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THVISTELMA

Opinnéaytetyon tavoitteena oli kehittdd Hollolan kuntaan seké strategisia toimin-
nan mittareita ettd mittaamista eteenpéin nykytilanteesta. Liséksi tavoitteena oli
kehittad yksi toimiva mittari Konsernipalveluihin, Tekniselle toimialalle, Sivistys-
toimialalle ja Perusturvalautakunnalle.

Mittareiden kehittdmisell& halutaan vastata johdon tarpeeseen saada ajantasaista ja
vertailtavaa tietoa toiminnan kehittymisesta. Opinnaytetyon tekoa aloitettaessa
ké&ytossa oli Balanced Scorecard -mittaristo.

Opinndytetyon teoriaosassa kasitelld&dn kunnan toimintaa, taloutta ja johtamista
yleisesti seké Balanced Scorecardin kayttod johtamisvalineend. Empiirisessé osas-
sa tarkastellaan Hollolan kunnan sivistystoimen ja sosiaali- ja terveystoimen eri-
tyispiirteitd toiminnan mittaamisen nakokulmasta.

Tiedot mittareihin kerattiin keskusteluissa, Mittaritydryhman kokouksissa, huo-
mioimalla sek& Tilastokeskuksen tilastoista ja omista tietojarjestelmistd. Keskus-
telut olivat vapaamuotoisia aihekeskusteluja. Tyoryhman kokouksissa késiteltiin
kunnan strategisia mittareita seka toimialojen toimintaa kuvaavia mittareita.

Opinnéaytetyon tuloksena syntyi uusi mittari sivistystoimen paivéhoidon ja var-
haiskasvatuksen yksikkdon. Lisaksi koottiin teoriapohja sosiaali- ja terveystoimen
kustannuspaikan tuleville mittareille. Teknisen toimialan mittareita kehitetédén
seudullisesti, joten rajauksessa se jatettiin tutkimuksen ulkopuolelle. Konsernipal-
veluista valittiin alun perin kehitettavéaksi talouden mittarit, mutta rajausvaiheessa
todettiin, ettd talouden mittareita on riittavasti ja ne ovat toimivia.

Hollolan kunta luopui Balanced Scorecardin kdytostd mittaamisjarjestelmana ja
siirtyi talousarviossa 2012 k&yttamaan Kuntaliiton suosituksen mukaisesti vaikut-
tavuus- ja tuotantotavoitteita. Tasapainotetun mittariston kéaytto koettiin tydlaéksi,
lisdksi mittareita luotaessa huomio kiinnittyi enemman mittareiden 16ytdmiseen
nakokulmiin kuin toiminnasta kertovien mittareiden luomiseen. Tutkimuksen tu-
loksia voidaan hyodynt&da myos ndiden nakékulmien mittareiden muodostamises-
sa.

Avainsanat: Balanced Scorecard, mittarit, mittaaminen, kunta



Lahti University of Applied Sciences
Degree Programme in Business Studies

JANHUNEN, HELI: Monitoring the Operations of the munici-
pality of Hollola

Bachelor’s Thesis in Business Studies 38 pages, 4 appendices
Autumn 2011

ABSTRACT

The purpose of this study was to develop the municipality as well as Hollola stra-
tegic business activities, indicators, and measure the progress forward from the
current situation. In addition, the aim was to develop a functional indicator to the
concern service, technical sector, Education sector, and the basic security sector.

The development of these indicators was to meet the needs of management - to
have up-to-date and comparable information on the development of the operation
indicators. The Balanced Scorecard indicators were used at the start of this thesis.

The theoretical of the study deals with the overall activities of a municipality in
general and the special characteristics of the municipality of Hollola. The core of
the theoretical section consists of the Balanced Scorecard and measuring perspec-
tives. The data for indicators was collected from discussions carried out through-
out the study as well as statistical information from Statistics Finland and from the
author’s own information systems. The discussions were unofficial and there dis-
cuss about to the strategic indicators.

The new indicator for educations services in child care and early childhood educa-
tion department was a result of this thesis. Furthermore, a theoretical base was
created for the social and health care cost centre for future. The Technical sector’s
indicators have to develop a regional basis, so the boundary is excluded from the
thesis. The concern services were chosen originally developed for economic indi-
cators, but there was found so many economic indicators thet they are out of this
thesis too.

The Hollola gave up the use of the Balanced Scorecard measurement system and
the budget for 2012 was transferred to the Association of Finnish as recommended
by the influence-ability and production goals. The balanced use of the instrument
cluster was seen as burdensome, in addition to measures of attention was focused
on creating a more indicators to find aspects of the operation of multiplication of
the creation of indicators. The study results may also be utilized of these perspec-
tives indicators formation.

Key words: Balanced Scorecard, Indicators, Measurement, municipal
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Kunnan perustehtdva on erilaisten aineellisten ja henkisten palvelujen tuottaminen
kunnan asukkaille. Tehtévéé toteutettaessa joudutaan yhd tarkemmin miettimaan
toisaalta asukkaiden tarpeita ja toisaalta kunnan voimavarojen -henkiléston, talou-
den ja ympériston- riittdvyyttd. Kunnan ohjausjarjestelmilla -saannailla, suunnitte-
lulla, johtamisella ja organisaatiorakenteella- pyritaan siihen, ettd kunnan palvelu-
tuotanto vastaa sek& méaarallisesti ettd laadullisesti kuntalaisten tarpeita. Kunnan
ohjaustapoja ja niiden vaikutusta kuvataan alla olevalla kuviolla. (Harjula &
Laakso 1996, 86)

[ JOHTAMINEN I

ORGANISAA- n <
“—> OHJAUSJARJESTELMA < > SUUNNITTELU
TIORAKEN
[ SAANNOT ‘

KUVIO 1. Kunnan ohjaustavat ja niiden vuorovaikutus (Kuntajulkaisut 1/89)

Viime aikoina on yleistynyt ajatus siitd, ettd organisaation suorituskykya tarkastel-
laan useasta ndkokulmasta. Tunnetuin l&hestymistapa on Kaplanin ja Nortonin
esittdmé Balanced Scorecard -malli, jossa suorituskykyé tarkastellaan tavallisesti
talouden, asiakkaan, sisaisten prosessien seka oppimisen ja kehittymisen néko-
kulmista. Taloudellinen nakdkulma vastaa kysymykseen, millaisia taloudellisia
tuloksia on saavutettava, jotta omistajat ovat tyytyvaisid. Asiakkaan nakokulma
kertoo, mitd on tehtdvé, jotta asiakas on tyytyvainen yrityksen tarjoamiin palve-
luihin ja tuotteisiin. Sisdisten prosessien nakokulma kertoo, miten yrityksen sisai-

set prosessit on hoidettava, jotta saavutetaan asiakasnakokulman ja taloudellisen



nékokulman tavoitteet. Oppimisen ja kehittymisen nakdkulma kertoo, miten jat-
kossa pyritdan kehittdméan osaamista, jotta pystytadén tulevaisuudessa paranta-
maan siséisia prosesseja seka asiakasnakokulman ja taloudellisen ndkdékulman
tuloksia. (Lonngvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 30)

Kuntalaki edellyttdd kunnan toiminnalta tavoitteellisuutta ja suunnitelmallisuutta.
Valtuuston ja kunnan muiden toimielinten on talousarviossa ja -suunnitelmassa
seka niihin perustuvissa kayttésuunnitelmissa ja erillisbudjeteissa hyvaksyttava
toimintaa ja taloutta koskevat tavoitteet. Laissa tai sen perusteluissa ei ole tar-
kemmin madritelty perusteita, joilla jaottelu toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoit-
teisiin tehdaéan. Toiminnallinen tavoite liittyy nimenséd mukaisesti toimintaproses-
sin ohjaamiseen ja taloudellisilla tavoitteilla ohjataan kunnan tulo- ja padomara-
hoitusta seka resurssien jakoa. Toiminnalliset tavoitteet esitetaan ja niihin osoite-
taan tarvittavat voimavarat talousarvion ja — suunnitelman kayttétalous- ja inves-

tointiosassa. (Suomen Kuntaliitto 2011, 10)

Johtamisen ndkdkulmasta tavoitehierarkiat maaritellaan usein kolmiportaisiksi
kuten toiminta-ajatus, pdamaéara ja tavoite -hierarkia tai visio, strategia ja tavoite-
hierarkia. Seurannan ndkokulmasta tavoitteet voidaan jakaa yhtaalta toiminnan
ohjausta ja valvontaa ja toisaalta tuloksellisuuden arviointia palveleviin tavoittei-
siin. Valvontaa korostavat tavoitteet liittyvat varojen kdytdn seurantaan (maaréra-
hat) tai tiettyjen hankkeiden tai toimenpiteiden toteutumiseen mééraajassa. Tavoit-
teet, jotka asetetaan tuloksellisuuden arviointia silmalla pitden, maaritell4&n taval-
lisesti toiminnan osatekijoistd muodostettujen tunnuslukujen avulla esimerkiksi
tuottavuus-, taloudellisuus-, kannattavuus- tai kustannusvaikuttavuustavoitteina.
(Myllyntaus 2002, 124)

Arviointi on oleellinen osa kunnan johtamisjérjestelméaa ja kunnan toiminnan ja
palvelujen kehittdmisen valine. Arvioinnin tuloksena tehtévat johtopaatokset oh-
jaavat toimintaa, vaikuttava uusien tavoitteiden asettamiseen tai entisten tarkista-
miseen. Arvioinnin tehtdvéna valtuustotasolla on osoittaa strategioiden tarkistami-
sen tarpeet ja kehittdmisen kohteet. Arviointi on osa kunnan jatkuvaa kehittdmis-

prosessia. (Kuntaliitto 2006)



Luottamushenkil6iden padasiallisena tehtavana on poliittinen ohjaus ja tavoittei-
den saavuttamisen seuranta. Erityinen rooli on tarkastuslautakunnalla, jonka teh-
tavand on kuntalain mukaan arvioida, ovatko valtuuston asettamat toiminnalliset
ja taloudelliset tavoitteet saavutettu. LuottamushenkilGelinten kannalta toiminto-
jen tuloksellisuuden jatkuva seuranta on keskeinen tehtédva. Kunnan taloudesta
vastaavan yleisjohdon seké toisaalta eri toimialojen johdon tulee kaytannossa jar-
jestaé tama tuottavuuden ja tuloksellisuuden mittaus ja vertailu luottamushenkil6-
elinten paatoksenteon perustaksi. Kunnallishallinnossa on pyritty yhtendiseen ka-
sitteistdon, jossa ylékasitteend on tuloksellisuus ja sen osakasitteind mm. tuotta-
vuus, taloudellisuus ja vaikuttavuus. Tuloksellisuus jakautuu osatekijoihin seuraa-

van kuvion osoittamalla tavalla: (Oulasvirta 1996, 54)

/ Tuloksellisuus i |

(Ulkoinen) (Sisdinen)

\éilsi:::,tr?::_us Ulkoinen Sisdinen Tuottavuus
vaikuttavuus palvelukyky palvelukyk IuaJ;JUdelll-

KUVIO 2. Tuloksellisuus (Oulasvirta 1996, 54)

Kun palvelutarpeet kasvavat ja muuttuvat, eika julkista rahoitusta voida lisété,
painopiste palvelujen jarjestamisessa on yha selvemmin kaytéssé olevien voima-
varojen entistd tehokkaammassa kaytdssa. Talloin tuottavuuden arviointi, toimin-
nan ja rakenteiden tarkastelu ja parantaminen on kaikilla sektoreilla tarpeen. Tuot-
tavuustarkastelut merkitsevat lahinna sita, ettd palvelujarjestelmén toimivuuden ja
taloudellisuuden arviointiin otetaan yhdeksi merkittavéksi arviointikriteeriksi tuot-
tavuus. Silla tarkoitetaan panosten ja tuotosten suhdetta. Tuottavuuden parantami-
nen edesauttaa muun muassa kustannuskehityksen parempaa hallintaa ja vaikutta-

vampien toimintatapojen kayttoonottoa. (Kuntaliitto 2006)



1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelmat

Hollolan kunnassa mittaamista on suoritettu useiden vuosien ajan, kéyttden Ba-
lanced Scorecard — mallia, mutta kaikki mittarit eivét ole olleet konkreettisia ja
niiden seuraaminen on ollut ty6lasta. Tyon tavoitteena on muotoilla peruskunnan
alueelle toimivia ja helposti seurattavia mittareita. Tyo aloitettiin vuoden 2010
talousarviossa luomalla uudet valtuustotasoiset strategiset mittarit (liite 1). Mitat-
tavat tavoitteet ovat Hollolan kunnan Kuntastrategia 2025:sté. Talousarvioon
2011 mittareita parannettiin ja pyrittiin |0ytamaan tulosalueille strategiasta johde-

tut mittarit.

