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1 JOHDANTO

1.1 Opinnaytetydn tavoitteet, menetelmat ja rakenne

Tassa opinnaytetydssa kuvataan talouden ohjausjarjestelmia kahdessa esimerkkior-
ganisaatiossa. Asiaa lahestytddn mydhemmin johdannossa esiteltdvan Simonsin
johdon ohjausjarjestelmien tasoihin liittyvan viitekehyksen avulla. Aihealueena johdon
ohjausjarjestelmat liittyvéat johdon laskentatoimeen. Taman tyon nakdékulma painottuu

organisaatioiden johtoon ja omistajiin.

Opinnaytetydn paatavoitteena on kuvata, minkalaisia johdon ohjausjarjestelmia ja
erityisesti minkalaisia talousohjaukseen liittyvia johdon laskentatoimen menetelmid
esimerkkiorganisaatiot ovat kayttdneet seka verrata niita toisiinsa. Vertailun tekemi-
seksi tavoitteena on myos tulkita kaytettyja menetelmida Simonsin johdon ohjausjar-
jestelmien luokittelun avulla seka esittdd muutamia johdon laskentatoimen menetel-

mien kayttoon liittyvia kehittdmisajatuksia esimerkkiorganisaatioissa.

Tybssa esiintyvat esimerkkiorganisaatiot ovat lisalmen kaupunki (kunta) ja suomalai-
nen porssiyhtio X (julkinen osakeyhti®). Kyseiset esimerkkiorganisaatiot ovat mo-
lemmat konserneja, jotka siséaltavat useita tytaryhtidita. lisalmen kaupunki edustaa
kuntana julkista sektoria ja pdrssiyhtié X puolestaan edustaa yksityisen sektorin or-
ganisaatiota. Seka kuntien etté julkisten osakeyhtididen talouden ohjauksen vélineet

perustuvat samoihin pohjateorioihin.

Tyo6n tarkoitus ei ole tehda yleistyksia siitd, miten talouden ohjausjarjestelmia kayte-
taan kaikissa Suomen kunnissa tai julkisissa osakeyhtidissa. Taman opinnaytetyon
aiheen virikkeena ovat toimineet kirjoittajan tytharjoittelukokemukset ja henkilokoh-
taiset havainnot tyossa esiintyvista esimerkkiorganisaatioista. Mielenkiintoisen lisan
talle tapaustutkimuksella tekee myos johdon laskentatoimen yh& muuttuva rooli orga-
nisaatioissa 2010-luvulla. Tassa tydssa julkisen osakeyhtion synonyymina kaytetaan

my0Os sanaa porssiyhtio.

Tama opinnaytetyd on toteutettu kayttaen kvalitatiivista eli laadullista tutkimusmene-
telmaa. Laadulliselle tutkimukselle tyypillistd on sita varten hankittava kokonaisvaltai-
nen aineisto tutkittavasta ilmiostd. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa todelliseen ela-

maan pohjautuvan ilmidn aineistoa tarkastellaan yksityiskohtaisesti. Yleensa laadulli-



sessa tapaustutkimuksessa voidaan kayttaa tiedonkeruumenetelmina havainnointia
ja haastatteluita, kuten tdssd opinnaytetyossa. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2009,
164, 192.)

Laadullisen tutkimuksen tarkoitus on antaa ymmarrettava kuva ilmiosta teoreettiseen
viitekehykseen viittaamalla. Teoreettinen viitekehys on havaintojen tarkastelemista
tietystd nakokulmasta kasin. Laadullisessa tutkimuksessa havainnoilla keskitytdan
olennaisen asian tarkasteluun. Sille on my6ds olennaista, ettei sen avulla tehda yleis-
tyksid, jos tutkielman ilmién tarkastelu perustuu pieneen joukkoon yksiléhaastattelui-
ta. (Alasuutari 1999, 51, 79, 82.)

Taman tyon johdannossa esitellaan lyhyesti Simonsin malli johdon ohjausjarjestelmi-
en tasoista. Luvussa kaksi selvitetdan yleisimpien talouden ohjauksen valineiden eli
johdon laskentatoimen menetelmien keskeinen sisaltd. Samassa yhteydessa kuva-

taan, miten niitd sovelletaan esimerkkiorganisaatioissa.

Luvussa kolme analysoidaan kaytettyja menetelmia kyseisen johdon ohjausjarjestel-
mien tasoja koskevan viitekehyksen mukaisesti ja tuodaan esille joitakin kehitta-
misajatuksia esimerkkiorganisaatioiden talousohjauksen valineitd koskien. Tulkinta
perustuu tehtyihin teemahaastatteluihin ja kirjoittajan omakohtaisiin havaintoihin ky-
seisistd esimerkkiorganisaatioista. Luvun yhteenvedossa kahden esimerkkiorgani-

saation talouden ohjausta vertaillaan ja pyritaan I6ytamaan yhtalaisyyksia ja eroja.

Luvussa nelja tiivistetaan viela tulokset ja pohditaan opinnaytetydprosessia. Lopuksi

esitetadn vield muutamia jatkotutkimusmahdollisuuksia aihealueesta.

1.2 Haastatteluiden toteutus

Teemahaastattelu on nimensd mukaisesti tietysta ilmidsta useita teemoja sisaltava
haastattelu. Sille on tyypillistd, ettd haastateltavat henkilét ovat kokeneet tilanteen,
josta haastattelija esittad kysymyksia. Tyypillista on my@s, ettd haastattelija on tutus-

tunut etukateen tutkittavaan ilmiédn. (Hirsjarvi & Hurme 2008, 47-48.)

Taman opinnaytetydn toteutuksessa kaytettiin laadullista menetelméaa ja tutkimusai-
neisto keréattiin teemahaastattelujen avulla. Haastatteluiden pohjana toimi teemoja

sisaltdva haastattelulomake (Liite 1), joka lahetettiin haastateltaville viikkoa ennen



haastattelua. Haastatteluun osallistui lisalmen kaupungin hallintojohtaja ja suomalai-
sen porssiyhtid X:n talousjohtaja. Haastatteluiden ajankohta sijoittui syyskuuhun
2012. Taman ajankohdan jalkeen olisi ollut vaikeaa l0ytaa sopivaa haastatteluaikaa
erityisesti suomalaisen porssiyhtié X:n talousjohtajan kanssa.

Haastateltaville henkil6ille kerrottiin tutkimuksen padmaarista ja pyydettiin lupa haas-
tatteluiden nauhoittamiseen etukateen. lisalmen kaupungin hallintojohtaja antoi nau-
hoituslaitteen lainaan haastatteluita varten. Ennen haastatteluita sovittiin haastatelta-
vien kanssa, saisiko heidan edustamien organisaatioiden nimet esiintya tassa tytssa.
lisalmen kaupungin hallintojohtaja suostui tahan, mika korostaa kuntien lapinéakyvyy-
den periaatetta toiminnassa. Suomalaisen porssiyhtio X:n talousjohtaja puolestaan
halusi, ettei heidan organisaationsa nimi esiinny tassa tyossa. Osasyyna tahan oli,

ettd kasiteltavilta aihealueilta saattaisi paljastua myds osittain liikesalaisuuksia.

1.3 Johdon laskentatoimen merkitys organisaatiossa

2000-luvulla uusia haasteita organisaatioiden johdolle on tuonut muun muassa toi-
mintaympariston ja liikketoimintalogiikan muuttuminen yha monimutkaisemmaksi seka
sidosryhmien kasvaneet tarpeet. Muutokset tuovat myds mahdollisuuksia, joiden
hyédyntamiseen organisaatiot tarvitsevat nopeutta ja joustavuutta. (Jarvenpaa, Par-
tanen & Tuomela 2005, 57; Laamanen 2005, 12-13.)

Strateginen johtaminen on koko organisaatiota koskevien tarkeimpien tehtéavien joh-
tamista. Sen avulla organisaation ylin johto maarittelee ja vahvistaa organisaation
kilpailuetua. Kaikkein edistyksellisimméat organisaatiot ovat siirtymassa 2010-luvulla
strategisen johtamisen seuraavan vaiheeseen eli strategiseen vuorovaikutusjohtami-
seen. Muutokseen vaikuttavina tekijéind ovat nahtavissa muun muassa yha moni-
mutkaistuvammat vuorovaikutussuhteet sidosryhmiin. Strategisen johtamisen tueksi
organisaatio tarvitsee johdon laskentatoimea (management accounting). (Kamensky
2010, 29; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 11; Vilkkumaa 2005, 50.)

Johdon laskentatoimi tuottaa organisaation johdolle tarvittavaa tietoa paatdoksentekoa
varten ja sen kayttbalue paatdksenteossa on laajaa. Johdon laskentatoimella on yksi-
tyisella sektorilla organisaatiokohtaiset sdéannokset. Sita ei ohjaa lainsdadanté vaan
ylimméan johdon mukaan maaritelty tiedon tarve. Johdon laskentatoimeen kuuluvien
laskelmien tehtaviin kuuluu muun muassa suunnittelun, valvonnan ja tiedottamisen

avustaminen. Suunnittelussa avustaviin laskelmiin kuuluu esimerkiksi investointilas-
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kelmat. Tavoitelaskelmiin kuuluu muun muassa budjetit ja rullaavat ennusteet. Tark-
kailulaskelmiin puolestaan kuuluu kustannuslaskenta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005,
35-37.)

2000-luvulla johdon laskentatoimen rooli on korostunut edelleen. En&& organisaation
omista tietojarjestelmista saatava informaatio ei pelkastaan riitd. Johto tarvitsee stra-
tegisen paatoksenteon tueksi ynd enemman tulevaisuutta koskevaa tietoa organisaa-
tion ulkopuolisista tekijoistd, kuten kilpailijoista ja markkinoista. Naista tekijoista tietoa
antavan alueen nimeksi on yleistynyt strateginen laskentatoimi (strategic accounting).
Sen yhtena paatehtavané on tiedon tuottaminen organisaation kriittisistd menestyste-
kijoista ja kilpailueduista. Sen toisena paatehtdvana on tuottaa kilpailijoihin liittyvaa
tietoa ja analyyseja. Taman lisaksi strateginen laskentatoimi voi tuottaa muun muas-
sa investointien analyyseja ja tietoa omistajille organisaation heille tuottamasta arvos-
ta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 40; Vilkkumaa 2005, 51.)

Strateginen laskentatoimi auttaa organisaatiota padsemaan asettamiinsa tavoitteisiin
ja seuraamaan niitd tuottamalla johdolle tarvittavaa informaatiota niin numeraalisesti
kuin kirjallisesti raporttien muodossa analysoiden. Saatu tieto on seka ei-taloudellista
ettd taloudellista. Tiedon tarkoitus on muun muassa auttaa parantamaan suoritusky-
kya tulevaisuudessa. Saadakseen kaiken hyodyn irti strategisen laskentatoimen tuot-
tamasta informaatiosta, organisaation ylin johto tarvitsee avukseen strategisesta ti-
lanteesta riippuen erilaisia ohjausmenetelmia. (Laamanen 2005, 20; Vilkkumaa 2005,
49-51.)

Tassa opinnaytetydssa kasitellaan lahinna talouden ohjausjarjestelmia. Taman takia
on aiheellista tietdd, mita talousohjauksella tarkoitetaan. Silla tarkoitetaan muun mu-
assa budijettien, investointien, myynnin ja kustannusten tietojen kerdamista seka nii-
hin liittyvaa viestintda, seurantaa ja tavoitteiden asettamista. Talouden ohjauksella
pyritdén yleensa omistajien omaisuuden lisdamiseen. Kaikki paatdksentekoon vaikut-
tavat asiat muutetaan myds rahamaaraisiksi. Useissa organisaatioissa talouden oh-
jaus on edelleen ainut jarjestelméllinen ohjauskeino, koska siitd on vaikea luopua
vaihtoehtoisten mallien puuttuessa. (Laamanen 2005, 20; Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 15.)

"Tehokkaan ohjausjarjestelman puuttumista voidaan luonnehtia auton ajamisesta

parkkivaloilla tilanteessa, jossa pitkat valot olisivat edellytys tielld pysymiselle” (Saar-
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nio, Puttonen & Eronen 2000, 23). Tehokkaisiin johdon ohjausjarjestelmiin tarvitaan
muun muassa tavoitteiden asettamista, strategian ja talouden ohjauksen samansuun-
taisuutta seka toimivaa suoritusmittausta. Suoritusmittaus antaa organisaation johdol-
le tietoa siitd, miten organisaation eri toiminnot toimivat ja padstdankd asetettuihin
tavoitteisiin vai ei. (Niemeld, Pirker & Westerlund 2008, 39-40.)

