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1 JOHDANTO

1.1 Tyon tausta

Kirjastoala on ollut jo pitkaan murrosvaiheessa ja yleisten kirjastojen tarjoamat pal-
velut muutosten kohteena. Muun muassa digitalisaatio, teknologian integroituminen
arkeen ja erilaisten tiedon hyddyntamisen taitojen korostuminen ovat asettaneet

yleisille kirjastoille paineita kehittaa toimintaansa uusiin suuntiin.

Digitalisaation on pelatty tekevan kirjastot tarpeettomiksi, mutta toisaalta teknolo-
gian kehitys on tuonut mahdollisuuksia palvella kirjaston kayttajia aiempaa parem-
min. Kirjastoille on myos l0ydetty uusia tehtavia yhteisollisyyteen kannustavina so-
siaalisina tiloina erilaisten tapahtumien ja neuvontapalveluiden myéta (Launonen
2015, 45-49). Uusista tehtavista huolimatta kirjastojen rooli yhteiskunnassa mieti-
tyttad monia. Tuoreessa kyselytutkimuksessa jopa 72 prosenttia kirjastojen tyonte-
kijoista oli huolissaan kirjaston tulevaisuudesta (Maarno 2019).

Suunnitteilla olevan maakuntauudistuksen odotetaan vaikuttavan kuntien talouteen,
vaikka sen vaikutukset eivat ole vield taysin selvilla. Haasteita aiheuttavat kuntien
tulorahoituksen pieneneminen samalla kun velkataakka pysyy ennallaan ja talou-
dellisen liikkumavaran kapeneminen. (Valtiontalouden tarkastusvirasto 2018, 12.)

Espoo on taloudellisesti monella tavalla hyvassa tilanteessa muihin Suomen kuntiin
verrattuna. Siita huolimatta sen taloudellinen tilanne antaa myos syita huoleen. Es-
poon verotuloennuste on vuonna 2019 alittumassa 70 miljoonalla eurolla ja kalliiden
investointien myota kaupungin velkamaara nousee ennatyksellisen suureksi, yli mil-

jardiin euroon. (Kosonen 2019.)

Kirjastojen muuttuva yhteiskunnallinen rooli, muutokset kirjastojen palvelutarjon-
nassa ja kuntatalouden haasteet aiheuttavat vaatimuksia kirjaston resurssien koh-
dentamiselle ja talouden suunnittelulle. Tulevien muutoksien ennakointi helpottaa

vaatimuksiin vastaamisessa.



Ensimmainen ajatus tutkimuksen aiheesta herasi kysymyksista: Mihin kaikkeen Kir-
jasto kayttda maararahansa ja kaytetaanko rahat oikeisiin asioihin? Espoon kau-
punginkirjastolla on suuren kaupungin toimijana hyvat resurssit jarjestaa kirjastopal-
veluita. Espoon kirjastopalvelujen toimintakulut suhteessa asukaslukuun olivat kol-
manneksi suurimmat Suomen kaupunkimaisista kunnista vuonna 2018 (Suomen
yleisten kirjastojen tilastot 2018). Silti kirjaston henkilokunnan keskuudessa puhe

resursseista on tyypillisesti puhetta niiden niukkuudesta.

Tutkimuksen kohteena oli aluksi kirjaston erilaisten palveluiden panos-tuotos-suh-
teet ja tarkoitus oli vertailla vastaavatko eri palveluihin osoitetut panostukset kirjas-
ton arvoja. Tutkimuksen suunnittelun edetessa aihe kuitenkin laajeni kasittelemaan
kirjaston talouden suunnittelua ja rahankayttéa laajemmin ja panos-tuotos-ajattelu

jai taka-alalle.

1.2 Tyon tavoitteet

Tyon tutkimusongelmana on selvittda miten Espoon kaupunginkirjasto suunnittelee
rahankayttonsa. Julkisen kulttuuripalvelun tuottajana kirjaston tuottavuuden ja vai-
kuttavuuden arviointi suoraan tunnuslukuja katsomalla ei ole jarkevaa tai valtta-
matta edes mahdollista. Siksi rahankayton jarkevyyden arvioimiseksi on selvitettava
kaytantoja ja valintoja taloussuunnitteluprosessissa ja sen taustalla. Taloussuunnit-
teluprosessilla tarkoitetaan tassa yhteydessa koko rahankayton suunnittelun kaarta
alkaen kehyspaineiden kartoituksesta ja paattyen kayttésuunnitelmaan seka siihen

vuoden mittaan tehtaviin muutoksiin.

Tutkimuksen tavoitteena on tuottaa tietoa rahankaytosta ja sen suunnittelusta kir-
jaston paatdksenteon tueksi ja budjetoinnin kehittdmiseksi. Kirjaston budjetointia ja
rahankayttdéa tutkimalla selvitetdan, mitd kehittamiskohteita taloussuunnittelupro-
sesseihin sisaltyy ja mitka ovat taloussuunnittelun suurimmat haasteet. Samalla sel-
vitetdan konkretian tasolla, millaiset prosessit tuottavat kirjaston budjetin kaytto-
suunnitelman ja mihin kirjaston kaytossa oleva budjetti kaytetaan. Lisaksi huomiota
kiinnitetdan jossain maarin lahitulevaisuudessa nakopiirissa oleviin toimintaympa-

ristdbn muutoksiin, jotka vaativat valmistautumista.



1.3 Rajaukset

Tutkimuksen kohteena on erityisesti kirjaston kayttotalous. Uusien toimipisteiden ra-
kentaminen ja sisustaminen ja muut kayttdomenojen ulkopuoliset investoinnit jate-
taan tutkimuksen ulkopuolelle, vaikka niihin tutkimuksessa viitataankin. Syyna tahan
rajaukseen on se, etta kaupungin taloudenpidossa kirjastopalveluihin tehtavat in-
vestoinnit ovat kayttotaloudesta erillisia eika kirjaston tarvitse rahoittaa niita maara-

rahoistaan.

Tutkimus kohdistuu Espoon kaupunginkirjastoon osana Espoon kaupunkia. Vaikka
vertailu Suomen muiden kuntien kirjastojen budjetointiin, rahankayttoon ja tilastoihin
olisi mielenkiintoista ja valaisevaa, ei se kuulu tama tutkimuksen piiriin. Tutkimuk-
sessa ei myoskaan vertailla kaupunginkirjastoa muihin Espoon kaupungin toimijoi-
hin.

Tutkimuksen ulkopuolelle on myds jatetty kaupungin sisaisen tarkastuksen toiminta
ja tilintarkastus, koska niilla ei ole roolia paatoksenteossa tai paatosten toimeenpa-
nossa. Myds kirjanpito on jatetty varsinaisen tutkimusalueen ulkopuolelle, joskin sii-

hen viitataan tutkimuksessa.

1.4 Tyon sisalto ja kaytetyt menetelmat

Tyon ensimmaisessa luvussa johdannossa kaydaan lapi tyon taustaa, tavoitteita ja
rajauksia. Lisaksi siina esitellaan tyon rakenne ja tydn kohteena oleva organisaatio.
Toinen luku kasittelee tutkimuksen kannalta oleellista teoriaa kuntasektorin talous-
suunnittelusta, kuntien roolista yhteiskunnassa ja toimintayksikkokohtaisesta budje-
toinnista. Kolmannessa luvussa tehdaan nykytila-analyysi tutkimuksen kohteena
olevan Espoon kaupunginkirjaston taloussuunnittelusta ja rahankaytosta. Nykytilan-
neanalyysin pohjalta esitetdan neljannessa luvussa ehdotukset taloussuunnittelu-
prosessin kehittdmiseksi. Viidennessa luvussa tehdaan yhteenveto ja johtopaatok-

set tutkimuksesta.

Tutkimus tehdaan tapaus- eli case-tutkimuksena. Espoon kaupunginkirjaston ta-

loussuunnitteluprosessin nykytilan selvitykseen kerataan aineisto neljalla eri tavalla.



Kirjaston taustaorganisaation Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessia selvi-
tetdan kaupungin virallisten julkaisujen kuten talousarvion ja tilinpaatoksen avulla
seka kaupungin talousasiantuntijoiden kayttdon laaditusta ohjeistuksesta. Kirjaston
osuutta kaupungin taloussuunnitteluprosessissa seka sen omaa taloussuunnittelua

ja siihen liittyvia haasteita selvitetdan asiantuntijahaasteluiden avulla.

Kirjaston toteutunutta rahankayttoa tutkitaan Espoon kaupungin avoimesti verkossa
jakamista kustannuspaikka- ja tilikohtaisista tulo- ja menotiedoista. Tietoja analysoi-
daan poimimalla niista kirjaston kannalta keskeista dataa ja kasittelemalla sita hyo-
dyntamiskelpoiseksi informaatioksi taulukkolaskentaohjelman avulla. Muista lah-
teista keratyn aineiston ohella tutkimuksessa hyoddynnetaan tutkimuksen tekijan

omia tietoja ja havaintoja Espoon kaupunginkirjaston tydntekijana.

Lisaksi tutkimusta taustoitetaan kirjastopalveluiden jarjestamista kuvaavien tunnus-
lukujen avulla, jotka kerataan opetus- ja kulttuuriministerion yllapitamasta tilastotie-
tokannasta. Tietoja tarkennetaan myds Espoon kaupunginkirjaston omaan kayt-

toonsa keraamilla tilastoilla.

1.5 Kohteen esittely

Espoon kaupunginkirjasto vastaa kirjastolain maarittelemista kirjastopalveluista Es-
poossa. Kirjastopalveluita tarjotaan Espoon noin 280 000 asukkaalle 17 toimipis-
teessa ja kahdessa kirjastoautossa (Suomen yleisten kirjastojen tilastot 2018). Toi-
mipisteet jakautuvat Espoon viidelle suuralueelle siten, etta neljalla alueella on suu-
rempi aluekirjasto; muut toimipisteet ovat pienempia lahikirjastoja. Aluekirjastoista
kolme, Entressen, Sellon ja Ison Omenan kirjastot, sijaitsevat liikkenteen solmukoh-
dissa olevien kauppakeskusten yhteydessa ja yksi, Tapiolan kirjasto, Espoon kult-

tuurikeskuksen yhteydessa.

Espoon kaupunginkirjaston toimipisteissa oli vuonna 2018 yhteensa 4 277 753 asia-
kaskayntia. Vilkkaimmat yksittaiset kirjastot olivat Ison Omenan kirjasto 1 353 002
asiakaskaynnilla ja Sellon kirjasto 1 144 397 asiakaskaynnilla. (Kirjaston kavijat
2018, 2019.)
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Palkallista henkilokuntaa Espoon kaupunginkirjastolla on 264 henkilétyovuoden ver-
ran (Suomen yleisten kirjastojen tilastot 2018). Lukuun sisaltyy vakituisen henkilo-
kunnan lisaksi sijaiset, oppisopimusopiskelijat ja osa kirjastossa tydskentelevista
tyollistetyista. Lisaksi kirjaston henkilokuntaan kuuluu vaihteleva maara siviilipalve-

lusmiehia ja erilaisia palkattomia harjoittelijoita ja tyokokeilijoita.

Espoon kaupunginkirjasto toimii yhteistyossa Helsingin, Vantaan ja Kauniaisten
kaupunginkirjastojen kanssa tarjoten asiakkaille yhtenaisena nayttaytyvan kokoel-
man Helmet-verkkokirjastopalvelun kautta. Asiakkaiden on mahdollista tilata mak-
sutta kirjastoaineistoa toimitettavaksi omaan kirjastoon koko Helmet-alueelta. Es-
poo ja Vantaa tekevat lisaksi tiivimpaa kirjastokokoelmayhteystyota kelluttamalla
aineistoaan kaikissa toimipisteissaan. Kelluttaminen tarkoittaa sita, etta niteilla, esi-
merkiksi kKirjalla, ei ole kotikirjastoa, vaan nide jaa sen kirjaston hyllyyn mihin se

palautetaan.

Espoon kaupungin organisaatiossa kaupunginkirjasto on osa kulttuurin tulosyksik-
k6a yhdessa kaupunginmuseon, kaupunginorkesterin ja tapahtuma- ja kulttuuripal-
veluiden kanssa. Kirjaston kokonaiskustannukset muodostavat noin 42 prosenttia
kulttuurin tulosyksikon toimintamenoista (Tilinpaatés 2018 2019, 117-118). Kulttuu-

rin tulosyksikkd kuuluu kaupungin organisaatiossa sivistystoimen toimialaan.

Espoon kaupunginkirjasto on tullut tunnetuksi avoimesta suhtautumisestaan erilais-
ten uusien palvelukonseptien kokeiluun. Espoossa on oltu ensimmaisten joukossa
perustamassa nuorisotilamaisia osastoja nuorille, makerspace-tyyppisia yhdessa
oppimisen ja tekemisen tiloja seka kehitetty uudenlaisia palveluja maahanmuutta-
jien kotoutumiseen. Naiden uusien palvelukonseptien ansiosta kuntaliitto ja Suomen
kirjastoseura valitsivat Espoon vuoden kirjastokunnaksi 2018 (Nurmi 2018). Samoin
perustein Lontoon kirjamessut jakoi Espoon kaupunginkirjastolle maailman parhaan
kirjaston The Library of The Year -palkinnon 2019 (Ahola 2019).
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2 BUDJETOINNIN VALINEET KUNTASEKTORILLA

Tassa luvussa esitelldaan erilaisia kuntasektorin budjetoinnissa huomioon otettavia
nakokulmia ja valineita. Ensimmaiseksi esitellaan taloussuunnittelun ja budjetoinnin
perusasioita. Toiseksi kasitellaan kuntien roolia ja yleisemmin kuntataloutta seka
siihen vaikuttavia tekijoita. Kolmanneksi kasitellaan, mita seikkoja tulee huomioida

toimintayksikkokohtaista budjetointia tehtaessa.

2.1 Taloussuunnittelu

Organisaation talouden suunnittelun lahtokohtana ovat sen perustehtava ja tavoit-
teet, joita organisaatio on itselleen asettanut. Taloussuunnitelman on tarkoitus mah-
dollistaa organisaation strategian toteuttaminen ja esittda organisaation eri toimin-
tojen vaatimat resurssit. Keskeisia asioita talouden suunnittelussa ovat toiminta-
vaihtoehtojen selvittaminen, organisaation palvelujen ja toimintojen priorisointi seka
toiminnan sopeuttaminen kaytdssa oleviin resursseihin. (Raudasoja & Johansson
2009, 49-50.)

2.1.1 Budjetointi kuntasektorilla

Budjetti tarkoittaa tietyn ajanjakson, yleensa vuoden, mittaista organisaation raha-
maaraista toimintasuunnitelmaa. Silla asetetaan tavoite mahdollisimman hyvasta
taloudellisesta suoritustasosta. Budjetti laaditaan yleensa erikseen eri organisaa-
tiotasoille ja sen aikajanne on tyypillisesti kalenterivuosi. Se sisaltaa tavoitteet myos

lyhyemmille jaksoille kuten kuukausille ja kvartaaleille. (Jarvenpaa ym. 2015, 135.)

Budjetoinnilla tarkoitetaan prosessia, jonka tuloksena syntyy suunnitelmallisesti laa-
dittu budjetti. Budjetointiprosessilla pyritdan konkretisoimaan lyhyella aikavalilla or-
ganisaation strategiassa asetetut suunnitelmat ja tavoitteet. Budjetoinnilla voidaan
myOs motivoida ja ohjata toimintaa kohti yhteisia paamaaria ja toisaalta asettaa ar-
viointikriteerit taloudellisen suorituksen mittaamiselle. (Jarvenpaa ym. 2015, 135—-
136.)
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Organisaatio tai yksikko, jonka taloudelliset resurssit ovat budjetoinnin kohteena,
voi olla mika tahansa toimija, joka kayttaa rahaa tai muita resursseja. Budjetoinnin
kohteena voivat olla yritysten, yhdistysten ja julkisyhteisdiden tulojen ja menojen
tavoin myds yksityisten henkildiden tai kotitalouksien rahankayttd. Erilaisten toimi-
joiden budjetointikaytannot kuitenkin eroavat tyypillisesti toisistaan. Kuntien ja lii-
keyritysten budjetoinnin perusperiaatteet ovat yhtenevaiset, mutta erojakin on pal-

jon.

Vaikka kuntien ja osakeyhtididen johtamisjarjestelyissa on paljon samankaltai-
suutta, ei kuntaa voi johtaa samoilla periaatteilla kuin yritysta. Kuntien mahdollisuu-
det vaikuttaa budjettinsa sisaltoon ovat rajallisempia kuin yritysten. Kuntien on vai-
kea vahentaa menojaan, silla niita sitoo laissa maarattyjen peruspalveluiden tuotta-
misvelvollisuus. Toinen merkittdva ero tulee tavoitteista: yritys pyrkii kasvattamaan
voittoaan, kunta tarjpamaan kuntalaisille edellytykset hyvaan elamaan. (Moilanen
2008, 85-87.)

Kuntien budjetoinnissa on Suomessa kaytossa kaksi paatapaa. Kehysbudjetti voi-
daan laatia maarittamalla menokehys, johon on arvioitu asukkaiden tarpeiden tyy-
dyttamiseen tarvittavat menot. Vaihtoehtoisesti voidaan ensin selvittda kunnan tulot
ja maarittaa tulokehys johon menot on sovitettava. Tyypillinen on myo6s budjetointi-
tapa, jossa budjetti laaditaan tekemalla mahdollisimman vahan muutoksia aiem-
paan budjettiin. Tama tapa johtaa hitaaseen menojen kasvuun. (Rajala & Tammi
2014, 78-79.)

Keskeinen osa kuntien budjetointiprosessia on hyva valmistelu. Odotettavissa ole-
vien tulojen arviointi ja menojen kasvun rajoittaminen maarittavat budjettikehyksen.
Budjettia suunniteltaessa maaritelladn myods sen sitovuustaso, joka maarittaa or-
ganisatorisen ja poliittisen vallan ja vastuiden jaon. Valja kehys ja I6yha sitovuustaso
mahdollistaa budjetoidun rahan siirtelyn kunnan yksikoiden valilla, mika siirtaa val-
taa poliitikoilta virkamiehille. Toisaalta samalla kuntaorganisaation toimijoille siirtyy
enemman vastuuta, joka voi kannustaa joustavampaan ja sujuvampaan toimintaan.
(Rajala & Tammi 2014, 80.)
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2.1.2 Kustannuslaskenta kunnissa

Kustannuslaskenta on keino kerata tietoa yksikdiden toiminnasta. Koska julkisen
sektorin toiminta on paaosin rahoitettu verovaroin, odotetaan sen kaikelta toimin-
nalta ja paatoksenteolta lapinakyvyytta. Tama edellyttaa, etta yksikot pystyvat avoi-
mesti kertomaan minkalaisia kustannuksia niiden tuottamista toiminnoista ja palve-
luista syntyy. Kustannuslaskennan avulla naita tietoja pystytaan tuottamaan ja esi-
merkiksi laskemaan, mika on jonkin tietyn palvelun tai suoritteen hinta tai jonkun
julkisen yksikon kokonaiskustannukset. Kustannuslaskennan avulla saaduilla tie-
doilla on tavallisten veronmaksajien ohella kayttoa paatoksenteon tukena poliittisille
paattajille ja virkamiehille. (Raudasoja & Johansson 2009, 72.)

Jotta julkisessa organisaatiossa voidaan tehda kustannuslaskentaa, taytyy organi-
saation tehtavat ja rakenne olla selvilla ja taytyy tunnistaa mitka ovat organisaation
tuottamat palvelut ja suoritteet. Organisaatiosta tulee kyeta maarittelemaan sen tu-
losyksikot eli sellaiset yksikot, joilla on omat resurssit, asiakkaat, palvelut ja suorit-
teet. Lisaksi tulee tunnistaa organisaation ydintoiminnot, joilla tarkoitetaan sellaisia
toimintoja, jotka tuottavat palveluja ja suoritteita asiakkaille, ja tukitoiminnot, joilla
tarkoitetaan toimintoja, jotka tukevat ydintoimintoja tuottamalla sisaisia palveluita.
(Raudasoja & Johansson 2009, 74-75.)

Tarkeana lahtokohtana kustannuslaskennalle on aiheuttamisperiaate. Se tarkoittaa
sita, ettd kullekin laskentakohteelle, eli esimerkiksi jollekin yksikdille tai palvelulle,
kohdistetaan kaikki ja toisaalta vain ne kustannukset, jotka aiheutuvat siita. Kaytan-
nossa tata loogista ja yleisesti hyvaksyttya periaatetta ei usein pystyta taydellisesti
seuraamaan, sillda sen noudattaminen aiheuttaisi kohtuuttomasti ty6ta. (Raudasoja
& Johansson 2009, 76.)

Kustannuslaskennan pohjana voidaan pitaa kustannuslajilaskentaa. Kustannustie-
toa kerataan yleensa kustannuslajeittain ja kustannuspaikoittain, joiden perusteella
voidaan suorittaa suoritekohtaista laskentaa. Kustannukset kohdistetaan suoritteille
aiheuttamisperiaatteen mukaan. Suoritteen valittdmien kustannusten, eli ainekus-
tannusten ja valittdmien tydkustannusten, kohdistaminen suoritteelle on usein

melko helppoa. Haasteita aiheuttaa lahinna tiedon keruu ja mittaus. Sen sijaan suo-



14

ritteen valillisten kustannusten laskenta on haastavampaa. Sen helpottamiseksi tar-
kasteltava organisaatio jaetaan kustannuspaikkoihin. Valilliset kustannukset kohdis-
tetaan kustannuspaikkoihin, jolloin voidaan laskea kustannuspaikkojen yleiskustan-
nukset. Nama yleiskustannukset voidaan sen jalkeen kohdistaa suoritteille, jolloin
saadaan selvitettya suoritteiden kokonaiskustannukset seka valittomien etta valillis-

ten kustannusten osalta. (Jarvenpaa ym. 2015, 72.)