Tassa tydssa ei kasitella taloudellisia mittareita, koska talouden mittareita on tut-
kittu ja kehitetty hyvin paljon ja ne ovat kattavasti kaytdssa. Teknisen toimen mit-

tareita kehitetddn seudullisesti, joten my0ds ne jaavat tutkimuksen ulkopuolelle.

Tutkimusongelmat ovat:

1. Millaiset mittarit ovat toimintaa kuvaavia?
2. Onko Balanced Scorecard tulevaisuudessa toimiva jarjestelma toiminnan mit-

taamiseen Hollolassa?

1.3 Tutkimusmenetelmat ja lahdeaineisto

Tutkimus on toteutettu padasiassa kvalitatiivisena tutkimuksena, joka on toteutettu
kayttaen yksilo- ja ryhmakeskusteluja sekd havainnointia. Yksilo- ja ryhmékes-
kustelut on tehty vuosien 2010 ja 2011 aikana. Havainnointia on suoritettu jo

vuoden 2009 aikana.

Empiriaosuudessa on hyddynnetty Tilastokeskuksen kerddmaa tilastotietoa seké
Hollolan kunnan tietokannoista keréttyé aineistoa haastattelu ja havainnointiai-

neiston lisana.



1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmainen luku esittelee tutkimuksen taustaa, tavoitteita ja mene-

telmid, joilla tutkimus on toteutettu. Lisaksi kaydaan lapi tutkimuksen rakenne.

Toinen ja kolmas luku muodostavat tutkimuksen teoriaosuuden. Toinen luku esit-
telee kunnan toimintaa ja johtamista, kolmannessa luvussa késitelldédn Balanced
Scorecardia ja sen kdyttéa toiminnan ohjaamisen vélineend. Tutkimuksen empiria
osuus muodostuu neljannesta luvusta, jossa esitelldan tutkimuksessa keratty ai-
neisto, tulokset ja johtopaatokset. Viidennessa luvussa ovat yhteenveto ja uudet

tutkimusaiheet.



2 KUNNAN TOIMINTA JA PAATOKSENTEKO

2.1 Kunnan tehtavat

Kunnan tehtavéna on kuntalain mukaan edistaa asukkaidensa hyvinvointia ja kes-
tavaa kehitysté alueellaan. Hyvinvoinnin edistamisell4 tarkoitetaan peruspalvelu-
jen tuottamista, joko kunnan itsensa toimesta tai kunnan jarjestaména. Kestavan
kehityksen edistdminen tarkoittaa, etta kunta pyrkii sailyttdmaan palvelutoimin-
nassaan seka maan- ja luonnonvarojen kaytossa ekologisen ympariston elinkelpoi-
sena sukupolvesta toiseen. Laajemmassa merkityksessa ekologisen kehityksen
edellytyksend katsotaan olevan sosiaalisesti ja taloudellisesti kestévé kehitys kun-
tayhteisdssa. Aiemmin kunnallislaissa séadettiin vain itsehallinnollisten ja lakisaa-
teisten tehtdvien suorittamisesta niiden sisélt6d tarkemmin médrittelematta. (Myl-
lyntaus 2002, 186)

Suuri osa yhteiskuntamme julkisista palveluista on kunnallisia. Historiallisesti
kunnat ovat vahitellen kehittyneet varhaiskeskiajan kérdjahallinnosta ja myéhem-
min maaseudulla seurakunnallisesta pitdjahallinnosta. Kaupunkien itsehallinto on
perustunut kuninkaalta saatuihin erioikeuksiin ja — vapauksiin. Kuntalaitoksen
alkuaikoina kunnat olivat pikemminkin valttdamattémia yhteisia turvallisuus-, jar-
jestys- ja kdyhéinhoitotehtavia hoitavia viranomaiselimid kuin kaikenkattavia hy-
vinvointipalveluja tarjoavia organisaatioita. (Oulasvirta 1996, 34). Seuraavassa

kuviossa esitetdan kunnan tehtéavat.

— Julkisten palvelujen tuot-

Palvelutehtav“ taminen ja jérjestéminu
KUNNASSA

Viranomaisteh- Julkisen vallan kayttd,

KUNT tava oikeusturva ASUVIEN

HYVIN-

Poliittinen teh- Kansanvaltaisuus, ristiriito- VOINTI

tava jen sovittelu

KUVIO 3. Kunnallishallinnon rooli ja tehtavat (Oulasvirta 1996, 35)

Kunnat jérjestavat kansalaisten peruspalvelut, joista tarkeimmat liittyvat sosiaali-

ja terveydenhuoltoon, opetus- ja sivistystoimeen sekd ymparistdon ja tekniseen
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infrastruktuuriin. Kunnat vastaavat n. 2/3 osasta julkisista palveluista ja valtio 1/3
osasta. Palvelussuhteessa kuntiin ja kuntayhtymiin on noin 430.000 henkil6é ja
liséksi niiden hallitsemissa yhtifissa ja muissa yhteisgissa on n. 20.000 henkil6a.
(Kunnat.net 2011)

2.2 Hallinto ja paatoksenteko

Suomen valtionhallinnossa ja kunnallishallinnossa poliittinen demokratia on péaa-
osin edustuksellista eli valillista demokratiaa. Kunnan asukkaat valitsevat edusta-
jansa valtuustoon, jossa tarkeimmat paatokset tehdaan. Valtuusto valitsee kunnan
tarkeimmat viranhaltijat ja muut kunnan luottamuselimet. Kunnan viranhaltijat
valmistelevat ja panevat tdytantoon luottamuselinten paatokset. (Kuntakoulutus
Oy 1996)

Kuntalain 13.1 §:n mukaan valtuusto vastaa kunnan toiminnasta ja taloudesta.
Valtuustolla on kokonaisvastuu toiminnasta sek& toiminnan ja talouden yhteenso-
vittamisesta. Valtuusto paattaa kunnan hallinnon jérjestdmisen perusteista, joihin
kuuluu hallinnon rakenteesta eli organisaatiosta paattdminen. Kunnanhallitus on
kunnan pakollinen toimielin. Kuntalain 23 8:n mukaan kunnanhallitus vastaa kun-
nan hallinnosta ja taloudenhoidosta sek& valtuuston paatésten valmistelusta, tay-
tantéonpanosta ja laillisuuden valvonnasta. Lautakunnat eivat ole pakollisia. Jo-
kainen kunta voi erdin poikkeuksin paattad, minkéalaisia kunnanhallituksen alaise-

na toimivia lautakuntia kunnassa on. (Harjula & Laakso 1996, 18)

Kunta- ja palvelurakenteita uudistetaan 23.2.2007 voimaan tulleen ja vuoden 2012
loppuun voimassa olevan kunta- ja palvelurakenneuudistuksessa (Paras-uudistus)
annetun lain (puitelaki) ja lain perusteella annettujen valtioneuvoston asetusten
mukaisesti. Paras-uudistus antaa kunnille mahdollisuuden toteuttaa palvelujen
jarjestamisté koskevat vaestomaaratavoitteet sosiaali- ja terveystoimessa ja toisen
asteen opetuksessa joko kuntaliitoksilla tai yhteistydalueita muodostamalla. Kun-
takartalta poistuu l&hes sata kuntaa. (Korpela & Mékitalo 2008, 95)

Uusi hallitus késitteli kuntauudistusta iltakoulussaan keskiviikkona 21. syyskuuta

2011. Hallitus toteuttaa koko maan laajuisen kuntauudistuksen, jonka tavoitteena
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on vahvoihin peruskuntiin pohjautuva elinvoimainen kuntarakenne. VVahva perus-
kunta muodostuu luonnollisista tydssakayntialueista ja on riittavan suuri pystyak-
seen itsendisesti vastaamaan peruspalveluista vaativaa erikoissairaanhoitoa ja vas-
taavasti vaativia sosiaalihuollon palveluja lukuun ottamatta. VVahva peruskunta
kykenee tulokselliseen elinkeinopolitiikkaan ja kehittdmistyohon seké voi tehok-
kaasti vastata yhdyskuntarakenteiden hajautumiskehitykseen. Myos valtionosuus-
jarjestelma uudistetaan osana kuntarakenneuudistusta. Valtionosuusuudistuksen
valmistelu kaynnistyy syksylla 2012 ja tavoitteena on saada uusi valtionosuusjéar-

jestelmé voimaan 1.1.2015. (Valtioneuvosto 2011)

2.3 Kuntakonserni

Kuntakonserni on kuntien hallintokéytdnndssa luotu késite, jolla yleensa tarkoite-
taan niiden yhteisdjen kokonaisuutta, jotka on siséllytettdva kunnan konserni-
taseeseen. Kuntakonsernilla voidaan tarkoittaa muutakin, esimerkiksi kunnan joh-
tamista silmélla pitden maariteltya kokonaisuutta, jonka kunta omistaa tai jossa se
kayttdad maaraysvaltaa. Tama konserni voi olla yhtenevéinen kirjanpidollisen kun-
takonsernin kanssa, mutta ei véalttdmétta. Juridisena kasitteend kuntakonsernilla
tarkoitetaan kunnan ja yhden tai useamman juridisesti itsendisen yhteison muo-
dostamaa kokonaisuutta, jossa kunnalla on méaradmisvalta. Taman lisaksi kunta-
konserniin kuuluvat myds kuntayhtymat, vaikka kunnalla ei olisikaan niissa maéa-
radmisvaltaa. (Meklin & Martikainen 2003)

Konserniohjausta harjoittavat kunnanvaltuusto ja hallitus seka kunnan johtavat
viranhaltijat kuntalain ja sen nojalla maaritellyn tehtdvajaon mukaisesti. Kuntalaki
koskee myods kunnan toimielinten valista toimivallan jakoa niiden ohjatessa kun-
takonserniin kuuluvia yksityisoikeudellisia yhteis6ja. Kunkin toimielimen ja vi-
ranhaltijan tehtévét ja vastuut konserniohjauksessa maéritelld&n konserniohjeissa.
Kunnan sisdinen toimivallan jako madritellaan tarvittavin osin johtosaannoilla.
Konserniohjauksesta vastaa konsernijohto, jonka muodostavat kunnanhallitus se-
k& ne kunnan johtavat viranhaltijat, jotka toimivat tytaryhteisdja koskevien asioi-

den esittelij6ind kunnanhallituksessa. (Kuntaliitto 2009)



Tarve kunnan toiminnan tehostamiseen johtuu usein taloudellisten voimavarojen
supistumisesta. Lisaksi vaeston ikddntyminen, jonka seurauksena myos kuntien
palveluksessa oleva henkildsto siirtyy lahivuosina suurin joukoin elékkeelle, luo
tarvetta pohtia uudelleen kuntien ja koko julkisen sektorin toimintaa. Kunnat ovat
valintatilanteen edessa: niiden on joko rekrytoitava uutta henkilokuntaa tai jarjes-
tettdva palvelut muulla tavalla. Kuntien on tulevaisuudessa oltava kilpailukykyisia
tyonantajia. Kunnat joutuvat kilpailemaan vahenevésta tydvoimasta, kun tyoel -
maéssa olevat ja tydelamaan tulevat ikaluokat pienenevat. Samanaikaisesti osa tyo-
tehtdvistd muuttuu, erityisesti uuden teknologian kéyttéonoton seurauksena. Toi-
minnan tehostamisella ja uudistamisella on mahdollista vaikuttaa kuntia lahivuo-
sina uhkaavaan henkilostdvajeeseen. Vaihtoehtoisia toimintatapoja palveluiden
jarjestamisessa ja tuottamisessa ovat esimerkiksi kunnan oma tuotanto, kuntayh-
tyma, isantakuntamalli, osakeyhtid, liikelaitos, liikelaitoskuntayhtyma tai ostopal-
velut. Kaikissa néissd toimintatavoissa voidaan soveltaa tilaaja-tuottaja-
toimintatapaa. Alla olevassa kuviossa on esitetty tilaaja-tuottaja-toimintatavan
peruselementit. (Kuopila et al. 2007, 195)