1.4 Simonsin johdon ohjausjarjestelmat

Simonsin johdon ohjausjarjestelmaét toimivat taman tyon viitekehyksend. Juuri taman
viitekehyksen valinta perustuu siihen, ettd hanen tutkimuksiin perustuva malli on vai-
kuttanut paljon varsinkin suomalaiseen talousohjausta kasittelevaan Kkirjallisuuteen.
Simonsin viitekehys on myds helposti ymmarrettavissa. Toki on olemassa muitakin
johdon ohjausjarjestelmien malleja, joita ovat luoneet muun muassa Merchant & Van

der Stede seka Malmi & Brown.

Simonsin mukaan johdon ohjausjarjestelmat (management control systems) ovat
menetelmid, joiden avulla ylin johto saa tietoa organisaatiostaan. Organisaation johto
kayttaa saatua tietoa organisaationsa toimintamallien muuttamiseen tai vaihtoehtoi-
sesti niiden sailyttamiseen. Ohjausjarjestelmia kaytetadn seka organisaation strategi-

an toteutuksessa etta suunnittelussa. (Simons 1990, 128.)

Tutkimusten perusteella organisaatiot kayttavat eri johdon ohjausjarjestelmia strate-
gisesta tilanteesta riippuen. Johdon ohjausjarjestelmien avulla johto saa seka lisattya
uskottavuuttaan etta vietya lapi uusia strategiamalleja organisaation kaikille tasoille.
Lisaantynyt kilpailu on ollut syyna johdon ohjausjarjestelmien kayton yleistymiseen.
(Simons 1990, 129-130; Simons 1994, 187.)
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Uskomusjarjestelmat Rajoitejarjestelmat

Riskien
valttaminen

Strategia
Strategiset K{nttlsgttt )
epévarmuustekijat suoritusmittari
Interaktiiviset ohjausjarjestelmat Diagnostiset ohjausjarjestelmét

KUVIO 1. Johdon ohjausjarjestelmat (mukaillen Simons 1995, 1)

Ylla oleva kuvio 1 esittdd johdon ohjausjarjestelmien jaon Simonsin tutkimuksiin pe-
rustuvan viitekehyksen mukaan neljaan ryhmaan. Naista ryhmistd muodostuva jarjes-
telma toimii vuorovaikutteisesti. Jarjestelmaan kuuluu uskomusjarjestelmat (belief
systems), interaktiiviset ohjausjarjestelmaét (interactive control systems), rajoitejarjes-
telmat (boundary systems) ja diagnostiset ohjausjarjestelméat (diagnostic control sys-
tems). Simonsin kayttama luokittelu perustuu ryhmien yhteyteen strategiaan ja niiden
kayttoon organisaation ylimman johdon toimesta. (Simons 1994, 170; Simons 1995,
1.)

Uskomusijarjestelmat perustuvat organisaation ylimman johdon maarittelemiin yhtei-
siin arvoihin, visioon ja missioon. Niiden avulla johto pyrkii viestittamaan koko organi-
saation henkilostélle toimintatavat. Uskomusjarjestelmat antavat selkeasti toteutettu-
na henkiléstélle mahdollisuuden uusien arvonluontitapojen kehittamiseen. (Puolamaki
& Ruusunen 2009, 113; Simons 1994, 170; Simons 1995, 2.)

Interaktiiviset eli vuorovaikutteiset ohjausjarjestelméat auttavat organisaation ylinta
johtoa keskittymaan epavarmuustekijéihin ja vastaamaan niiden luomiin haasteisiin
sek& mahdollisuuksiin ennakoivasti. Taman mallisissa ohjausjarjestelmissa ylin johto
osallistuu alaistensa strategiseen paatoksentekoon, mika taas johtaa uusien strategi-
oiden syntyyn. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 114; Simons 1994, 171; Simons
1995,4.)
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Rajoitejarjestelmien avulla luodaan organisaation tarkat pelisddnndét ja tunnistetaan
se toiminta, mita ei tule tehd&. Rajoitejarjestelmien kayttd on tarkeaa varsinkin orga-
nisaatioissa, joissa luottamukseen perustavaa mainetta kaytetdan kilpailuetuna mui-
hin kilpailijoinin ndhden. Erityisesti riskien valttdminen, hajautettu paatoksenteko ja
resurssien harkittu kayttd ovat tarkeita syita rajoitejarjestelmien kayttéén organisaati-
oissa. (Puolaméki & Ruusunen 2009, 113; Simons 1994, 170; Simons 1995, 3-4.)

Diagnostisten ohjausjarjestelmien kayttd on kaikissa organisaatioissa esiintyvaa, jois-
sakin enemman ja toisissa vdhemman. Niiden avulla organisaation johto varmistaa
toimintatehokkuuden saavuttamisen. Tavoitteiden asettaminen pohjautuu yleensa
diagnostiseen ohjaukseen ja niiden toteutumista seurataan suoritusmittauksen avulla.
Naiden jarjestelmien yhtena paatarkoituksena on myo6s vahentda ylimman johdon
jatkuvaa valvontaa. Diagnostisista ohjausjarjestelmista voidaan myés kehittéa vuoro-
vaikutteisia. Téahan tarvitaan organisaation ylimman johdon huomion ja kiinnostuksen
lisaamista paatoksentekoa koskien. (Simons 1994, 170-171; Simons 1995, 1-2.; Si-
mons 2005, 84; Jarvenpaa ym. 2005 44—45; Puolamaki & Ruusunen 2009, 113.)

1.5 Kuntien ja julkisten osakeyhtididen merkittavimmat eroavaisuudet

Kunnat edustavat julkisen sektorin ja porssiyhtiét puolestaan yksityisen sektorin or-
ganisaatioita. Naiden kahden organisaatiotyypin merkittdvimpina lahtokohtaisina
eroina voidaan pitdd toiminnan luonnetta ja lainsdadanndn eroavaisuuksia. Paatok-
senteon osaltakin erona voidaan pitaa sitd, ettd kunnissa se on lahinna poliittista ja

julkisissa osakeyhtitissa puolestaan ei.

Kuntien toiminnan paamaarana on yllapitaa asukkaiden elinoloja ja parantaa niita, jos
resurssit sallivat. Kunnan kohderyhma ja omistajat ovat siis aina kuntalaiset ja kun-
nan alueella toimivat organisaatiot. Paatdksenteosta kunnassa vastaa poliittinen johto
eli kunnanvaltuusto, kunnanhallitus ja lautakunnat. Ylinta valtaa kayttava kunnanval-
tuusto valitaan kuntalaisten toimesta kunnallisvaaleissa. Kunnanvaltuutettujen maara
on sidottu kunnan vakilukuun. Kuntia ohjaava lainsaadantd perustuu muun muassa
Perustuslakiin, Kuntalakiin, Julkisuuslakiin ja kunnan tuottamiin palveluihin palvelu-
alalakien mukaan. Kunta saa rahoituksensa veroista, valtionosuuksista ja suoritteiden
myynnista (toimintatuotot). Kuntien erityispiirteena voidaan pitda myds sita, ettéa ne
pyrkivdt omaksumaan toimivan strategiamallin vertailemalla (benchmarking) omaa
toimintaa muihin samantyyppisiin organisaatioihin. Kunnat voivat kehittdd yhdessa

muun muassa toimivia strategiamalleja. (Karimaa 2001, 14-15.)
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Kuntaorganisaatioissa tarkein johtamisen tydkalu on johtamisjarjestelma, jonka kun-
nan luottamuselimet ovat hyvaksyneet. Johtamisjarjestelmaan vaikuttaa erityisesti
laaja kuntia koskeva lainsaadantd. Yhtena esimerkkina tastd Suomen Perustuslaki,
joka maarittdd reunaehdot viranhaltijoiden johtamisoikeuksille. Nama reunaehdot
puolestaan nakyvét tarkasti rajattuina kuntien paatoksentekovallassa. Johtamisjarjes-
telm& maarittdd kunnissa siis tdten myos ohjausjarjestelmien kayttda. (Pokki, Ekroos
& Kauhanen 2012, 16.)

Kunnissa kaivataan kuitenkin uusia ohjausjarjestelmien toimintamalleja. Talla hetkella
kuntien ohjausjarjestelmét ohjaavat niitd vaaraan suuntaan erityisesti talouden osalta.
Nykytilanne johtaa kunnissa jatkuvaan tuottavuuden heikkenemiseen. (Pokki ym.
2012, 40.)

Yksityisellda sektorilla toimivien julkisten osakeyhtitiden lopullisena pddmaarana on
lisdtd omistajien omaisuutta, joten liiketoiminnan tulee olla kannattavaa. Yritykset
voivat valita kuntapuolta vapaammin omat toimialat, menetelméat, suoritteet ja seg-
mentoida kohderyhmansad haluamakseen. Julkisissa osakeyhtidissad ylinta valtaa
kayttaa omistajien yhtiokokous, joka valitsee hallituksen. Hallitus puolestaan valitsee
toimitusjohtajan. Julkisia osakeyhtidita koskevia lakeja ovat muun muassa Arvopape-
rimarkkinalaki, Osakeyhtitlaki, Kauppalaki ja Kuluttajansuojalaki. Julkiset osakeyhtitt
saavat rahoituksensa muun muassa pitké- ja lyhytaikaisista lainoista seka suorittei-
den myynnista (tulorahoitus). Yritysmaailmassa strategiat ovat syvemmalta osin sa-
laisia ja jokainen yritys pyrkii itse kehittdmaan omalle toimialalleen sopivimman stra-
tegian. (Karimaa 2001, 15.)
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2 JOHDON LASKENTATOIMEN MENETELMIEN KAYTTO KAHDESSA ESIMERKKIOR-
GANISAATIOSSA

2.1 Tyossa esiteltavat johdon laskentatoimen menetelmat

Tassa paaluvussa esitelladn keskeisia johdon laskentatoimen menetelmia ja kuva-
taan niiden kayttva esimerkkiorganisaatioissa. Kunkin esitellyn menetelméan lopuksi

tuodaan esille teemahaastatteluissa ilmenneita asioita esimerkkiorganisaatioista.

Taman paaluvun sisallon perustana on kaytetty Druryn esittdméaéd johdon laskenta-
toimen maaritelmaa. Han on méaaritellyt sen keskeisimmiksi alueiksi seuraavat (Drury
2008, 10-11):

Kustannuslaskenta
Johdon paatdksentekoa helpottavan informaation tuottaminen
Informaation tuottaminen suunnittelua, valvontaa ja suorituskyvyn mittausta

varten

Tyo6n tarkoitus ei ole kdyda lapi koko teoriaa eri menetelmiin liittyen. Esitellyista joh-
don laskentatoimen menetelmistd on niiden hahmottamisen takia pyritty tuomaan

esille vain tarkeimmat teoriaosuudet.

2.2 Kustannuslaskenta

Kustannuslaskenta perustuu organisaation strategisiin nakoékulmiin. Kustannuslas-
kennan tarkoitus on rakentaa pohja strategisten ja operatiivisten tavoitteiden asetta-
miselle ja seurannalle. Kustannuslaskennan avulla organisaatio voi seurata muun
muassa oman toimintansa tehokkuutta, kannattavuutta ja taloudellisuutta. (Berg-
strand 1993, 39; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 46; Vilkkumaa 2005, 73.)

"Taloudellisuus liittyy tuotannontekijoiden tehokkaaseen hyoddyntdmiseen ja kaytdn
kustannuksiin” (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 46). Tuotannontekijoitd ovat raaka-
aineet ja tarvikkeet, pitkavaikutteiset tuotannontekijat eli rahoituskustannukset seka
lyhytvaikutteiset eli muun muassa tiloihin, energiaan ja hallintoon liittyvat kustannuk-
set. Tuotannontekijoitd kayttamalla saadut tuotot suoritteista ja niiden kaytosta aiheu-

tuneet kustannukset kohdistetaan oikeille laskentakohteille. Laskentakohteita ovat
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muun muassa suorite, asiakas, investointi, valmistusprosessi ja projekti. Kustannuk-
set voidaan jakaa organisaation tarpeiden mukaan eri tavoilla (perinteinen kustannus-
laskenta ja toimintolaskenta), joita voi myds soveltaa paallekkain. Kustannuslasken-
taa tarvitaan myos valmistevaraston arvon méaarittdmisessa. Varastonarvon laskemi-
sen yhteydessa sen oikeellisuuden takaamiseksi siihen tulee siséllyttda myos las-
kennallinen korko. Naméa korkokustannukset kuitenkin poistetaan tilinpaatoksessa.
(Tyni, Myllyntaus, Rajala & Suorto 2009, 33; Vilkkumaa 2005, 74.)