Julkisella sektorilla suoritekohtainen kustannuslaskenta on keskeinen tyévaline suo-
ritebudjetointia tehtdessa. Suoritebudjetoinnilla pyritdan ennakoimaan, mita maara-
rahoilla voidaan saada aikaan. Suoritteiden kustannustietojen avulla voidaan yhdis-
taa toiminnan suunnittelu, itse toiminta ja sen seuranta toisiinsa. Kunnat kayttavat
suoritekohtaista laskentaa kahteen tarkoitukseen: Kuntayhtymat pystyvat maaritte-
lemaan hinnan myymilleen ja ostamilleen palveluille niihin kaytettyjen resurssien
mukaan tai kunta voi rakentaa budjettinsa ikaan kuin tilaajana, jolloin se ennakoi

suoritteiden hinnat pysyakseen budjettiraamissa. (Rajala & Tammi, 2014, 64—65.)

Kustannuksia voidaan pyrkia kohdentamaan myds toimintolaskennan avulla, joka
korostaa muun muassa aiheuttamisperiaatetta ja eri toimintojen hyddyllisyytta. Toi-
mintolaskennassa pyritdan hankkimaan tietoa toiminnoista syntyvien palvelupro-
sessien kustannuksista seka kustannusten ja toimintojen valisista yhteyksista. Toi-
mintolaskennan ajatuksena on, etta kuntalaisten tarvitsemat palvelut syntyvat pro-
sessiketjuissa, jotka ylittavat tulosyksikkoérajat. Toimintolaskennassa on tarkoitus
paasta kasiksi naiden tulosyksikkorajat ylittavien toimintojen kustannuksiin eli sel-
laisiin, joita perinteisella kustannuspaikkalaskennalla ei saada selville. Toimintope-
rusteisessa kustannuslaskennassa kaytetaan erityisia kustannuspooleja, joihin kus-
tannukset kohdistetaan resurssikohdistimen avulla. Yhdessa kustannuspoolissa on
yhden toiminnon kokonaiskustannukset. Edelleen kustannuskohdistimen avulla
kustannukset kohdistetaan kustannuspoolista lopulliselle laskentakohteelle eli pal-
velutuotteelle tai suoritteelle. (Kallio & Valkama, 2009, 90.)

2.2 Kuntatalous

Kunnilla on Suomessa merkittava rooli osana kansantaloutta ja julkisten palveluiden

rahoittajana ja tuottajana. Valtio keskittyy huolehtimaan koko yhteiskunnan kannalta
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merkittavista tehtavista, kuten maanpuolustuksesta, turvallisuudesta ja valtakunnal-
lisista likennehankkeista. Kunnat sen sijaan hoitavat laissa niille maaritellyt perus-
palvelut omilla alueillaan. Laissa maariteltyjen tehtavien lisadksi kunnat tarjoavat
asukkailleen muitakin palveluita, kuten kulttuuri- ja urheilutoiminnan tukemista.
(Lauslahti 2003, 27.)

2.2.1 Kuntien rooli suomalaisessa yhteiskunnassa

Kunnallishallintojarjestelmalla on Suomessa pitka historia ja osittain sen ansiosta
kuntien asema on Suomessa poikkeuksellisen merkittava kansainvalisesti vertail-
len. Kuntien oikeudellinen asema, tehtavien laajuus ja henkiloston koulutustaso
nostavat suomalaiset kunnat merkittavaan rooliin yhteiskunnassa. Kaytannon ta-
solla kuntien merkitys nakyy muun muassa hyvinvoinnin ja koulutuksen kaltaisten
perustarpeiden turvaajana. Kunnallishallinnon peruspiirteiden tunteminen onkin tar-
keaa, jotta voidaan ymmartaa suomalaisen yhteiskunnan toimintaa. Jopa viidesosa
Suomen tyovoimasta tyoskentelee kunnissa ja kuntien osuus julkisista menoista on
yli 80 prosenttia. Taman vuoksi kunnissa johtavissa asemissa olevilla henkil6illa on

paljon yhteiskunnallista valtaa ja vastuuta. (Haveri & Anttiroiko 2009, 191-193.)

Suomen kunnilla on korostuneen itsehallinnollinen asema. Se nakyy kuntien vero-
tusoikeutena ja taloudenpidon vapautena. Toisaalta itsehallintoa rajoittaa laissa
kunnille maaratyt tehtavat, joihin tulorahoitus on kaytanndssa sidottu. Eduskunta voi
lainsdadantévaltaansa kayttaen osoittaa kunnille uusia tehtavia, mutta valtion on
myOs samalla huolehdittava, etta kunnilla on taloudelliset mahdollisuudet selviytya
velvoitteistaan. (Valkeinen & Vuorento 2017, 7.)

Kirjanpitolaki ohjaa Suomen kuntien kirjanpitoa ja talouden ohjausta. Kuntien kirjan-
pidon tarkeimpia elementteja ovat tulos- ja rahoituslaskelma ja tase. Kuntien talou-
den tasapainoa voidaan tarkastella tuloslaskelman avulla. Kun tilikauden tulos on
nolla, voidaan kunnan talouden arvioida olevan tasapainossa. Kuntataloutta ohja-
taan Julkisen talouden suunnitelman osana olevalla Kuntatalousohjelmalla. Julkisen

talouden suunnitelman tavoitteena on toimintamalli, jolla kuntien vastuulla olevat
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palvelut ja niiden rahoitus saataisiin pidettya tasapainossa kansantalouden kanto-
kyvyn nakokulmasta. Suunnitelmassa on asetettu niin sanottuja rahoitusasemata-

voitteita kuntien taloudelle. (Valkeinen & Vuorento 2017, 9-11.)

2.2.2 Menojen ja tulojen rakenne

Kuntien kirjanpidossa menot ja tulot lajitellaan kahdella tavalla eli tehtavittain ja
meno- ja tulolajeittain. Tehtavia ovat esimerkiksi sosiaali- ja terveystoimi, opetus- ja
kulttuuritoimi ja yleishallinto. Nama tehtavat jakautuvat viela osatehtaviin, kuten esi-
merkiksi paivahoito, peruskoulut ja kirjasto. Kayttétalouden menolajeja ovat vastaa-
vasti esimerkiksi palkat ja erilaisten tavaroiden ja palveluiden ostot. Tulolajeja ovat
esimerkiksi myyntitulot, maksut seka tuet ja avustukset. (Suorto 2008, 17.)

Myyntitulot ja maksut muodostavat vain pienen osan kunnan tuloista. Paaosa kun-
tien tuloista koostuu verotuloista, valtionosuuksista ja EU-avustuksista. Lisaksi kun-
nilla voi olla tuloja esimerkiksi osingoista tai korkotuotoista. Tulojen lisaksi kunnat
ottavat lainarahaa rahoittaakseen menonsa. Kuntalain mukaan lainaa ei kasitella
tulona. Kunnat voivat pyrkia vaikuttamaan tuloihinsa muun muassa nostamalla tai
laskemalla kunnallisveroa tai maksuja tai myymalla omaisuuttaan. (Lauslahti 2003,
81-84.)

Vuonna 2016 Suomen kuntien yhteenlasketut tulot olivat 44,8 mrd. euroa ja menot
44,3 mrd. euroa. Menolajeittain eroteltuna menoista 36 prosenttia meni palkkoihin,
11 prosenttia muihin henkildstdmenoihin, 8 prosenttia materiaalien ostoihin, 21 pro-
senttia palvelujen ostoihin, 6 prosenttia avustuksiin, 5 prosenttia lainojen hoitoon,
10 prosenttia investointeihin ja 3 prosenttia muihin menoihin. Tehtavittain lajiteltuna
sosiaali- ja terveystoimi kaytti menoista 47 prosenttia, opetus- ja kulttuuritoimi 31
prosenttia, muihin tehtaviin kaytettiin 16 prosenttia ja rahoitustoimintaan ja muihin
menoihin 6 prosenttia. Vuonna 2016 kuntien tuloista 22,1 mrd. euroa eli 49 prosent-
tia tuli verotuloista jakautuen siten, etta kunnallisverosta tuli 18,9 mrd. euroa, yhtei-
soverosta 1,6 mrd. euroa ja kiinteistoverosta 1,6 mrd. euroa. Verojen ohella tuloista
20 prosenttia tuli valtionosuuksista, 21 prosenttia toimintatuloista, 6 prosenttia lai-

noista ja 4 prosenttia muista tuloista. (Valkeinen & Vuorento 2017, 13-15.)
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Suomen suurimmissa kaupungeissa ja maakunnallisissa keskuksissa kulttuuritoi-
mintojen nettokayttokustannusten osuus kaupunkien verorahoituksesta vaihteli 1,7
prosentin ja 4,4 prosentin valilld vuonna 2016. Kirjasto oli kaikissa tutkituista 24 kun-
nasta kustannusten nakdkulmasta suurin kulttuuritoiminnan osa-alue. Kirjastojen
kustannusten osuus kulttuuritoiminnan kokonaiskustannuksista vaihteli 25 prosen-
tin ja 57 prosentin valilla ja keskiarvoisesti ne olivat 32 prosenttia kokonaiskustan-
nuksista. (Renko & Ruusuvirta 2018, 36-39.)

2.2.3 Netto- ja bruttobudjetointi

Kunta ohjaa sisaisten toimintayksikdidensa toimintaa talousarvion avulla. Sisaisten
toimintayksikoiden taloudenpito voidaan toteuttaa kolmella tavalla: bruttoyksikdina,
nettoyksikdina tai liikkelaitoksina. Bruttoyksikdiden menot ja tulot ovat budjetissa eril-
l&aan ja ne ovat epaitsenaisia talousyksikoita. Niilla ei ole omaa rahataloutta ja niiden
rahoitus tulee suoraan kunnan budjetista. Nettoyksikdiden kohdalla budjetissa paa-
tetdan niiden tulojen ja menojen erotuksesta eli netosta. Nekin ovat epaitsenaisia
talousyksikoita ja niilla ei ole omaa rahataloutta. Ne voivat kuitenkin voivat saada
maksullisesta toiminnastaan tuloja. Liikelaitokset sen sijaan ovat osittain itsenaisia
talousyksikoita, jotka saavat tulonsa suoritteidensa myynnista. Niilla on myés oma
tase, jossa on liikelaitoksen varat ja velat ja niilla on jonkinlainen kannattavuusta-
voite. (Meklin ym. 2009, 259-260.)

Kaytanndssa siis bruttobudjetoiduissa yksikdissa niiden menot ja maararahat ovat
talousarviossa erikseen sitovia. Tuloista ei vahenneta menoja eika menoista tuloja.
Nettobudjetoidussa yksikossa budjettivastuullisesti sitovaa on tulojen ja menojen
erotus. Kun tulot kasvavat budjetissa arvioidusta, niin menot voivat myds kasvaa
vastaavan verran. Tama patee luonnollisesti myds toisin pain, eli tulojen laskiessa

myOs menojen on joustettava alaspain. (Raudasoja & Johansson 2009, 53-54.)

Nettobudjetointi on talouden suunnittelun kannalta bruttobudjetointia joustavampi
menetelma. Toisaalta se vaatii yksikon johtamiselta bruttobudjetointia enemman,
silla tulotavoitteen alittuminen aiheuttaa helpommin haasteita menojen hallintaan.

Nettobudjetointia pidetaan bruttobudjetointia kannustavampana menetelmana, silla
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se ohjaa huomiota tulojen hankintaan. Bruttobudjetissa tulotavoitteen alittuminen ei
vaikuta kaytettavissa oleviin maararahoihin. (Raudasoja & Johansson 2009, 54.)

Kunnissa brutto- tai nettobudjetoinnin kayttamisesta eri yksikdissa paattaa val-
tuusto. Nettobudjetoinnin kayttaminen on tyypillista yksikdissa, joilla on merkitta-
vissa maarin toimintatuloja, mutta periaatteessa sita voidaan kayttaa missa tahansa
yksikOssa, jolla on joitain toimintaan liittyvia maksu- tai myyntituloja. (Raudasoja &
Johansson 2009, 54.)

2.2.4 Taydellisyysperiaate ja suunnitelmien sitovuus

Talousarvioon on otettava mukaan kaikki kunnan rahankaytto ja rahanlahteet. Tata
kutsutaan taydellisyysperiaatteeksi. Kaikki tiedossa olevat tulot ja menot on mainit-
tava talousarviossa. Tama pitaa sisallaan myds kunnan yksikoiden sisaiset ostot ja

myynnit, vaikka niihin ei liittyisi suoraan rahankayttéa. (Suorto 2008, 51.)

Kunnan ja sen yksikoiden johto ja henkilosto ovat velvollisia noudattamaan valtuus-
ton hyvaksymaa talousarviota ja toiminnan tavoitteita eli niita koskevat suunnitelmat
ovat sitovia. Budjetti oletetaan laaditun realistisesti ja vastuullisesti ja siten toteutta-
miskelpoisesti. Yksikdille on asetettu tavoitteet ja annettu niiden toteuttamiseen
maararahat, joilla tavoitteet pitaisi olla mahdollista saavuttaa. Jos yksikon toimin-
taan kohdistuu budjettivuoden aikana yllattavia haasteita, l1ahtokohtaisesti olete-
taan, etta toiminnalliset tavoitteet on silti mahdollista toteuttaa toimintaa sopeutta-
malla. (Raudasoja & Johansson 2009, 66.)

Talousarviosta voidaan kuitenkin joutua poikkeamaan. Poikkeaminen edellyttaa val-
tuuston hyvaksyntaa. Jos yksikon maararahat todetaan riittamattomiksi yksikon ta-
voitteiden saavuttamiseen, on yksikdn haettava valtuustolta lisaa maararahaa kes-
ken budjettivuoden. Toisaalta jos yksikko pystyy paasemaan tavoitteisiinsa budje-
toitua pienemmilla menoilla, ei sen ole pakko kayttaa kaikkia silla mydnnettyja maa-
rarahoja. Myos maararahojen alitus on kasiteltava valtuustossa. (Valkeinen & Vuo-
rento 2017, 27.)
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2.2.5 Kuntalaki talousarviosta

Kuntien talousarvion laadintaa ohjaa kuntalaki. Lisaksi Kuntaliitto on antanut oman
tarkemman suosituksensa kuntien talousarviosta ja -suunnitelmasta vuonna 2011,

mutta se ei ole kuntia sitova. (Rajala & Tammi 2014, 61.)

Kuntalain 110 § velvoittaa kunnanvaltuuston hyvaksymaan vuoden loppuun men-
nessa talousarvion seuraavalle vuodelle. Lisaksi valtuuston on samassa yhtey-
dessa hyvaksyttava kunnan taloussuunnitelma vahintdan kolmeksi seuraavaksi
vuodeksi. Talousarviossa ja suunnitelmassa maaritellddn kunnan toiminnan ja ta-
louden tavoitteet. Lisaksi kuntalaki vaatii, etta taloussuunnitelman on oltava tasa-
painossa tai yljadmainen ja mahdollinen alijgama tulee kattaa neljan seuraavan
vuoden aikana. Talousarvion- ja suunnitelman on sisallettava erikseen kayttdtalous-

ja tuloslaskelmaosa seka investointi- ja rahoitusosa. (L 10.4.2015/410.)

2.2.6 Budjetointi poliittisen ohjauksen valineena

Kuntien paatdoksenteko on pohjimmiltaan poliittista ja alisteista poliittisille ohjausme-
kanismeille. Suoranainen puoluepolitikkakin nakyy joissain tapauksissa kunnallis-
hallinnon paatodksissa. Ylin luottamusjohto eli kunnan- ja kaupunginvaltuustot vali-
taan suoralla kansanvaalilla ja myds ylimman virkamiesjohdon valintaan liittyy tun-
netusti poliittista harkintaa. Kunnallisen paatoksenteon poliittisuudesta huolimatta
tehokkuus-, tuottavuus- ja kannattavuuspyrkimykset kuitenkin vaikuttavat paatok-

sentekoon usein ohi poliittisten tavoitteiden. (Moilanen 2008, 86.)

Kunnan talousjohtamista ohjaa vuosittainen talousarvio, jonka tulisi perustua selke-
aan strategiaan. Vallankayton nakokulmasta kunnanvaltuusto ylimpana toimieli-
mena kohdentaa kaytossa olevat maararahat eri tarkoituksiin talousarvion avulla.
Talousarvio eli budjetti onkin tutkimusten mukaan luottamushenkildille kiinnosta-
vampi ohjausvaline kuin tilinpaatdkset tai muut talouden ohjausvalineet. (Oulasvirta
& Aronen 2012, 3-9.)
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Valtuusto paattaa talousarviokasittelyn yhteydessa kunnan eri toimintayksikoiden
toiminnallisista ja taloudellisista tavoitteista ja siita, milla resursoinnilla ne toteute-
taan. Talousarvio valmistellaan vaiheittaisesti eri hallinnon tasoilla. Kunnanvaltuus-
ton tehtava on raamittaa, linjata, valita, hyvaksya ja valvoa kunnan taloutta. Kun-
nanhallitus ohjeistaa palveluja tuottavaa tasoa laatimaan talousarvioehdotukset
omalle toiminnalleen. Kunnan talousasiantuntijat valmistelevat yhdessa kunnanhal-
lituksen kanssa palveluja tuottavan tason esitysten pohjalta talousarvioesityksen
valtuuston kasiteltavaksi. Kun valtuusto on hyvaksynyt talousarvion, huolehtii kun-

nanhallitus sen toimeenpanosta ja seurannasta. (Meklin ym. 2009, 261-262.)

Yksi apuvaline valtuustolle ja muille paattajille talousarvion laadinnassa on tilinpaa-
toksen yhteydessa laadittava toimintakertomus. Sen on tarkoitus viestia paattajille,
millaisia palveluita maararahoilla on saatu tuotettua ja mitd muutoksia palveluihin
on tulevaisuudessa ennakoitavissa. Toimintakertomuksen merkityksen talousarvion
laadinnassa koetaan kuitenkin jaaneen vahaiseksi. Toimintakertomuksien puutteina
nahdaan etenkin riittamaton tulevaisuuden investointitarpeiden ja toiminnan uudis-

tamistarpeiden huomiointi. (Rajala & Tammi, 2014, 88.)

Palveluita tuottavien yksikdiden johdon on oltava tietoinen yksikdidensa toiminnan
aiheuttamista kustannuksista ja kyettava viestimaan niista. On tarkeaa, etta palve-
luja tuottavan tason toimijat pystyvat kertomaan tasmallisesti kunnan luottamushen-
kilGille, millaisia resursseja tarvitaan toiminnallisten tavoitteiden saavuttamiseksi,
koska toimijat tuntevat resurssien tarpeensa paattajia paremmin. Eri hallinnonalat
perustelevat resurssien tarpeitaan lautakunnille ja ylin virkamiesjohto kunnanhalli-
tukselle ja valtuustolle. (Virtanen & Stenvall 2010, 139-141.)

2.2.7 Kannustavan budjetoinnin vélineet kunnissa

Pertti Akerbergin (2017, 27) mukaan Suomessa julkisille organisaatioille on tyypil-
lista tuhlata loppuvuodesta jaljella olevat maararahat, jos nayttaa silta, etta niita
muuten jaisi kayttamatta ja vastaavasti "ruinata” lisda, jos maararahat nayttavat lop-
puvan kesken budjettikauden. Vaikka Akerbergin ndkemykset ovat karjistavia ja
yleistavia, niin ne kuvaavat julkisen sektorin yksikdn rahankayttéon liittyvia haas-

teita. Jos julkisen sektorin yksikon johdolla ei ole kannustimia pyrkia tehokkuuteen
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kustannusten ja toiminnan suhteen, niin on olemassa riski, etta rahankayttdo muuttuu

holtittomaksi ja kokonaiskuva kustannuksista katoaa.

Kannustavan budjetoinnin vaihtoehtoja selvitettdessa on kiinnitettdva huomiota sii-
hen, milla tavalla kunnan organisaatio rakentuu talousohjauksen nakdkulmasta el
mitka yksikot ovat kunnassa budjetti- ja tulosvastuullisia ja mitka ovat niiden rahoi-
tusmallit. Tulosyksikoille on maariteltavissa karkeasti kolme erilaista rahoitusmallia.
Joko (1.) tulosyksikélle annetaan aiemman toiminnan menoihin perustuva maarara-
hakehys budjettivuodelle tai (2.) tulosyksikdlle annetaan maararahakehys, joka pe-
rustuu toimintaan kohdistuviin palvelutarpeen kriteereihin (esimerkiksi kouluissa
koululaisten maara) tai (3.) tulosyksikdn rahoitus perustuu sen tuottamiin palveluihin
ja suoritteisiin. Naista rahoitusmalleista kolmas eli suoritebudjetointi on Iahtdkohtai-
sesti parhaiten kustannustehokkuuteen kannustava, mutta se on samalla altis epa-
kohdille, kuten pyrkimyksiin maksimoida rahoitus laadun kustannuksella. (Oulas-
virta & Aronen 2012,14-16.)

Yksi vaihtoehto kunnan yksikéiden budjetoinnin kannustavuuden kehittdmiseen on
ylivuotinen budjetointi. Silla tarkoitetaan, etta yksikon kayttdessa vahemman rahaa
kuin talousarviossa on maaritelty, se saa osan ylijaamasta tiettyjen kriteerien taytty-
essa kayttoonsa seuraavalle vuodelle. Kriteereilla on tavallisesti tarkoitus varmistaa,
etta yljadmaa ei ole saavutettu toiminnallisten tavoitteiden kustannuksella. Ylivuoti-
nen budjetointi on mahdollista toteuttaa seka netto- ettéa bruttobudjetoiduissa yksi-
koissa. Ylivuotinen budjetointi voidaan asettaa toimimaan myaos toisin pain: Yksikon
kayttaessa rahaa yli budjetoidun, se joutuu kattamaan alijadman seuraavan vuoden
budjetistaan. Onnistuneita kokemuksia ylivuotisesta budjetoinnista on saatu esimer-
kiksi Tukholman maakunnan mallista. Siina tulosyksikko saa tietyin ehdoin ylijaa-
mastaan siirretyksi seuraavalle vuodelle kaytettavaksi enintdan 5 prosenttia tulos-
yksikon vuoden bruttomenoista. (Oulasvirta & Aronen 2012, 21-22, 29-30.)