Tilaaja {

Sopimus { A

Tuottaja M—, Asiakas ‘

KUVIO 4. Tilaaja-tuottaja-toimintatavan peruselementit (Kallio & al. 2006, 28)

Viime vuosina eri puolilla maailmaa yksi keskeisimmista terveydenhuollon tuot-
tavuuden parantamiseen tahtéévista uudistuspyrkimyksista on ollut kansalaisille
tarjottavien terveydenhuoltopalveluiden tilaajan ja tuottajan erottaminen toisis-
taan. Terveyspalveluiden tilaaja-tuottaja-malleja on kéytdssé useita erilaisia, mutta

peruslahtokohdat mallien kehittdmisessa ovat samankaltaisia. Kaikkien tilaaja-
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tuottaja-mallien perusajatuksena on, etta palveluiden tilaaminen ja tuottaminen
eriytetddn hallinnollisesti toisistaan. Tilaajan ja tuottajan vélinen asiointi tapahtuu
tilauksilla, joita sdadellaan siviilioikeudellisilla sopimuksilla. Mallit voivat poike-
ta toisistaan siind, miten sopimuksissa ja tilauksissa mééritellaan tuotettavien pal-
velujen valikoima, maar4, laatu, saatavuus ja hinta. Keskeinen rakenteellinen teki-
ja on, miten tilaaja-funktio organisoidaan suhteessa rahoittajaan. Esimerkiksi jois-
sakin ehdotetuissa terveyspiirimalleissa tilaaja ja tuottaja toimivat samassa organi-
saatiossa, kun taas joissakin malleissa (ns. meklarimalleissa) tilaaminen tapahtuu
itsendisessa organisaatiossa rahoittajan/jarjestajan toimeksiannosta. (Lilrank &
Haukkapaa-Haara 2006, 213)

Tytéryhteisdjen asema ja ohjaus kuntakonsernissa aiheuttaa useita ongelmia. Te-
hokkaan konsernijohtamisen hyvana kaytanténa on noussut esiin konsernin tytar-
yhtididen jarjestaminen omaksi alakonsernikseen, jolloin muun muassa konserniin
liittyvien taloudellisten vastuiden hahmottaminen on helpompaa. (Meklin & Mar-
tikainen 2003)

2.4 Kuntatalous

Kuntalain mukaan valtuuston on vuoden loppuun mennessa hyvaksyttava kunnal-
le seuraavaksi kalenterivuodeksi talousarvio. Sen hyvaksymisen yhteydessa val-
tuuston on hyvaksyttavad myos taloussuunnitelma kolmeksi tai useammaksi vuo-
deksi (suunnittelukausi). Talousarviovuosi on suunnittelukauden ensimmaéinen
vuosi. Talousarviossa ja -suunnitelmassa hyvéksytédén kunnan toiminnalliset ja
taloudelliset tavoitteet. Talousarvio ja -suunnitelma on laadittava siten, ett4 edelly-
tykset kunnan tehtévien hoitamiseen turvataan. Talousarviossa ja -suunnitelmassa
tai niiden hyvaksymisen yhteydessa on pééatettavé toimenpiteista, joilla edellisen
vuoden taseen osoittama alijg@ma4 ja talousarvion laatimisvuonna kertyvéksi arvi-
oitu alijd&ma suunnittelukaudella katetaan (alijadmén kattamisvelvollisuus). (Sir-
nié & Hokkanen 2007, 111)

Kunnat rahoittavat yli 30 miljardin euron vuosimenonsa lahinné veroilla, valtion-
osuuksilla sekd maksuilla ja myyntituloilla. Suomen kunnilla on verotusoikeus.

Kunnallisverot, kiinteistoverot ja yhteisoilta kertyva vero-osuus muodostavat alle
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puolet kuntien tuloista. Kansalaiset maksavat kunnallisveroa keskimaarin 18,30

prosenttia tuloistaan. (kunnat.net 2011)

Vuotuinen talousarvioprosessi on nakyvin osa kunnan ja kuntakonsernin johtamis-
ta. Talousarvioprosessiin siséltyy paatos tavoitteiden asettamisesta. Tavoitteet
voivat koskea eri muodoissa kaikkia kuntakonserniin kuuluvia yksikkdja. Samalla
talousarviossa paatetddn kaytossa olevien resurssien jakamisesta eri toimintojen
kesken. Talousarviossa asetettavien tavoitteiden lukumaara on alkanut asettua
viiden ja kymmenen kappaleen véliin. Tallaisella maarélla kyetéén jo riittdvéan
hyvin ohjaamaan yksikon toimintaa ja toisaalta mittaamaan sité, kuinka hyvin se
on onnistunut. Suureksi paisuva tavoitteiden maara ei lisa4 sanottavasti tuotanto-
yksikkdon kohdistuvaa ohjausvaikutusta, mutta tekee toiminnan arvioinnista vai-
keampaa. (Meklin & Martikainen 2003)

Kunnan talouden ohjausjarjestelma koostuu itse talouden ohjaamisesta ja siihen
liittyvista ohjausvalineista. Lisaksi ohjausjarjestelman kannalta on tarkeda tunnis-
taa kunnan sisaisten tekijéiden, ulkoisten tekijoiden ja kunnan strategisten toi-
menpiteiden asettamat vaateet muun muassa informaation laajuuden tuottamisen
suhteen. Naiden eri tekijoiden vélilla on vuorovaikutussuhteita. Ohjausjarjestel-
man eri osa-alueet sitovat keskendén yhteen kunnan johtamisen osa-alueet suun-
nittelusta korjaaviin toimenpiteisiin. Kunnan strategiset toimenpiteet vaikuttavat
seka taloudellisen ohjausjérjestelmén elementtien rakentumiseen etta itse talouden
ohjaamiseen. Talouden ohjauksen on siten tuettava strategisten paatosten toteutu-
mista ja annettava tietoa tulevaisuudessa huomioon otettavista asioista. (Lauslahti
2003, 26)
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3 BALANCED SCORECARD ELI TASAPAINOTETTU MITTARISTO

3.1 Tarve mittaamiselle

Tasapainotetun mittariston tarpeen on katsottu aiheutuneen muuttuneesta toimin-
taymparistosta. Toimintaympariston muutos on pakottanut niin yksityisella kuin
lilla eika ainoastaan lyhytnékdiseen voiton maksimointiin ja menneesta ajasta ker-
toviin taloudellisiin mittareihin. Tulevaisuuden menestymisen kannalta keskeises-
s& asemassa ovat ns. ndkymattomat omaisuuserat, joita ovat esimerkiksi motivoi-
tunut ja ammattitaitoinen henkildkunta, sujuvat siséiset prosessit, innovointikyky

seka tyytyvaiset ja lojaalit asiakkaat. (kunnat.net 2010)

Yhé& useampi kunta on ottanut kaytt6on tasapainotettuun mittaristoon eli menes-
tystekijamittaristoon eli Balanced Scorecardiin pohjautuvan strategisen johtamis-
mallin. Sen kéytté nékyy kuntien suunnitelmissa ja strategisessa seurannassa. Se
ei ole pelkka raportointivaline, jossa kdydaan l&pi kunnan taloudelliset luvut. Se
yhdistéé nykypéivéan johtamisessa tarvittavan seurantatiedon tulevaisuuden johta-
miseen, jonka ldhtokohdat muotoutuvat kunnan visioiden, menestystekijoiden tai
strategioiden ja tavoitteiden pohjalta. Mittaristo kerda kunnan kannalta oleelli-
simmat asiat tiiviiksi ja lokeroiduksi johtamistydn apuna kéytettavéksi paketiksi.
Se toimii erityisen hyvin strategisen johtamisen tukena ja kapeimmillaan se on
tavoitteiden asetannan viitekehys. Mittaristossa yhdistyvét toisiinsa sekd toimin-
nalliset ettd rahalliset mittarit. N&in se tarjoaa huomattavan laajan perspektiivin
kunnan toimintaan, taloudelliseen asemaan sekd ndiden osa-alueiden tulevaisuu-
den kehittymiseen. (Lauslahti 2003, 52)

Balanced Scorecard eli BSC kehitettiin tavoitejohtamisen periaatteille. Sen kehit-
tivat Robert S. Kaplan ja David P. Norton 1992 projektissa, jonka tavoitteena oli

kehittaa yritysten suorituskyvyn mittausta. (Suomen Kuntaliitto 1998)

Aiemmin mittaamisessa keskityttiin taloudellisiin seikkoihin, kun tiedon ja osaa-
misen merkitys kasvoi, tuli esiin tarve kuvata myos aineetonta omaisuutta ja sen

kehittymista. Syntyi myds tarve ennakoida tulevaisuutta, joten mukaan tuli mitta-
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riston kaytto strategisen johtamisen vélineend. Mittariston avulla muunnetaan stra-
tegia toiminnaksi. Tdma koetaan tarkeéksi, koska erdiden tutkimusten mukaan
vain noin viisi prosenttia organisaatioiden jasenistd ymmarta, mita organisaation
strategia siséltdd. Ongelmat eivét siis useinkaan johdu huonosta strategiasta, vaan
siitd, ettei strategiaa pystyta toteuttamaan. BSC-mittariston avulla visio ja strate-
gia on tarkoitus muuttaa tavoitteiksi, mittareiksi ja toimintasuunnitelmiksi. Strate-
ginen mittaristo kehitetaan kayttamalla ei-taloudellisia mittareita taloudellisten
mittareiden rinnalla. Ei-taloudellisia mittareita tdydennetaan lisédmalla niihin en-

nakoiva ja strateginen ominaisuus. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 123 - 129)

Balanced Scorecard eli tasapainotettu mittaristo tuli johtamismenetelména hajau-
tetun tulosvastuun tilalle. BSC toi taloudellisten mittareiden rinnalle myds muita
tuloksellisuutta kuvaavia mittareita ja tunnuslukuja. Mittaristoa voidaan kayttéa
myos laatutydkaluna, jolloin BSC:n toimivuutta voidaan verrata esimerkiksi TQM
eli Total Quality Management tai ISO 9001 jarjestelmiin.(soveltaen Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2000.)

3.2 Mittariston nakdkulmat

Alkuperdisessd BSC:ssa on nelja ndakokulmaa:

e Taloudellinen ndkdkulma
e Asiakasnakokulma
e Sisdisten prosessien ndkokulma
e Oppimis- ja kasvungkdkulma
(Malmi, Peltola & Toivanen 2002, 16)

Taloudellisesta nakdkulmasta keskeisia asioita ovat seuraavat asiat

« Jotta onnistumme taloudellisesti, milt4 meidan tulee nayttda omistajiemme
silmissd?

« Minkalaisia odotuksia omistajilla on organisaation kasvu- ja kannatta-
vuusvaatimusten muodossa?

e Miten taloudellisesti resursseja kaytetdan?
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Tavoitteena on mitata niitd asioita, joista omistaja on kiinnostunut. Tasta syysta
taloudellinen mittari voi mitata myos suoritteita, varsinkin jos tavoitteena ei ole
tuottaa liiketaloudellista voittoa. Taloudelliset mittarit kuvaavat strategian talou-
dellisen onnistumisen ja samalla ne maérittavat tavoitteet joihin pyritaan. (Ope-
tushallitus 2011)

Asiakasnakdkulmasta tarkeité asioita ovat seuraavat asiat:

o Jotta saavutamme visiomme, miltd meidén on néytettava asiakkaiden mie-
lesta?

o Mitd asiakkaiden tarpeita tyydytetddn ja miksi asiakkaat ovat valmiita
maksamaan siitd? Sisdiset prosessit ja kehitystyo tulisi kohdistaa tahan na-

kdkulmaan, joka on koko mittariston ydin.