Kustannuslaskennan yleisimman periaatteen eli aiheuttamisperiaatteen mukaan voi-
daan kustannukset jakaa erillis- ja yhteiskustannuksiin. Se on keskeinen kohdista-
misperiaate niin kustannuslaskennassa, kirjanpidossa kuin budjetoinnissakin. Las-
kentakohteelle kohdistetaan ainoastaan ne tuotot ja kustannukset, jotka se on aiheut-
tanut. Esimerkiksi tietylle palvelulle kohdistetaan muun muassa sen tarvikekustan-
nukset, palveluun tarvittavien tilojen vuokrat seka palvelusta saadut tuotot. Erilliskus-
tannukset ovat tietylle laskentakohteelle kohdistetut kustannukset, jotka johtuvat suo-
ranaisesti jostain suoritteesta tai sen tuotantomaaran muutoksesta. Tassa esimerkis-
sé ne ovat tarvikekustannukset. Jos samoissa tiloissa tuotetaan useampia eri palve-
luita eli kyseessd on useampi laskentakohde, tilojen kustannukset jaetaan niiden
kesken oikean jakoperusteen mukaisesti. Tassa tapauksessa se voisi olla tilojen
kayttbaste. Kyseessa on talldin yhteiskustannus. (Bergstrand 1993, 36; Tyni ym.
2009, 39-49.)

Organisaation kustannustietojen keraamisessa yhtena tekijana on selvittda laskemal-
la suoritteen omakustannusarvo (OKA). Omakustannusarvo tulisi laskea jokaiselle
suoritteelle. Yhteiskustannusten jako eri suoritteille saattaa tuottaa kuitenkin organi-
saatioissa ongelmia ja vaarinkasityksia, jos niiden kohdistamisen taustalle ei ole sel-
vaa logiikkaa. (Bergstrand 1993, 38; Vilkkumaa 2005, 244.)

2.2.1 Kuntien erityispiirteet ja ongelmat kustannuslaskennassa

Kuntien kustannuslaskennan erityispiirteend voidaan pitaa lainsdadantoa, joka kos-
kee lahinna lakisdateisia ja viranomaismaaraykseen perustuvista palveluista peritta-
vid maksuja. Naita palveluita ovat muun muassa vesi- ja jatehuoltomaksut, ymparis-
toterveydenhuollon maksut, kuntayhtyman jasenkuntakorvaukset sekd sosiaali- ja
terveydenhuollon vieraskuntakorvaukset. Lakisdateisista palveluista perittavien mak-

sujen lainsaddantéon liittyy myos valtionosuuksien maaraytyminen, joiden kustan-
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nuksia kuntien taytyy seurata ja tilastoida. Kuntaliiton suositukset ohjaavat muuta
kuin lakis&dateisia maksuja koskevaa kustannuslaskentaa. (Tyni ym. 2009, 12-13.)

Kunnissa suorite voidaan lakisdateisissd tapauksissa myyda omakustannusarvoa
pienemmalld summalla. Talldin puhutaan kustannusvastaavuudesta, joka maéaritel-
la&n saatavien tulojen prosenttiosuutena suoritteen kokonaiskustannuksista. Koko-
naiskustannuksissa otetaan huomioon suoritteen tuotantokustannukset, hallinnon
kustannukset ja yleensa myds laskennallinen korko. Kunnat voivat hinnoitella suorit-
teensa myds markkina-arvoon perustuvaksi, yleensa varsinkin vesihuoltoa koskien.
(Tyni ym. 2009, 68-71.)

Pokki, Ekroos ja Kauhanen tutkivat vuosina 2007-2012 kuntien kustannusvertailua
paivahoitoon liittyen. Tutkimukseen osallistui 70 suomalaista kuntaa. He tulivat p&aa-
telmiin, joiden perusteella kuntien kustannuslaskentaosaaminen on puutteellista. Eri-
tyisesti kuntien vélinen kustannusvertailu tuottaa edelleen 2010-luvulla vaikeuksia.
Tutkimuksen mukaan kustannusvertailun vaikeudet johtuvat kuntien tilinpaatosten
vertailukelvottomuudesta. Tutkijat ehdottavatkin ratkaisuksi tdhan tarkempaa ohjeis-
tusta kunnille, tilinpaatésten oikaisua ja uuden tietokannan perustamista, jossa ver-
tailtaisiin kuntien keskimaaraisia menoja tarkeimpien palveluiden osalta. (Pokki ym.
2012, 32-33.)

2.2.2 Perinteinen kustannuslaskenta

Perinteinen kustannuslaskenta jakaantuu kolmeen eri vaiheeseen, jotka ovat kustan-
nuslaji- ja kustannuspaikkalaskenta seka suoritekalkyylit. Tarkeimpana alueena voi-
daan pitaa tuotteiden ja palveluiden hinnoittelua eli suoritekalkyyleja. Ne taas pohjau-
tuvat kustannuslaji- ja kustannuspaikkalaskentaan. (Jarvenpaé, Lansiluoto, Partanen
& Pellinen 2010, 72.)

Perinteisen kustannuslaskennan ensimmainen vaihe on kustannuslajilaskenta. Suu-
rissa organisaatioissa kustannuslajeja saattaa olla useita satoja. Tama johtuu siita,
ettd kaytdssa on usein erilaisia poistomenetelmia muun muassa erityyppisten konei-
den ja rakennusten kohdalla. Toisena vaikuttavana tekijana kustannuslajien paljou-
teen ovat myos esimerkiksi palkkojen sivukustannukset. (Jarvenpaa ym. 2010, 72—
73; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 84-90.)
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Kustannuslajilaskenta jakautuu lyhyt- ja pitkavaikutteisista tuotantotekijoiden kaytosta
aiheutuneisiin kustannuksiin seka tyo- ja ainekustannuksiin. Naista aiheutuneet kus-
tannukset kohdistetaan eri tuotteille ja palveluille hyvaksikayttden aiheuttamisperiaa-
tetta. Kustannuserind kaytetaén yleensa valittomia raaka-aineita, palkkoja ja myynti-
kustannuksia sek& muita mahdollisia valittomi& kustannuksia. Tyo6- eli palkkakustan-
nukset ovat organisaatioissa suuruutensa vuoksi keskeisimp&na kustannustekijana,
varsinkin palvelualoilla. Teollisuuden toimialoilla ainekustannukset ovat suurimpana
tekijana ennen tytkustannuksia. (Bergstrand 1993, 42; Jarvenpéa ym. 2010, 74; Tyni
ym. 2009, 141.)

Kun kustannukset on lajiteltu kustannuslajeittain, kohdistetaan vélilliset kustannukset.
Taman takia organisaatio jaetaan toisessa vaiheessa paa- ja apukustannuspaikkoi-
hin. Paakustannuspaikkojen toimintaan liittyvien apukustannuspaikkojen kustannuk-
set yhdistetdan niihin. Taman jalkeen jokaiselle padkustannuspaikalle lasketaan oma
yleiskustannuslisa. Eri padkustannuspaikkojen yleiskustannuslisia kayttamalla kus-
tannukset saadaan lopulta kohdistettua myds eri suoritteille. Kustannuspaikkalasken-
nan tehtdva on tuottaa kustannustietoa maéaritellyistd kustannuspaikoista. Taman
avulla toteutuneita kustannuksia voidaan verrata budjetissa oleviin tavoitteisiin. (Jar-
venpaa ym. 2010, 72, 90-91.)

Ainekustannuksista ja valittdmista palkoista muodostuvat yleiskustannuslisat voivat
vaihdella huomattavasti. Ainekustannusten yleiskustannuslisd on prosentteina yleen-
sa noin 5-20 valilla. Niiden yleiskustannuslisa muodostuu muun muassa varastora-
kennuksesta, sen henkilostosta ja raaka-aineiden koroista. Valittbmien palkkojen
kohdistaminen on jadnyt monessa organisaatiossa vahemmalle kaytolle, silla nyky-
aan tuotantoteollisuudessa henkilostd on lahinn& koneiden valvontatehtavissa. Tama
taas johtaa tilanteeseen, missa henkiloston palkat voidaan liittaa kiinteind kustannuk-
sina koneaikakustannuksiin. Yleiskustannuslisat voivat olla noin 200-400:a prosent-
tia. Tilanne johtuu kiinteiden konekustannusten suuruudesta ja henkiloston valittémi-

en palkkaosuuksien yha pienenevasta osuudesta. (Bergstrand 1993, 42-44)

Suoritteiden yksikkdkustannusten arvioinnissa voidaan kayttaad useita erilaisia lasken-
tamenetelmid. Tassa yhteydessa kasitellaan niistd vain jakolaskenta ja suoritekalkyy-
lit. Yksinkertaisessa jakolaskennassa organisaation kaikki kustannukset kohdistetaan
toteutuneelle suoritemaaralle. Seka kunnissa etta julkisissa osakeyhtidissa perintei-

sen kustannuslaskennan yksinkertaista jakolaskentaa kaytetaan yleensa, jos tuotet-
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tavissa tuotteissa ei ole huomattavia eroja. Kunnissa tallaista tuotantoa on esimerkik-
si vesi- ja energiatuotanto. (Bergstrand 1993, 42; Jarvenpaa ym. 2010, 101; Tyni ym.
2009, 141.)

"Jakolaskentaa voidaan kokonaiskustannusten liséksi kohdistaa erikseen muuttuviin
ja kiinteisiin kustannuksiin” (Tyni ym 2009, 141). Talldin kyse on suoritekalkyyleista.
Suoritekohtainen laskelma voidaan tehda minimi-, keskiméarais- tai normaalikalkyylin
avulla. Jokainen ndista suoritekalkyyleistéa lasketaan eri tavalla. Niiden kayttd organi-
saatioiden talouden ohjauksessa ja paatoksenteossa on merkittdvaa. Yksi syy tdhan
on esimerkiksi suoritteiden hinnoittelu ja niihin perustuva tarjousten laadinta. Suorite-
kalkyylit ovat todella tarked perusta hinnoittelulle erityisesti organisaatiossa, joka
valmistaa tuotteita asiakkaiden tilausten mukaisesti. Toisena syynéa suoritekalkyylien
kayttoon voidaan pitdd suoritteen kannattavuuden arviointia, joka esimerkiksi pitkalla
aikavalilla tarkasteltuna on suoritteen omakustannusarvo. Tuotantoteollisuudessa
toimiva organisaatio pyrkii lyhyen aikavélin tuotevalinnoilla vaikuttamaan kiinteiden
kustannusten kattamiseen ja saatavan kassavirran maksimoimiseen. Kiinteiden kus-
tannusten suurin menoera ovat kyseisen kaltaisissa organisaatioissa tuotantokoneet.
(Bergstrand 1993, 39-40; Vilkkumaa 2005, 169-176.)

Perinteinen kustannuslaskenta saattaa aiheuttaa organisaatioissa useita vakavan-
tasoisia ongelmia. Yleiskustannuslisien suuruus saattaa kasvaa jopa moninkertaisek-
si, jos vahaisissa valittbmissa palkkakustannuksissa tapahtuu pienidkin laskentavir-
heitd. Tuotteet eivat mydskaan aina kayta tuotantokalustoa samalla tavalla kuin esi-
merkiksi palkkakustannuksia. Perinteisen kustannuslaskennan kaytt6 johtaa joskus
tilanteeseen, jossa syy-yhteyksia ei ole nahtavissa yleiskustannusten osalta. Suurten
tutkimus- ja tuotekehityskustannusten kytkeminen tuotantoon on myds ongelmallista.
Ne voidaan kohdistaa nykytuotannolle, mika vaikuttaa kuitenkin tuotteiden kilpailuky-
kyyn markkinoilla. Tama tapa on kuitenkin suositeltavampi kuin ndiden kustannusten
aktivointi, silla etukateen ei voida tarkkaan ennustaa, onko tutkimus- ja tuotekehityk-
sella mahdollista tuottaa markkinoille kelpaavia tuotteita. (Bergstrand 1993, 44-46;
Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 144.)

Organisaation johto ei aina huomaa kasvavia yleiskustannuksia, vaan he keskittyvat
usein vain valittdmiin kustannuksiin. Useissa organisaatioissa yleiskustannukset kas-
vavatkin nopeammin kuin muut kustannuserét ja ne edustavat suurta osaa kokonais-
kustannuksista. Automatisoidut tuotantomenetelmat ja tietojarjestelmét vahentavat

valittomid kustannuksia. Toisaalta ne lisdavat yleiskustannuksia, koska koneet vaati-



20

vat yllapitoa ja siihen tarvittavaa henkilostoa eli esimerkiksi ohjelmoijia. Tata ilmitta
kutsutaan kiinteiden kustannusten vipuvaikutukseksi. Se ei vaikuta tilikauden lopulli-
seen tulokseen, mutta aiheuttaa rajujakin tuoton vaihteluita tilikauden aikana syklisel-
I& toimialalla, kuten metsateollisuudessa. Laadunvalvonnan kustannukset ovat myds
suurehkoja. Se onkin johtanut organisaatioissa laadunvalvonnan perinteisten testaa-
misen, tarkastamisen ja saatdmisen sijaan tarkastelemaan vaihtoehtoisia menetel-

mi&, joilla saavutettaisiin kustannussaastoja. (Porter 1998, 67-70.)

lisalmen kaupungin hallintojohtajan mukaan he kayttavét suoritteidensa hinnoittelus-
sa paaasiallisesti perinteistd kustannuslaskentaa. Erityisesti yksinkertaisten toiminto-
jen kustannusten selvittdmissa perinteinen kustannuslaskenta tuottaa tarpeeksi tarkat

tiedot kustannuksista.

