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KUNNAN TALOUSSUUNNITTELUPROSESSIN
PARANTAMINEN

- tapaustutkimus kunnan toiminnan ja talouden suunnitteluprosessin
parantamisesta

Opinnaytetydn tavoitteena oli arvioida kunnan taloussuunnitteluprosessi. Tutkimus toteutettiin
tapaustutkimuksena ja kohteena oli Turun kaupunki. Tutkimuksessa kuvattiin nykytila seka tehtiin
suosituksia prosessin ja siihen olennaisesti sidonnaisten asioiden parantamiseksi.

Opinnaytetydn teoriaosuus sisdltdd katsauksen julkisen sektorin ja kunnallishallinnon
kehittymiseen. Nykytilan kuvaus ja kehittdmisehdotusten laadinnassa hyddynnettiin tutkijaryhman
kehittamaa LAPPI-mallia (A Lightweight Technique to Practical Process Modelling and
Improvement Target Identification), joka on tarkoitettu kevyesti toteutettavana nykytilan
kuvaukseen ja kehityskohteiden havainnointiin.

Tutkimustulokset osoittavat, ettd kunnan taloussuunnitteluprosessia voidaan parantaa useasta
eri nakdkulmasta. Tarkeimmaksi kehittdmiskohteeksi koettiin prosessin selked vaiheistaminen.
Tarkeaksi koettiin my6s prosessin aikataulutus ja synkronointi muihin prosesseihin, jotta tyon
sujuvuutta voitaisiin parantaa.

Resursointi koetaan usein riittamattémaksi, joten prosessia tarkasteltiin myds erilaisten roolien
nakokulmasta. Perinteinen yksikko- ja linjaorganisaatiolahtdisen ohjausmalli olisi mahdollista
korvata voimakkaammin asialéhtdisella ja matriisiin perustuvalla mallilla.

Naiden lisdksi arvioitin mahdollisuuksia tyon tueksi kaytettavien tydtapojen ja —valineiden
parantamiseksi. Entista digitaalisemmat toimintatavat tarjoavat uusia mahdollisuuksia tydn
tuottavuuden lisddmiseen. Valmistelua voi tukea ulkoisista tietolahteista saatavilla tiedoilla.

Organisaation toimintakulttuuri on muodostunut vuosien saatossa. Kulttuuri muuttuu hitaasti,
joten muutokseen tahtdavat toimenpiteet tulee suunnitella kohdekohtaisesti. Tutkimuksessa

tunnistetiin useita kohtia, joiden avulla nykyista taloussuunnitteluprosessia on mahdollista
parantaa.
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DEVELOPING THE FINANCIAL PLANNING
PROCESS OF A MUNICIPALITY

- A case study on improving the municipal operations and the economic
planning process

The aim of the thesis was to evaluate the municipality's economic planning process. The study
was carried out as a case study and targeted at the City of Turku. The study described the present
state of affairs and made recommendations to improve the process and its essentially related
issues.

The theoretical part of the thesis includes an overview of the development of the public sector
and municipal administration. The description of the current state and the development proposals
utilized the LAPPI-model (A Lightweight Technique to Practical Process Modeling and
Improvement Target Identification) developed by the researcher group, which is intended for a
lightly executed description of the state of the art and the observation of development objects.

The research results show that the municipality's economic planning process can be improved
from several different perspectives. The most important development objective was to create
phases to the process. It was also important to process the scheduling and synchronization of the
processes with other processes in order to improve the smooth running of the work.

Resources are often considered inadequate, so the process was also looked at from the point of
view of different roles. It would be possible to replace the traditional unit-based steering model
with a more competence- and matrix-based model.

In addition, the possibilities for improving work methods and tools used to support work were
assessed. The digitalization offers new opportunities to increase labor productivity. The planning
process can be supported by information from external sources.

The organization's operating culture has been formed over the years. Culture is slowly changing,

so measures aimed at change need to be designed for a limited target. Several points were
identified in the study to improve the current economic planning process.
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Public administration, process, financial planning, municipalities, development
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1 JOHDANTO

1.1 Tybn taustaa

Julkisen sektorin toimintaa pidetddn useasti jaykkéanéa ja vanhanaikaisena, jonka muu-
tosherkkyys on alhainen yksityiseen sektoriin verrattuna. Julkista sektoria ohjataan kui-
tenkin monin eri tavoin, miké saattaa aiheuttaa haasteita toimintojen voimakkaalle uu-

distamiselle.

Kasitys kuntien jarjestdmén toiminnan laajuudesta saattaa myds vaihdella. Kunnat ovat
nyky&an entista suurempia konserneja, jotka vastaavat julkisen sektorin vastuulle annet-

tuihin tehtaviin joko oman toiminnan tai ostopalvelujen avulla.

Kuntakonsernit ovat merkittavia alueellisia toimijoita. Toimintojen jarjestdminen edellyt-
taé merkittavaa tyopanosta, joten kuntakonsernien tyollistamisvaikutus on suuri. Jarjes-
tettéavat toiminnot ovat hyvin erilaisia ja tasta syysta palvelujen jarjestaminen edellyttda

eri aloille seka erilaisiin tydtehtaviin kohdentuvaa osaamista.

Konsernien laajuus saattaa osaltaan heikentda mahdollisuuksia ketterddn toimintamal-
lien uudistamiseen. Toimintakulttuuri on merkittavin tekija niin julkisella kuin yksityisella
sektorilla. Voimakkaasta kehityksesta huolimatta kulttuuri muuttuu hitaasti, mika edellyt-
taa karsivallisyytta ja pitkdjanteisyyttd. Naitd ominaisuuksia tarvitaan seka johdolta ettd

muulta henkildstolta.

Yleinen taloustilanteen kehitys on viime vuosina ajanut kunnat tilanteeseen, jossa aiem-
min kaytettyihin resursseihin ei ole enaa varaa. Tulorahoituksen heikentyessa kunnat
ovat olleet pakotettuja arvioimaan nykyisia toimintamalleja. Mahdollisuuksia tuottavuu-

den ja tehokkuuden lisddmiseen on etsitty kaikilta toiminnan tasoilta.

Ylint& p&éatdsvaltaa edustavat vaaleilla valittavat valtuutetut. Palvelutuotantoon vaikutta-
vien negatiivisesti vaikuttavien paatdsten tekeminen on ymmarrettavasti vaikeaa ja kovin

usein tavoitteena onkin parantaa palvelujen laatua tai maaraa.

Hallinnollisia prosesseja on syyta arvioida erityisella tarkkuudella. Tuottavuutta voidaan
parantaa poistamalla turhia ja sujuvoittamalla jaljelle jaavia tyovaiheita. On tarkeaa ym-
martéda miksi asioita tehdaan, jotta voidaan maarittdd, miten lopulliset tulokset voidaan

jarkevimmin saavuttaa.
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1.2 Tyon tavoitteet ja tutkimusongelma

Aion tutkia voiko toiminnan ja talouden suunnitteluprosessia vaiheistaa nykyista parem-
min ja mitk& ovat kriittisimmat toimintaymparistta kuvaavat indikaattorit, jotka tulee si-

sallyttda vuosittain toistuvaan suunnitteluprosessiin.

Tavoitteet:

Tunnistaa mitk& ovat kaupungin toiminnan suunnittelun tarkeimmat tekijat
Tunnistaa minkalaisia toimintaymparist6d kuvaavia indikaattoreita tarvitsemme
toiminnan suunnittelussa

Toimintaymparistéa kuvaavien indikaattoreiden luokittelu niiden soveltuvuuden
mukaan suunnitteluprosessin aikataulu huomioiden

Tunnistaa nykyisen suunnitteluprosessin aikataulutuksen mahdollinen muutos-
tarve.

1.3 Tyossa kaytettavat menetelmat

Tutkimuksessa hyoddynnettiin sovellettua LAPPI-mallia. Nykytilan kuvaamiseen kaytettiin
tutkijaryhman noin kymmenen vuoden aikana kehittdmaa mallia, jota on tutkimustyén
aikana kaytetty erikokoisten yritysten tarpeisiin. Kyseista mallia voi kayttaa kertaluontoi-
sen tarkastelun lisaksi my6s jatkuvana toimintamallina siséisten prosessien kehittami-

seen. (Raninen ym. 2013)

LAPPI-lyhenne koostuu englanninkielisistd sanoista light-weight technique to practical
process modeling and improvement target identification. Vapaana suomenkielisena
k&dannoksend kyseessa on kevytrakenteinen malli prosessien kuvaamiseen ja kehitta-
mista vaativien kohteiden tunnistamiseen. Mallin kantavana ajatuksena on ollut luoda
kevytrakenteinen malli, joka auttaa I6ytAm&an prosessin ongelmakohdat ja mahdollistaa
nopeiden tulosten saavuttamisen prosessin kehittdmisessa. Mallin laatimisessa on huo-
mioitu, etta kehittdmiseen kohdistettavat resurssit saattavat olla niukat. Taméa korostuu
etenkin pienissa yrityksissa tai yksikoissa. Malli tavoittelee kehittamista alhaisin kaytto-
kustannuksin. Monet prosessien kehittdmiseen yleisesti kaytettavat toimintamallit tai —
menetelmét edellyttavéat runsasta resursointia tulosten saavuttamiseksi. (Raninen ym.
2013)
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Malli rakentuu 13 mallinnettavasta tyovaiheesta seka tarvittavien henkildstéresurssien ja
roolien kuvaamisesta. Jokaisesta vaiheesta kuvataan sisaltd seké odotettavat tuotokset.
Mallissa on myds madritetty suositukset tuotosten muodosta. Tarkastelun onnistumiselle
on olennaista valita oikeat henkil6t kuhunkin vaiheeseen. Henkildilla tulee olla kattava
kasitys prosessin kulusta. Asiakasorganisaation ylinté johtoa ei valttamatta kannata ot-
taa tydoryhmaan, koska johdon osallistuminen saattaa hairita vapaata keskustelua tai on-
gelmien tunnistamista. (Raninen ym. 2013)

LAPPI-mallin kaytt aloitetaan tunnistamalla tydhon tarvittavat henkildresurssit ja maa-
rittdmalla heidan roolinsa tydskentelyn aikana. Mallin mukaiseen tydskentelyyn osallis-
tuvat henkil6t jaetaan kahteen ryhméaan. "Leading team” koostuu puheenjohtajasta seka
sihteerista ja toinen ryhma asiakasorganisaation edustajista.

Leading team Customer organization

2. Preliminary meeting

1. Start-up

3. Modeling workshop I

4. Creation of electronic
documents

5. Refining documents

6. Document inspection

8. Creation of electronic 7. Modeling workshop Il

documents

9. Document inspection

10. Creation of process
overview

11. Review meeting

12. Analysis 13. Summary session

Kuva 1. LAPPI-mallin 13 vaihetta (Raninen ym 2013).
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2 KUNNALLISHALLINNON HISTORIA JA ASKELEET
NYKYTILAAN

2.1 Kunnallishallinnon ensiaskeleet

Kunnallishallinnon nykyhetkeen ulottuvaa murroksen vaihetta on edeltdnyt kaksi "suurta
kertomusta” (Haveri 2013). Ensimmainen suuri kertomus sijoittuu kunnallishallinnon pe-
rustamisesta 1860-luvulta 1940-luvulle. Kunnille alettiin maarata tehtavia ja hyvinvointi-
valtio perusta alkoi muodostua. Kunnallishallinnon tehtdvana oli kouluttaa kuntalaisia de-
mokraattiseen osallistumiseen ja vaikuttamiseen. Tehtdvan merkitys korostui kansalais-
sodan jalkeisinad vuosina, jolloin tarvittiin yhtendisyyttd monien vaikeuksien keskella (Ha-
veri & Majoinen 2017, 42).

Perusta jasentyneelle kunta-valtiosuhteelle on tunnistettavissa germaanisesta yhteiso-
teoriasta, jonka mukaan kunnat ovat valtion kanssa yhdenvertaisia yhteisoja. Hierarkki-
sesta suhteesta huolimatta ne eivat ole menetténeet niille kuulunutta oikeutta olemassa-
oloonsa (Heuru 1995, 30).

Itsehallintoideologiaan perustuva paikallishallinnon uudistus kaynnistyi Euroopassa
1800-luvun alussa. Suomessa uudistus toteutettiin hieman myéhemmin, mutta suhteel-
lisen nopeasti ja voimakkaasti (Soikkanen 1966). Vuoden 1865 kunnallisasetuksella luo-
tiin Suomalainen kunnallishallinto. Vuoden 1873 kaupunkien kunnallisasetuksella kun-
nille annettiin laaja itsehallinto ja verotusoikeus. Samaan aikaan kuntien hallinto erotettiin

seurakunnista (Haveri & Majoinen 2017, 43).

Kunnallishallinnon kantavana ajatuksena Suomessa on ajatus siitd, etta rajatulla alueella
asuvat ihmiset vastaavat mahdollisimman pitk&lle omista elinkeinoihin, palveluihin tai

ymparistoon liittyvista asioistaan (Haveri & Majoinen 2017, 43).

1800-luvun lopulla alkoi kehitys, jolloin valtio alkoi antaa tehtéavid erityislainsdadanndolla
kuntien tehtavaksi. TallGin luotiin perustaa sivistysvaltion syntymiselle mm. kansakoulu-
jen perustamisvelvoitteen kautta. Hyvinvointivaltion perustuksia vahvistettiin mm. tyotto-
myyden ja kdyhyyden vastustamiseen, kunnanlaékarien palkkaamiseen, rokotusten jar-
jestamiseen, maanteiden rakentamiseen ja kunnossapitoon, satamien yllapitoon seka
yleiseen jarjestyksen ja turvallisuuden yllapitamiseen liittyvien saadésten kautta. (Tiiho-
nen & Tiihonen 1984, 148).
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Kunnallishallinnon toinen suuri kertomus liittyy kunnallishallinnon merkitykseen hyvin-
vointivaltion rakentamisessa. 1900-luvun alkupuolella kunnat olivat varsin itsenaisia ja
saadoksin annetut tehtavat hoidettiin omien lahtokohtien ja resurssien mukaan. 1930-
luvulla tapahtui kdanne, jonka jalkeen valtio alkoi m&arata kunnille tehtavid. Nykyisiin
maariin verrattuna tehtdvamaarat olivat kuitenkin pienid. Merkittdva muutos tapahtui
1960-luvulla, jolloin hyvinvointipalvelujen jarjestaminen annettiin kuntien vastuulle. Tuol-
loin luotiin rakenteita, joista monet ovat edelleen merkittavia (Haveri & Majoinen 2017,
43-44).

2.2 Kunnat osana palvelujarjestelmaa

Palvelutehtdvan merkitys alkoi kasvaa osana kuntien paivittaista toimintaa. Kuntien ra-
kenne muuttui voimakkaammin palveluorganisaatioksi. Kuntien henkildsto kasvoi ja toi-
minta ammattimaistui. Valtion lisdksi ammattikuntien eli professioiden merkitys kuntien
ohjauksessa voimistui. 1970-luvun alussa kuntasektorilla tydskenteli 193 000 henkil6a ja
1980-luvun lopulla jo yli 400 000 henkil6& (Haveri & Majoinen 2017, 45).

Tassa vaiheessa valtion ohjaus oli yksityiskohtiin menevaa (Nyholm & Niiranen 2017,
122-123). Hyvinvointivaltion palvelut maaritettiin valtiotasolla ja palvelujarjestelman
osina toimivat kunnat, joiden tehtdvana oli jarjestdaa palvelut samalla tavalla koko
maassa. Taman seurauksena muutokset kuntien palvelujen jarjestamisessa tapahtuivat
enemman valtiotasoisina laajentamisina, kuin kuntakohtaisesti toimintaympéariston muu-
toksiin reagoiden (Méttdnen 2011, 62).

Aikakausi oli kasvun aikaa, mink& seurauksena kunnilla oli todennékaéisesti varsin hyvin
resursseja seké annettujen ja itse vastuulleen ottamien tehtéavien etté elinkeinopolitiikan
hoitamiseen. Niin sanottujen suurten ik&luokkien kuntajohtajien ndkemysten mukaan hy-
vinvointivaltion rakennusvaiheen lopulla elettiin eraénlaista kulta-aikaa. Talloin kehitettiin
voimakkaasti kunnan elinkeinoelamaa ja hyvinvointia. Tulevaisuus nahtiin positiivisesti
ja suhtautuminen oli kehitysmyonteistd. lhmiset kokivat osallistumisen mieluisaksi ja

ideologisten kysymysten innoittamaksi (Haveri, Paananen & Airaksinen 2013).

Kunnat onnistuivat palvelujen jarjestamisessa hyvin, mika lisasi kuntien hyvaksytta-
vyyttad. Kuntien toimiminen osana keskitetysti johdettua palvelujarjestelmaé heikensi it-
sehallinnollista asemaa, mutta kuntalaiset kokivat palvelutuotannon entista merkittavim-

pin& arkipaivan toimijoina (Niemi-lilahti 1992).
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2.3 Kuntamurroksen aika

1980-luvun puolivalissé oltiin tultu tilanteeseen, jossa valtio ohjasi kuntien toimintaa tu-
hansien yksittaisten maaraysten kautta. Ohjausta tehtiin keskusvirastojen, ministerididen
ja laanien toimesta. Kuntien palvelujen jarjestamista rahoitetaan valtionosuusjérjestel-
man avulla. Jarjestelmasta oli kehittynyt menoautomaatti, joka ei palkinnut saastavaisyy-

desta. Tilannetta voi pitdd eraan kehitysvaiheen paatepisteena (Manninen 2010, 435).

2.4 Toimintatapojen uudistaminen

1990-luvulta lahtien kunnat ovat olleet tilanteessa, jota on leimannut muutos seka epa-
varmuus kuntien yhteiskunnallisesta roolista. Tastd vaiheesta ei ole tunnistettavissa
aiempia kehitysvaiheista vastaavaa "suurta kertomusta”, joten kyse on enemmaéan mur-
rosvaiheesta. Tahan aikaan on sisaltynyt itsehallinnon kriisi ja hallinnan jatkuva moni-

mutkaistuminen seka palveluvelvoitteiden ylikuorma. (Haveri & Majoinen 2017, 46).

Murrosvaihe on kestényt melko pitkd&n ja kuntien tilannetta on kuvattu kaaoksena suu-
riin ik&luokkiin kuuluvien kuntajohtajien toimesta. Tulevaisuuteen on liittynyt epévar-
muutta ja rakentaminen on k&antynyt saneeraamiseksi. Kuntiin kohdistettiin my6s uu-
denlaista sdéntelyd, mink& seurauksena kehittaminen muuttui tulevien velvoitteiden to-
teuttamiseksi. Samaan aikaan poliittinen ilmasto muuttunut kestavyyteen téhtédavasta
paatoksenteosta lyhyen aikavélin reagoivaan politikkaan, jossa populismi on lyhentanyt

suunnitellun aikajannettd entisestddn (Haveri, Paananen & Airaksinen 2013).

Kuntamurrokseen on kuulunut voimakkaasti hallinnonuudistusten aalto, joissa tavoit-
teena on ollut purkaa jaykkia hallintotapoja seka hyddyntédd paremmin alueellisiin olo-
suhteisiin liittyvaa kehityspotentiaalia. Kuntien itsehallintoa ja uudenlaisten toimintatapo-
jen ldytamista yritettiin vapaakuntakokeilun kautta. Kuntien nakdékulmasta murros kayn-
nistyi lupaavasti. Suomessa sovellettiin myos 1990-luvulla kansainvélisesti kAynnistettya

NPM-reformia (New Public Management, uusi julkisjohtaminen) (Temmes 1998).

Uudenlaisessa julkisen sektorin johtamismallissa tavoiteltiin joustavuuden, tehokkuuden
ja paremman asiakasorientaation arvoja. Strategisen johtamisen tasolla n&ma edellytta-
vat parempaa johtamista, laajentamalla asiakkaiden valinnan mahdollisuuksia seka itse-

ohjautuvia ja taloudellisesti itsenéisia organisaatioita (Haveri & Majoinen 2017, 47).
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Uuden julkisjohtamisen tydkaluihin kuului hallintorakenteiden hajauttaminen, organisaa-
tion tuotoksiin keskittyminen, tehokkuuden arviointi sek& markkinamekanismien hyoédyn-

taminen (Temmes & Kiviniemi 1997, 21).

Murrosvaiheessa hallinnonuudistuksia merkittavammaksi tekijiksi muodostuivat 1990-
luvun lamavuodet, jotka saavat suuren huomion suurten ikaluokkien kuntajohtajien tari-
noissa (Haveri, Paananen & Airaksinen 2013). Lamavuodet kasvattivat lyhytaikaisesti
yhteisollisyyttd. Vakavien ongelmien keskella kuntien rooli turvaa, vakautta ja toivoa an-
tavina instituutioina korostui. Kunnat selvisivat tilanteessa, jossa kuntalaisten tulevaisuu-
det hajosivat (Haveri, Paananen & Airaksinen 2013). Julkinen sektori olisi ajautunut suu-

riin ongelmiin, mik&li valtionosuusuudistusta ei olisi tuolloin tehty (M6tténen 2011, 70).

Lamaa seurasi nopea talouden kasvu. Vuosituhannen vaihteessa kunnallishallinto oli
selkeésti yhteiskunnan tukipilari. Tamé oli nahtavisséa useissa koulutusta, hyvinvointia ja
onnellisuutta seka kilpailukykya mittaavissa vertailuissa (mm. Euroopan Komission Eu-
robarometri 2012; OECD Government at Glance 2013; Transparency International Cor-

ruptions Perceptions Index 2013).