Budjetoinnin kannustavuutta yksikoissa voidaan pyrkia lisddmaan myos osallista-
valla budjetoinnilla. Siind kaytanndn toiminnassa mukana oleva henkildkunta paa-
see esittamaan toiveita budjettia tehtdessa. Osallistava budjetointi edellyttaa siihen
osallistuvalta henkilokunnalta tietoisuutta toiminnan kustannusvaikutuksista. Myos

budjettivalmistelun aikarajoitteiden on koettu hankaloittavan henkil6ston osallista-
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mista budjetointiin. Osallistavan budjetoinnin yhtena etuna voidaan pitaa sen posi-
tiivisia vaikutuksia tyoilmapiiriin. Mahdollisena riskina on sen sijaan koettu, etta hen-
kilokunta saattaa olla taipuvainen pyytamaan todellista tarvetta enemman resurs-
seja, koska se tuntee resurssien tarpeen ylemman tason paatoksentekijoita parem-
min. (Oulasvirta & Aronen 2012, 24-25.)

2.3 Toimintayksikkokohtainen budjetointi kuntasektorilla

Kunnan budjetti rakennetaan tulosohjausmallin mukaisesti. Sen vaikutuksesta toi-
mintayksikdiden toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet maaritellaan etukateen.
Kaytannossa kunnanvaltuusto paattaa talousarviokasittelyn yhteydessa tavoitteista
ja niiden saavuttamiseen tarvittavista resursseista. (Meklin ym. 2009, 261.)

2.3.1 Toimintayksikkokohtaiset budjetointimenetelmat

Toimintayksikdiden omaan budjetointiin vaikuttaa keskeisesti kaytdssa oleva budje-
tointimenetelma ja -tyyli. Erilaiset budjetointityylit voidaan jakaa karkeasti kolmeen
eri menetelmaan: autoritaariseen, demokraattiseen ja yhteistydomenetelmaan. Auto-
ritaarisessa menetelmassa budjetin perusteet ja paakohdat tulevat organisaation
ylimmalta johdolta. Toimintayksikdissa ei voida vaikuttaa keskeisiin kustannuksiin
tai paatavoitteisiin, vaan toimintayksikdiden tarkein rooli budjetoinnissa on tuottaa
vaadittavaa tietoa budjetoinnin tueksi. Demokraattisessa menetelmassa toimintayk-
sikdt maarittelevat itse tuottonsa ja kustannuksensa ja budjetti rakentuu naiden tie-
tojen varaan. Organisaation johto koordinoi ja ohjeistaa budjetointiprosessia, mutta
varsin valjasti. Johdon tehtava on myos koota toimintayksikkdjen budjetit yhteen ja
tarkastella niitd kokonaisuutena. (Jarvenpaa ym. 2015, 242-243.)

Yhteistydmenetelma on kahden edella mainitun menetelméan yhdistelma. Organi-
saation ylin johto maarittelee budjetoinnin tavoitteet yhdessa tulosyksikoiden johdon
kanssa, mutta varsinainen budjetointi tapahtuu toimintayksikéissa. Tama mene-
telma vaatii useita budjetointikierroksia, jotta kokonaisuus saadaan hyvaksytyksi yh-
teisesti. Yhteistyomenetelmaa suositellaan erityisesti suurille ja monimutkaisille or-

ganisaatioille. (Jarvenpaa ym. 2015, 242-243.)
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Budjettia ei pitaisi laatia vain edellisen vuoden budjetin pohjalta, koska siten toimit-
taessa budjetti ei kannusta uuteen ajatteluun ja tulevaisuuden suunnitteluun. Ta-
voitteiden ja niihin pyrkimisen pitaisi ohjata budjetointia. Jotta budjetista voidaan
laatia realistinen ja hyodyllinen, tulee sita tehdessa ottaa huomioon merkitykselliset
asiat toimintaymparistosta ja organisaation omasta toiminnasta. (Jarvenpaa ym.
2015, 246-247.)

Nollapohjabudijetointia pidetdan hyvana keinona yksikdn toiminnan kehittdmiseen ja
uudenlaisien ajattelutapojen etsimiseen budjetoinnin avulla. Siina budjetointi aloite-
taan taysin puhtaalta poydalta huomioimatta aiempien vuosien budjetteja. Kaytan-
ndssa nollapohjabudjetointia ei julkisissa organisaatioissa kayteta, koska niiden toi-
minta on luonteeltaan pysyvaa ja siten myos monet budjetissa olevista kustannuk-
sista ovat pysyvia. Nollapohjabudjetointi tulee kaytanndssa kysymykseen vain ko-

konaan uusia organisaatioita luotaessa. (Raudasoja & Johansson 2009, 53.)

2.3.2 Taloudellisuus ja tuottavuus

Kuntataloudessa tuottavuuden parantaminen tarkoittaa ensisijaisesti sita, etta niu-
koilla resursseilla pyritdan tuottamaan mahdollisimman hyvaa ja vaikuttavaa palve-
lua. Kuntien tuottamat palvelut ovat usein varsin tyovoimavaltaisia, mutta niiden
tuottavuutta voidaan todistetusti parantaa. Keskeiset keinot tuottavuuden paranta-
miseen ovat nykyisten tuottajien tehokkuuden parantaminen ja tuotannon siirtami-
nen tehottomista yksikdista tehokkaisiin. Jotta tuottavuutta voidaan parantaa, tarvi-
taan mittareita sen arvioimiseksi. Yksi mittaustapa on suoritekohtaisten kustannus-
ten seuranta, jolla saadaan arvokasta tietoa suorista taloudellisista vaikutuksista.
Suoritekohtaiset kustannukset eivat kuitenkaan kerro tuotettavien palveluiden laa-

dusta tai vaikuttavuudesta. (Valkeinen & Vuorento 2017, 73.)

Jotta toimintayksikkda voidaan johtaa tuloksellisesti ja tuottavasti, tarvitaan sen toi-
minnasta luotettavaa tietoa. Tietoa tarvitaan toimintaan tarvittavista panoksista, itse
tuotantoprosessista ja sen tuotoksista. Tuotantoprosessin toimintaa voidaan mitata
lapimenoajoilla, jonotusajoilla, kasiteltyjen asiakkaiden maarilla tai toiminta-asteella,

tuotoksia sen sijaan toteutuneilla suoritemaarilla suhteessa tavoitteisiin, reklamaa-
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tioilla ja asiakastyytyvaisyydella. Taloudellisuutta voidaan mitata katteella, kustan-
nuksilla per suorite tai suoritemaaralla per henkilotyovuosi. Taloudellisten tavoittei-
den toteutumista mitataan seuraamalla talousarvion toteumaa. (Raudasoja & Jo-
hansson 2009, 20-21.)

Toimintaan ja sen kustannuksiin tulevaisuudessa vaikuttavia muuttujia voidaan ar-
vioida seuraamalla muutoksia asiakastarpeissa ja tuotantopanosten hinnassa ja
saatavuudessa. Asiakastarpeita voidaan mitata asiakasmaarilla ja kysynnan maa-
ralla. Tarkean tuotantopanoksen, henkildston, tilaa voidaan tarkkailla seuraamalla
henkilostotyytyvaisyysindeksia, vaihtuvuutta ja tyGilmapiiri-indeksia. (Raudasoja &
Johansson 2009, 21.)

Toimintayksikon tuottavuuden seuraaminen on periaatteessa yksinkertaista: tuotet-
tujen suoritteiden maaraa verrataan tuotannossa kaytettyyn panosten maaraan.
Kaytannodssa seuranta ei ole nain helppoa, silla suoritteen tuotantoon kaytetaan eri-
laisia yhteismitattomia panoksia. Taman vuoksi usein mitataankin vain osittaistuot-
tavuutta, kuten esimerkiksi suoritteiden maaraa yhden henkildtyépaivan aikana. Eri-
laisia tuotantopanoksia voidaan kuitenkin laskea yhteen hinnoittelemalla ne. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 125-127.)

Haasteena taloudellisuuden ja tuottavuuden mittaamisessa on oikein laskemisen
ongelma. Vaikka laskennassa kaytetaan objektiivisuuden periaatetta eli pyritaan sii-
hen etta laskennan lopputulokset eivat riipu laskijasta, on sen toteuttaminen kaytan-
nossa vaikeaa kuntasektorilla. Taloudellisia kustannuksia koskeva tieto on usein
epataydellista ja monitulkintaista. Lisaksi taydellinen kustannusten laskeminen on
paljon resursseja vievaa toimintaa, joten on pohdittava, kuinka paljon taydellisesta
laskelmasta joudutaan tinkimaan tiedon etsinnan kustannusten vuoksi. (Vakkuri
2009, 176.)

Kunnallisen kirjaston taloudellisuuden ja tuottavuuden seurantaan sopivia tunnuslu-
kuja ovat esimerkiksi toimintakulut per asukasluku, fyysiset kaynnit per asukasluku,
kaynnin hinta, kokonaislainaus per asukasluku, lainan hinta, henkiléstokulut per
asukasluku, kirjastoaineistokulut per asukasluku ja taloudellisuus, joka lasketaan
jakamalla henkilosto- ja kirjastoaineistokulujen summa fyysisten kayntien ja lainauk-

sen summalla. Tunnusluvut ovat hyodyllisia, kun niité verrataan toisten kirjastojen
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tai jonkun alueen kirjastojen tunnuslukuihin. Tunnuslukujen avulla voidaan myds
asettaa kirjaston toiminnalle ja tuottavuudelle tavoitearvoja. (Raudasoja & Johans-
son 2009, 137-139.)

2.3.3 Rajallisten resurssien hallinta

Kunnallisen toimintayksikon toiminta voi olla tunnuslukujen valossa taloudellista ja
tuloksellista, mutta halutut vaikutukset kuntalaisten toimintaan jaavat saavuttamatta.
Tama voi olla seurausta vaaranlaisista palveluista tai kohderyhmista tai ennakoi-
mattomista palvelun kayttétavoista. Jos kunnan tarjoama palvelu on suosittu, mutta
silla ei ole toivottua yhteiskunnallista vaikutusta, voidaan paatella ettd toiminnan
priorisoinnissa on epaonnistuttu. (Rajala & Tammi 2014, 29-30.)

Kunnat noudattavat palveluita tarjotessaan paaosin ilmaisperiaatetta. Peruskoulu-
jen ja kirjastojen toiminta ja suurelta osin vapaa-ajan palveluiden ja terveydenhuol-
lon ennaltaehkaiseva toiminta on kuntalaisille maksutonta. Koska palvelut rahoite-
taan verovaroin, ei palvelusta aiheutuva kustannus vaikuta sen kayttomaariin. (Mek-
lin ym. 2009, 238-239.)

Julkisen talouden perusongelma on, etta tarpeita on aina enemman kuin resursseja
niiden tyydyttamiseen. Resurssit on siksi aina pyrittava kayttamaan siten, etta niilla
pystytaan tuottamaan mahdollisimman suuri maara hyvinvointia. Koska resursseja
on vahemman kuin tarpeita, on niiden tehokkaan kaytdon mahdollistamiseksi tehtava

valintoja ja kohdennettava resursseja. (Meklin ym. 2009, 246.)

Pyrkimys rationaalisiin paatoksiin niukkojen resurssien kohdentamisessa ei aina ta-
kaa, etta lopputulokset olisivat haluttuja. Kunnallisten palveluiden teknisen tehok-
kuuden parantaminen saatetaan tehda allokatiivisen tehokkuuden kustannuksella.
Vaikka palvelun panos-tuotos-suhde paranisi ja palvelusta tulisi siten edullisempi,
saattaa palvelu samalla muuttua saavutettavuudeltaan heikommaksi tarvitsijoilleen.
Tehokkuutta saatetaan pyrkia parantamaan yhtenaistamalla palvelun tuotannon ta-
poja, joka voi samalla johtaa erilaisten asiakasryhmien tarpeiden sivuuttamiseen.
Pyrkimys palvelun tehokkuuden parantamiseen ei siis aina johda oikeudenmukai-

seen ja vaikuttavaan lopputulokseen. (Vakkuri 2009, 167-168.)



26

3 ESPOON KAUPUNGINKIRJASTO TAPAUSTUTKIMUKSEN
KOHTEENA

Tassa luvussa kasitellaan Espoon kaupunginkirjaston taloutta, sen suunnittelua ja
seurantaa tapaustutkimuksen keinoin. Tutkimuksen avulla kohteesta muodostuu
nykytila-analyysi, joka mahdollistaa kehittamiskohteiden maarittelyn. Luvun alussa
esitellaan kaytetyt tutkimusmenetelmat ja sen jalkeen tarkastellaan tutkimusaineis-

ton avulla kirjaston taloutta eri nakokulmista.

3.1 Tutkimusmenetelmat

Case- eli tapaustutkimusta on syyta ajatella tutkimusstrategiana eika erillisena me-
netelmakokonaisuutena. Tapaustutkimuksessa hydodynnetaan useita tietolahteita ja
se on tyypillisesti sekoitus maarallista ja laadullista tutkimusta. Tapaustutkimuksen
kohteena on yleensa yksi ilmid, johon syvennytaan ja jota pyritaan selittamaan kat-
tavasti. Koska kohteena on vain yksi tapaus, eivat tapaustutkimuksen tulokset ole
yleistettavissa. (Kananen 2013, 23-28.)

Tapaustutkimuksen kohteena eli tutkittavana ilmiona oleva yksikko voi olla esimer-
kiksi ihminen, organisaatio, ohjelma, kurssi tai tapahtuma. Tutkittavia tapauksia voi
olla yksi tai useampia. Kun tutkimuksen kohteena on organisaatio, saadaan sita
koskevaa tietoa organisaation toimintaan liittyvista dokumenteista, kuten toiminta-
ohjeista ja vuosikertomuksista, ja organisaation jaseniltd. (Kananen 2013, 75.)

Tapaustutkimuksessa vastausta tutkimusongelmaan etsitaan keraamalla tietoa eri
lahteista. Tietolahteita voivat olla kirjalliset dokumentit, tallenteet, teemahaastatte-
lut, kyselyt ja havainnointi. Juuri tietolahteiden keskindinen erilaisuus tekee tutki-
muksesta tapaustutkimuksen. Keratty aineisto analysoidaan lahinna laadullisen tut-
kimuksen analyysimenetelmia kayttaen. Taman vuoksi aineiston analysointi aloite-

taan heti keraamisen alettua. (Kananen 2013, 77-79.)

Tassa Espoon kaupunginkirjaston taloussuunnittelua kasittelevassa tapaustutki-

muksessa on kaytetty tietolahteena kahta teemahaastattelua, kirjallisia dokument-
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teja ja taloussuunnittelun havainnointia. Tietolahteena kaytettyja kirjallisia doku-
mentteja ovat Espoon kaupungin sisainen ohjeistus yksikoiden taloussuunnitteluun,
Espoon kaupungin vuoden 2018 tili- ja kustannuspaikkakohtainen meno- ja tuloerit-
tely, Espoon kaupungin tilinpaatés 2018 ja talousarvio 2019 seka Espoon kaupun-

ginkirjaston toiminnastaan keraamat tilastot.

Teemahaastattelun ajatuksena on, etta haastattelijan ja haastateltavan valille syn-
tyy eri teemojen kautta keskustelua ilmidsta, joka on tutkimuskohteena. Keskuste-
levuuden vuoksi teemahaastattelun kysymykset tai edes teemat eivat voi olla etu-
kateen paatettyja. Teemahaastattelu voidaan toteuttaa yksilo- tai rynmahaastatte-
luna. Haastateltaviksi pyritaan valitsemaan henkiloita, joihin tutkittava ilmid liittyy ja
jotka ovat ilmidn kannalta tyypillisia tapauksia. Kasiteltavien teemojen tulisi kattaa

tutkittava ilmié mahdollisimman laajasti. (Kananen 2013, 93-96.)

Tassa tapaustutkimuksessa teemahaastateltiin kaksi Espoon kaupunginkirjaston ta-
loussuunnittelun kannalta keskeisinta henkiloa. He ovat sivistystoimen talousyksi-
kon talousasiantuntija Sari Nybacka, jonka vastuualueeseen kuuluu kulttuurin tulos-
yksikon talous, sisaltden kaupunginkirjaston, ja kirjastopalveluiden johtaja Jaana
Tyrni. Haastatteluiden teemojen valintaan vaikuttivat aiemmat keskustelut haasta-
teltavien, sekd muiden kirjaston taloussuunnitteluun osallistuvien henkildiden
kanssa, taloussuunnitteluprosessin havainnointi ja julkisen sektorin taloussuunnit-

telua kasittelevasta lahdekirjallisuudesta nousseet teemat.

Talousasiantuntija Nybackan teemahaastattelu tehtiin 4.4.2019. Haastattelu kesti
noin puolitoista tuntia ja sen aikana kasiteltiin erityisesti budjetointiprosessin kulkua
ja budjetoinnin kehittamista. Kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin teemahaastattelu
tehtiin 24.6.2019 ja se kesti noin puolitoista tuntia. Haastattelun keskeisia teemoja
olivat budjetin valmistelu ja sen lahtékohdat, talouden seuranta seka budjetoinnin

kehittaminen.

Taloussuunnittelusta havainnoimalla kerattya aineistoa ja taloussuunnittelua kuvaa-
vista ja ohjeistavista dokumenteista kerattya aineistoa kirjattiin tutkimuspaivakirjaan.
Tutkimuspaivakirjaan kertynytta aineistoa analysoitiin jatkuvasti havainnoinnin ja

muun tiedon keruun lomassa, ja sen avulla maaritettiin, mista osa-alueista tarvittiin
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lisaa tietoa. Espoon kaupunginkirjaston tulo- ja menotietoja analysoitiin taulukkolas-
kentaohjelmalla. Menodatasta tehtiin vertailevia laskelmia, joiden avulla selvitettiin

erilaisten kulukokonaisuuksien osuuksia kirjaston menoista.

Tapaustutkimuksen aineistoja analysoidaan tyypillisesti laadullisen tutkimuksen
analyysimenetelmilla. Tutkimuksessa keratty aineisto segmentoidaan, luokitellaan
ja kdydaan systemaattisesti lapi useita kertoja. Aineistoa tutkitaan peilaten sita tut-
kimusongelmaan, siten etta tutkittavasta ilmiésta saadaan mahdollisimman kattava
kuvaus. (Kananen 2013, 103—-107.)

Tutkimusaineistoa analysoitiin koko tutkimuksen keston ajan. Erilaisista dokumen-
teista, haastatteluista ja havainnoimalla keratysta aineistosta etsittiin eri tutkimuk-
sen osa-alueita koskevia tietoja, ohjeita, nakemyksia ja mielipiteita, joita vertailtiin
keskenaan. Tutkimuksessa keskityttiin erityisesti niihin osa-alueisiin, joista eri I1ah-

teista keratty aineisto antaa keskenaan ristiriitaisen kuvan.

3.2 Espoon kaupungin taloussuunnittelu

Espoon kaupungin vuosittain toistuva kayttétalouden seuraavan vuoden suunnitte-
luprosessi alkaa alkuvuodesta talousarvion kehyksen suunnittelulla ja tarkentuu
syksylla talousarvioksi ja lopulta kayttdsuunnitelmaksi. Kaupungin kehysvalmistelun
pohjana ovat aiempien vuosien tilinpaatostiedot ja kuluvan vuoden talousarvio ja
ennuste. Niiden lisaksi kehysvalmistelua ohjaavat strategiana toimiva Espoo-tarina,
valtuuston hyvaksyman talouden tasapainotus- ja tuottavuusohjelman linjaukset ja
tavoitteet seka valtion julkisentaloudensuunnitelma, kuntatalousohjelma ja hallitus-
ohjelman paatokset. (Taloussuunnitelman 2020-2022 laadintaohjeet 2019, 9-10.)

Toimialat ja kaupungin johto valmistelevat kehysehdotuksen yhteistydssa. Kaytto-
talouden kehysten valmistelu alkaa tulosyksikdiden tasolta. Tulosyksikdiden palve-
lutuotteiden kustannukset lasketaan kehysvalmistelua varten ja kaytettavat palvelu-
tuotteet paivitetaan kehyslaskelmiin. Sen jalkeen toimialat valmistelevat tulosyksi-
koiden kehysesitysten pohjalta toimialojen kehysesitykset ja palvelutuotetavoitteet.
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Talousjohto ja toimialat kayvat kehysneuvotteluita ja viimeistelevat kehysehdotuk-
set, joiden pohjalta kaupunginjohtaja antaa kehysohjeen. (Taloussuunnitelman
2020-2022 laadintaohjeet 2019, 9-10.)

Kehysohje ja toimialakohtaiset ohjeet ohjaavat tulosyksikdiden talousarvion laati-
mista. Toimialat valmistelevat taloussuunnitelmaesitykset kehysohjeen ja valtuus-
ton paattaman lopullisen kehyksen pohjalta ja antavat ne lauta- ja johtokuntien ka-
siteltaviksi. (Taloussuunnitelman 2020-2022 laadintaohjeet 2019, 10-11.)

Valtuuston paattama lopullinen kehys sisaltaa toimialojen euromaaraiset mitoituk-
set. Sen perusteella valmistellaan taloussuunnitelman rahojen jako kaupungin yksi-
koille. Kaupunginjohtaja valmistelee lautakuntien ehdotusten pohjalta ehdotuksen,
joka viimeistelldan kaupungin johtoryhmassa ehdotukseksi talousarvioksi ja -suun-

nitelmaksi. (Kaupungin taloussuunnitteluprosessi 2019.)