Pdrssiyhtio X kayttdad viela toistaiseksi suurimmaksi osaksi perinteista kustannuslas-
kentaa, vaikka siind on jo tiettyja piirteita toimintolaskennasta. X:n talousjohtaja tote-
aa, ettd nykyisessa mallissa haasteena on Kkiinteiden kustannusten kohdistaminen
tarpeeksi tarkasti tuotantomaaran ollessa suuri. Porssiyhtion suoritteet ovat myos
korkeasti varioituja, joka tuo omat haasteensa tuoterakenteiden pitamiselle perinteis-

ta kustannuslaskentaa tukevina.

2.2.3 Toimintolaskenta

Toimintolaskennan (activity-based costing) kehitys alkoi 1980- luvulla, koska perintei-
sessd kustannuslaskennassa oli omat puutteensa. Toimintolaskentaa sovelletaan
yleensa organisaatioissa, joissa johtamisen suunnaksi on otettu prosessi- eli toiminto-
johtaminen. Toimintolaskentaa voidaan kayttdd suoritekohtaisessa laskennassa, ku-
ten perinteista kustannuslaskentaakin. Taman liséksi sita voidaan hyddyntaa proses-
silaskennassa ja vastuualueraportoinnissa. Toimintolaskennan avulla saatavia kus-
tannustietoja voidaan hyddyntaa organisaation kilpailukyvyn parantamiseen. (Jarven-
paa ym. 2010, 157; Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 143.)

Toimintolaskennassa perinteisen kustannuslaskennan kustannuspaikat korvataan
toiminnoilla. Toiminto voi olla organisaatiosta riippuen esimerkiksi auton tai koneen
huolto, tarvikkeiden osto, koulutus, hampaan paikkaus, hallinto ja niin edelleen. Jo-
kainen toiminto on itsendinen kokonaisuus, joka muodostaa mitattavan tuloksen.

Toimintolaskennan avulla voidaan vertailla toimintojen kustannuksia, jolloin ndhdaan
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kannattaako toiminto tuottaa oman organisaation sisalla vai olisiko kannattavampaa
ulkoistaa se. (Tyni ym. 2009, 154-155; Vilkkumaa 2005, 206.)

: Resurssiajuri Toimintoajuri
Resurssi A A Toiminto 1 1 Iiaskentakohde
Laskentakohde
2
Resurssi B Resurssiajuri Toiminto 2 Toimintoajuri Laskentakohde
B 2 3

KUVIO 2. Toimintolaskenta (mukaillen Tyni ym. 2009, 151)

Ylla oleva kuvio 2 kuvaa toimintolaskennan kustannusten kohdistamista oikeille las-
kentakohteille. Kuvio 2 on yksinkertaistettu esimerkki, silla toimintoja voi olla organi-
saatiosta riippuen jopa useita kymmenia. Toimintolaskennan ensimmainen vaihe on
samantyyppinen kuin perinteisessd kustannuslaskennassa, maaritetddn toimintoon
tarvittavat resurssit (koneet, tilat, laitteet, tyévoima, aineet ja tarvikkeet) ja niista ai-
heutuneet kustannukset. Sen jalkeen resurssit kohdistetaan maaritellyille toiminnoille
resurssiajureilla, esimerkiksi koneiden osalta kayttéajan perusteella. Lopulta toimin-
not kohdistetaan toimintoajurien avulla oikeille laskentakohteille. Tosin aineiden ja
tarvikkeiden kustannukset voidaan usein kohdistaa suoraan laskentakohteille. (Berg-
strand 1993, 48—49; Tyni ym. 2009, 150-151)

Toimintolaskenta on kuitenkin tydladmpaad kuin perinteinen kustannuslaskenta, silla
kustannukset kohdistetaan siis kahdessa eri vaiheessa. Ennen toimintolaskennan
kayttdonottoa tulee tarkastella, tuottaako sen antama informaatio mitddn strategista
etua tai lisdarvoa johdolle. Lisdarvoperuste tayttyy yleensd, jos organisaatiolla on
muun muassa paljon yleiskustannuksia, erilaisia suoritteita ja suoritteiden tuottamis-
prosessit seka tukipalvelut eroavat toisistaan. Toimintolaskennan avulla pystytaan
esimerkiksi arvioimaan organisaation toimintoja kriittisesti ja karsimaan tarpeettomia
toimintoja seka kustannuksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 161-162 ;Vilkkumaa
2005, 204.)

Toimintolaskennan avulla voidaan organisaatioissa saavuttaa useita hy6tyja. Toimin-
tolaskennan eduiksi lasketaan yleiskustannusten tarkempi kohdistuminen suoritteille
ja tuotteiden seké tuoteryhmien erojen tarkempi maaritys kustannuslaskennan kan-

nalta. Tama johtaa usein siihen, ettd paljon tuotettavien tuotteiden kustannukset las-
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kevat, mutta vastavuoroisesti yksikkokustannukset kasvavat tuotteille, joiden tuotanto
on vahaista. Kustannuksia on talldin helpompi hallita ja toteutettaville strategisille
valinnoille luodaan luotettavammat lahtokohdat. Toimintolaskenta tukee myds péa-
toksentekoa, koska sen avulla muodostuvat mittarit. Niilld taas voidaan mitata ja seu-
rata tavoitteiden toteutumista. Se puolestaan helpottaa prosessien suunnittelua ja
johtamista. Toimintolaskenta hyddyttad organisaatiota antamalla selkeén kuvan eri
toimintojen tehokkuudesta. Mittareiden antama tieto auttaa kehittam&an toimintoja
edelleen. Kaikella talla on myds budjetointia avustava vaikutus. (Bergstrand 1993, 50;
Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 162-163; Tyni ym. 2009, 160-161; Vilkkumaa 2005,
200-201.)

lisalmen kaupungin hallintojohtaja toteaa, ettd toimintolaskennan kayttéa tarvittaisiin
enemman. Syyna tédhan on ollut muun muassa halu selvittdd, onko kunnan palvelu-
tuotanto esimerkiksi paivahoidon osalta kallimpaa kuin sen ulkoistaminen yksityisille
organisaatioille. Keskustelua erityisesti paivahoidon osaltakin on herattanyt yleiskus-
tannusten maarittely. Esimerkiksi saastetaanko kustannuksissa, jos tukipalvelut ostet-
taisiin oman organisaation sisaltd, mutta joku muu toiminto puolestaan ulkoistettaisiin.
Toimintolaskentaa hyddynnettiin lisalmen kaupungin puhelinvaihteen kustannusten
laskemisessa, jonka seurauksena paadyttiin sen ulkoistamiseen. Toimintolaskennan
kayttd on kuitenkin ollut muuten vahaista lisalmen kaupungin kustannuslaskennassa
ja yleensa sen kaytté on liittynyt johonkin uuteen tilanteeseen. Hallintojohtajan mu-
kaan heiddn organisaatiossa tarvittaisiin toimintolaskentaan perehtynytta henkil6a.
Toimintolaskennan osaaja voisi rakentaa malleja eri yksikoille ja suorittaa toiminto-

laskentaa puolueettomasti ilman poliittiselta tasolta mahdollisesti tulevaa painostusta.

Pdrssiyhtit X:n talousjohtaja kertoo heiddn konserninsa olevan siirtymassa toiminto-
laskentaan. Tahan merkittdvana syynd han nakee, ettd tulevaisuudessa yrityksen
kannattavuuden vyllapito vaatii panostamista tuotekustannuslaskentaan erityisesti
toimintolaskennan avulla. Talousjohtaja toteaa, ettd tuotevalikoimissa taytyy pitaa
kannattamattomampiakin tuotteita, jotta heita pidettdisiin markkinoilla varteenotetta-
vana toimijana. Toimintolaskennan hyédyntaminen antaa taten poérssiyhtio X:lle tar-
kempaa tietoa yleiskustannusten kohdistumisesta eri suoritteille kuin perinteinen kus-

tannuslaskenta.
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2.3 Budjetointi

Budjetointi (budgeting) on yksi tarkeimmistd johdon laskentatoimen menetelmista,
jonka avulla toteutetaan ja ohjataan organisaation strategiaa. Yksinkertaisimmillaan
budjetointi on organisaation suunnitelman muuttamista humeraaliseen muotoon. Sen
tarkoituksena on rakentaa vuoden ajalle koko organisaation suunnitelma. Budjetoin-
nin tehtaviin kuuluu muun muassa organisaation tavoitteiden asettaminen, resurssien
kohdentaminen, toimintojen kehittdminen seké vastuiden selkeyttdminen. Budjetista
nahdaan esimerkiksi, kuinka paljon resursseja organisaation eri osastoille on varattu
kustannuksia varten ja kuinka paljon kunkin organisaation osaston arvioidaan tuotta-
van vuoden aikavalilla. (Jarvenpaa ym. 2010, 207-208; Niemeld ym. 2008, 60; Aker-
berg 2006, 29.)

Visio

Strategia

Suunnittelu ja
budjetointi

l

Vuosittainen,
kirjanpidolliseen
kasitteistodn
keskittynyt
prosessi

V.

— Seuranta

KUVIO 3. Perinteisen budjetoinnin prosessi (Akerberg 2006, 31)

Ylla olevassa kuviossa 3 kuvataan perinteistad vuosittaista budjetointiprosessia, jonka
suunnittelu perustuu organisaation visioon ja strategiaan. Naiden kahden tekijan pe-
rusteella organisaation eri yksikdiden johtajat budjetoivat omat myyntinsa ja kulunsa
osabudijeteiksi. Ne yhdistetaan lopulta organisaation taloushallinnossa kokonaisbud-
jeteiksi. Budjetin suunnittelussa otetaan huomioon edellisvuoden seurannan antamat
toteumat ja niitd kdytetdan tulevan budjettivuoden suunnittelussa apuna. (Akerberg
2006, 30-31.)
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Perinteinen kiintea budjetointi tehd&&n siis kerran vuoteen. Organisaation talousosas-
to lahettdd eri osastojen johdolle budjetointiiomakkeet ja niiden ohjeet yleensa al-
kusyksysta. Osastojen budjetoinnista vastuussa olevat esimiehet budjetoivat oman
vastuualueensa ja lahettavat ndma osabudjettiiomakkeet takaisin talousosastolle,
jossa ne yhdistetddn kokonaisbudjeteiksi. Tulos- ja rahoitusbudijetit ovat paabudijette-
ja ja ne ovatkin tarkeimpia perinteisessa budjetoinnissa. Tulosbudjettiin liitetd&n sita
tehdesséd kaikki ennakoidut tuotot ja kustannukset. N&itd osabudjetteja ovat muun
muassa myynti-, osto-, markkinointi- ja investointibudjetit. Rahoitusbudijetti kuvaa
organisaation maksuvalmiutta ja se laaditaankin yleensé budjeteista viimeisimpéana,
silla siihen tarvitaan tietoja muun muassa tulosbudijetista. (Bergstrand 1993, 98—99;
Eklund & Kekkonen 2011, 151-168.)

Jokaisen organisaation tulee soveltaa budjetointia omia olosuhteitaan palvelevaksi.
Budjetin tulisi aiheuttaa siitd vastaavien kesken rakentavaa keskustelua ilmenneista
ongelmista ja niiden ratkaisemisesta. Talouden ohjausta ajatellen budijetit tarjoavat
seurantatietoja, joiden avulla pystytdén laatimaan budjettivuoden loppuun asti tu-
losennusteita. Tulosennusteiden pohjana kaytetaan alkuvuoden toteutuneita tuloksia,
taman vuoksi budjettivuosi tulisi jakaa kuukausiksi. Toimiessaan kunnolla budjetointi
luo myods selkeitd tavoitteita, jotka ovat johdon ja henkildston motivaation kannalta
tarkeita. Budjetoinnin avulla pystytdan jakamaan vastuut eri tulosyksikoille, mika taas
kannustaa niiden johtajia padsemaan annettuihin tavoitteisiin. (Bergstrand 1993, 93—
96; Akerberg 2006, 30.)