1990-luvun laman jalkeen kuntien tehtdvia ja niiden toteuttamisen sééntelya liséttiin en-
natysmaisen nopeasti. Valtiovarainministerion vuonna 2013 tekem&n selvityksen mu-
kaan kuntien tehtavat olivat yli kaksinkertaistuneet 1990-luvun lopulta vuoteen 2012
mennessa. Kuntien palvelujen jarjestamista saadeltiin [&hes tuhannella normilla. Valtion
ja kuntien ohjaussuhde oli kiertanyt tiukasta valtiojohtoisesta ohjauksesta lyhyen vapaa-

kunta-jakson kautta takaisin tiukkaan keskitettyyn ohjaukseen (Hiironniemi 2012).

1990- luvulta lahtien yhteiskunnalliset kehitystrendit, kuten vaeston ikdantyminen ja kau-
pungistuminen, alkoivat vaikuttaa kuntien edellytyksiin huolehtia tehtavistdéan. Vuositu-
hannen vaihteen jalkeen yha useampi kunta on taloudellisissa vaikeuksissa ja tulevai-

suuden ennusteet ovat varsin synkét (Haveri & Majoinen 2017, 48).

Raskas palveluvelvoite on muodostunut kuntien perusongelmaksi viimeisen vuosikym-
menen aikana. Palvelutehtdvien kasvusta, niihin liittyvistd odotuksista ja lisdantyvista
tarpeista muodostui taloudellinen taakka. Véhentyvien resurssien seurauksena kuntien
tehtavat ja toimintaedellytykset ei ole tasapainossa. Kuntien liikkumavaraa on kaven-
nettu tehtavid koskevan saantelyn ja yksityiskohtaisen ohjauksen lisdantymisen myota.
Kuntien rooli palvelujarjestelmén osina on tehnyt ne alttiiksi valtion alulle panemille re-
formeille. Kunnat toimeenpanevat valtion kaynnistami& uudistuksia (Haveri & Majoinen
2017, 49).
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Tilanteen seurauksena kunnat ovat omaehtoisesti pyrkineet muuttamaan toimintatapo-
jaan. Kunnat ovat mm. edistineet sahkdisia palveluja, ottaneet kayttdon markkinoihin
perustuvia palveluratkaisuja, lisénneet kuntalaisten osallistamista, yhtidittdneet toimin-
toja, uudistaneet johtamismalleja, kehittaneet kuntakonsernia ja sen ohjausmenetelmia.
Merkittdva osa uudistuksista on kohdistunut kunnan hallinnollisiin rakenteisiin ja toimin-
tatapoihin seka palvelutehtaviin liittyvien toimintatapojen parantamiseen. Uudistuksia on
tehty palveluorganisaation nakodkulmasta ja tuottavuutta on kyetty edistamééan. Tasta
huolimatta kehitys ei ole ollut riittdvad. Kunnat tarvitsevat enemman vuorovaikutuksesta
ja yhteiséllisyydesta kumpuavaa toimintaa ja kunnat pitéisi ndhda poliittisina, elinvoimaa

lisddvina yhteisdina (Haveri & Majoinen 2017, 50).

Keskushallinnon uudistusajattelun merkittivampana yksittaisena ideana on ollut kuntien
koon kasvattaminen. Tavoitteen saavuttamiseksi valtio pyrki aluksi lisdamaan kuntien
valistd vapaaehtoista yhteisty6téd. Keinoiksi tarjottin enemman hallintateorian mukaisia
keinoja kuin hierarkkista ohjausta. Yleisen taloustilanteen heikentyessa ja tulevaisuuden
ennusteiden kaantyessa huolestuttaviksi nostettiin kuntarakenteet uudistamiskeskuste-
lun keskioon (Haveri & Majoinen 2017, 50).

Valtion suhtautuminen kuntaliitoksiin myétaili kuntien omia valintoja. Rakenteellisiin
muutoksiin tarjottiin erilaisia kannustimia. Taméan liséksi kaynnistettiin valtiojohtoisia oh-
jelmia, joilla pyrittin ainakin valillisesti kuntarakenteen uudistamiseen. Vuosituhannen
vaihteen jélkeen linja koventui ja Vanhasen hallituksen PARAS-hankkeella yritettiin ra-
kenneuudistuksiin tavalla, jota on luonnehdittu puolittaisiksi pakkokeinoiksi. Vuonna
2011 aloittanut Kataisen hallitus meni viela ja esitti koko maan laajuista kuntauudistusta.
Tavoitteeksi maaritettiin kuntien lukumaaran supistaminen seka kuntien keskinaisten yh-
teistoimintarakenteiden vahentaminen, jolla pyrittiin selkeyttaméaan hallintoa ja liséaa-

maan paikallista demokratiaa (Valtioneuvoston kanslia 2011).

Kataisen hallituksen voimakkaimmin sosiaali- ja terveydenhuoltoa koskenut suunnitelma
kuitenkin kaatui perustuslaillisiin ongelmiin eik& varsinaiselle kuntauudistuksellekaan
[6ytynyt poliittista tahtoa. Kunnat kokivat valtion l[Ahestymisen kunnan toimintalogiikkaa
ymmartamattomana ja maarailevana, joten paikallisella ja alueellisellakaan tasolla halli-
tuksen suunnitelmia ei edistetty (Stenvall, Syvajarvi, Vakkala, Virtanen & Kuoppala
2015). Vuosituhannen vaihteen jalkeen kaynnistetyt uudistushankkeet aiheuttivat kun-
nille uudistusvasymysta. Erilaiset selvitykset kuormittivat niin luottamushenkil6ita kuin vi-
ranhaltijoita, minka lisdksi epavarmuus henkiléston keskuudessa kasvoi (Meklin & Pe-
kola-Sjoblom 2012).
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Vuonna 2015 kaynnistettiin sote- ja maakuntauudistus Juha Sipilan hallituksen toimesta.
Uudistus perustuu kaksitasoiseen kuntaratkaisuun, jossa kuntien ylapuolelle peruste-
taan itsehallinnolliset maakunnat. Maakunnat mukailevat peruskuntien asemaa ja niiden
johtoon valitaan edustajat suoralla kansanvaalilla. Kaikki sosiaali- ja terveydenhuollon
sekd erdat muut tehtavat siirrettaisiin maakuntien vastuulle (Valtioneuvoston kanslia
2015).

Uudistuksen seurauksena kuntien ja maakuntien vélille syntyisi uusia rajapintoja esim.
kaavoituksessa, joukkoliikenteessa, rakentamisessa, elinvoimatoiminnoissa, tyollisyy-
den hoidossa, kotouttamisessa, hyvinvoinnin ja terveyden edistdmisessa, opiskelija- ja
oppilashuollossa, asumispalveluissa ja jarjestdyhteistydssa. Kunnat ja maakunnat olisi-
vat itsenaisid oikeushenkil6ita, minkd seurauksena yhteisen ndkemyksen ja toiminnan
I6ytaminen kuntalaisten ndkdkulmasta saattaisi olla aiempaa vaikeampaa. Tilanne edel-
Iyttaisi uudenlaisia yhteistydmenettelyja ja kdytannon toimintamalleja (Luukkonen, Ma-
joinen & Kuopila 2016).

Erilaisten uudistushankkeiden ja tehtéavien ylikuorman ohella aikakautta on leimannut
hallinnan kompleksisuus eli monimutkaistuminen. Kompleksisuus on muodostunut seka
vallitsevan toimintaymparistdn ettd muutoksiin tdéhtd&vien keinojen seurauksena. Komp-
leksisuuden l&htokohta on globalisaatiossa, teknologian kehityksessa ja verkottuneessa
maailmassa. Yhteiskunnan, politiikan ja talouden valilla vallitsee runsaasti epajatkuvuuk-
sia. Asiat ovat yha vaikeampia ja epaselvempid, minka lisdksi ne kietoutuvat yhteen yha
monimutkaisemmin. Ongelmien ydin on siten varsinaisten ongelmien liséksi hallinnan

edellyttaméssa verkottumisessa ja vuorovaikutuksessa (Haveri & Majoinen 2017, 52).

Hallintaprosessin kompleksisuuden seurauksena hallinta ei ole palautettavissa yksinker-
taisiin eri toimijoiden tyota yhteisiin pAdmaariin ohjaaviin kehityslogiikkoihin (Schneider
2012, 139). Kaytannodssa taman seurauksena tehokkuutta, vaikuttavuutta tai suoritusky-
kya ei kyeta selittAmaan yksittaisilla tekniikoilla, johtamisjarjestelmilla tai organisaatiora-
kenteilla (Haveri & Majoinen 2017, 52).

Suurten ik&luokkien kuntajohtajien tarinoissa korostetaan neljaa tekijaa, jotka ovat hei-
dan johtokaudellaan vaikuttaneet kuntien toimintaan ja lisanneet osaltaan hallinnan
kompleksisuutta. Naita tekijoita ovat olleet kunnan ja valtion valisen suhteen viilentymi-
nen, kuntarajojen halveneminen, kunnallispolitiikan pirstoutuminen ja kuntalaisten roolin

muutos omia etuja vaalivaksi asiakkaaksi. Rajojen hélvenemisen seurauksena kuntien
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paatoksenteko on sidoksissa laajaan méaaraan eri yhteisdissé ja organisaatioissa tehta-
via ratkaisuja. Kunnallispolitikan pirstoutuminen taas heikentad ennakoitavuutta ja lisda

epavarmuutta (Haveri, Paananen & Airaksinen 2013).

Nuorempien kuntajohtajien tarinoissa monimutkaisuus ndhd&an "uutena normaalina”.
Vallitseva tila on vain hallittava ja se koetaan osaksi jokapéaivaista tyota. Ero vanhempien
kuntajohtajien kokemukseen on suuri. Suurten ik&luokkien kuntajohtajat kokevat komp-
leksisuuden ja kriisit poikkeamina normaalitilaan, kun taas nuoret johtajat ovat kokeneet
elaneensa koko tyduransa kompleksisuuden tilassa (Haveri, Paananen & Airaksinen
2015).
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3 KUNNAN TALOUDEN SUUNNITTELU

3.1 Kuntatalouteen vaikuttavat ohjausmekanismit

Euroopan Unionin vakaus- ja kasvusopimus on kiristdnyt kuntien taloutta koskevaa
saantelya viime vuosina. EU:n direktiiveissa ja asetuksissa on s&adetty alijgdmien kat-
tamisvelvollisuudesta ja aiempaa tiukemmasta talouden ohjauksesta. Asetukset ovat
suoraan sovellettavaa sdéntelyd, mutta direktiivit tulee saattaa voimaan jasenvaltioiden
toimesta. Lakikokonaisuuteen siséltyva budjettikehys-direktiivi on Suomessa saatettu
voimaan finanssipoliittisella lailla (Laki 2012) seka siihen nojautuvalla asetuksella julki-
sen talouden suunnitelmasta (Valtioneuvosto 2014). Sdaddésten tavoitteena on turvata
EU:n jasenvaltioiden kestava rahoitusasema lyhyella ja keskipitkalla aikavalilla seké kor-
jata riskin julkisen talouden kestévélle kehitykselle luovat politiikkavirheet (Valtiontalou-
den tarkastusvirasto 2014, 21).

Valtiovarainministerion valmistelema julkisen talouden suunnitelma ja siihen sisaltyva
kuntatalousohjelma ovat osa EU:n velvoittamaa sééntelyd. Naissd asetetaan Suomen
kestavan taloudenpidon turvaavat tavoitteet keskipitkdlle aikavélille. Tavoitteet asete-
taan kaikille julkisen talouden osa-alueille erikseen, mukaan lukien kuntatalous (HE
2014, 65).

Kuntalain 12 §:ssa sdadetaan valtion ja kuntien neuvottelumenettelysta, jota toteutetaan
kuntatalousohjelman kautta. Kuntatalousohjelma valmistellaan osana julkisen talouden
suunnitelmaa ja valtion talousarvioesitystd. Kuntatalousohjelma korvasi aiemmin kay-
tossé olleen ja vuonna 2008 lakis&ateistetyn peruspalveluohjelmamenettelyn. Euroopan
Unionin sd&ntely vaatii julkisen talouden alijddman aiempaa tiukempaa hallintaa (HE
2014, 11) ja kuntatalousohjelma on osa EU-saantelyn vaatimaa julkisen talouden oh-

jausjarjestelmaa (Matikainen 2016, 84).

Julkisen talouden suunnitelman edellyttdm& kuntatalouden tasapainottamiseen tahtaa-
vat seka yksildidyt toimenpiteet kuntatalouden tavoitteen saavuttamiseksi sisaltyvat kun-
tatalousohjelmaan (HE 2014, 97-98). Julkisen talouden suunnitelmassa maaritetaan raa-
mit ja kuntatalousohjelmassa todetaan niiden toteutus. Naiden valmisteluprosessit tuke-

vat ja tdydentavat toisiaan (Valtiovarainministerit 2015, 52).
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3.2 Rahoitusperiaate

Rahoitusperiaate on osa kunnallista itsehallintoperiaatetta ja se liittyy valtion ja kuntien
valiseen taloussuhteeseen. Rahoitusperiaatteen kautta kunnille pyritaan turvaamaan riit-
tava valtion rahoitus lakisaateisten tehtavien jarjestamiseen. Kaytdnndssa rahoitusperi-
aatetta toteutetaan valtionosuuslainsdadannoélld, jossa maaritetddn valtion ja itsehallin-
toyksikon kustannustenjako (Matikainen 2017, 85).

Vuonna 1993 Ahon hallituksen perusoikeusuudistuksen yhteydessa viitattiin ensimmai-
sen kerran rahoitusperiaatteeseen. Hallituksen esityksen mukaan kunnille aiheutuvista
uusista tehtavista ja velvoitteista tulee sdtéa lailla, jolloin tulee myds huolehtia kuntien
edellytyksista suoriutua tehtéavistaan (HE 1993, 26). Vuonna 1994 perustuslakivaliokunta
vahvisti periaatteen ja sittemmin useasti vedonnut siihen (PeVL 25/1994, 3). Perustus-
lakivaliokunta on myéhemmin todennut, ettd rahoitusperiaate katsotaan sisaltyvat kun-

nallista itsehallintoa maarittelevadn perustuslain 121 §:4an (Sinervo & Meklin 2017, 68).

Julkisen talouden suunnitelmaa koskevan valtioneuvoston asetuksen 3.3 §:n mukaan
kuntataloudelle asetetaan euromaardinen rajoite valtion toimenpiteistd kuntataloudelle
aiheutuvalle menojen muutokselle (Valtioneuvosto 2014). Valtion tulee siten kuntien teh-

tavista sdadettdessa arvioida kuntatalouden kantokyky (Harjula & Prattala 2015, 217).

Vuonna 2015 tuli voimaan uusi kuntalaki ja se sisdltaéd ensi kertaa rahoitusperiaatetta
koskevan sdédnndksen (Kuntalaki 2015). Tatd ennen rahoitusperiaate oli vain perustus-
lakivaliokunnan ja Euroopan paikallisen itsehallinnon peruskirjan sddnndksen (9.2 art)
varassa. Kuntalaissa mukaan rahoituksen riittdvyys kuntien tehtavien hoitamiseen arvi-

oidaan kuntatalousohjelmassa (Kuntalaki 2015, 12.3 8).

Perustuslain turvaaman rahoitusperiaatteen mukaan kunnille lailla sdadettavien tehta-
vien tai ndiden toteuttamistapaa koskevien velvoitteiden sdatamisen yhteydessa tulee
varmistaa kuntien taloudelliset edellytyksen suoriutua niistd. Kuntien tehtavien ja niiden
rahoitusta perustuslaissa turvatun rahoitusperiaatteen toteutumisen arviointiin ei ole me-
kanismia, vaan tulkinta perustuu perustuslakivaliokunnan vakiintuneeseen tulkintakay-
tantdon. Tilanne on vaikeuttanut yksittisten valtioneuvoston esitysten arviointia suh-

teessa rahoitusperiaatteeseen (HE 2014, 255).

Kuntalakiin tehdyn sd&nntksen mukaan kunnilla tulee olla riittdvat voimavarat tehtavien

toteuttamiseen, joten se ei ole suoraan rahoitusperiaatteen siséltd (Harjula & Prattala
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2015, 217). Taman johdosta tehtavid sdadettdessa tulee huolehtia siita, ettéa kunnilla on
edellytyksen suoriutua tehtavistaan. Kaytannossa rahoitusperiaate turvaa kunnallista it-

sehallintoa ja kunnan talousautonomiaa (Matikainen 2014, 355).

3.3 Kunta talousyksikkéna

Voimassa olevan kuntalain mukaan "kunta edistdd asukkaidensa hyvinvointia ja alu-
eensa elinvoimaa seka jarjestaa asukkailleen palvelut taloudellisesti, sosiaalisesti ja ym-
paristoéllisesti kestavalla tavalla” (Kuntalaki 2015, 1 § 2. mom.). 1970-luvulta I&htien kun-
tien painopisteend ovat olleet hyvinvointi- ja sivistyspalvelujen jarjestaminen kuntalai-
sille. Tamén lisaksi kunnan on tullut edistaa kunnan alueen elinvoimaa. Kunnista on
muodostunut entistd voimakkaammin palveluja jarjestéavia ja niita tuottavia yksikkoja vii-
meisten vuosikymmenten aikana. Kuntien suurimmat haasteet palvelujen jarjestami-

sessa ovat liittyneet riittdvan laatutason varmistamiseen (Sinervo & Meklin 2017, 69).

Yleisessa puheessa talous ja raha ovat synonyymeja. Tiukalla taloudella tarkoitetaan
rahan puutetta. Todellisuudessa asia ei ole néain yksinkertainen, vaan talous on rahaa
paljon moniulotteisempi ilmid. Talous-kasite sisaltdd kaksi puolta: raha- ja reaalitalous.
Reaalitaloudella tarkoitetaan konkreettista resurssien kayttamista eli toimintaa, johon liit-
tyva vaihdanta ja kulutus tuovat rahan mukaan talouteen. Raha toimii arvon mittana seké
reaalitalouden vaihdon valineena. Rahaa kaytetdan myds suoritteiden yksikkdkustan-
nusten kuvaajana. Kolmantena tehtavana raha toimii arvon sailyttdjana (Meklin, Sinervo
& Vakkuri 2009).

Yksinkertaisesti kuvattuna rahan riittdvyys kertoo riittdvatko tulot menojen maksamiseen
pitkalla aikavalilla. Taméan avulla voidaan kuvata kunnan talouden tasapainoa. Oleellista
on kuitenkin kasittaa mitka tekijat vaikuttavat tulojen ja menojen taustalla sek& miten
niihin voidaan vaikuttaa. Rahatalouteen (tulot ja menot) vaikuttavat kunnan tehtavat ja
talouskehitys seka poliittinen paatdoksentekojarjestelma (reaalitalous). Rahan riittavyys
on siten sidoksissa kunnan toimintaan ja tasta syysta kuntaa tulee tarkastella laajem-

pana talousyksikkona (Sinervo 2011).

Kunta muodostaa alueen, jossa kuntalaisten lisaksi toimivat yritykset ja yhteisot. Alueella
tapahtuva toiminta muodostaa paikallistalouden, joka osa kansantaloutta. TAman lisaksi

kunta on myGs organisaatio, joka vastaa kuntalaisia koskevien yhteisten asioiden hoita-
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misesta ja toteuttaa kuntalaisten itsehallinnon myéta paattamia asioita. Tata varten kun-
talaiset valitsevat vaaleilla edustajansa tahan organisaatioon seké antavat verojen (kun-
nan tulot, pakkoperiaate) muodossa paaosan kunnan toiminnan jarjestamiseen kaytet-
tavista resursseista. Kunnan kaytettavaksi annetuilla varoilla jarjestetaan palvelut kunta-

laisille (kunnan meno, ilmaisperiaate) (Matikainen 2017, 70-71).

Kuntalaisten tehtavat hoidetaan kuntalaisten hankkimilla varoilla (palvelujen jarjestamis-
tehtava), joten kunnan talous on luonteeltaan toimeksiantotaloutta (Sinervo 2011, 132-
171). Taméan lisaksi eri tavoin edistetddn yritysten ja yhteistjen toimintaa (alueen kehit-
tamistehtava). Palvelujen jarjestamiseen liittyvan toimeksiantotalouden lahtékohtana on
talouden tasapaino eli toiminnan jatkuvuuden varmistamiseksi menot tulee kattaa tuloilla
(Sinervo 2011, 144). Tulorahoituksen liséksi kunnat kayttavat lainarahaa, jota kaytetaan
lahtokohtaisesti investointien rahoittamiseen (Sinervo 2011). Kuntien talouden tasapai-
noa kuvataan tuotto- ja kulukasitteilla vuosittain laadittavissa tilinpaatoksissa. Kansanta-
louden tilinpidon kautta kuvataan laajemmin kuntien rahoituksellista tasapainoa (netto-
luotonanto). Téhan tarkoitukseen l0ytyy tasapainoa kuvaavia mittareita, joiden vélille
saattaa muodostua ristiriitaa. Esimerkiksi kuntien kirjanpidollinen ylijgadma seka rahoituk-
sellinen alijadma (eli velkaantuminen) saattavat kasvaa samanaikaisesti (Meklin & Pukki
2016).

Kunnan menot muodostuvat kuntalaisten palvelutarpeista, joita on aina enemman kuin
resursseja niiden tuottamiseen. Tarpeiden ja kaytettdvissd olevien resurssien ristiriita
muodostaa niukkuuden, joka on talouden ikuinen perusongelma (Meklin 2002, 17-35;
Meklin & Vakkuri 2011, 284-287). Tarpeiden muodostuminen palvelutarpeiksi ja edelleen
palvelujen kaytdksin on monimuotoinen ketju. Onkin mielenkiintoista muodostuvatko
kunnan palvelutarpeet aidosti kuntalaisten tarpeista vai maaritelladnké ne poliittisen jar-
jestelman tai professioiden toimesta. Viime kadesséa kuntien palvelujen jarjestamisvel-
voitteet vahvistetaan lainsdddannossa ja empiirisesti on todettu, ettd palvelutarpeilla on

taipumus jatkuvasti kasvaa (Sinervo & Meklin 2017, 71).