Kaupunginhallitus kasittelee talousarvioehdotuksen, pyytaa siita lausunnon valtuus-
ton neuvottelutoimikunnalta ja sen jalkeen tekee siita esityksen valtuustolle. Val-
tuusto tekee paatdksen talousarviosta ja -suunnitelmasta joulukuussa. (Kaupungin

taloussuunnitteluprosessi 2019.)

Espoon kaupunki pyrkii tasapainottamaan talouttaan, parantamaan tuottavuuttaan
ja hillitsemaan ulkoisten kustannusten kasvua talouden tasapainotus- ja tuottavuus-
ohjelmalla, josta kaytetaan lyhennetta TATU. Espoolla on jatkuvia paineita toimiti-
lainvestointeihin ja lisaksi investointitasoa nostaa Lansimetro-hanke. TATU:n kes-
keisena tavoitteena on parantaa kaupungin investointikykya hillitsemalla toiminta-
menojen kasvua. (Talousarvio 2019 2018, 35.)

Tyovalineena toimintamenojen kasvun hillinnassa on palvelujen tuotteistus ja kus-
tannusvaikuttavuuden johtaminen -projekti, josta kaytetaan lyhennetta Patu. Sen ta-
voitteena on kehittaa mittareita toimialan ja tulosyksikdiden johdon apuvalineeksi ja
erityisesti parantaa mahdollisuutta seurata suoritemaarien ja maararahojen valista
kytkentaa. Patun keskeinen kasite ovat palvelutuotteet, joilla mitataan palvelutuo-
tannon tehokkuutta ja tuottavuutta. Patu-tuotteiden suorite- ja kustannuskehitysta

seurataan osavuosikatsauksien rytmissa. (Talousarvio 2019 2018, 35-36.)
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3.3 Palvelutuotteet

Patu-tuotteet ovat kaytannossa suoritteita, joiden avulla on tarkoituksena kehittaa
tulos- ja toimintayksikoiden budjetointia tulevaisuudessa suoritebudjetoinnin suun-
taan. Talla hetkella Patu-tuotteita kaytetdan kirjaston osalta seurantavalineena,
jonka avulla poliittiset paattajat kulttuurilautakunnassa seka toimialan ja konserni-
hallinnon johto pystyvat seuraamaan kirjaston tuloksellisuutta.

Talousarvioon tunnusluvuiksi ohjeistetaan valittavaksi tulosyksikkojen keskeisia vo-
lyymilta ja kustannuksiltaan merkittavia palvelutuotteita. Niista pitaa esittaa tuottei-
den kokonaiskustannukset, suoritemaarat ja yksikkOkustannukset seka arvioida
suoritemaarien mahdolliset muutokset tulevina vuosina. Ohjeen mukaan palvelu-
tuotteiden tulee kattaa vahintdan 70 prosenttia tulosyksikon kustannuksista. (Ta-
loussuunnitelman 2020-2022 laadintaohjeet 2019, 13.)

Kaupungin taloussuunnitelmassa kirjastopalveluiden palvelutuotteen suoritteiksi on
kirjattu aukiolotunti ja kaynti, ja niille on laskettu yksikkokustannukset vuodelta 2017
ja arvioitu kustannukset vuosilta 2018 ja 2019. Seka aukiolotuntien etta kavijdiden
maaran on arvioitu pysyvan myos vuosina 2020-2021 samalla tasolla kuin vuoden
2019 talousarviossa on arvioitu. Aukiolotuntien on arvioitu olevan 69 000, joka on
hieman vahemman kuin vuoden 2017 tilinpaatoksen 69 494 tuntia. Kavijamaaraksi
on arvioitu 4 100 000, joka myds on hieman vahemman kuin vuoden 2017 tilinpaa-
toksen 4 193 123 kavijaa. (Talousarvio 2019 2018, 144.)

Myos kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin mukaan kirjaston mitattavat palvelutuote-
suoritteet ovat aukiolotunti ja kaynti. Sen sijaan sivistystoimen talousasiantuntija Ny-
backan mukaan kirjaston ensisijainen palvelutuotesuorite on aukiolotunti, jonka li-
saksi kokonaisbudijettia verrataan kavijamaaraan, mutta sita ei pideta varsinaisena

palvelutuotesuoritteena.

Kirjaston palvelutuotteen hintaan lisataan kirjaston oman budjetin lisaksi kulttuurin
tulosyksikon esikunnan kuluja, jotka ovat kirjaston aiheuttamia. Tallaisia ovat esi-
merkiksi osa tulosyksikdn johdon kuluista seka osa yhteisista kehittdmiskuluista.
Kun nain saatava palvelutuotteen kokonaishinta jaetaan vuoden aukiolotuntien

maaralla, saadaan kirjaston palvelutuotesuoritteen eli yhden aukiolotunnin hinta.
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Palvelutuotteita kehitettaessa ajateltiin ensin tarkempaa vaihtoehtoa, jossa kirjasto
olisi jaettu useammalle palvelutuotteelle, mutta lopulta tulosyksikon johtaja paatti
yksinkertaisemmasta yhden palvelutuotesuoritteen mallista. Nykyisilla seurantajar-
jestelmilla ei ole mahdollista laskea pienempia tai tarkempia palvelutuotesuoritteita.

My06s konsernihallinnon toiveena ovat isommat palvelutuotekokonaisuudet.

Kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin mukaan suoritelukuennusteiden laatiminen
useiksi vuosiksi eteenpain on hankalaa. Kun palvelutuotesuoritteeksi on valittu au-
kiolotunti, voi esimerkiksi yhden ison kirjaston remontti vaikuttaa suoritemaaraan
merkittavasti. Hanen mukaansa kavijamaariin saattaa sen sijaan vaikuttaa esimer-

kiksi Helsingin keskustakirjasto Oodin avaaminen.

Tyrni korostaa, etta pelkka aukiolotunti palvelutuotesuoritteena ei riita, vaan sen rin-
nalla on ehdottomasti seurattava kavijamaaraa. Pienilla kirjastoilla saa helposti au-
kiolotunteja, mutta asiakkaalle niilla ei ole samaa arvoa kuin isojen kirjastojen auki-
olotunneilla. Jos kaytossa olisi vain yksi mittari, niin sen pitaisi Tyrnin mukaan olla
kavijamaara. Budjetin laatiminen pelkan aukiolotuntisuoritteen perusteella olisi ha-

nen mielestdan mahdoton ajatus.

Tyrnin mukaan erilaisia yhdistelmia kokeiltiin palvelutuotteita valittaessa, mutta pie-
nempiin erillisiin palvelutuotteisiin oli mahdotonta kohdistaa henkilostokuluja. Han
toteaa, ettd kun mitattavia palvelutuotesuoritteita on kaksi, niin se laittaa kirjaston
tydskentelemaan niiden molempien eteen. Aukiolotunti on hdnen mukaansa hyva
olla mukana palvelutuotesuoritteena, koska siihen kirjasto pystyy itse vaikuttamaan
enemman kuin kavijamaariin ja koska se kertoo enemman siita mita kirjasto tarjoaa.
Toisaalta kirjasto voi silloin tarjota jotain, jolle ei ole kysyntaa, joten vain pelkkien

aukiolotuntien mittaaminen ei ole hanen mukaansa jarkevaa.

Yleisemmalla tasolla Tyrni toteaa, etta palvelutuoteajattelu on julkishallinnossa han-
kalaa, koska pyrkimyksena ei ole tuottaa euroja viivan alle. Han toteaa, etta kirjas-
tojen toimintaa ohjaavat kirjastolaki ja yhdenvertaisuuslaki, ja on selvaa, etta samat

palvelut maksavat eri paikoissa eri verran.

Tasaisessa taloustilanteessa, ja kun keskusteluyhteys kaupungin ylempaan johtoon
ja taloushallintoon pysyy hyvana, ei aukiolotunti paaasiallisena palvelutuotesuorit-
teena aiheuttane ongelmia. Sen sijaan ongelmia voi ilmeta, jos budjetti maarataan
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ylhaalta pain mitoitettuna suoraan palvelutuotesuoritteilla ja palvelutuotesuoritteena
on aukiolotunti. Kirjaston yhden aukiolotunnin hinta on taysin erilainen isossa alue-
kirjastossa, jossa on kymmenia tydntekijoita ja tuhansia nelidita kauppakeskukselta
vuokrattua toimitilaa, kuin kaupungin omassa kiinteistdssa toimivassa pienessa la-

hikirjastossa, jossa on yksi tyontekija.

Lisaamalla usean pienen lahikirjaston aukioloaikaa, olisi mahdollista laskea yhden
aukiolotunnin hintaa merkittavasti, mutta asiakkaan siita saamat hyddyt rajoittuisivat
vain pieneen osaan koko kaupunginkirjaston asiakkaista. Vastaavasti lisaamalla
maltillisesti aukiolotunteja vilkkaassa aluekirjastossa, asiakkaiden saamat hyodyt
olisivat suuremmat, mutta kulut kasvaisivat mahdollisesti niin paljon, etta aukiolo-

tuntien lisays ei riittaisi laskemaan aukiolotuntisuoritteen hintaa.

3.4 Osallistuva budjetointi

Osallistuvasta budjetoinnista kaytetdan myos muotoa osallistava budjetointi. Se voi
tarkoittaa toisaalta palvelua tuottavan henkildokunnan osallistumista budjetointiin ja
toisaalta palvelua kayttavan asiakaskunnan osallistumista. Tassa yhteydessa osal-

listuvalla budjetoinnilla tarkoitetaan ensisijaisesti jalkimmaista.

Espoon kaupungilla on strategiansa mukaisena tavoitteena lisata kuntalaisten aktii-
vista osallistumista. Kaupungin yksikdiden toivotaan ottavan kayttoonsa osallistu-
van budjetoinnin menetelmia, antamalla maararahojensa kaytosta osan kuntalais-
ten paatettavaksi. Osallistuvaa budjetointia on kokeiltu esimerkiksi kaupungin nuo-
risopalveluissa antamalla nuorille mahdollisuus vaikuttaa nuorten vapaa-ajan toi-

minnasta ja palveluista paattamiseen. (Talousarvio 2019 2018, 34.)

Kirjastossa ei osallistuvaa budjetointia ole kirjastonpalveluiden johtaja Tyrnin mu-
kaan otettu kayttdéon, mutta esteitda sen kayttédn ottamiselle ei ole. Toisaalta han
muistuttaa, etta kirjasto toimii monella tavalla responsiivisesti kuntalaisten toiveisiin
ja tarpeisiin nahden. Esimerkiksi lahikirjastojen kohdalla oli Tyrnin mukaan havait-
tavissa, etta kirjastojen kayttoa haittaa se, etta asiakkaat eivat jaksa tai pysty muis-
tella niiden aukioloaikoja, joten kysyntaan vastattiin hankkimalla lahikirjastoihin asi-

akkaiden omatoimisen kirjaston kayton mahdollistavat jarjestelmat ja laitteet.
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Osallistavaa budjetointia on Tyrnin mukaan tietylla tavalla kokeiltu viime aikoina uu-
dessa Otaniemen Kkirjastossa, jossa samassa rakennuksessa sijaitsevan lukion
opiskelijat ovat saaneet paattaa kirjaston sisustuksesta. Tosin Tyrnin mielesta ky-
seisessa toiminnassa on enemman kyse siita, ettd kuntalaiset paasevat mukaan

palvelun suunnitteluun, kuin varsinaisesta osallistuvasta budjetoinnista.

Tyrnin mukaan kuntalaisilla on kirjastolle varmasti myos sellaisia tarpeita, joita kir-
jasto ei tieda, mutta niiden selvittdminen tutkimuksilla on hankalaa, koska ihmisilla
on taipumus vastata, etta kirjasto on hyva sellaisena kuin se on. Asiakaspalauttei-
den kautta tulee harvoin sellaisia palautteita, jotka liittyisivat suoranaisesti rahan-
kayttoon.

Kirjaston nykyinen Espoon suuralueisiin perustuva palvelurakenne paatettiin Tyrnin
mukaan vuonna 2005 laajan kuntalaiskeskustelun perusteella. Viime aikoina kunta-
laisia on haastateltu laajasti Espoonlahden kirjastopalveluiden tulevaisuuden osalta,
mutta tuloksissa ei ole Tyrnin mukaan ilmennyt mitaan yllattavaa: soukkalaiset ha-
luavat kirjaston Soukkaan, kivenlahtelaiset Kivenlahteen ja espoonlahtelaiset Es-
poonlahteen. Budjettipaatosten tekeminen tallaisten toiveiden perusteella on mah-
dotonta, koska tarvittaisiin runsaasti lisda resursseja, jotta kaikki saisivat halua-

mansa.

3.5 Kirjaston talousarvio

Espoon kaupunginkirjaston talousarvio syntyy yhteistydbmenetelmalla, jossa kirjas-
ton, kulttuurin tulosyksikon ja sivistystoimen johto laativat talousarvioehdotuksen
neuvottelemalla. Kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin mukaan tulosyksikoiden toimijoi-
den tulee tehda toimintaymparistdéanalyysi, johon ne laittavat rahantarpeeseensa
vaikuttavia muutoksia. Aiempina vuosina kirjasto on laittanut toimintaymparistéana-
lyysiin esimerkiksi e-aineistojen kayttdonoton ja lastenaineiston lainauksen kasvun.
Lisaksi kaupunkirakenteen muutos aiheuttaa Tyrnin mukaan toimintaymparistoon

muutoksia, joiden vuoksi lahikirjastojen sijaintia pitaa pohtia.
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Kirjasto laatii kehyspaine-ehdotuksensa toimintaymparistdanalyysin pohjalta itse-
naisesti, mutta kulttuurin tulosyksikon johtajan ja talousasiantuntijan kanssa keskus-
tellen. Tulosyksikon johtaja saattaa viela myohemmin pyytaa lisaperusteluja johon-

kin menopaine-esitykseen kaydessaan kehysneuvotteluja.

Tulosyksikon johtaja kokoaa tulosyksikon kehystoiveet yhteen ja laatii niista esityk-
sen sivistystoimen johtoryhmalle. Sivistystoimen tulosyksikdiden ehdotukset yhdis-
tetdan sivistystoimen kehysesitykseksi, jonka sivistystoimen johtaja vie eteenpain
kaupunginjohtajalle. Kehysesityksia laadittaessa tapahtuu karsintaa joka vaiheessa.
Alkuperaiset kehystoiveet eivat koskaan mene sellaisenaan kaupunginjohtajalle
asti. Syksyn aikana talousarviosta kaytavat poliittiset neuvottelut saattavat viela ai-

heuttaa muutoksia seuraavan vuoden talousarvioon, mutta eivat valttamatta.

Valtuuston joulukuussa seuraavalle vuodelle paattama talousarvio on sitova ja siita
voidaan poiketa vain valtuuston paatoksella (Talousarvio 2019 Liite 1 2018, 1). Ta-
lousarvion mukainen kirjastoa koskeva sitovuustaso on kulttuurin tulosyksikko pois
lukien tulosyksikdn nettobudjetoidut yksikot (Talousarvio 2019 Liite 1 2018, 1). Kir-
jaston ohella kulttuurin bruttobudjetoituihin yksikéihin kuuluu kulttuurin esikunta,
joka pitaa sisallaan kulttuurin yhteyspalvelut eli yhteistyon ulkoisten taide- ja kulttuu-
riyhteis6jen kanssa ja avustukset (Talousarvio 2019 2018, 144—146). Kulttuurin tu-
losyksikdn sisalla on kuitenkin erikseen sitovia tasoja, joilla on oma budijetti, ja kir-

jasto kuuluu niihin.

Vuoden 2019 talousarviossa kirjaston kokonaiskustannukset nousivat 1,1 prosen-
tilla edellisvuodesta ollen 21 328 558 euroa. Perusteluna toimintamenojen kasvulle
olivat palkankorotukset seka toimitilavuokrien ja ICT-kulujen korotukset. Kokonais-
kustannusten noususta huolimatta kirjaston menot asukasta kohden laskivat 73 eu-
rosta 72 euroon, koska kaupungin asukasluku kasvoi kirjaston menoja enemman.
(Talousarvio 2019 2018, 144-146.)
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3.6 Kirjaston kayttosuunnitelma

Kun valtuusto on tehnyt paatoksen talousarviosta, tehdaan sen pohjalta kayttosuun-
nitelma. Kirjaston kayttdsuunnitelman tekoon osallistuvat sivistystoimen talousasi-
antuntija, kirjastopalveluiden johtaja ja kirjaston taloutta seuraava kirjaston johtoryh-
man jasen. Tulosyksikon johtaja ei osallistu kirjaston kayttosuunnitelman laadin-
taan. Alkuperainen talousarvioesitys vaikuttaa kayttdsuunnitelmaan, silla sitd on
noudatettava. Jos talousarvioesityksessa on haettu kehyspainetta johonkin tiettyyn
kohteeseen ja raha siihen mydnnetaan, niin se pitdd myds haettuun kohteeseen
kayttaa. Kirjaston talousarvioon ja siten myOs kayttosuunnitelmaan tulee paljon

edellisvuoden suunnitelmasta eli vanhasta pohjasta.

Kaytanndssa kayttdsuunnitelmassa allokoidaan talousarvion mukaisesti oikeat
summat menotileille ja kustannuspaikoille. Tama allokointi on tehty jo kehysehdo-
tuksessa, mutta koska valttamatta kaikkea kehysehdotuksessa esitettya ei ole
myonnetty, taytyy allokointi tehda uudestaan. Kayttdsuunnitelmaa laadittaessa on
kirjaston johdon velvollisuus noudattaa poliittista tahtoa, joskin likkumavaraakin on.
Kayttésuunnitelmasta paattaa virallisesti kulttuurilautakunta, mutta kaytannossa se

ei kayttosuunnitelmaa enaa kommentoi.

3.7 Kirjaston talouden seuranta

Talousarvion toteutumista seurataan kaupungin organisaatiossa monelta eri tasolta
ja taholta. Sen seurannasta ovat viranhaltijoiden ohella vastuussa toimialat, lauta-
kunnat, kaupunginhallitus, valtuusto ja tarkastuslautakunta. Kaytannossa seuranta
tapahtuu kuukausiraporttien ja osavuosikatsauksien avulla. Kuukausiraporteissa on
keskeiset tiedot toimintaympariston kehityksesta ja niiden ohella ennusteet kaytto-
talouden toteutumisesta, poikkeamista ja poikkeamien syista. Osavuosikatsaukset
laaditaan huhti-, heina- ja lokakuun lopun tilanteista. Ne sisaltavat kuukausiraport-
teja laajemman analyysin tulostavoitteiden ja maararahojen toteutumisesta. Palve-
lutuotteiden suoritemaaria ja niiden yksikkokustannusten kehitysta seurataan erityi-
sesti heindkuun osavuosikatsauksen ja tilinpaatoksen yhteydessa. Osavuosikat-

sauksien lisaksi tilikauden lopun tilanteesta laaditaan tilinpaatoksen ennakkotieto,
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jonka tavoitteena on antaa keskeinen informaatio tilikauden toteutumisesta. (Ta-
lousarvio 2019 Liite 1 2018, 6.)

Sivistystoimen talousasiantuntija seuraa kirjaston talousarvion toteutumista koko
kirjaston tasolla ja kustannuspaikkakohtaisesti. Seurantaa tehdaan yhteistyossa kir-
jaston johdon kanssa kuukausittain ja lisaksi osavuosikatsaukset raportoidaan lau-
takunnalle, konsernihallintoon ja valtuustolle. Lisaksi sivistystoimen talousyksikolla
on kuukausittaista omaa seurantaa, josta syntyvat raportit tulosyksikdn johtaja esit-
telee sivistystoimen johtoryhmassa. Naiden raporttien perusteella sivistystoimen
johtoryhma seuraa talousarvion toteutumista kirjaston osalta. Kuukausiraporteissa
seurataan kayttotalouden toteutumisen lisaksi kirjaston aukiolotunteja ja kavijamaa-

ria.

Kirjastopalveluiden johtaja Tyrni toteaa, ettd osavuosikatsaukset ovat kirjastolle
mahdollisuus kertoa toiminnastaan ja nostaa haluamiaan asioita esille, koska ylem-
mat virkamiehet lukevat osavuosikatsaukset. Han toteaa myos, etta demokratian
kannalta on valttamatonta, etta kirjasto kertoo mita se tekee maararahoillaan. Sen
sijaan kirjasto ei voi vaikuttaa siihen, lukevatko poliittiset paattajat osavuosikatsauk-
sia. Tyrnin mukaan kirjaston voittamat palkinnot, vuoden kirjastokunta 2018 ja The
Library of the Year 2019, ovat varmasti tavoittaneet poliitikot osavuosikatsauksia

paremmin.

Omassa seurannassaan sivistystoimen talousasiantuntija kiinnittaa erityisesti huo-
miota tiettyihin kustannuspaikkoihin, kuten esimerkiksi venajankieliseen kirjastoon,
koska sen kulun toteutuminen taytyy raportoida opetus- ja kulttuuriministeriolle. Tie-
tyt menot on arvioitu kayttdsuunnitelmassa vain aluekohtaisesti siten, etta aluekir-
jaston kustannuspaikalle on budjetoitu kaikki alueen kirjastojen kustannuspaikkojen
menot. Tallaisia menoja ovat esimerkiksi kalusto- ja henkildstdkulut, joita ei kaytto-

suunnitelmassa ole lahikirjastojen kustannuspaikoilla lainkaan.

