te ette voi mydskaan toimia niin, etta esitatte valtuustolle, ettéa kylla me
mutta kun ei ne. Ettei ne suostu. Koska se on teilla nyt se ja teitd mydskin
arvioidaan sen mukaan kuinka te teette sen.(Y)

Jos hallitus sanoo raamit ja te tuotte sinne kovin paljon ylimitoitettuja
budjetteja, niin kyllahan hallitus mittaa silloin myos teidan johtamistapaa
siina.(Y)

Ylla oleva lainaus koski johdon haastatellun kuvausta kuinka talousarvion
maaratty raami ja laadinta piti menna linjaorganisaatiossa eri toiminta- tai
tulosyksikoista koko toiminta- tai tulosalueen lapi. Haastateltu korosti, etta jos
raamia ei noudatettu ja paattajat joutuisivat sen johdosta tekemaan karsintaa,
niin se ei valttamatta kohdistuisi oikeaan paikkaan. Jos poliittisten paattajien
tekema karsinta tapahtuisi organisaatiossa toiminta- tai tulosaluetasolla, niin
se karsinta olisi paattajien helppo tehda yksiloimatta, kuinka se koko toiminta-
tai tulosalueen sisélla toteutettaisiin. Haastateltu kertoi, etté jos karsintoja teh-
daan, niin ne pitaisi pystya suoraan kohdistamaan toiminta- tai tulosalueen yk-
sikkotasolle saakka. Tallainen menettely tydllisti taloushallintoa paljon, mutta
toisaalta sen nahtiin lisdavat kustannustietoutta. N&ain karsinnatkin kohdistuisi-

vat oikein.
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Sitten, jos palveluyksikéssa palvelujen kysynnassa tulee muutoksia,
vahentymista tai lisdantymista, niin siihen pitaéd reagoida. Vaheneva
kysynta merkitsee sita, ettd vahennetaan esimerkiksi tiettyja maara-
rahoja.(Y)

Eras johtoon kuuluneista haastatelluista kertoi, etta kdytannossa talousarvion
laadinta meni niin, etta tutkittiin kuluvan vuoden talousarviota ja katsottiin,

oliko toiminnassa tulossa joitakin muutoksia, jotka sitten otettiin huomioon.

Vaikka periaatteessa pitaisi lahted enemman siita, etta katsotaan niita
tavoitteita ja sitten suunnataan resursseja sen mukaan. Tosiasia on se, etta
vanhan pohjalta tehdaan.(Y)

Ja se ei johdu mun mielestéa ihmisista vaan se johtuu tasta jarjestelmasta ja
meidan taloustilanteesta, ainakin mika nyt on, niin ja julkisessa hallinnossa
melkein aina.(Y)

Johtoon kuuluva haastateltu pohti talousarvion laadintaan liittyvien tavoitteiden
asettamista myos siltd kannalta, etta varmasti isommat asiat ja esimerkiksi
toiminnan linjaukset mietittiin etukateen ja niihin panostettiin suunnittelussa.
Ja ennen kaikkea tdh&n vaikutti taloudellinen tilanne ja olemassa olevat kay-
tannot. Toisaalta talousarvion laadintapaperitkin tulivat niin, etta siina oli edel-
linen vuosi rinnalla niin, etta niihin maararahoihin verrattiin. Samoin paatok-
senteon yhteydessa organisaation ylin johto tuntui vertaavan tehtya talousar-
vioehdotusta kuluvan vuoden lukuihin eik& huomioitu niink&d&an toiminnassa

tulevien mahdollisten muutosten vaikutusta.

Useissa julkisen hallinnon organisaatioista talousarvioprosessi alkoi kevat-
kesalla ja loppuvuodesta marras—joulukuussa talousarvioehdotukset olivat
saatu paatoksiksi ja talousarviokirjoiksi eli seuraavan vuoden talousarvioksi.
Toisissa organisaatioissa toimintamuutokset olivat nopeita niin, etta talous-
arviovuoden alkaessa, toiminta voi olla jo toisen tyyppisté kuin silloin kun

prosessi edellisena kevaalla alkoi.

Kun tahan aikaan vuodesta tehdaan budjetti, niin voi olla, ettéd puolen
vuoden paasta ymparistd on muuttunut jo. Eli silloin kun eletdan, ei enda
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pitaisikdan eldd sen hyvaksytyn budjetin mukaan, vaan pitaisi tehda jo
muutoksi. Eika odottaa taas seuraavaa budjettia, jossa ne vasta teh-
daan.(Y)
Yhdessé haastattelussa keskustelimme johtoon kuuluvan vastaajan kanssa
pitkaankin siitd, kuinka talousarvioehdotuksissa vuosittain poikkeuksetta esi-
tettiin kasvua esimerkiksi henkiléston osalta. Uusia toimia ja virkoja esitettiin,
vaikka tiedettiin, etta palvelutuotanto ei tulisi kasvamaan. Onkohan tallainen
virkapakettien tekeminen vanha jaanne julkisessa hallinnossa 1970- ja 1980-

luvuilta?

Siina nakyy selvasti se, etta yksikot jotka tekee esityksia, niin esitetdan aina
nyt kaikkea mita on saatavilla suurin piirtein. Etta siella ei realismi ole
kuitenkaan kovin pitkalle mennyt.(Y)

Toiminnallisissa ja taloudellisissa tavoitteissa samoin kuin mééararahaesi-
tyksissé johdon vastaajat nakivat olevan jonkin verran sellaista suhtautumis-
ta, ettei niitd uskalleta asettaa kovin tiukoiksi. Ehka pelattiin seurauksia, jos
asetettuihin toiminnallisiin tavoitteisiin ei paasty, tai jos maararahat eivat riit-

taneet.

Vahan nayttaisi siltd, etté ne jotka tana vuonna ovat saaneet saastettya
rahoja budjetissa, eivat ensi vuodelle uskalla tiputtaa sitd omaa budjettiaan
vastaavasti, koska he ajattelevat, etta sitten jos mennaan yli, niin se on
vaarallista.(Y)

Mutta m& sanon, ettd yhté vaarallista on jaada alle kovin paljon koska sekin
kertoo huonosta johtamisesta eli ei ole osattu asettaa sita budjettia ja
euroja oikealle tasolle, tuotanto ehka on ja kaikki muut mutta ei rahat.(Y)

Meneilld&n olevan kiredn talouden aikana, kun maararahaesitykset eivat saa-
neet kasvaa kuin joissakin esimerkiksi tydehtosopimuksiin liittyvissa korotus-

kohdissa, talousarvioehdotuksen laadintaa pidettiin sinallaan melko helppona.

Ensi vuodellekin se on siind mielessa helppo tehda tuota numero-osaa, etta
mekin otettiin vanha pohja ja ly6tiin sinne tai tehtiin muutokset vain niihin
kohtiin, joihin tuli jotakin oleellista muutosta, koska kasvua ei saanut olla.(Y)

Kysymys vastuuhenkildille:

Miten talousarvionne laaditaan?
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Yksi vastuuhenkildisté kertoi, ettd han aloittaa talousarvioprosessin huhti—tou-
kokuussa. Tarkemmin pohdittuna haastateltu totesi, etta hanella oli seuraava

talousarvioehdotus suunnitteilla ja esilla kylla jatkuvastikin. Suurempia linjoja,
ja esimerkiksi investointeja keréttiin ympéari vuoden. Samoin henkiléston kans-

sa mietittiin painopisteita yhteisissa kehittamispalavereissa koko vuoden ajan.

Erés vastuuhenkildista kertoi aloittavansa talousarvion laadinnan vertaamalla
edellista tilinpaatosta ja kuluvan vuoden toteutumaa ja kayvansa ne lapi tili
tililta. He miettivat lahiesimiesten kanssa kaikki mahdolliset tiedossa olevat
toimintaan liittyvat muutokset ja niiden vaikutukset maararahoihin. Haastateltu
kertoi taman toimintatavan, tarkasti tili tililt&, olevan heidan yksikéssaan nor-
maali toimintatapa talousarvion laadinnassa, eika se liittynyt vain nykyiseen
tiukkaan taloustilanteeseen.

Ja aivan korvaamaton apu on tama taloussihteeri, joka meilla nyt on. Etta
tosi hyva on hanen kanssaan tehda yhteistyota. ja han hallitsee ne sen
laskentatoimen ja kirjanpidon, mitd meidan ei tarvitsekaan osata. (V)

Vastuuhenkild kertoi heidan organisaatiossaan talousarviovuoden aikana
tapahtuvista suurista ja melko nopeistakin toiminnan muutoksista, paaasiassa
supistuksista, ja niiden ennakoinnin osaamisesta talousarvion laadinnassa.
Tybvoimavaltaisessa toiminnassa tallaiset muutokset vaativat nopeaa rea-

gointia, koska sisdinenkaan asiakas ei maksa palvelusta, jota ei enaa tarvitse.

Ja se on jatkuvaa, ihan jatkuvaa. Katsotaan aina, kun sairaslomakin tulee.
Etta vaikka me ollaan tarkasti taalla laitettu niin, etta jokaisella on ne
maaratyt tehtavat. Niin silti me katsotaan aina, ettd menisiko tAma paiva
nain. Kylla, joka kohdassa ollaan tarkkana kylla.(V)
Toinen vastuuhenkil6 kertoi heidan uudehkosta toimintatavastaan, jossa he
ensin kayvat tiettyjen vastuullisten henkildiden kanssa tavoitteet ja kehittamis-
hankkeet huolellisesti lapi ja kirjaavat ne nakyville tavoitteiksi. Han kertoi
korostavansa tata menettelytapaa yksikossaan, koska vain kirjaamalla tavoit-
teet ndkyviksi, niista saatiin perusteet maararahatarpeille. Henkil6ston oli alus-
sa ollut hieman hankalaa sitoutua tdhan toimintatapaan, mutta véahitellen se oli

sisdistetty ja toimintakulttuuri oli muuttunut tavoitteiden asettamisen suuntaan.
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Haastateltu korosti asetettujen toiminnallisten tavoitteiden ja niihin tarvittavien
maararahojen suhdetta niin, etta keratyn asiakaspalautteen ja toiminnan arvi-
ointien kautta tulleiden puutteiden ja kehittdmistarpeiden kirjaaminen tavoit-

teiksi, ja niilden vaatiman maararahan esittdminen talousarvioon edesauttoivat

tavoitteiden ja m&ararahojen toteutumista.

Sitten kun aina julkisessa hallinnossa naita karsintoja tulee, niin sitten
meilla oli mydskin pohja niihin karsintapaineisiin vastata silla samalla. Eli
meilld oli se perustelu olemassa, ettd mista lahdetdaéan karsimaan.(V)

Toimintatavan arveltiin olevan myaos poliittisille paattajille melko haasteellisen.
Karsintaa tehdessaan sen vaikutukset, ja mihin ne kohdistuivat, olivat paat-
tajille n&kyvissa. Eras vastuuhenkil6 suhtautui talousarvion maaréarahapuoleen
vahan skeptisesti. Useita vuosia organisaation paaasiallinen suuntaus ja
laadintaohje olivat olleet, ettéa kustannukset eivat saaneet kasvaa ja vain sopi-

musten mukaiset palkkojen korotukset voitiin huomioida.

Eihan siihen ole pitkaan aikaan tarvinnut muuta kuin katsoa paljonko
sallitaan palkkojen nousevan, muihinhan on nollalinjaa syotetty.(V)

Useinhan se on nyt ollut raamibudijetointia. Painopisteitten kautta sita
yritetddn sita toimintaa kehittaa, ei niinkaan pysty talousarviota kasvat-
tamaan.(V)

Julkisen hallinnon taloudellinen ahdinko kuului monissa haastatteluissa. Lahes
jokainen vastuuhenkilo kertoi, ettd heidan organisaatiossaan oli tiukka raami-
budjetointiohje. Esimerkiksi yhdessa organisaatiossa oli talousarvioprosessin
alkaessa tullut ohje, etta seuraavan vuoden sisdisia hintoja ei saanut korottaa,
vaikka kasvavat palkkakustannukset edellyttaisivat sitd. Tama oli aiheuttanut
sen, ettd vastuuhenkilo eli palvelun tuottaja oli k&ynyt sisaisten asiakkaiden
kanssa neuvotteluja toiminnan ja suoritteiden supistamisesta tai palvelun laa-

dun heikentamisesta.

Vastuuhenkilo kertoi heidan yksikkdna toimintatavasta, jossa kaikki esimiehet
otettiin mukaan talousarvion laadintaan toiminnan ja painopisteiden suunnit-

telun kautta erdanlaisissa kehittamispalavereissa. Henkildst6 oli hyvin halu-
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kasta ja kiinnostunutta taloushallinnon asioista ja tavoitteista. Vastuuhenkil®
oli my6s havainnut, ettéd nain henkildst6 sitoutui paremmin ja toisaalta ymmar-
si koko prosessin suuruuden. Samoin koko sen hallinnollisen ja poliittisen paa-

toksenteon tietdminen auttoi kokonaisuuden ymmartamisessa.

Menossa olleeseen talousarvioehdotuksen karsintaan liittyen haastateltavista
parikin pohti toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettamista, ja maa-
rarahojen karsintaa. Vastuuhenkild kritisoi sité, etta esimerkiksi viimeisin laa-
dintaohje oli ollut nolla prosenttia kasvua ja palkkoihin +X %. Toiminnalliset
tavoitteet laadittiin erillisina pari kuukautta maararahaehdotusten jalkeen ja
niista ei keskusteltu koko prosessin aikana. Kun vastuuhenkildiden tekemia
talousarvioehdotuksia karsittiin, heidan asettamat toiminnalliset ja taloudelliset
tavoitteet sailyivat alkuperaisina. Tavoitteita ei asetettu uudelleen karsittujen

maararahojen mukaisiksi.

Sitten viela mika on tyypillista julkisessa hallinnossa on se, etté tavoitteet
sitten yksikdssa kirjataan ja ne menee siella kirjoissa eteenpéain. Mutta
rahoja karsitaan valilla ja tavoitteet pysyvat samana. Sehan on vahan
sellainen nurinkurinen.(V)

Yll& olevasta lainauksesta |10ytyi uskoakseni osasyy, jos julkisen hallinnon
talousarvioprosessiin sitoutumisessa oli puutteita, ainakin tavoitteiden asetta-
misen osalta. Niilla ei koettu ehkéa olevan todellista merkitysta. Toisaalta jois-
sakin organisaatioissa kuulemma tavoitteiden asettaminen aloitettiin vasta
syksylla, kun maararahakarsinnat oli suoritettu. Sek&an ei tuntunut oikealta

toimintatavalta - "tdssé rahat — mité téllé teette” -tyyliin.

Molempien haastatteluryhmien jasenet tunnistivat talousarvioprosessin koko-
naisuuden eli kaikissa haastatteluissa tuli esiin myds toiminnallisten ja talou-
dellisten tavoitteiden asettamisen tarkeys maararahojen ohella. Haastatellut
vastuuhenkil6t olivat mielestani taysin niin sanoakseni asiansa paalla ja sitou-
tuneet talousarvion laadintaan. Karsinnat ja uusintakierroksetkin saivat myé6ta-
tuntoa ja ne kylla kasitettiin. Myos organisaatioiden ylemman johdon ja poliitik-

kojen roolit ymmarrettiin.
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Motiivinani kysya molemmilta ryhmilta talousarvion kayttamista johtamis-
valineena oli saada esiin mahdollisesti erilaisia nédkdkantoja eri vastuutason

haastatelluilta.