Paaosin kunnan menot muodostuvat palvelutehtavien hoitamisesta. Selvitysten ja ver-
tailujen perusteella kunnat hoitavat lahtdkohtaisesti samat tehtévat erisuuruisilla me-
noilla (kustannuksilla) (THL 2015). Kunnat vastaavat itsenaisesti palvelujen jarjestami-
sest§, joten ne voivat vaikuttaa kustannuksiin erilaisilla palvelujen tuottamistavoilla. Kun-
nan tulee toimia mahdollisimman tuloksellisesti eli toiminnan tulee olla kustannusteho-
kasta (tehokasta/taloudellista/tuottavaa) ja vaikuttavaa (Sinervo, Meklin & Vakkuri 2012).
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Palvelujen kustannustehokkuutta seurataan mm. yksikkéhintakustannusten kautta mo-

nissa tilastoissa (Tilastokeskus).

Verot ovat kuntaorganisaatioiden keskeinen tulojen l&hde. Kuntalaiset maksavat omis-
tamistaan kiinteistoista kiinteistdveroa ja saamistaan tuloista tuloveroa. Kunnassa toimi-
vat yhteisot ja yritykset maksavat verotettavista voitoistaan yhteisdveroa, josta osuus
tilitetdan kunnalle. Valtionosuudet muodostavat kunnan tuloista noin neljasosan. Valti-
onosuusjarjestelman kautta tasataan kuntien valisia taloudellisia eroja, minka lisaksi val-
tio osallistuu palvelujen jarjestamisen kustannuksiin. Merkittavin valtionosuus on kunnan
asukasmaaraan perustuva peruspalvelujen valtionosuus, jota painotetaan ikaryhmien
kautta. Taméan lisaksi valtionosuuden sisélla tasataan kuntien verotuloja asukasta kohti
laskettujen verotulojen perusteella. Kokonaisuutena verorahoituksen (verotulot ja valti-
onosuudet) kertymaan vaikuttaa olennaisesti asukasmaaré ja sen kehittyminen. Yrityk-
set maksavat yhteiséveroa, mutta samalla ne tyollistavat kuntalaisia, mink& seurauksena
kuntaa saa tuloveroja. Kiinteistoista kerétddn kiinteistoveroa ja se on verolajeista vakain
tuloldhde (Sinervo & Meklin 2017, 72).

Kunnille on aikojen saatossa kertynyt verovaroin tai lainarahoilla hankittua omaisuutta.
Merkittavin osa kuntien omaisuudesta (varat) on palvelujen jarjestamiseen liittyvia vahi-
tellen kuluvia rakennuksia ja rakennelmia. Kunnat tekevat jatkuvasti uusia investointeja
tai kdyttbomaisuushankintoja. Kunnan omaisuus on rahoitettu yleisimmin sek& omalla
ettd vieraalla pddomalla, joka on maksettava takaisin. Tulevaisuus vaikuttaa kuntien va-
roihin ja velkoihin (Sinervo & Meklin 2017, 72).

3.4 Kuntatalouteen vaikuttavia tekijoita

Viimeisten vuosikymmenten aikana maailman on muuttunut merkittdvasti ja muutosten
arvioidaan jatkuvan. Muutostrendeja on useita ja ne ovat eritasoisia. Sitra on nimennyt
teknologian muutoksen, globaalin arkisen ja jannitteisen keskinaisriippuvuuden ja kestéa-
vyyskriisin vuoden 2016 megatrendeiksi (Kiiski-Kataja 2016). NAma laajat megatrendit
tulevat epaileméttd vaikuttamaan kuntien toimintaan. TAman lisaksi on joukko muita kun-
tiin, maakuntiin ja niiden asukkaisiin vaikuttavia muutostrendeja. Kuntien toimintaan vai-
kuttavat muutostrendit on jaettavissa kolmeen luokkaan: julkishallinnon hallinnolliset
muutokset, kuntien siséiset organisaatio- ja toimintamuutokset seké laajemmat yhteis-
kunnalliset muutokset. Kaikki edelld mainitut ovat huomattavia kuntien toimintaan ja ta-

louteen tulevaisuudessa vaikuttavia muutoksia (Sinervo & Meklin 2017, 69).
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Globalisaatio on jo pitkaan vaikuttanut Suomen kansalliseen hallintoon ja politiikkaan.
Maailmantalouden heilahdukset ovat globalisaation myo6ta vaikuttaneet myds kuntiin.
Kaytadnnossa tdma on nakynyt kaupunkien merkityksen kasvuna seka talouden ja toi-
mintakyvyn nopeina muutoksina. Talouksien avautuminen ja keskindisriippuvuuksien
kasvu nakyy kunnissa &killisind rakennemuutoksina, joiden kanssa on vain tultava toi-
meen. Kansainvaliset kriisit ja muutokset heijastuvat vélillisesti globaaleihin tyd- ja elin-
keinomarkkinoihin sidoksissa olevaan paikallistason talouteen ja tydpaikkoihin. Kokonai-
suudessaan Suomi on kuulunut globalisaation voittajiin, mutta tulevaisuuden néakymét
sisaltavat myods epavarmuutta. Tulevaisuuden mahdollisuuksiin vaikuttaa kuinka hyvin
ymmarretdan tiiviiden keskinaisriippuvuuksien merkitys ja minkalaisin tydkaluin uuden-

laisissa tilanteissa pystytdén toimimaan (Horttanainen & Salo 2009; Kiiski-Kataja 2016).

Taloudenpidon logiikan ja periaatteiden sailyessa ennallaan muutoksia kuntien talouteen
tuovat ndkopiirissa ja ennakoitavat muutokset. Tulevaisuudessa kuntien toimintaan en-
nakoidaan vaikuttavan kansallisella tasolla toteutettavat hallinnolliset uudistuksen seka
paikallisemmin vaikuttavat yhteiskunnalliset muutokset kuten vaestonkehitys, kansanta-

louden yleinen kehitys seka digitalisaatio (Sinervo & Meklin 2017, 73).

Kansallisesti merkittdvin ennakoitu muutos on sosiaali- ja terveyspalvelu- ja maakunta-
uudistus (sote- ja maakuntauudistus). Toteutuessaan uudistus vaikuttaa merkittavasti
kuntien toimintaan, kun sosiaali- ja terveyspalvelujen jarjestamiseen liittyvat tehtavat siir-
tyvat maakuntien tehtavaksi. Uudistuksen seurauksena rahalla mitattuna yli puolet kun-
tien tehtavista (reaalitalous) ja samalla mitalla tuloja ja menoja (rahatalous) siirretddn
maakunnille (VM 2017).

Kuntaorganisaatiot ovat monimuotoistuneet konserneiksi vuosien saatossa. Yleisesti
kuntaa kutsutaan emo- tai peruskunnaksi, jolla on tytaryhteis6ja, kuntayhtymia, saasti-
Oita tai yhteistoiminta-alueita. Kunnat vastaavat tehtavien jarjestamisesta siten myos eri-
laisten konserniyhteisdjen kautta. Toisena suuntauksena on ollut toimintojen ulkoistami-
nen yrityksille tai kolmannen sektorin yhteiséille. Taman liséksi erilaiset julkisen ja yksi-
tyisen toimijan yhteistydmallit (public-private —partnership) ovat lisddntyneet. Naissa
malleissa yksityiset sijoittajat ja rakennuttajat jarjestavét investointien rahoituksen ja kun-
nat maksavat paaomakustannukset sitoutumalla kayttomaksuihin. Yhteistyémallit vaikut-
tavat ensisijaisesti kuntien rahoituksen riittdvyyteen, minké liséksi niiden oletetaan vai-
kuttavan positiivisesti kustannustehokkuuteen ja siten verovarojen tehokkaampaan kayt-
t6on. Todellisuudessa suuntauksen on osoitettu tuovan seka positiivisia etta negatiivisia
vaikutuksia (Sinervo & Meklin 2017, 77).
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Vaeston ikdantyminen kasvattaa kuntiin kohdistuvia palvelutarpeita ja tama vaikuttaa
kuntaorganisaatioiden tuloihin ja menoihin, mutta vaikutukset kohdistuvat kuntiin eri ta-
voin. Kuntien tulopuoleen vaikuttaa vaeston ikdantyminen ja siirtyminen elékkeelle. Ta-
man seurauksena kuntien verotettavien tulojen kasvu hidastuu tai pysahtyy kokonaan
(Sinervo & Meklin 2017, 77-78). Tilanteen seurauksena haastavassa taloustilanteessa
julkisten hyvinvointipalvelujen jarjestaminen on edellyttanyt kunnilta nopeaa tuottavuu-

den parantamista ja joustavuuden lisddmista (OECD 2010).

Vaeston kehitykseen liittyvat trendit kiteytyvat kolmeen kehityssuuntaan: Suomen vaesto
vanhenee, keskittyy ja kasvaa. Kehityksen vaikutukset kohdentuvat alueilla ja kunnissa
eri tavoin (Nyholm ym 2016, 209).

Muuttolilkkkeen seurauksena toisen kunnat kasvavat ja toiset pienentyvat. Vaeston vahe-
neminen kasvattaa kunnan talousriskida. Kunnan tulot ovat riippuvaisia kunnan asukas-
luvusta, koska mahdollisesti vahaisia verotettavia tuloja kompensoidaan kapitaatiope-
rusteisesti valtionosuusjarjestelman kautta. Kuntien menot eivat kuitenkaan ole riippu-
vaisia asukasluvusta. Vaeston supistuessa menot eivat vahene samaa tahtia. Taméan
seurauksena vaestoltadn supistuvan kunnan kustannukset ovat kiinteistda, mutta tulot
ovat muuttuvia. Vaestoltddn kasvavassa kunnassa aiheuttaa palvelutarpeen kasvun
seurauksena tarpeita investoinneille. Verorahoituksessa vaeston muutokset nakyvat pa-
rin vuoden viiveella (Sinervo & Meklin 2017, 77-78).

Ikarakenteen vinoutumisen vaikutukset palvelutarpeiden kasvuun ovat aiheuttaneen
huolta kunnille. Vaestollinen huoltosuhde kuvaa vaestémuutoksia tarkastelemalla tyo-
ikaisten ja ei-tyoikaisten valista suhdetta. Suuri huoltosuhde on kunnalle epaedullinen,
koska télldin huollettavien ja ik&dantyneiden ma&ara suhteessa tydikaisiin heijastuu niin
verotuloihin kuin palvelutarpeisiin. Kansallisesti huoltosuhde on kehittynyt koko 2000-
luvun ajan epédedulliseen suuntaan, eika tulevaisuuden uskota tuovan helpotusta. Epéa-
edullinen huoltosuhde kertoo tyoikaisten vihenemisestd, mink&a seurauksena osaavasta

ja ammattitaitoisesta henkilostostd joudutaan kilpailemaan (Nyholm ym 2016, 211).

Muutokset kuntalaisten elaméantavoissa voivat vaikuttaa julkisten palvelujen kayttoon.
Esimerkiksi lihavuusepidemia saattaa johtaa voimakkaampaan vastuunottoon omasta
hyvinvoinnistaan. Talla hetkella yleistyvat ekologiset elintavat, jotka heijastuvat mm. ruo-

kailutottumuksiin, luonnonmukaisesti tuotettujen elintarvikkeiden ja hyddykkeiden pai-

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Valtteri Mikkola



23

nottamiseen seka yksityisautoilun vahentamiseen. Kaikki kuntalaisten tekemat muutok-
set heijastuvat palvelutarpeisiin. Kuntalaisten palvelutarpeisiin ja palvelutaso-odotuksiin

vastaaminen onkin muodostunut kuntien haasteeksi (Sinervo & Meklin 2017, 79).

Nykyhetkeen kuuluu myds teknologinen kehitys ja kehittdminen. Digitalisaatiolle on ase-
tettu suuria odotuksia. Ratkaisuja haetaan palvelujen uusiin tuottamistapoihin, palvelujen
saatavuuden tai kaytettdvyyden helpottamiseen seka tehokkuuden ja tuottavuuden li-
saamiseen. Naiden lisaksi digitalisaation toivotaan tuovan mahdollisuuksia kestavaan

hyvinvointiin ja hyvaan elamaan (Kiiski-Kataja 2016, 6).

Kuntien tehtavat sisaltavat epailematta runsaasti mahdollisuuksia digitalisaation hyédyn-
tamiseen. Esimerkiksi opetus- ja kulttuuripalvelujen saatavuutta voitaneen parantaa.
Mahdollisuuksista huolimatta arvioidaan, ettd hyodtyja alkaisivat nakya laajemmin vasta
vuoden 2030 tienoilla (Kiiski-Kataja 2016, 15).

Yleinen talouskehitys maailmalla ja euro-alueella vaikuttaa merkittavasti julkisen talou-
den ja kuntien talouden tilaan. Kuntien tila tulee olemaan riippuvainen kansantalouden
tilasta myos tulevaisuudessa. Samalla veroasteella kasvava talous tuo enemmaén vero-
tuloja, joilla kyetd&n parantamaan ja lisddmaan palveluja. L&hitulevaisuudessa talouden
kasvun arvioidaan olevan hidasta. Kéaytanndssa tdma tarkoittaa sita, ettd verotulojen
merkittava kasvu edellyttda veroasteen korottamista. Kuntien osalta se merkitsisi tulo-
vero- ja kiinteistoveroprosenttien korottamista. Verotulojen kehitykseen vaikuttavat kun-
tien paatdsvallan ulkopuolella olevat tekijat, kuten verotettavaan tuloon tehtavat verova-
hennykset. Valtion paatokset saattavat siten vahent&a kuntien verotulokertymaa, vaikka
verotettava tulo kasvaisi. Kuntien todellista veroastetta kuvataan efektiivisella veroas-
teella, joka on yleensa merkittavasti kunnan tuloveroprosenttia alhaisempi. Alhaisen ve-
roasteen arvioidaan parantavan kilpailukykya ja kiihdyttavan talouskasvua (Suomen
Kuntaliitto 2018; Sinervo & Meklin 2017, 80).

Kansantalouden yleinen tila ja eri toimialojen kehitys ovat yhteydessa tyottdmyyteen.
Tyo6ttomyyttd ja avoimia tydpaikkoja saattaa olla samanaikaisesti. Kunnissa saattaa
muodostua rakenteellista tyottomyytta. Talldin kunnissa ei ole koulutettua tydvoimaa sel-
laisille aloilla, joilla on kysyntda tydvoimalle. Taman lisdksi pitkdaikaistyottomyys vaikut-
taa kuntien talouteen. Kuntien vastuu tyottdmyyteen liittyvistd kustannuksista kasvaa
tyottomyyden pitkittyessad, minka lisaksi pitkat tyottémyysjaksot vahentavat verotuloker-
tymaan. Kunnan tyollisyystilanteella on siten vaikutus talouteen, jolloin tilanteen heiken-

tyessa kunnan kustannukset kasvavat (Sinvero & Meklin 2017, 80).
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4 NYKYISEN TOIMINTAMALLIN KUVAUS

4.1 Kohdeorganisaation esittely

Turun kaupunki tuottaa palveluita neljalta eri toimialalta: hyvinvointi-, sivistys-, vapaa-
aika- ja kaupunkiymparistotoimialalta. My6s Varsinais-Suomen pelastuslaitos kuuluu Tu-
run kaupungin organisaatioon. Lisaksi kaupungin organisaatioon kuuluu konsernihallinto
palvelukeskuksineen. Konsernihallinto koostuu kolmesta rynmasta: hallintoryhmésta, ta-
lous- ja strategiaryhmasta seka kaupunkikehitysryhmasta. Konsernihallinto toimii kau-
punginjohtajan alaisuudessa, ja se huolehtii kaupunginvaltuuston, kaupunginhallituksen
seka sen jaostojen paatdksenteon valmistelusta ja paatosten toteutuksesta. Lisaksi kon-
sernihallinto avustaa ja tukee kaupunginjohtajaa ja apulaiskaupunginjohtajaa kaupungin
ja eri toimialojen johtamisessa sek& hoitaa keskitetyt palvelut. Turun kaupungin organi-
saatioon kuuluu liséksi erilaisia yhtidita ja yhteisoja.

Kaupunkikonserni ty6llistaa lahes 12.000 tyontekijaa ja vuotuiset toimintamenot ovat n.
1,5 miljardia euroa. Koko henkilostosta n. 9 % tydskentelee esimiesasemassa, eli kau-
pungilla tydskentelee n. 1100 esimiesta.

Turku-konserni

KONSERNIHALLINTO
Hallintoryhma e Talous- ja strategiaryhma e  Kaupunkikehitysryhma

Hankinta-
TOIMIALAT JA PALVELUALUEET
HYVINVOINTI- KIINTEISTO- SIVISTYS- VAPAA-AIKA- YMPARISTO-
TOIMIALA TOIMIALA TOIMIALA TOIMIALA TOIMIALA “"::.‘lﬁ?&ﬂ:?ﬁ‘.?"
Terveyspalvelut Kiintean Varhaiskasvatus Liikuntapalvelut Kaupunkisuunnitelu
Perhe-ja omaisuuden Perusopetus Nuorisopaielut Ymparistonsuojelu
sosiaalipaivelut kehittaminen Lukiokoulutus Kirjastopalvelut Ymparisto- IT-palvelut
Vanhus-ja Infrapalvelut Ammatillinen Museopalvelut terveydenhuolto
vammaispalvelut Tilapaivelut Kkoulutus Kaupunginorkesten Rakennusvalvonta
Varsinais-Suomen Alkuiskoulutus Seudullinen Turun
sairaanhotopiiri Ruotsinkielinen Jjoukkoliikenne Tyoterveystalo
kasvatus ja opetus
Tyollisyys-
palvelukeskus
MUUT YKSIKOT
VARSINAIS-SUOMEN

Konserniyhtiot

Kuva 2. Turku-konserni.
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4.2 Nykytilan kuvaus

Talouteen liittyy aina syklisyytta, mika tarkoittaa kaytdnngssa suhdanteiden vaihtelua.
Julkinen sektori on ollut voimakkaasti alijgdméainen vuonna 2007 kaynnistyneen maail-
manlaajuisen finanssikriisin jalkeen. Yleinen taloustilanne on hetkellisesti kohentunut,

mutta kuntien tilanteeseen vaikutukset siirtyvat viiveella.

Viime vuosien syklisyys on tehnyt talouden suunnittelusta melko haasteellista, mika on
heijastunut kaikille julkisen sektorin tasoille. Nakyma tulevaisuuteen on ollut valitettavan
heikko niin valtiotason makrosuunnittelussa kuin paikallishallintotason mikrosuunnitte-

lussa.

Talouden niukkuus on ajanut valtion erilaisiin sopeutustoimiin, jotka ovat heikentdneet
entisestdén kuntien taloudellista asemaa. Edella mainittujen tekijoiden seurauksena kay-

tossé olleita taloussuunnitteluprosesseja on jouduttu tarkistamaan.

Kaytadnnossa suunnitteluprosessista on tullut reagoivampi, mutta samanaikaisesti orga-
nisaatiota kuormittavampi. Suunnittelua tehd&an lahes ympéarivuotisesti ja ympardivaa

toimintaymparistoa yritetd&n arvioida merkittédvasti aiempaa aktiivisemmin.

Turussa uudistettiin taloushallinnon suunnittelujirjestelmd samanaikaisesti toiminnan-
ohjausjarjestelmén kanssa vuonna 2012. Jo parikymmenta vuotta palvellut taloushallin-
non vanha tietojarjestelma sai vaistyd uuden SAP:n toiminnanohjausjarjestelman myo6ta.
Uusi jarjestelma kattaa taloushallinnon, hankinnan, taloussuunnittelun ja —seurannan.
Uudella taloussuunnittelun ja —seurannan kokonaisuuden avulla kaupunki yhtendisti ja

kehitti taloussuunnittelu- ja ennusteprosessiaan.

TURUN AMK:N OPINNAYTETYO | Valtteri Mikkola



26

A3. Seuranta
C3. Maksuliikenne
C4. Sisaisten taloustapahtumien hallinta

— — | — — E—

L

Al. Suunnittelu
A4. Ennustaminen
B1.Tilaaminen
B4. Tuotehallinta
C5. Kassanhallinta
C6. Kirjanpito

L e e——
A2.Budjetin laadinta
AS5. Kustannuslaskenta
B2. Sopimusten hallinta
L e e e —
B3. Varaston hallinta
L e e e e —
BS. Toimittajahallinta
[ I = I
C1. Ostolaskut ja ostoreskontra
C2. Myyntilaskut ja myyntireskontra
C7.Tilinpaatoslaskelmat
C8. Irtaismistokirjanpito
C9. Kayttoomaisuus

A7. Avustusten suunnittelu ja seuranta

A6. Hankkeiden suunnittelu ja seuranta
A8. Tilinpaatos (sis. Konsernitilinpaatoksen)

Suunnittelusta seurantaan

Tarpeesta maksuun

Hyodykkeen myynnistd maksuun

Kirjauksesta tilinpaatoslaskelmiin

Kuva 3. Vuonna 2012 kayttéonotetun jarjestelman osa-alueet.

Varsinainen toimitusprojekti aloitettiin marraskuussa 2009 ja kayttoonotto tapahtui syk-
sylla 2012. Alun perin aikataulu oli tiiviimpi, mutta tehtdvan moninaisuus ja laajuus oli

oletettua suurempi.

Jarjestelman tavoitteita olivat paatdksentekoa tukevan tiedon lisédminen, toiminnallisen
tiedon liittdminen osaksi talouden suunnittelua, talouden tarkempi ennustaminen seka
prosessien kehittdminen. Jarjestelméan kehittdmisen yhteydesséa vanha suunnittelupro-

sessi arvioitiin uudelleen.