Talousasiantuntija Nybackan mielesta olisi hyva, jos myos kalusto- ja henkilostoku-
lut voitaisiin jo kayttdsuunnitelmassa budjetoida yksittaisten kirjastojen kustannus-
paikoille myos lahikirjastojen osalta. Hanen mukaansa kirjastojen menot saataisiin
helpommin nakyviksi ja raportoitaviksi, jos niita kasiteltaisiin kirjastokohtaisesti eika

alueittain. Yksittaisten kirjastojen kustannuksien laskeminen on hanen mukaansa
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hankalaa esimerkiksi juuri henkilostOkulujen osalta, jotka on tilidity kustannuspai-
koille vain alueiden tasolla. Nybacka nakee, etta raportoinnin helpottuminen henki-
|6resurssien kayton avaamisella kirjastokohtaisesti olisi tulevaisuudessa myods kir-

jaston etu.

Kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin mukaan toimipisteiden niputtaminen alueiksi on
kaytannon valttamattomyys. Han perustelee kaytantoa silla, etta toimipistekohtaisia
henkiléstdmenoja seuraamalla syntyisi vaaristynyt kuva, silla osa lahikirjastoista
pyOrii vakituisemmin kyseisessa kirjastossa tydskentelevalla henkildkunnalla ja osa
enemman isommasta aluekirjastosta kayvilla tuuraajilla. Aiemmin tyontekijat tyos-
kentelivat vakituisemmin vain yhdessa toimipisteessa ja silloin kirjastokohtainen

henkildstdkulujen tilidinti oli mahdollista.

Tyrnin mukaan yhden kustannuspaikan eli kirjaston laskettuja todellisia kuluja ei
koskaan ole hyddynnetty muuhun, kuin pohdintaan siita kuinka paljon yksittaisen
kirjaston lakkauttamalla voitaisiin saastaa. Han linjaa, etta jos vastakkain ovat hen-
kildresurssien tehokas kaytto ja se, ettd on mahdollista laskea jonkun tietyn kirjaston
tasmalliset kulut, niin han valitsee resurssien tehokkaan kaytén. Han toteaa myds,
etta jos on tarpeen laskea yksittaisen lahikirjaston kulut, niin niiden laskeminen ei
karkealla tasolla ole nykyaankaan mahdottoman vaikeaa.

3.8 ICT-kulujen ennustettavuus

Espoon kaupungin toimijoiden ICT-palveluiden kustannukset on budjetoitu keskite-
tysti kaupungin tietohallintoon. Tietohallinto laskuttaa sisaisesti kustannukset toimi-
joilta kayttomaarien tai muiden sovittujen periaatteiden mukaisesti. Myos toimialojen
tai toimijoiden omien tietojarjestelmien kayttd-, yllapito- ja lisenssikustannukset on
keskitetty tietohallintoon. (Talousarvio 2019 Liite 1 2018, 9.)

Ainoastaan tulosyksikoiden erityislaitteet budjetoidaan tulosyksikoiden ulkoisiin os-
toihin. Suurin osa naista keskitettyjen ICT-palveluiden ulkopuolelle maaritellyista eri-
tyislaitteista liittyy kirjaston toimintaan. Kyseisiksi laitteiksi lasketaan kirjastojen 3D-
tulostimet, palautusautomaatit, info-naytot, robotit ja kavijalaskurit. (Taloussuunni-
telman 2020-2022 laadintaohjeet 2019, 19-20.)
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Talousasiantuntija Nybacka kokee ICT-menot ainoaksi varsinaiseksi epavarmuus-
tekijaksi budjetissa. Han kertoo, etta sivistystoimen yksikot neuvottelevat tietohallin-
non kanssa ICT-menoihin liittyvistd suunnitelmista ja tietohallinto laskee budjetoita-
vat ICT-menot sivistystoimen tasolla, mutta etukateen ei tiedeta, kuinka suuri osa
niista jyvitetaan kirjastolle. Tarkan ICT-budjetin maarittely on Nybackan mukaan
haasteellista my0s sivistystoimen tasolla.

Myds kirjastopalveluiden johtaja Tyrni kokee ICT-menojen budjetoinnin haasteel-
liseksi. Han toteaa, ettd muuttuvassa maailmassa budjetointiprosessin aikajanne on
todella pitka, etenkin ICT-menojen osalta, silla puolentoista vuoden paahan on vai-
kea tehda tarkkaa suunnitelmaa siita, mita jokin ICT-ratkaisu maksaa tai miten joku
asia ratkaistaan, kun tekniikka kehittyy koko ajan. Esimerkkina han mainitsee kirjas-
tojen palautusautomaatit, joista ajateltiin pitkaan, ettd ainoa mahdollinen ratkaisu on
iso lajittelija. Nyt on kuitenkin havaittu, etta pienellakin lajittelemattomalla itsepalve-
luautomaatilla parjataan hyvin. Tyrni kokee ICT-budjetoinnin ongelmaksi myos sen,
ettda ICT on koko ajan enemman nivellyksissa itse kirjaston toimintaan. Hanen mu-
kaansa on keinotekoista ajatella miten paljon ICT:hen menee rahaa tukitoimintona,
kun kirjaston eri palveluissa ICT on sisalla tarjottavassa palvelussa. ICT itsessaan

voi olla tarjottava palvelu tai sovelluksen sisalto voi olla palvelu.

3.9 Kirjaston toteutunut budjetti

Naissa laskelmissa kasitelladn Espoon kaupunginkirjaston menoja vuodelta 2018.
Menotiedot on poimittu Espoon kaupungin julkaisemasta taulukkolaskelmaohjelman
tyokirjasta, joka sisaltaa kaikki Espoon kaupungin tulot ja menot vuodelta 2018 (Es-
poon kaupungin tulot ja menot 2019). Tiedot on kasitelty sellaiseen muotoon, etta
niistd on mahdollista tehda erilaisia laskelmia kaupunginkirjaston tuloista ja me-
noista. Luvun lopussa olevassa Taulukossa 1 on listattu kirjaston kannalta oleelli-
simmat menoatilit niilla nimilla, joilla ne esiintyvat tulo- ja menotiedoissa. Tekstissa

tileihin viitataan niiden selkokielisilla nimilla.

Espoon kaupunginkirjaston vuoden 2018 kaikkien kustannuspaikkojen ja menotilien

yhteenlasketut menot olivat 21 843 716,43 euroa. Suurimmat tilikohtaiset menot oli-
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vat odotetusti kuukausipalkat ja toimitilavuokrat sisaltavilla menotileillda. Kuukausi-
palkkojen menot olivat 7 165 974,69 euroa ja toimitilavuokrien 5 412 222,19 euroa.
Edella mainittujen lisaksi yli miljoonan euron tilikohtaiset menot kohdistuivat palkka-
perusteisiin elakemaksuihin, joiden menot olivat 1 358 267,98 euroa, ja kirjastoai-
neistohankintoihin, joiden menot olivat 1 350 545,98 euroa. Naiden lisaksi yli 500
000 euron menot kohdistuivat menatileille jotka sisalsivat sisaiset tydasemapalvelut
eli tybasemien leasingmaksut, kayttbomaisuuden poistot, sisdiset siivouspalvelut ja

sisaiset palveluiden ostot.

Kun kuukausipalkkoihin lisataan sijaisten palkat, maahanmuuttajien rekrytointimal-
lilla tyollistettyjen palkat, lomarahat, vuorolisat ja muut palkat, saadaan kasitys palk-
kamenojen kokonaiskustannuksista. Ne ovat yhteenlaskettuna 8 073 436,49 euroa,
joka on 39,96 prosenttia kaikista kaupunginkirjaston menoista. Vuorolisat sisaltavan
menotilin toteutuma muodostaa 4,55 prosenttia kaikista palkkakuluista. Palkkaku-
luihin sisaltymattoman vuokratydvoiman kustannukset ovat suuruudeltaan vain 1,2

prosenttia kokonaispalkkamenoista.

Kun palkkamenojen kokonaiskustannuksiin lisataan viela sosiaaliturvamaksut, var-
haiselakemenoperusteiset elakemaksut, elakemenoperusteiset elakemaksut, palk-
kaperusteiset elakemaksut ja niista vahennetaan sairauspaivarahoista, tapaturma-
paivarahoista ja perhekorvauksista saadut Kelan korvaukset, saadaan kasitys pal-
kallisen henkilokunnan henkildstdkuluista. Ne olivat vuonna 2018 yhteensa
9921 531,60 euroa. Kun summaan lisataan viela vuokratyovoiman aiheuttamat
kustannukset ja matkakorvaukset, joista suurin osa koostuu siviilipalvelusmiehille
maksettavista paivarahoista ja muista korvauksista, saadaan henkildstokulujen,
vuokratydvoiman ja matkakorvausten yhteissummaksi 10 386 338,86 euroa. Se on

47,55 prosentilla miltei puolet kaikista Espoon kaupunginkirjaston menoista.

Kaikkien ICT:sta syntyneiden kulujen arvioiminen on vaikeaa, mutta siihen on pyritty
poimimalla menotiedoista ICT-menoille varatulta kustannuspaikalta “35011 IT, digi-
taaliset palvelut” kaikki todennakoisesti suoraan ICT:hen liittyvat menot ja sen lisaksi
kaikilta muilta kustannuspaikoilta menot, jotka ovat ICT-menoihin viittaavilla menoti-
leilla. Nama menoatilit sisaltavat tietojarjestelmien ja e-palveluiden menot, atk-kon-
sultointipalvelut, tietoliikennekustannukset, atk-laitteiden huolto- ja kunnossapito-

palvelut, atk-laitteet, koneiden ja laitteiden vuokrat, monitoimilaitteiden leasingkulut,
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sisaiset tietoliikennepalvelut, sisaiset ICT-asiantuntijapalvelut, sisaiset jarjestelma-
palvelut ja sisaisesti laskutetut tydasemien leasingkulut. Naiden menotilien yhteen-
lasketut menot olivat 1 293 090,35 euroa, joka muodostaa 5,92 prosenttia kaikista

kaupunginkirjaston menoista.

Kaupunginkirjaston maksamien toimitilavuokrien menot olivat 5 412 222,19 euroa.
Kun toimitilavuokriin lisataan muut toimitilakulut eli ulkoiset siivouspalvelut, kiinteis-
ton hoito, rakentamis- ja kunnossapitopalvelut, sahko, vesimaksut, sisaiset siivous-
palvelut, vartiointi, sisaiset huolto- ja yllapitokustannukset, sahkoisen huoltopalvelun
menot ja sisaiset rakentamispalveluiden ostot, saadaan kasitys kirjaston toimitilaku-
luista. Ne olivat yhteensa 6 239 920,19 euroa muodostaen 28,57 prosenttia kaikista

kaupunginkirjaston menoista.

Kirjastoaineistohankinnat on tilidity lahtdkohtaisesti yhdelle tilille, mutta inhimillisen
virheen vuoksi osa aineistohankinnoista tilidityi hallinnon kirjallisuuden hankintame-
notilille. Koska jalkimmainen tili ei muuten ole kirjastolla kaytdssa, on kirjastoaineis-
tohankintojen kokonaismenot helppo laskea laskemalla edella mainittujen tilien me-
not yhteen. Yhteensa kirjastoaineistohankintojen menot olivat 1 536 290,72 euroa,
muodostaen 7,03 prosenttia kaikista kaupunginkirjaston menoista. Aineistohankin-
noista on olemassa myos tarkempi kirjaston sisainen tilinpito, josta selviaa kuinka

paljon rahaa eri aineistolajeihin on kaytetty.

Edellda mainittujen menojen lisaksi Espoon kaupunginkirjaston vuoden 2018 korko-
ja poistomenot olivat 877 567,72 euroa. Summa muodostuu muiden saatavien pois-
toista, muista kayttbomaisuuden poistoista, aineettoman kayttbomaisuuden pois-
toista, muun kayttbomaisuuden korosta ja aineettoman kayttéomaisuuden korkome-

noista ja niiden osuus kaupunginkirjaston menoista oli 4,02 prosenttia.

Espoon kaupunginkirjaston vuoden 2018 kaikki henkilosto-, ICT-, toimitila- ja aineis-
tonhankintamenot seka korot ja poistot muodostavat yhteensa 93,08 prosenttia kir-
jaston kaikista menoista, kuten voidaan todeta Kuviosta 1. Kaikkiin pienempiin me-
nokokonaisuuksiin jaa siten alle 7 prosenttia kirjaston budjetista. Osuus on kooltaan
1 510 508,59 euroa. Siitéd noin kolmasosan, 504 480,85 euroa, muodostaa sisaiset
palvelujen ostot. Kyseisen menotilin menot koostuvat miltei yksinomaan kirjaston

osuudesta Ison Omenan palvelutorin yhteisista menoista, jotka ovat suurimmalta
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osaltaan toimitilan yllapitoon ja vartiointiin liittyvia kuluja. Tilillda on kuitenkin myos
palvelutorin yhteisesta viestinnasta ja henkilokunnasta aiheutuvia menoja, joten sita
ei voi laskea suoraan osaksi toimitilamenoja. Kun sisaiset palvelujen ostot lasketaan
viela mukaan henkilésto-, ICT-, toimitila- ja aineistonhankintamenoihin, korkoihin ja

poistoihin, saadaan 95,39 prosenttia kirjaston menoista.

Espoon kaupunginkirjaston menojen jakautuminen 2018

Aineistohankinnat
7%

L

Kuvio 1. Espoon kaupunginkirjaston menojen jakautuminen 2018.

Kirjaston meno- ja tulotietoja, talousarviota tai kayttdsuunnitelmaa tarkastelemalla
ei saada selville kaikkia kirjaston menoja. Ulkopuolelle jaavat tulosyksikon, toimialan
ja kaupungin yhteisten keskitettyjen toimintojen, kuten taloushallinnon, menot silta
osin joka aiheutuu kirjaston toiminnasta. Lisaksi osa henkilostdmenoista jaa naky-
mattomiin vain kirjaston kustannuspaikkoja tarkasteltaessa. Kirjastossa tyoskente-
levien tydllistettyjen palkkarahat on keskitetty Espoon kaupungin tyollisyyspalvelui-
hin ja siten heidan aiheuttamansa henkildstomenot eivat nay kirjaston budjetissa.
Tyollisyyspalveluiden kustannuspaikkoja ei ole jaoteltu tydllistettyjen tydpaikkojen
mukaan, joten tietoa kirjastossa tyoskentelevien tydllistettyjen kustannuksista ei ole
helposti I0ydettavissa. Tyollistettyjen tydpanos on suhteellisen merkittava kirjastolle
ja onkin harmillista, ja myds hieman harhaanjohtavaa, ettd heidan aiheuttamiaan

henkiléstdmenoja ei nay kirjaston budjetissa.



Taulukko1. Keskeisten menotilien selitykset ja menot.

Tilin nimi

Selitys

Menot

4021 Kuukausipalkat

7165 974,69 €

Vakituisen henkilokun-

4025 Sijaiset nan sijaiset 98 660,11 €
Maahanmuuttajien rek-
rytointimallin mukaisesti
4027 Tyollistettyjen palkat tyollistetyt 151 946,40 €
4029 Lomarahat 287 084,77 €
4033 Erilliskorvaukset Vuorolisat 367 207,74 €
4059 Muut palkat 2 562,78 €
4071 Sairauspaivarahat -67 033,39 €
4072 Tapaturmapaivarahat -9 946,00 €
4074 Perhekorvaus, naispuoliset
tydntekijat (ei sotuvdhennysta) -5 000,00 €
4100 Sosiaaliturvamaksut 292 764,61 €
4122 Varhe-maksu (Varhaiselake-
menoperusteinen eldkemaksu) 44 671,02 €
4123 Eldakemenoperusteinen elake-
maksu 234 370,89 €

4124 Kuel, palkkaperusteinen elake-
maksu

1358 267,98 €

4124 Kuel, palkkaperusteinen elake-
maksu

1 358 267,98 €

4341 Tietojarjestelméat ja e-palvelut

(Atk-palvelut) 51 853,97 €
4345 Atk-konsultointipalvelut 76,30 €
4362 Tietoliikennekustannukset 1 420,00 €
4383 Siivouspalvelut Ulkoiset siivouspalvelut 94,60 €
4385 Kiinteiston hoito 11 363,97 €
4391 Rakentamis- ja kunnossapito-

palvelut 21 598,99 €
4402 Atk-laitteiden huolto ja kunnos-

sapitopalvelut 85 013,56 €
4511 Hallinnon kirjallisuus 185 744,74 €

4513 Aineisto/esineistohankinnat

Kirjastoaineistohankin-
nat

1 350 545,98 €

4572 Sahkd 84 367,63 €
4573 Vesimaksut (ulkoiset) 8 781,30 €
4583 Atk-laitteet 123 900,64 €
4840 Koneiden ja laitteiden vuokrat 5014,94 €
4842 Monitoimilaitteiden leasing-

vuokrat 867,66 €
4946 Muiden saatavien poistot 133,24 €
7161 Muut kayttbomaisuuden pois-

tot 513 678,55 €
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7162 Aineettoman kayttéomaisuu-

den poistot 312 605,79 €

9003 Muun kayttbomaisuuden korko 32 263,50 €

9004 Aineettoman kayttbomaisuu-

den korkomenot 18 886,64 €

9700 Tietoliikennepalvelut, sisdiset 34 738,08 €

9701 Palvelujen ostot, sisaiset 504 480,85 €

9705 Siivouspalvelut, sisdiset 508 034,19 €

9705 Siivouspalvelut, sisaiset 508 034,19 €

9708 Aula- ja turvallisuuspalvelut,

sisaiset Vartiointi 48 403,90 €

9712 Huolto- ja yllapitopalvelut, si-

saiset 214,14 €

9713 Sahkodinen huoltopalvelu, si-

sainen 50 639,45 €

9714 Rakentamispalvelujen osto, si-

saiset 94 199,83 €

9722 ICT-asiantuntijapalvelut, sisai-

set 146 647,59 €

9723 Jarjestelmapalvelut, sisaiset 250 262,86 €
ICT-laitteiden leasing-

9724 Tybasemapalvelut, sisdiset maksut yms. 575 182,69 €

9737 Toimitilavuokrat, sisaiset 5412 222,19 €

3.10 Tilastotietoa kirjastosta

Espoon kaupunginkirjasto keraa toiminnastaan tilastotietoa opetus- ja kulttuurimi-
nisterion ohjeistuksen mukaisesti. Suomen yleisten kirjastojen tilastotiedot julkais-
taan yleisten kirjastojen tilastotietokannassa ja ne ovat kaikille avoimia. Kerattavat
tilastotiedot painottuvat erityisesti kirjastokokoelmiin ja niiden kayttoon. Tilastoihin
kerataan yhteensa 117 erilaista, kirjastojen toimintaa mittavaa lukua. Naista noin
puolet, 59 lukua, mittaavat kirjaston kokoelmia, niihin tehtyja hankintoja ja niiden
kayttéa. Noin neljasosa, 27 lukua, mittaa kirjastossa jarjestettyja tapahtumia ja kou-
lutuksia. Loput tilastoitavista luvuista mittaavat kirjastojen toimipisteiden maaria, au-
kioloaikoja, kavijamaaria, henkilokunnan rakennetta ja toimintakuluja seka kuntien

asukaslukuja. (Suomen yleisten kirjastojen tilastot 2019.)

Lisaksi tilastotietokantaan on laskettu kerattyjen tilastojen avulla 42 tunnuslukua,

jotka kuvaavat esimerkiksi kirjastojen kokoelmia, hankintamaaria ja kavijamaaria
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suhteessa kunnan asukaslukuun. Espoon kaupunginkirjaston osalta vuoden 2018

tunnusluvut on esitetty Taulukossa 2.

Taulukko 2. Espoon kaupunginkirjaston tunnusluvut vuonna 2018.

Kokoelmat

Kokoelmat / Asukasluku 2,68
Kokoelmat: Kirjat / Asukasluku 2,19
Kokoelmat: Musiikkidanitteet / Asukasluku 0,25
Kokoelmat: Kuvatallenteet / Asukasluku 0,09
Poistot / Kokoelmat 11,8
Hankinnat

Hankinnat / (Asukasluku / 1000) 289,77
Hankinnat: Kirjat / (Asukasluku / 1000) 268,44
Hankinnat: Musiikkidanitteet / (Asukasluku / 1000) 4,2
Hankinnat: Kuvatallenteet / (Asukasluku / 1000) 7,8
Hankinnat / Kokoelmat % 10,81
Hankinnat: Kirjat / Kokoelmat: Kirjat % 12,25
Hankinnat: Musiikkidanitteet / Kokoelmat: Musiikkidanitteet % 1,67
Hankinnat: Kuvatallenneet / Kokoelmat: Kuvatallenteet % 8,49
Hankinnat - Poistot -7395
Lehdet

Lehdet / (Asukasluku / 1000) 5,82
Asiakkaat

Fyysiset kdynnit / Asukasluku 15,33
Fyysiset kdynnit / Aukiolotunteja 63
Toimintakulut tilastovuonna / Fyysiset kaynnit 5,05
Lainaajia / Asukasluku % 45,61
Kokonaislainaus / Asukasluku 14,97
Lainaus: Kirjat / Asukasluku 12,46
Lainaus: Musiikkidanitteet / Asukasluku 0,5
Lainaus: Kuvatallenteet / Asukasluku 0,85
Lainauskierto

Lainaus / Kokoelmat 5,58
Lainaus: Kirjat / Kokoelmat: Kirjat 5,69
Lainaus: Musiikkidanitteet / Kokoelmat: Musiikkidanitteet 2
Lainaus: Kuvatallenteet / Kokoelmat: Kuvatallenteet 9,2
Kaukolainat

Saadut kaukolainat (Asukasluku / 1000) 0,95
Lainaus: Muut suhdeluvut

Kokonaislainaus / Aukiolotunteja 61,53
Kokonaislainaus / Henkilétyévuodet: Kirjaston palkkaamat 15808,07
Toimintakulut tilastovuonna / Kokonaislainaus 517

Kulut / Asukas

Toimintakulut tilastovuonna / Asukasluku

77,41
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Henkilostokulut / Asukasluku 371
Kirjastoaineistokulut / Asukasluku 4,84
Kirjojen hankintakulut / Asukasluku 3,8
E-aineistokulut / Asukasluku 0,38
Tilakustannukset / Asukasluku 21,67
Muut kulut / Asukasluku 13,8
Taloudellisuus

(Henkiléstokulut plus Kirjastoaineistokulut) / (Fyysiset kayn-

nit plus Kokonaislainaus) 1,38
Toimintayksikot

Hydétypinta-ala neliémetreinad / (Asukasluku / 1000) 69,5
Tapahtumat ja kayttajakoulutus

Tapahtumien osallistujamaara / (Asukasluku / 1000) 250,29

Kayttajakoulutusten osallistujamaara / (Asukasluku / (Asukas-
luku / 1000) 185,8

Henkilokunta

Henkildtydvuodet: Kirjaston palkkaamat / Henkilétyévuodet

yhteensa % 79,04
Henkildtydvuodet: Kirjastoammatilliset / Henkilbtydvuodet: Kir-

jaston palkkaamat % 2017- 70,26
Henkilotydvuodet: Korkeakoulutetut kirjastoammatilliset / Hen-
kilétydvuodet: Kirjaston palkkaamat % 31,25
Henkildtydvuodet: Kirjaston palkkaamat / (Asukasluku / 1000) 0,95
Taydennyskoulutus henkilétydpaivina / Henkilétydvuodet yh-

teensa 2,09

Vertailtaessa Espoon kaupunginkirjastoa tarkeimpiin verrokkeihinsa, Helsingin, Ou-
lun, Tampereen, Turun ja Vantaan kaupunginkirjastoihin, voidaan todeta, etta sen
kokoelmien kokoa kuvaavat tunnusluvut olivat jossain maarin muita heikompia.
Hankintoja ja kokoelmien kayttda kuvaavissa tunnusluvuissa Espoo oli suurin piir-
tein samalla tasolla verrokkiensa kanssa. Sen sijaan kirjastokaynneissa suhteessa
asukaslukuun Espoo oli selvasti verrokkejaan edelld. Vuonna 2018 Espoossa kir-
jastokaynteja per asukas oli 15,33, kun Helsingissa jaatiin 10,07 kayntiin, Vantaalla
8,85 kayntiin ja Tampereella 11,57 kayntiin. Koko maan keskiarvo oli 9,09 kayntia
per asukas.