Budjetointi on kuitenkin aiheuttanut jo sen alkuajoilta lahtien kritiikkia. Budjetti luotiin
johdon tydkaluksi aikana, jolloin rajoittavana tekijana pidettiin lahinna tarjontaa. Perin-
teiset kiinteat budjetit ovat lyhytnakdoisia, eivatkd ne anna signaaleja tulevista ongel-
mista. Vaaditut budjetin pohjatiedot vanhenevat nopeasti ja niiden paivittaminen vie
taas enemman taloushallintohenkiloston tydaikaa. Budijetit perustuvat valitettavasti
yksinkertaisiin kaavamaisuuksiin, eivatka ne aina tarjoa organisaatiolle kaivattua lisa-
arvoa. Strategiaa ja budjettia ei ole valttamatta kytketty toisiinsa, joten niissa esitetyt
tavoitteet saattavat erota toisistaan. Budjetit saattavat luoda aikaan tilan, jossa tu-
losyksikdiden johtajat keskittyvat vain omien tavoitteidensa tayttdmiseen ja he eivat
siten nde valttamatta organisaation kokonaiskuvaa. Kullekin yksikélle annetut vuosit-
taiset maadrarahat kaytetdan yleensa loppuun. Johtajat pelkaavat seuraavan vuoden
maararahojen pienevan, jos kaikkia resursseja ei kaytetad kuluvan budjettivuoden ai-
kana. (Jarvenp&d ym. 2010, 237; Niemel&d ym. 2008, 63-64; Akerberg 2006, 54-55.)
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Pdorssiyhtié X:n talousjohtaja kertoo heiddn konserninsa kayttdvan viela toistaiseksi
kalenterivuoden mukaista 12 kuukauden kiinteaé budjetointia. Tah&n asti perinteinen
kiinte&d budjetointi onkin sujunut onnistuneesti, mutta konsernin kasvu luo uusiutumis-

paineita myds budjetoinnin osalta.

2.3.1 Kuntien talousarviot ja taloussuunnitelmat

Talousarviot ja taloussuunnitelmat kuuluvat keskeisimpiin tyokaluihin kuntien talou-
den ja toiminnan ohjauksessa. Niiden hyvaksymisesta ja mahdollisista vaadittavista
muutoksista paattaa kunnanvaltuusto. Talousarvio laaditaan vuosittain, kun taas talo-
ussuunnitelma on yleensa vahintaan kolmevuotinen. Taloussuunnitelma voidaan laa-
tia kunnissa esimerkiksi valtuustokausittain eli neljaksi vuodeksi kerrallaan. Seka ta-
lousarviossa ettd taloussuunnitelmassa esitetédén tuloarviot eli tulotavoitteet ja niiden
suorittamiseen tarvittavat maararahat. Tuloarvioiden ja maararahojen avulla pysty-
tdan selvittdmaan kunnan maksuvalmius. (Luomala & Puumala 2010, 17; Porokka-
Maunuksela ym. 2004, 18.)

Valtuusto Valtuustoseminaatri, Talousarvion ja —suunnitelman
strategiat, hyvaksyminen
arvokeskustelu
Hallitus Edell.l.s"e.r.\ Kehykset ja Talous‘arVIo ja Taytantddnpano
tilinpaatoksen — ’ ) suunnitelma- ;
laadintaohjeet -ohjeet
tarkastelu ehdotus
Keskus- Yhdistelma ja
hallinto tasapainotus
!_auta-/ Ehdotukset talousarvioksi ja Kayttésuunnitelman tarkastus
johtokunnat —suunnitelmaksi sekéa
kayttésuunnitelmaksi

KUVIO 4. Kunnan ja kuntayhtyman talousarvio ja —suunnitelma (mukaillen Porokka-
Maunuksela 2004, 20)

Yll& olevassa kuviossa 4 on esitetty kunnan talousarvion ja —suunnitelman valmiste-

luprosessi. Valtuusto paattdd talousarviosta ja — suunnitelmasta kunnan arvojen ja
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strategian avulla. Kunnanhallitus tarkastelee edellisvuoden tilinpédatésta ja antaa laa-
dintaohjeet lauta- ja johtokunnille. Taméan jalkeen ne laativat omat ehdotuksensa
suunnitelmista. Talousarvio ja suunnitelmaehdotukset menevét keskushallinnon kaut-
ta koottuina ja tasapainotettuina hallitukselle ja sielta valtuuston hyvéksyttavaksi. Kun
valtuusto on hyvaksynyt ne, hallitus antaa taytantdonpano-ohjeet. Tarkastuslauta-
kunnat valvovat suunnitelmien ja arvion toteutusta. (Porokka-Maunuksela ym. 2004,
20-21.)

Talousarviot ja taloussuunnitelmat ovat siis kunnissa kiintean budjetoinnin muoto.
Etenkin kunnan peruspalveluiden tuottamisen kustannusten ja resurssien riittdvyyden
pohjana tulee Kuntalain mukaan kayttaa peruspalveluohjelmaa ja siihen liittyvaa pe-
ruspalvelubudjettia. Kuntien tekeméat peruspalvelubudietit otetaan mukaan myés val-
tion seuraavan vuoden talousarvioon ja niiden avulla esitetdédan muun muassa kunta-
talouden tila. Kuntaorganisaatioissakin budjetti on selva vallankaytén valine, silla sita
mitd ei ole merkattu budjettiin ei yleensa toteuteta, ainakaan helpolla. Budjetointi on
siis kunnissa kontrollipainotteista, jota ohjaavat hankintasdannét. (Myllyntaus 2004,
8-9; Akerberg 2006, 33-34.)

Jos kunnan toiminta on tappiollista ja tilikaudelta jaa alijagamaa, on se Kuntalain mu-
kaan katettava kattamisvelvoitteen takia seuraavien tilikausien aikana. Vaikka Kunta-
laissa ei ole maaritelty alijadman kattamisen kaytettavien vuosien tarkkaa enimmais-
maarad, on se vakiintuneen kaytannon ja uskottavuuden kannalta yleensa katettava
viimeistéan kolmen seuraavan vuoden aikana. Kunnan tulee kuitenkin Perustuslain
mukaan hoitaa kuntalaisten peruspalveluiden tarjoaminen, joten niissa kunta ei voi
saastad, vaikka alijaamaa kertyisikin useampana vuotena perdkkain. (Porokka-
Maunuksela ym. 2004, 18-19.)

lisalmen kaupunki, kuten muutkin Suomen kunnat kayttavat ensisijaisesti kiinteda
budjetointia seka vuositason talousarvioissa etta kolmen vuoden vélein laadittavissa
taloussuunnitelmissa. Hallintojohtaja toteaa, ettd vuositason budijetteja voidaan kui-
tenkin tarpeen tullen muuttaa. Jos sisdisen raportoinnin kautta ilmenee jotain merkit-
téavaa, on budjetin maararahoja muutettava. Viime kadessa paatoksen tekee kunnan-
valtuusto. Tama taas vaatii asian valmistelua lautakunnissa, joten tassa kiintean bud-

jetoinnin muodossa on kuitenkin vaikutuksia myds rullaavista ennusteista.
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2.3.2 Rullaava suunnittelu ja ennusteet

Rullaava suunnittelu (rolling forecast) on joustava malli verrattuna jaykkaan perintei-
seen budjetointiin. Tassa mallissa korostuvat tulevaisuuden tapahtumien ennakointi
ja niihin varautuminen. Muuttuvat olosuhteet vaikuttavat rullaavassa suunnittelussa
kaytettavien ennusteiden ja strategisten tavoitteiden paivittdmiseen. (Jarvenpaa ym.
2010, 250; Partanen 2007, 176.)

Rullaavien ennusteiden ja suunnittelun ero on siing, etta ennusteet antavat ndkemyk-
sia todennakaoisyyksista, joilla organisaatio paasee asettamiinsa strategisiin tavoittei-
siinsa. Suunnittelu puolestaan antaa ratkaisuja strategisiin tavoitteisiin padsemiseksi.
(Niemel&d ym. 2008, 70.)

Organisaation jatkuvasti kaytossa olevaa toimintasuunnitelmaan paivitetddn ennus-
teiden avulla. Tama voidaan toteuttaa vaihtoehtoisesti joko reaaliaikaisesti tai ennalta
maadritellyin aikavélein. Seuraavaksi 1&hinté jaksoa péivitetadn aina mahdollisimman
tarkasti ja sen jalkeen tulevia vAhemman. Julkisissa osakeyhtidissa kaytetdén yleen-
sa vuosineljanneksittdin tapahtuvaa paivittamistd. Tahan vaikuttaa merkittavasti nii-
den ulkoinen kvartaaleittain tapahtuva raportointi. Kuntaorganisaatioissa puolestaan
puolivuosittain tapahtuva pdivitys on riittava. (Jarvenpaa ym. 2010, 250; Partanen
2007, 176-177.)

Rullaava suunnittelu on vaihtoehto perinteiselle budjetoinnille, mutta usein suomalai-
sissa yrityksissa sitd kaytetaan myos perinteisen budjetoinnin rinnalla. Tosin tassa
vaiheessa perinteinen budjetointi menettaa arvonsa, silla rullaava suunnittelu ottaa

huomioon kaksi tilikautta yhden sijaan. (Akerberg 2006, 60.)

Rullaavat ennusteet liittyvat organisaation tuottoihin ja kustannuksiin. Ne taydentavat
budjetointia varten tarvittavaa suunnittelutietoa. Niitd voidaan myo6s kayttaa perintei-
sen budjetoinnin rinnalla ohjaavana tietona. Strategisia tavoitteita voidaan soveltaa

rullaavien ennusteiden luomassa ymparistdssa. (Jarvenpaa ym. 2010, 250.)

Ennusteet antavat lisdarvoa tarkistamalla organisaation nykytilanteen taloudellisen ja
aineettoman paaoman nakokulmista. Ennusteiden avulla organisaation kassavirran
hallinta paranee ja tarpeeton budjetointityd vahenee. Tama taas antaa taloushallinto
henkilostblle enemman aikaa keskittyd muihin tehtaviin. Ennusteet muuttavat lyhyen

aikavalin suunnitelmien oletetut vaikutukset numeraaliseen muotoon. Ne myos erotte-
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levat kertaluonteiset sattumat ja hairiotekijat liilketoiminnan joukosta. Rullaavat ennus-
teet kuvaavat oletettua lopputulosta, johon organisaatio pdéasee kayttdmalla valitse-
maansa strategiaa tai toimintasuunnitelmaa. Ennusteiden luomiseen tarvittavaa tietoa
saadaan eri lahteistd organisaation ulkopuolelta esimerkiksi kilpailijoiden suoritusky-
vystd, jota sitten verrataan organisaation omaan suorituskykyyn. Organisaation toi-
mintaympariston oletukset muutetaan sen jalkeen ennustetarpeita tukeviksi. (Niemela
ym. 2008, 69-70; Akerberg 2006, 58—60.)

Hyvan ennusteen peruspilareina voidaan pitdd aihetta, tarkoitusta, aikajannetta ja
ennusteymparisttd eli skenaariota. Ennusteen tekemiselle taytyy olla tarkoitus, joka
kuvaa tehtyja paatoksia tai suunniteltuja tilanteita. Esimerkiksi myyntiennusteilla voi-
daan varmistaa suoritteen tuotantokapasiteetti. Ennusteella taytyy olla tarkkaan maa-
ritelty aihe, jotta huomataan siihen vaikuttava elintarkeé& informaatio. Hyvin maaritelty
aihe auttaa myos selvittamaan paatekijat, jotka vaikuttavat eniten ennusteen lopputu-
lokseen. Ennusteelle tulee maaritelld aikajanne, joka voi vaihdella minuuteista usei-
siin vuosiin. Skenaariot kuvaavat ennusteen eri vaihtoehtoisia lopputuloksia realisti-
simman toteuman lisaksi. Vaihtoehtoisiin skenaarioihin lisdtdan mahdollisia yllattavia
tapahtumia ja olettamia, jotta niista saataisiin kaikki hyoty irti. (Niemela ym. 2008, 70—
71)

Seuraavaa voidaan pitda hyvana esimerkkina ennusteiden kaytosta, jos strategisena
tavoitteena on energiavarojen saatavuus. Shell energiayhtio on kehittanyt kaksi ske-
naariota yhdessa eri alojen asiantuntijoiden kanssa. Skenaariot tarkastelevat maail-
manlaajuista tilaa vuonna 2050, joka johtuu fossiilisten polttoaineiden vahenemisesta
ja niiden hintojen noususta. Ensimmaisen skenaarion mukaan maailma ajautuu kaa-
okseen (Scramble), jossa jokainen valtio toimii yksin ja pyrkii saamaan mahdollisim-
man suuren osan yha vahenevista energiavaroista. Maailmaa hallitsevat muun mu-
assa Oljyntuottaja OPEC- maat ja suuria kivihiilivarantoja omistavat valtiot. Biopoltto-
aineiden laajeneva valmistus vie kehitysmaissa ja kehittyvissa valtioissa maanvilje-
lyyn tarkoitetut maa-alueet. llmastosopimuksista ei vélitetd, silla teollistuvat valtiot,
kuten muun muassa Kiina, Intia ja Brasilia, ajavat omia taloudellisia etujaan. Toisen
ennusteen (Blueprint) mukaan valtiot tekevat yhteisty6ta energiatuotannossa ja kehit-
tavat erityisesti tuuli-, ydin- ja aurinkovoimaa. Fossiilisten polttoaineiden kaytto jatkuu
edelleen, tosin hieman edellista skenaariota hillitymmin erityisesti kivihiilen kulutuk-

sen osalta. Taistelussa ilmastonmuutosta vastaan otetaan mukaan kaikki valtiot.
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Molemmat naistd skenaarioista ovat mahdollisia ja niissa on omat haasteensa. (Shell
2008.)

lisalmen kaupungin hallintojohtajan mukaan kuntien siirtyminen pelk&staan rullaa-
vaan suunnitteluun edellyttdisi muutoksia Kuntalakiin. Silla se maarittelee tarkasti
kuntien budjettirakenteen eri tasojen hyvaksymismenetelmistad aina tasapainottamis-
velvoitteisiin. Han toteaa, ettd on kuitenkin mahdollista kayttaa rullaavaa suunnittelua
tukevia ennusteita perinteisen budjetoinnin rinnalla. Tama jarjestely tosin toisi talous-
hallintohenkilostolle lisatyota. Esimerkiksi Yl&-Savon Sosiaali- ja Terveydenhuollon
kuntayhtyma kayttdd taman tyyppista jarjestelyd. Kyseisessa kuntayhtymassa onkin
jouduttu palkkaamaan ylimaarainen tyontekija hoitamaan tasta jarjestelysta aiheutu-

nutta lisatyota.