Kysymys johdolle:

Millainen johtamisen valine talousarvionne on?

Paria haastateltua lukuun ottamatta, kaikki johtoon kuuluvat olivat hyvin yht&
mielta siitd, etta heidan organisaatioissaan talousarvio oli hyva johtamisen
valine, ja etta heilld sitd myds kaytettiin niin. Talousarvion merkitysta johta-
misen valineen& korostettiin muun muassa toiminnan raamien asettamisen
nakokulmasta, saanndllisen seurannan, sitouttamisen ja palautteen antamisen
kannalta. Kahden kanta oli vahan varovaisempi ottamaan kantaa talousar-

vioon suoranaisena johtamisen vélineena.

Mikali talousarviota kaytetaan johtamisen valineena, sen vaatimustason pitaisi
kuitenkin olla realistinen. Eras johdon haastatelluista kertoi viestittdneensa
poliittisille paattajille, etta saastotavoitteiden tulisi olla realistisia niin, ettd ne
olivat saavutettavissa. Jos paattajat asettivat saastotavoitteeksi esimerkiksi 2
% ja johtoon kuuluvat ohjeistivat sen organisaatioissa alaspain, niin yksikot
voivat kayttaa oman toimintansa tuntemusta ja ammattitaito hyvakseen. Yksi-
kot pystyivat itse suunnittelemaan toimintansa niin, etta tavoite saavutettaisiin
ja toiminta turvattaisiin. Nain ollen yksikossad myds sitouduttaisiin asetettuun

saastotavoitteeseen.

Jos X sanoo, etta leikatkaa 10 %, niin kaikki ndkee, etta se ei ole mahdol-
lista. Ja sitten loppuu se viimeinenkin into eli ajatellaan, etta mita valia silla
on.(Y)

Johtoon kuuluva haastateltu kuvasi talousarviolla ohjaamisen olevan nuoralla
tanssimista. Talousarviolla voitiin ohjata toimintaa, mutta vaatimusten piti olla
realistisia, jos silla haluttiin saada ohjausvaikutus organisaatiossa alas saak-

ka. Han myds korosti, etta toiminta- tai tulosyksikon piti saada itse suunnitella
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toimintamuutoksensa ja sdastokeinonsa talousarvion karsinta- tai saastota-
voitteissa. Toiminnan ja prosessien tuntemus olivat yksikoissa ja siella toimi-
vat tiesivat, kuinka korjaustoimenpiteet kohdennettaisiin oikeisiin kohtiin. Toi-

saalta haastateltu mietti myos julkisen hallinnon dualismia.

Poliitikoille pitdd saada se luottamus, ettd ne luottaa siihen taalla tehdaan.
Mutta jos taalla alempana ei tehda mitdan, niin sitten se johtaa siihen, ettéa
kaytetddn punakynaa ja se tehdaan ylatasolla. Ja sitten se sitoutuminen
siihen budjettiin ja kustannuksiin heikkenee kylla aika rajusti.(Y)

Kysymykseen liittyen keskustelimme parin johtoon kuuluneen haastateltavan
kanssa melko laajasti siité, kuinka talousarviota voitiin kayttaa johtamisen
valineen&. Toinen heisté kertoi olevansa erittain kiinnostunut taloushallinnon
asioista, vaikka organisaatiossa oli erikseen taloushallinnollinen johto ja sen
ammattilaiset. Han kertoi kayttavansa talousarviota johtamisen vélineena niin,
ettd han seurasi hyvin tarkasti sen toteutumista, mihin rahaa oli kaytetty, ja
han kertoi myds antavansa siihen liittyvaa palautetta alaisilleen.

Eli kylla se maaraé aika paljon. Ei laheskaan kaikkea, mutta kylla ma
kaytan sita valineena.(Y)

Mun mielesta se on aika tiukka ohje siihen johtamiseen. Sen kans
pitda...se sanelee ne sédnndét minkd mukaan pelataan.(Y)

Talousarvion toteutuman saanndllinen seuranta, johtoryhmissa tai vastaavis-
sa, tuntui olevan muutamissa organisaatiossa toimintatapana. Johtoryhmista
tai vastaavista tiedot menivat yksikkdjen vastuuhenkilille ja heidan kauttaan
henkilostolle. Erés johtoon kuulunut haastateltu mietiskeli johtamista talousar-
vion kautta niin, ettd talousarvion merkitys korostui jopa liikaa ainakin laadinta-
prosessin aikana. Sukupuolisia erojakin han oli ollut havaitsevinaan eli naiset
sitoutuivat, ja noudattivat tarkemmin asetettuja tavoitteita ja maararahoja

talousarviovuoden aikana.

Joo, taalla kylla huomaa, etta se reagointi on erittain voimakasta. Jos tulee
kritiikkia hallinnosta, etta johonkin taytyy puuttua, niin silhen puututaan, oli
se meidan yksikossa akuutti tai ei. (Y)
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Yhdessa haastattelussa keskustelimme johtoon kuuluvan kanssa siita, etta
isoissa toiminta- tai tulosyksikdissa talousarvio oli hyva johtamisen valinen
niin, etta talousarviovuoden alussa ei pitdisi raportoinneissa menna liian
yksityiskohtaiselle tasolle vaan piti ymmartaa myds niin sanottujen isojen
lukujen matematiikka. Talla haastateltu tarkoitti muun muassa kuukausi-
jakautumaa ja kulutuspiikkeja talousarviovuoden aikana eli kuukaudet eivéat
olleet samanlaisia. Haastateltu kertoi itse seuraavansa saannollisesti toiminta-

tai tulosalueensa yksikkdjen toteutumaraportteja.

Koska talousarvio asettaa toiminnalliset raamit, eras johtoon kuuluvista vas-

taagjista piti sitd merkittavana johtamisen valineena. Talousarvioehdotuksessa
maararahojen ohella asetettiin toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Vaikka
vaikuttaisi silta, ettei tavoitteisiin paneuduttu riittavasti, niin todellisuudessa ne
kuitenkin, ainakin pidemmalla aikajanteelld, ohjasivat toimintaa ja sen kehitta-
mista. Usein ne osoittautuvat kayttokelpoisiksi ja niitd seurattiin. Keskustelim-
me asetettujen tavoitteiden toteutumisen seurannasta koko organisaatiossa.

Vaikutti silta, etta vain maararahojen riittavyytta seurattiin ja ndin ollen pohdin

talousarvion kayttéa johtamisen valineena pelkan rahan kautta.

Kysymys vastuuhenkildille:

Miten talousarviota kaytetddn johtamisen véalineena?

Tietysti johtamisvalineena niin, etta se tulee suoraan sieltéd annettuna. Etta
siina ei ole sita keskustelumahdollisuutta. Eli sehén on sitten hyvin autori-
taarista, kun se tulee sielta ja silla sipuli. Se on sellaista johtamista se. (V)

Eiko sita tavallaan kayteta kun ajattelee, etta se on siina joka paivittdisessa
toiminnassa mukana. Niin kylla sita kaytetaan. (V)

Ylla lainattu vastuuhenkil6 kertoi sitten tarkemmin, kuinka han omassa yksi-
kosséaan itse kaytti talousarviota johtamisen valineend muun muassa kaymalla
sitd lahiesimiesten kanssa lapi. He keskustelivat ja suunnittelivat toimintaa,
sen toteuttamista, painopisteiden muuttamista ja niin edelleen esimerkiksi kar-

sintojen jalkeen. Haastateltu tdydensi viela vastaustaan niin, ettd kun maaratyt
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tavoitteet oli kirjattu talousarvion tavoitteisiin, talousarviossa oli niiden perus-
teella maararahat ja toimintaa toteutettiin niiden mukaan, niin kylla se oli johta-

misen ohjaamista.

Eras vastuuhenkildista korosti, ettd kun heilla Iahiesimiehet olivat mukana
laadintaprosessissa toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettamises-
sa, niin he sitoutuivat tavoitteilla saatuihin maararahoihin ja ne ohjasivat toi-

mintaa ja johtamista.

Se olis tosi hyva tavoite, jos me saataisiin, siis henkildston ja johtamisen
kannalta, olisi hyvé jos me saataisiin se talousarvion valmistelu niin, etta se
olisi se johtamisen valine.(V)

Vastuuhenkild kertoi ajattelevansa, etta jos talousarviovalmistelu ja -paatok-
senteko etenisi niin, etta siina saisi olla mukana koko prosessin ajan, niin se
ohjaisi paremmin johtamista. Heidan yksikdssaan talousarvion méaararahoja oli
jaettu l&hiesimiestasolle toiminta-alueittain tai -kohteittain. Vastuuhenkilo piti
tata toimintatapaa hyvana ja tasapuolisena. Se myds vastuutti lahiesimiehia
maararahojen riittavyyteen ja auttoi ymmartamaan rahan rajallisuuden. Toi-
saalta han koki, ettéd vastuuhenkil6t olivat myds niin sanotusti puun ja kuoren

valissa rahalla ohjaamisessa.

Kylla sita kaytetaan johtamisvalineend. Ja katsotaan, etta kuinka joku
toiminta lopetetaan tai jos on kysymys investoinnista, niin valitettavasti se
on ly6tava seis ja odotettava seuraavan vuoden rahoja. (V)

Toiminnan ohjaaminen ja johtaminen talousarvion kautta edellyttivat haastat-
telemillani toimialoilla reagointia muun muassa henkildston, investointien ja
palvelun tai toiminnan laajuuden kautta. Vastuuhenkilot nakivat talousarvion
johtamisen valineena ainakin osittain toisin kuin ylempaan johtoon kuuluvat ja
taloushallinnon ammattilaiset. Vastuuhenkilot korostivat omaa ja henkiloston
osallistumisen tarkeytta. Haastattelussa he myos pohtivat asiaa syvallisem-

min.
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5.6 Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet, sitoutuminen ja
motivaatio

Kysymyksen asettelu toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asetta-
misesta oli huono ja haastatteluvastausten kasittely vaikeaa, koska vastuu-
henkildiden vastauksissa sekoittuivat yhteen seka toiminnalliset etta taloudel-

liset tavoitteet ja maararahat.

Kysymykset vastuuhenkildille:

Mitk&a ovat yksikkdnne toiminnalliset tavoitteet? Kuinka ne on maaritelty?
Mitk&a ovat yksikkdnne taloudelliset tavoitteet? Kuinka ne on maaritelty?
Miten niitd mitataan? Kaytatteko vertailutietoja muista julkisen hallinnon
organisaatioista? Millaisia vertailutietoja kaytatte ja ovatko ne valtakunnalli-

sia?

Haastatteluorganisaatiot ja niiden toiminta- tai tulosyksikot olivat monilta eri
toimialoilta. Joillakin toimialoilla oli haastateltujen mukaan valtakunnallisia
ammatillisia verkostoja ja vertailutietoja, joiden mukaan mittareita voitiin aset-

taa. Niiden hyddyntaminen oli kuitenkin vaihtelevaa.

Talousarvioehdotuksen laadinnan yhteydessa asetettavista tavoitteista kay-
tettiin eri organisaatioissa vahan eri nimityksia, mutta ne tehtiin kaikissa
organisaatioissa, ja haastatellut vastuuhenkilot kertoivat myds seuraavansa
niiden toteutumista talousarviovuoden aikana. Tilinpaatoksessa yksikot verta-
sivat asetettuja tavoitteita toteutuneisiin, mutta padosin tdméa vertaaminen
tuntui kuitenkin kohdistuvan maararahoihin, ei niinkaan sanallisiin tavoitteisiin.
Toiminnallisia tavoitteita oli haastatelluissa toiminta- tai tulosyksikdissa maari-
telty organisaation paastrategian, yksikon oman strategian ja toiminnan ku-
vaamisen kautta. Tavoitteiden asettaminen oli tietenkin my6s hyvin toimiala-

kohtaista.

Etta pitda olla toimintasuunnitelma, ettéd mitéa niin kuin tulevaisuudessa. Jos
tietdd, ettd pitdd tehda jotakin, ettd muutoksia on tulossa ja nain, niin ne
pitda laittaa sinne toimintasuunnitelmaan ja sen mukaan sitten siihen
budjettiin ne vaikuttaa.(V)
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Eras vastuuhenkild kertoi, etta heidan yksikkonsa toiminnallisia tavoitteita ei
suoranaisesti ohjaa laki vaan heidan tekeméansa strategia. Yksikon strategia
oli linjassa organisaation paastrategian kanssa ja tavoitteet tulivat sita kautta
olemalla yhtenéisia. Toisaalta toiminnallisia tavoitteita asettivat myos toimialan
toiminta- ja kehittamisohjelmat.

Mutta kylla me yritetaan tavoitteet tehda omista lahtokohdista ja aikalailla
paikallisesti. (V)
Yll& lainattu vastuuhenkil6 kertoi, ettd maara- ja laatutavoitteiden seka talou-
dellisten tavoitteiden asettamisessa kaytetaan enemman sellaista tarkkaa nip-
peli tietoa, mutta toiminnan tavoitteet olivat enemman sellaisia isoja, laajoja
lauseita ja suuria linjoja. "Ne on meidédn omia ja siind on meiddn omaa véri-

tysté véhésen’.

Yhden vastuuhenkilon kanssa keskustelimme heidan laatukasikirjastaan ja
sen vaikutuksista asetettaviin toiminnallisiin, laadullisiin ja myds taloudellisiin
tavoitteisiin. Toiminnan luonne huomioiden laatutavoitteet ja toiminnan vaikut-
tavuus kuntalaisille olivat vastuuhenkilon mielesta merkittavimmat tavoitteet
toiminnan ohjauksessa. Tama vastuuhenkild myos kertoi, etta seka toimin-
nallisten ettd taloudellisten tavoitteiden seuranta, ja vertailutiedot olivat lahte-
neet vuosikymmenia sitten siita, etta han oli tuoreena virkamiehena ryhtynyt
kerddméaan omaa tietopankkia kyseisista luvuista. Nain heilla oli nyt aiempien
vuosien vertailutietoja esimerkiksi kaytetyista tyétunneista ja tarvikkeista suh-

teessa palvelutuotantoon.

Toiminnallisten tavoitteiden asettamiseen liittyi my6s niin sanotussa raja-
pinnassa olevia tehtavia ja vastuita. Erdat haastatelluista toiminta- tai tulos-
yksikgista toimivat sellaisella toimialalle, ettéa heidan toimintansa ja palveluiden
kayttajat linkittyivat myoés muille julkisen hallinnon toimialoille eli yhteisia teh-
tavia ja tavoitteita oli paljon. Nama tavoitteet, niiden méaarittely, mittaaminen ja
toteutuman vertailu asettivat haasteita vastuuhenkiléille. Erilaiset projektit ja

kehittamishankkeet aikaansaivat omat systeeminsa.
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Yhdesséa organisaatiossa oli tarkka siséinen toimintaohjelma ja -seuranta
toiminnallisten, taloudellisten ja laadullisten tavoitteiden asettamisessa ja
seurannassa. Vastuuhenkilo kertoi, etta siihen sisaltyivat edella mainittujen
lisdksi muun muassa toimialaan liittyvat tehokkuusluvut, vaikuttavuusta-
voitteet, tyoturvallisuus, tyotyytyvaisyys- seka asiakastyytyvaisyyskyselyt ja
henkilostotilinpaatds. Muun muassa tyo- ja asiakastyytyvaisyysmittareita voi-
tiin kayttaa toiminnallisina tavoitteina talousarvioehdotuksen laadinnassa. Eras
toinen vastuuhenkil® kiteytti heidan toiminnallisten tavoitteiden olevan sellai-
sia, ettd hyvaksytyssa talousarviossa pysyttiin ja toiminta sopeutettiin sen
sisdlle. Toisena tarkeana taloudellisuuteen kuuluvana tavoitteena han piti hei-
dan tuottamiensa palvelujen kayttdastetta eli kuinka hyvin he saavuttivat koh-
deryhméansa. Talousarvion menopuoli, tulopuoli ja kayttdaste olivat heidan ta-

lousfaktansa. Niihin liittyi sddnnéllinen talousarvion seuranta.