Uuden jarjestelman kayttdonoton myo6td prosessiin kaytettavaa kokonaistyomaaraa
kyettiin vdahentdmaan tarkentamalla kayttajarooleja. Kaikkiaan kayttajia on niinkin laaja
joukko kuin 550 — 600 henkeé&. Kolmiportaisessa hierarkiassa aktiivikayttajia on viitisen-

kymmenta.

Jarjestelmaa ja prosessia on pienkehitetty vuosien saatossa, mutta merkittavia muutok-
sia tydkaluun tai toimintatapaan ei ole tehty.

Suunnittelun lahtokohtana ei ole ns. keksia pyodraa aina uudelleen, joten lahtdkohtaisesti
ensin seurataan ja sitten tarkistetaan onko voimassa olevia tavoitteita syyta tarkistaa.
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4.2.1 Suunniteltu toiminnan ja talouden suunnitteluprosessi

Suunnittelusta seurantaan prosessi jakautuu kolmelle vuodelle. Aloitettaessa suunnitte-
lua seuraavalle vuodelle, on kdynnissa seka kuluvan vuoden etta edellisen vuoden seu-
ranta.

9. Vaihe

Esim. 1.2.2012
- 1. vuosi
- 2013 TA

- 2. vuosi

- 2012 seuranta
- 3. vuosi

- 2011 TP

Kuva 4. Vuonna 2012 kuvattu suunnittelusta seurantaan, kolmen vuoden prosessi.

Suunniteltu taloussuunnitteluprosessi perustuu vuonna 2010 dokumentoituun prosessi-

kuvaan. Tuolloin prosessin suunniteltiin jakautuvan kymmeneen vaiheeseen:

1. Toimielinkohtaiset nykyiseen palvelutasoesitykseen perustuvat budjettiesitykset
2. Keskushallinnon simulointi
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Kaupunginjohtajan paatds toimielinkohtaisista suunnitteluraameista
Toimielinkohtaisen suunnitteluraamin jakaminen toimielimen tulosalueille
Toimielimet valmistelevat raamien mukaiset kustannuspaikkakohtaiset talousar-
vioesitykset

Keskushallinnon simulointi kaupunginjohtajan talousarvioesityksen valmistelu
Kaupunginhallituksen talousarvioehdotus

Kaupunginvaltuuston p&atds talousarviosta

© ® N O

Toimielimet k&sittelevat ja tAsmayttavat kaupunginvaltuuston paattiman talous-
arvion

10. Viimeistelty talousarvio vastaa kaupunginvaltuuston paatosta ja on valmis

Valmis talousarvio toimii seurannan ja mahdollisen lisatalousarvion pohjana. Edella mai-

nittujen vaiheiden tarkemmat kuvaukset loytyvat liitteesta 1.

4.3 Voimassa oleva toiminnan ja talouden ohjausmalli

Turun kaupungin toiminnan ja talouden ohjausmallia on pyritty parantamaan viimeisten
vuosien aikana. Lainsdadanto ja seka talousarvion laadintaan liittyvat suositukset ovat
merkittavida valmistelun rakenteeseen vaikuttavia tekijoitd. Kaupunki on hyvéksynyt

Turku 2029 —strategian vuonna 2014.

Turun kaupunkikonsernin johtaminen ja ohjaus perustuu strategia- ja ohjelmaty6hén. Tu-
run kaupungin strategiakokonaisuus koostuu kaupunkistrategiasta seka strategisista oh-
jelmista, jotka kaupunginvaltuusto hyvaksyi 23.6.2014. Liséksi kaupungin henkildstolle
luotiin oma Henkilostd voimavarana -ohjelma, joka hyvéaksyttiin kaupunginvaltuustossa
25.8.2014. Strategia sisaltaa vision ja toimintalupaukset paatoksentekoa ja toimintaa oh-

jaaviksi periaatteiksi. Strategian viimeisin paivitys hyvaksyttiin 16.4.2018.

Kaupunkistrategia on visionomainen dokumentti, joka kuvaa, miltd kaupunki nayttaa
vuonna 2029, mita keskeisia pAdmaaria kaupunki toiminnalleen asettaa ja mihin periaat-

teisiin kaupungin henkilosté seka luottamushenkildt lupaavat toiminnassaan sitoutua.

Strategisissa ohjelmissa eli Hyvinvointi ja aktiivisuus seka Kilpailukyky ja kestava kasvu
-ohjelmissa kuvataan linjaukset paamaarien toteuttamisen keinoista. Linjaukset konkre-

tisoidaan sopimusohjauksen kautta vuosittain toimialojen toimenpiteiksi.
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Henkilostd voimavarana -ohjelma pyrkii selkiyttimaan tydnantajan ja koko henkildston
vastuita siita, minkalainen tyopaikka Turun kaupunki on.

Strategian toteutumista arvioidaan vuosittain. Arviointi perustuu maaritettyjen indikaatto-
reiden kehitykseen, toiminnallisten tavoitteiden toteutumiseen ja kehittamishankkeiden

etenemisen. Samalla arvioidaan onko strategiaan kirjattuja linjauksia tarpeen muuttaa.

Strategiset linjaukset ja paamaarat siirretdén kaytannon toimintaan sopimusohjausmallin

avulla.
KAUPUNKISTRATEGIA TALOUSARVIO JA
VISIO JA TOIMINTALUPAUKSET -SUUNNITELMA
- - ' "SININEN KIRJA"
Strategiset paamaarat ja periaatteet
Hyvinvointi ja Kilpailukyky ja
aktiivisuus -ohjelma kestava kasvu -ohjelma
2 Teemat, niiden tavoitteet ja mittarit &
< =)
T =
= Henkilosto voimavarana — X
= w o
- ~ a KAUPUNGIN-
_______________ ) Muut kaupunkitason ohjausasiakirjat X = VAR
= Resurssien pitkan aikavalin ohjaus = a
g - o KAUPUNGIN-
~ n HALLITUS
--------------- Strategiset sopimukset (o4
KONSERNI- < LAUTAKUNNAT JA
YHTEISOT . JOHTOKUNNAT

TOIMIALAT

............ Operatiiviset sopimukset
b L

Kuva 5. Turun kaupungin strategiahierarkia.

Kaupunkistrategia toimii toiminnan ja talouden suunnittelun perustana. Optimaalisessa
tilanteessa koko palvelutuotannossa kyetaan huomioimaan strategiset tahtotilat ja toi-
minnalla seka erityisesti toimintojen parantamiseen tahtaavalla kehittdmistoiminnalla py-
ritdén edistamaan tahtotilojen saavuttamista.

Strategia siirtyy kaytannon tekemiseen sopimusohjauksen avulla. Kaupunkistrategia siir-
tyy strategisten ohjelmien kautta strategisiksi tavoitteiksi, jotka kirjataan strategiseen so-

pimukseen.
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Kaupunkistrategia Aikajénne 2029

Kaupunkitason indikaattorit

Kaupunkitason paamaarat

Strategiset ohjelmat

Mittarit strategisista sopimuksista, hankkeiden ja -projektien seuranta

Aikajénne 4-8 vuotta

Strategiset linjaukset

Strategiset sopimukset

oy : el A o Aikajdnne 1+3 vuotta
Toimialojen strategisten tavoitteiden ja perustoiminnan mittarit

Strategiset tavoitteet

Operatiiviset sopimukset

: = = - Aikajdnne 1 vuosi
Palvelualueiden operatiivisten tavoitteiden mittarit

Kuva 6. Strategian ja sopimusohjauksen sidos.

Toimintaymparisto
Asiakastarve Muu toimintaympéristd
kuntalainen/yritys/yhteisé mm. velvoitteet/arvot jne.

Strategiaprosessi

Kaupunkistrategia Strategiset ohjelmat Toimintasuunnitelma : ;p;w;hj-alus:mﬁ TTTTETEEsTEEEE
1 Strateginen sopimus Operatiivinen sopimus
I

Toimialatasoiset [ Palvelut

tavoitteet Kaupungin p»alveiutur{tanm
Palvelualueiden tavoitteet

Suunnittelu

————————

i o st s s

Seuranta

Kuva 7. Turun kaupungin toiminnan ja talouden ohjausmalli.
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4.3.1 Nykyinen toiminnan ja talouden suunnitteluprosessi

Voimassa olevaa suunnitteluprosessia on luonnollisesti jonkin verran kehitetty, mutta se
sisaltaa edelleen paaosin samat vuonna 2012 suunnitellut elementit. Vaiheiden sisallot
ovat elaneet vuosien aikana ja niiden ajoitukset seka niiden sisélla tapahtuvien tehtavien

ajoituksia on tarkistettu tarpeen mukaan.

Viimeisten kolmen vuoden aikana on pyritty parantamaan vuorovaikutusta seka koordi-
naatiota toiminnan suunnittelun aliprosessien kanssa. Aliprosesseista tarkeimpid ovat
henkilostéresurssien, tilojen kaytdn ja kehittdmisen suunnitteluprosessit. Keskitetyn
koordinaation lisddmisen seurauksena osapuolten ymmarrys yhteisista tavoitteista seka
kasitys prosessien rajapinnoista ja keskindisista vaikutuksista on syventynyt.

Esim. 1.2.2018
- 1. vuosi
- 2019 TA

- 2.vuosi

- 2018 seuranta
- 3. vuosi

- 2017 TP

Kuva 8. Vuonna 2018 kuvattu suunnittelusta seurantaan, kolmen vuoden prosessi.
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Yksinkertaistettuna suunnitteluprosessi perustuu eri vaiheissa toistettavaan kuviossa X

esitettyyn neljaan tehtavaan.

1. Tulorahoituksen ja
kokonaistaloudellisen aseman

Kuvaus seuranta ja suunnittelu Raamit toiminnan
taloudellisesta (konsernihallinnon talousasiat) suunnittelulle
asemasta
4. Rahoituksen 2. Toiminnan
seuranta ja suunnittelu seuranta ja suunnittelu
(konsernihallinnon talousasiat) (toimialat)
Tarpeet Tarpeet

rahoituksen 3. Investointien investointien

seuranta ja suunnittelu .
suunnittelulle

suunnittelulle (toimialat ja strateginen tilojen ohjaus)

Kuva 9. Talousohjauksessa toistettavat tehtavat.

Iteraatiokierros kaynnistetaan aina tulorahoituksen ja kokonaistaloudellisen aseman ar-
vioinnilla. Tulorahoitus kasittad ensisijaisesti verorahoituksen tuloarvion tarkistamisen.
Koko julkisen sektorin ja erityisesti kuntien alijgdgmaisyyden johdosta pienetkin tulorahoi-

tuksen muutokset saattavat aiheuttaa merkittdvia sopeutuspaineita.

Perustuslaki takaa kunnille laajan itsehallinnon. Sen keskeiseen sisaltoon kuuluu vero-
tusoikeus seka kuntien oikeus paattdaa omasta varainkaytostddn. Kunnat paattavat kun-
nallisveron verokannasta itsendisesti seka kiinteistoverokannasta eduskunnan saata-
man vaihteluvalin sisalla. Kuntien vélisid taloudellisia eroja tasoitetaan valtionosuusjar-
jestelmalla. Lisaksi kunnat saavat eduskunnan paattdman osuuden yhteisdveron tuo-

tosta.

Verorahoitus koostuu useasta komponentista ja kaytdnngssa valtion voidaan mieltaé oh-
jaavan kuntia rahoitusosuuksien kautta. Rahoitusosuudet maarittdvat osaltaan kunnan

mahdollisuudet palvelutuotannon jarjestamiseen.
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VERORAHOITUS

~ VEROTULOT

- Kunnallisvero [ VALTIONOSUUDET }
Yhteisovero

KUNNAN PERUSPALVELUJEN OKM:N

VALTION-

VALTIONOSUUS (VM) 0SUUS

Il

‘ Kiinteistovero VALTIONAVUSTUKSET |

Kuva 10. Verorahoituksen rakenne.

Ensimmaisen tehtavan tavoitteena on tarkistaa alijaamaisen toimintakatteen (toiminta-
tuotot - toimintamenot = toimintakate) mitoitus ja siten antaa raamit seuraavalle tehté-

valle.

Toisena tehtavana tarkistetaan voimassa olevat suunnitelmat kaupungin tuottamien tai
jarjestamien palvelujen osalta. Osana tarkistamista arvioidaan seké palvelutarpeen muu-
tos ettd talouden kehitys viime vuoden tilanteeseen nahden. Tassa kohdassa tarkiste-
taan myos henkildstoresurssien ja tilojen kdytdn suunnitelmat seka kehittémishankkei-
den tilanteet ja tarpeet.

Arvioinnin tarkkuus vaihtelee vuoden aikana. Alkuvuoden aikana suunnittelun paéapaino
on toimintaympariston sek& oman toiminnan toiminnallisten ja taloudellisten tunnusluku-
jen arvioinnissa. Tunnistetusta muutoksesta johdetaan analyysien kautta vaikutusarviot

taloussuunnitelmakaudelle.

Kevaan edetesséa painopiste siirtyy karkeaan taloussuunnitteluun, mik& tarkoittaa laa-
jempien kokonaisuuksien raamisuunnittelua. Kaytdnndssa tdma tarkoittaa annetun ta-

lousraamin vaikutusten siirtamista yhté porrasta tarkemmalle tasolle.

Tarkimmalle suunnittelun tasolle siirrytdan kesalla ja valmistelua tehdaan kesalomakau-
den molemmin puolin. Toimialojen toimintakulttuurit poikkeavat jonkin verran toisistaan
ja tasta syysta tarkimman yksikkdtason suunnittelua ohjeistetaan keskitetysti vain aika-

rajojen kautta. Toimialat vastaavat siten valmistelusta varsin itsenaisesti.
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Syyskuun puolivalissa toimielimet antavat omat ehdotuksensa seuraavan vuoden talous-
arvioksi seka seuraavan kolmen vuoden taloussuunnitelmaksi. Ehdotuksen perusteena

on tarkin mahdollinen kustannuspaikka- ja tilikohtainen valmistelu.

Parlamentaarisen paatoksenteon jalkeen toimielimet tekevat viela tarvittavat tarkennuk-

set ja tuovat tarkistetut tavoitteet kaupunginhallituksen hyvaksyttavaksi ennen joulua.

# 3. osavuosikatsaus Strategisten ohjelmien
® Kj:n talousarvioesitys linjausten ja teemojen
® Kh:n talousarvioehdotus yhteenvedot

@ Tilinpaatosennakko
® Suunnitteluraami

Strategiaraportti (kh)
® Tilinpaatos (kh)

@ Kv:n talousarviokasittely
e Hyvaksytty talousarvio

1. Kvartaali
(1.1.-31.3)

4. Kvartaali
(1.10.-31.12.)

2. Kvartaali

(1.4.-306.) ® 1. osavuosikatsaus

@ Strategisten sopimusten
hyvaksyminen

© Strategiaraportin kasittely
(kv)

Strategian seuranta ja arviointi o Tilinpaatos (kv)

Toiminnan ja talouden suunnittelu @ Suunnittelulukujen
Toiminnan ja talouden seuranta hyvaksyminen

Kuva 11. Toiminnan ja talouden seuranta ja suunnittelu vuonna 2018.

3. Kvartaali
» 2.osavuosikatsaus (1.7.-30.9.)

@ Strategisten sopimusten
tarkennusten ja
operatiivisten sopimusten
hyvaksyminen

4.3.2 Valmistelun tukena kaytettavat tietolahteet

Valmistelun tueksi kaytettavan tiedon maara on kasvanut merkittavasti. Avoin data seka
nykyaikaiset tiedonhallinnan ja raportoinnin ratkaisut tarjoavat l&ahes loputtomia mahdol-
lisuuksia. Tarkeimmat tietolahteet ovat taloushallinnon, henkilstéhallinnon ja tilahallin-
nan tietojarjestelmat. Naista on saatavilla |ahes reaaliaikainen tieto, mutta useimmin kay-

tetdan kuukausitasolla paivittyvaa tietoa.

Valtio ohjaa kuntia voimakkaasti rahoituksen kautta. Valtio paattaa verorahoituksen las-
kenta- ja jakoperusteista. Valtion valmistelijana toimii padosin valtiovarainministerio,

mutta kokonaisuuteen vaikuttavat myds muiden ministerididen linjaukset.
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Suomen Kuntaliitto on toimialansa edunvalvoja, kehittajakumppani seka korkeatasoisten
asiantuntija- ja tietopalvelujen tarjoaja. Kuntaliiton jAsenid ovat Suomen kunnat ja kau-
pungit. Kuntaliitto tarjoaa kunnille erityisen tarkeda ennustetietoa verorahoituksesta.
Kuntaliiton ennusteet muodostuvat valtiovarainministerion ja muiden ministerididen en-

nusteiden seké verohallinnon toteumatietojen perusteella.

Tarkeimpien jarjestelmien ja tietolahteiden lisdksi tarjolla on satoja merkittavia toimintaa
suoraan tai valillisesti seuraavia indikaattoreita. Kaupungin strategiaan linkittyy yli 60 in-
dikaattoria.

Indikaattoreiden taustalla olevaa tietoaineistoa kerataan kansallisista tietolahteista
(esim. Tilastokeskus, Sotkanet, Kuntaliitto ja ministeridt), omista esijarjestelmista seka
erilaisten kyselytutkimusten kautta. Eri tietoaineistoilla on hyvin erilaiset paivitysaikatau-
lut. Kansalliset ja laajaa kokonaisuutta kuvaavat indikaattorit paivittyvat harvemmin, kuin
operatiivisempaa tietoa sisaltavét indikaattorit. Useat strategiassa hyddynnettavat indi-
kaattorit paivittyvat kerran vuodessa. Operatiivisemmat indikaattorit paivittyvat yleisesti
kerran vahintaan kuukausittain.

Ulkoisen toimintaympariston indikaattorit on jaettu seuraaviin paaluokkiin:

Asunnot, asuminen ja rakentaminen
Hyvinvointi

Kyselyt ja tutkimukset

Liikenne, ymparisto ja logistiikka
Talous, ty6llisyys ja elinkeinot

Vaesto ja muuttoliike

Ulkoisista tietolahteista taloussuunnittelut kannalta tarkeimmat liittyvét talouteen, tyolli-
syyteen ja vaestton. Naista 10ytyy mittareita, jotka kuvaavat tilaa ja muutosta eri aika-
janteilla. Ensisijaisesti suunnittelussa pyritddn hyddyntdmaan kuukausittain paivittyvaa

tietoa mahdollisimman ajantasaisen toimintaympadristdn tilannekuvan muodostamiseksi.

Siséiset toimialojen perustoiminnan tunnusluvut kerataan paasaantoisesti kaupungin
hallinnoimista toimintoja tukevista tietohallinnon esijarjestelmista. Sisaisten tietolahtei-
den aineistot kuvaavat yleisimmin toiminnan méaraa, tehokkuutta, tuottavuutta seka osin

myos laatua.
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Kaupungilla ei ole kaytettavissa kaikille avointa tietovarastoa, jonne kaikki suunnittelussa
hy6dynnettavien indikaattoreiden tiedot tallennettaisiin. Osa omista tietojarjestelmista
saatavista tietoaineistoista tuodaan toimielinkohtaisiin tietovarastoihin. Kaupungilla on
valmisteilla laajempi tietovarastoratkaisu, joka toteutuessaan tulee parantamaan tiedon

saavutettavuutta.

4.3.3 Suunnittelun dokumentointi

Vuonna 2015 Turun kaupungin toiminnan ja talouden suunnittelun ja seurannan tueksi
on luotu helposti saavutettava sivustokokoelma kaupungin yhteiseen dokumentinhallin-
tajarjestelmaéan. Sivustokokoelmaan on pyritty sisallyttdmaan kaikki vuosittain toistetta-
vien paaprosessien (strategia, toiminnan ja talouden suunnittelu seka —seuranta) sisallét
seké ulkoisten tietolahteiden tietopankki. Aikataulut, ohjeistukset, tydpohjat, esitettavat

ja paatettavat aineistot ovat siten saavutettavissa yhdesta paikasta.

Sivustokokoelma koostuu pa&prosessikohtaisista sivustoista, joissa valmistellaan kysei-
sen vuoden aineistot. Kaikkiin jarjestelmaan tallennetuista dokumenteista tallentuu muu-
tettaessa uusi versio, joten kaikki muutokset ovat aina selvitettavissa ja tarvittaessa pa-

lautettavissa.

Kuluvan vuoden lisdksi dokumenttikirjastoista 10ytyvat myds edellisten vuosien arkistot,
jotka kattavat kaiken kyseisena vuonna valmistellun sisallén paaosin versiohistorioineen.
Kokonaisuutena paaprosessien paatoksentekoon vietédvien tuotosten perusteena oleva

dokumenttikohtainen dokumentointi on siten varsin kattava.

Tuotosten valmistelun dokumentointia on pyritty lisidmaén osana valmistelua jarjestet-
tavien kokousten ja niissa kasiteltdvien aineistojen tallentamisella. Kokouksista ei val-
mistella keskustelupdytakirjoja, joten valmistelusta kaytavien keskustelujen osalta doku-
mentointia voi pitda puutteellisena. Tasta huolimatta dokumentoinnin tasoa on kuitenkin

pidetty riittAvana.
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4.4 Nykyisen toimintamallin vahvuudet ja heikkoudet

Prosessien ja toimintamallien parantaminen kdynnistyi nykytilan arvioinnilla. Havaintoja
kerattiin eri ndkdkulmista. Nakemyksensa antoivat suunnitteluprosessin omistaja, pro-
sessin keskitetyt tukihenkil®t, rajapintoja siséltavan prosessin (seuranta) ja suunnittelun
osaprosessien (kehittaminen, henkildsto ja tilat) vastuuhenkil6t seka toimielinten valmis-

telusta vastaavat henkil6t.