Porssiyhtié X puolestaan aloitti vuoden 2012 aikana siirtymisen vaiheittain perintei-
sesta budjetoinnista kohti rullaavaa suunnittelua. Yritys on ottanut kayttd 6nsa neljan-
nesvuosittaiset ennusteet mukaan budjetointiinsa. Ennusteissa luodaan ensin raamit,
jotka saadaan muun muassa tytaryhtididen myyntiennusteiden avulla. Tytaryhtiot
antavat kukin kolme erilaista skenaariota. Ne ovat luonteeltaan realistinen, optimisti-
nen ja pessimistinen. Myds tytaryhtididen siirtyminen kesan 2012 aikana kvartaali-
budjetointiin on antanut enemman nakyvyyttd konsernin tuloksen ennustamiseen.
Talousjohtaja toteaakin, ettéa seuraavaksi konsernissa on suunnittelun alla siirtyminen
kokonaan rullaavaan suunnitteluun. Tama jarjestely tulee vaatimaan aiheeseen liitty-

vaa tutkimusta ja jarjestelyn toimivuuden testausta.

2.3.3 Perinteisen budjetoinnin kritiikista syntynyt uusi malli

Beyond Budgeting Round Table (BBRT) on vuonna 1997 perustettu tutkimusprojekti
ja kayttdjaryhma, johon kuuluu useita kymmenia organisaatioita, muun muassa Sie-
mens, Statoil, Deutche Bank ja Maailmanpankki. Beoynd Budget-mallin ja siita teh-
dyn kasikirjan tarkoitus on auttaa organisaatioita ottamaan kayttoon tdma uusi malli

ilman perinteisia kiinteitd budjetteja. (Daum 2003.)

Perinteiseen budjetointiin verrattuna Beyond Budget-mallissa on kaksi suurta eroa.
Ensinnakin ohjauksen kannalta tdmé uusi malli on mukautuvampi. Kiinteiden vuosi-
suunnitelmien ja budjettien ennalta maaritellyn toiminnan sijaan uudessa mallissa
strategisia tavoitteita tarkastellaan saanndllisesti ottaen huomioon toiset samankaltai-

set organisaatiot ja kilpailijat sekd aiemmat ajanjaksot. Toisena suurena erona on
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hajautettu johtaminen. Paatoksenteko ja vastuut jaetaan eri yksikoille, esimerkiksi
tuotantolinjasta vastaavalle johtajalle, joka sitten voi omalle henkilostolleen jakaa heil-
le kuuluvat vastuut kyseisessa yksikossa. (Daum 2003.)

Ohjaavat signaalit Ohjausjarjestelman tytkalut

Muu sydéttotieto

Strateginen T Divisioonatason
perusta ] suoritusmittaristo
Konsernitason R rointi
” suoritusmittaristo aportoint
I Laskelmat

Ennusteet,
tunnusluvut,

trendit
PTS >

KUVIO 5. Esimerkki ohjausjarjestelmésta ilman budjettia (mukaillen Niemela ym.
2008, 68)

Ylla oleva kuvio 5 on esimerkki siitd, miten ohjausjarjestelméa toimii ilman perinteista
budjetointia. Pitkdn tahtdaimen suunnittelun (PTS) mukaan muotoutuvat tavoitteet
pohjautuvat strategiaan. Niita tukevat myds laskelmat, jotka liittyvat muun muassa
organisaation kannattavuuteen. Taman jalkeen konserni- ja divisioonatason tavoitteil-
le maaritetdan koko organisaation strategiaa tukevat mittarit (tunnusluvut). Ne poh-
jautuvat ulkoisiin vertailutietoihin, suhdanteisiin (trendit) ja tavoitearvoihin. Jatkuvan
raportoinnin ja vertailun tarkoitus on kerata tietoa seuraavaa strategian suunnittelu-

kierrosta varten. (Niemela ym. 2008, 68)

Uusi malli antaa ohjausjarjestelmille kuusi periaatetta. Organisaatio asettaa tavoitteel-
liset paamaarat, joiden tarkoitus on kehittdd toimintaa suhteessa ulkopuolelta saata-
viin vertailutietoihin. Johdon ja henkilostén palkitseminen ja suoritusten arvioinnin
tulee pohjautua organisaatiossa tapahtuneisiin parannuksiin. Toiminnansuunnittelun
tulee olla jatkuvaa ja kattavaa. Organisaation taytyy varmistaa myods resurssien saa-
tavuus. Koko organisaation lapi kulkevat toiminnot tulee sovittaa yhteen asiakasvaa-
timusten kanssa. Lopuksi valvonnan tulee pohjautua tehokkaaseen ohjaukseen ja

suoritusmittareihin. (Daum 2003.)
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2.4 Suorituskyky ja sen mittaaminen

Suorituskyky liittyy muun muassa koko organisaatioon, suoritteeseen, toimintaan,
tulosyksikkdon ja yksittdiseen henkiloon. Organisaatioiden johto haluaa mitata suori-
tuskykyéén, kuten kannattavuutta, maksuvalmiutta ja asiakastyytyvaisyyttad. Suoritus-
kykya voidaan mitata jo tapahtuneiden, mutta myds vasta tulevaisuudessa tapahtuvi-
en asioiden osalta. (Laamanen 2005, 18-19; Jarvenpaa ym. 2010; 287.)

Suorituskyvyn mittaus alkaa, kun tunnistetaan ilmid, jota halutaan mitata. [Imidé voi
olla jokin ominaisuus, muuttuva tekija tai tilanne. Tieto ilmidsta keratddn organisaati-
on tietojarjestelmien avulla. Taman jalkeen saatu tieto kasitellaédn, esimerkiksi ilmen-
neiden eroavaisuuksien osilta. Lopulta huomatut eroavaisuudet tulkitaan analyysien
avulla ja ilmion seuranta jatkuu. Naiden lisdksi liiketoiminnan suoritusmittaus tulisi olla
selkeasti kytkettyna taloudellisen lisdarvon (economic value added, EVA) luomiseen.
(Laamanen 2005, 50-52; Simons 2005, 79.)

Tiedon hankinta

A

Tiedon muokkaus ja analysointi

Tunnuslukujen kuvaus ja testaus

Tavoitteet

v

— Seuranta

KUVIO 6. Mittausjarjestelmien kehittaminen (mukaillen Laamanen 2005, 53)

Yll& olevassa kuviossa 6 kuvataan mittausjarjestelmén kehittamista. Tietoja hanki-

taan ja tallennetaan esimerkiksi mitattavasta prosessista. Saatua tietoa muokataan ja
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analysoidaan, jotta tunnistetaan siihen sopiva tunnusluku. Tunnusluku kuvataan ja
sité testataan kaytannossa. Sen jalkeen sovitaan tunnusluvulle tavoitteet ja mitd muu-
toksia silla pyritaan aikaansaamaan. Tunnusluvun kelpoisuutta seurataan ja tarkastel-
laan tarkemmin esimerkiksi vuosittaisessa strategiakatsauksessa. Jos tunnusluku
vaatii parantamista tai muuttamista, tehdaan tarvittavat muutokset ja testataan sita
uudestaan. (Laamanen 2005, 53-54.)

Mittarit toimivat tarkeina tyokaluina strategian toteutuksessa ja sen jalkauttamisessa
koko organisaation henkiléstdlle. Mittarit ovat tunnuslukuja, joita saadaan muun mu-
assa organisaation tuloslaskelmasta, taseesta ja toiminnoista. Mittareiden antama
tieto organisaation suorituskyvysta toimii johdolle paatdksenteon valineena. Sen avul-
la johto voi seurata strategian ja tavoitteiden toteutumista seka parantaa toimintoja,
jos ne eivat toimi halutulla tavalla. Suorituskyvyn mittaamisella organisaatio saa elin-
tarkeda tietoa muun muassa toimintaympéaristonsa muutoksista. Mittaamisesta saa-
dulla tiedolla organisaatio pystyy kehittymaan yha paremmaksi, jos saatua tietoa osa-
taan kayttaa oikein paatoksenteossa. (Laamanen 2005, 22—-28; Niemelda ym. 2008,
91-95))

Hyvélle mittaristolle voidaan asettaa monta vaatimusta ja organisaatioiden tulee ra-
kentaa se omia tarpeita parhaiten palvelevaksi. Ensinnékin nykyaikainen suoritusky-
vyn mittaaminen tukee strategista johtamista. Toisena tunnuslukujen tulisi olla tasa-
painotettuja aineellisen ja aineettoman paaoman kesken, jolloin mitattava kohde on
koko arvoketju. Arvoketju tarkoittaa suoritteen valmistusta aina raaka-aineista val-
miiksi asti. Organisaation paatoiminnoille eli konsernitasolle on méaaritelty pieni joukko
selkeita avainmittareita (key performance indicators, KPI), jotka tukevat strategisia
valintoja. Selkeda ja tarkka mittari ei aiheuta vaarinkasityksia millaan organisaation
tasolla. Tunnuslukujen antaman hyédyn tulisi olla suurempi kuin mittaamiseen kayte-
tyn ajan viemat voimavarat. Vastuu niista tulisi jakaa selkeasti siten, etta vastuualueil-
la toimivat johtajat voivat tehda mittaustulosta parantavia paatoksia ja toimenpiteita.
Mittariin vaikuttavien tekijoiden tulisi olla helposti poimittavissa organisaation tietojar-
jestelmasta. Organisaatioiden tulisi valita vain noin 10-20 mittaria. Niiden tulisi olla
kytkettyna strategiaan, tavoitteisiin ja lahtéarvoihin. (Jarvenpéaa ym. 2010, 288; Nie-
mel&a ym. 2008, 101-102; Vilkkumaa 2005, 38—-39.)

Tarkeimpia mittareita organisaatioille ovat yleensa asiakastyytyvaisyys, kokonaistuo-

ton kasvu, katetuotto, tyontekijoiden tyytyvaisyys ja eri strategioiden toimeenpanemi-
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nen. Edelleen useimmissa organisaatioissa pdapaino on siis taloudellisilla tunnuslu-
vuilla. Organisaatioiden tulisi kehittda kuitenkin myds innovaatiota mittaavia tunnuslu-
kuja. Esimerkiksi uuden tuoteryhman vuosittainen liikevaihto voisi olla tallainen. Hyva
ja tehokas mittausjarjestelma kuitenkin vaatii, etta organisaation kirjanpito, myyntijar-
jestelma ja henkildstéhallinto ovat kunnossa. Nain varmistetaan mittareista saatavan

tiedon luotettavuus ja kayttokelpoisuus. (Niemeld ym. 2008, 104-105.)

lisalmen kaupungin hallintojohtaja kertoo heidan mittausjarjestelménsa koostuvan
yksinkertaisista ja yksittaisistd mittareista. Mittarit on pyritty rakentamaan huolella,
silla niitd tarkastellaan poliittisen johdon paatoksenteossa. Hallintojohtaja mainitsee
lisalmen kaupungin kayttaneen vielda 1990-luvulla tulosjohtamisen mallia paatavoittei-
den ja mittareiden luomisessa. Mallista kuitenkin luovuttiin, silla siitd aiheutui muun

muassa suuria mittausongelmia.