Eras haastateltu vastuuhenkilo totesi, etta taloudelliset ja toiminnalliset tavoit-
teet olivat sidotut toisiinsa hyvin tiukasti niin, etta talousarviossa oli pysyttava
ja sen mukaan toiminta oli sopeutettava ja jarjestettava. Talouden toteutumis-
ta seurattiin koko ajan ja toimintaa myds muutettiin tarvittaessa. Haastatelluis-
ta kaksi yksikkda toimi nettoyksikkdina eli tuotanto, palvelutoiminta ja suorit-
teet laskutettiin asiakkaalta todellisten kustannusten mukaisesti ja kustannus-
ten kasvaessa toimintaa joko sopeutettiin asiakkaan kanssa yhteistydssa tai

suoritehintaa korotettiin.

Vastuuhenkild, jonka toiminta- tai tulosyksikko toimi nettoperiaatteella, kertoi
heidan toimintatavoistaan yksityiskohtaisemmin, koska olin kiinnostunut
heidéan palveluhintansa muodostumisesta ja sen siséllosta. Haastateltu kertoi,
etta heilla seurattiin kulujen ja tuottojen kertymaa tarkasti ja reaaliaikaisesti.
Mikali tuottoja ei kertynyt kuluja vastaavaksi, palveluhintaa jouduttiin tarkista-
maan ja korottamaan kesken talousarviovuoden. Toimialalta oli melko usein
sanomalehdissa artikkeleja, joissa oli seka laatuun etta kustannuksiin liittyvia
vertailuja. Keskustelimme siitd, miten harhauttaviksi ja virheellisiksi kokemus-
temme perusteella tiesimme nama vertailut. Ammattilaisille esimerkiksi jo

palvelujen hinnanerot sindllaan antoivat viitetta niiden vertailukelpoisuudesta.
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Toisinaan tallaiset virheelliset vertailutiedot aiheuttivat katkeruuttakin, koska
poliittiset paattajat saattoivat innostua naista vertailutiedoista ja ammattilaiset

tiesivat asioiden todellisuuden.

Meid&n ei voittoa tarvitse tuottaa, mutta meidan pitaéa peittdd omat kulum-
me. Ja meidan talossa tosi tarkasti kaikki nama sisaiset kulut laskutetaan,
siina on kylla ihan kaikki. Henkilostomaaran mukaan vyorytetaan.(V)

Eraat vastuuhenkil6t kertoivat valtakunnallisista ammatillisista tilaisuuksista,
joissa alaan liittyvia vertailulukuja kasiteltiin. Niita pystyttiin hyédyntamaan
oman toiminnan tavoitteiden asettamisessa ja vertaamisessa. Vastaavasti
joku haastatelluista kertoi antaneensa omalle ammatilliselle keskusjarjestol-
leen palautetta siitd, ettei heidan toimialallaan ollut kaytettavissa valtakunnal-

lisia vertailutietoja.

Tama johtuu varmasti siita, etta lainsdadantd maarittelee sen tehtavan
hyvin valjasti ja silla on haluttu silla lailla pitda tama yksikkojen erilaisuus ja
paikallisuus kunniassaan eli ei ole lahdetty sellaisia muotteja teke-
maankaan. (V)

Asetettujen seka toiminnallisten etté taloudellisten tavoitteiden mittaaminen oli
eri toimialoilla eriasteista. Joitakin julkisen hallinnon toimialaan kuuluvia tehta-
viad voitiin mitata kiloissa, metreissé tai suoritusten maarina. Toiset toimialat
olivat ei-konkreettisia esimerkiksi hyvinvointipalvelujen tuottajia. Taman joh-
dosta niiden vaikuttavuus, toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet olivat vai-
keasti mitattavia. Erd&n haastatellun vastuuhenkilén kanssa keskustelimme
heidén toimintansa vaikuttavuudesta ja taloudellisuudesta. Ne voivat tuottaa

tulosta vuosikausien kuluttua, kenties.

Ajatellaan jotakin vaikuttavuusmittaria, niin ei pystyta mittaamaan metri-

mitalla niin kuin jotakin tuota kun tieta tehdaan. Etta se on niin erilaista.(V)
Vastuuhenkildt seurasivat kertomansa mukaan saannollisesti taloudellisten
tavoitteiden, paaasiassa maararahojen toteutumista. Toisissa organisaatioissa
tavoitteiden toteutumisesta raportoitiin poliittisille paattajille useamman kerran
vuodessa, erdissa jopa kahden kuukauden valein. Toiminta- tai tulosalueen

sisalla johtoryhmissa, tai muissa vastaavissa, esimiehen johdolla tapahtuvissa
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raportoinneissa, seurannoissa ja analysoinneissa oli eroja. Seingjoen kaupun-
gilla toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisesta raportoidaan
valtuustolle talousarviovuoden kesakuun lopun tilanteesta ja toisen kerran

tilinp&aatoksen toimintakertomuksessa eli kaksi kertaa vuodessa.

Vaikka toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden mittaamiseen oli vain
vahan mitattavia mittareita, vastuuhenkil6t uskoivat poliittisten paattajien
olleen niihin tyytyvaisia. Ainakaan niihin ei ollut puututtu esimerkiksi tarkas-
tuslautakunnissa. Voidaankin sanoa, etta kaikki namé haastatellut vastuu-
henkil6t seurasivat ammattialansa mittareita ja vertasivat toimintaansa niihin.
Talousarvioehdotukseen tehtévien toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden
asettamisessa kaytettiin muun muassa aiempien vuosien toteutumatietoja,
toimialan valtakunnallisia vertailutietoja, omaan tietopankkiin keréttyja tietoja,
organisaation taloushallinnon tietoja ja nettokustannuksia. Seindjoen kaupun-
gin tarkastuslautakunta on puuttunut mittareiden vahyyteen ja analysoinnin

puuttumiseen.

Kysymys johdolle:

Miten toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin sitoudutaan?

Kysymyksen esittdminen aiheutti runsasta ja antoisaa keskustelua lahes
kaikkien johtoon kuuluvien kanssa. Oikeastaan kaikkien ensimmaiset kom-
mentit kysymykseeni olivat, etté sitoutuminen vaihtelee. Oli sellaisia talous-
arvion ja tavoitteiden laatijoita, jotka miettivat ja asettivat mittareita sanallisissa
tavoitteissa hyvinkin tarkasti, sitoutuivat niihin ja noudattivat tai ainakin pyrki-
vat niihin talousarviovuoden aikana. Ja vastaavasti oli toisen aarilaidan osaa-
jia tai ei-sitoutujia.

Kylla tAmé&n uran aikana on nahnyt sen toisenkin puolen eli ne on vain
sanoja, jotka kirjoitetaan paperille ja sitten ne unohtuu.(Y)

Kiinnostavana nakékulmana yhdessa johtoon kuuluvan haastattelussa tuli

esille alempien vastuutasojen esimiesten eli |&ahiesimiesten sitoutuminen eli



124

ongelmia riitti, vaikka vastuuhenkilot sindllaan sitoutuivat ja noudattivat talous-
arviota. Toisin sanoen talousarvion laadinnasta ja toteutumisesta vastaava
vastuuhenkilétaso sitoutui kyllda, mutta kaikki l[&ahiesimiehet eivéat. Tahéan ongel-
maan oli organisaatiossa tartuttu niin, etta toiminta- tai tulosyksikoissa seka
niiden toimipaikkojen lahiesimiesten kanssa oli kayty ohjauskeskusteluja peri-
aatteellisista ja teknisista talousarvioasioista. Keskusteluissa oli tullut jonkin
verran ilmi osaamattomuudesta johtuvia asioita. Organisaatiossa oli tarkoitus
puuttua tdhan opastamalla ja neuvomalla henkildstéa niin, etta lahiesimiehet
tulisivat tietoisiksi, ja osaisivat lukea ja tulkita talousraportteja, reagoida talous-

arvion toteutumiseen sekd ymmartaa ja sitoutua paremmin maararahoihin.

Me ollaan kayty lapi, ettd mika on talousarvio, mita se tarkoittaa jos jostakin
on mennyt enemman ja jostakin vahemman. Ja téllaiset kuviot ja siitd on
tullut ihan hyvaa palautetta. Ei lahiesimiehet ole saaneet sellaiseen koulu-
tusta, etté pitaisi ihan oikeasti katsoa, etta riittdako rahat niin kuin néihin
kaikkiin asioihin.(Y)
Opastamalla ja lisddmalla talousarvioon liittyvéa osaamista, kyseisen orga-
nisaation esimiehia sitoutettiin noudattamaan talousarvion maararahoja ja
ohjeita myds silla perusteella, etteivat he voineet enda vedota osaamattomuu-
teen. Lahiesimiesten osaamisen ja vastuuttamisen ohella myds vastuuhenki-
[6ilta vaadittin enemman. Ylempaan johtoon kuuluva haastateltu mietti, etta
varmaan monissa julkisen hallinnon organisaatioissa oli eletty niin kutsutussa
lintukodissa niin, etta haettiin lisamaararahaa ja saatiin sitd. Nyt tdssa organi-
saatiossa oli tiukasti tartuttu tAh&n menettelytapaan ja silla uskottiin olevan
vaikutuksia. Ylemman johdon jarjestamista neuvotteluista ja opastamisesta oli
kuulunut hyvaa palautetta ja vastaavaa odotettiin kuulemma lisda. Kuulostipa

hyvalta.

Vaikka ei voi meité yritykseen missaan tilanteessa verratakaan niin kylla
meilla sielta oppimista on niissa asioissa, etta sita talousajattelua pitaé siin&
rinnalla olla koko ajan.(Y)

Mikali organisaation ylimmalté johdolta tuli kesken vuoden esimerkiksi han-
kintakielto, toiset noudattivat sita kirjaimellisesti ja toiset eivat. Eli vastuul-

lisuudessa ja sitoutumisessa oli eroja. Kysymyksen yhteydessa keskustelim-
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me parin johtoon kuuluvan kanssa sitoutumisen tasosta ja sen lisaéadmismah-
dollisuuksista. Ajattelutavoista - "tdmé ei ole mun omaa’, ’joku muu tuhlaa ne
kuitenkin” tai “tdnne tehdéaén joku turha halli ja siihen riittda rahaa” - pitaisi

paasta eroon, mutta ratkaisua taméan ajattelutavan muuttamiseen emme kek-

sineet.

Ettd vaikka laivaa ei kdannetéa yhdessa ydssa ja yhdesséa vuodessakaan.
Mutta tavallaan, etta opetetaan siihen, niin se on kans yksi térkea asia sita
ty6ta. (Y)
Eraan johdon haastatellun mukaan heidan organisaatiossa asetettuihin tavoit-
teisiin sitouduttiin hyvin, niitd seurattiin sdanndllisesti ja toiminnassa suoriu-

duttiin asetettuja tavoitteita paremmin.

Talla alalla on kylla suhteellisen hyva taloudellinen nédkemys kaikilla ja

sellainen kustannustietoisuus. Yhteiskunnan varoja kuitenkin kaytetaan ja

nehan maksaa veroissa jokainen.(Y)
Toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden noudattamisessa korostui sama
sitoutuminen ja vastuullisuus kuin koko talousarvioprosessissa. Mikali vastuu-
henkilot olivat itse mukana tavoitteiden asettamisessa, niihin sitouduttiin. Ison
organisaation ylatavoitteisiin sitoutumisen arveltiin olevan ehka heikompaa,
koska ne koettiin etaisiksi eika niiden laadinnassa ja toteutuman seurannassa
oltu mukana. Yksikkdjen itse asettamiin ja heidan omaa toimintaansa ja talout-
tansa koskeviin tavoitteisiin sitouduttiin sita vastoin hyvin. Johtoon kuuluvien
vastauksissa korostui asetettujen tavoitteiden realistisuus, eli jos tavoite oli
jonkun muun asettama ja lilan kova, niin siihen ei edes yritetty paasta. Ehka

ajateltiin, ettei silhen voida paasta, ja siihen oli turha tuhlata energiaansa.

Johtoon kuuluva vastaaja mietti tavoitteisiin sitoutumista myds silta kannalta,
ettd heidan toimialaan kuuluvilla toiminta- tai vastuuyksikoilla oli kesken&an
voimakas vertailutilanne ja se aiheutti naréaékin tavoitteisiin sitoutumisessa.
Toiset saavuttivat tavoitteensa paremmin ja toiset huonommin. Hyvin suoriu-
tuneet esittivat kritiikkia siitd, miksi toisten ei tarvinnut ponnistella samalla ta-

valla tavoitteiden saavuttamiseksi kuin he itse tekivat.
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Miksi meiltd vaaditaan niin ja niillah&n on noin negatiivinen ja miksi meidan

pitéaa viela enemman yrittdd tehda tulosta kun heilla on jo miinusta (Y)
Monet johtoon kuuluvista toivat haastatteluissa esiin, etta toiminnallisten ja
laadullisten tavoitteiden merkityksen oli tarkeampia kuin taloudellisten tavoit-
teiden merkitys.

Kysymys johdolle:

Miten sitoutumista voidaan mielestasi motivoida?

Tahan kysymykseen johtoon kuuluvien vastaukset olivat hyvin yhden suun-
taiset: motivaatio voi lisdantya vain olemalla alusta saakka prosessissa muka-

na. Toki muitakin motivointikeinoja I0ydettiin, taulukko 8.

TAULUKKO 8. Motivaation parantaminen ja liséaminen

SITOUTUMISEN MOTIVAATIO VOI PARANTUA/ LISAANTYA:

- Osallistuminen strategia- ja talousarvioprosessiin
- Paastrategian tuntemus = yksikon osastrategia

- Strategian ja talousarvion synergia

- Luottamus ja ammattitaidon kunnioitus

- Yhteistyd yksikoiden kesken

- Yhteistyd taloushallinnon kanssa

- Tasapuolisuus, sama vaatimustaso

- Samanarvoiset mittant (esim. BSC)

- Palkitseminen jJa kannustaminen

- Realistinen raami ja tavoitieet

- Johdon tuki jJa kiilnnostus

- 5aanndllinen seuranta, myds esimiehen kanssa
- Raportoinninja seurannan avoimuus palavereissa

Yhdessé haastattelussa kysyin johtoon kuuluvalta, kuinka koko iso organi-
saatio saataisiin tiukkana taloudellisena aikana puhaltamaan yhteen hiileen.
Haastateltu vastasi kysymykseen: "Voi kun vaikee, vaikee”. Toiminnan
prosessien l&pikayminen tai suoriteperusteinen talousarvio voisivat auttaa
ymmartamaan suurta kokonaisuutta. Toimintatavan pitaisi lahted organisaa-
tion ylimmasta johdosta niin, ettd henkildstd nakisi kaikkien toimivan saman-

suuntaisesti. "Kylld henkilésté huomaa”. Ehk& koskaan ei p&déstéa yhteisten
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tavoitteiden asettamiseen ja niihin pyrkimiseen, mutta ennen kaikkea ajattelu-

tavan tulisi muuttua.