Myds kirjastopalveluihin kaytetyissa taloudellisissa panostuksissa Espoo oli verrok-
kejaan edella. Espoo kaytti vuonna 2018 kirjastopalveluihin 77,41 euroa per asukas,
kun sama luku oli Helsingissa 58,30 euroa, Vantaalla 44,78 euroa ja Tampereella
62,13 euroa. Koko maan keskiarvo oli 58,31 euroa per asukas. Tilakustannuksiin

Espoon kaupunginkirjasto kaytti huomattavasti enemman rahaa kuin verrokkinsa,
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21,67 euroa per asukas, mutta aineistohankintoihin se kaytti vain 4,84 euroa per
asukas, saman luvun ollessa Helsingissa 5,38 euroa ja koko maan keskiarvon ol-

lessa 6,73 euroa.

Myds tapahtumien osallistujamaara suhteessa asukaslukuun oli Espoossa hyvalla
tasolla, 250,29 osallistujaa tuhatta asukasta kohden. Myos Turku ylsi hyvaan tulok-
seen, 259,96 osallistujaa tuhatta asukasta kohden, mutta muut verrokit jaivat sel-
vasti jalkeen. Helsingissa vastaava luku oli 182,89 osallistujaa tuhatta asukasta koh-

den ja Tampereella vain 89,35.

3.11 Tulevaisuuden taloussuunnittelussa huomioitavaa

Vuosien 2020-2022 Espoon kaupungin taloussuunnitelman tavoitteeksi on asetettu
palvelutuotteiden tuottavuuden kehittyminen ja yksikkdhinnan laskeminen 1,5 pro-
sentilla. Taloudellisten tavoitteiden toteutumista seurataan palvelutuotteiden suori-
temaarilla, suoritekustannuksilla ja yksikkokustannuksilla. Kehysehdotusten laadin-
nassa huomioidaan palveluiden suoritemaarien ja kustannusten kehitys. (Talous-
suunnitelman 2020-2022 laadintaohjeet 2019, 9.)

Koska palvelutuotteiden merkitys seka mittarina ettd kehysvalmistelua ohjaavana
tekijana tulee kasvamaan, nayttaa silta, etta myos kirjaston on varauduttava ajatte-
lemaan budjetointiaan ainakin osin suoritebudjetoinnin nakdkulmasta. Myods talous-
asiantuntija Nybacka arvioi, etta tulevaisuudessa budjetti saattaa maaraytya palve-
lutuotteiden perusteella. Kirjaston taloussuunnittelussa on totuttu budjetointitapaan,
jossa kehys maaraytyy hyvin pitkalti edellisvuoden pohjan perusteella. Palvelutuo-
teperusteinen suoritebudjetointi muuttaisi kaytantoa merkittavasti ja silla olisi vais-

tamatta vaikutuksia myos kirjaston toimintaan ja palvelutarjontaan.

Toinen tulevaisuudessa huomioitava nakdkulma taloussuunnittelussa on sukupuo-
litietoinen budjetointi. Sukupuolitietoisen budjetoinnin tavoitteena on palveluiden
laadun ja vaikuttavuuden parantaminen ja parempi asiakaspalvelu. Sukupuolitie-
toista budjetointia on tarkasteltu Espoon kaupungilla neljassa pilottiprojektissa ja

sen mukaista tarkastelua on tarkoitus jatkaa myds tulevaisuudessa. Piloteissa pal-
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velujen kayttajia tarkasteltiin sukupuolittain ja keratty tieto analysointiin, jonka pe-
rusteella tehtiin johtopaatokset ja asetettiin tulevaisuuden tavoitteet. Tulevaisuu-
dessa toimialoja edellytetaan varmistamaan, ettd ne pystyvat tarjpamaan keskei-
sista palveluistaan kayttaja- ja suoritetiedot sukupuolittain. (Talousarvio 2019 2018,
32.)

Kirjastolla on varsin heikosti dataa eri sukupuolten tavoista kayttaa kirjastoa lainaus-
tietoja lukuun ottamatta. Kirjasto ei tilastoi kavijdidensa tai eri palveluiden kayttajien
sukupuolia, vaan sukupuolijakaumista on mahdollista tehda arvioita vain kokemus-
ten ja arjen havaintojen perusteella. Siten kirjastolla ei myoskaan ole tietoa eri su-
kupuolien suosimien palveluiden kustannusvaikutuksista. Jos ja kun tulevaisuu-
dessa myos kirjastolta edellytetdan budjetoinnissaan sukupuolitietoisen budjetoin-
nin huomioimista, on kirjaston syyta valmistautua keraamalla dataa sen mahdollis-

tamiseksi.
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4 NAKOKULMIA JA KEHITTAMISEHDOTUKSIA

Tassa luvussa esitelldaan Espoon kaupunginkirjaston taloussuunnittelun nykytilaan
liittyvia nakokulmia ja kehittamisehdotuksia. Esitetyt nakdkulmat ja kehitysehdotuk-
set nousivat esiin luvussa 3 esitellyn tapaustutkimuksen avulla. Huomio kiinnittyi
erityisesti kolmeen taloussuunnitteluun liittyvaan alueeseen, jotka herattivat kysy-
myksia. Nama alueet ovat kirjaston toimintaan ja palveluihin liittyvien tekijéiden ja
tuotosten mittaaminen, saastokohteiden kartoittaminen henkildstdkuluista ja talous-

suunnitteluprosessin osapuolten valisen kommunikaation kehittaminen.

4.1 Mittaamisen kehittaminen

Kirjaston taloussuunnittelun nykytilaa kartoitettaessa nousi useassa kohdassa esiin
tarve tarkemmalle ja helpommin saatavilla olevalle informaatiolle. Talla hetkella kay-
tossa olevat tilastot, talousseurantajarjestelmat ja muut tietojarjestelmat eivat tuota
riittavasti informaatiota tai informaation ajantasaisuuteen ei voi luottaa. Tarvetta olisi
seka kirjaston toimintaa ja kayttéa kuvaavalle informaatiolle ettd ajantasaiselle tie-

dolle kirjaston talouden toteutumisesta.

Miltei kaikki kirjaston kayttda kuvaava data saadaan kirjastojarjestelmasta saata-
vista tilastoista ja kavijalaskureista. Kirjastojarjestelmasta saatavasta datasta saa-
daan hyvin tietoa asiakkaiden lainauskayttaytymisesta ja aineiston kaytosta. Nyky-
aikaisessa yleisessa kirjastossa kirjastoaineiston lainaus on kuitenkin vain yksi osa
toimintaa. Merkittava osa kirjaston asiakkaista kayttaa kirjastoa myos muuhun kuin
aineiston lainaamiseen. Tasta muusta kirjaston kaytosta on tehty satunnaisia tutki-
muksia harvakseltaan eri nakokulmista, mutta vertailukelpoista saanndlliseen ja ti-

lastokelpoiseen tutkimukseen perustuvaa dataa siita ei ole saatavilla.

Kyselytutkimuksiin ja tilastoihin perustuvaa tietoa tarvittaisiin useasta syysta. Yksi
on vaikuttavuuden mittaaminen. Julkisen organisaation vaikuttavuuden mittaaminen
on hankalaa, mutta siihen on kehitetty erilaisia standardeja. Niihin perustuva vaikut-
tavuuden mittaaminen mahdollistaisi nykyista paremmin toiminnasta viestimisen po-
liittisille paattajille. Niiden avulla saataisiin avattua, miten kirjasto suoriutuu erilaisten

palveluiden tarjoamisessa ja miten hyvin se saavuttaa toiminnallisia tavoitteitaan
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verrattuna muihin kirjastoihin. Tallainen tieto tukisi myos kirjaston omaa paatoksen-
tekoa, kun sen tueksi olisi subjektiivisten havaintojen, olettamuksien ja kavijamaa-

rien seurannan lisaksi myds tarkempia tunnuslukuja.

Tarkempi tieto kirjaston kaytosta mahdollistaisi myds yksityiskohtaisempien, parem-
min kirjaston toimintaa ja suoriutumista mittaavien palvelutuotesuoritteiden laatimi-
sen. Yhdistettyna parempaan henkiloresurssien hallintaan, yksityiskohtaisemmat
kirjaston kayttotilastot mahdollistaisivat useamman eri palveluita mittaavan suorit-
teen seuraamisen. Siten kirjaston onnistumista tehtavissaan ei tarvitsisi mitata enaa

koko kirjaston tasolla, vaan se olisi mahdollista myds palvelukohtaisesti.

Nykymallin mukainen suoritebudjetointi, jossa suoritteena on joko vain aukiolotunnit
tai seka aukiolotunnit etta kavijat, on huono seka kirjaston ettd Espoon kaupungin
nakokulmasta, ja siten se ei palvele optimaalisella tavalla mydskaan kavijdiden tar-
peita. On ilmiselvaa, etta taysimittaiseen suoritebudjetointiin ei nailla kahdella suo-
ritteella voida siirtya. Aukiolotunti on lilan helposti kirjaston manipuloitavissa oleva
suorite. Kun erikokoisten ja erilaisia asiakasmaaria palvelevien kirjastojen aukiolo-
tunneilla ei ole eroa suoritetta mitattaessa, voi kirjasto tarvittaessa laskea suoritteen
hintaa melko helposti lisaamalla aukioloaikoja pienemmissa lahikirjastoissa, joiden
auki pitamiseen ei tarvita paljon resursseja. Talla hetkella ajatus tallaisesta manipu-
loinnista tuntuu l&hinna absurdilta, mutta jos kirjaston kaytdssa olevat maararahat
olisivat taysin riippuvaisia aukiolotunneista, lisaisi se houkutusta kaunistella suorit-

teen hintaa.

Kavija mittaa suoritteena aukiolotuntia paremmin kirjaston kayton volyymia, mutta
my0s se on ongelmallinen kirjaston ja siten myds sen asiakaskunnan kannalta. Suu-
rin osa kirjaston kuluista, kuten valtaosa henkildstdkuluista ja toimitilojen vuokraku-
lut, on kiinteita ja siten suuret heilahtelut maararahojen maarassa voivat aiheuttaa
kohtalokkaita leikkaustarpeita pienempiin kirjaston kulueriin, kuten kirjastoaineisto-
hankintoihin. Jos budjetti olisi sidottu kavijamaariin, olisi olemassa riski tallaisiin hei-
lahteluihin, koska kavijamaariin vaikuttavat monet tekijat, joihin kirjasto itse ei voi
vaikuttaa. Kirjastoja on jouduttu aiemminkin sulkemaan yllattden esimerkiksi sisail-
maongelmien vuoksi, kauppakeskusten isot muutosrakennustyot ovat vahentaneet

hetkellisesti kauppakeskuskirjastojen kavijamaaria merkittavasti ja myos kirjastojen
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omien valttamattomien korjaustoiden vuoksi on kirjastoja jouduttu sulkemaan valiai-
kaisesti. Kavijamaara ei myoskaan millaan tavalla mittaa miten kavijat kirjastoa kayt-

tavat.

Suoritebudjetoinnin ohella tarvetta yksityiskohtaisempaan tietoon kirjaston kaytosta
lisdd Espoon kaupungilla pilotointivaiheessa oleva sukupuolitietoinen budjetointi.
Kaupunki edellyttaa, etta toimintayksikot pystyvat tuottamaan keskeisista palveluis-
taan suorite- ja kayttajatiedot sukupuolittain. Kirjaston osalta tata tietoa ei talla het-

kella ole saatavissa mistaan muusta palvelusta kuin lainauksista.

Myd0s talouden seurantaan kaivataan tarkempaa tietoa. Kirjastopalveluiden johtaja
Tyrnin toiveissa on talousseurantajarjestelma, jolla saisi koko ajan ajantasaista tie-
toa budjetin toteutumisesta. Jotta ketterammasta seurantajarjestelmasta olisi hyo-
tya, pitaisi ostolaskutuksen toimia nykyistd nopeammalla ja ennakoitavammalla tah-
dilla. Talousasiantuntija Nybacka sen sijaan odottaa uutta henkilostotietojarjestel-

maa toivoen sen helpottavan henkilostokulujen avaamista ja seurantaa.

4.2 Henkilostokulujen kohdentaminen

Talousasiantuntija Nybackan ja kirjastopalveluiden johtaja Tyrnin nakemykset hen-
kilostokulujen kohdistettavuuden tasosta eroavat toisistaan. Nybackan mielesta
henkildstokulut pitaisi voida kohdentaa tiettyyn kirjastoon tai palveluun kustannus-
paikan tasolla. Tyrnin mielestd Nybackan toivoma tarkkuus ei ole mahdollinen,
koska se heikentaisi henkildkunnan liikkkuvuutta kirjastojen valilla ja siten estaisi hen-

kiloresurssien tehokkaan kayton.

Tyrnin nakokulma on ymmarrettava, mutta johtopaatds voisi olla toisenlainenkin.
Henkiléresurssien kayton seurantaa voisi kehittaa siten, etta henkildstokulujen koh-
dentaminen johonkin palveluun olisi mahdollista, vaikka henkildkunnan liikkuvuu-
desta pidettaisiin kiinni. Kyse on ensisijaisesti resurssien kaytdn seurannan kaytan-
noista ja seurantajarjestelmista. Toinen kysymys on, toisiko henkiloresurssien tar-

kempi seuranta sellaista hyotya, joka ylittaa siita aiheutuvan vaivan.

Kirjaston johtoryhmalle esitettiin vuoden 2019 alussa pyyntd arvioida heidan vas-

tuullaan olevan henkildkunnan tydajan kayttdéa kirjaston eri toimintoihin. Kirjaston
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toiminnot oli luokiteltu 13 kategoriaan, kuten lasten kirjastopalveluihin, logistiikkaan
ja kirjastotyon tukitoimintoihin. Toiveena oli saada tietaa arviot kuhunkin toimintoon
vuositasolla kaytetyistd henkilotydvuosista. Johtoryhma vastasi, etta pyyntéa tyo-
ajan kaytdn arvioinnista ei voida tayttaa, koska se olisi liian suuritdinen ja osittain
ehka mahdoton. Vaikka ohjeistus tydajankayton arviointiin olisi voinut olla tasmalli-
sempi ja toimintojen kategorisointi valjempi, oli kuitenkin yllatys, etta edes henkilo-

resurssien kayton summittaista arviointia ei haluttu lahtea yrittamaan.

Koska kaikki yhteenlasketut henkilostdkulut muodostavat 47,55 prosenttia kirjaston
budjetista, on henkiloresurssi merkittavin kirjaston toimintaan vaikuttava resurssi.
Siten sen seuranta on tarkeaa, kun halutaan tietaa mihin palveluihin ja toimintaan
kirjaston resurssit kohdentuvat. Palvelu- ja toimintokohtaisten henkildresurssien
seuranta mahdollistaisi osaltaan myds erillisten palvelutuotesuoritteiden laatimisen

kirjaston eri palveluille.

Oma lukunsa kirjaston henkildresurssien kayton arvioinnissa ovat Espoon kaupun-
gin keskitetyilla tydllistamisrahoilla palkatut tyodllistetyt. Heidan palkkamenonsa eivat
nay kirjaston budjetissa, eivatka siten vaikuta palvelutuotesuoritteiden hintoihin.
Tydllistettyjen palkkakulujen lisaaminen kirjaston budjettiin vaatisi tiivista yhteistyota
konsernihallintoon kuuluvien tyollisyyspalveluiden ja talouspalveluiden kanssa ja se
vaatisi todennakoisesti periaatteellisia muutoksia tilidintikaytantdihin. Loppuviimein
tyollistettyjen palkat maksetaan Espoon kaupungin budijetista, joten isossa kuvassa
ei ole suurta merkitysta mille kustannuspaikalle ne kirjautuvat, mutta kirjaston ai-

heuttamia kustannuksia arvioitaessa ne aiheuttavat vaaristyman.

4.3 Vaikuttavuuden mittaaminen

Tietoa kirjastojen vaikuttavuudesta voidaan kerata erilaisilla menetelmilla. Vaikutta-
vuutta voidaan arvioida paattelemalla sita tuotoksia kuvaavasta tilastotiedosta, kir-
jaston suorituskykymittareista ja asiakastyytyvaisyyden tasosta. Tietoa vaikuttavuu-
desta voidaan myo0s kerata kyselytutkimuksilla, haastatteluilla tai muilla mielipiteen
kyselymenetelmilla. Standardissa SFS-ISO 16439 on esitelty esimerkkimalli kirjas-
ton vaikuttavuutta kuvaavasta kyselysta. (SFS-ISO 16439 2016, 18.)
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4.3.1 Standardisoidut menetelmat vaikuttavuuden mittaamiseen

Kavijamaaraa ja aukiolotunteja kayttOkelpoisempia mittareita kirjastolle voitaisiin
luoda kayttamalla hyvaksi esimerkiksi kirjastojen vaikuttavuuden mittaamiseen ke-
hitettyja standardeja. Kansainvalinen standardisoimisjarjestd ISO on viimeksi
vuonna 2008 maaritellyt keinoja kirjastojen vaikuttavuuden mittaamiseen erilaisilla
laadun ja suorituskyvyn mittareilla standardissa ISO 11620. Ohjeita kirjastojen vai-
kuttavuuden ja arvon mittaamiseen on esitelty myds suomeksi kdannetyssa stan-
dardissa ISO 16439 vuodelta 2016. Standardien ohjeiden mukainen vaikuttavuuden
arviointi saattaisi myds mahdollistaa vaikuttavuuden vertailun kirjastojen kesken

kansainvalisesti.

Muutokset kirjaston kayttajien tiedonhakutavoissa ja verkossa olevan tiedon vapaa
hyodynnettavyys ovat pakottaneet kirjastot kehittdmaan menetelmia, joilla ne voivat
osoittaa kirjastopalvelujen hyddyt yhteiskunnalle. Kirjastoilla on jo pitkaan ollut ky-
kya tuottaa tietoa kirjastopalveluihin kaytetyista panoksista, kuten rahoituksesta ja
henkilostdsta, ja niiden tuottamista tuotoksista, kuten lainoista ja kdynneista. Laa-
dullisia mittareita kuvaamaan kirjaston tuottamien palveluiden laatua ja kirjaston
suorituskykya on myos kehitetty. (SFS-ISO 16439 2016, 17.)

Kirjastojen vaikuttavuudella tarkoitetaan vaikutusta, joka kirjaston palveluilla ja toi-
minnalla on yksildihin ja yhteiskuntaan. Vaikuttavuuteen vaikuttavat kirjaston kay-
tossa olevat resurssit, prosessit, joiden avulla resurssit muutetaan tuotokseksi ja
kirjaston prosessien suoritteet. Vaikuttavuuteen vaikuttavat lisaksi tuotoksen en-
nalta maaritelty vaikutus kirjaston tavoitteisiin, kirjaston kayton seurauksena yksi-
|6ssa tai ryhmassa tapahtuvat muutokset seka kuinka arvokkaana kirjaston intres-
siryhmat pitavat kirjastoa. Kirjaston vaikutus yksil6ihin ja yhteiskuntaan voi olla laa-
dultaan valitonta tai pitkaaikaista, kauaskantoista tai rajallista, tarkoituksellista tai
tahatonta seka todellista tai potentiaalista. (SFS-ISO 16439 2016, 18.)

Standardi ISO 11620 (2008, 15—-18) esittelee ja maarittelee 45 mittaria kirjaston suo-
rituskyvyn mittaamiseen. Osa mittareista mittaa sellaisia asioita, joista myds Espoon

kaupunginkirjastolla on hyva kasitys tai joiden laskeminen olisi helppoa. Tallaisia
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ovat esimerkiksi kirjaston tapahtumien kavijamaara suhteessa asukaslukuun, asia-
kastybasemien maara suhteessa asukaslukuun tai kuinka monta tuntia asiakastyo-

asemat ovat kaytettavissa vuoden aikana suhteessa asukaslukuun.