Hallintojohtaja toteaa, ettd toukokuussa 2013 lisalmen kaupungin on tarkoitus en-
simmaista kertaa tehda laajempi arvio strategisten tavoitteiden toteutumisesta. Ta-
man yhteydessa otetaan huomioon siihen vaikuttavat tunnusluvut. Vuosittaista kunta-
talouden kehitysta seurataan lisalmen kaupungissa muun muassa seuraavilla kes-
keisiksi asetetuilla tunnusluvuilla: tuloveroprosentti, toimintakate, verotulot, valtion-
osuudet ja vuosikate (lisalmen kaupunki 2011, 27). Hallintojohtaja kuitenkin mydntaa,
ettd ei-taloudellisten mittareiden kehittamisessa olisi viela tuntuvasti parannettavaa.
lisalmen kaupunki ei ole lahtenyt kehittdmé&éan suoritusmittausta varteen tasapainotet-
tua mittaristoa, silla sen ei nahda tuovan lisdarvoa mittaukseen. Toisekseen sen kayt-
téonotto toisi lisdd tydtaakkaa taloushallinnolle. Hallintojohtaja kuitenkin mainitsee,

ettd esimerkiksi Kajaanin kaupunki kayttaa tasapainotettua mittaristoa.

2.4.1 Tasapainotettu mittaristo

Organisaatiot ovat kayttdneet jo vuosikymmenia tunnuslukuja seka taloudellisten etta
toiminnallisten tavoitteiden mittaamisessa. Tosin usein organisaatiot ovat kayttaneet
toiminnallisia mittareitaan ainoastaan yksittain tietylla strategiatasolla. Taloudelliset
mittarit ovat yleisesti olleet ainoastaan ylimman johdon tydkaluina, jotta se voisi seu-
rata muun muassa henkildstonsa suoriutumista. Usein organisaation mittausjarjes-
telmana on saattanut olla suuri joukko toisistaan ja strategiasta irrallisia taloutta ja
toimintaa kuvaavia tunnuslukuja. Seuranta on kuitenkin ollut ainoastaan lyhyen téh-

tédimen toimintaan perustuvaa. (Kaplan & Norton 1996, 8.)
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Etenkin 1980- luvulla yleinen organisaatioiden johtamistyyli oli tulosjohtaminen, jossa
organisaatio hajautettiin moneen yksittdiseen tulosvastuussa olevaan tulosyksikkoon.
Talouden ohjaus ja tuloksen rahamaardinen mittaaminen on kuitenkin 2000- luvulla
yksinaan riitthmaton ohjausjarjestelmé, koska organisaatioiden toimintaymparistot
muuttuvat yha nopeampaa tahtia globalisaation takia. Erityisesti julkisen sektorin voit-
toa tavoittelemattomat organisaatiot, kuten kunnat tarvitsevat toimintansa odotusten
tehokkuuden seurantaan muitakin kuin rahamaaraisia mittareita. (Olve, Roy & Wetter
1998, 16-17.)

Tasapainotettu mittaristo (balanced scorecard, BSC) on Kaplan & Nortonin 1990-
luvun alussa kehittdméa mittausjarjestelmamalli. Tasapainotetun mittariston paaero
sekaviin yksittaisiin mittareihin on siing, ettéd se keskittyy organisaation eri nakokul-
miin tasapainotettuna kokonaisuutena. Tama kokonaisuus on pieni, valittu ja havain-
nollistava joukko eri ndkdkulmien mittareita, jotka tuovat strategian koko organisaati-
on tietoisuuteen. (Kaplan & Norton 1996, 8; Olve ym. 1998, 14-15.)

Tasapainotetun mittariston toimintaperiaate korostaa, etta taloudellisen ja toiminnalli-
sen suoritusmittauksen taytyy olla osana tiedon kulkua organisaation kaikilla tasoilla.
Rivityontekijoidenkin taytyy siis ymmartaa heidan toimintansa taloudelliset seurauk-
set. Yleisesti he saattavat pitdd toiminnan kuvauksia vakuuttavampina ja helpommin
sisdistettdvina kuin ainoastaan numeraalisessa muodossa olevia ylimméan johdon
laatimia tulostavoitteita. Ylimman johdon taas taytyy ymmartaa pitkan aikavalin talou-

delliseen menestykseen vaikuttavat tekijat. (Olve ym. 1998, 13-14.)

BSC taydentaa perinteisia talouden ohjaukseen liittyvia mittareita ja vahentéda organi-
saation ohjauksen lyhytnakdisyyttd. Tasapainotetulla mittaristolla mitattavat asiat ovat
sidoksissa organisaation strategiaan ja visioon ylhaalta alas periaatteella. Mittariston
avulla sovitaan ja valvotaan koko organisaation yhteisia toiminnan suuntaviivoja. Ta-
sapainotetun mittariston yhteydessa voidaankin siis puhua talouden ja toiminnan oh-
jauksen kytkemisesta toisiinsa. (Kaplan & Norton 1996, 8; Olve ym. 1998, 13-14.)
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: Mita mielta
Menneisyys Taloudellinen nakdkulma omistajat ovat?
Miten asiakas Tavoitteet Mittarit _ _
kokee meidat? Missa meidan
on tultava
hyviksi?

I

<— Visio ja strategia —— Tavoitteet Mittarit

Asiakasnakékulma Prosessi nakokulma

Tavoitteet Mittarit
Innovatiivisuuden ja oppimisen
nakokulma
Tulevaisuus Tavoitteet Mittarit Miten voimme jatkaa
kehittymistamme
tulevaisuudessa?

KUVIO 7. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 9)

Ylla olevassa kuviossa 7 esitetdén tasapainotetun mittariston perusidea. Tama malli
kuvaa lahinna liike-elamassa toimivia organisaatioita. Se perustuu organisaation Vvisi-
oon ja strategiaan. BSC kuvaa organisaation menneisyytta ja omistajien tavoitteita
taloudellisen ndkékulman kautta. Nykyhetked kuvaa asiakas- ja prosessinakotkulmat,
joiden avulla tarkastellaan asiakkaiden haluja ja organisaation omaa toimintaa. Tule-
vaisuutta puolestaan kuvaa innovatiivisuuden ja oppimisen nakdkulmat, joiden avulla
pyritddn kehittymééan jatkossa. Organisaation tulee valita mittaristoonsa jokaiselta
osa-alueelta muutama avaintunnusluku, joiden tavoitteiden toteutumista seurataan.
(Kaplan & Norton 1996, 9.)

Prosessijohtaminen voidaan kytked osana tasapainotettuun mittaristoon, kuten toi-
mintolaskentaankin. Organisaation mittariteiksi valitaan strategian kannalta tarkeim-

mat kriittiset menestystekijat. (Jarvenpaa ym. 2005, 84.)

Tasapainotettu mittaristo ei painota ainoastaan taloudellista ndktkulmaa, silld olen-
nainen tieto voidaan saada myos toistenkin ndkdkulmien avulla. Tama taas mahdol-
listaa tasapainotetun mittariston sopimisen erityisen hyvin kuntaorganisaatioihin, jois-
sa ei tavoitella voittoa. BSC: n avulla voi my6s vaivattomasti mitata pitkan aikavalin
palvelu- ja kehitystoiminnan tehokkuutta saamalla siitd tasaisesti vertailukelpoista
tietoa. Jos kunnassa olisi kaytdssa ainoastaan esimerkiksi palvelutoimintaa mittaavia
taloudellisia tunnuslukuja, palvelutoiminnan hyddyt ja haitat tulisivat julki vasta pitkan
ajan kuluttua. (Olve ym. 1998, 216-218.)
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Kuntaorganisaatioissa on usein aiheellista muokata kaytt6onotettavaa tasapainotet-
tua mittaristoa. Yrityksissa tasapainotetun mittariston nakokulmat ja niiden sisaltamat
mittarit auttavat kannattavuuden ja pitkaikdisyyden saavuttamisessa. Kunnissa ei
kuitenkaan painoteta niin paljon taloudellista nakékulmaa, joten sen tilalle tarvitaan
jotain kunnissa konkreettisempaa. Kuntien kohdalla nakdkulmista voidaankin puhua
my0s painopistealueina. (Olve ym. 1998, 225.)

Menneisyys ’ Suoritteiden painopistealue ‘

/ Tavoitteet Mittarit \

I

<— Visio ja strategia T Tavoitteet Mittarit

|

\ Tulevaisuuden painopistealue /

Tulevaisuus Tavoitteet Mittarit

’ Toimintojen painopistealue

Suhteiden painopistealue ‘

Tavoitteet Mittarit

KUVIO 8. BSC- mallin yleistys julkishallintoa varten (mukaillen Olve ym. 1998, 225)

Ylla olevassa kuviossa 8 tasapainotettu mittaristo on muokattu kuntaorganisaatioon
sopivaksi. Taloudellisen nakokulman tilalla on suoritteiden painopistealue, asiakas-
nakokulman tilalla puolestaan on suhteiden painopistealue. Toimintojen painopiste-
alue korvaa prosessi nakdkulman, oppimisen nakdkulman sijasta voidaan kayttaa

tulevaisuuden painopistealuetta. (Olve ym 1998, 225.)

Suoritteiden painopistealue on kunnissa jarkevampi vaihtoehto kuin taloudellinen
nakokulma. Esimerkiksi koulujen suoritusmittauksessa on hyva kuvata koulusta val-
mistuneiden opiskelijoiden laatu, maara ja heidan sijoittuminen tybelamaénsa. Suh-
teiden painopistealueella voidaan mitata esimerkiksi kuntalaisten tyytyvaisyytta elin-
olosuhteisiinsa ja kuntaan seka kunnasta muuttaneiden maaraa. Totta kai taytyy ot-
taa huomioon myds kunnan kiinnostavuus yritysten ndkoékulmasta. Kunnan toimintoja

puolestaan on jarkevaa tarkastella omana osa-alueena. Tulevaisuuden painopiste-
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alueella kuvataan esimerkiksi, millaisia kehittamistarpeita on kunnan infrastruktuuris-

sa, kuten teiden kunnossapidossa. (Olve ym 1998, 224-226.)

2.4.2 Tasapainotetun mittariston kayttéonotto

BSC ei ole pelkastaan tyokalu pitkdlle kehitettynd mittaristona. Organisaatiot voivat
kayttaa sitd myos strategisen toiminnan ohjauksen suunnittelussaan. Tasapainotetun
mittariston avulla organisaatioissa voidaan aiempaa paremmin yhdistdd strategian
suunnittelu ja ohjaus. Tasapainotetun mittariston avulla organisaatioissa voidaan
saavuttaa myods useita muita etuja, kuten budjetoinnin keveneminen ja tiedonkulun
paraneminen. (Jarvenpéad ym. 2010, 300; Kaplan & Norton 1996, 10; Olve ym. 1998,
40-41.)

Vision ja strategian

/ selkeyttaminen \

S . Palaute ja
Viestinta ja Tasapainotettu . :
. oo — strateginen
kytkennat mittaristo S
oppiminen
\ Liiketoiminnan /
suunnittelu

KUVIO 9. Tasapainotetun mittariston prosessi (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 11)

Ylla oleva kuvio 9 esittdd strategian maarittamista tasapainotetun mittariston avulla.
Strategian ja vision selkeyttamisessa johto paattaa taloudellisista tavoitteista ja keski-
tytaanko niiden osalta kannattavuuteen, kassavirtojen kasvuun vai liikketuloksen kas-
vattamiseen markkinaosuuden lisayksella. Erityisesti liiketoiminta-alueiden segmen-
tointi on tarkeda organisaation kilpailukyvynkannalta. Johdon tulee paasta kokonais-
strategiasta yhteisymmarrykseen. Viestinnan ja kytkentdjen avulla johto saattaa or-
ganisaation strategian kaikkien tyontekijoiden tietoon. Keinoja tAman suorittamiseen
ovat muun muassa koulutus- ja tavoiteohjelmat seka BSC: n kytkeminen palkitsemis-
jarjestelmaan. Liiketoiminnan suunnittelussa lyhyen ja pitkdn tahtaimen ennuste- ja
budjetointiprosessit litetddn mittausjarjestelméén, jotta saavutetaan strategiset tavoit-

teet. Organisaation tulee jatkuvasti testata strategiansa toimivuutta ja oppia virheis-
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taan tarkastelemalla syy-seuraussuhteita. Taman vuoksi mittareiden ja tavoitteiden
tulee olla kytkettyna toisiinsa. Johdon tulee tarkastella strategian toimivuuttaan aina-
kin neljdnnesvuosittain ja varmistaa, ettd mittarit tuottavat totuudenmukaista tietoa

organisaation kehityksesta. (Kaplan & Norton 1996, 10-18.)