Nykyisen suunnittelusta seurantaan —prosessin vahvuuksiksi koettiin kattavuus. Talla
tarkoitettiin prosessissa huomioitavia néakdkulmia. Toimintaldhtdisen, mutta talouteen
voimakkaasti keskittyvan suunnittelun liséaksi prosessissa pyritddn huomioimaan myds

henkiloston ja toimitilojen kayton seka kehittdmisen vaikutukset.

Kaupungin nykyinen taloussuunnittelunkin pohjana kaytettavéa organisaatio rakentuu voi-
makkaasti toimipiste- ja toimintayksikkélahtdisesti. Taloussuunnitelman simulointia teh-
daan ylimmilla organisaation tasoilla, mutta lopulliset ja voimaan jadvét suunnitelmat val-
mistellaan alimmalla mahdollisella tasolla. Taméan seurauksena suunnittelu tehdaan toi-
mintalahtoisesti hyvin tarkalla tasolla. Tata pidettiin hyvana, vaikka suunnittelutarkkuu-

desta kaytiin myos kriittisté keskustelua.

Vahvuudeksi koettiin myos pitkat perinteet, mink& seurauksena mm. suunnittelun vai-
heet ja aikataulut ovat jo entuudestaan tuttuja monelle prosessiin osallistuvalle henki-
I6lle. Perinteilld koettiin toki olevan myos rasitteensa. Uudistusten tekeminen saattaa

muodostua vaikeaksi, mikali toimintakulttuuri on hyvin konservatiivinen.

Nykyisen toimintamallin heikkoudeksi koettiin aikataulut, minka lisdksi prosessi koettiin
tyoladksi. Suunnitteluprosessi on viimeisen kymmenen vuoden aikana laajentunut l1ahes
ymparivuotiseksi prosessiksi. Valmisteluun osallistujat ovat kaivanneet prosessiin vai-
heistusta, joka tarjoaisi nykyistd selkeammat ns. aikaikkunat valmisteluun. Td&mén seu-
rauksena tyosuunnittelu voisi helpottua ja kokemus ympérivuoden tehtavasta suunnitte-

lusta voisi olla kevyempi.

Aikatauluihin liittyy voimakas rajapinta erityisesti toiminnan ja talouden seuranta —pro-
sessiin, jonka kanssa suunnitteluprosessilla koettiin olevan valitettavan paljon paallek-
kaisyyttd vuoden aikana. Paallekkain tehtava tyo lisaa tydkuormaa ja taman seurauk-

sena ty0 saatetaan kokea todellista rasitusta tyoladmpéana.
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Nykyiset valmistelun aikaikkunat koettiin liian tiukoiksi, mink& seurauksena valmistelun
laadusta kannettiin huolta. Laadun varmistamiseksi valmistelijoilla pitdisi olla riittavasti
aikaa analysointiin ja havaintojen tekemiseen. Resurssien lisdamista ei koettu realis-
tiseksi, joten valmisteluun kaytettavan ajan lisddminen koettiin paremmaksi ratkaisuksi

laadun kasvattamiseen.

Jarjestelmien koettiin mahdollistavan yhtendisen valmistelun, mutta suunnittelujarjestel-
malta odotettiin voimakkaampaa vaikutusta prosessin automatisointiin. Talla hetkella tie-
dot eivét siirry automaattisesti esijarjestelmissad muihin valmistelussa kaytettaviin doku-
mentteihin, jolloin kayttajan tulee siirtdd aineistoja manuaalisesti esijarjestelmasta jul-

kaistaviin materiaaleihin.

Valmistelussa kaytetadn myo6s runsaasti ulkopuolisia tietolahteitd. Useiden télla hetkella
seurattavien tietojen paivitysvali koettiin liian hitaaksi. Erityisesti strategisen tason suun-
nittelussa kaytettavat ja seurattavat indikaattorit saattavat paivittya kerran vuodessa tai
jopa harvemmin. Tietojen péaivitysten ajankohdista ei ole valttdmatta saatavissa tarkkaa

tietoa, minka seurauksena tietojen selvitystydhon saattaa kulua runsaasti aikaa.

Tiivistettyn& nykytilaa kuvattiin kohtalaisena, mutta erityisesti ajallinen hallinta saattaisi
helpottaa valmistelutyota. Kaytanndssa nykyistéa selkeampi vaiheistus seka suunnittelu-
ja seuranta-prosessin nykyista voimakkaampi synkronointi varmasti parantaisi tilannetta.
Taman lisaksi olisi syyta selvittdd mahdollisuudet manuaalisen tyon vahentdmiseen var-
sinaisen taloussuunnittelun esijarjestelman seka suunnittelun dokumentointiin kaytetta-

vien toimintatapojen osalta.
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5 KEHITTAMISSUUNNITELMA

Strategia, suunnittelu, seuranta kuuluvat tiivisti yhteen. Toiminnan ja talouden suunnit-
telu ja seuranta onkin syyta kasittda yhtena kokonaisuutena. Naiden lisdksi suunnittelun
ja seurannan prosessien sisaltdja valmistellaan henkildston kayton, tilojen kayton, kehit-
tdmisen ja investointien prosesseissa ja myos tarpeet tulee huomioida prosessien synk-

ronoinnissa. Kokonaisuus on laaja ja yhteisia rajanpintoja 16ytyy useita.

Tassa tarkastelussa kokonaisuutta on kuitenkin arvoitu 1&hinn& p&aprosesseiksi miellet-
tavien toiminnan ja talouden suunnittelu ja seurantaprosessin sekd ohuemmin sitéa voi-
makkaasti sivuavan strategiaprosessin ndkoékulmasta. Suunnittelu ja seuranta tulee
nahda erdénlaisena jatkumona, jossa ensin analysoidaan toteutunut kehitys ja sen jal-
keen arvioidaan voimassa oleva toimintasuunnitelma. Suunnitelmaa ei luoda uudelleen,

vaan paivitetddn voimassa olevaa suunnitelmaa.

Kehittdmissuunnitelmaan on kirjattu ensisijaisesti ajatuksia nykyisen suunnitteluproses-
sin parantamisesta. Prosessin laatua voi parantaa mm. lisddmalla valmisteluun kaytet-
tavia resursseja tai valmisteluun kaytettdvaa aikaa. Taloustilanne on kuitenkin johtanut
siihen, etta talla hetkelld kaytettdvissa on aiempaa vahemman resursseja ja aikaa on
vahemman. Laatutaso on kuitenkin pyritty sailyttamaan mm. entistd saéhkdisempien toi-

mintatapojen myota.

Kuntien taloudelliset ja toiminnalliset tavoitteet hyvaksytdan perinteisesti loppusyksylla.
Usein ajankohta on sidottu seuraavan vuoden veroprosenttien ilmoittamiseen, minka
seurauksena paatokset tehddan marraskuussa. Ajankohta on dynaamisen ja reagoivan
toiminnansuunnittelun ndkdkulmasta kovin mydhainen. Toimenpiteiden vaikuttavuutta
on vaikea saada optimaaliseksi, mikali toimeenpano kaynnistetaan vasta vuoden vaih-

teen jalkeen.

Kunnat ovat kuitenkin voimakkaasti sidottuja maararahaohjaukseen, jonka perustana toi-
mii kalenterivuosi. Kuntalaki maéarittédd tarpeen vuosittaisten toiminnallisten ja taloudel-
listen tavoitteiden asettamiselle. Teoriassa kunta voisi toteuttaa rullaavaa suunnittelua.
Suunniteltava aikajanne voisi olla esimerkiksi kuusitoista seuraavaa kuukautta. TallGin
kuluvan vuoden elokuussa tehtavalla suunnitelmalla syntyisi seuraavan vuoden talous-

arvio. TAma saattaisi parantaa myo6s kuluvan vuoden ennustamisen tasoa.
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Toimintakulttuurin ero nykyisen maararahaohjauksen ja rullaavan suunnittelun valilla on
kuitenkin merkittava. Toimintakulttuurin muuttaminen edellyttda ajatusmallin muutta-
mista kaikilla valmistelun seké paatoksenteon tasoilla. Tasta syysta kehittamisajatukset
kirjattiin nykyinen toimintamalli sailyttden, mutta valttAmalla rullaavaa suunnittelua esta-

vien toimintamallien tai linjausten tekemista.

Kirjatut asiat sisaltdvat myos ajatuksia prosessin parantamisesta siitéd nakokulmasta, etta
paallekkaista tyota kyettdisiin vahentdmaan ja olemassa olevia resursseja pystyttaisiin
kohdentamaan mahdollisimman tarkoituksenmukaiseen tyéhén. Valmistelun sujuvuus ja
toimivat tyoketjut mahdollistavat tuottavuuden lisddmisen. Loogisella asioiden kasittely-
jarjestyksella seka tyotd tukevilla tietojarjestelmilla voidaan parantaa tyon sujuvuutta.
Saumattomat siirtymat tyovaiheesta toiseen vahentavét turhaa odottelua ja siten toimin-

nallista tyhjakayntia.

Kehittdmisessa pyritdan usein laadun lisddmiseen, minka seurauksena tehtéavien tyévai-
heiden maaré tai tuotoksen sisaltté kasvavat. Osana kehittamista pitaisi pyrkia arvioi-
maan mita voidaan jattaad tekematta. Tarpeettomaksi koetun sisallon tai tydvaiheiden va-

hentdmiselld on mahdollista paasté nykytilan todelliseen parantamiseen.

Ajatukset prosessin parantamisesta ovat muodostuneet tydpajoissa nykytilan kuvaami-
sen jatkumona, erillisissa keskusteluissa seké osana ty6té saadun palautteen seurauk-

sena.

5.1 Ajatuksia suunnitteluprosessin parantamisesta

5.1.1 Prosessin vaiheiden tarkistaminen

Prosessin vaiheistuksen osalta on tarkeda tiedostaa nakokulmat, joilla valmistelua teh-
daan. On tarkeda tiedostaa ohjauksen ja varsinaisen valmistelun ero. Ohjauksella tar-
koitetaan tédssa yhteydessa johdon tahtotilaa. Johtoa edustavat seké virkamiesjohto etta
luottamushenkilot, jotka tekevét viimeiset paatokset talousarvioon liittyvissd kysymyk-
sissa. Johdon paatdsesitykset sisaltavat aina keskitettyd virkamiestyotd, joten tama tyo

sisaltyy ohjauksen kokonaisuuteen.
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Varsinaisella valmistelulla tarkoitetaan toimialoilla tapahtuvaa virkamiesvalmistelua. Val-
mistelutasoja on useita ja valmisteluun kaytettava kokonaistyomaara kasvaa, mita laa-

jemmin organisaatiossa valmistelua tehdaan.

Aikanaan suunnitellut vaiheet koettiin paapiirteiltdan hyvaksi, mutta prosessin aiemman
kehittdmisen seurauksena ne eivat enaa taysin pitéaneet paikkaansa. Karkeasti esitettyna
vaiheistus sisdltdd samat elementit; suunnittelua ohjataan ylatason tavoitteilla (top-
down), joihin vastataan laajalla valmistelulla (bottom-up) ja tdman liséksi valmistelu ete-
nee vuoden aikana strategiselta tasolta operatiiviselle tasolle.

Ohjaus Valmistelu

Suunnitteluraami I
Suunnitteluluvut I

Strategisentason

hyvaksynta I
Suunnitelman
I viimeistely
Operatiivisen

tason hyvaksynta

Tilinpaatosanalyysi

Strateginen

I valmistelu

Operatiivinen
valmistelu

Kuva 12. Suunnitteluprosessin vaiheet.

Tilinpaatdsanalyysi

Suunnitteluprosessin lahtékohtana on voimassa oleva suunnitelma. Suunnittelu kdynnis-
tyy toimielinkohtaisella tilinpaatdsanalyysilla. Taméan vaiheen voidaan katsoa olevan jat-
kumoa osana seurantaprosessia tehtavalle tilinpaatoksen valmistelulle. Tavoitteena on
arvioida edellisen vuoden toteutuman vaikutukset voimassa olevaan taloussuunnitel-

maan.
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Kaytdnntssa tama tarkoittaa positiivisten ja negatiivisten poikkeamien arviointia. Edelli-
sen vuoden aikana poikkeamia on saattanut syntya esim. palvelutarpeen, talouden, re-
surssien kayton tai erilaisten hankkeiden osalta. Poikkeamien vaikutukset ovat joko ker-
taluontoisia tai pysyvi, jolloin niiden vaikutukset seuraaville vuosille tulee arvioida hyvin
tarkkaan.

Tilinp&atdsanalyysi saattaa antaa tarpeen tarkistaa voimassa olevan taloussuunnitelman
tavoitteita, mahdollisesti myds kuluvan vuoden osalta. Analyysi tarjoaa viimeisimman tie-

don avulla parhaan l&ahtékohdan taloussuunnitelman paivittamiselle.
Suunnitteluraami

Toimielinkohtaiset tilinpd&tdsanalyysien lisdksi osana suunnitteluraamin valmistelua ar-
vioidaan tulorahoituksen kehitys seka merkittavat toimintaympéaristén muutokset. Tulo-
rahoituksella tarkoitetaan verorahoitusta (verotulot ja valtionosuudet). Toimintaymparis-
tosta arvioidaan merkittavat toimintaan vaikuttavat tekijat, jotka saattavat olla luonteel-

taan poikkeuksellisia tai yllattavia.

Suunnitteluraamin tavoitteena on tarkistaa kaupungin taloudellinen kantokyky talouden
tasapainon sek& kestavan taloussuunnittelun nakdkulmasta ja johtaa siitd toimielinkoh-

taiset toimintakate-tasoiset tavoitteet kdynnistyvalle suunnitelmakaudelle.

Maaritettavat kayttotalouden ja investointien tavoitteet valmistellaan keskitetysti ja joh-
don ndkemysten mukaan. Paatoksentekotasona vahintdan kaupunginjohtaja, mutta on

suotavaa vieda asia kaupunginhallituksen paatettavaksi.
Strateginen valmistelu

Toimielimet k&ynnistévat voimassa olevan taloussuunnitelman paivityksen. Ty6 kaynnis-
tyy lahtokohtien tarkistamisella. Kaytanndssa tdma tarkoittaa oman toiminnan arviointia
mm. sisaisesti kerattavien toimintaa ja toimintaymparistt6d kuvaavien indikaattoritietojen
arvioinnilla. Taméan liséksi arvioidaan ulkoisten toimintaymparist6a kuvaavien indikaatto-

reiden vaikutukset. Strateginen valmistelu k&sittaa ajallisesti nelja seuraavaa vuotta.

Toimintaymparistén muutostekijdiden arviointi on yksi merkittdvimmista suunnittelun teh-
tavistd. On tarkeda ymmartad palvelutarpeeseen vaikuttavien tunnuslukujen kehitys ja
vaikutus palvelujen tuottamiseen. Kasitys palvelutarpeesta ja siihen kohdistuvasta muu-
toksesta maarittdd palvelutuotannon resurssitarpeet, jotka poikkeuksetta tiivistyvét ta-

louteen.
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Toiminnan kehittiAmissuunnitelma johdetaan sek& toimintaymparistdn etta oman palve-
lutuotannon tarpeista. Kehittdminen koetaan usein vaikeaksi mitata. Tasta syysta tarve
kehittamiselle on syyta sitoa johonkin indikaattoriin tai mittariin, kohteeseen johon halu-
taan muutosta. Strategisella tasolla tarpeena on tunnistaa laajoja hanketasoisia koko-
naisuuksia, joiden alla voidaan toteuttaa pienempia projekteja tai erittain tarkoin kohden-
nettuja toimenpiteita. Edella mainittu kehittamisen hierarkkisuus on tarkeda tunnistaa ja

viestid organisaatiossa, koska kasitykset saattavat olla hyvin erilaisia.

Toimielinkohtaiset toiminnalliset tavoitteet maaritetaan kehittdmisen painopisteet huomi-
oiden. Strategisten tavoitteiden vaikuttavuuden mittariarvojen maarittdmiseen on tarkoi-
tuksenmukaista kayttaa riittdvasti aikaa. Valitettavan usein asetettujen mittareiden ta-
voitteet ovat sanallisia ja kuvailevia. Parempana vaihtoehtona tulee pyrkia kirjaamaan
indikaattoreihin tai tunnuslukuihin sidottuja numeerisia tavoitearvoja, jotka antavat sel-

kean kuvan halutun muutoksen suunnasta seka voimasta.

Tavoitteiden maarittdmisen jalkeen arvioidaan jatkuvan toiminnan resurssitarpeet. Suun-
nitelmien laadinta painottuu usein kehittdmiseen ja jatkuvan toiminnan muuttamiseen.
Ohjausmallissa on kuitenkin syyta huomioida selkeésti jatkuvan toiminnan tarpeet, jotka

on syyta yhdistaa toimintaan sidottuihin tai palvelutarpeen maarittaviin tunnuslukuihin.

Hyvana esimerkkind jatkuvan toiminnan resurssitarpeen méaarittdmisesté voidaan kayt-
tda esimerkkid perusopetuksesta. Vaestdennuste ja edellisten vuosien osallistumisas-
teen keskiarvo antaa riittdvan kuvan palvelutarpeesta. TAman liséksi tulee arvioida op-
pilaskohtainen resurssitarve, joka muodostuu opetuksen henkiléresurssi-, tukipalvelu- ja
tilatarpeista. Arvio koko perusopetuksen resurssitarpeesta muodostuu kertomalla palve-
lutarve ja oppilaskohtaisella kustannuksella. Laskelma ei ole tarkin mahdollinen, mutta

sen voitaneen arvioida riittavan strategisen tason suunnitteluun.

Annetusta suunnitteluraamista sidotaan jatkuvan toiminnan jarjestdmiseen tarvittava
osuus. Taman jalkeen arvioidaan kdynnisséa olevat toimenpiteet, joilla pyritddn saavutta-
maan toiminnallisiin tavoitteisiin kirjatut tavoitteet. Tarvittaessa jo kdynnissa olevien toi-
menpiteiden — kuten projektien — sisaltgja tarkistetaan tai luodaan taysin uusia toimenpi-
teitd. K&ynnissa olevien toimenpiteiden arvioinnissa tarvitaan myds rohkeutta toimenpi-
teiden keskeyttamiseen, mikali asetettua tavoitetta ei enda arvioida kyettdvan saavutta-
maan. Talléin resurssit voidaan kohdentaa uudelleen vaikutukseltaan voimakkaampiin

kohteisiin.
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Resurssien allokoinnissa tullaan usein tilanteeseen, jossa kaytettavissa olevat resurssit
eivat yksinkertaisesti sanottuna riitd. Kaupungin palvelutuotantoa ohjataan erilaisin s&éa-
doksin. Tastd syysta sdaadosperusteiltaan tiukimmin sidottujen toimintojen resurssitar-
peet tulee varmistaa ensin ja taysin harkinnanvaraiset toiminnot arvioidaan siten vii-
meiseksi. Saadosperusteisuuden lisaksi erilaiset tarpeet ja tahtotilat ohjaavat valmiste-
lua. Tasta syysta osana strategista valmistelua on syyté kdyda aktiivista vuorovaikutusta
ohjauksen nakokulman kanssa. Kaytdnndssa tdméa tarkoittaa neuvotteluja johdon

kanssa valmistelun aikana.

Strategisessa valmistelussa on syytd my6s huomioida kuluvan vuoden kehitys toimin-
nallisten ja taloudellisten tavoitteiden osalta. Viime vuosien yleiseen taloustilanteeseen
littyvad epévarmuus on lisénnyt tarvetta nopeaan reagointiin. TAma kasvattaa tarvetta

kasitelld toiminnan suunnittelun ja seurannan prosesseja yhtena kokonaisuutena.

Parlamentaarisen kasittelyn ndkdkulmasta on tyypillista, etta keskustelu linjauksista ja
tahtotiloista keskistetd&n suunnitteluprosessin loppuun ja talousarvion hyvaksymisen yh-
teydessa kaytavaan keskusteluun. Strateginen valmistelu siséltda runsaasti erilaisia né-
kemyksia herattavia asioita. On tarkead, ettd myos parlamentaariselle keskustelulle tar-
jotaan mahdollisuus jo prosessin alussa. Valmistelun kannalta on suotavaa, etté linjaava
keskustelu ja ratkaisut mahdollisiin nakemyseroihin l6ydettaisiin jo kevaalla. Tama an-

taisi voimakkaamman ohjauksen operatiivisella tasolla tehtavalle jatkovalmistelulle.

Strategisen valmistelun tarkeimpana lopputuloksena saadaan toimialakohtaisesti toimin-
taymparistbanalyysi, taloussuunnitelmakauden toiminnalliset tavoitteet seka tarkistettu

arvio resurssitarpeista.

Suunnitteluluvut

Suunnittelulukujen valmistelu kaynnistyy kaupungin taloudellisen kantokyvyn arvioin-
nilla, jossa huomioidaan ennuste kuluvan vuoden toteutumisesta seka nakemykset tulo-
rahoituksen kehityksesta. Tavoitteena on paivittd& kaupunkitason raami, johon strategi-

sen valmistelun tuloksia lahdetaan sovittamaan.

Taman vaiheen valmisteluun vaikuttaa oleellisesti oman toiminnan ennustetarkkuus
sekd ulkopuolisista tietoldhteistd saatavat ndkemykset, joilla kyetaan varmistamaan
aiemmin tehtyja arvioita yleisen taloustilanteen kehitykseen, valtion kuntiin vaikuttaviin

toimenpiteisiin tai toimintaymparistdon liittyen.
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Merkittavin tehtéava suunnittelulukujen valmistelussa on kuitenkin sovittaa yhteen tunnis-
tetut tarpeet ja taloudellinen kantokyky. Mahdollisia ongelmatilanteita on tarpeen kasi-
tella yhdessa toimialojen kanssa, koska substanssikysymyksissé viimeisin tieto [6ytyy

aina kentalta.