Mielenkiintoisempia ovat vaikuttavuuden kannalta hyodylliset mittarit, joiden laske-
minen on talla hetkella vaikeampaa kirjaston kayttamin keinoin. Tallaisia ovat kirjas-
ton tavoittavuusprosentti kohdepopulaatiossa ja asiakastyytyvaisyys. Hyodyllisen
oloisia seurattavia mittareita olisivat myos kysytyn aineiston saatavuus, kuinka suuri
prosentti kysytysta aineistosta on kokoelmassa, hyllytystarkkuus ja kirjaston varsi-
naisen kohdepopulaation eli Espoon tai laajemmassa mielessa paakaupunkiseudun
ulkopuolisten asukkaiden prosenttiosuus kavijoista. Mielenkiintoista tietoa olisi
my0s asiakaspalveluun kaytetyn tydajan osuus kokonaistydajasta ja henkildkunnan

asiakkaille antamien vastausten oikeellisuusprosentti.

Kirjaston tavoittavuusprosenttia kohdepopulaatiosta, eli kuntalaisista, arvioidaan
otostutkimuksella: Valitaan sattumanvarainen otos kohdepopulaatiosta ja jokaiselta
kysytaan, ovatko he vierailleet kirjastossa tai kayttaneet kirjaston muita palveluita
vuoden aikana. Asiakastyytyvaisyytta mitataan kavijakyselylla, jossa on listattu kir-
jaston keskeisia palveluita. Sattumanvaraisesti valittua joukkoa pyydetaan taytta-
maan kysely, jossa kirjaston palveluita pitda arvioida ennaltamaaritellylla asteikolla.
(1ISO 11620 2008, 56-59.)

4.3.2 Valtakunnallinen yleisten kirjastojen asiakaskysely

Yleisten kirjastojen vaikuttavuutta on pyritty selvittamaan asiakaskyselyilla. Niiden
tavoitteena on tuottaa tietoa kirjastoille ja valtionhallinnolle kehittamisen tueksi. Val-
takunnallisia yleisten kirjastojen asiakaskyselyita on toteutettu yhteensa nelja kertaa
vuosina 2008, 2010, 2013 ja 2018. Viimeisimpaan kyselyyn saatiin miltei 30 000
vastausta. Vastauksista noin 18 500 saatiin netissa kyselylomakkeen kautta ja noin

10 600 vastaajaa taytti paperilomakkeen kirjastoissa. (Seppanen 2018, 6.)

Ennen kyselya Espoon kirjastoissa kiersi suullinen ohjeistus, etta kyselya ei saisi

paakaupunkiseudun kirjastoissa mainostaa kovin paljon. Syyna tahan oli huoli, etta
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muuten paakaupunkiseudulta tulisi niin paljon vastauksia, ettd se vinouttaisi tulok-
sia. Ohjeistus otettiin selvasti vakavasti etenkin Espoossa, silla vastaajia oli vain
300. Vantaaltakin vastauksia tuli vain vahan yli 300, mutta Helsingissa vastaus-
maara oli miltei 2500, joten ohjeistus ei ilmeisesti ollut kaikissa paakaupunkiseudun

kirjastoissa samanlainen.

On itsestaan selvaa, etta nain suuret erot vastaajamaarissa heikentavat kyselyn tu-
loksien yleistettavyytta ja vertailtavuutta. Tuloksien hyddynnettavyytta haittaa myds
kyselyn toteutustapa, jossa vastaajajoukkoa ei kontrolloitu mitenkaan, vaan tutki-
muksella oli niin sanotusti itsevalikoituva otos. Seurannan kannalta olisi myos pa-
rempi, etta kysely toteutettaisiin samansisaltdisena tasaisin valiajoin, mielellaan
vuoden valein. Kyselylomake uudistettiin ennen viimeisinta kyselya (Seppanen

2018, 6), joten vertailu aiempien kyselyiden tuloksiin on osittain hankalaa.

Vaikka valtakunnallisen yleisten kirjastojen asiakaskyselyn toteutus oli monella ta-
valla ongelmallinen, olisi se silti ollut mahdollisuus kerata tietoa asiakastyytyvaisyy-
desta ja vaikuttavuudesta. Kyselyn mainostamisen valttaminen kuitenkin toimi te-
hokkaasti estden tarpeeksi kattavan otoksen saamisen Espoon kirjastoista. Jat-
kossa vastaaviin laajemmin toteutettaviin kyselyihin on syyta lahted myos Espoossa
taysipainoisesti mukaan, pyrkien saamaan niista kaikki hyoty irti. Optimaalinen olisi
toteutus, jossa kyselyyn pyrittaisiin saamaan vastauksia kirjaston eri kayttajaryh-
miltd suhteessa kayttajaryhman kokoon eli pyrittaisiin kontrolloimaan otosta edus-

tavammaksi.

4.3.3 Kyselytutkimuslaitteet kirjastoissa

Useisiin Espoon kaupunginkirjaston toimipisteisiin on vuoden 2019 aikana hankittu
kyselytutkimuslaitteita, jotka ovat Vantaan kaupunginkirjaston kehittamia. Laitteet
ovat kaytannossa tablettitietokoneita, jotka on kiinnitetty niitd varten suunniteltuihin
tolppiin. Laitteissa on viisi kysymysta, joihin vastataan viisiportaisella asteikolla. Lait-
teen kysymat kysymykset ovat “onnistuiko kirjastokaynti odotustesi mukaisesti?”,
“oliko kirjasto miellyttava ja asianmukainen?”, “oliko henkildkunta palvelualtista?”,

“huomioitiinko sinut henkilokohtaisesti?” ja “saimmeko luottamuksesi tanaan?”.
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Laitteet on pyritty sijoittamaan kirjastoihin nakyville paikoille. Espoon vilkkaimpien
toimipisteiden Sellon ja Ison Omenan kirjastojen asiakkaiden paivittaiset vastaus-
maarat kyselylaitteisiin ovat vaihdelleet paasaantodisesti nollan ja viidentoista valilla.
Vastausmaaria on pidetty vahaisina ja niiden lisdamiseksi on jarjestetty kampan-
joita, joiden aikana henkilokunta on pyytanyt asiakkaita vastaamaan kyselyihin.
Kampanjoiden seurauksena vastausmaarat niiden aikana ovat lisdantyneet, mutta

samalla on huomattu, ettd kampanja-aikoina kyselyista saadaan parempia tuloksia.

Kyselylaitteet ovat askel oikeaan suuntaan, kun tavoitteena on kirjaston vaikutta-
vuuden ja laadun mittaaminen toiminnan kehittamiseksi. Laitteiden avulla tehdyissa
kyselyissa on kuitenkin muutamia ongelmia. Koska laitteisiin voi vastata kuka vaan,
on oletettavaa, etta innokkaimmin niihin vastaavat ne, jotka haluavat aktiivisesti an-
taa palautetta. Sellaisia ovat tyypillisesti asiakkaat, joiden asiakaskokemus on ollut
joko erittain hyva tai erittéin huono. Neutraalit vastaajat jaavat oletettavasti todellista

osuuttaan selvasti pienemmaksi vahemmistoksi.

Laitteet eivat mydskaan keraa minkaanlaisia taustatietoja vastaajilta. Demografisten
muuttujien puute estaa erilaisten kayttajaryhmien vastausten ristiintaulukoinnit ja
esimerkiksi sukupuolitietoiseen budjetointiin vaadittava tieto vastaajien sukupuolista
jaa pimentoon. Suurin ongelma kyselyssa on kuitenkin sen kontrolloimaton vastaa-

jajoukko, jonka vuoksi tulokset eivat ole yleistettavissa.

Otostutkimuksissa on tarkeaa, etta jokaisella perusjoukkoon, siis tutkittavaan ryh-
maan, kuuluvalla on etukateen laskettu todennakoisyys ja mahdollisuus tulla poimi-
tuksi vastaajaksi. Jos kaikkien perusjoukkoon kuuluvien ei ole mahdollista tulla poi-
mituksi vastaajaksi, on otoskehikko, eli mahdollisten vastaajien joukko, alipeittava.
Alipeittava otos ei kata koko perusjoukkoa ja siten siitd saadut tulokset ovat harhai-
sia. (Kuusela 2009.)

Itsevalikoituvaksi otokseksi kutsutaan vastaajajoukkoa, jossa kaikilla on mahdolli-
suus vastata kyselyyn, mutta vain kiinnostuneet vastaavat. Itsevalikoituvasta otok-
sesta ei ole mahdollista maaritella perusjoukkoa, koska ei tiedeta ketka kyselyyn
vastaavat ja ketka kaikki ovat kyselyn huomanneet. Mydskaan vastaamisprosessia

ei pystyta kontrolloimaan. Itsevalikoituvuus vinouttaa todennakoisesti otoksia, koska
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otokseen saadaan todennakoisesti mukaan vain sellaisia vastaajia, joilla on voima-
kas ja tunnepitoinen kanta tutkittavaan asiaan. Tutkimuksesta lahtokohtaisesti kiin-

nostumattomien mielipiteet jaavat silloin pimentoon. (Kuusela 2009.)

Kirjastojen kyselytutkimuslaitteisiin vastaavien asiakkaiden otos on itsevalikoituva
ja siten todennakaisesti myos alipeittava. Laitteilla saadaan kylla vastauksia, mutta
on mahdoton tietda kuinka hyvin vastaukset heijastelevat kaikkien kirjaston kaytta-
jien mielipiteita. Tilastokeskuksen kehittamispaallikkd Vesa Kuusela (2009) kirjoittaa
lukeneensa tukka pystyssa julkisessa hallinnossa itsevalikoituvalla otoksella teh-
dyista tutkimuksista ja niista tehdyista johtopaatoksista. Hanen mukaansa harhai-

nen otos vie pohjan koko tutkimukselta.

Saadakseen luotettavaa tietoa kirjastojen kaytosta ja vaikuttavuudesta, tulisi Es-
poon kaupunginkirjaston panostaa saanndllisesti toistuviin kyselytutkimuksiin,
joissa otos olisi kontrolloitu. Tallaisten tutkimusten avulla olisi mahdollista saada
myos tarkempaa tietoa halutuista toiminnoista ja palveluista ja demografiset muut-
tujat olisi mahdollista ottaa tutkimukseen mukaan. Tutkimuksen tulokset mahdollis-
taisivat nykyistd paremmin tietoon perustuvaa paatdksentekoa ja sen avulla olisi
mahdollista kehittaa uusia paremmin kirjaston onnistumista ja tehokkuutta mittaavia

mittareita.

4.4 Vaihtoehtoiset palvelutuotesuoritteet

Nykyista palvelutuotesuoritetta paremmin kirjaston vaikuttavuutta ja tehokkuutta
mittaavalle suoritteelle on selva tarve, jotta kirjaston toiminnan ja talouden seuranta
ei keskity vaariin asioihin. Pelkkien aukiolotuntien seuraaminen on liian yksiulot-
teista eika kavijamaaran seurantakaan kerro kovin paljon kirjaston vaikuttavuudesta
tai tehokkuudesta. Lisaksi molempien suoritteiden panos on laskennassa sama eli
toiminnan kokonaiskustannukset. Jos kirjastopalveluiden tuottamisen panokseksi
halutaan maaritella vain kokonaiskustannukset, sen enempaa niita erittelematta,
olisi kaytanndllista kehittaa mitattavaksi tuotokseksi yksi suorite, joka kuvaa mah-

dollisimman monipuolisesti kirjaston toimintaa.
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Yleisen kirjaston tehokkuuden mittaaminen vertaamalla vain niiden tuotoksia ja nii-
hin kaytettyja panoksia saattaa antaa vaaran kuvan kirjaston toiminnan tehokkuu-
desta, koska osaan kirjaston tuotoksista osallistuvat myds asiakkaat. Kokoelmien
kKierrolla ja kavijamaarilla voidaan mitata kirjaston toimintaa ja sen tehokkuutta,
mutta niihin vaikuttaa myos kysynta, johon kirjasto ei voi vaikuttaa. Kirjasto voi siis
toimia tehokkaasti vaikka sen toiminta tietyilla mittareilla nayttaisikin heikolta ja kal-
liilta. (De Witte & Geys 2010, 320-321.)

De Witten ja Geysin (2010) tutkimuksessa Flanderin yleisten kirjastojen tehokkuutta
arvioitiin maarittelemalla syotteiksi eli panoksiksi henkilokunta, toimintakulut ja inf-
rastruktuuri ja tuotoksiksi viikottaiset aukiolotunnit ja erilaisten aineistojen maara.
Lisaksi tutkimuksessa oli maaritelty muuttujiksi erilaisia ulkoisia tekijoita, kuten asu-
kasmaara, -tiheys ja asukkaiden tulotaso, joiden vaikutusta kirjaston tehokkuuteen
tutkimuksessa arvioitiin. De Witten ja Geysin tutkimuksessa tavoitteena oli tutkia
kirjastojen tehokkuutta nimenomaan niiden tarjoaman palvelupotentiaalin, ei kayton

nakokulmasta.

Chen (1997) on tutkinut yliopistokirjastojen tehokkuutta ja sen mittaamista. Myos
han myontaa tutkimuksensa rajoitteeksi sen, etta siina selvitettiin onko tyo kirjas-
toissa tehty oikein eli tehokkaasti, mutta se ei ota kantaa onko tehty oikeaa tyota.
Chenin tutkimuksessa mielenkiintoista on hanen esittdmansa kaava kirjaston tehok-
kuuden arvioimiseksi. Yksinkertaistaen kyse on siita, ettd valitaan ja painotetaan
halutulla tavalla kirjaston keskeiset tuotokset, lasketaan ne yhteen ja verrataan niita
halutulla tavalla painotettuihin, yhteenlaskettuihin panoksiin. Chenin kaavaa hyo-
dyntden Espoon kaupunginkirjaston tehokkuutta voisi nykyisia muuttujia kayttaen
arvioida laskemalla painotetut aukiolotunnit ja kavijat yhteen ja jakamalla summan
kokonaiskustannuksilla. Chenin tutkimuksessa panokset ja tuotokset on arvioitu
moniulotteisemmin. Tuotoksiksi on tutkimuksessa esitetty muun muassa kavijamaa-

raa, kokoelmien kiertoa ja kavijatyytyvaisyytta.

De Witten ja Geysin (2010) seka Chenin (1997) tutkimuksien metodeja ei voi kayttaa
suoraan hyvaksi suoritteiden ja mittareiden kehittdamiseksi Espoon kaupunginkirjas-
tolle, mutta ne antavat suuntaa sille, miten monipuolisesti erilaisia kirjaston panok-
siin ja tuotoksiin vaikuttavia muuttujia voi kayttaa. Parempi resurssien kayton seu-

ranta mahdollistaisi suoritteiden ja siten tehokkuuden seurannan eri palveluiden ja
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toimintojen suhteen, mutta myos kirjaston kokonaissuoriutumista olisi mahdollista
mitata nykyistd monipuolisemmin. Nykymallissa kirjaston palvelupotentiaali pelkis-
tyy aukiolotunneiksi, tuotokset kavijamaaraksi ja panokset kokonaisbudjetiksi. Mo-

nipuolisempi tuotoksien tulkinta olisi oikea suunta my6s Espoossa.

Uuden, paremmin kirjaston suoriutumista ja vaikuttavuutta kuvaavan palvelutuote-
suoritteen maarittelya voisi systematisoida jakamalla tuotokset ensin palvelupoten-
tiaalia kuvaaviin ja kayttdéa ja vaikuttavuutta kuvaaviin. Palvelupotentiaalia kuvaa
nykyisellaan aukiolotunnit, mutta se voisi saada mittarina seurakseen uuden hanki-
tun aineiston maaran ja henkilokunnan asiakaspalvelutehtaviin kayttamat tyotunnit.
Kayttda ja vaikuttavuutta mittaaviksi mittareiksi voisi kokonaiskavijamaaran rinnalle
ottaa kavijatyytyvaisyyden, kouluryhmakayntien maaran, kirjastoa vuoden aikana
kayttaneiden kuntalaisten osuuden ja ehka pienemmalla painotuksella myds tapah-
tumien kavijamaaran. Kaikkien mittareiden painoarvo pitaisi maaritella ja huomioida

painotukset suoritemaaraa laskettaessa.

henkils kirjastoa
hankitun . kayttanei- tapahtu-
. L kunnan e kouluryhma- I . -
aukiolo- aineiston . . kokonaiskavi- N kavijatyyty- den kun- mien ka-
. +  tyOtunnit + e + kayntien + . +
tunnit kappale- g jamaara e vaisyys talaisten vija-
P asiakaspal- maara . po
maara prosentti- maara

velussa
osuus

kokonaiskustannukset

Kaava 1. Ehdotus kirjaston palvelutuotesuoritteeksi.

Jotta keskenaan yhteismitattomat muuttujat voidaan laskea yhteen Kaavassa 1 esi-
tetylla tavalla, taytyy niille valita vertailuluku johon verrata. Suurimmasta osasta eh-
dotetuista tuotoksien mittareista 16ytyy arvo esimerkiksi vuodelta 2018, joka voisi
toimia vertailtavana indeksilukuna, mutta esimerkiksi asiakaspalveluun kaytettyjen
tyotuntien ja kavijatyytyvaisyyden osalta tietoa ei ole saatavilla. Kavijatyytyvaisyytta
voitaisiin vuoden 2019 osalta mitata kirjastojen kyselytutkimuslaitteiden tuloksilla,
mutta kyselyn itsevalikoituvan otoksen mahdollisesti aiheuttamien vinoumien vuoksi

tulosten hyodyntamisessa kannattaa olla varovainen.

Esitetty esimerkin omainen malli palvelutuotesuoritteeksi olisi huomattavasti ny-
kyista mallia monimutkaisempi ja siten se olisi vaikeampi viestia paattajille. Nykyis-
ten palvelutuotesuoritteiden, aukiolotunnin ja kavijan, etu on siina, etta ne ovat kai-

kille ymmarrettavia. Jos kuitenkin halutaan kirjaston vaikuttavuutta ja tehokkuutta
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paremmin kuvaava suorite, niin sen monimutkaisuus on hyvaksyttava. Viestinnan
vuoksi monimutkaiselle suoritteelle tarvitaan nimi. Sisallon moninaisuuden vuoksi
sille ei synny luontevasti nimitysta, joten sita voitaisiin esimerkiksi kutsua kirjaston

palveluindeksiksi.

4.5 Henkilostokulut saastokohteena

Saastojen ja sopeuttamisen tarve tuntuu nousevan saanndllisesti ajankohtaiseksi
kesken budjettivuoden. Myds kaupungin talouden tasapainotus- ja tuottavuusohjel-
malla pyritdan jatkuvasti etsimaan keinoja toimintamenojen kasvun hillitsemiseksi.
Henkilostokulut ovat 47 prosentin osuudellaan kirjaston merkittavin meno ja siten
siitd on luontevaa etsia mahdollisia saastokohteita.

Hankalaksi merkittavien saastokohteiden loytamisen tekee henkildstdkulujen ra-
kenne. Perati noin 90 prosenttia henkildstokuluista koostuu kuukausipalkoista, lo-
marahoista ja sosiaaliturva- seka elakemaksuista eli sellaisista menoista, joista ei
voi saastaa irtisanomatta tai lomauttamatta henkilokuntaa. Jaljelle jaavat noin 10
prosenttia, 1 085 184,29 euroa, muodostuu sijaisten ja maahanmuuttajien rekrytoin-
timallilla palkattujen palkoista, vuorolisista, vuokratydvoimasta ja matkakorvauk-
sista. Jalkimmaisimpaan sisaltyvat muun henkilokunnan matkakorvausten lisaksi si-

viilipalvelusmiehille maksettavat paivarahat ja muut korvaukset.

Matkakorvaukset muodostavat merkittdvimman osan niista henkildstokuluista, joihin
sopeutustoimenpiteitd on mahdollista kohdistaa. Niiden kokonaissumma vuonna
2018 oli 368 114,61 euroa, josta merkittavin osa on siviilipalvelusmiesten aiheutta-
mia kustannuksia. Siviilipalvelusmiehista saastaminen olisi siis ainakin teoriassa

helppo tapa vahentaa toimintakustannuksia.

Siviilipalveluksen tydpalvelu kestaa enintaan 11 kuukautta, joten yhden siviilipalve-
lusmiehen kustannuksiin ei tarvitse sitoutua kovin pitkaksi aikaa. Toisaalta siviilipal-
velusmiehet ovat palkalliseen henkilokuntaan nahden edullista tyévoimaa. Yhden
siviilipalvelusmiehen kustannukset 11 kuukauden tyopalvelun ajalta ovat keskimaa-

rin hieman yli 10 000 euroa.
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Siviilipalvelusmiesten merkitys kirjastojen asiakaspalvelun sujuvuudelle on merkit-
tava, silla heidan tyotehtavansa sisaltavat paasaantoisesti suoraa asiakaspalvelua
ja kirjastoaineiston saatavuuteen suoraan vaikuttavia tehtavia, kuten varatun aineis-
ton kasittelya ja hyllyttamista. Siviilipalvelusmiehista luopumalla olisi siis mahdollista
saavuttaa jonkin verran saastoja, mutta jotta se ei heikentaisi kirjastojen toiminta-
edellytyksia kohtuuttomasti, vaadittaisiin samalla merkittdvia muutoksia asiakaspal-

velun ja kirjastologistiikan organisointiin.

Toinen merkittdvan osuuden mahdollisista saastokohteista muodostava menolaji
ovat vuorolisat. Niitd maksettiin vuonna 2018 yhteensa 367 207,74 euroa. Vuorolisia
maksetaan iltavuoroista kello 18.00 jalkeen seka lauantai- ja sunnuntaivuoroista.
lltavuorolisan maara on 15 prosenttia tuntipalkasta, lauantaivuorolisan 20 prosenttia
ja sunnuntaivuorolisan 100 prosenttia. Siten sunnuntaiaukiolojen merkitys makset-

tavien vuorolisien maaraan on selvasti suurin.