Kysymys johdolle:
Millaista osaamista vastuuhenkil6illa on taloudellisten ja toiminnallisten

tavoitteiden asettamisen?

Kysyessani vastuuhenkildiden osaamista tavoitteiden asettamisessa, eras
johtoon kuuluvista vastasi, ettd vastuuhenkil6t valittiin virkoihin ammatillisten
patevyyksien perusteella, eli oleellisinta oli toimialaan sinallaan liittyva osaa-
minen. Vastaaja korosti taloussihteerin ja taloushallinnon ammattilaisten hy6-
dyntamisen merkitysta etenkin uuden vastuuhenkilon tullessa organisaatioon.
Uuden vastuuhenkilén kannattaisi hakea apua ja neuvoa sellaisilta ammat-
tilaisilta, joilla oli talouden tietamysta ja tehda heidan kanssaan yhteisty6ta.
Osaamisen nahtiin kylla sitten kehittyvan kunhan raportteja, mittareita ja muita
taloushallinnon asioita kaytiin yhdessa lapi.

Erdéssa haastattelussa tuli esiin, ettd edelleen oli vanha toimintakulttuuri niin,
ettd talousarvioehdotukseen laitettiin varmuuden vuoksi "tarpeeksi” maarara-
hoja. Ajateltiin, etta rahaa jai silti riittavasti, kun karsintaa kuitenkin aina tehtiin.
Toiset yksikot taas laittoivat maararahaehdotuksensa kerralla kohdalleen rea-
listisina. Ajattelin joskus térménneeni timéan kaltaiseen ajatuksen juoksuun

meillakin.

Eras johtoon kuuluva oli sitd mieltd, etta vastuuhenkiléilla oli kylla nakemysta.
He ymmarsivat, etteivat kokonaisuus - koko kakku - voinut kasvaa eli kun ko-
konaisraamit asetettiin, niin ne kylla hyvaksyttiin. Mutta sitten jossakin kaytiin
yksikoiden kesken kisaa siitd, kuka sai kakusta isomman palan.

Eradssé organisaatiossa oltiin hyvinkin tarkkoina esimerkiksi hankintojen ja

hintojen suhteen.
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Taalla ei tarvitse onneksi kovin kovasti pelata sita sellaista hussoota el
nama on tottuneet elamaan niin tarkasti. Se on hyva ja se on helppo
johtajan puolesta, mutta johtaja saa olla koko ajan tietenkin tarkkaavainen,
ettei asiassa hdllenneta otetta. (Y)

Keskustellessamme tavoitteiden asettamisen osaamisesta ja niiden mitatta-
vuudesta, eras johtoon kuuluva pohti vuosittain tapahtuvia rakenteellisia
muutoksia. Eri vuosien kesken ei saatu vertailutietoja omista yksikoistd, koska
muutos oli ollut pysyvaa. Toisaalta toimiala oli sellainen, etta silla olisi kaytett-

avissaan paljon valtakunnallisia mittareita.

Sanotaan niin, etta nama kaikki osaa taalla inan hyvin asettaa tavoitteet

kun ne tulee useimmiten muualta ndma paatavoitteet. Ja sitten nama

laadulliset tavoitteet, taalla on erittain hyvié yksikoita niissakin.(Y)
Pari johtoon kuuluvista haastatelluista pohti tavoitteiden asettamiseen liittyvaa
vaikeutta myos siltéa kannalta, ettd yksikéiden toiminnat olivat niin erilaisia ja
mittareiden asettaminen oli kovin eritasoista. Toisilla toimialoilla oli useita val-
takunnallisia mittareita ja vertailutietoja. Joillakin toimialoilla oli omia epé&viral-
lisia verkostoja, esimerkiksi omalla toimialallani on seka virallisia vertailutie-
dostoja etta epavirallisempia puhelinkierroksia tiettyjen organisaatioiden kes-
ken. Eréas johtoon kuuluva vastaavasti kertoi, etta heidan organisaatiossa ol
voimakkaasti panostettu vastuuhenkildiden osaamisen lisddmiseen. Heilla oli
siséinen koulutusjarjestelma, jossa kaytiin [&pi organisaation omiin muun
muassa hallintosaantoéihin, hankintaohjeisiin, erilaisiin muihin toimintatapoihin

ja esimerkiksi taloushallintoon ja - arvioprosessiin liittyvia asioita.

Kyllah&n se tietysti vaihtelee, mutta kylla meidéan puolella aika hyvin
osataan. Ettd kun suurimmalla osalla toimialueista on aika hyvin saatavissa
kaiken nakdisia vertailutietoja ja mittareita.(Y)
Yhdesséa haastattelussa keskustelimme johtoon kuuluvan vastaajan kanssa
kysymysten muodossa siitd, millaista osaamista vastuuhenkilgilla oli tavoit-
teiden asettamiseen. Osattiinko niita asettaa? Uskallettiinko niita asettaa?
Oliko aikaa asettaa tavoitteita? Tasta ajatusketjusta syntyi mielenkiintoinen ja
mieleeni painunut ajatustenvaihto. Keskustelimme muun muassa siitéa, miksi

vastuuhenkil6t pyrkivat padsemaan tavoitteiden asettamisessa mahdollisim-
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man vahalla, siitd mista aita on matalin — tyylilla. Oliko tavoitteiden asettami-
sesta ja niiden mitattavuudesta tehty liian monimutkainen ja vaikea asia? Sen-
ko vuoksi se koettiin valttamattomana pahana? Helposti sorruttiin edellisen

vuoden tavoitteiden kopiointiin.

Niin ja meneekd se niin, ettéa ruvetaan laittamaan vaan sellaisia konkreetti-
sia asioita tanne mitka pystytaan mittaamaan, mika ei ole se tarkoitus.(Y)

Kysymykseen liittyvasta kokonaisuudesta sain sellaisen kasityksen ja tein
johtopaatoksen, etta ylempaan johtoon kuuluvien kasityksen mukaan osaa-
mista kylla oli, mutta monet toimintaan vaikuttavat asiat vaikeuttivat tavoit-
teiden asettamista ja mittaamista. Toimialueet olivat kovin erilaisia. Joillakin
toiminta oli selvasti mitattavissa méaaramitoilla, toiset taas olivat laadulliseen
mittaamiseen liittyvid toimialoja. Teemaan liittyen lisdkoulutusta tarvittaisiin
ehka seka asenteellisella etta teknisella puolella. Padsaantdisesti vastuuhen-
kil6illa oli kylla tahtoa onnistua. Julkisen hallinnon tiukassa taloudellisessa
tilanteessa tavoitteiden asettaminen ja niihin sitoutuminen korostuivat. Ajatus-
mallia pitaisi muuttaa niin, etta tavoitteet esimerkiksi toiminnan kehittamises-
sd, henkilostoresursseissa ja maararahoissa olisivat realistiset. Organisaatioi-
den kesken nahtiin myos olevan eroja, toisissa oli totuttu hyvinakin aikoina
tiukkaan talousohjaukseen ja ohjeita oli totuttu noudattamaan. Toisissa taas
ohjeista piittaamatta esitettiin uusia virkoja ajatuksella, etté poliitikot saivat
paattaa ja karsia. Eras haastateltu pohti eroja edellisen tybantajaorganisaa-

tionsa toimintatapoihin.

Jos sanotaan, etté virkoja ja toimia ei saa perustaa, mitaan uutta niin kuin
tallaista ei saa — niin sita niin kuin uskottiin.(Y)

Toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden asettamiseen, niihin sitoutumi-
seen ja motivaatioon liittyen tassa yhteydessa olisi pitanyt ottaa esille New
Puclic Management - johtamisopit tai Balanced Scorecard -mittaristojen tun-

temus ja kaytettavyys kyseisissa organisaatioissa.



130
5.7 Tavoitteiden seuranta, reagointi ja analysointi

Haastatteluryhmilta kysyttiin, kuinka vastuuhenkilt seurasivat talousarvion
toteutumista toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden ja maararahojen kaut-
ta. Talla kysymyksella halusin saada selville, oliko johdolla erilainen nakemys

vastuuhenkildiden toteutuman seurannan aktiivisuudesta kuin heilld itsellaan.

Kysymykset johdolle:
Kuinka toiminnallisten tavoitteiden toteutumista seurataan? Kuinka taloudel-

listen tavoitteiden toetutumista seurataan?

Johtoon kuuluvien kasitysten mukaan vastuuhenkil6t ottivat sdanndllisesti
talousraportteja. Vastuuhenkilot siis seurasivat, heidan nakemyksensa mu-
kaan, maararahoja melko tiivisti. Toisaalta sanallisten tavoitteiden toteutu-
misen seuranta jai vahemmalle. Joku arveli sen johtuvat jo edella kuvatusta
tavoitteiden asettamisen ja mitattavuuden vaikeudesta. Eréilla vastuuhenkil®il-
I& oli sellainen tapa, etta he pyysivat organisaationsa taloushallinnolta kyseiset
raportit, toiset saanndllisesti usein ja toiset harvemmin. Yksi johtoon kuuluva

kertoi, kuinka vastuuhenkil6t toimivat ja ottivat haneen tarvittaessa yhteytta.

Joka kuukausi katsotaan ja raportoidaan, jos siella on jotakin ihmeellista
niin omalle esimiehelle. Jos ei he keksi kesken&aéan, ettd mitéa tehd&an niin
sitten mulle ja taloushallinnolle tieto siitd, ettda mihink& toimenpiteisiin ryh-
dytaan.(Y)
Tavoitteiden seurannan uskottiin olevan melko helppoa sellaisissa toiminta- tai
tulosyksikoissa, joissa toiminta oli suoriteperusteista. Niiden seuraamisen ja
toteutuman vertailun nahtiin olevan selkeda. Kun organisaatiossa oli panos-
tettu vastuuhenkildiden kouluttamiseen mainituissa teemoissa, oli ollut myés
nahtavissa aktiivisuuden lisaantyneen tavoitteiden seurannassa. Eréas haasta-
telluista pohti ongelmallisena sité, etta taloushallinnon raportit eivét ole kovin

reaaliaikaisia eli niissa olisi teknisesti parannettavaa.

Parissa haastatteluorganisaatioissa taloushallinnon ylin johto tai esimerkiksi

taloussuunnittelijat seurasivat talousarviovuoden aikana ainakin toiminta- tai
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tulosaluetasoisesti maararahojen toteutumista. Harmikseni en huomannut
kysya tata kaikissa organisaatioissa. En myoskaan tullut kysyneeksi mahdol-

lista reagointia johdon tai taloushallinnon ammattilaisten toimesta.

Johtoon kuuluva haastateltu kertoi, kuinka heilla oli parasta aikaa menossa
pohdinta henkiloston palkitsemisesta hyvasta taloudellisesta tuloksesta. Or-
ganisaatiossa oli talousarviovuoden aikana asetettu tiukkoja taloudellisia ta-
voitteita. Marraskuussa oli alkanut nayttaa silta, etta tavoitteet saavutettaisiin.
Hyvasta tuloksesta pitaisi myos kiittaa ja palkita sen aikaansaamiseen osallis-
tunutta henkilostoa. Siten myos osoitettaisiin henkildstolle, ettd oli tehty oi-
keanlaisia asioita ja nyt siita saisi palkinnon. Asetettuihin tavoitteisiin sitoutu-
minen ja niiden toteutuminen olivat paasseet vahan yllattAman myds haasta-
tellun, silla selvasti toimintakulttuurit olivat nopeasti kehittyneet taloudellisem-

paan suuntaan.

Kysymalla kuinka talousarvion asetettujen tavoitteiden toteutumiseen ja
mahdollisiin muutoksiin, esimerkiksi uhkaaviin maararahaylityksiin, reagoitiin,
halusin saada selville oliko ryhmien valilla ndkemyseroa reagoinnista. Kysyin
yksityiskohtaisemmin vastuuhenkil6ilta myods toteutumatietojen analysointia ja

miten heidan mielestaan talousseurantaa tulisi tehda.

Kysymykset vastuuhenkil6ille:

Kerro kuinka seuraat talousarvion toteutumista?

Jokainen vastuuhenkild kertoi seuraavansa tarkasti ja sdannollisesti talousar-
vion maararahojen toteutumista ja riittavyytta. Omille esimiehille tai poliittisille
paattajille raportoinneissa oli toiminta- tai tulosalue ja organisaatiokohtaisia
eroja. Kahdessa toiminta- tai tulosyksikdssa vastuuhenkil6t esittelivat talous-
arvion toteutumista kahden kuukauden vélein poliittisille paattajille lautakun-

nan tai vastaavan paattgjatason kokouksissa.

Eras vastuuhenkild kertoi tulostavansa vahintaan kerran kuukaudessa

talousraportin tarkempaa tarkastelua varten. Liséksi han kavi useita kertoja
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kuukaudessa seuraamassa ainakin heidan niin sanotun paamaararahansa
toteutumista. Organisaatiossa oli myds tapana, etta toiminta- tai tulosalueen
palavereissa, joissa oli useiden yksikodiden vastuuhenkildita, kasiteltiin heidan
esimiehensa johdolla talousarviota, ja maararahojen toteutumista seka yksi-
koittain ettéa toiminta- tai tulosalueen kokonaisuutta. Naissa palavereissa, joita
pidettiin vahintaan 4 kertaa vuodessa, oli mukana myos taloushallinnon am-
mattilainen. Toiminta- tai tulosyksikon vastuuhenkildsta tama oli pelkastaan
myonteista. Yhteisilla tilaisuuksilla esimies osoitti arvostavansa, luottavansa
ja olevansa kiinnostunut toiminta- tai tulosalueensa vastuuhenkildiden tyosta
seka olevansa heidan kaytettavissaan apua ja neuvoa tarvittaessa. Uskon,

ettd tama kyseinen esimies oli kaytettavissa myos tukea tarvittaessa.

Haastattelujen yhteydessa keskustelimme joidenkin vastuuhenkiléiden kanssa
siitd, kuinka usein talouden toteutumaraportteja kasiteltiin paattavalla tasolla.

Yhteinen ndkemyksemme oli, etté kaksi kertaa vuodessa on liian harvoin.

Kylla mé& sanon, etté puolivuosittain - niin siind ja& paljon sattuman

varaan.(V)
Julkisen hallinnon tiukka taloudellinen tilanne ja maararahojen niukkuus ai-
heuttivat sen, ettd talousarvion toteutuman seurantaa oli tehtavéa koko ajan.
Eraan vastuuhenkilén mukaan siihen oli heilla myds voitava reagoida akkijar-
rutuksella, mikali maararahat uhkasivat ylittya. Han kertoi esimerkking, etta
jonkun laitteen yllattava rikkoutuminen sekoitti heidan suunniteltua toimintaan-
sa ja vaikutti moneen eri toimintoon. Toinen vastuuhenkilo kertoi, etta han ja
yksikon lahiesimiehet seurasivat henkilostomaaraa ja -kayttoa, palkkakus-
tannuksia ja toteutuvia suoritteita saanndllisesti. Heilla kaikkien oli myds rea-

goida uhkaaviin ylityksiin valittbmasti.