Johdon ohjaamaa keskitettya valmistelua tehdédén siten yhteistyssa tarvittavien osa-
puolten kanssa. Lopputuloksena saadaan kaupunkitason tuloslaskelmapohjainen ta-

loussuunnitelma, josta johdetaan tarkistetut toimielinkohtaiset taloudelliset raamit.

Osana suunnittelulukujen hyvaksymista on myds mahdollista hyvaksya sitovasti strate-
gisen tason tavoitteita. TAma tarve korostuu erityisesti investoinneissa, jotka toimeenpa-
noon tulee varata riittdvasti aikaa. Sama patee osittain myos kayttdtalouden kohdennet-
taviin toimenpiteisiin. Perinteisesti strategisen tason tavoitteet on hyvaksytty suunnitte-
luprosessin loppupuolella, mutta dynaamisuuden lisdamiseksi ja vaikuttavuuden varmis-

tamiseksi tavoitteita on mahdollista hyvaksya jo aiemmin.
Operatiivinen valmistelu

Taloudellinen raami seka strateginen valmistelu ohjaavat operatiivista valmistelua. Ta-
voitteena siirtda strategisen valmistelun tavoitteet kaytdnnén tekemiseen. Toimielimet
aloittavat valmistelun jakamalla toimielintasoisen tavoitteen palvelualue- tai tata tarkem-
malle tasolle. Kédytanndssa tassa vaiheessa jaetaan joko kasvattavaa tai supistavaa ta-

voitetta. Operatiivisen valmistelu kasittda ajallisesti vain seuraavan vuoden.

Kuluvan vuoden kehitys sekd ennuste tarjoavat arvokasta lisitietoa suunnittelulle. Ta-
man lisdksi arvioidaan kriittiset toimintaymparistoa kuvaavat tunnusluvut sekd mahdolli-

set muut toimintaan vaikuttavat ulkoiset tekijat.

Tama on suunnitteluprosessin tyolain vaihe, jos sita arvioidaan tyéhon kohdennettavien
henkildtybpanosten kautta. Ty sisaltda laajaa valmistelua seka asiallisesti etta organi-
satorisesti. Kyseessd on my6s suunnitteluprosessin tarkein vaihe, koska tassa yhtey-

dessa valmistellaan koko organisaation seuraavaa vuotta koskevat tavoitteet.

Vaihe vastaa etenemiseltaan aiemmin tehtyéa strategista valmistelua, mutta se tehdaan
tarkemmalla tasolla. Valmistelussa varmistetaan jatkuvan toiminnan tarpeet seka arvioi-

daan mahdollisuudet kehittamisen resursointiin.
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Lahtokohtaisesti operatiivisessa valmistelussa suunniteltavan kehittamisen tulee vastata
strategisiin tavoitteisiin seka linjauksiin. Tavoitteiden saavuttaminen edellyttaa kaytan-
non tasolla tehtavia toimenpiteitd, jotka valmistellaan tass& suunnitteluprosessin vai-

heessa.

Suunnittelutason tarkentuessa aiemmin valmisteltuihin linjauksiin tai kirjauksiin saattaa
tulla muutostarpeita, joten osana valmistelua tehdaan myos mahdolliset tarkistukset stra-
tegisen tason suunnitelmiin. Vaiheen tuloksena saadaan operatiivisen tason seuraavaa
vuotta koskevat suunnitelmat sekd mahdolliset tarkistukset strategisen tason koko ta-

loussuunnitelmaa koskeviin tavoitteisiin.
Strategisen tason hyvaksynta

Tama suunnitteluprosessin vaihe sisaltda johdon viimeistelyn sekd parlamentaarisen
paatoksenteon. Tavoitteena on vahvistaa taloussuunnitelmakauden strategiset tavoit-

teet seka merkittdvimmat toimenpiteet, joilla tavoitteiden saavuttaminen mahdollistetaan.

Johdon viimeistely aloitetaan jalleen tulorahoituksen arvion tarkistamisella. Taman jal-
keen arvioidaan taloudellinen kantokyky operatiivisen valmistelun tuloksena ehdotettui-
hin tarpeisiin kayttétalouteen ja investointeihin liittyen. Perinteisesti ehdotetut toiveet ylit-
tavat kantokyvyn, minké seurauksena johdon tulee tehda valintoja tasapainon saavutta-
miseksi.

Tahan vaiheeseen on perinteisesti liittynyt voimakasta keskustelua, jota on kayty mo-
nella eri tasolla. Sisainen valmistelu edellyttdd vuorovaikutusta johdon ja toimialojen va-
lilla. Johdon on myds hyva pitda luottamusjohto tietoisena valmistelun tilanteesta. Aktii-
visella vuorovaikutuksella vahennetdan yllattavia kaanteitd seka turhaa kitkaa osapuol-

ten valilla.

Valitettavan usein tassa vaiheessa kaydaan myds tunteisiin vetoavaa julkista keskuste-
lua, jossa haetaan erilaisia neuvotteluasetelmia taloussuunnitelman tavoitteiden hyvak-

symiseen liittyen.

Seka viranhaltijoiden kesken kaytavat etta poliittiset neuvottelut saattavat muuttaa ta-
loussuunnitelman tavoitteita. Kaikki suunnitteluprosessin loppupuolella tehtavat merkit-
tavat muutokset muuttavat operatiivisen suunnittelun lahtékohtia. Tasta syysta on suo-
tavaa, ettd keskustelu vaikeista ja erityisesti seuraavaan vuoteen vaikuttavista asioista

kéaytaisiin jo prosessin alkuvaiheessa.
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Tassa vaiheessa voitaisiin kdydd enemman keskustelua taloussuunnitelmakauden vii-
meisten vuosien osalta. Se antaisi hyvat lahtokohdat seuraavana vuonna kaynnistyvan
suunnitteluprosessin ensimmaisiin vaiheisiin. Tama edellyttda pitkajanteisyytta seka ky-

kya arvioida palvelutarpeen muutosta keskipitkalla aikavalilla.

Johdon esitys kasitellaan parlamentaarisessa paatoksenteossa. Esitykseen saatetaan
tehdd muutoksia tai lisayksia mm. selvitettédvien asioiden tai huomioitavien asioiden
muodossa. Lopputuloksena syntyy koko taloussuunnitelmakauden kattava toiminta-

suunnitelma, johon tavoitteet on kirjattu strategisella tasolla.
Suunnitelman viimeistely

Strategisten tavoitteiden hyvaksymisen jalkeen viimeistelldan operatiiviset seuraavaa
vuotta koskevat suunnitelmat. Tavoitteena on luoda selked toimintasuunnitelma, jonka

mukaan seuraavan vuoden aikana tullaan toimimaan.

Tybmaara tassa vaiheessa saattaa olla hyvin vahainen, mikali johdon viimeistelyssa
jaltai parlamentaarisessa paatoksenteossa ei tehdad muutoksia. Kuluvan vuoden aikana

saattaa syntya seuraavaan vuoteen vaikuttavia tekijoita.

Viimeistelyssa huomioidaan mahdolliset suorat sekéa valilliset vaikutukset aiemmin val-
misteltuihin suunnitelmiin. Tyot& edesauttavat selkeét kirjaukset halutuista muutoksista,
jolloin niiden tulkintaan kohdentuu mahdollisimman vahan aikaa. Tassa vaiheessa voi-
daan myo6s valmistella konkreettisia toimia. Kaytanndssa tama voi tarkoittaa esimerkiksi
esityksia projektien perustamisesta tai henkiloston kaytén muutoksista. Laadun varmis-

tamiseksi talle vaiheelle on varattava riittavasti aikaa.
Operatiivisen tason hyvaksynta

Suunnitteluprosessin viimeisena vaiheena hyvaksytdan seuraavaa vuotta koskevat ope-
ratiiviset suunnitelmat. Vaihe on luonteeltaan varmistava. Paatds suunnitelmien hyvak-
symisesta kaynnistaa toimeenpanon, jossa esimerkiksi tehdaan konkreettiset paatokset
projektien perustamisesta, rekrytoinneista tai jatkuviin palveluihin kohdistuvista muutok-
sista.

Viimeinen vaihe ja suunnitelmien hyvaksyminen on merkittava erityisesti viestinnallisesta
nakokulmasta. Hyvaksytyt suunnitelmat on syyta viestia tiiviisti ja ymmarrettavasti koko
henkilostélle. Kiinnostavimmat sisdllot ovat epailemaétta jatkuvaan toimintaan kohdistuvat

muutokset, kehittdmisen painopisteet sek& mahdolliset uudet toimenpiteet.
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5.1.2 Prosessien seké vuosikellon synkronointi

Tarkastelussa huomioitiin vuosittain toistuvat strategian seuranta ja arviointi - seké toi-
minnan ja talouden suunnittelu ja seuranta —prosessit. Tavoitteena oli tunnistaa kriittisten
kasittelyjen optimaaliset ajankohdat sekéa paatoksenteon edellyttdman riittdvan laadun

takaavan valmistelun aikatarpeet.

Valmistelun tarpeet arvioitiin toimialoilla tehtavan valmistelun ja keskitetysti tehtavan val-
mistelun osalta. Vuosittain toistuvien tuotosten vuosikello pyrittin synkronoimaan paal-
lekkaista tyota valttaen siten, ettd asiat valmistellaan ensisijaisesti perakkain. Vuosikello
aikatauluttaa tekemisté ja antaa maaraajat seka valmistelutydlle etté tarvittaville paatok-

sille.

Vuosikellosta valmisteltiin kaksi eri versiota. Ensimmaisessa versiossa vuosikello muo-
dostuu péaatdksentekotason mukaan. Aikataulu on kuvattu taulukkomuotoisena siten,
etta riveilla on aika ja sarakkeilla asiaa kasitteleva toimielin.

Thiarists
Gostarv)

553

£

£
§§;;

EE

e [ | )

Kuva 13. Vuosikello kasittelytahon mukaan (liite 2).

Aikataulujen valmistelu kasittelytahojen mukaan on ollut perinteinen tapa hallita paatok-

sentekoon tulevia asioita. Kasittelytapa tukee asioiden hallintaa, mutta valmistelutytn
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nakokulmaa arvioinnissa ei talldin ole. Ongelmaa ei synny, mikali asioilla on omat val-
misteluprosessit sekd omat henkildresurssit. Tarkastelussa olevat vuosittain toistuvat
tuotokset syntyvat kuitenkin paaosin samojen kasien kautta, jolloin aikataulujen suunnit-

telussa olisi suotava huomioida myés valmistelutyén nakoékulma.

Kehittdmisajatuksena aikataulujen suunnitteluun luotiin valmistelutydn paremmin huo-
mioiva malli. Toisessa versiossa vuosikello muodostuu tuotosten mukaan. Aikataulu on
kuvattu taulukkomuotoisena siten, etta riveilla on aika ja sarakkeilla kasiteltdva tuotos.
Tassa versiossa toimielimen valmistelu on kuvattu vihredlld, keskitetty valmistelu sini-

sella ja asian kasittely punaisella.

Vuosijohtamisen tuotosten késittely

STR HR KK-rap. OVK1L OVK2 OVK3

10 53->
11| 123jory | 123 jory | 123jory

PR KH253. KH253.  KH253. Kj neuv.

15 124>

18 535, (pisto)
19 ->8.5. 6.5.->

20 KH13.5. Kjneuv.
21 KV 20.5.

22 ->28.5.
23 [GEXN
25 17.6.->
27

28

29 15.7.

30

31

32

33

34 ->218.

35

36 Kjneuv.
37 119.

38 KH16.9. ->20.9.
39 KV 23.9. 23.9.->

a1 >13.9.
a2 1010 | Kjesitys
43 >23.10.>
2 ->31.10.

a1 1811.->

50 >10.12.>

OVKL  1.Osavuosikatsaus T Talousanvio
ovk2  2.0s K Kuukausiraportti
ovks  3.0sa

Kuva 14. Vuosikello tuotosten mukaan (liite 3).

Tarkastelu pidettiin tassékin varsin ylatasolla. Uusi tarkastelutapa tarjoaa nykyista sel-
keammat lahtokohdat toimialoilla sek& aliprosesseissa tehtavélle aikataulujen jatkoval-
mistelulle. Valmisteluty6lle on taman tarkastelukulman avulla mahdollista varata nykyista
selkeammat aikaikkunat, minka lisdksi mahdollisuudet havaita tuotosten paallekkaiset
tarpeet ja ryhtya hyvissa ajoin tarvittaviin toimenpiteisiin péallekkaisyyksien poista-

miseksi.
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5.1.3 Resursointi ja roolit

Yleisen taloustilanteen kehitys on lisdnnyt kuntien tarvetta tuottavuuden lisdamiseen.
Kaytannossa tuottavuutta on lisatty eldakoitymisen ja henkiloston vaihtuvuuden hyodyn-
tamisen kautta. Tama on tarkoittanut tydtehtavien uudelleenallokointia, miké on saatta-

nut johtaa ajoittain tydbkuorman kasvamiseen.

Nykyinen kehitys huomioiden ei ole realistista olettaa hallinnolliseksi mielletyn ty6hon
kohdistettavien resurssien lisaykseen. Tasta syysta kehittamisajatuksia on kirjattu ny-

kyisten resurssien tai roolien arvioinnin kautta.

Perinteisesti resursointi on ollut yksikko- ja tuotoslahtoistd. Resursseja ohjataan |ahto-
kohtaisesti puhtaan linjaorganisaation kautta. Henkildstoresurssien kayttd voidaan miel-
tad joustamattomaksi, jolloin tydpanoksen kohdentamista oman yksikon tai prosessin
ulkopuolella esiintyvaan tarpeeseen ei koeta luonnolliseksi toimintatavaksi.

Toimielimet

Keskitetty yksikko [ [ [ () [
R e e & a &

Talouden ohjaus & & & & 6

Toiminnan ja talouden o [ ) [ ) [ ) [ )

suunnittelu ja seuranta al al ad al [ )

Vuosittain tehtdvien [ ) [ ) [ ) & [ )

tuotosten valmistelu a e a® a® a®

Kuva 15. Tunnistetut roolit perinteisessa ohjauksessa.

Vaihtoehtoisesti henkiloston kayton allokointiin voitaisiin kayttadd voimakkaasti erityis-
osaamisen perustuvaa matriisimaista toimintatapaa. Resurssien kayttd suunniteltaisiin

nykyisté joustavammin tarpeen mukaan yksikosta tai tuotoksesta valittamatta.

Keskistetyn hallinnon resursseja voitaisiin kayttaa toimielinten valmistelussa ja toisin
pain. Tyontekijakohtaista tuottavuutta kasvatettaisiin kohdentamalla tydpanos henkil6-
kohtaisen osaamisen vahvimpiin osa-alueisiin. Olennainen muutos tapahtuu tydntekijan

nakdkulman laajentuessa.
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Toimielimet

Keskitetty yksikkd [ [ & () [
T e 2 e & &

Talouden ohjaus

Toiminnan ja talouden
suunnittelu ja seuranta

Vuosittain tehtavien
tuotosten valmistelu

Kuva 16. Tunnistetut rooli matriisimaisessa ohjausmallissa.

Edelld kuvattujen ohjausmallien ero on rakenteellisesti hyvin pieni, mutta ideologisesti
ero on merkittava. Siirtyminen perinteisestd ohjausmallista prosessilahtdiseen ohjaus-
malliin edellyttdd merkittdvaa muutosta johtamismalliin. Ohjausmallista toiseen ei tar-
vitse siirtyd yhdella askeleella. Kaytettdvan mallin tulee huomioida organisaation kyky
muuttaa toimintatapoja. Toimintakulttuurin muuttaminen vaatii aikaa seké runsaasti tu-

kea.

Olemassa olevat tyoskentelytavat tai tuotosten sisallét eivat muutu itsestdan. Taman li-
séaksi on inhimillista, etté toimintatavoista pidetaan voimakkaasti kiinni. T&ma on ymmar-
rettdvad, koska rutiinit koetaan tutuiksi ja turvallisiksi. Tyon tekemiseen liittyvat muutok-

set on tarke&a valmistella vuorovaikutuksessa eri osapuolten kanssa.

Toimintatapojen ja tyotehtévien arvioinnissa tarkeintd on maarittdad miksi asiaa ollaan
tekemassa. Toimintamalleja on kyettava arvioimaan tarpeen kautta. Valitettavan usein
arviointia ohjaavat nykyiset toimintatavat. Uusien toimintamallien suunnittelu edellytta&a
irtautumista nykytilasta ja vallitsevasta ajatusmaailmasta. Uudet ajatukset saattavat toki
muodostua kokonaisarvioinnissa mahdottomiksi, jolloin ne eivéat paady kaytannon teke-
miseen. Arviointityd tulee olla hyvin fasilitoitu. Tavoitteena on johdonmukaisesti eteneva
ja osallistuvien henkildiden keskittymisen vangitseva ja ajatusmaailman vapauttava ar-

viointityd.

Lahtokohtana tulee olla nykyisten tytehtévien tarpeellisuuden ja vastuiden arviointi. Tar-
peet muodostuvat tuotosten sisallosta, joten ensisijaisesti arviointity6 tulee aloittaa tuo-
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tosten tarpeista. On tarkedd ymmartad miksi tuotos tehd&an ja mihin sen siséltéa konk-
reettisesti kaytetdan. Ymmarrys antaa mahdollisuuden painottaa tavoiteltavan lopputu-

loksen kannalta tarkeimpia asioita.

5.1.4 Valmistelua tukevat tyfkalut ja toimintatavat

Vuosittain toistuvien prosessien tueksi kaytetadn tytkaluja vuosikellon hallintaan, tuo-
tosten valmistelussa kaytettdvien dokumenttien hallintaan seka esijarjestelmaa talous-
tietojen tallentamiseen ja raportointiin. Osa tytkaluista koetaan talla hetkella toimiviksi.
Tavoitteena tulee kuitenkin olla manuaalisen tyon vahentaminen. Kaytanndssa tama tar-
koittaa sahkoisten jarjestelmien voimakkaampaa yhdistamistd. Lahtokohtaisesti tieto

sybtetddn vain kerran ja se siirtyy automaattisesti tarvittaviin kohteisiin.
Vuosikello

Vuosikellon hallintaan on kaytetty Microsoftin Outlook-ohjelmaa, joka on kaytdssa kai-
killa tydntekijoilla. Outlookin kalenteriin on tallennettu tuotosten kasittelyajankohdat seka
kriittisimmat valmisteluun liittyvat ajankohdat. Kalenterimerkinnéat jaetaan vastuiden ja
roolien mukaan valmisteluun osallistuville henkildille, jotka voivat jakaa merkintaa eteen-
pain sellaisenaan tai omalla ohjeistuksella taydennettyna. Merkint& sisaltda toimintaoh-

jeet sekd mahdolliset linkit valmistelussa kaytettaviin dokumentteihin.

Edella kuvattu toimintamalli on kaytdssa vain osassa vuosittain toistuvissa prosesseista.
Toimintamallilla korvataan erillisia sahkopostilla 1ahetettavia ohjeita. Yksinkertainen toi-
mintamalli on koettu toimivaksi, joten sen kaytt6 tulisi laajentaa koskemaan kaikkia vuo-

sittain toistuvia prosesseja ja niiden tuotosten valmistelua.
Dokumenttien hallinta

Valmistelun tueksi kaytdssa on myos keskitetty dokumenttien hallintajarjestelma, josta
I6ytyy kaikki vuosittain toistettavien prosessien ja valmisteltavien tuotosten ohjaukseen,
valmisteluun ja esittamiseen kaytettava aineisto. Dokumenttien hallintajarjestelmaa ei
ole alun perin suunniteltu tallaiseen kayttoon, mutta tasta huolimatta sen on koettu tuke-

van kiitettavasti valmistelutyota.

Vuosittain toistuvien prosessien tueksi kaytettava sivustokokoelma on luotu prosessilah-

toisesti. Nykyinen rakenne on koettu paaosin toimivaksi, mutta joiltain osin sekavaksi.
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Sivuston rakennetta voisi mahdollisesti parantaa huomioimalla kayttdjien tarpeet ny-
kyistéa voimakkaammin. Rakenteen arvioinnissa tulee huomioida toiminnan ja talouden

suunnittelun ja seurannan mahdollinen nykyista voimakkaampi yhdistyminen.

Merkittavin parantaminen kayttajandkokulmasta tapahtuu kaytettavien dokumenttien lu-

kumé&aran vahentamisen ja entistd helpomman saavutettavuuden kautta.
Talouden esijarjestelmé

Taloustietojen tallentamiseen ja seurantaan kaytetddn SAP-jarjestelmaa. Taloussuun-
nittelun jarjestelma on maaritelty vuosina 2009-2010. Uuden jarjestelman tarpeet perus-
tuivat voimakkaasti aiemmin kaytdssé olleen toimintamallin tarpeisiin. Lahtokohtaisesti
jarjestelma palvelee taloussuunnittelun tarpeisiin, mutta jarjestelman kaytettavyys seka

integraatiomahdollisuudet ovat herattaneet kritiikkia.

Jarjestelmé on osa laajaa kokonaisuutta, joten merkittavien uudistusten tekeminen ilman
koko jarjestelmaéa koskevaa uudistusta ei ole mahdollista. Mahdollisen jarjestelméauudis-
tuksen yhteydessa nykyiset maarityksen tulee arvioida kriittisesti. Omien tarpeiden tun-
nistaminen ja niiden selkea esittdéminen on jarjestelméprojekteissa tarkeassa roolissa.
Nykyisen toimintamallin siirto sellaisenaan uuteen jarjestelmaan ei ole koskaan jarkevaa,
vaan muutostilanteessa pitdisi aina kyeta varmentamaan omat tarpeet seka yhdista-

maan ne uuden kayttoonotettavan jarjestelman tuomiin mahdollisuuksiin.