Asiakasndkokulman mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittareihin ja
asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittarit ovat lahes samoja eri organisaatioissa,
ne kertovat onnistumisesta markkinoilla ja asiakasrajapinnoissa. Asiakaslupauk-
sen mittarit taas kertovat sen mill& aiotaan menestya markkinoilla. (Opetushallitus
2011)

Prosessindkokulmasta tarkeité asioita ovat seuraavat asiat:

« Milla prosesseilla saadaan tuotetuksi asiakkaiden tarpeiden mukaista arvoa
niin, ettd omistajienkin odotukset tayttyvat?
o Jotta omistajamme ja asiakkaamme olisivat meihin tyytyvéisia, missa si-

séisissa prosesseissa meidén on erityisesti onnistuttava?

Tassé ndkokulmassa mitataan niitd prosesseja, joissa taytyy onnistua erinomaises-
ti, jotta taloudellisessa ja asiakasndkokulmassa mainitut tavoitteet saavutetaan.
Koska kaikkien prosessien seuranta BSC:ssa ei ole mahdollista eika jarkevaa, tu-
lee strategian maarittdd mita prosesseja seurataan. Muita prosesseja seurataan
alemmilla organisaation tasoilla. K&ytdnngssa usein valitaan vanhoista mittareista
ja prosesseista seurattavat, vaikka tavoitteena on I0ytdd uusia prosesseja ja mitta-

reita, jotka ovat strategisen toiminnan kannalta tarkeita. (Opetushallitus 2011)
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Oppimisen ja kasvun nakokulmasta térkeitd asioita ovat seuraavat asiat:

e Jotta saavutamme visiomme, miten sailytimme kykymme muuttua ja ke-
hittya?

o Mit4 edellytetddn organisaatiolta tarvittavan osaamisen sailyttamiseksi ja
kehittdmiseksi?

o Mita edellytetddn organisaatiolta prosessien tehokkuuden ja tuottavuuden
turvaamiseksi? Mitkéd ydinosaamisen alueet aiotaan ottaa kehittdmisen

kohteiksi ja toiminnan kannalta kriittisiksi kysymyksiksi?

Organisaation oppiminen ja kasvu syntyvat ihmisista, jarjestelmista ja organisaa-
tion toimintatavoista. Kéytdnnossa mitataan usein vain henkiléstoon liittyvia asi-
oita, tietotekniikan tai muiden teknologisten sovellusten ja organisaation toimin-

nan mittaaminen on jaanyt lahes huomiotta. (Opetushallitus 2011)

Taloudellisen nakdkulman mittarit kertovat menneestd, asiakas- ja prosessinako-
kulmien mittarit nykyisyydesta sekd oppimisen ja kehittymisen nakdkulman mit-
tarit tulevasta. Balanced Scorecardissa nakokulmat mahdollistavat tasapainon ly-
hyen ja pitkén aikavalin tavoitteiden valilla sek& kovien ja pehmeiden mittareiden
vélilla. Tyypillisesti taloudellisessa nakokulmassa mittarit ovat kovia ja ne kerto-
vat menneestd, kun taas oppimisen ja kehittymisen nakékulmassa mittarit ovat
useimmiten pehmeitd ja ne mittaavat tulevaa. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikai-
nen 2006, 74)

Balanced Scorecardin nakékulmista on luotu useita erilaisia versioita ja sovelluk-
sia, organisaatioiden tarpeiden mukaan. Suomessa julkisen sektorin organisaatiot

ovat seuranneet Ojalan ja Maatan (1999) jakoa (Malmi, Peltola & Toivanen 2002,
23)

e resurssit ja talous (resurssien hallinnan nakokulma)

e vaikuttavuus (poliittisen paatoksentekijan, kansalaisen ja asiakkaan nako-

kulma)
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e prosessit ja rakenteet (suorituskyvyn ja toimivuuden nakokulma)

e uudistuminen ja tyokyky (tydyhteison ja henkildston nakokulma).

Néiden liséksi saatetaan kéayttad esimerkiksi ympéristonakokulmaa, toimittaja-
/alihankkijandkdkulmaa ja yhteiskunnallisen vaikuttavuuden nédkdkulmaa. (Mal-
mi, Peltola & Toivanen 2002, 24)

Myds Ismo Lumijarvi (1999) on muokannut Kaplanin ja Nortonin mallin parem-
min julkiseen toimintaymparistoon sopivaksi. Lumijérven mallin nelikentdssa
asiakasnakokulma ja prosessindkdkulma pysyvét entisell&dén. Sen sijaan taloudel-
linen nakdkulma on korvattu vaikuttavuusnakokulmalla, johon siséltyvat kustan-
nusvaikuttavuus ja kannattavuus. Samoin innovatiivisuuden ja oppimisen nako-
kulman korvaa henkiloston aikaansaannoskyvyn ndkokulma. Seuraavassa kuvios-

sa esitetadn Lumijarven muokkaamat ndkokulmat.

Vaikuttavuusnékdkulma
(kustannusvaikuttavuus
ja kannattavuus)

Asiak VISIO JA 5 .
siakas- rosessi-
¢ STRATEGIA >
nakokulma nékokulma
\ Henkildston aikaa*lsaannoskyvyn
nakokulma

KUVIO 5. Kunnan tuloksellisuusarvioinnin perusnakokulmat (Lumijérvi 1999)

Monilla yleishyodyllisilla ja julkisien sektorin organisaatioilla oli vaikeuksia
omaksua Balanced Scorecard — mittaristo, jossa taloudellinen ndkdkulma asetet-
tiin hierarkian huipulle. Useimmat néista organisaatioista eivat kuitenkaan tavoi-
telleet ensisijassa taloudellista menestysta, joten rakennetta voitiin muuttaa siten,
ettd hierarkian huipulle asetettiin asiakkaat tai toimeksiantajat. Yksityisell& sekto-

rilla asiakas maksaa palvelusta ja saa palvelua. Yleishyodyllisessa organisaatiossa
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taloudelliset resurssit ovat peraisin ulkopuolisilta tahoilta, palvelun maksajilta,

jotka ovat eri henkiloita kuin palvelun saajat. (Kaplan & Norton 2002)

3.3 Strategia ja mittaaminen

Kuntastrategiassa luodaan ne linjat, joita toteuttaen kuntakonserni kulkee kohti
paamaaradnsa. Strategia on tietty ennalta madritelty toimintalinja tai — tapa, jonka
avulla paamaaré pyritdan saavuttamaan. Nain ollen strategia toimii erdanlaisena
”punaisena lankana”, jonka avulla kuntaa ja kuntakonsernia luotsataan kohti ha-
luttua pddmadrad. Strategian toteutumisen kannalta oleellista on se, millaisen pro-
sessin kautta strategia syntyy. Osallistava laadintaprosessi on erittéin tarked tie-
donvalitys-, oppimis- ja sitoutumistapahtuma. Kun strategioilta edellytetaan riitta-
vaa konkreettisuutta, on kuntakonsernin strategia paasaéntoisesti jaettava osastra-

tegioihin, joita havainnollistaa alla oleva kuvio. (Mecklin & Martikainen, 2003)

KONSERNISTRATEGIA i

- TALOUSSTRATEGIA

- HENKILOSTOSTRATEGIA
- PALVELUSTRATEGIA
- ELINKEINO- JA
PALVELUSTRAT

KUNTASTRATEGIA
(Emokunta)

- Koulutusstrategia

- Terveysstrategia

- Sosiaalistrategia jne.

KONSERNIYHTIOIDEN
STRATEGIAT

YHTIO 1

YHTIO 2
YHTIO 3

KUVIO 6. Esimerkki kuntakonsernin strategioista (Mecklin & Martikainen, 2006)

Strategiaty0 l&htee toiminta-ajatuksen ja kunnan tai toimialan perustehtavén kir-
kastamisesta seké arvojen maarityksestd. Tama on keskeisté tuloksellisen tyoyh-
teison aikaansaamiseksi. Vision eli tulevaisuuskuvan luominen ja tavoitteiden

asettaminen ovat pohjana strategisten linjausten valinnalle ja niiden toimenpitei-

den valinnalle, joilla tavoitteet pyritddn saavuttamaan. Vision ja perusvalintojen
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selkeyttdminen auttaa ohjaamaan toimintaa samaan suuntaan. Tall6in strateginen

ajattelu toimii my0s paivittaisjohtamisen tukena. (Kuntatyonantajat 2008)

Tuloksellisuuden mittaaminen on julkistaloudessa haasteellista, koska julkisen
sektorin tuotanto arvostetaan kansantaloudellisesti nollaksi. Liséksi julkisen sekto-
rin tarkoituksena ei ole voiton tuottaminen, vaan lakiséateisten palveluiden tuot-
taminen mahdollisimman edullisesti ja tehokkaasti. Tasta syysta julkisille palve-

luille ei muodostu markkinoilla mitattavaa arvoa. (Harrinvirta 2007, 7 - 8)

Kuntakonsernin strategia on keskeinen kuntakonsernin johtamisen valine. Kunnan
visiolla ja strategialla on merkitysta paitsi itse kunnalle my6s kunnassa toimivalle
elinkeinoelamalle. Yksi keskeinen keino konsernijohtamisessa on paattaa erilaisis-
ta toimintapolitiikoista, sovituista periaatteista, joita koko konsernissa noudate-
taan. (Meklin & Martikainen 2003)

Tasapainotettu mittaristo on kaytéssa noin kahdessa viidesosasta (37 %) kunnista.
BSC-malli ei ole koko kuntakentén, vaan suurempien kuntien kaytossa oleva mal-
li. My6s BSC-mallia kéayttavista kuntayhtymista on enemmisto suuria yli 10 kun-
nan kuntayhtymia. Suurten kuntien tavoitteena on saada mittariston avulla strate-
giaa tukeva tietojarjestelma, lisdksi mallin laajaa kayttoonottoa selittdd naiden
toiminnan tietointensiivisyys seka kehittdmislahtoisyys. Pienissa kunnissa ei ole
vastaavaa tarvetta BSC:lle, koska niiden johto ja luottamushenkil6t arvioivat
omaavansa kokonaisnakemyksen kunnan toiminnasta ilman tasapainotetun tulok-

sellisuusarvioinnin mallia. (Arnkil, Pitkdnen & Rissanen 2006)

Paivittiisjohtamisen haasteet karkottavat helposti strategiset ajatukset. ”Strate-
giaeldma” ja “’todellinen” ty0 erkaantuvat toisistaan. Ulkoisen ympériston odotta-
mattomat haasteet pyrkivat etddnnyttdmaan suunniteltua strategiaa toiminnasta.
Inhimillinen reaktio on, ettd paetaan entistd kovempaan operatiiviseen puurtami-
seen ja reagoidaan esiin nouseviin tilanteisiin. Vaikeiden aikojen synnyttdmat
selviytymis- ja menestystarinat kertovat yksiselitteisesti sen, ettd vahva strategi-
nen johtajuus, Kirkkaasti ajateltu strategia ja strategian voimallinen toteutus anta-

vat positiivisen tulevaisuuden luomisen koordinaatit ja suunnan. (Santalainen
2009, 19)
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Useimmissa yleishyddyllisten ja julkisen sektorin organisaatioiden alkuperéisissa
Scorecard-mittaristoissa on mukana operatiivisen ylivoiman teema. Organisaatiot
pitavat nykyista toiminta-ajatustaan itsestdanselvyytena ja yrittavat toimia tehok-
kaammin: alentaa kustannuksia, vahentaa virheita ja suoriutua tydstd nopeammin.
Usein uusi projekti lahtee liikkeelle aloitteesta, joka koskee paikallisen prosessin
laadun parantamista. Yleishyddylliset organisaatiot eivat yleensd omaksu esimer-
kiksi tuotejohtajuuden tai asiakaslahtdisyyden strategiaa. Hallinnolliset ja yleis-
hyodylliset organisaatiot voivat siis kayttéa strategioita ja rakentaa kilpailuedun,
joka perustuu muuhunkin kuin toimintojen optimointiin. Siirtyminen nykyisten
prosessien kehittdmisesta strategiaan, joka ilmaisee tarkeimmat toteutettavat pro-
sessit ja toiminnot, edellyttédd kuitenkin visiota ja johtajuutta. (Kaplan & Norton
2002)