Kysymykset johdolle:
Miten toteutumamuutoksiin reagoidaan? Miten poikkeamatietoja

analysoidaan? Milloin vastuuhenkil6t reagoivat toteutumamuutoksiin?
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Maararahaylityksiin, tai nilden uhkaamiseen talousarviovuoden aikana, oli
ainakin osittain ruvettu suhtautumaan menneita vuosikymmenia vastuulli-
semmin. Johtoon kuuluvat kertoivat, etta kylla vastuuhenkilét reagoivat yli-
tyksiin, he ottivat taloushallinnon ammattilaisiin ja esimieheensa yhteytta pa-
remmin ja aikaisemmassa vaiheessa kuin aiemmin. Toimintakulttuuri oli
selvasti muuttunut. Toisaalta haastatellut myos kertoivat, etté joskus reagoin-
tiin vaikutti sen suuruus tai muu merkittavyys ja toki myos vastuuhenkiléiden

reagoinneissa oli eroja.

Sitten jos se ylitys on suuri, niin sitten siita toiminta- tai tulosyksikdn vastuu-
henkilon pitaa ilmoittaa mulle ja minéa ilmoitan sitten taloushallintoon johta-
jalle, etta tallainen ylitys on tulossa.(Y)

Kylla mé& olen tehnyt ja se pitaakin tehdé koska se on kunnallislain mukaan
niin, etta sa olet vastuussa siita mita sa teet. Et sa voi vain hyvaksya sita
ylitystd tammadisen&én vaikka se olisi ihan selvakin.(Y)

Kyllah&n niihin, jos katsotaan, etta ne on sellaiset, etta niilla on jotain ratkai-
sevaa merkitysta, niin kylla niihin sitten reagoidaan heti. Niin, ja sitten mie-
titaan, ettd mita sille asialle voi tehda. Mutta téllaiset laadulliset niin ne tah-
too sitten vahan jaada.(Y)

Ylla lainattu haastateltu kertoi, etta mikali laadullisia tavoitteita ei saavutettu,
niin ne kuitenkin jaivét sinne taustalle elamaan ja yksikdissa mietittiin niiden

saavuttamista sitten pidemmalla aikavalilla, ja usein ne myds toteutuivat niin.

Eras johtoon kuuluva kertoi, ettéd aiemmin heidén talousarviot olivat ylittyneet
aika paljon. Kaytannossa se oli tarkoittanut sita, etta poliittiset paattajat olivat
sitten hyvaksyneet ja niin sanotusti siunanneet ylitykset. Kulttuurin muututtua
vastuuhenkil6t katsoivat ja seurasivat tarkemmin maararahojen riittavyytta ja
reagoivat uhkaaviin ylityksiin. Ison organisaation eri toimialoilla oli kuitenkin
eroja toimintatavoissa. Organisaatiossa talousarvion vastuutaso oli aluetasolla
eli toiminta- tai tulosaluetasolla ja siihen kuului useita vastuuyksikoita. Toisilla
alueilla pitaydyttiin aluetason sitovuudessa ja toisilla alueilla pidettiin kiinni
vastuuyksikdiden maaréarahoista. Toisilla toimialoilla siirrettiin méaérarahoja

tulosyksikosté toiseen ja toisilla taas ei. Haastateltu kertoi pohtineensa, mika
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viesti ndihin toimintatapoihin liittyi ja saaneensa myos palautetta siita, etta
maararahoissa vastuuyksikoittain mennaan liian tarkalla tasolla. Organisaa-
tiossa kannatettiin suurempia paalinjoja melko yleisesti. Toinenkin johtoon
kuuluva vastaaja mietti kysymykseeni liittyen samaan tapaan toiminta- tai
tulosaluetason ja -yksikkdtason vastuuta maararahojen riittavyydessa.

Eli kylla sen pitaisi menna paaorganisaation tasolla plus miinus nollaksi ja
sehan on se tarkoitus, etta siella toiminta- tai tulosalueen sisélla ne voivat
katsoa toisiansa. Etta, jos jossakin menee huomattavasti yli niin joku toinen
sitten saastaa.(Y)
Mietin, kuinka hyvin tallainen yhteisvastuullisuus toimi kaytannéssa? Jarkeva
ja oikea toimintatapa tietenkin, mutta osattiinko ajatella yhteista hyvaa tai esi-
merkiksi kuntalaisen etua? Oliko niin, etta julkisessa hallinnossa ymmarrettiin
yhteisvastuullisuus toiminnan taloudellisuuden, verorahojen jarkevan kayton ja

toiminnan ohjaaminen talouden kautta?

Kylla se mun tavoite on nyt, etta sitd ihan oikeasti seurataan joka kuukausi
ja siité raportoidaan. Ja siihen reagoidaan, jos tulee niita tilanteita, etta
maararahat on menossa yli ja nain.(Y)

Eras johtoon kuuluvista haastatelluista kertoi, kuinka heidan toimialallaan
raportointi ja niihin reagointi etenivét lahiesimiehilta yksikdiden vastuuhen-
kilGille ja lopulta hanelle. Heilla oli systemaattinen, kattava seuranta ja uhkaa-
viin ylityksiin reagoitiin ajoissa. Han korosti myos sita, etta alusta saakka oi-
keat ja todellisen tarpeen mukaiset maararahaehdotukset olivat paras lahto-
kohta. Nain niista ei jouduttu ylhaalta tulevalla paatoksella karsimaan, jos vas-
tuuhenkilot asettivat ne heti reaalitasolle. Haastateltu kertoi, ettei hankaan ol-
lut halukas talousarviovuoden aikana kuulemaan yksikoistaan jatkuvaa vali-
tusta vaarin leikatuista maararahoista ja niiden riittaméattomyydesta. Haastatte-
luissa kdymiemme keskustelujen perusteella ajattelin, etta toiminnallisten
tavoitteiden asettamisessa ja niiden toteutumisen raportoinnissa oli varmasti
myds toimialakohtaisia eroja. Toisilla toimialoilla toiminnan raportointi, sen
erddnlainen mittaaminen ja esimerkiksi itsearviointi olivat tavallisia tyokaluja,

ja ehka siksi eroavaisuuksia oli nahtavissa muun muassa tilinpaatoksen
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toimintakertomuksissa. Joku kertoi, etta asiaan oli heilla kiinnitetty huomioita
myo0s tarkastuslautakunnassa. Mittareiden asettamisessa ja niiden tasapuoli-
suudessa auttaisi varmasti esimerkiksi BSC eli tasapainotetun mittariston
kayttoonotto koko organisaatiossa, kuten esimerkiksi Oulun seutukunnassa
(Oulun seudun seutustrategia 2006) on tehty.

Ollessani joskus viime vuosituhannella tarkastuslautakunnan kokouksessa
kuultavana, kerroin yksikkdbmme sen hetkisista taloustavoitteista ja kuinka
hyvin olimme niihin pa&asseet. Silloinen reviisorimme sanoi, etta oli helppo
saavuttaa tavoitteet, kun ne oli saanut itse itselleen asettaa. Totta sekin.
Naiden haastattelujen yhteydessa parikin haastateltua mietti, etta olivatko
heidan yksikkdjensé tavoitteet liian helposti saavutettavissa, ja eikd niitd us-
kallettu asettaa korkeammalle niin, ettd niihin paastakseen pitaisi ponnistella?

Lahes kaikki johtoon kuuluvat sanoivat, etta vastuuhenkil6iltéa odotettiin tietyn-
laista toiminnan sopeuttamista ja muutoksiin reagointia koko ajan. Julkisen
hallinnon palvelutuotannossa tapahtui koko ajan isoja muutoksia seka tuotan-
toa vahentavasti, etta sita lisdavasti. Yksi haastateltu korosti, etta toimintaa piti
osata sopeuttaa muutoksiin ja esimerkiksi henkiloston kaytdssa piti reagoida
muuttuviin tarpeisiin. VastuuhenkilGilta peréttiin tamankaltaista toimintaa ja

vastuullisuutta kaytannon tyojarjestelyissa. Muutos oli pysyvaa.

Ma en tieda eiko se tule esimiehille mieleen siiné arjessa, etta nainkin voisi
toimia vai odotetaanko sité kehotusta ylempaa? Kylla ma olen toiveikas sen
suhteen, etta jotain muutosta tapahtuu ensi vuonnakin, etté sita ihan
oikeasti seurataan ja siihen reagoidaan.(Y)
Eras johtoon kuuluneista haastatelluista kertoi, etta heidan organisaatiossaan
oli tarkkoja maararahojen seuraajia, jotka myos reagoivat tarvittaessa. Toiset
olivat niin tunnollisia, ettd ottivat heti yhteytta taloushallintoon ja pyysivat
asiantuntujoilta apua ongelmiinsa. Sitten oli sellaisia yksikoita, joiden ylitykset

tulivat esiin vuoden vaihteessa tilinpaatoksen valmistelun alkaessa.
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Me yritetaan koko ajan hakea, ettd miten me saataisiin tama vuoropuhelu
niin, etta naiden tietojen analysointi, eurojen ja toisaalta toiminnan, saatais
siihen.(Y)

Kaikkien haastattelemieni johtoon kuuluvien organisaatioissa talousarvion
maararahojen ylityksiin reagoitiin, toisissa heti ja toisissa viiveella tai pakosta.
Kaikissa kuitenkin analysoitiin ylityksia. Toisissa organisaatioissa sekin tapah-
tui heti talousarviovuoden aikana, kun raporteista huomattiin mahdollisen yli-
tyksen uhkaavan. Jossakin reagointi tapahtui silloin, kun ylityksia piti perustel-
la esimerkiksi poliittisille paattajille. Ajantasaiset taloushallinnon raportit eli joh-
don laskentatoimen tuottaman tiedon hyvaksikayttdminen ja saanndéllinen seu-
ranta mahdollistivat reagoinnin, ja niin sanotun korjausliikkeen talousarviovuo-

den aikana.

Niitd on hyvin helppo seurata, tuottoja ja tavoitteiden seurantaa. No kylla ne
niita analysoi, mutta tuota ja se on tietysti niitten tehtava. Ja sitten tuota
munkin tehtava.(Y)

Meilla ei ole sellaista systemaattista analysointia viela olemassa ja tama
aiheutuu siitd, etta meilla ei ole tallaista johdon tietojarjestelmaa, josta
nama perustiedot tulisivat valmiina.(Y)

Johdon laskentatoimen tietojarjestelmien puute, kaytdssa olevien jarjestelmien
raporttien puutteellisuus ja hitaus aiheuttivat lisatyota raporttien laadinnassa ja
hyodyntamisessa. Johtoon kuuluva haastateltu mietti, etta kannattaako histo-
riatiedon puitteissa reagoida, kun tilanne voi olla jo aivan toinen? Tavoitteena
olisi saada sellainen jarjestelmé, jossa tiedot olisivat tuoreita ja syntyisivat jar-
jestelmissa automaattisesti. Nain saataisiin kaytettya aika analysointiin tiedon

keruun ja raporttien teon sijaista.

Silloin siitd saataisiin tallainen joustava ja nopea, mutta se tarkoittaa sita,
ettd perustiedot pitaisi tulla automatic ja sitten joku kayttaisi siihen
analysointiin aikaa.(Y)

Nyt meillda menee se siihen, ettd kootaan eri tietojarjestelmistd manuaa-
lisesti tai enemman tai vihemman muokataan eli niita ei saada samaan
paikkaan helposti. (Y)
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Kuntalaki maaraa talousarvion laadintaan liittyvistd maararahavarauksista ja
tavoitteiden asettamisesta, samoin laki maaraa tilinpaatdkseen liittyvat vai-
heet. Kuntalakia tutkiessani en l6ytanyt lakitekstista maaraysta esimerkiksi
kunnanvaltuustolle tehtavista valiraporteista. Omassa organisaatiossamme
teemme kyseisen raportin kesékuun lopussa ja toisen kalenterivuoden lopus-
sa tilinpaatokseen. Joissakin haastattelemissani organisaatioissa valirapor-
tointeja tehtiin jopa kahden tai kolmen kuukauden vélein, ainakin lautakunta-
tasoisesti. Keskustelimme joidenkin ylempé&éan johtoon ja taloushallinnon am-
mattilaisiin kuuluvien haastateltavien kanssa naista toimintatapaeroista. Ne
haastateltavat, joiden organisaatioissa valiraportteja tehtiin useita, hdmmas-
telivat kuinka vain kaksi kertaa vuodessa tehtavien raporttien perustella voitiin
korjata toimintaa ja minkéa perusteella poliittiset paattajat voivat reagoida

talousarviovuoden aikana?

Kysymykset vastuuhenkildille:
Miten reagoit talousarvion toteutumatietoihin? Analysoitteko mahdollisia
eroja? Kenen kanssa analysointi tapahtuu? Miten analysointi tapahtuu?

Miten tavoitteiden toteutumista pitdisi mielestasi seurata?

Vastuuhenkil6t kertoivat siis seuraavansa talousarvion maararahojen toteu-
tumista saanndllisesti koko vuoden ajan. Yhdessa organisaatioita myos
vastuuhenkilon esimies osallistui seurantaan aktiivisesti. Kaikki haastatellut

kertoivat myos reagoivansa toteutumatietoihin.

Kylla taalla on sellainen tavoitteena, etta budjetti pysyy raamissaan. Tai
sanotaan, ettd 95-105 % eli siihen paneudutaan ja se nakyy se paneu-
tuminen. Ja se on tietoista toimintaa se seuraaminen eli, etta se ei ole
sattumaa. Eli toteutuma ei ole sattuma.(V)
Eras vastuuhenkild kertoi, etta kylla heilla piti reagoida heti niin, etta sitéa
maararahaa, joka uhkasi loppua, ei enaa kaytetty ja toimintaa tai esimerkiksi
hankintoja sopeutettiin sen mukaan. Toinen nettoyksikdssa toimiva vastuu-

henkild kertoi, etta mikali heilla alkoi nayttaa silta, etta tulot eivat kata menoja,



138

heidan piti aloittaa hinnankorotusneuvottelut palvelujen kayttdjien kanssa.

Toinen vaihtoehto oli karsia toimintaa ja palveluja.

No ne kaydaan lapi sitten ndissa meidan kehittamiskokouksissa taalla tai
viikkokokouksissakin se voi olla.(V)

Viikoittain pidetaan sellaista keskustelua ylla, etta mihin tarvitaan sijaista ja
mihin ei tarvita sijaista, ja milla lailla vois jarjestaa jonkun asian. Se on aika
sellaista koko aikaista seurantaa.(V)

Kaikkien haastateltujen vastuuhenkildiden mukaan heilla seurattiin talous-
arvion maararahojen toteutumista saanndéllisesti ja toteutumatietoihin myos
reagoitiin. Haastattelujen mukaan reagoinnit olivat konkreettisia eli toimintaa
muutettiin, ja palvelu- tai suoritehintoja korotettiin. Ainoastaan yhdessa haas-
tattelussa mainittiin sana lisatalousarvio, sekin lahinn& yhtena talousarvio-
prosessiin liittyvana loppuvaiheena. Ainakin tdhan haastateltuun vastuuhen-
kiloryhmaan ja heidan tapaansa seurata ja sitoutua talousarvion toteutumi-

seen heidan organisaatioiden ylin johto voisi olla hyvin tyytyvéainen.