Kayttajaystavallisyys sekd mahdollisuudet tietojen jatkokayttdon ovat olennaisia tekijoita
ja naiden tilannetta tulee edistda myos pienkehittdmisen tarjoamien mahdollisuuksien
rajoissa. Pitaisi pyrkia tilanteeseen, jossa kayttdjan varsinaisen tiedon tallentamisen li-
saksi tekemien valintojen maara on mahdollisimman pieni. Lisaksi pitaisi pyrkia automa-
tisoimaan tiedon jalostamista. Tasta voi kayttaa esimerkkid laskennallisesta ennus-

teesta, jonka kayttaja l|ahtokohtaisesti vain varmistaa.

Erilaisten laht6kohtien johdosta kaikille kayttajille toimivaa ratkaisua on vaikea 10ytaa,

mutta valtaosaa tyydyttava ratkaisumalli lienee néissé tapauksissa paras mahdollinen.

5.2 Indikaattoreiden lisaaminen suunnittelun tueksi

Suunnittelun tukena kaytetaén runsaasti seké sisaisista ettéd ulkoisista lahteista keratta-

vaa tietoa. Nykypaivana tietoa on saatavilla runsaasti, joten kaytettavissa olevan tiedon
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maara ei ole ongelma. Haasteeksi muodostuu pikemminkin valinnan vaikeus. Tavoit-
teena tulee olla olennaisen tiedon yhdistdminen kuvaamaan ja selitdmaan oman toimin-
nan kehitystd. Onnistuneen yhdistamisen seurauksena tietoa voidaan kayttda myos

oman toiminnan ohjaamiseen.
Strateginen taso

Strategisesta ndkdkulmasta indikaattoreita on jaettu hyvinvointia ja aktiivisuutta seka kil-
pailukykyéa ja kestdvaa kehitystd kuvaaviin indikaattoreihin. Mittareita on runsaasti ja nii-
den nykytilaa vertaillaan kuuden suurimman kaupungin kesken. Osaan mittareista on
mahdollista kohdistaa suoraan vaikuttavia toimenpiteita, mutta osassa voidaan vaikuttaa

vain véalillisesti.

Voimassa olevassa toimintasuunnitelmassa tehd&an valintoja kohteista, joihin vaikutta-
vuutta kulloinkin pyritéan kohdentamaan. Tall6in kyseiset indikaattorit nostetaan naky-
vampaan asemaan. Kasittely on kuitenkin ollut enemman seuraava, jolloin esimerkiksi

selkeitd tavoitearvoja ei ole asetettu.

Toiminnan ohjaamisen nakokulmasta olisi suotavaa tehda nykyistd voimakkaampaa
strategiaty6td indikaattoreiden nakdkulmasta. Tama tarkoittaisi selkeitd linjauksia indi-
kaattoreista, joihin halutaan muutosta ja tdmén seurauksena pyritadn kohdentamaan
vaikutusta. Kaytdnntssa tama edellyttéisi tavoitteiden asettamista rajatulle indikaattori-

joukolle maaraajaksi, esimerkiksi kahdelle tai neljalle vuodelle.

Strategisen tason indikaattoreiden paivityssykli saattaa muodostua haasteeksi. Paivitys-
syklin venyminen usean vuoden mittaiseksi vaikeuttaa vaikuttavuuden seuraamista.
Tasta huolimatta strategista tahtotilaa olisi mahdollista korostaa myds indikaattoreiden
kautta. Tavoitearvojen asettaminen on epéilemattd vaikeaa, mutta mahdotonta se tuskin

on.

Mahdollisiksi makrotasolla seurattaviksi indikaattoreiksi arvioitiin esimerkiksi seuraavat

tekijat (trendi ja kuntavertailu):

Vaesto
0 Vaestbennuste ikaryhmittain
o0 Nettomuutto tuloluokittain

0 THL:n sairastavuusindeksi
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Elinvoima

0 Taloudellinen huoltosuhde
Tyollisyysaste
Tyo6ttoémyysprosentti

Rakennusluvut (vuositaso)

© O O o

Yksityisen sektorin elinvoimaindeksi (likevaihto/henkildsté/investoin-
nit/kannattavuus)
Talous

o Verotettava tulo / asuka

0 Mediaanitulo

0 Yhteisdjen verotettava tulo

o

Kuntakonsernin lainakanta ja vuokravastuut
Operatiivinen taso

Indikaattoreihin kohdistuvat tarpeet muuttuvat, kun suunnittelussa siirrytdan operatiivi-
selle tasolle. Operatiiviset suunnitelmat tehdéén seuraavalle vuodelle, joten kaytettavien
indikaattoreiden paivityssyklin tulee olla tihed. Lahtokohtaisesti kuukausittain paivittyva
tieto koetaan riittdvan uudeksi. Olennaisin asia on tiedon yhdistaminen omaan toimin-

taan.

Omista esijarjestelmistd saadaan kattavasti tietoa, jolla kyetdan arvioimaan oman toi-
minnan tehokkuutta ja tuottavuutta. N&itd ovat esimerkiksi tiedot toiminnan maarasta,
asiakkaista, henkildstosta ja taloudesta. Esijarjestelmissa tiedot ovat kaytettavissa lahes
reaaliaikaisesti, mutta naita tietoja kaytetadn harvemmin suunnittelun tukena. Analysoitu
kuukausitason tieto on koettu sopivammaksi ja usein sen on my6s helpommin kasitelta-

vissd yhdessa muiden tietojen kanssa.

Ulkoisista lahteistéd saatavaa tietoa kaytetddn yhd enemman. Tietoa on kaytettavissa
sek& oman toiminnan etta tulorahoituksen suunnittelun tueksi. Kaupungin perustoimin-
tojen osalta vaestdennuste toimii yhtena palvelutarpeen ennakoinnin valineena. Erityi-
sen hyvin vaestdennuste sopii tukemaan varhaiskasvatuksen seka perusopetuksen pal-
velujen suunnittelua. Kaytanndssa tdma tarkoittaa vaestéennusteen ja keskimaraisen
osallistumisasteen yhtalod (vaestéennuste * keskim. osallistumisaste), jonka seurauk-

sena saadaan kyseisen vuoden ennakoitu lapsi- tai oppilasmaara.
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Sivistystoimialan tarpeita voidaan edelld mainitulla tavalla ennakoida varsin tarkasti
muutaman vuoden paahan. Vastaavalla tavalla voitaneen arvioida palvelutarpeen kehi-
tystd myos vanhuspalveluissa. Hyvinvointitoimialan palveluissa yhtaloon pitaisi lisata tie-
toa esim. ikaluokkakohtaisesta sairastavuudesta tai jonkin valitun sairauden (kuten tyy-
pin 2 diabetes) nakdkulmasta. Tekijoiden lisdamisen seurauksena tarkkuustaso saattaa

heikentyd, mutta simuloinnin kautta ennustetarkkuutta lienee mahdollisuus parantaa.

Tulevaisuudessa ulkoista tietoa voisi kayttaa voimakkaammin toiminnan mitoituksen pe-
rusteena. Sopivien indikaattoreiden ja tunnuslukujen maarittAmiseen tulee kayttaa riitta-
vasti aikaa, jotta naiden luotettavuus kyetdan varmistamaan. On toki syyta muistaa, etta

virheetontd ennustetta ei ole. Monesti kuitenkin riittava tarkkuus vastaa tarpeeseen.

Tulorahoituksen kehityksen arviointiin kaytetdan padsaantoisesti Kuntaliiton, valtiova-
rainministerion sekd verohallinnon tarjoamia tietoja. Viime vuosina naiden ennustetark-
kuus on kuitenkin vaihdellut, joten kuntien on pitédnyt pyrkid arvioimaan taustatekijoita
entistd voimakkaammin. Kaytanndssa taméan on tarkoittanut veropohjan seké verotetta-
van tulon kehitykseen vaikuttavien tekijoiden arviointia. Haasteeksi ovat muodostuneet
kunnan tarpeisiin ndhden hieman poikkeavat raportointiajankohdat. Tilanteen paranta-
miseksi kunnalta tarvitaan edunvalvontaa ja aktiivista vuorovaikutusta yhteisty6tahojen
suuntaan. Kuntien tarpeet vastaavat toisiaan, joten nykytilan parantamisen mahdollisuu-

det voidaan arvioida hyviksi.

Mahdollisiksi mikrotasolla seurattaviksi indikaattoreiksi arvioitiin esimerkiksi seuraavat

tekijat (muutos - vertailu viime vuoden tilanteeseen):

Véaesto
0 Alueellinen eriytyminen
0 Vaestbennusteen toteutuminen (ikaryhmittain/alueittain)
o Tybvoima
o Tyottdmyys
Elinvoima
0 Rakennusluvat (kuukausitaso)
0 Avoimen tydpaikat (liukuva 6kk keskiarvo)
Talous
0 Verorahoitus (tilitykset)
o Toimintakate

0 Henkiloston kaytto (liukuva keskiarvo)
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5.3 Tyon validiteetti ja reliabiliteetti

Tutkimukseen valittu tutkimusmenetelma osoittautui varsin hyvaksi. Valmisteluty6ta oh-
jasi organisaatiossa kokonaisuuden omistava henkil6. Nykytilan kuvaamiseen hyoddyn-
nettiin henkil6itd, jotka edustivat eri nakokulmia seka organisaatio- etta asialahtoisesti.
Kehittamistarpeiden tunnistamisessa hytddynnettin samoja tydryhmia, jotka kuvasivat
nykytilaa. Taman lisdksi tydssa hyddynnettiin rajattuun asiaan liittyvia pienempia tyéryh-

mia.

Menetelman voidaan arvioida sijoittuvan haastattelututkimuksen sek& kyselytutkimuk-
sen valimaastoon. Haastattelututkimus olisi todennadkéisesti tarjonnut paremmat laht6-
kohdat, mikali tutkimuskohde olisi ollut voimakkaammin rajattu. TallGin olisi ollut parem-
min mahdollisuuksia paneutua yksityiskohtiin. Tutkimuksen rajaus ei poistanut mahdolli-
suutta haastattelututkimuksen tekemiseen, mutta se olisi ollut tyémaaraltddn merkitta-

vasti suurempi.

Tutkimuksen tekeminen kyselytutkimuksen avulla olisi kasvattanut tutkimuksen syvyytta
erityisesti organisaation nakdkulmasta. Useamman vastaajan avulla olisi varmasti saatu
runsaasti nakemyksia nykytilasta seka kehittamistarpeista. Kohteena oleva organisaatio
on hyvin hierarkkinen. Laht6kohtaisesti linjaorganisaation solmukohtien tulee olla tietoi-
sia alapuolella olevista tarpeista. Solmukohdissa olevien esimiesten tai muiden vastuul-
listen tulee huomioida alaisten tarpeet ja kayttaa niitd hyvaksi omien nakemysten muo-
dostamisessa. Laaja kyselytutkimus olisi antanut voimakkaamman &&nen vastaajakoh-
taisille nakemyksille, mutta samalla ne olisivat saattaneet olla ristiriidassa asiasta linja-

organisaatiossa vastaavien tahojen nakemysten kanssa.

Tutkimuksen tavoitteena oli tunnistaa kehittdmisehdotuksia nykyiseen suunnittelupro-
sessiin. Ajatuksia kehittdmiseen tunnistetiin laaja-alaisesti prosessiin seka sita tukeviin
tekijoihin. Validiteettia voidaan siten pitd&d hyvana. Yksittdisten kohteiden validiteettia
olisi voinut parantaa paneutumalla niihin viela syvallisemmin. Vaihtoehtoisesti tutkimuk-
sen kohdetta olisi voinut rajata tehtya tiukemmin, jolloin syvallisempi tarkastelu ei olisi

aiheuttanut merkittavad kokonaistydmaaran kasvua.

Ty6pajoihin osallistui henkiloita kaikilta kaupungin toimialoilta. Osallistujat edustivat ta-
lousasioiden matriisin rajanpintoja keskitetyn hallinnon ja toimialojen valilla. Taman li-

saksi osallistujia oli my6s osaprosesseista. Organisaation ja prosessien nakokulmasta
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tyOpajoihin saatiin tarkeimmat henkilot. TyOpajoissa alustettiin tapaamisen ja tyon tavoit-
teet, joten osallistujilla oli yhteinen ymmarrys tyon tavoitteesta. Tutkimuksen reliabiliteet-
tia voidaan pitdd hyvana. Luotettavuutta olisi voinut lisata operatiivisella tasolla ty6ta te-

kevien ty6pajalla seké pidentamalla tydpajojen kestoa.

Kokonaisuutena tutkimuksen voidaan arvioida vastaavan tavoitteeseen riittavalla luotet-
tavuudella. Kirjattujen kehittAmisehdotusten on ajateltu luovan karkean rakenteen suun-
nitteluprosessille, jonka yksityiskohdat luodaan organisaatioléahtbisessa jatkovalmiste-

lussa. Tutkimustuloksia voidaan hyddyntdd myds muihin kohteisiin.
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6 YHTEENVETO

Taman tutkimuksen tavoitteena oli arvioida mahdollisuuksia nykyisen prosessin paran-
tamiseen sujuvuuden ja aikataulutuksen nakdkulmasta. Tamén lisaksi pyrittiin tunnista-
maan suunnittelun ndkékulmasta tarkeimpia tietoldhteita, joilla voidaan parantaa suun-

nittelun luotettavuutta seka tulevaisuuden ennakointia.

Kunnat toimivat hyvinvointiyhteiskunnan selkdrankana. Kunnallishallinto on kehittynyt ja
kasvanut voimakkaasti 1970-luvulta l&htien. Samaan aikaan kuntien merkitys palvelu-
tehtava alkoi korostua. Kunnat ovat elaneet viimeiset vuosikymmenen murrosaikaa, jota
on luonnehtinut palveluvelvoitteiden ylikuorma, itsehallinnon kriisi ja hallinnan jatkuva

monimutkaistuminen.

Kuntien taloutta koskevaa saantelya on kiristetty viime vuosien aikana. Taustalla on seka
kansallisia ettd kansainvalisia tekijoitd. Talouden syklit vaikuttavat kuntien toimintaky-
kyyn. Laskusuhdanteet heijastuvat kuntien toimintaan. Palvelutarpeen kasvun ja véhen-
tyvien resurssien yhtalo on johtanut tilanteeseen, jossa palvelujen jarjestiminen edellyt-

tada nykyisten toimintamallien arviointia.

Néakaopiirissé ja ennakoitavissa oleva muutokset vaikuttavat kuntatalouteen monella ta-
valla. Valtakunnalliset muutokset ja uudistukset sek& yhteiskunnalliset muutokset heijas-
tuvat myos kuntien toimintaan. Hallinnolliset uudistukset (esim. sote- ja maakuntauudis-
tus), vaestonkehitys, digitalisaatio ja kansantalouden yleinen kehitys vaikuttavat palve-

lutarpeeseen seké palvelujen jarjestamistapaan.

Kunnat ovat tehneet ansiokasta ty6ta taloudellisesti vaikeassa tilanteessa. Palvelutar-
peita on aina enemman kuin resursseja palvelujen tuottamiseen. Tarpeet muodostuvat
kuntalaisten ja kuntaorganisaation muodostamista tarpeista. Tarpeisiin vastaaminen
edellyttda resurssien niukentuessa uusia toimintatapoja. Ensisijaisesti tulisi aina arvioida

mit& voidaan jattaa tekematta.

Tuottavuuden parantamiseksi on tehty t6itd, mutta uudistukset saattavat hukkua organi-
saation laajuuteen. Toimintatapojen parantamista tehdaan seké keskitetysti koordinoita-
vien suurempien hankkeiden etta pienempien normaaliin paivaty6hon sisaltyvien toimen-

piteiden kautta.
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Tama tutkimus kohdistuu toiminnan ja talouden suunnitteluprosessiin, joka voidaan miel-
taa hallinnolliseksi prosessiksi. Prosessi tuottaa strategisen ja operatiivisen tason toimin-
tasuunnitelman, mutta silla ei ole suoraa rajapintaa kuntalaisiin. Prosessi on hyva esi-
merkki kokonaisuudesta, josta on ollut tarve siirtdd resursseja operatiivisempaan toimin-

taan palvelutuotannon turvaamiseksi.

Tutkimuksen tavoitteena oli I6ytaa ajatuksia nykyisen toimintamallin parantamiseksi. Tyo
kaynnistettiin nykytilan kuvauksella ja arvioinnilla. Edellinen hieman kattavampi arviointi
oli tehty vuonna 2008, jolloin m&aériteltiin uutta taloushallinnon jarjestelmaa. Maaritetty
prosessi on pysynyt lahes muuttumattomana taman jalkeen. PienkehittAmista on toki

tehty ja silla saavutettu valmistelutydta helpottavia tuloksia.

Kehittdmisessa pyritdan usein laadun lisddmiseen, minké seurauksena tehtéavien tyévai-
heiden maaré tai tuotoksen sisaltté kasvavat. Osana kehittamista pitaisi pyrkia arvioi-
maan mita voidaan jattaa tekematta. Tarpeettomaksi koetun sisallon tai tydvaiheiden va-

hentdmiselld on mahdollista paasté nykytilan todelliseen parantamiseen.

Tutkimuksen lopputuloksena kirjattiin ajatuksia suunnitteluprosessin parantamiseen liit-
tyen. Prosessin vaiheistuksella tavoitellaan siirtymista voimakkaammin yhdistettyyn
suunnittelun ja seurannan prosessiin, jossa pyritddn katsomaan nykyista enemmaéan

eteenpain.

Suunnitteluprosessin tulee kyetd vastaamaan toimintaympariston muutoksiin nykyista
nopeammin. Valmistelun sujuvuus ja toimivat tyoketjut mahdollistavat tuottavuuden li-
saamisen. Loogisella asioiden kasittelyjarjestyksella seké tyota tukevilla tietojarjestel-
milla voidaan parantaa tyon sujuvuutta. Saumattomat siirtymaét tyovaiheesta toiseen va-

hentavét turhaa odottelua ja siten toiminnallista tyhjakayntia.

Vuosittain toistuvien prosessien valmistelua seurataan usein tuotosten kasittelyjen na-
kokulmasta. Prosessien vuosikellon kehittamisesta valmisteltiin malli tuotosten valmiste-
lun ndkokulmasta. Eri tahoilla tehtavan valmistelun voimakkaammalla huomioinnilla kye-
taan vahentamaan paallekkain tehtavaa ty6ta ja siten hallitsemaan paremmin tyokuor-

mia.

Naiden liséksi arvioitiin valmistelun edellyttdmien roolien eroja tydnjohdollisesta nakokul-
masta. Perinteisesti resursointi on ollut yksikkd- ja tuotoslahtoistd. Resursseja ohjataan
lahtokohtaisesti puhtaan linjaorganisaation kautta. Vaihtoehtoisesti henkiléston kayton

allokointiin voitaisiin kayttdd voimakkaasti erityisosaamisen perustuvaa matriisimaista
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toimintatapaa. Resurssien kayttd suunniteltaisiin nykyista joustavammin tarpeen mu-

kaan yksikgsta tai tuotoksesta valittamatta.

Vuosittain toistuvien prosessien tueksi kaytetadn tytkaluja vuosikellon hallintaan, tuo-
tosten valmistelussa kaytettdvien dokumenttien hallintaan seka esijarjestelmaa talous-
tietojen tallentamiseen ja raportointiin. Tavoitteena tulee olla manuaalisen tyon véahentéa-
minen. Kaytannosséa tdma tarkoittaa sahkoisten jarjestelmien voimakkaampaa yhdista-
mista. Lahtokohtaisesti tieto syotetddn vain kerran ja se siirtyy automaattisesti tarvittaviin
kohteisiin.

Suunnittelun tukena kéytetaén runsaasti seké sisaisista ettéd ulkoisista lahteista keratta-
vaa tietoa. Nykypaivana tietoa on saatavilla runsaasti, joten kaytettavissa olevan tiedon
maara ei ole ongelma. Haasteeksi muodostuu pikemminkin valinnan vaikeus. Tavoit-
teena tulee olla olennaisen tiedon yhdistdminen kuvaamaan ja selitdmaan oman toimin-
nan kehitystd. Onnistuneen yhdistamisen seurauksena tietoa voidaan kayttda myos

oman toiminnan ohjaamiseen.

Kirjattujen kehittamisehdotusten on ajateltu luovan karkean rakenteen suunnittelupro-

sessille, jonka yksityiskohdat luodaan organisaatiolahtdisessé jatkovalmistelussa.
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Liite 1. Vuonna 2010 suunnitellun
taloussuunnitteluprosessin vaiheet.

Vaihe 1
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa annetaan toimielinkohtaisesti nykyiseen palvelutasoesitykseen perustuvat budjettiesitykset.
Toimenpiteet

Vaiheessa taytetdan tulosaluekohtaisesti kayttétalous- ja investointiosan syéttépohja. Kayttétalousosassa
luvut sydtetaan budjettitilitasolla tulosaluekohtaisesti, jotka summautuvat organisaatiohierarkian mukai-

sesti ylemmas koko kaupungin tasolle. Investointiosassa luvut syStetédan syéttdpohjaan hanketasolla.

Syétettyja lukuja voidaan tarkastella toimielimen kayttdtalousosan sekéa yhteenvetotasolla raportti Lisaksi
investointiosassa voidaan sydtettyja lukuja tarkastella hankkeittain, hankeryhmittéin, uus- ja laajennusin-

vestoinneittain, ja korvaus- ja yllapitoinvestoinneittain jos luvut on syétetty taloussuunnittelusovellukseen.