3.4 Ongelmat

Suurista suomalaisista yrityksistd 70-80 % on jo rakentanut tai on rakentamassa
tasapainotettua mittaristoa. Monissa tapauksissa BSC toimii, kuten on tarkoitus-
kin. Suuri osa jarjestelmistd on kuitenkin taysin tai osittain epaonnistunut. Sama
viesti tulee myds muualta maailmasta. BSC saattaa olla rakentamisvaiheessa Kiin-
nostava kokemus, mutta aivan liian usein se ja& vakiinnuttamatta yritykseen. BSC
saattaa kaatua siihen, ettei organisaation johtoa saada sitoutumaan siihen. Tarkoi-
tuksena on kehitt&a strateginen menetelma yritysjohdolle. Jos se ei sitoudu hank-
keeseen, jarjestelman kéyttdonotto ei voi onnistua. Heikko sitoutuminen nakyy
my0s haluttomuutena kehittad ja kayttaa jarjestelmad, vaikka sita ei suoranaisesti
vastustettaisikaan. (Laitinen 2001, 56)

Toinen tyypillinen tapaus on se, etté plagioidaan orjallisesti Kaplanin ja Nortonin
alkuperdista mallia ja siind esitettyd neljaa nakdkulmaa. Strategia on organisaati-
olle yksil6llinen, adrimmaéisen tarked asia. Organisaatio menestyy kilpailutilan-
teessa vain erilaistamalla strategiansa. Tasta syysté kriittiset menestystekijat ovat
lahes jokaiselle organisaatiolle erilaiset. Yleistd mallia plagioimalla ei voida kehit-
taa tehokasta jarjestelmaé. Jos organisaatio esimerkiksi arvostaa vahvasti henkil 6-

kuntaansa, voidaan malliin siséllyttdd henkil6ston nakokulma. Julkisella sektorilla
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taloudelliset mittarit voidaan korvata vaikuttavuuden mittareilla. (Laitinen 2001,
58)

Osa epdonnistumisista johtuu yritysten laatimista kehnoista Balanced Scorecard —
mittaristoista. Yritykset voivat kdyttaa esimerkiksi liian vahén mittareita (vain
yhté tai kahta mittaria nakokulmaa kohden), jolloin ei saavuteta tasapainoa tavoi-
teltujen tulosten ja tuloksiin johtavien tekijoiden vélill4. Mittareita voi myos olla

liikaa, jolloin keskeiset mittarit jadvat maarittamatta. (Kaplan & Norton 2002)

Pelkat kriittiset menestystekijat eivat sindnsé tee strategiaa: tarvitaan niiden valiset
syy- ja seuraussuhteet. Selva riskitekija on rakentaa alkuperdista mallia vastaava
jarjestelma, jossa valitut, uudetkin ndkékulmat ovat siististi laatikoissaan kak-
sisuuntaisten nuolien yhdistéessé laatikot toisiinsa. Se ei ole menestymisen resep-
ti. Kriittiset menestystekijat taytyy sitoa kausaalisesti toisiinsa. Yrityksen on laa-
dittava strateginen kartta. Tehokkaan organisaation toiminta on loogista. Malli,
jossa on irrallisia ndkdkulmia ilman keskindisté logiikkaa, hajottaa organisaation
pyrkimykset, vaikka ne pitéisi yhdistdd. Mikaan ei ole ikuista, ei ainakaan moder-
nin organisaation strategia. Nopeasti kasvavissa yrityksissd BSC on johtanut on-
gelmiin sen vuoksi, ettd se ei toimi ennen kuin se vakiinnutetaan. Kun malli on
sitten saatu vakiinnutettua, on se jo vanhentunut. Strategia saattaa muuttua yhdes-
sé yossd. Nopeasti muuttuvissa organisaatioissa BSC:n yhtélo saattaa siis olla
mahdoton. Julkisella sektorilla muutokset ovat yleensé verraten hitaita. Samaa
strategiaa saatetaan toteuttaa useita vuosia. Tdman vuoksi saattaakin olla, etta

BSC sopii paremmin julkiselle kuin yksityiselle sektorille. (Laitinen 2001, 160)

Suurin ep@onnistumisen syy on siind, etté projekti on delegoitu keskijohdolle.
Tasta viestii selkeésti se, ettd keskitason johtoryhma kutsuu projektia seurantapro-
jektiksi. Keskijohto on ollut usein aktiivisesti mukana kokonaisvaltaisen laatujoh-
tamisen tai jatkuva laadun parannuksen projekteissa ja Balanced Scorecard koe-
taan tdman filosofian jatkeeksi. Balanced scorecard —jarjestelma sopii kylla yhteen
néiden laatuprojektien kanssa. Mutta jos Balanced Scorecard néhdaan laadunpa-
rannusprojektina, hukataan sen valtava mahdollisuus keskittaa ja mukauttaa orga-
nisaation strategiaa, ei yksinomaan toiminnallisiin parannuksiin. Laatuohjelmat

auttavat organisaatioita tekeméaéan asioita oikein. Keskitason johtoryhmaét voivat
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auttaa organisaatiota kehittdmaan toimintojaan. Mutta organisaation prosessien ja
jarjestelmien muuntaminen ja mukauttaminen strategiaan edellyttad ylimmaén yri-

tysjohdon mukanaoloa. (Norton & Kaplan 2002)

Epdonnistuneet jarjestelmét ovat usein lilan monimutkaisia. Strateginen kartta on
saatettu laatia, mutta se muodostaa nuolien viidakon. Kun karttaa ryhdytdén mitta-
roimaan, nousee mittareiden méaéara usein sadan paremmalle puolelle. BSC ei enda
siind tilanteessa anna nopeaa ja selkedé kuva organisaation strategisesta tilantees-
ta. Mittareiden suuri lukumé&aré saattaa kaataa BSC:n siindkin mielessé, ettd se on
vaikea ja tyolas paivittad. BSC saattaa sisaltdd myos mittareita, joiden arvoja on
tyolas saada mééritettyd luotettavasti. Tehokas organisaatio laatii koko ajan impli-
siittisia hyotykustannuslaskelmia: mikéli mittari vaatii liikaa ty6ta hyotyynsa nah-
den, organisaatio ei sita paivita. Jos taas tyydytdan helppoon ja karkeaan arvioon,
mittarin uskottavuus kérsii. Mikali mittarin arvoon ei luoteta, organisaatio ei sita
kayta. Helpon paivitettdvyyden ja luotettavuuden yhdistdminen on tulevaisuuden
BSC:n avainkysymys. (Laitinen 2001, 144)

3.5 Uusi talousarvio suositus

Kuntaliitto julkaisi alkuvuodesta 2011 uuden suosituksen Kunnan ja kuntayhty-
maén talousarvio ja -suunnitelma. Suosituksen tavoitteena on yhtendistaa ja sel-

keyttdd kuntien talousarviota.

Kunnan talousarviossa ja —suunnitelmassa tavoitteet pyritdén asettamaan niin, etta
ne kattavat tehtdvaalueen perustehtdvat ja ovat toteutettavissa niihin osoitetuilla
voimavaroilla. Madréraha tai siind pysyminen tai lakiséateisten velvoitteiden tayt-

tdminen eivat itsessaan ole kuntalain tarkoittamia tavoitteita.

Suosituksessa sovelletaan luokitusta, jonka perusteina ovat toiminnan kohde ja
paatostaso. Toiminnan kohdeluokkia on kolme ja paatostasoja kaksi. Naiden kri-

teerien perusteella on muodostettu kuusi tavoiteluokkaa.
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TAULUKKO 2. Taloussuunnitelman tavoiteluokitus ja tavoitteista paattdminen
(Myllyntaus 2011, 11)

KOHDELUOKITUS: MIHIN TAVOITE KOHDISTUU

Paatostaso:
Kuka tavoit-
teesta paattaa

Kunnan tai tehtdvaalueen
asemaa, aluetta, vaestoa
ja kokonaistaloutta kos-
kevat tavoitteet

Asiakkaaseen kohdis-
tuvat vaikuttavuusta-
voitteet

Palvelutoiminnan tuo-
tantotavoitteet

Strategiset
tavoitteet

- Valtuusto

- Lautakunta

- Visiot

- Palvelustrategiat

- Tuloperusteita koskevat
tavoitteet

- Talouden tasapainota-
voitteet

- Maapolitiikkatavoitteet

- Palvelutaso- ja palve-
lukykytavoitteet
- Priorisointitavoitteet

- Uus- ja laajennusinves-
tointitavoitteet

- Sijoitustavoitteet tytér-
yhteisoihin

- Henkilstopoliittiset
tavoitteet

Operatiiviset
tavoitteet

- Johtokunta

- Toimialajohto

- Asiakastyytyvaisyys-
tavoitteet

- Tuotanto- ja jarjesta-
misprosessia koskevat
tavoitteet

- Korvausinvestointeja
koskevat tavoitteet

Uuden suosituksen myo6td mittareiden nakdkulmat vahenevat neljasta kahteen.

Kayttoon tulevat ndkokulmat ovat vaikuttavuustavoitteet ja tuotantotavoitteet.

Liséksi suosituksessa on annettu esimerkkej& mittareista ja mitattavista asioista

seké kunnalle ettd kuntakonsernille erittain kattavasti.
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4 BSC HOLLOLAN KUNNASSA

4.1 Strategiatyd Hollolassa

Hollolan kuntastrategia 2025 on laadittu 15.6.2009, ja paivitettiin 14.2.2011. Stra-

tegian valmistelee strategiatyoryhma ja sen hyvéksyy valtuusto.

Teppo Sirnid ja Simo Hokkanen ovat Kirjoittaneet kirjan Strategian valtateita tu-
lokseen vuonna 2007. Kirjassa todetaan, ettd vain osassa kunnista on palvelujen
tuotantoa linjaava strategia. Hollolan kunta on yksi kirjan esimerkkikunnista. Kir-
jassa on lainattu Hollolan strategiatekstia seikkaperdaisesti, koska strategian teksti

on pohdiskelevaa ja tulevaisuutta ennakoivaa.

Hollolan kunnassa Hollolan Valtuusto hyvéksyy virkamiestyéna valmistellut stra-
tegiset tavoitteet ja mittarit sekd toimialojen toimintaa kuvaavat mittarit talousar-
vion yhteydesséd. Naiden mittareiden lisaksi toimialoilla on kaytdssa lautakuntien

hyvaksymaét tunnusluvut joista 16ytyy usean vuoden seurantatiedot.

Hollolassa toimialojen lautakunnat esittdvat omat tavoitteensa ja mittarinsa val-
tuustolle kunnanjohtajan talousarvioesityksen yhteydessa. Lisaksi toimialoille on

omia tunnuslukuja, joita seurataan vuosittain.

Valtuustotasoisista mittareista vain muutamia, padasiassa taloudellista tilannetta
kuvaavia mittareita seurataan kuukausittain ja neljannesvuosittain. Toimialat seu-
raavat omia tunnuslukujaan tarpeen mukaan. Kaikkiin mittareihin ja tunnuslukui-

hin toteumatiedot annetaan viimeistaan tilinpaatoksen yhteydessa.