Vastuuhenkil6t kertoivat analysoivansa toteutumamuutoksia hyvinkin yksityis-
kohtaisesti. Yhdessa toiminta- tai tulosyksikdssa kustannuksia seurattiin seka
toiminta- tai palvelukohteittain etté lahiesimieskohtaisesti. Lahiesimiesalueit-

tain ja toiminta- tai palvelukohteittain rinnakkain seurattiin ja verrattiin esimer-

kiksi henkilostokuluja ja poissaolotilastoja. Naita myos analysoitiin tarkasti. La
hiesimiehet olivat keskenaén tottuneet kohdekohtaiseen vertailuun, seuran-

taan ja analysointiin.

Mikali kyseessa oli suurempi uhkaava maararahaylitys, yksi vastuuhenkil®
kertoi ottavansa yhteyttd omaan esimieheensa ja he analysoivat yhdessa
poikkeamaa. Ainoastaan tama yksi vastaaja kertoi, ettd myods hanen esimie-
hensa osallistui tahan analysointiin. Kuvasiko tama vastuuhenkitiden itse-

naisyytta ja vastuuta vai yksinaisyytta ja tuen puutetta?

Joo, kylla omaan esimiehen ensiksi. Kylla mulla on tiukka ja selkea se linja,
ettd ensin mé otan yhteyttd omaan esimieheen. Etta han tietdd missa
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mennaan ja sitten vasta tuota yhdesséa sovitaan, kuinka tasta eteenpain.

Etta en kyll& hyppaa hanen ylitseen koskaan. Se on mun mielesté oikea

jarjestys.(V)
Vastuuhenkild, jonka organisaatiossa oli aiemmin kuvaamani sisainen toi-
mintaohjelma ja seurantajarjestelma ja -kirjaus kertoi, ettd hanen mielestaan
se oli organisaation ja vastuuyksikkotason sisélla hyva ja riittavakin seuranta-
jarjestelma. He saivat sieltd monenlaista tietoa muun muassa tuottavuudesta,
taloudesta ja henkilostosta. Vastuuhenkil kaipasikin parannusta ennen kaik-
kea linjaorganisaatiossa oman esimiehensa kiinnostukseen heidan yksikon

toimintaa ja taloutta kohtaan.

Han nyt ei ole ollut kauheasti edes kiinnostunut siita, etta vain mita se
lopputulos on. Niin se on kiinnostanut, muttei sitten se toiminnan seuraa-
minen ollenkaan ole aiheuttanut mitdan kiinnostusta.(V)

Tama sisaisen palvelutuotannon vastuuyksikdssa toimiva henkilé mietti,
voisiko toiminnan uudelleen organisoituminen, esimerkiksi liittymalla yhteen
jonkin toisen toimintayksikdn kanssa, parantaa heidéan yksikkonsa asemaa?
Julkisen hallinnon aloilla oli sellaisia tuotannon aloja, joilla ei ollut minkaan-
laisia vertailu- eik& tehokkuuslukuja, tai sitten ne saattoivat olla 1970- luvulta.
Vastuuhenkild pohti esimerkkina eréita heidan omaan toimintaan laheisesti
littyvia toimialoja, jossa oli totuttu tekeméaén vertailuja ainakin jonkin verran.
Yksinaisena tuotannon yksikkon&, jossa ylempi esimies ei ollut kiinnostunut

toiminnasta, saattoi tulla helposti niin sanotusti pyyhityksi kartalta.

Ja jos kukaan ei ole kiinnostunut niin kuin nyt huomasi, ettd X- toimes-
ta/hallinnossa ei kukaan ole kiinnostunut, miten me ollaan kehitetty tata
palvelua niin mit& sitten olla siindk&&n porukassa vaan.(V)

Eras vastuuhenkild vastasi kysymykseeni niin, ettei han osaa kertoa mitadan
yksittaista parannuskohtaa seurantaan. Mutta saannéllisesti pitdd seurata
sekd menoja, tuloja ettd palvelusuoritteita tai -tuotteita ja olla tarkkana. Haas-
tateltu piti tata niin itsestaan selvyytend, tavallisena ja jokapéivaisena asiana,

ettei huomannut sitd minaan erillistehtavana.
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Eraassa haastattelussa keskustelimme vastuuhenkilén kanssa ison organi-
saation kokonaisuudesta, ja kaikkien toiminta- tai tulosalueiden ja -yksikoiden
vastuullisuudesta méaararahojen riittdvyyteen ja jopa kuntalain asettamaan
velvoitteeseen talousarvion sitovuudesta. Vastuuhenkil®d kertoi tietynlaisesta
katkeruudesta, koska han itse oli tarkka siitd, etta talousarviossa pysyttiin ja
han seurasi maararahojen riittavyytta koko talousarviovuoden ajan. Nykyinen
raportointijarjestelma oli hdnen mielestddn muodollisuus, koska sellainen seu-

raamisen taso ei riita toiminnan arvioimiseen ja muuttamiseen.

Niin, ja katkera siitd, etta sitten tietdd, etté on yksikdita joissa menee ja
paukkuu yli. Joskus tuntuu, ettd en ma tieda, etta piittaako ne edes siita?
Ne vaan antaa menna. (V)

Haastattelua tehdessani yritin tadssa kohtaa pysya nahoissani, niin saman-
laiset olivat omat tunteeni ja kokemukseni. Tutkijan neuraalisuus (Ruusuvuori

ym. 2005) oli koetuksella.

Siind mielessa tietenkin, etta olisiko sellainen ylhaalta ohjattu tiukempi
seurantajarjestelma tasapuolisempi eri yksikkdja kohtaan, ettéa se ikaan
kuin pakolla saatais toimimaan.(V)

Toisaalta tama haastateltu vastuuhenkild ei kaivannut omaan yksikkdonsa
tiheampaa ylatason talousarviotarkkailua, koska han seurasi sita nytkin sdan-
nollisesti ja noudatti tarkasti talousarvion sitovuutta. Han mietti, pitaisiko tal-
laista seurantaa olla ylhaalta k&sin enemman niin, etté toiminta- tai tulos-
alueen vastuuhenkil® seuraisi tasapuolisesti kaikkia alueensa yksikdita, ja
vaatisi kaikilta samaa sitoutuvuutta. Ja toisaalta ylitysten analysoinnissa oli

suuria eroja yksikoiden valilla.

Nythan ei analysoida vaan nyt selitetaan. Selitys l6ytyy aina, mutta sellai-
nen analyysi ja analysointi, ja kuinka perusteltu se ylitys on, niin ei sita
pohdita eika verrata kuinka perusteltu tama tai tama ylitys oli vaan.(V)

Ja julkisessa hallinnossa annetaan korkeintaan vaan nuhteet ja sitten
sanotaan, ettd no ens kerralla sitten paremmin(V)
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Eras vastuuhenkild kertoi, etta esimerkiksi heidan toimintansa oli laadullista.
Sen johdosta se oli maarina ja metreina huonosti mitattavaa. Toiminnallisten
ja taloudellisten tavoitteiden lisdksi pitéisi pystya seuraamaan ja mittaamaan
myds palvelun vaikuttavuutta ja siita pitaisikin asettaa yksi tavoite toiminnallis-
ten ja taloudellisten rinnalle.

Yksi vastuuhenkildista kertoi karsinnan probleemasta, joka ehké korostui
syksylla 2009 menossa olevien karsintakierrosten johdosta. Vastaajan mie-
lestéd myos tavoitepaperi pitaisi palauttaa ja tehda uudelleen karsittujen maa-
rarahojen mukaisiksi. Han koki, ettd jos mennéaan tarkempaan mittaamiseen,
niin jossain vaiheessa myos tavoitteet pitaisi tarkistaa samalle tasolle. Aiem-
min toisen kysymyksen yhteydessa eras toinen vastuuhenkil6 oli ottanut
saman ongelmatikan esille.

Se on ikuinen keskustelu, ettd me odotetaan laadullisia ja maarallisia ta-
voitteita ja niihin sitoutumista. Ne kylla paattajat mielellaan allekirjoittaa, suit
sait, mutta sitten sen jalkeen ruvetaan kdyméaéan talousarviokarsintaa.(V)

Kylld mun mielesta siina mielessa, etta ketka sita toimintaa pyorittaa ja
rahoja esittad, niin niita pitaisi myodskin kuunnella, ettd samalla rahalla
samoihin tavoitteisiin niin - tai vahemmalla rahalla samoihin tavoitteisiin niin
ei valttamatta paase ja se ei kylla ole tekijoitten vika.(V)
Talousarvion seurantaan tai talousarviotarkkailuun liittyvan teeman tdman
viimeinen kysymyksen vastaukset ja keskustelut kuvasivat varmasti syksyn
2009 tuntoja. Vastuuhenkil6t tiesivat jo kasvavista talouspaineista ja odotetta-
vissa olevasta tiukasta talousarviovuodesta 2010. Naiden haastattelujen aika-
na tiedotusvalineissa oli uutisia useista julkisen hallinnon organisaatioista ja
niiden talousarvioiden tasapainottamisyrityksista ja -keinoista. Uutiset olivat
seka paikallisia etta valtakunnallisia. Vastuulliset ja talousarvioon sitoutuneet

vastuuhenkilot seurasivat mitd tuleman pitaa.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Kuntaliiton julkaiseman ” Kuntapalvelujen pelastusohjelma 2010-2013” mu-
kaan talouden tasapaino ja kustannusten kasvun hillintéa edellyttaa erityisesti
henkildstomenojen hallintaa. Mahdolliset henkildsttmenojen korotukset tulee
kompensoida henkilostosaastoilla. Kunta-alan tuottavuutta ja tehokkuutta tu-
lee kehittaa kaikin tavoin. Tama tulee olemaan vaikea haaste, koska hoiva- ja
hoitoalan palvelujen tarve kasvaa koko ajan. Tuottavuutta voidaan nostaa
kuntarakenteita, palvelujen jarjestamisté ja toimeenpanemista kehittamalla,
muun muassa tietotekniikan hyddyntamista ja itsepalvelua tulee lisata. Henki-
I6stdmenojen hallinnalla ja tuottavuuden edistamisella voidaan alentaa toimin-
tamenoja yhdella prosenttiyksikdlla ilman, etta palvelujen laadusta tai niiden
saatavuudesta joudutaan merkittavasti vahentamaan. Toimintojen maaralli-
seen tai laadulliseen kehittamiseen ei ndhdé olevan tulevina vuosina mahdolli-
suutta. (Suomen Kuntaliitto 2010). Kuntaliiton toimitusjohtaja Maki-Lohiluoma
(2010) on ylittanyt uutiskynnyksen ottamalla esiin paivahoito-oikeuden rajoit-
tamisen. Tilastokeskuksen julkaisun mukaan kuntien toimintamenot kasvoivat
viime vuonna 5 prosenttia edellisestéa vuodesta. Toimintamenoista suurin
yksittdinen menoera olivat palkat, ja ne kasvoivat 2 prosenttia, palvelujen ostot
kasvoivat 10 prosenttia, ja vastaavasti tarvikkeitten ostot vahenivat 8 prosent-
tia. (Maki-Lohiluoma 2010, Tilastokeskus, 2010.)

Kiristyneen kuntatalouden ajankohtaisuudesta ja talouden tasapainottami-
sesta johtuen sain paljon tietoa julkisen hallinnon vastuuhenkildiden taloushal-
linnollisesta osaamisesta ja tAimén osaamisen kehittamistarpeista. Kunta-
talouden kireys varmasti lisdsi ja edelleen lisdd osaamistarvetta. Opiskeluni ja
opinnaytetyoprosessini aikana kuntatalous oli tehnyt syoksyn alas, ja kunta-
talouden tilanne oli aivan toinen kuin aloittaessani taman tyén vuonna 2008.

Tutkimusongelmani painopisteet mielestani muuttuivat tydén loppua kohden.

Tuomen ym. (2002) ja Hirsjarven ym. (2009) mukaan laadullisessa tutkimuk-

sessa ei ole tavoitteena yleistettavyys vaan siind kuvataan ilmi6ta tai tapahtu-
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maa. Taman vuoksi on tarkeaa, etta tutkimukseen osallistuvat haastateltavat
tietavat kyseisesta asiasta mahdollisimman paljon. Laadullinen tutkimus l6ytaa
tai paljastaa tosiasioita eika todista totuuksia tai vaittamia. Mielestani kaikki
haastattelemani henkilot olivat tutkimusongelmani parhaita asiantuntijoita ja
tiesivat siita erittain paljon.

6.1 Strategialla ja talousarviolla johtaminen

Kuntalain mukaan kunnat tekevat talousarvion ja -suunnitelman, joihin tulee
laatia toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet maararahojen lisaksi. Kuntaliiton
ohjeen mukaan niiden laadinnassa kaytetdan apuna ja ohjenuorana kunta-

strategiaa, joka voi jakautua myds osastrategioiksi eri toimialoille.

Strategisella kustannusjohtamisella ohjataan organisaation kustannustietoutta
asiakaslahtoisesti jatkuvan kehittamisen kautta. (Jarvenpaa 2001, 16) Siina on
kyse kustannusten hallinnasta ja muun muassa johdon laskentatoimen hyo-
dyntamisesté ohjauksessa, seurannassa ja paatoksenteossa. Strategisella
ohjauksella tarkoitetaan keinoja, joilla organisaatio l6ytaa omat oikeat tavoit-
teensa ja linjansa seka pyrkii koko toiminnassaan suuntautumaan ja kehit-
tym&an niiden mukaisesti. Vastuuhenkil6illa tulisi olla riittavasti vapautta, mut-
ta myos vastuuta ja esimerkiksi toimintasdannailla ohjatut rajat strategian lin-
jausten mukaiseen toimintaan. Tarkoituksenahan olisi Partasen (2007) mu-
kaan muun muassa fokuksen kirkastaminen, innovaatioiden kehittaminen ja
mahdollisuuksien etsiminen. Osallistumalla strategiatytskentelyyn vastuu-
henkilot olisivat mukana julkisen hallinnon laadun ja tuloksellisuuden kehitta-

misessa seka kilpailukyvyn parantamisessa.

Tutkimukseni perusteella strategiatydskentelyssa, siihen osallistumisessa ja
sen tuntemisessa oli paljon organisaatiokohtaisia eroja. Eraissa organisaa-
tioissa toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkilot osallistuivat strategiapéiville
tai -seminaareihin, ja heista osa oli mukana organisaation niin kutsutun paa-
strategian laadinnassa. Eraissé toisissa organisaatioissa strategiatyn tulok-

set esiteltiin ja pidettiin niin sanottuina tytkaluina nékyvilla. Jossakin organi-
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saatiossa strategiaty6 oli sité vastoin jadnyt kaukaiseksi eivatka toiminta- tai
tulosyksikoiden vastuuhenkilot osallistuneet siihen lainkaan. Niissa strategian
tuntemus ja sen kaytto toiminta- tai tulosyksikon toiminnan ohjausvalineena

olivat oman aktiivisuuden varassa.

En tieda onko se sitten strategian tekoa vai enemman se on tallaisia
toimenpideohjelmia tai sen tyyppisia mita lautakunnissa tehdéaéan. Mutta
siella kaydaan yksikkotasolla aika hyvaakin keskustelua siitéd miten
toimintaa pitdd suunnata ja muuta. ()

Ja kun ne saa sitten viela siirrettya tdhan vuosittaiseen talousarvion
laadintaprosessiin, niin sitten tama on aika hyva systeemi.(Y)

Kasitykset organisaatioiden sisalla kaytavista ohjaavista organisaatiokes-
kusteluista poikkesivat ylempé&an johtoon kuuluvien, taloushallinnon ammatti-
laisten ja vastuuhenkildiden vastauksissa. Haastattelujen perusteella voin
paatelld, ettd keskustelukaytannaot ja niiden ymmartadminen olivat ehké kauka-
na toisistaan. Toisissa organisaatioissa niitd kaytiin talousarviovuodenkin aika-
na saanndllisesti ja toisissa ei koskaan. Kuitenkin taman kysymyksen vastauk-
set jaivat mielestani paljon plussan puolelle, eli enemman ja useammin orga-
nisaatiokeskusteluja kaytiin kuin oltiin kaymatta. Erd&sséa organisaatiossa joh-
don panostus oli mielestani erimerkillistéa taloushallinnollisten asioiden ja osaa-

misen korostamista ja arvostamista.