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla siltéd osin kuin niita on syétetty jarjestelmaan tulosaluekohtaisesti,

investointeja hanketasolla.
Edeltdavan vaiheen vaikutus

Edeltavaa vaihetta ei ole.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Syétettyja lukuja kdytetadn pohjatietona seuraavassa vaiheessa keskushallinnon simuloinnissa. Nyt sy6-
tetyt luvut ovat kiytdssa kyseisella syéttépohjalla sarakkeessa toimielimen ehdotus ja vastaavassa sarak-
keessa raporttien toimielimen kaytttalousosan seki yhteenvetotasolla raportti. Lukuja voidaan tarkastella

raporteilla silté osin kuin niita on sy6tetty jarjestelmaan tulosaluekohtaisesti.
Vaihe 2
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa tavoitteena on mahdollistaa Keskushallinnon simulointimahdollisuus talouden tasapainottami-

sen kannalta (taloussuunnitelmakauden osalta.)
Toimenpiteet

Vaiheessa simulointiin taytetdan kayttdtalous-, tuloslaskelma- (tarkennettuna rahoituserilla,) investointi- ja
rahoitusosa. Kayttétalousosa noudattaa vaiheessa 1 kaytettya, budjettitilikohtaista sy6ttépohjaa talous-
suunnitteluvuosille. Tuloslaskelmaosa noudattaa liikkelaitosten vaiheessa 1 kaytettya, budjettitilikohtaista
syGttépohjaa tuleville taloussuunnitteluvuosille. Tuloslaskelman rahoituserien sy6ttépohja taydentas tulos-
laskelmaosan tayttdpohjan tietoja verotulojen, valtionosuuksien ja rahoitustuottojen ja —kulujen osalta. Lu-

vut taytetdan toimielintasoisesti.
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Lisaksi investointiosan sy6ttépohja Investointiosa sy6ttpohja TA taytetadn hanketasolla.

Kayttotalousosan syotettyja lukuja voidaan tarkastella Peruskaupungin toimielinkohtaisesti raportilta ja ko-

konaistasolla raportilta.

Tuloslaskelmaan syétettyja lukuja voidaan tarkastella peruskaupungin tuloslaskelmaosan raporttien pe-
rusteella. My&s koko kaupungin raporttien on mahdollinen syétettyjen lukujen tarkasteluun jos raporttipoh-

jaan tuodaan talousarviotieto (raporttimallissa sellaista ei ole.)

Investointiosan tietoja voidaan tarkastella raporttien kautta hankkeittain, hankeryhmittéin (kiintedn omai-

suus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmét)

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla siltd osin kuin niitd on sydtetty jérjestelmaan toimielinkohtaisesti,

seka tuloslaskelman etta rahoitusosan kannalta.
Edeltdavin vaiheen vaikutus

Edeltévassa vaiheessa hallintokunnat tayttavat kayttétalousosan ja liikelaitokset tuloslaskelmaosan. Vai-
heessa 2 taytyy tama huomioida siten, ettd peruskaupungin hallintokuntien simuloinnissa kaytetaan kayt-
tétalousosan pohjaa ja liikelaitoksilla kaytetaan liikelaitosten pohjaa. Molemmat tayttdpohjat ovat budjetti-

tilimuotoisia. Luvut yhdistetdan koko kaupungin raportilla kayttétalousosan yhteenveto TA.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Syétettyja lukuja kiytetdan pohjatietona paatdksentekoa tukevassa raportoinnissa. Luvut esitetasn koko
kaupungin luvut summaavassa seké toimielintasoisella erittelylla tulot, menot netto —tasolla. Tata raporttia

toimielimet voivat kayttda hyvakseen ohjelukujen antona kaupungin paattajien taholta.

Vaihe 3
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa annetaan KJ:n paatés (peruskaupungin) toimielinkohtaisista TA-raameista.

Toimenpiteet

Keskushallinnon simuloinnin tuloksena tulleet ohjeluku/raami —ehdotukset ja niiden eri versiot on kaytet-
tavissa pastoksenteossa. Raamiehdotus (tai eri versiot raamiehdotuksista) esitetdén raporttipohjalla Kayt-
totalousosan yhteenveto_TA. Kyseinen pohja esittaa toimielimittiin tulot, valmistus omaan kayttéén, me-

not ja toimintakatteen

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla siltd osin kuin niitd on syé&tetty vaiheessa (eri versioihin) jarjestel-

maan toimielinkohtaisesti.
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Edeltavin vaiheen vaikutus

Vaiheessa 3 on kaytdssa raportti pasatéksenteon tueksi. Kaikki tieto esitettavalla raportilla on syétetty edel-

lisessa vaiheessa tietoina jarjestelmaan.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Toimielinkohtaiset raamit paatetaan Kj paatdksella. Kyseisen paatSksen taustalla olevat tiedot esitetaan
vaihetta 5 varten ohjelukuina / raameina raportilla kaytt6talousosan yhteenveto_TA. Luvut on em. raportilla

kaytettavissa toimielinkohtaisen budjetoinnin taustatietona.

Vaihe 4
Vaiheen tarkoitus

Vaiheen tarkoituksena on jakaa vaiheessa 3 tehty toimielinkohtainen raami tulosalueille.
Toimenpiteet

Tasséa vaiheessa keskushallinto syéttaa toimielimien ohjeluvut ja toimielimet jakavat saadut raamit tulos-
alueille kayttéen hyvaksi edellisestd vaiheesta saatavaa raporttia. Kéytanndssa siis budjetin sy6ttéaja ajaa
raportin edellisen vaiheen luvuista ja sitten sy6ttda tulosalueelle kuuluvat luvut pohjaan. Seka keskushal-
linto, ettd toimielin kayttavat samaa syottbpohjaa, ainoastaan taso on eri (keskushallinnon tasona on toi-

mielin ja toimielimen tasona tulosalue). Syétettyja lukuja voidaan seurata raporttipohjalta.
Edeltavin vaiheen vaikutus

Vaiheessa 4 kaytettavan raportin tiedot on syétetty vaiheessa 3.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 5 kaytettavan raportin tiedot syotetaan vaiheessa.

Vaihe 5
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 5 toimielimet tekevat hallintokuntien raamien mukaiset kustannuspaikkakohtaiset talousarvio-

esitykset.

Toimenpiteet
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Toimielimet tayttavat kustannuspaikkakohtaisesti tilitasoisen budjetin jarjestelmaan. Syottdpohjana kayte-
taan Kayttétalousosan syéttdpohjaa. Kaytannossa luvut sydtetdan budjettitilitasolle jotka kasdnnetdan ex-
cel —pohjassa tilitason luvuiksi. N&ita lukuja kayttaja padsee muuttamaan halutessaan. Luvut talletetaan

kantaan tilitasoisesti.
Liséksi investointiosan sy&ttépohja taytetddn hanketasolla.

Syétettyjen lukuja voidaan tarkastella tarkistusraportin kautta seké tuloslaskelma —raportilta. Seka tarkis-
tus- etta tuloslaskelmaraportilla on mahdollista tarkastella lukuja kayttéjén valitsemalla organisaatiotasolla,

kustannuspaikkatasoisesta tiedosta toimielintasolle.

Investointiosan tietoja voidaan tarkastella Investointien raporttipohijilla hankkeittain, hankeryhmittéin (kiin-

tedn omaisuus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmét)

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla siltd osin kuin niitd on syotetty (eri versioihin) jarjestelmaan kustan-

nuspaikkatasoisesta tiedosta toimielinkohtaiseen tietoon.
Edeltavan vaiheen vaikutus

Vaiheessa 4 on kaytdssa raportti toimielimen raamien mukaisesta ohjeluvusta budjetin laadinnan tueksi.

Tamin raportin raamin mukaisesti voidaan sy6ttaa kustannuspaikkakohtainen budjetti jarjestelmaan.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 5 tehty ja budjetoinnin jatkon kannalta hyvaksi havaittu budjettiversio on jarjestelmassa Kj:n
talousarvioesityksen pohjatietona. Kaytédnnéssa vaiheessa 5 toimielinkohtaisesti budjetin luvut on vertai-

lutietona Keskushallinnon tekemaa simulointia varten.

Vaihe 6
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 6 keskushallinto simuloi Kj:n talousarvioesitysta ja valittu versio esitetaan Kj:n talousarvioesi-

tyksena.
Toimenpiteet

Keskushallinto sy6ttda lukuja toimielinkohtaiseen budjettipohjaan. Simulointi tehd&an kyseiseen vaihee-
seen liittyvilla versioilla. Liséksi investointiosan sy6ttopohja taytetaén hanketasolla. Keskushallinto tayttaa

tuloslaskelman rahoituserin pohjan.
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Kayttotalousosan sydétettyjen lukuja voidaan tarkastella tarkistusraportilla sekad koko Kaupunki tuloslas-
kelma raportilla. Seka tarkistusraportilla, ettd koko kaupungin tuloslaskelmaraportilla on mahdollista tar-
kastella lukuja kayttdjan valitsemalla organisaatiotasolla toimielintasolta alkaen. Lisiksi koko kaupungin

luvut ovat tarkastettavissa tuloslaskelmaraportilta.

Investointiosan tietoja voidaan tarkastella investointiraporteilta hankkeittain, hankeryhmittain (kiintedn

omaisuus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmat.)
Tuloslaskelmaosan rahoituserien lukuja raportoidaan tuloslaskelma_talousarvio raportilla.

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla siltd osin kuin niitd on sy&tetty (eri versioihin) jarjestelmaén toimie-

linkohtaisesti.
Edeltavin vaiheen vaikutus

Vaiheessa 6 kiytetadn edellisen vaiheen sydtettyja tietoja (valitun version osalta) pohjatietona keskushal-
linnon simuloinnissa kayttdtalous- ja investointiosan osalta. Vertailutieto esitetasn toimielintasoisena tie-

tona sy6ttépohjassa.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 6 tehtava Kj:n talousarvioesitys kaytetdan vaiheessa 7 Kh:n talousarvioesityksen pohjana ko-

pioimalla hyvaksytyn version (vaihe 6) tiedot seuraavan vaiheen (vaihe 7) version tiedoiksi.

Vaihe 7
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 7 keskushallinto simuloi Kj:n talousarvioesitysta ja valittu versio esitetddn Kh:n talousarvioesi-

tyksena.
Toimenpiteet
Keskushallinnon kéyttda varten on kaytdssa samat sy6ttd- ja raportointipohjat kuin vaiheessa 6.

Keskushallinto sy6ttda lukuja toimielinkohtaiseen budjettipohjaan. Simulointi tehdédan kyseiseen vaihee-
seen liittyvilla versioilla. Lisaksi investointiosan sy&ttdpohja Investointiosa sy6ttpohja TA taytetasdn han-

ketasolla. Keskushallinto tayttéa tuloslaskelman rahoituserin pohjan.

Kaytttalousosan syotettyjen lukuja voidaan tarkastella tarkistusraportin seka koko kaupungin tuloslaskel-
maraportilla. Seka tarkistusraportilla etta tuloslaskelmaraportilla on mahdollista tarkastella lukuja kaytt&jan

valitsemalla organisaatiotasolla toimielintasolta alkaen.
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Investointiosan tietoja voidaan tarkastella investointiraporteilla hankkeittain, hankeryhmittain (kiintedn

omaisuus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmat.)
Tuloslaskelmaosan rahoituserien lukuja raportoidaan tuloslaskelma_talousarvio raportilla.

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla silta osin kuin niitd on sy&tetty (eri versioihin) jarjestelméan toimie-

linkohtaisesti.
Edeltavin vaiheen vaikutus

Vaiheessa 7 kaytetaan edellisessa vaiheessa taytettyja tietoja hyvaksi siten, etta valituista edellisen vai-
heen versioista tiedot kopioidaan vaiheen 7 versioon pohjatiedoiksi ja jatketaan suunnittelua (simulointia.)
Edellisen vaiheen vertailutietoa ei esitetd, koska kaytdssa on samat pohjat, joiden valilléa voidaan kopioida

tietoa.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 7 tehtava Kh:n talousarvioesitys kaytetaan vaiheessa 8 Kv:n talousarvioesityksen pohjana ko-

pioimalla hyvaksytyn version (vaihe 7) tiedot seuraavan vaiheen (vaihe 8) version tiedoiksi.
Vaihe 8
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 8 keskushallinto simuloi Kh:n talousarvioesitysta ja valittu versio esitetdan Kv:n talousarvioesi-

tyksena.
Toimenpiteet

Keskushallinnon kaytt6a varten on kaytossa samat sy6tto- ja raportointipohjat kuin vaiheessa 6 ja 7. Kes-
kushallinto sy6ttas lukuja toimielinkohtaiseen budjettipohjaan. Simulointi tehdaan kyseiseen vaiheeseen
liittyvilla versioilla. Lisdksi investointiosan sy6ttépohja taytetadn hanketasolla. Keskushallinto tayttaa tulos-
laskelman rahoituserin pohjan. Keskushallinto sy6ttda ohjeluvut ohjelukujen sy6ttGpohjaan ja toimielimet

jakavat luvut samalla pohjalla tulosalueille.

Kayttétalousosan syétettyjen lukuja voidaan tarkastella tarkistusraportin seka koko kaupungin tuloslas-
kelma_talousarvio raportilla. Seka tarkistusraportilla etté tuloslaskelmaraportilla on mahdollista tarkastella
lukuja kayttajan valitsemalla organisaatiotasolla toimielintasolta alkaen. Sydtettyja ohjelukuja voi tarkas-

tella mukaiselta raportilta.
Ohijelukuja voi katsella raportilla joka on maaritelty.

Investointiosan tietoja voidaan tarkastella Investointiosan raporttipohjilla hankkeittain, hankeryhmittain

(kiinteéin omaisuus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmét.)
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Tuloslaskelmaosan rahoituserien lukuja raportoidaan peruskaupungin tuloslaskelmaosan raportilla. Koko

kaupunkigin lukuja voidaan raportoida raportilla joka on kuvattu.

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla silta osin kuin niita on syotetty (eri versioihin) jarjestelmaan toimie-

linkohtaisesti.
Edeltdavin vaiheen vaikutus

Vaiheessa 8 kiytetdan edellisessi vaiheessa taytettyja tietoja hyvaksi siten, etta valituista edellisen vai-
heen versioista tiedot kopioidaan vaiheen 8 versioon pohjatiedoiksi ja jatketaan suunnittelua (simulointia.)
Edellisen vaiheen vertailutietoa ei esitetd, koska kéaytéssa on samat pohjat, joiden valilla voidaan kopioida

tietoa.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 8 tehtéva Kv:n talousarvioesitys ja siité tehty valtuuston pa4tds on pohjana toimielinten kustan-
nuspaikkakohtaiselle budjetille, joka toteutetaan vaiheessa 9. Toimielintasoiset ohjeluvut tulostetaan ra-
portille, jota kaytetaan toimielimissé budjetoinnin ja suunnittelun reunaehtona ja johon kaikki talousarvion

osat (kayttdtalous-, tuloslaskelma-, investointi- ja rahoitusosa tdsmaytetasn.)
Vaihe 9
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 9 valtuuston paattdman talousarvion osat (kayttétalous-, tuloslaskelma-, investointi- ja rahoi-
tusosa) kasitelladn lautakunnissa. Kasittelyn perusteella tasmaytetdan talousarvion osat kaupunginval-

tuuston paittamien talousarviomuutosten mukaisiksi.
Toimenpiteet

Vaiheessa 5 tehdyt sy6ttopohjat (viimeisin hyvaksytty versio) ja niiden sisélté kopioidaan vaiheen 9 aloi-

tusversioksi.

Toimielimet tayttavit kustannuspaikkakohtaisesti tilitasoisen budjetin jarjestelmain. Sybttépohjana kayte-
taan kayttotalousosan syottopohjaa. Kaytannéssa luvut sytetdan budiettitilitasolle jotka kaannetaan excel
—pohjassa tilitason luvuiksi. N&ita lukuja kayttaja padsee muuttamaan halutessaan. Luvut talletetaan kan-

taan tilitasoisesti.
Lisaksi investointiosan sy&ttépohja Investointiosa sy6ttépohja TA taytetadn hanketasolla.

Syétettyjen lukuja voidaan tarkastella tarkistusraportin kautta seké tuloslaskelma_talousarvio raportilla
seka tarkistusraportilla etté tuloslaskelma_talousarvio raportilla on mahdollista tarkastella lukuja kayttajan

valitsemalla organisaatiotasolla, kustannuspaikkatasoisesta tiedosta toimielintasolle.
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Investointiosan tietoja voidaan tarkastella Investointiosan raporteilla hankkeittain, hankeryhmittéin (kiin-

tedn omaisuus, uus- ja laajennusinvestoinnit, korvaus- ja yllapito —hankeryhmét.)

Lukuja voidaan tarkastella raporteilla silté osin kuin niitd on syotetty (eri versioihin) jarjestelmaan kustan-

nuspaikkatasoisesta tiedosta toimielinkohtaiseen tietoon.
Edeltdvén vaiheen vaikutus

Vaiheessa 9 tehdain valtuuston pasttamén raamin mukaisesti kustannuspaikkatasoinen budjetti. Toimie-

linten kaytéssa on valtuuston vaiheessa 8 pasttamat luvut.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 9 tehtava, valtuuston paattdman talousarvion mukainen kustannuspaikkakohtainen talousarvio

toimii seurannan tai mahdollisten lisitalousarvioiden pohjana.

Vaihe 10
Vaiheen tarkoitus

Vaiheessa 10 valtuuston paattaman talousarvion osat (kaytttalous-, tuloslaskelma-, investointi- ja rahoi-

tusosa) ovat kaytettdvissd seurannan tai mahdollisen lisatalousarvion pohjana.
Toimenpiteet
Seuraavassa kuvataan, miten mahdollista lisatalousarviota kasitelldén budjetoinnissa.

Kaytanndssa on kaksi tapaa kasitella lisatalousarviota. Toinen tapa on valita kpl 1.2.8 mukaisesti tyyppi

"lisatalousarvio” ja toistaa edella olevat vaiheet alusta (vaihe 1) alkaen.

Toinen keino on aloittaa lisitalousarvio vaiheesta 5 siten, ettd vaiheessa 9 tehdyt syéttépohjat (viimeisin
hyvaksytty versio) ja niiden sisalté kopioidaan vaiheen 5 aloitusversioksi. Taman jélkeen jatketaan tassa

kappaleessa (vaiheesta 6 alkaen) kuvatulla tavalla toimintaa.
Edeltavan vaiheen vaikutus

Vaiheessa 9 tehty kustannuspaikkakohtainen budjetti sek&d muut talousarvion osat toimivat talousarvion

toteutumaseurannan perustana.
Niin haluttaessa, vaiheen 9 talousarvio toimii my&s lahtdkohtana lisatalousarvion kasittelyssa.
Vaikutus seuraavaan vaiheeseen

Vaiheessa 9 tehty ja vaiheessa 10 seurattava talousarvio toimii (mahdollisine listalousarvion tuomine muutok-

sineen) toimii tulevina vuosina budjetoinnin vertailulukuna.
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Vuosittain toistuvien tuotosten kasittely
Vuosi 2019

Kj

Kjory

mukaan.

STRindikaattorit

TP18, ennakko (i)

vk 8

TA-tarkistus
TA20

vk 10

TA-tarkistus
TA20

vk 11

TP18

HR

vk 12

TA-tarkistus (jos tarve)

vk 13

Toimialapalaverit

TP1B
STR
HR

vk 14

vk 15

Inv. Raami

vk 16

vk 17

vk 18

TA20

vk 19

vk 20

Toimialapalaverit

OVKL

Iny lista TA20 (k]

vk 21

STR
HR
OVKL
TA20 (sem}

vk 22

TA20

vk 23

TA20

vk 24

TPI8
TA20

vk 25

vk 26

vk 27

vk 28

vk 29

vk 30

vk 31

vk 32

vk 33

vk 34

Vhteisbjen palaverit

vk 35

Yhteisdjen palaverit

vk 36

vk 37

TA20

TA20

vk 38

OVK2

vk 39

TA20

vk 40

TA20 (sem.)

vk 41

TA20

vk 42

TAZ20 {esitys)

TA20 {sem. )

vk 43

TA20

vk 44

OVK3

vk 45

TA20

vk 46

OVK3
TA20

vk 47

vk 48

vk 49

vk 50

TA20

vk 51

TA20

vk 52

TA
ov
i
STl
HR

=

=

Kokous
Talousarvio
Osavuosikatsaus
Tilinpddtos
Strategiaraportti
Henkild storaportti

Loma-aika

Kj
Kjory
Khkon
Khkeh
Kh

Ky

Kaupunginjohtaja
Kaupungin johtoryhmd
Kaupunginhallituksen konsernijaosto
Kaupungir ikehitysj;
Kaupunginhallitus
Kaupunginvaltuusto
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Vuosijohtamisen tuotosten kasittely

Vuosi 2019

vk TP
vkl

STR

HR

KK-rap.

OVK1

OVK2

OVK3

vk2

vk 3

vk4

vk5

vk6

vk7

vk8

vk 9

vk10

5.3.->

vk1l | 12.3.jory

12.3. jory

12.3. jory

vk12

vk14

Kj neuv,

vk15

12.4.->

vk16

vk17

->24.4.->

vk18

->3.5. (pjsto)

vk19

vk20

vk21

vk22

->8.5.

KH 13.5.
KV 20.5.

6.5. ->

Kj neuv.

->28.5.

vk23

KH3.6.
Kv 10.6.

vk25

17.6.->

vk26

vk27

vk28

vk29

15.7.->

vk30

vk31

vk32

vk33

vk 34

->21.8.->

vk 35

vk 36

Kj neuv,

vk37

11.9.

vk38

vk39

vkao

KH 16.9.
Kv 23.9.

->20.9.

23.9.->

vkal

-»13.9,

vka2

14.10.->

Kj esitys

vk43

KH 21.10.

vkaa

vk45

KH4.11.

vk46

Kv11.11.

vka7

KH4.11.
Kv11.11.
18.11.->

vkag

vk49

vk50

-»10,12,->

vk51

vk 52

Toimialan valmistelu
Keskitetty valmistelu
Paatos

T
STR
HR

Tilinp&aatos
Strategiaraportti
Henkiléstéraportti
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Kuukausiraportti

X. Osavuosikatsaus

Talousarvio
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