Hollolan kunnan tasapainotetun mittariston nakokulmat ovat seuraavat:

e vaikuttavuus (palvelukyky ja asiakasvaikuttavuus)
e prosessit (organisaation suorituskyky ja toimivuus)
e henkilostd (yhteistydn osaaminen ja uudistuminen)

e talous (talouden ja resurssien hallinta)
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4.2  Strategiset mittarit

Hollolan strategia purettiin ensimmaisen kerran mittareiksi vuoden 2010 talousar-
viossa, samalla tarkennettiin toimialojen mittareita. Toimialoilla kdytossé olleet
mittarit olivat 1&hes kaikki laadullisia, eika niihin voinut vastata selkeésti ja yksi-
selitteisesti. Myos tarkastuslautakunta oli kiinnittanyt tah&n seikkaan huomiota.

Ensimmaiset strategiset mittarit rakennettiin kunnanjohtajan, talouspéallikon ja
taloussihteerin yhteistyona kevaalla 2009. Syyskuussa nimettiin mittareiden kehit-
tdmiseen tydoryhmd. Ryhma kokoontui ensimmaisen kerran 23.9.2009. Téall6in
paatettiin kayttaa taloudellisina mittareina vaikean taloudellisen tilanteen kunnissa
kaytossé olevia mittareita; vuosikate, tuloveroprosentti, lainaméaéara, taseeseen

kertynyt alijadma, omavaraisuusaste ja suhteellinen velkaantumisaste.

Strategisia mittareita kehitettiin lisdd vuoden 2011 talousarvion laadinnan yhtey-
dessd. Samalla kiinnitettiin huomiota siihen, etta toimialojen mittarit seuraavat
strategiaa. Tassé yhteydessa huomattiin ristiriita toimialoilla laadittujen toiminta-
ohjelmien ja strategian vélilla. Toimintaohjelmissa on méériteltyjé tavoitteita,
mutta ne eivat aina ole olleet kunnan strategian mukaisia. Vuoden 2011 strategiset

mittarit 16ytyvat tyon liitteesta 1.

Talousarvioon 2012 laadittiin strategiset mittarit uuden talousarviosuosituksen
mukaisesti. Nama mittarit [0ytyvat tyon liitteestd 2. Ndma uudet mittarit on laadit-
tu Kuntastrategia 2025 perusteella, jossa tavoiteasetanta on muodostettu BSC:n
pohjalta ja sen nakokulmat huomioiden. Tasta johtuen vuoden 2012 tavoitteiden
ja mittareiden asettamisessa uuden suosituksen mukaiseen ryhmittelyyn tuotti
vaikeuksia, eiké kaikkia tavoitteita saatu mukaan. Strategia paivitetdan kevaéalla
2012, jolloin vuoden 2013 talousarviossa tavoitteiden ja mittarien esittdminen

helpottuu.
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4.3 Mittarien laatiminen talousarvioon 2011

Mittarityéryhma aloitti tyoskentelyn talousarvio 2011 mittareiden osalta jo mar-
raskuussa 2010. Talloin todettiin, ettd jo strategiaa laadittaessa tulisi huomioida

tavoitteet ja toimenpiteet sellaisiksi, ettd ne ovat mitattavia.

Alkuvuodesta 2010 muutettiin talousarviorakennetta, jolloin valtuustoon nédhden
sitovia tasoja jai neljé edellisten 24 sijaan. Taseyksikko Vesilaitos sailyi entisel-
14&n. Mittareiden ndkokulmat séilyivéat ennallaan, ainoastaan strategisiin tavoittei-
siin lisattiin mittarina tuottavuus, jonka tavoitteeksi asetettiin 6 % kolmen vuoden

aikana. Hollola on mukana PARAS -hankkeessa, joka on tuottavuusohjelma.

4.4  Sivistystoimiala

Hollolassa sivistyslautakunta vastaa pdivahoidon ja varhaiskasvatuksen, koulu-,
kansalaisopisto-, kulttuuri-, kirjasto- ja nuorisotoimen jarjestdmisesta. Kansalais-
opistotoiminta jarjestetddn seudullisena yhteistyona lisaksi Kérkolan kunta ostaa

sivistystoimialan palvelut Hollolan kunnalta.

Koko sivistystoimen toimintaa ohjaa Sivistystoimen palvelustrategia. Paivahoidon
ja varhaiskasvatuksen toimintaa ohjaa varhaiskasvatussuunnitelma ja — linjaukset
sekd perhepaivahoidon varhaiskasvatussuunnitelma. Koululaisten iltapaivatoimin-
taa linjaa iltapaivatoiminnan toimintasuunnitelma, opetusta ohjaavat opetussuun-
nitelmat. VVapaa-aikatoimen alle kuuluvat kirjasto, kulttuuritoimi, litkunta ja urhei-
lu sekd nuorisotoimi. Vapaa-aikatoimella ei ole omaa toimintasuunnitelmaa, seu-
dullinen Paijat-Hameen terveysliikuntastrategia ohjaa liikuntatointa. Sivistystoi-
mialalla keratdan tunnuslukuja koko toiminnasta jarjestelméllisesti. Mittarin kehit-

tdmiskohteeksi valikoitui péivéhoito ja varhaiskasvatus.

Téahan tutkimukseen keskustelin varhaiskasvatuspaallikkd Merja Kylmalan kans-
sa. Keskustelussa késiteltiin myds Hollolan kunnan paivéahoidon linjauksia 2007,

joiden perusteella valittiin myéhemmin tutkimuksessa esitetyt mittarit. Keskuste-
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luissa kasiteltiin myds Eeva Hujalan, Paula Junkkarin ja Susanna Mattilan teke-

maa Paivahoidon toimivuuden arviointia vuodelta 2006.

Hollolassa sivistystoimiala on kokenut useita organisaatiomuutoksia viime vuosi-
en aikana, joten seurantatietojen luotettavuus on osittain karsinyt. Vuoden 2008
alussa osana sosiaali- ja terveystoimen uudelleen jérjestelya lasten péivahoito ja
varhaiskasvatus siirrettiin sosiaalitoimesta sivistystoimen alaisuuteen. Vuoden
2009 alusta Hollola on tuottanut Karkdlan kunnan sivistystoimenpalvelut, myods
tdma on tuonut muutoksia toiminnan organisointiin. Kolmas suuri muutos on ollut
esikoulutoiminnan siirtdminen paivéhoidon alaisuudesta osaksi perusopetusta.
Neljas suuri muutos on ollut perhepéivahoitajien maaran vaheneminen seka tyo-

aikamuutos vuonna 2011.

Alla olevasta taulukosta ké&y ilmi vuonna 2008 tapahtunut organisaatiomuutos ja
sen mukanaan tuoma laskentatavan muutos. Kunnan vakiluku ja alle kouluikaisten
lasten méaara on kasvanut tasaisesti, mutta paivahoidon piirissa olevien lasten maa-

rassa on huomattavissa pudotus.

TAULUKKO 1. Kunnan vakiluku ja lasten maara

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009

2010

Koko vdest6 20378 20446 20527 20755 20965 21199 21292 21520 21747 21845 21962

0-6 vuotiaat 1832 1826 1743 1787 1794 1873 1919 1975 1995 2000
Kunnallisen

pdivdahoidon

piirissa ole-

vat 1075 1058 1125 1113 1174 1204 1276 1368 1204 1206

Seuraavassa kuviossa tuo tilastointieron tuoma heilahdus vuonna 2007 tulee n&-
kyviin selvemmin. Tarkemman selvityksen saamiseksi tahan muutokseen tulisi
perehtyé yksityiskohtaisesti, muun muassa poistaa aineistosta sijaiset. Lisaksi sel-
vityksessé tulisi huomioida muun muassa ammattinimikkeiden muutokset, jotka
osaltaan vaikuttavat tietojen hakemista hakusanaa kayttamalla. Tassa tutkimuk-

sessa hakusanana kéytettiin sanaa paivéahoito. Tiedonléhteena kaytettiin Populus

1975

1219
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henkil6tieto- ja palkanlaskentajarjestelmaé. VVahaisten henkildstoresurssien vuoksi

tutkimusaineistoa ei pystytty puhdistamaan ndista tulosta vaaristavista tekijoista.

Paivahoitoikaiset lapset ja palveluiden
kaytto
2 500
e (-6 vVUOtiaat
i) 1500 Kunnallisen pdivahoidon
0 | | et = | piirissa olevat lapset
= 1000 =
——Lin. (0-6 vuotiaat)
500
0 ——Lin. (Kunnallisen
O N N < 1D O IN 0 O O
8888888888838 paivahoidon piirissa
AN AN AN AN AN AN AN AN AN
) olevat lapset)
Vuosi

KUVIO 7. Péivéhoitoikéiset lapset ja palveluiden kayttd

Valtakunnallisesti katsottuna suurin osa paivahoidon palveluista jarjestetdén kun-
nallisina palveluina. Useassa kunnassa on asetettu tavoitteeksi yksityisten palve-
luiden osuuden nostamista péivahoidon jarjestamisessa. Suurimpana esteena yksi-
tyisen tarjonnan liséantymiselle pidetddn sopivien toimitilojen puutetta. Tutkimus-
ten mukaan edullisin keino kunnalle on lisaté yksityisen hoidon tukea. Ostopalve-
luita ei juurikaan kaytetd, koska hankintalain mukaan ostopalvelut on kilpailutet-
tava madraajoin. Kilpailutusten peldtdén vaarantavan paivahoidon laadun seka
aiheuttavan vanhemmille ja lapsille sopeutumisvaikeuksia hoitopaikan vaihtuessa

esimerkiksi kolmen vuoden vilein.

Tatd taustaa vasten pdivahoidon ja varhaiskasvatuksen mittariksi valittiin yhdis-
telmamittari, jossa kuvataan kunnallisen paivéhoidon piirissa olevien lasten maara
suhteessa henkilokunnan mééraan. Aiemmin kerrotut muutokset organisoinnissa

vaikuttavat myds henkilokunnan maaréaan ja laskentatapaan.
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Alla olevasta kuvassa on esitetty sekéd pdivahoidon piirisséa olevien lasten luku-
maaré etté lastenhoidon piirissé tyoskentelevien maara. Kuvaa tulkittaessa on
muistettava, ettd tyontekijoiden maara on suuntaa-antava, koska henkildstéhallin-
non raporteista ei ole suoraan saatavissa tietoa alle kouluikaisten kanssa tydsken-

televien maarasta.

Tyontekijoiden ja lasten maara

® Kunnallisen péaivahoidon piirissa olevat lapset Tyontekijat

2010
2009
2008
2007
2006
2005
2004
2003
2002
2001
2000

KUVIO 8. Tyontekijoiden ja lasten maaré

Lasten madaran kasvu, kertoo, ettd Hollola on vaestomaaraltdan kasvava kunta,
johon muuttaa lapsiperheitd. Tdman vuosituhannen aikana Hollolan koko asukas-
maéara on lisédantynyt 1 584 hengelld, vuonna 2010 oli 144 lasta enemman péiva-
hoidon ja varhaiskasvatuksen piirissa kuin vuonna 2000. T&t4 taustaa vasten hen-
kilokunnan lisddntyminen 147 hengelld on epatodennékdista. Osa tésté kasvusta

selittyy organisaatiomuutoksilla ja osa raportoinnin ongelmilla.

Seuraavassa kuvassa on esitetty lopullinen yhdistelmamittari, jolla kuvataan tyon-
tekijoiden madraa verrattuna paivahoidon piirissa olevien lasten maéraan. Lasten

maara on noussut tasaisesti koko 2000-luvun, my®ds tydntekijoiden maara on kas-
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vanut. Suhteessa tyontekijoiden méara on kasvanut enemmén, koska lasten maa-
ré/tyontekija on pienentynyt. Mittari sopii erittain hyvin kuvaamaan vaikuttavuut-

ta ja on selkedasti luonteeltaan pehmeé& mittari.