Ylempé&én johtoon kuuluvat seka taloushallinnon ammattilaiset pitivéat talous-
arviota hyvana johtamisen vélineena ja heidan mielestaan sita myos kaytettiin
niin. He perustelivat kantaansa muun muassa silla, ettéa vastuuhenkildista
useimmat seurasivat talousarvion toteutumista saannéllisesti. Sita myos kasi-
teltiin melko usein muutamissa organisaatioissa esimerkiksi johtoryhma- tai
lautakuntatasolla. Eras ylemp&éan johtoon kuuluvista korosti, etta vastuuhenki-
I6iden piti saada itsensa osallistua esimerkiksi talousarvioehdotuksen tasa-
painottamiseen. Lisaksi raamin ja tasapainottamisen tulisi olla realistisia, nain
talousarvio toimisi johtamisen valineena ja siihen sitouduttaisiin. Vastuuhenki-

I6iden haastatteluissa korostui sama osallistumisen téarkeys ja sita kautta pro-



145

sessin ymmartaminen ja talousarviokuri. Ylhaalta kaskytettyna se tuntui val-

lankaytolta.

6.2 Laaja-alainen osaaminen

Taloushallinnollisessa osaamisessa organisaatioiden johtoon kuuluvat kai-
pasivat vastuuhenkildiltd muun muassa kokonaisuuksien ymmartamista,
raamisidonnaisuuden noudattamista, kokonaisvastuuta yksikkdnsa toimin-
nasta ja maararahojen riittavyydesta seka tietoa ja hahmottamiskykya kus-
tannusten syntymisesta. Liséksi talousarviovuoden aikana toteutumisen seu-
rantaa, analysointia ja reagointia eli ennakointia pidettiin téarkeina. Eras vas-
tuuhenkilo totesi haastattelun lopuksi: "Pitdé olla tuulen ylépuolella”. Tarken-

nusta pyytaessani hankin korosti nimenomaan ennakointia ja varautumista.

Niin, ettei joku asia tule syliin, etté ei tule niin kuin y6 ja paiva eroa, vaan
sulla on se pieni hamara hetki ollut olemassa ja olet edella ennen kuin se
tulee se valoisuus. (V)

Myds sisdinen yrittajyys tuli esiin haastatteluissa. Osaamista ja vastuunottoa
verrattiin oman talouden hoitamiseen. Varsinaisia kirjanpitotaitoja tai muita
senkaltaisia talouslaskennan taitoja ei niink&an kaivattu. Ainoastaan yksi
johtoon kuulunut mainitsi pitavansa tarkeana tuloslaskelman ja taseen lukujen
tarkkaa ymmartamista. Eras johtoon kuulunut haastateltu painotti, etta vastuu-
henkil6illa oli osaamista ja tahtoa onnistua, sanallisiin tavoitteisiin ei vain
paneuduttu riittavasti. Taman han néki johtuvan julkisen hallinnon jarjestel-
mista ja dualismista seka muun muassa tiukasta raamibudjetoinnista, joka ei

antanut mahdollisuutta kehittda olemassa olevaa tai luoda uutta toimintaa.

Kysyttaessa toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkilgilta heidan omaa tar-
vettaan taloushallinnon lisakoulutukseen, tai kuinka heidan osaamistaan tulisi
kehittaa, yllatyksekseni koulutustarpeet olivat oikeastaan pelkastaan oman or-
ganisaation toimintatapoihin ja -kaytantoihin liittyvia, lahinna sisaisia koulutus-,
tiedotus- ja keskustelutilaisuuksia. Vastuuhenkilot halusivat olla mukana ja
osallistua esimerkiksi talousarvioprosessin eri vaiheisiin. Ainoastaan pari

vastuuhenkiloista halusi laskentateknistad koulutusta, muut toiveet voisi lyhy-
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kaisesti tulkita kohdistuvan oman organisaation sisaisten prosessien osaa-
miseen ja niiden avoimuuteen. Ylempaan johtoon kuuluvat seka taloushal-
linnon ammattilaiset olivat samoilla linjoilla eli organisaation omiin kaytantoi-
hin, toimintasaantoihin ja -ohjeisiin liittyvia sisaisia tilaisuuksia tarvittaisiin, ei

niink&an varsinaista organisaation ulkopuolelta tulevaa koulutusta.

Ylempéaan johtoon kuuluvat, taloushallinnon ammattilaiset ja vastuuhenkilot
itsekin painottivat siis omaa osallistumista, osaamisen arvostamista ja sen
hyddyntamista muun muassa talouden tasapainottamisessa. Eras ylempéan
johtoon kuulunut haastateltu kaytti hienosti vastuuhenkildiden osaamisesta
termia ammattitaidon kunnioitus. Vastuuhenkilot osasivat ja tunsivat yksikkon-
sa toiminnan ja osaisivat kohdentaa esimerkiksi sdastotavoitteet oikein. Ta-
loushallinnon tulisi olla yksi osa vastuuhenkilon jokapaivaista tyota eika sita

pitaisi kokea erillisena velvollisuutena.

Puolamaen (2007) mukaan yleinen taloushallinnollinen kasitteistd on levinnyt
organisaatioihin ja h&nen ndkodkantansa onkin, etté laskentatoimen informaa-
tion pitéa olla hyddynnettavassa muodossa. Taman tutkimuksen mukaan joh-
don laskentatoimi oli kdsitteena vieras eika sita kaytetty organisaatioiden arki-
kielessa. Sen tarkoituksen ja siita saatavan informaation kaikki, osa véahéaisen
avustuksen jalkeen, kylla tunnistivat. Kasitteet tuloksellisuus, taloudellisuus,

kannattavuus ja vaikuttavuus osattiin kylla méaaritella erittéain hyvin omaan toi-
mialaan liittyen ja niiltd kuvattiin myds mittareilla, mika oli minulle tutkijana po-

sitiivinen yllatys.

Lainsaadannon ohjausvaikutus julkisen hallinnon toiminnassa tunnistettiin hy-
vin. Kaikki vastuuhenkilot osasivat luetella useita lakeja, jotka ohjasivat heidan
toimintaansa. Julkisen hallinnon tehtévista keskustelimme eraan vastuuhenki-
I6n haastattelussa Arajarven (2002) ajatusten suuntaisesti niin, ettd hyvinvointi
kuuluu kaikille, mutta sen negatiivisena puolena voitiin kokea kontrollointia,
holhousta ja kurinpitoa. Vastuuhenkilot méaarittelivat hyvin julkisen hallinnon
tehtavat ja myos pohtivat niiden rajaamista sek& muun muassa yksilon va-

pautta ja vastuuta.
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Ennakko-oletukseni oli, ettei Kuntalain 13. pykélan (Kuntalaki 17.3.1995/365)
edellyttamiin toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden laadintaan ja asetta-
misen paljonkaan panostettu. Tutkimukseni perusteella toiminta- tai tulosyksi-
koiden vastuuhenkilot kuitenkin asettivat ja miettivat toiminnallisia ja taloudelli-
sia tavoitteita, muun muassa péaastrategian kautta, talousarvion laadinnan
yhteydessa hyvin eika niiden merkitysta vaheksytty. Osalla oli kaytettavissa
omia vertailulukuja ja mittareita, osalla taas toimialaan liittyen valtakunnallisia
mittareita. Sanallisten tavoitteiden toteutumisen seuraaminen jai kuitenkin
maararahojen seuraamista vahemmalle. Olin yllattynyt siita, kuinka tavoitteita
mietittiin ja asetettiin talousarvion maararahojen ohella. Vastuuhenkil6t suh-
tautuivat osin kriittisesti tavoitteiden ja maararahojen keskinaiseen irrallisuu-
teen ja eriaikaisuuteen. Kritiikki onkin hyvin aiheellista esimerkiksi Jarvenpaan
ja kumppaneiden (2001) seka Partasen (2007) strategisen kustannusjohtami-
sen viitekehyksen mukaan. Taman ohella itse koen miinuksena yhteisen mit-
tariston ja sitovuuden puutteen, mielestani naiden kehittamiseen tulisikin orga-

nisaatioissa nyt panostaa.

Valkeisen (2007) artikkelin mukaan tasapainotettu mittaristo BSC on kaytossa
suuremmissa kunnissa ja kuntayhtymissa. Kayttajien tavoitteena on saada
muun muassa mittariston avulla strategiaa tukeva tietojarjestelma. Suomen
Kuntaliiton verkkosivuilta I0ytyy useita esimerkkeja kuinka BSC-mittaristoa on
kaytetty toiminnan kehittamisen tydkaluna, esimerkiksi henkilostdstrategian
luomisessa. Haastattelujen perusteella vastuuhenkildiden mielesta heidan ta-
loushallinnollisissa tehtavissaan vaikeita olivat juuri ndiden toiminnallisten ja
taloudellisten tavoitteiden asettaminen ja niiden mittareiden laatiminen. Eraas-
sa organisaatiossa keskustelimme siitd, ovatko nykyiset mittaristot liian vaikei-
ta tai tieteellisesti maariteltyja sanoja? Tasapainotetun mittariston kehittajien
mukaan ensin piti osata mitata, ettd voi johtaa. Tasapainotetussa mittaristossa
ovat taloudellinen, asiakas-, prosessi- ja kehityksen nakokulmat. Naiden nako-
kulmien avulla korostetaan ei-taloudellisia mittareita, kuten asiakas- ja henki-
|6stotyytyvaisyyttd ja henkiloston osaamista. Nama toimisivat erinomaisesti

henkildstdvaltaisen organisaatiomme mittaristona. (Valkeinen 2007).
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Opinnaytetyon tutkimushaastatteluissa en kysynyt tasapainotettuun mittaris-
toon tai tasapainotettuun onnistumisstrategiaan liittyvia kokemuksia tai ylipaa-
taan niiden kayttoa haastatteluorganisaatioissa. Tama oli selva puute, jonka
havaitsin haastattelujen loputtua. Opinnaytetydn tulosten ja niistd syntyvien
kehittdmisehdotusten kannalta olisi ollut tarke&& keskustella tasapainotetusta
mittaristosta ja sen kaytettavyydesta tavoitteiden asettamisessa ja mittareiden
luomisessa. Opinnaytetyoni loppuvaiheessa eli pohtiessani tutkimuksen tulok-

sia, sytyin BSC:lle ja seuraavaksi aion paneutua siihen tarkemmin.

Kokosin tutkimuksesta tekemani johtopaatokset SWOT- taulukkoon, taulukko
9. SWOT- analyysi on yksinkertainen ja selkea tapa esittda nykyiset vahvuu-
det (S) ja heikkoudet (W) seka tulevaisuuden mahdollisuudet (O) ja uhat (T).
(SWOT- analyysi 2010).

TAULUKKO 9. Tutkimuksen johtopaatokset

VAHVUUDET
sitoutuminen
ammattitaito

halu osallistua
koetaan tirkealksi
korkea motivaatio
uskollisuus

HEIKKOUDET

yvhtenaisten johtamisjarjestel-
mien puute

ywhtenaisen mittariston pucte
raportointijarjestelmien puute
strategiatydskentelysyn osal-
listurnattormuus

i50is5a organisaatioissa o3 at
hiLikkureat
maararahapainotteinen

MAHDOLLISUUDET
Feagoinnin nopeus
sitoutuminen
tawvoitteiden asettaminen,
seuranta ja reagointi
halu kehittda, motivaatio
ammattitaito ja asiantun-
tijLILS

UHAT

kiristywa taloustilanne
sitoutumattomuus
reagoinnin hitaus
ulkopuolisuus

6.3 Kehittamisen nakokulma

Osallistava talousarvioprosessi kuviossa 5, on tAman opinnaytetyon haastat-
telujen tuloksena syntynyt kehittdmisehdotukseni ja nakemykseni julkisen

hallinnon talousarvioprosessin vaiheista.
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KUVIO 5. Osallistava talousarvioprosessi
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Johtopaatosteni mukaan talousarvioprosessin tulisi alkaa organisaation
paastrategian laadinnasta. Avainasia olisi, etta vastuuhenkilot osallistuisivat
laadintaan, ja ettd vastuuyksikéille laadittaisiin osastrategiat linjassa paastra-
tegiaan. Perustelen tata kantaani silla, etta yksikdiden vastuuhenkildiden
laatimat talousarvioehdotukset ovat osa paaorganisaation talousarviota ja sen
perustana on strategia. TAméan johdosta vastuuhenkiléiden pitaisi osallistua

strategiatytskentelyyn.

Mallissani talousarvion laadintaprosessiin kuuluisivat muun muassa organi-
saatiokeskustelu esimiehen kanssa talousarviovuosittain, eli keskustelu toi-
minnan kehittamisesta, tavoitteiden tarkistamisesta ja resursoinnista. Lisaksi
prosessiin kuuluisivat johtamisjarjestelmat, toiminnallisten ja taloudellisten ta-
voitteiden mittaristot, kehityskeskustelut ja sisainen valmennus. Talla sisaisel-
l& valmennuksella tarkoitan organisaation sisaisia, esimerkiksi toimintatapoihin
ja -séantoihin, henkiléstdn tyéhyvinvointiin ja kehittdmisen, hankintoihin, ta-

lousarvioraamiin ja talouden tasapainottamiseen, liittyvia omia tilaisuuksia.

Luotujen strategioiden ja visioiden kautta toiminta- tai tulosalueet ja -yksikoét
laatisivat talousarvioehdotuksensa toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet niin,
ettd niiden perusteella varattaisiin resurssit ja maararahat. Mikéali talousarvio-
ehdotuksien maararahoja tasapainotettaisiin, tulisi myds sanallisia tavoitteita
tarkistaa. Toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkilét ovat oman toimialansa
parhaita asiantuntijoita ja tasapainottaminen tulisi suorittaa vastuuyksikkota-
solla. Tahan liittyen mieleeni on varmasti pysyvasti jaanyt eraan ylempaan
johtoon kuuluneen haastatellun puhe ammattitaidon ja osaamisen kunnioitta-
misesta seka siita, ettd poliittiset paattajat pitdd saada luottamaan, etta vas-
tuulliset henkilot ovat oikeat naita karsintoja tekemaan. Mikali tasapainottamis-
ta jouduttaisiin tekemaan, talousarvioehdotus tulisi palauttaa vastuuyksikkoon

sen tekemista varten.