Aukiolotunnit ovat mitattava palvelutuotesuorite ja siten sunnuntaiaukioloajoista luo-
puminen vahentaisi suoritemaaria. Suoritteen heikkoudesta kertoo, ettd sunnuntai-
aukioloaikojen vahentamista olisi helppoa kompensoida aukiolotuntien nakokul-
masta lisaamalla pienten lahikirjastojen aukioloaikoja. Se ei kuitenkaan olisi mis-
saan maarin tarkoituksenmukaista, silla kauppakeskuskirjastojen kavijamaarat ovat
myOs sunnuntaisin hyvalla tasolla. Sunnuntaivuoroista sadastamista pohdittaessa on
myoOs hyva huomioida, ettd kauppakeskuskirjastojen vuokrakuluihin sunnuntaiauki-
oloajat eivat vaikuta. Siita nakokulmasta suljettu kirjasto on aina resurssien vajaa-

kayttoa.

Toisaalta, jos vuorolisista halutaan saastaa, voisi sunnuntaiaukioloista luopumiselle
|6ytya vaihtoehto aukiolosta kevennetyin palveluin, joka vaatisi vahemman henkil6-
kuntaa. Kaytanndssa silloin kyse voisi olla kauppakeskuskirjastoissakin samankal-
taisesta asiakkaiden omatoimiaukioloajasta, joka on kaytossa lahikirjastoissa. Vilk-
kaissa kauppakeskuskirjastoissa omatoimiaukioloa ei voisi toteuttaa ilman valvon-
taa, mutta valvonnan voisi toteuttaa huomattavasti nykyista vahaisemmalla henkilo-

resurssien kaytolla.

Tilanteessa jossa henkilostOkuluista taytyy saastaa, on vuokratydvoiman kaytosta

luopuminen ainoa konkreettinen keino, joka vaikuttaa valittomasti ja joka ei vaadi
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erillisia viranhaltijapaatoksia. Siviilipalvelusmiehiin sitoudutaan 11 kuukaudeksi, jo-
ten siviillipalvelusmiesten rekrytoinnin lopettaminen ei poistaisi heista aiheutuvia ku-
luja viela hetkeen. Aukioloaikojen vahentaminen olisi sen sijaan poliittisesti hanka-

laa ja se pitaisi tehda virallisen paatésprosessin kautta.

Vuokratyovoiman kaytosta luopuminen vaatii vain sisaisen paatoksen. Kovin suuria
saastoja vuokratydovoimasta luopumisella ei kuitenkaan ole mahdollista saavuttaa,
sillda vuonna 2018 niiden kokonaiskustannukset olivat 96 692,65 euroa. Se on vain
0,93 prosenttia kaikista kirjaston henkildstdkuluista ja 0,44 prosenttia kirjaston kai-

kista menoista.

Kesken budjettivuoden tulevien saastotavoitteiden yhteydessa on tyypillista, etta
henkildstdokulujen osalta saastoja pyritdan saavuttamaan vahentamalla vuokratyo-
voiman ja siviilipalvelusmiesten kayttoa. Siviilipalvelusmiehista voidaan saada saas-
toja vain olemalla rekrytoimatta kotiutetun siviilipalvelusmiehen tilalle uutta, silla ke-
nenkaan siviilipalvelusta ei voida keskeyttaa saastosyista. Siten siviilipalvelusmies-
ten vahentamisesta saavutettavat valittomat saastot ovat varsin vahaisia. Se etta
saastoja joudutaan henkildstokulujen osalta etsimaan kuluista, jotka kattavat koko-
naisuudesta alle yhden prosentin, kuten vuokratyovoimasta, kertoo miten vahan liik-

kumavaraa kirjastolla on henkildstokulujen osalta.

Henkiléresurssien tehokkaan kayton nakdkulmasta siviilipalvelusmiehiin ja vuokra-
tydvoimaan kaytetylla rahalla ei ole kaytanndéssa mitaan merkitysta. Niiden aiheut-
tamat kulut ovat vain murto-osa vakituisen henkilokunnan palkkakulujen rinnalla.
Siten tehokkaassa henkiloresurssien kaytossa keskeiseksi nousee se, etta kirjasto
kayttda kuukausipalkkaisen henkilokuntansa tydajan jarkevasti, vaikuttavasti ja te-
hokkaasti. Parempi henkilokunnan ty6ajan kaytén seuranta mahdollistaisi henkil6-

resurssien kayton tehokkaan kohdentamisen.

Toisaalta silloin kun absoluuttisia kuluja pitaa saada vahennettya, voivat saastotoi-
menpiteet kohdistua henkildostokulujen osalta vain siviilipalvelusmiehiin, vuorolisiin
ja vuokratyovoimaan. Kuukausipalkoista on mahdollista saastaa vain jattamalla

palkkaamatta sijaisia vakituisen henkildkunnan palkattomien poissaolojen ajalle.
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4.6 Kommunikaation kehittaminen

Kirjasto on pieni toimija Espoon kaupungin yksikodiden joukossa. Kirjaston kokonais-
menot ovat vain 1,24 prosenttia koko Espoon kaupungin toimintakuluista. Esimer-
kiksi peruskoulujen suomenkielisen yleisopetuksen kokonaiskulut ovat noin kym-
menkertaiset kirjastoon verrattuna. Siksi on ymmarrettavaa, etta esimerkiksi palve-
lutuotteiden seurannan periaatteita tai kaupungin tietohallinnon prosesseja ei voida

muokata vain kirjaston tarpeiden mukaisiksi.

Kirjaston ja kaupungin tietohallinnon valinen kommunikaatio on jatkuvasti kehittynyt,
mutta toteutuvien ICT-kulujen maara on edelleen lilan ennakoimaton. Seka kirjasto-
palveluiden johtaja Tyrni etta talousasiantuntija Nybacka mainitsivat ICT-kulujen to-
teutumisen ennakoimattomuuden merkittavimpana kirjaston budjettiin kohdistuvana

epavarmuustekijana ja kehittamiskohteena.

Asian kehittamiseksi seka kirjaston johdon etta sivistystoimen talousyksikon on
syyta pitaa tilanteen ongelmallisuutta jatkuvasti esilla tietohallinnon kanssa kayta-
vissa keskusteluissa. On my0Os ensiarvoisen tarkeaa, etta kirjasto osallistuu aktiivi-
sesti tietohallinnon ICT-kulujen budjetoinnin tiimoilta jarjestamiin kokouksiin ja tyo-
pajoihin. Kirjasto on kuitenkin oman toimintansa paras asiantuntija ja sen taytyy
saada aanensa kuuluviin sita koskevia ratkaisuita tehtaessa.

Tiivis yhteydenpito on myds ainoa keino viestia tietohallinnolle kirjaston toiminnan
kokeilevan luonteen ICT-ratkaisuiden hankintaprosesseille aiheuttamista haas-
teista. Kirjasto pyrkii seuraamaan aikaansa ja reagoimaan nopeasti esimerkiksi eri-
laisilla laitehankinnoilla asiakkailta tulevaan kysyntaan ja toiminnan muutostarpei-
siin. Paremmin tiedossa oleva ICT-budjetin toteuma mahdollistaisi myds talouden

puolesta helpommin erilaiset kokeilut.

Tietohallinnon ohella kirjaston on syyta pyrkia pysymaan tiiviisti yhteydessa seka
sivistystoimen etta konsernihallinnon talouspalveluihin. Jalkimmaiseen kirjastolla ei
ole suoraa kontaktia, koska kirjasto ei yksin ole tulosyksikko. Silti juuri konsernihal-
linnon talouspalveluista olisi tarkea saada informaatiota erilaisten uusia kirjastoja
koskevien investointihankkeiden etenemisesta, jotta kirjasto pystyy omassa toimin-

nassaan varautumaan niihin.
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Vastaavasti kirjaston taytyy muistaa kommunikoida toiminnassaan tapahtuvista
muutoksista erityisesti sivistystoimen talousyksikon suuntaan. Talousasiantuntija
Nybackan mukaan kirjastolla on ajoittain ollut suunnitelmia esimerkiksi kalustohan-
kinnoista tai toimitilojen kuluihin vaikuttavista muutoksista, joista viesti ei ole kulke-
nut talousyksikon suuntaan. Jopa Kivenlahden kirjaston sulkeminen sisailmaongel-
mien vuoksi tuli talousyksikolle yllatyksena, vaikka haastava tilanne oli kirjastolla

ollut pitkaan tiedossa.

Sivistystoimen talousyksikkd on kirjaston tarkein kumppani taloussuunnittelussa ja
paasaantoisesti kommunikaatio yksikoiden valilla on toiminut hyvin kummankin osa-
puolen mielesta. Yhteistyota on kuitenkin syyta kehittaa jatkossakin ja keskinaisen

kommunikaation yllapitaminen ja tiivistdminen on sen vuoksi tarkeaa.
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5 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Tassa luvussa pohditaan luvussa 3 esitellyn tapaustutkimuksen tuloksia ja luvussa
4 esiteltyja kehittamisehdotuksia ja nakokulmia seka niiden vaikutuksia kirjastolle.
Samalla kaydaan lapi niiden pohjalta syntyneet johtopaatdkset. Luvun aluksi pohdi-
taan Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessin vaikutuksia kirjastolle. Sen jal-
keen pohditaan mahdollisuuksia kirjaston menojen hillitsemiseksi ja keinoja kirjas-

ton resurssien jarkevan kohdentamisen edistamiseksi.

5.1 Kaytossa oleva taloussuunnitteluprosessi

Kirjaston nakokulmasta Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessi on paapiirteis-
saan selkea ja kirjaston tavoitteiden saavuttamista tukeva. Koska kirjasto on pieni
yksikkd moniin muihin kaupungin yksikdihin verrattuna ja sen toiminta poikkeaa mo-
nella tavalla muista yksikoista, on kaytdssa oleva budjetoinnin yhteistydomenetelma
kirjastolle edullinen. Mahdollisuus perustella prosessin eri vaiheissa kirjaston kehys-
paine-esityksia luo edellytykset avoimelle keskustelukulttuurille. Avoin keskustelu,
johon taloussuunnittelun eri osapuolet pystyvat osallistumaan, on valttdamatonta kir-

jaston toiminnan kehittamiselle.

Autoritaarisessa budjetointimenetelmassa kirjaston erityispiirteita ei pystyttaisi huo-
mioimaan ja uhkana olisi toiminnan urautuminen. Demokraattista budjetointimene-
telmaa on sen sijaan vaikea soveltaa kirjastolle, koska kirjaston omat toimintatuotot
ovat sangen vahaisia. Samasta syysta kirjaston maarittely bruttobudjetoiduksi yksi-
koksi on tarkoituksenmukaista.

Taloussuunnittelun ohjeistusten mukaista osallistuvaa budjetointia ei kasitteen var-
sinaisessa merkityksessa ole otettu kayttdon kirjastossa, vaikka sen hengen mukai-
sia toimenpiteitd asiakkaiden osallistamiseksi onkin kokeiltu. Esimerkiksi syksylla
2019 avatun Otaniemen kirjaston sisustuksen suunnittelu oli kaytanndssa niin |a-
hella osallistuvaa budjetointia, etta kirjaston olisi suhteellisen vaivatonta ottaa jois-
sain pienissa kokonaisuuksissa osallistuva budjetointi virallisestikin kayttoon. Osal-

listuva budjetointi on Espoo-tarinan eli Espoon kaupungin strategian mukaista asuk-
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kaiden aktiivista osallistumista, joten kaupunki kannustaa yksikoitaan sen kayttoon-
ottoon. Mahdollisia osallistuvaan budjetointiin soveltuvia kohteita voisivat olla esi-

merkiksi maaratyin osin juuri uusien tilojen sisustaminen ja kirjastoaineiston valinta.

Jotta kirjaston toimintaedellytykset pysyvat jatkossakin hyvina ja toimintaa pysty-
taan kehittamaan, on valttamatonta pitaa keskeiset kaupungin sisaiset kumppanit
ajan tasalla kirjaston kehittamissuunnitelmista. Merkittavimpia sisaisia kumppaneita
taloussuunnittelun osalta ovat kaupungin talous- ja tietohallinto ja toimitiloja hallin-
noiva tilakeskus. Yhtalailla tarkeda on, etta kirjasto pysyy ajan tasalla mainittujen
yhteistyokumppanien kirjastoa koskevista suunnitelmista. Muutokset erilaisissa
ICT-ratkaisuissa vaikuttavat suoraan kirjastojen arkeen ja uusien kirjastotilojen
suunnittelu toimiviksi on mahdollista vain, jos kirjasto saa niista hyvissa ajoin riitta-

vasti tietoa.

5.2 Menojen hillitseminen

Espoon kaupunki pyrkii hillitsemaan toimintamenojensa kasvua talouden tasapai-
notus- ja tuottavuusohjelman avulla. Sen konkreettiseksi tavoitteeksi on asetettu
palvelutuotteiden yksikkdhinnan laskeminen 1,5 prosentilla peruspalvelujen hintain-
deksin muutos huomioiden. Julkisten menojen kuntatalouden peruspalvelujen hin-
taindeksin neljannesvuosittain laskettava vuosimuutos on vuosina 2016—2019 vaih-
dellut -1,9 prosentin ja 2,8 prosentin valilla (Suomen virallinen tilasto 2019). Tulevien
vuosien taloussuunnitelmassa on ennustettu kirjaston palvelutuotesuoritteina ole-
vien aukiolotuntien ja kavijamaarien pysyvan suurin piirtein nykyisella tasolla. Siten
palvelutuotteiden yksikkohintojen lasku oletettavasti vaatisi, etta kirjaston kokonais-

menot laskisivat nykyisesta tai etteivat ne ainakaan nousisi.

Kaytdssa olevassa, aiempien vuosien pohjan paalle rakentuvassa budjetointita-
vassa menoilla on kuitenkin taipumus lisdantya hiljalleen. Nykyisia palvelutuotteita
ja budjetointitapaa kayttamalla ei ole odotettavissa, etta kirjasto saavuttaisi asetetun
tavoitteen palvelutuotteiden yksikkohintojen 1,5 prosentin laskusta.

Merkittavien saastojen ldytaminen kirjaston budjetista ei ole todennakoista ilman

merkittavia rakenteellisia muutoksia. Kuntataloudessa tyypillinen budjetointitapa,
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jossa uusi budjetti rakennetaan vanhan budjetin pohjan paalle, estaa merkittavien
muutoksien tekemisen kulurakenteeseen. HenkilostOkulut ja toimitilojen vuokrat
muodostavat valtaosan kirjaston budjetista ja koska niihin on hyvin vaikea tehda
muutoksia, on niiden vaikutus budjetin muovautumiseen suuri. Kirjaston henkildsto-
menojen osuus kokonaiskustannuksista on prosenttiyksikon tarkkuudella sama kuin
Suomen kuntien henkilostomenojen osuus kuntien kokonaiskustannuksista, joten

kirjasto ei ole haasteen kanssa yksin.

Vaikutuksiltaan suurimmat kehittdmismahdollisuudet budjetin rakenteeseen liittyen
kohdistuvat ICT-kuluihin ja pienempiin henkildstokuluihin, joihin voi vaikuttaa. Kir-
jaston ICT-kulujen ennakoimattomuus hankaloittaa niiden kontrollointia. ICT-meno-
jen merkitys kirjaston kokonaisbudjetissa noin kuuden prosentin osuudella on niin
suuri, ettd huomattavat heilahtelut niissa vaikuttavat merkittavalla tavalla talousar-

vion toteutumiseen ja siten myos palvelutuotteiden hintoihin.

Saastomahdollisuudet henkilostokuluista kohdistuvat ensisijaisesti siviilipalvelus-
miehiin ja vuorolisiin. Siviilipalvelusmiehista saastaminen aiheuttaisi suuria tyon or-
ganisoinnin muutoksia kirjastoissa ja todennakdisesti myds palvelujen tarjonnan va-
hentamista. Vuorolisistd saastaminen tarkoittaisi taysimittaisten kirjastopalvelujen
tarjonnan lopettamista sunnuntaisin ja pyhapaivina kauppakeskuskirjastoissa. Sita

olisi jossain maarin mahdollista korvata asiakkaille omatoimiaukioloajoilla.

5.3 Resurssien tarkoituksenmukainen kaytto

Julkisille palveluille on tyypillista, etta tarpeita niille on enemman kuin resursseja
niiden jarjestamiseen. Koska tarpeiden maara on periaatteessa rajaton, ei resurs-
sien kohdentamiseen liittyvia ongelmia kannata pyrkia ratkaisemaan hankkimalla
lisda resursseja. Kirjaston vaikuttavuus yhteiskunnassa riippuu osittain kirjastopal-
veluiden jarjestamiseen kaytettavien resurssien maarasta, mutta myos siitd miten

resursseja kaytetaan.

Henkilostokulut vievat miltei puolet kirjaston budjetista ja niiden maaraan on vaikea
vaikuttaa. Siksi onkin tarkeaa, ettd henkildresurssit kaytetaan jarkevasti ja tehok-

kaasti kirjaston vaikuttavuuden maksimoimiseksi. Jotta henkiléresursseja voidaan
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johtaa toimimaan mahdollisimman vaikuttavasti, tarvitaan tietoa siita, mihin resurssit
kaytetaan. Sen vuoksi olisi tarkeaa, etta henkildresurssien kayttdoa ja kohdentamista

voitaisiin mitata ja raportoida.

Kustannuslaskennan periaatteisiin kuuluu, ettad jokaiselle palvelulle ja suoritteelle
pystytaan jollain tarkkuudella kohdistamaan kustannukset, jotka aiheutuvat siita.
Kirjaston osalta tama periaate ei taysin toteudu, koska kaytossa oleva kustannus-
paikkajako ei tue palvelukohtaista kustannuslaskentaa. Kustannuspaikkajaon ja
menolajien avulla ei ole mahdollista laskea minkalaisia resursseja esimerkiksi lasten
kirjastopalveluihin kaytetaan, koska kustannuspaikat eivat perustu palveluihin vaan

fyysisiin kirjastoihin.

Sen lisaksi, etta tietoa tarvittaisiin resurssien kayton jakautumisesta eri palveluille,
tarvittaisiin mitattua informaatiota siita, mihin palveluihin resursseja kannattaisi koh-
distaa. Kaytdssa olevat palvelutuotesuoritteet aukiolotunti ja kavijamaara eivat kerro
mita palveluita asiakkaat kayttavat. Ne eivat myoskaan mittaa kirjaston palveluiden
vaikuttavuutta tai kovin hyvin edes palveluiden jarjestamisen tehokkuutta. Nykyisten
palveluiden kayton lisaksi olisi hyva saada tietoa siita, millaisia ovat erilaisten kayt-

tajaryhmien tarpeet kirjastonkaytolle.

Kirjaston kayttotapoja, asiakastyytyvaisyytta ja kirjaston vaikuttavuutta olisi kannat-
tavaa mitata asiakaskyselyilla, joissa olisi kontrolloitu otos vastaajia. Kyselyita olisi
tarpeen jarjestaa saannollisesti, jotta niiden tulokset olisivat vertailukelpoisia. Oh-
jeita kyselyiden toteuttamiseen on |0ydettavissa kirjaston vaikuttavuuden arvioinnin
menetelmia maarittelevista standardeista. Kyselyiden avulla saataisiin myos tietoa,
jota kaupunki edellyttaa yksikdiden keraavan sukupuolitietoisen budjetoinnin mah-

dollistamiseksi.

5.4 Lopuksi

Vaikka kirjaston taloussuunnitteluprosessiin sisaltyy haasteita ja kehittamiskohteita,
voidaan kuitenkin todeta, etta paasaantoisesti se toimii hyvin. Espoon kaupungin-
kirjaston toiminnastaan saamat palkinnot ja suuret kavijamaarat kertovat, etta moni

asia kirjastossa on tehty oikein. Jos taloussuunnitteluprosessi toimisi heikosti, se ei
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mahdollistaisi menestymista. Vaikka myos kirjaston talouden seurannan taustalla
on yritysmaailmasta tuttu kvartaaliajattelu, se ei kaytannossa nay kirjaston henkilo-
kunnalle tai asiakkaille. Kirjaston ja tulosyksikon johto ja talousasiantuntijat seuraa-

vat kayttotalouden toteutumista ja tekevat tarvittavat ohjausliikkeet.

Kirjaston ei jatkossakaan kannata pyrkia maksimaaliseen tehokkuuteen palve-
luidensa jarjestamisessa, silla se voi pahimmillaan johtaa palveluihin, jotka eivat ole
yhdenvertaisesti ja tasa-arvoisesti kaytettavissa. On kuitenkin muistettava, etta

my0s tehokkuusnakdkulman sivuuttaminen tuottaa asiakkaille heikompia palveluita.

Jos kirjaston taloussuunnittelussa siirrytaan suoritebudjetointiin, voi se pahimmassa
tapauksessa johtaa suuriin ongelmiin ja vaarantaa kirjaston kyvyn jarjestaa palve-
luitaan. Jos suoritebudjetoinnissa suoritteita ei valita jarkevasti ja se aiheuttaa mer-
kittdvan maararahojen vahenemisen, on kirjasto pulassa, koska suuri osa sen kus-
tannuksista on sellaisia, joista se ei pysty joustamaan. Naihin joustamattomiin ku-

luihin lukeutuvat muun muassa toimitilakulut ja paaosin henkildstokulut.

Kirjaston kaltaisen pienen toimijan on syyta muistaa viestia toiminnastaan ja saavu-
tuksistaan paattajille ja potentiaaliselle asiakaskunnalle aktiivisesti, silla viestintaa

helpottavia kansallisia tai kansainvalisia palkintoja ei ole tiedossa joka vuosi.
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