Tyontekijoiden ja lasten maaran suhde
210
195 !_

180
165
150
135
120
105

90
75
60

45
30
15 y

0

2000/2001/2002|2003 /20042005 |2006 /2007|2008 /2009 2010
el=Tyontekijat 57 | 68 | 92 | 100 | 120 | 125 137|151 170 167 | 204
Lapsia/ tyontekija| 19 | 16 | 12 | 11 | 10 | 10 | 9 ) 7 7 6

KUVIO 9. Tyontekijoiden ja lasten maarén suhde

Sivistystoimen mittareita kehitetddn konkreettisemmiksi ja enemman strategian
mukaisiksi. Mukana kehitystyssd ovat sivistystoimenjohtaja ja sivistystoimen
talouspaallikko. Sivistystoimenjohtaja vaihtui alkuvuodesta 2010, tdmé hidasti

kehitystyotd, mutta kehittdmistd on jatkettu seuraavilla talousarviokierroksilla.

4.5 Sosiaali- ja terveystoimi

Perusturvalautakunnan tehtdvaalueeseen kuuluvat hyvinvoinnin ja terveyden edis-
tdminen, lakiséateinen ympéristoterveydenhuolto, sosiaalihuolto, perusterveyden-
huolto ja erikoissairaanhoito. Sosiaali- ja terveystoimi on jarjestetty tilaaja-
tuottajamallilla. Tilaajana toimii Perusturvalautakunta, joka tilaa sosiaali- ja ter-
veystoimen palvelut viidelle kunnalle. Palvelujen tuottajana toimii Peruspalvelu-

keskus Oiva — liikelaitos.
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4.6 Tilaaja

Lantisen perusturvapiirin kunnat Asikkala, Hollola, Hameenkoski, Kérkola ja Pa-
dasjoki (yhteinen vaest6 noin 40 000 asukasta) ovat muodostaneet vuoden 2007
alusta yhteisen perusturvapiirin ja Peruspalvelukeskus Oivan, joka on kunnallinen
liikelaitos. Jérjestely on tehty osana Heimo-hyvinvointipiirié ja Paijat-Hameen

sosiaali- ja terveyspiiri -hanketta.

Perusturvapiiriin kuuluvat sosiaali- ja terveydenhuollon, mukaanlukien erikoissai-
raanhoito, ja ympéristoterveydenhuollon seka tilaaminen etté tuottaminen jokaisen
viiden kunnan osalta. Tilaajaosapuolena toimii kuntien yhteinen perusturvalauta-
kunta ja peruspalvelujen tilaajakeskus ja suurimpina tuottajaosapuolina Peruspal-
velukeskus QOiva ja Paijat-Hameen sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtyma
(entinen Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma). Peruspalvelukeskus Oi-
va hankkii myos itse suoraan perustason sosiaali- ja terveyspalveluja sek& jonkin
verran erikoissairaanhoidon palveluja muilta tahoilta; mm. yksityisilta, jarjestoilta
ja muilta kunnallisilta toimijoilta. Perusturvalautakunta, tilaajakeskus ja Peruspal-

velukeskus Oiva toimivat osana Hollolan kunnan organisaatiota.

Perusturvalautakunnan toimintaa séételee kuntien yhteistoimintasopimus, perus-
turvatoimialan johtos&d&nto seka perusturvapiirin visio. Tilaajan mittarit on kehitet-

ty seuraamaan tilaaja-tuottajasopimuksen toteutumista.

Tilaajakeskuksen mittarit seurasivat samoja asioita kuin tuottajan mittarit, sosiaa-
li- ja terveysjohtajan vaihduttua kesélla 2009, mittareita kehitettiin ensin konkreet-
tisemmiksi ja vuoden 2011 talousarvioon mittarit vaihdettiin sopimuksen toteutu-
mista kuvaaviin. Tilaajan mittareita on kehitetty yhdessa sosiaali- ja terveysjohta-

jan kanssa.

4.7 Hollolan sosiaali- ja terveystoimi

Hollolassa kunnan omaa sosiaali- ja terveystointa ei ole irrotettu tilaajakeskukses-
ta. Tama tulee muuttumaan vuoden 2013 talousarviossa, jolloin siirrytddn Kunta-
liiton suosituksen mukaisesti seuraamaan kirjanpidollisesti Hollolan sosiaali- ja

terveystointa ja tilaajakeskusta omina kustannuspaikkoinaan.
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Sosiaali- ja terveystoimen tavoitteet asettaa valtuusto, tavoitteiden tulee olla vai-
kuttavuustavoitteita, jotka liittyvat jarjestdmisvastuun toteutumiseen. Vaikutta-
vuus voidaan jakaa asiakasvaikuttavuuteen ja yhteiskunnalliseen vaikuttavuuteen.
Tilaaja-tuottaja-mallissa asiakasvaikuttavuus jaa tuottajan toiminnan piiriin, joten
kunnan oma soten toimintaa mitataan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden kautta.
Sosiaali- ja terveyspalvelujen keskeinen tavoite on vaeston terveyden ja hyvin-

voinnin edistaminen.

Sosiaali- ja terveystoimen kustannuspaikalle ei ole vield asetettu tavoitteita, esi-
merkiksi terveellisemmaén elinympariston tavoite ylittda toimialojen rajat, koska
siihen vaikuttavat yhteiskuntarakenne kuten tiet, ulkoilualueet ja asuinalueet. Ta-
voitteet asetetaan laadittaessa vuoden 2013 talousarviota ja samalla kehitetédén

mittarit tavoitteille.

4.8 Peruspalvelukeskus Oiva -liikelaitos

Lantisen perusturvapiirin kunnat Asikkala, Hollola, Himeenkoski, Kéarkola ja Pa-
dasjoki (yhteinen véest6 noin 40 000 asukasta) ovat muodostaneet vuoden 2007
alusta yhteisen perusturvapiirin ja Peruspalvelukeskus Oivan, joka on kunnallinen
liikelaitos. Jarjestely on tehty osana Heimo-hyvinvointipiiri ja Paijat-Hameen

sosiaali- ja terveyspiiri -hanketta.

Perusturvapiiriin kuuluvat sosiaali- ja terveydenhuollon, ml. erikoissairaanhoito,
ja ympadristoterveydenhuollon seké tilaaminen ettd tuottaminen jokaisen viiden
kunnan osalta. Tilaajaosapuolena toimii kuntien yhteinen perusturvalautakunta ja
peruspalvelujen tilaajakeskus ja suurimpina tuottajaosapuolina Peruspalvelukes-
kus Oiva ja Paijat-Hdmeen sosiaali- ja terveydenhuollon kuntayhtymé (entinen
Paijat-Hameen sairaanhoitopiirin kuntayhtyma). Peruspalvelukeskus Oiva hankkii
mya0s itse suoraan perustason sosiaali- ja terveyspalveluja seké jonkin verran eri-
koissairaanhoidon palveluja muilta tahoilta; mm. yksityisilta, jarjestoiltd ja muilta

kunnallisilta toimijoilta.
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Perusturvalautakunta, tilaajakeskus ja Peruspalvelukeskus Oiva toimivat osana

Hollolan kunnan organisaatiota.

Peruspalvelukeskus Oiva — liikelaitoksen Johtokunta kasitteli 28.9.2011 strategiaa
kokouksessaan seuraavasti: Peruspalvelukeskus Oiva-liikelaitokselle laadittiin
vuonna 2008 liiketoimintastrategia liiketoimintamallin edellytysten mukaisesti.
Strategian perusteena oli liiketoimintamalli sekd mahdollisesti tuleva UusiKunta.
Hankkeen kariuduttua on tarpeen arvioida strategiaa uudelleen toimintaymparis-
t0ssa seké lainsdéddannossé tapahtuneiden muutosten vuoksi. Lantisen perusturva-
piirin kunnista ainakin Hollola ja Padasjoki ovat paivittdméassa kevaan aikana stra-
tegiaansa, joten naissé tulevat muutokset tulee huomioida kehitettdessa Oivan
toimintaa eteenpdin. Oivan johtoryhma piti joulukuussa kehittdmispéivan, jossa
kaytiin l1api olemassa olevaa vuosille 2008 - 2015 laadittua liiketoimintastrategiaa
ja todettiin, etté se ei anna riittdvasti tukea pitk&n tdhtaimen suunnittelulle muut-
tuneessa toimintaympéristossa. Tavoitteena olisi saada strategian pdivitys val-

miiksi kesdkuuhun mennessa.

4.9 Mittaamisen tulevaisuus Hollolassa

Hollolan kunnassa péétettiin luopua BSC:n kéytosté ja siirtya uuden suosituksen
mukaiseen rakenteeseen. Perusteluina esitettiin kunnan toiminnan jatkuvan ja
kiihtyvan muutoksen tuomat vaikeudet mittareiden yllapidossa ja vertailtavuuden
sailyttdmisessa, lisaksi todettiin, ettd k&ytettdessa Balanced Scorecardia keskityt-
tiin mittareita luotaessa niiden sopivuuteen ndkdkulmaan eika mittarien sisaltoon
ja oikeellisuuteen. Hollolassa ylin johto on ollut hyvin sitoutunut Tasapainotetun
mittariston yllapitoon ja kehittdmiseen, mutta siitd huolimatta tavoitteet eivat ole

laskeutuneet tyontekijatasolle asti kaikilta osin.

Myo6s muista kunnista on tullut viestid uuteen suositukseen perustuvaan mittari -

jarjestelmaan siirtymisesta.
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5 YHTEENVETO

Tutkimuksen tavoitteen oli selvittdad millaiset mittarit ovat toimintaa kuvaavia ja
onko Balanced Scorecard tulevaisuudessa oikea mittaamisen véline. Talla hetkell&
on kaytdssa Balanced Scorecard. Mittareita on kehitetty vuodesta 2009 alkaen
seka toimialoilla itsendisesti ettd Mittaritydryhmassé, jossa on edustus kaikilta
toimialoilta, konsernipalveluista ja Peruspalvelukeskus Oiva — liikelaitoksesta.

Mittareita valittaessa tavoitteena on [0ytaa keino kuvata organisaation onnistumis-
ta kriittisten menestystekijoiden suhteen ja aikaansaatuja muutoksia tehtyjen ke-
hittamistoimenpiteiden seurauksena. Tarkoituksena on erottaa onnistumiset ja

epaonnistumiset toisistaan.

Mittareiden kehittdminen ja jalostaminen on pitk&janteista tyotd, jonka vaikutuk-
sia ei valttaméatta huomata lyhyelld aikavélilla. Muutosten esille tulo vaatii vahin-
t4&n seuranta-ajanjaksoksi kolmesta viiteen vuotta. Nykyinen yhteiskunta muuttuu
nopeassa tahdissa, eika toiminta valttdmatta pysy samanmuotoisena, joten seuran-
tatiedot eivat pysy vertailtavina. Tdma tuli selkedsti esiin sivistystoimen mittaria

laadittaessa.

Sosiaali- ja terveystoimen kohdalla tuli selkeasti esiin, ettd toiminnalle on asetet-
tava ensin tavoitteet tai laadittava strategia, jotta mittaristo kyetdan luomaan. Eri-
laisia tunnuslukuja voidaan keraté toiminnasta, mutta niiden tarkoituksenmukai-

suus jarjestelmallisessd seurannassa on harkittava tavoitteita asetettaessa.

Balanced Scorecardista on sanottu, ettd se sopii hyvin julkisyhteisoihin, joissa
paatoksenteko ja muutokset tapahtuvat hitaasti. Tdma on muuttunut. Myos kun-
nissa on nyKkyisin reagoitava nopeasti yhteiskunnan muutoksiin. Pitkanaikavalin
suunnitteluvélineend BSC ei taivu nopeisiin muutoksiin. Vaikka kunnassa talous-
arvio laaditaan kalenterivuodeksi, ovat talousarviomuutokset arkipdivaa. Vahin-
taankin muutoksia tehdaan neljannesvuosittain, osittain on jo tarvetta kuukausit-
taiseen tavoitteiden muutoksiin. Tutkimusta tehdessa nousi esiin kysymys; onko
tulevaisuus ilman talousarviota mahdollinen?