Talousarviovuoden aikana toiminta- tai tulosyksikdissa tulisi seurata sdannol-
lisesti talousarvion, seka tavoitteiden ettda maararahojen toteutumista. Niiden

analysointi, raportointi organisaatiossa ylospéain, reagointi, toiminnan muutos
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ja taas jatkuva raportointi, reagointi ja niin edelleen, pitaisi olla sdannollista ja
jatkuvaa koko talousarviovuoden ajan. Kuten eras vastuuhenkild haastattelus-
sa kertoikin: “tdmaén tulee olla jatkuva, ihan jatkuvaa”. Taloudellisen raportoin-
nin vahintaankin omalle esimiehelle seka esimerkiksi johtoryhmalle tai -kun-
nalle tai lautakunnalle tulisi olla sdanndllista ja useita kertoja vuodessa tapah-
tuvaa. Erdan haastatellun mukaisesti ajattelen, etta pari kertaa vuodessa teh-
tava raportointi ei riita, tai ehka riittdakin valtuustotasolla, mutta se pelkastaan
ei sitouta vastuuhenkiloita. Mielestani harva raportointivali voi lisata valinpita-
matonta suhtautumista tai reagointia lykatdan muiden tarkeiden tehtévien var-
jolla. Reagointiin ja analysointiin tulisi kiinnittdd enemman huomiota. Tilinpaa-
toksen toimintakertomuksessa tulisi selkeésti raportoida asetetuista ja toteutu-

neista tavoitteista sek& analysoida mahdollisia eroja ja niiden syité.

Talousarvioprosessin ytimessa tulisi koko ajan olla henkildsto, kuntalaiset ja
poliittinen paatoksenteko seka tarkastuslautakunta. Niiden huomioiminen, ja
esimerkiksi henkiléston ottaminen mukaan suunnittelutyéhon, olisivat valtta-
matontéa koko prosessissa. Toiminta- tai tulosyksikon vastuuhenkilon tulisi

huomioida myds muun muassa kuntalaki ja julkisen hallinnon ydintehtavat.

Edella olevaan talousarvioprosessin kehittamiseen liittyen pidan valttamatto-
mana yhteisen johtamisjarjestelman ja tavoitemittariston luomista. Erinomai-
sesti tallaisena toiminnan arvioinnin mittaristona voisi toimia Balanced
Scorecard — eli tasapainotettu mittaristo, jossa tulee korostaa myds muita kuin
rahallisia mittareita. Opinnaytetyoni tassa loppuvaiheessa harmittelen, koska

haastatteluissa tama mittaristo ja sen tuntemus eivat tulleet esille.

Laihanen (2009, 15) kirjoittaa vaitoskirjassaan, etta tavoitteiden asettamisella
ja mittareiden luomisella pyritd&n arvioimaan toteutunutta ja vertaamaan saa-
vutettua tulosta asetettuihin tavoitteisiin. Nain myos pyritaan osoittamaan
toiminnan onnistumista sen tuloksellisuuden kautta. Tama tukee johtamista
seka talouden ja hallinnon ohjausta. Arvioimalla ja mittaamalla myos virheista
voidaan oppia. Toisaalta tdmé& voi aiheuttaa sen, ettd keskitytadan vain olennai-

siksi tulkittuihin tavoitteisiin, esimerkiksi niihin joissa menestytaan, ja niita
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kehitetdan edelleen. Vastaavasti muut osa-alueet voivat jaada tavoitteiden
asettamisen ulkopuolelle. Mielestani tallaisia taka-alalle jaavia tavoitteita ovat
nyt muun muassa laatutavoitteet seka asiakas- ja henkilostotyytyvaisyys. Talla

hetkella keskitytaan ehka liilkaa taloudellisten mittareiden asettamiseen.

Opinnaytetyon tutkimusten tulosten raportointi oli paikoitellen erityisen vaikeaa
ja haasteellista. Nain oli muun muassa sen johdosta, ettd haastatteluorgani-
saatiot ja haastatellut henkilot eivat saaneet paljastua. Eraat kAymamme kes-
kustelut jouduin tasté syysta jattamaan tutkimustuloksista pois. Ne ovat kui-
tenkin omissa muistiinpanoissani, ja nain voin hyddyntaa myos niistd saamaa-
ni tietoa. Organisaatioiden tunnistamattomuus aiheutti myos sen, etta tulosten
raportoinneissa jouduin kayttamaan epatarkkoja ilmaisuja esimerkiksi paatok-
sia tekevista hallintojarjestelmisté. Toisena haasteena tutkimuksen tulosten
raportoinnissa olivat tutkimuskysymysten rajaus osassa teema-alueita el
kysymykset olivat lilan yksityiskohtaisia. Tasta syysta haastatellut vastasivat
useampaan kysymykseeni samalla kertaa ja tasta johtuen osa tutkimustulok-
sista puuroutui. Osa tutkimuskysymyksista olisi pitdnyt esittdd samassa muo-

dossa sekéa johtoon kuuluville etta vastuuhenkildille.

Huolimatta haastatteluissa esiin tulleista kritiikeisté esimerkiksi talousarvio-
prosessia kohtaan korostan, etté kaikkien vastuuhenkildiden haastattelujen
perusteella he suhtautuivat tydhdnsa ja sen taloushallinnollisiin tehtéviin po-
sitiivisesti, mielestani hyvin vastuullisesti, ja he halusivat olla niiden kehitta-
misessd mukana. Yhdessakaan haastattelussa en tuntenut, etté tutkimukseni
aihe olisi ollut vahapatoéinen tai haastatelluille sivuseikka. P&ainvastoin, eli ku-
ten aiemmin olen maininnutkin, haastattelupyyntdihini vastattiin positiivisella

mielenkiinnolla ja opinnaytetyoni aiheineen sai hyvan vastaanoton.

Julkisen hallinnon kirea taloudellinen tilanne ja siitd aiheutuvat tasapainotta-
mispaineet kyll& ymmarrettiin, mutta niiden valmistelussa olisi haluttu olla
enemman mukana. Vastuuhenkilot tarvitsevat luottamusta ja heidan ammatti-
taitonsa kunnioittamista esimerkiksi talousarvion tasapainottamisessa. Paljon

on kuitenkin my6s heidan omissa kasissaén eli nahdakseni heidan pitaa olla
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aktiivisia osallistujia strategia- ja talousarvioprosesseissa, seka raportoinnissa

ettd reagoinnissa.

6.4 Keskeiset tulokset

Opinnaytetyoni keskeisina tuloksina ovat:

AVOIMUUS JA TIEDON SIIRTO

Koko taloushallinnolliselta tehtavakokonaisuudelta ja kaikilta siihen osallistu-
vilta osapuolilta haluttiin avoimuutta. Mielenkiintoista oli, ettéd seka johdon- etta
vastuuhenkiloryhman haastatellut olivat yhtd mielta tasta ja avoimuus tuli esiin
lahes kaikissa kolmessatoista haastattelussa. Sisaisia tiedotus-, koulutus- ja
neuvottelutilaisuuksia tuntuivat tarvitsevan ja ehdottavan niin ikaan molemmat
haastatteluryhmaét. Keskeinen tulos on niin ikédan tiedon siirto eli vastuuhenki-
I6iden tulisi olla mukana esimerkiksi strategian ja talousarvion laadinnassa.

Samoin henkilésto tulisi ottaa mukaan suunnittelu- ja kehittdmistehtéaviin.

MITTARISTOT

Toiminnallisten -, taloudellisten-, laadullisten- ja vaikuttavuustavoitteiden
asettamiseen ja mittaamiseen tulisi luoda yhtenaiset kaytannot padorganisaa-
tiosta alaspain. Korostan tasapainotetun mittariston tai tasapainotetun onnistu-
mismittariston kayttoonottoa. Julkisen hallinnon ja kuntien tiukka taloudellinen
tilanne pakottavat organisaatiot kehittdmaan toimintansa tuloksellisuutta ja
sen mittaamista. Uudessa Kunnallisessa yleisesséa virka- ja tydehtosopimuk-
sessa tuloksellisuus on 1.9.2010 alkaen paikallisen 0,7 prosentin suuruisen
jarjestelyeran jakoperusteena. Talla tuloksellisuusrahalla pyritddn paranta-
maan kuntien ja kuntayhtymien palvelutuotannon tuloksellisuutta seka hillitse-
maan menojen kasvua. Koko henkilostélla tulee olla mahdollisuus osallistua
tuloksellisuushankkeisiin. Kuntatydnantaja ja paasopijajarjestét antavat tasta
tarkemmat ohjeet maaliskuun puolessa vélissa. (Kunnallinen tydmarkkina-

laitos 2010.) Varmasti tassakin asiassa tormatadan mittariston luomiseen.
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ASENNE ON MUUTTUNUT

Haastatteluissa tuli selvasti esiin, kuinka julkisessa hallinnossa tydskentele-

vien vastuuhenkildiden asenne ja suhtautuminen taloushallinnollisiin tehtéviin,
vastuisiin, talousarvion sitovuuteen ja tavoitteiden asettamiseen oli muuttunut.
Nyt ne koettiin tarkedksi osaksi tydtehtavia, niihin sitouduttiin, niitd seurattiin ja

analysoitiin aiempaa paremmin. Vastuullisuus oli selvasti kasvanut.

Ainakin nyt tuntuu silta, etté tan& vuonna meilla se henki on ollut, etté kun
kerran on sanottu, etta budjetti ei saa ylittyd, niin kylla siihen aika hyvin on
sitouduttu.(Y)

Jos olisit ollut 2 vuotta sitten tdssd samassa tilanteessa, niin naita ei olisi
ollut juuri mitdan naita mita oikeasti nyt on. Silloin méa olisin sanonut, etta
kukaan ei valitd mistaan budjetin suhteen ja ndin. Se on enemman niin kuin
halusta eli etta organisaatio haluaa ja ryhtyy toimenpiteisiin niin kylla se
jollakin aika valilla alkaa vaikuttamaan.(Y)

Asennemuutosta oli ollut havaittavissa parin viime vuoden ajan. Tahan ovat
vaikuttaneet muun muassa organisaatioissa kaynnistetyt hankkeet taloushal-
linnon prosesseista, sisainen koulutus ja tiedotus, seka osaltaan julkisen hal-
linnon huono taloustilanne. Olisi mielenkiintoista saada tdma tieto julkisen hal-

linnon asennemuutoksesta myds laajemmin tietoisuuteen.

Taman opinnaytetyon tuloksena syntyneet kehittamisehdotukseni ja keskeiset
tulokset ovat toivottavasti kayttokelpoisia kehittamistyokaluja omassa organi-
saatiossamme. Seindjoen kaupungin tarkastuslautakuntahan on kiinnittényt
huomioita muun muassa asetettujen tavoitteiden sisaltoon ja maaraan, niiden
analysoinnin seka vertailutiedon puutteeseen. Tavoitteenani on, etta opinnay-
tetydllani ainakin organisaatiokeskustelu seka strategia- ja talousarvioproses-
sien kehittdminen saisivat yksikossamme kimmokkeen. N&in osaltamme vas-
taisimme tarkastuslautakunnan asettamiin tavoitteisiin prosessin ja mittaristo-

jen kehittdmisessa.
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LITTEET

Liite 1. Kysymykset ylemmalle johdolle ja talous-
hallinnon ammattilaisille

© N o O

9.

Minkélaista taloushallinnon osaamista toiminta- tai tulosyksikdiden
vastuuhenkilot mielestasi tarvitsevat?

Mita talousarvion laadintaan kuuluu?

Miten talousarvio laaditaan?

Kaytteko talousarvion laadinnan yhteydessé organisaatiokeskustelua
esim. tavoitteista, resursseista ja niihin sitoutumisesta tulosyksikkéjen
vastuuhenkilditten kanssa?

Millainen johtamisen valine talousarvionne on?

Miten toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin sitoudutaan?

Miten sitoutumista voidaan mielestasi motivoida?

Millaista osaamista vastuuhenkiléilla on taloudellisten ja toiminnallisten
tavoitteiden asettamiseen?

Millaista osaamista vastuuhenkilot mahdollisesti tarvitsisivat lisaa?

10. Kuinka toiminnallisten tavoitteiden toteutumista seurataan?

11.Kuinka taloudellisten tavoitteiden toteutumista seurataan?

12. Miten toteutumamuutoksiin reagoidaan?

13. Miten poikkeamatietoja analysoidaan?

14.Milloin vastuuhenkilot reagoivat toteutumamuutoksiin?

15. Kuinka vastuuhenkildiden osaamista tulisi kehittda?



162

Liite 2. Kysymykset toiminta- tai tulosyksikdiden vastuuhenkilgille

1. VISIO, STRATEGIA JA TOIMINNAN TARKOITUS

1.1 Mika on péaorganisaationne strategian?

1.2 Miten hyvin tunnet sen?

1.3 Miten paastrategianne kasitellaan organisaatiossa ylhaalta alas?

1.4 Miten paastrategianne alenee organisaatiossa alaspain
yksikkdnne strategiaksi?

1.5Miten olette maaritelleet toiminta- tai tulosyksikkénne
vaikuttavuustavoitteen?

1.6 Miten lainsdadanto ohjaa toimintaanne?

1.7 Mitka lait toimintaanne ohjaavat?

1.8 Miten kuntalaki ohjaa toimintaanne?

2. TALOUSARVION LAADINTA

2.1 Mitka ovat yksikkdnne toiminnalliset tavoitteenne?

2.2 Kuinka ne on maaritelty?

2.3 Mitkéa ovat yksikkonne taloudelliset tavoitteet?

2.4 Kuinka ne on maaritelty?

2.5 Miten niita mitataan?

2.6 Kaytatteko vertailutietoja muista julkisen hallinnon organisaatioista?

2.7 Millaisia vertailutietoja kaytétte ja ovatko ne valtakunnallisia?

2.8 Miten talousarvionne laaditaan?

2.9 Kaytteko talousarvion laadinnan yhteydessa esimiehesi kanssa
organisaatiokeskustelua tavoitteista ja niihin sitoutumisesta?

2.10Miten talousarviota kaytetaan johtamisvalineena?

3. TALOUSARVION SEURANTA ELI TALOUSARVIOTARKKAILU

3.1 Kerro kuinka seuraat talousarvion toteutumista?

3.2 Miten reagoit talousarvion toteutumatietoihin?
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3.3 Analysoitteko mahdollisia eroja?
3.4 Kenen kanssa analysointi tapahtuu?
3.5 Miten analysointi tapahtuu?

3.6 Miten tavoitteiden toteutumista pitaisi mielestasi seurata?

4. JULKISEN HALLINNON TALOUSHALLINNOLLINEN OSAAMINEN

4.1 Mitka ovat mielestasi julkisen hallinnon tehtavat?

4.2 Mitd informaatiota saat johdon laskentatoimesta?

4.3 Mihin johdon laskentatoimen informaatiota on tarkoitus kayttaa?

4.4 Tuloksellisuus koostuu tuottavuudesta, taloudellisuudesta ja
vaikuttavuudesta. Maarittele lyhyesti mita toimintayksikdllesi merkitsevét
tuottavuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus.

4.5 Miten tutustut organisaatiosi tasekirjaan eli toimintakertomukseen,
maararahojen toteutumiseen ja tilinpaatoslaskelmiin niiden valmistuttua?

4.6 Miten ne vaikuttavat seuraavan talousarvioehdotuksesi laadintaan?

4.7 Mika koulutuksesi on?

4.8 Enta mité lisdkoulutusta olet hankkinut?

4.9 Mitka tehtavat taloushallinnollisissa tehtavissasi ja vastuissasi ovat
mielestasi vaikeimmat?

4.10 Mita taloushallinnon koulutusta haluaisit lisaa?



164

Liite 3. Selitd lyhyesti seuraavat taloushallinnon kasitteet:

TUOTTAVUUS
TALOUDELLISUUS
KANNATTAVUUS
VAIKUTTAVUUS
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