Tyoté tehdessa esiin on noussut uusina tutkimusaiheina seuraavia:
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Kiinteist6jen arvonkorotukset poistopohjan nostamiseksi

Uuden talousarviosuosituksen mukaisen mittaamistavan tuomat muutokset
kehittdmistyohon

Kunnan talousarvioprosessin kehittdminen nopeampaan reagointiin muu-

tostilanteissa
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Strateginen tavoite

|Ku ntatalous tasapainossa

Tavoitteen madrittely

Keskeiset tavoitteet 2011 - 2013

Mittaritasot 2011

Tulorahoitus riittad toimintamenoihin
seka padsaantoisesti ja padosin
valttdmattdmien nettoinvestointien kattamiseen

Budjettiyli-/alijaamé

Velkamadara enintaan valtakunnan keskiarvossa

Omaisuuden arvon sdilyttdminen

Vuosikate kattaa poistot suunnitelmakaudella (100%)

Tulorahoituksen riittdwys investointeihin (75%)

Taseeseen ei kerry alijgdmaa

Lainamaara enintdan 1 600 €/asukas

Omaisuuden hallintamekanismin (ohjelman) kéyttédnotto|Omaisuuden kdyttdarvon maarittaminen
(omaisuus: maat, likennealueet, vesi- ja iemériverkosto,

valaistukset, leikkialueet)

Kiinteistdomaisuuden anvon sailyminen, hallinta,
ennakointi ja yllapito

Vuosikate/poistot %
TA 2011 79 %
Investointien tulorahoitus %
TA 2011 35%

Kertynyt ali-/ylijadma+ tilinpaatoksessa
TA 2011  -1,0 milj.euroa

Lainamaara
TA 2011 1.300 euroa/asukas

Rakennusten kuntoluokka keskimadrin yli
70 %

Strateginen tavoite

Toimivat peruspalvelut

Tavoitteen médrittely

Keskeiset tavoitteet 2011 — 2013

Mittaritasot 2011

Laadukkaat perustason palvelut

Tuottavuuden ja kustannustehokkuuden
maéaratietoinen kasvattaminen

Ammattitaitoinen, hyvinwiva ja sitoutunut
henkiléstd

Tawitteellinen ja tuloksellinen yhteisty®:
kustannus-, laatu-, erikoistumis- ja palvelujen
saatawushy6tyjen hakeminen

Asukas- ja asiakastyytyvaisyys hyvaa
keskitasoa
Nettomenot alle valtakunnallisen keskiarvon

Tuottavuuden nousu yhteensa 6 %
Ty6hyvinwintikyselyn ka. 4

Henkilésté on wiosittain jonkun ammattitaitoa
yllapitavan tai liséévan kehittdmistoimenpiteen
piirissé

Sairausperusteisten poissaolojen maara

on alle kunta-alan keskiarvon

Tukipalveluiden ulkoistettu toiminta

Asteikolla 1-5 tulos >3,7

v. 2009: koko maa 4.285 €/asukas,
Hollola 3.680 €/as.

Hollolan nettomenot enintédén 90 % koko
maan nettomenojen tasosta

Tuottavuuden nousu 2 %

Tyshyvinwoinnin ammattitaitoa ja
sitoutumista kuvaavien osioiden ka. 4
Ammattitaitoa yllapitavia tai llisdavia
kehittdmistoimenpiteitd keskiméaarin 2
pvhenkilé/wuosi

Sairausperusteiset poissaolot vhenevat

10%

Tukipalveluiden (siivous, ruokahuolto ja
huoltotoimi) ulkoistamisen 1. vaihe k&ynnistyy

Strateginen tavoite

| Hyva tyéllisyys

Tavoitteen méadrittely

Keskeiset tavoitteet 2011 - 2013

Mittaritasot 2011

alueen toimijoiden kanssa

Vaikuttavaa elinkeinopolitiikkaa yhteistydssa

nen edelliseen wiosiin verrattuna, 70 %

Ty6woiman tarpeen ja tarjonnan edistdéminen

Tyopaikkaomavaraisuusasteen muutos positiivi-

Ty6ttémyysaste alle valtakunnallisen keskiarvon

Tydpaikkojen nettomuutos

Ty6ttémyysaste alle valtakunnallisen keskiarvon
Tyoharjoittelupaikkoja jérjestetty 50 eri
ammatteihin tutustumiseksi ja tydkokemuksen |
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Strateginen tavoite

|Toimiva demokratia ja hyv4 hallinto

Tavoitteen maadrittely

Keskeiset tavoitteet 2011 — 2013

Mittaritasot 2011

Maaratietoinen kunnan kehittdminen

Vuorovaikutteiset ja kuntalaisia osallistavat
toiminta- ja palveluprosessit

Hallinnon awimuus ja viestinta

Toteutamme l&hipalvelualuemallia / toimiva
kaytantd

Lahineuvostot / toimivat kaytannét

Otamme kéyttdon palautejarjestelman
kaikkien keskeisten toimintojen osalta /
toimiva kaytanto

Kehitdmme ja luomme uusia kumppanuus-
malleja kansalaisjarjestdjen ja yritysten
kanssa

Kehitdmme monikanavaista worovaikutteista
viestintakaytantod

L&hipalvelualuemalli k&ytdssé viidella
|ghipalvelualueella ja Karkolassa

sahkdiset keskustelukanavat (blogit) kaytdssa
[ahineuvostoilla

75 % palautejarjestelman vastauksista

vilkon sisélla

Awstukset paosin vastikkeellisiksi

Jérjestetaan 1 yleisotilaisuus kuntalaisille
Intranetin ja ekstranetin kayttéénotto

Strateginen tavoite

|Yhdyskunnan jaympariston hallittu kehittdaminen

Tavoitteen maarittely

Keskeiset tavoitteet 2011 — 2013

Mittaritasot 2011

Eheé yhdyskuntarakenne

Elinympariston viihtywys

Hallittu ja ohjattu vaestdnkasw

Valtetaan tarpeetonta hajauttamista asuntoraken-
tamisessa, lisdrakentaminen nykyisten taajamien
ja kylaalueiden vahvistamiseen; seudullinen yhteis-
ty0 maankéaytosséa vahvistuu;

Rakentaminen kaava-alue/haja-asutusalue

Kunta luowttaa 160 omakoti- ja pientalotonttia

Kunta luowttaa 3 kerrostalojen rakennuspaikkaa
Toimiva joukkoliikenne

Keskustan kehittdminen/ vetowimaisuuden
lisdaminen,
Messilan kehittdminen

tasainen véestonkasw (tav. 1%) saawitetaan
kaawituksella ja markkinoinnilla, joka perustuu
hyvaan julkisuuskuvaan

Yleiskaawojen ajanmukaistaminen

Tawoite 70/30

Tawite 1. wosi 40 kpl/wosi, jatkossa

60 kpl/wuosi

Tawite 1-3 kpl/wiosi

Joukkoliikenteen palvelutasoselvitys, kyselyt

Keskustan liikekortteleiden asemakaavan
muutos valmistuu
Messilan osayleiskaavan vahvistaminen

palvelutarpeiden anvointi,
kaswsuuntaselvitykset
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2012

Kunnan ja tehtavaalueen aluetta, asemaa, vaestoa ja kokonaistaloutta kos-

kevat tavoitteet

Tavoite

Arviointikriteeri/mittari

Tavoitetaso

Alueellista kehitta-
mista

koskevat tavoitteet

Kokonaistaloudelliset
tavoitteet

1. tulorahoituksen
riittavyys

2. vakavaraisuus

Keskustan liikekorttelin rakentaminen
aloitettu
Riihimaentien teollisuusalueen kaava

valmistuu

Riihim&entien yritysalueen pohjoisosan
rakentaminen aloitettu

Messilan osayleiskaava

Pyhaniemen osayleiskaava

Strateginen koko kunnan yleiskaava

Toteutamme pohjavesialueen

vaikutusten arviointia ja pienennetéén
teollisuuden aiheuttamaa riskia

pohjavesialueella

Tulorahoituksen riittavyys
investointeihin (50%)

Lainamaara euroa/asukas

Valtuusto hyvéksynyt kaavan

Pohjoisosan kaava valmiina

Pohjoisosan kunnallistekniikan
rakentaminen aloitettu

Valtuusto hyvéksynyt kaavan
Luonnos valmiina
Luonnos valmiina

Salpakankaan hulevesihallinnan
yleissuunnitelman mukaisista
toimista toteutettu 30 %

Investointien tulorahoitus %
31,4% (TA2012)

1.700 €/as
(TP 2010 koko maa 1.957 euroa
TP 2010 Hollola 1.056 euroa)

Asiakkaaseen kohdistuvat vaikuttavuustavoitteet

Tavoite

Arviointikriteeri/mittari

Tavoitetaso

Palvelutoiminnan
tavoitteet

1. palvelutoiminnan
aikaansaama muu-
tos

asiakkaan hyvin-
voinnissa

2. palvelun laatu
(saatavuus,
riittdvyys, kohdentu-
vuus ja

asiakastyytyvaisyys)

Arvioimme l&hineuvoston
toimintamallin ja teemme sen jatkoa

koskevat paatdkset

Turvaamme perusopetuksen

rahoituksen (tuntikehys)

Lahineuvoston toimintamalli ar-
vioidaan hyvissa ajoin ennen seu-

raavan valtuustokauden alkua

Tuntikehystasot Hollolassa:

alakoulut/oppilas 1,50,
ylakoulu 1,60

Kankaan erityiskoulu 4,85,
lukio 1,71
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Palvelutoiminnan tuotantotavoitteet

Tavoite

Arviointikriteeri/mittari

Tavoitetaso

Tuotantokykya ja toiminta-
valmiutta yllapitavat tai
parantavat tavoitteet

Uus- ja laajennusinvestointi-
tavoitteet

Toiminnan uudelleen organi-
sointia koskevat tavoitteet

Tonttireservi kasvatetaan vastaamaan
tulevien vuosien tarvetta ja kunnallis-
tekniikan suunnitelmallisen
toteuttamisen varmistamiseksi

Peruskorjausohjelman laatiminen

Rakennusten kunnossapidon
pitkantahtdimensuunnitelman laatiminen

Hankesuunnittelun ohjeistuksen
laatiminen

Infran omaisuuden arviointi ja perus-
korjausohjelman laatiminen

Tuottavuus Il 2011- 2013 -ohjelman
eteenpain vieminen

Tydhyvinvointiohjelman 2010 -2013
eteenpain vieminen

Osaamisen ennakoinnin ja enna-
koivan henkildstésuunnittelun toiminta-
mallin kehittdminen osana valta-
kunnallista Osaamisen ennakointi
kuntapalveluissa -hanketta

Haemme yhteistydémallit henkildsto- ja
taloushallinnon, tietotekniikan ja
sosiaali- ja terveystoimen tuki-
palveluille sek& maaseutuhallinnolle

Uudistetut toimintaprosessit kuvattuna

Palveluiden palautejérjestelman
kayttoonotto

Intra/ekstranetin kayttbénotto
luottamushenkilétoiminnassa

200 kaavoitettua
tonttia reservissa

Luonnos valmiina

30 % PTS:ta valmiina (n. 20 kpl)

Valmis vuoden 2012
loppuun mennesséa

Katujen kuntoselvityksen toteutus
30 %, vesi- ja viemariverkon
selvityksen toteutus yli 40-vuotta
vanhan verkon osalta ??7?

Henkilostdlahtoisen tuottavuuden
parantamisen toimintamalli
kaytossa

Varhaisen puuttumisen toiminta-
malli aktiivisessa kaytossa

Sairausperusteisten poissa-
olojen maara vahenee 10 %
vuoden 2011 tasosta

Osaamisen ennakoinnin toiminta-
mallin ensimmainen vaihe
valmis

Maakunnallisesta henkildsto- ja
talouspalvelukeskuksesta
kunnat tekevat paatodkset talven
2012 aikana.

Prosessikuvaukset valmiina
vuoden 2012 loppuun mennessa

Siséinen palautejarjestelmé
luotu

Kaytdsséd vuoden 2012 loppuun
mennessa




Laaditaan "Valtuutettujen kasikirja"

Maérittelemme viestintapolitiikan
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Laadittu vuoden 2012 loppuun
mennessa

Méaaritelty vuoden 2012 loppuun
mennessa