Tasapainotetun mittariston kayttéonotto tulisi isossa organisaatiossa, kuten kunnassa
tai julkisessa osakeyhtidssd, aloittaa valitsemalla ensin yksi liiketoimintayksikkd ko-
keilumielessa. Liiketoimintayksikén tulisi olla soveltuva kayttéonottoa varten ja sen
johtajien ja henkiléston tulisi olla halukkaita osallistumaan uudenlaiseen ohjausmuo-
toon. Ensivaiheesta tulisi saada mahdollisimman paljon tietoa ja kokemusta jatkoke-
hitystd varten. Mittaristo taytyy luoda harkiten, joten suuressa organisaatiossa sen
rakentaminen saattaa vieda useita vuosia, kun pienessa organisaatiossa saatetaan
selvita vain puolella vuodella. Mittaristo ei kuitenkaan koskaan ole niin sanotusti val-
mis, vaan sitd taytyy muokata tarvittaessa toimintaympariston muutosten takia. Tasa-
painotetun mittariston juurruttaminen organisaation ohjaukseen vaatii my6s johtajien

tdyden panoksen asiaa kohtaan. (Olve ym. 1998, 45-47.)

Organisaation kestavaa arvoa taytyy kehittad, eikd se onnistu ilman aineettoman
paaoman kehittamista. Sen tuottaminen muodostuu organisaation arvoon epasuoras-
ti. Organisaation kaytdssa oleva teknologia ja henkildstén seka johdon tieto-taito eivat
vaikuta taten suoraan organisaation kustannusten vahenemiseen tai liiketuloksen
parantumiseen. Vaikutus organisaation taloudelliseen arvoon syntyy syy ja seuraus
-suhdeketjun avulla. (Kaplan & Norton 2004, 51; Kaplan & Norton 2008, 293; Niemela
ym. 2008, 55.)

Suomalaisessa porssiyhtio X:ssa on kaytdossa mittausjarjestelmana tasapainotetun
mittariston kaltainen malli. Mallia on kuitenkin hieman jouduttu muuttamaan enem-
man taloudellisia tunnuslukuja tukevaksi. Eri paatoiminnoille on pdrssiyhtité X:ssa
maaritelty KPI:t, joita seurataan tarkasti. Paatoimintojen seuraamisella on osuus yri-
tyksen prosessijohtamisen osana. Talouden tunnusluvut kuitenkin pohjautuvat toimin-
tojen reaaliprosessiin, joka lopulta osoittaa, miten hyva yritys on itse talousprosessis-
sa. Talousjohtaja toteaa heidan mittausjarjestelmansa olevan hyvin suunniteltu. Mit-
tausjarjestelman avulla saadun informaation hyddyntdminen johtamisessa kaipaisi

hanen mukaansa lisapanostusta.
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Suomalaisen porssiyhtio X:n keskeisimpiin talouden kehitysté kuvaaviin tunnuslukui-
hin kuuluu toiminnan osalta muun muassa liikevaihto, liikevaihto henkil6d kohti ja
tilauskanta. Kannattavuutta kuvaavina tunnuslukuina konsernissa kaytetddn liiketu-
loksen ja tilikauden tuloksen prosentuaalisia osuuksia liikevaihdosta, oman padaoman
tuottoastetta (return on equity, ROE) seké sijoitetun padoman tuottoastetta (return on
capital employed, ROCE). Konsernin vakavaraisuutta puolestaan mitataan muun
muassa omavaraisuus- ja velkaantumisasteella (gearing). Omistajien tavoitteiden

toteutumista seurataan porssiyhtio X:ss& muun muassa osakekohtaisella tuloksella.

2.5 Investoinnit

Organisaatiot tarvitsevat investointeja, jotta ne voisivat kasvaa. Niihin liittyvat paatok-
set ovat sidottuja organisaatioiden strategiaan. Organisaation ylimman johdon tehtéa-
viin kuuluu strategiaa tukevien uusien liiketoimintamahdollisuuksien tunnistaminen.
Investoinnit ovat usein kertaluontoisia sijoituksia, jotka maksavat itsensa takaisin
yleensa vasta useiden vuosien paasta. Niihin kaytetdan yleensa huomattavia raha-
maaria, jotta esimerkiksi tuotantokapasiteetti saadaan vastaamaan kasvanutta kysyn-
tdd. Suuria rahamdaaria vaativien investointien suunnittelu ja toteutus tuleekin olla
huolella valmisteltua. Investointi voi olla esimerkiksi koneiden hankinta ja toimitilojen
rakentaminen tai laajentaminen. (Jarvenpdd ym. 2010, 329; Neilimo & Uusi-Rauva
2005, 206; Vilkkumaa 2005, 305-307.)

Eri investointimahdollisuuksien osalta taytyy tehda niiden toteuttamiseen liittyvia vaih-
toehtoislaskelmia, silla investoinnista saatavat kassavirrat jakautuvat eri vaihtoeh-
doissa ajallisesti. Useita investointimahdollisuuksia tulee vertailla myods riskien ja
kannattavuuden osalta. Vaihtoehdot tulee saattaa vertailukelpoiseen muotoon, joka
toteutetaan yleensa laskentakorkokannan avulla. Laskentakorkokanta on lahtokohdil-
taan sama kuin suoritekalkyyleissa, mutta investointilaskelmissa se on korkeampi,
koska siihen lisataan riskilisa. Laskentakorkokanta kuvastaa tassa tapauksessa kan-
nattavuuden ja maksuvalmiuden valista suhdetta. Eri aikoina tapahtuvat rahasuori-
tukset muutetaan siis samanarvoisiksi. Vaikka kyseessa olisi vain yksi vaihtoehto,
tulisi sen kannattavuutta verrata tilanteeseen, jossa kyseista investointia ei toteutet-
taisi. Vertailua tarvitaan myos omistajien ja mahdollisten investoinnin rahoittajien paa-
toksentekoa varten. (Bergstrand 1993, 146-147; Jarvenpaa ym. 2010, 333; Puola-
maki & Ruusunen 2009, 212-213; Vilkkumaa 2005, 308.)
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Investointia suunnitellessa otetaan yleenséd huomioon useita siihen liittyvia tekijoita,
jotta saadaan selville vaihtoehdon kannattavuus. Naita tekijoitd ovat muun muassa
investoinnin tulevaisuuden tuotot, kustannukset, perushankintakustannukset, kayt-
toikad ja jadnntsarvo seka kaytettava laskentakorkokanta. Hankaluuksia kuitenkin
tuottaa tuottojen ja kustannusten arviointi pidemmalla aikavalilla, jolloin tuottoja saa-
tetaan yliarvioida ja kustannuksia puolestaan aliarvioida. (Jarvenpaa ym. 2010, 335;
Vilkkumaa 2005, 308.)

Investointilaskelmissa kaytettavat yleisimmat laskentamenetelmét ovat nettonykyar-
vomenetelma (net present value, NPV), sisdisen koron menetelma (internal rate of
return, IRR), takaisinmaksuajan menetelma ja padoman tuotto menetelma (accoun-
ting rate of return, ARR). TyOkaluna naiden laskemisessa kaytetdan usein taulukko-
laskentaohjelmia, silla ne sisaltavat laskemiseen tarvittavat funktiot. (Jarvenpaa ym.
2010, 336; Puolamaki & Ruusunen 2009, 214.)

NPV ja IRR perustuvat ainoastaan kassavirtoihin ja niissd huomioidaan rahan aika-
arvo. Niissa suoritukset diskontataan nykyarvoon organisaation asettaman laskenta-
korkokannan eli investoinnin tuottovaatimuksen ja sen arvioidun kayttéajan avulla.
Nettonykyarvon etuna pidetddn selkeytta koroista ja kassavirroista. Se on naista nel-
jasta menetelmasta kaikkein luotettavin. Haasteena siind on korkokannan maaritta-
minen, joka olennaisesti vaikuttaa lopputulokseen. NPV ei mydskaan aseta vaihtoeh-
toja paremmuusjarjestykseen, vaan ainoastaan esittda nykyarvon osalta kannattavat
investoinnit. (Bergstrand 1993, 153-156; Puolamaki & Ruusunen 2009, 214; Vilkku-
maa 2005, 319.)

Sisaista korkoa kayttamalla tarkoituksena on maarittaa korkokanta, jolla investoinnin
nykyarvo on nolla. Investointi on kannattava, kun sisainen korko on vahintddn yhta
suuri kuin organisaation asettama tuottovaatimus. Esimerkiksi siséisen korkokannan
ollessa 11 prosenttia ja tuottovaatimuksen ollessa 10 prosenttia, investointi on kan-
nattavasti toteutettavissa. IRR sisaltdd kuitenkin haasteita. Esimerkkind korkean si-
sdisen korkokannan omaavat investointivaihtoehdot ajavat organisaation varovaisuu-
teen ja suosimaan lyhtyaikaisia investointeja, joissa korko on korkeimmillaan. (Berg-
strand 1993, 159-161; Puolamaki & Ruusunen 2009, 214; Vilkkumaa 2005, 325—
326.)
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Kolmantena laskentamenetelmdna on takaisinmaksuajan menetelma. Siina ei oteta
huomioon korkoa. Tamén laskentamenetelmén etuina pidetaan sen yksinkertaisuutta
ja ymmarrettavyyden helppoutta, mutta se soveltuu yleensa vain lyhytaikaisiin inves-
tointeihin. Haasteena voidaan pitéaa sitd, ettei tissa menetelméssa oteta huomioon
takaisinmaksuajan jalkeen tapahtuvia kassavirtoja eikd rahan nykyarvoa. (Bergstrand
1993, 153-154; Vilkkumaa 2005, 328.)

Viimeinen naista yleisimmista investointilaskentamenetelmista on pdédoman tuottoas-
te. Se on kaytanndllinen laskentamenetelmd, jos investoinnin kohdalla on epéavar-
muutta. Menetelméassa ei diskontata kassavirtoja nykyarvoon, mutta sen sijaan inves-
toinnin poistot ja organisaation yleinen pddoman tuottovaatimus otetaan laskelmassa
huomioon. Taman menetelméan laskelmat voidaan suorittaa usealla tavalla, silla paa-
oman tuottovaatimuksen laskennassa organisaatioilla on kaytossa erilaisia suoritus-
mittausjarjestelmid. Yksinkertaisen menetelmasta tekee se, ettd talouden ohjaukses-
sa kaytettavad paddoman tuottoaste- tunnuslukua voidaan hyddyntdd tdmén yhtey-
dessé. (Puolaméaki & Ruusunen 2009, 239-240; Vilkkumaa 2005, 326-327.)

Organisaatioissa kaytetdan yleensa investointien arvioinnissa apuna herkkyysanalyy-
sia. Se on yleisin riskien arviointimenetelma. Siind otetaan huomioon investointiin
littyvien mitattavien kannattavuustekijéiden muutokset. Vaikka pienetkin tekijat on
syyta usein ottaa analyysiin mukaan, on kuitenkin suurin painoarvo eniten epavar-
muutta aiheuttavilla tekijoilla. Herkkyysanalyysi toteutetaan tarkastelemalla tekijoita
yksittdin tai vaihtoehtoisesti useampaa tekijaa samalla kerralla. Analyysin lopputulok-
sena saadaan paatoksentekoa tukevaa tietoa siitd, mitka tekijat vaikuttavat eniten
kannattavuuteen. (Puolamaki & Ruusunen 2009, 247-252; Vilkkumaa 2005, 318.)

lisalmen kaupungin hallintojohtaja kertoo organisaation yleensa kayttavan perinteisia
investointilaskentamenetelmia tehdessaan paatoksia investoinneista. Ne on sidottu
valtuuston tekemiin suunnitelmiin. Niiden rahoitusta varten lisalmen kaupungilla on
kaytdssa kehittamis- ja investointirahasto. Sita kdytetaan pitkaaikaisiin investointeihin
ja vuosittainen kaytettava enimmaismaara investointia kohti on noin 1,35 miljoonaa
euroa. Esimerkkina investointirahaston kaytdsta on lisalmen kaupungin uuden paiva-
kodin rakentamiseen vaadittavat varat vuosien 2013-2014 aikana. Hallintojohtaja
toteaa, ettd heidan olisi kuitenkin pitanyt laskea myo6s paivakodin vuokraamista kos-
keva vaihtoehto. Hanen mukaansa valtion harjoittama kiinteistdjenvuokraus olisi so-

piva vaihtoehto myds kuntaorganisaatioissa.



42

Suomalaisessa pdorssiyhtic X:ssa ei yleensa kayteta investointipaatoksia tehdessa
paatekijana investointilaskentamenetelmia. Syyna tahan talousjohtaja mainitsee, etta
konsernissa on taytynyt tehda tiettyja investointeja niin sanotusti pakon edessa. Sii-
hen vaikuttavina asioina ovat olleet konsernin kasvuun liittyvat tekijat, esimerkiksi
tukipalveluiden tarjoaminen asiakkaille tai varastoimiseen tarvittavien tilojen rakenta-
minen. Talousjohtaja toteaa kuitenkin, ettd joitakin laskelmia investoinnin kannatta-

vuudesta tulee tehda.

2.6 Palkitsemisjarjestelmat

Palkitsemisjarjestelmén avulla voidaan organisaatiota ohjata johdon ja omistajien
haluamaan suuntaan. Palkitsemisjarjestelmid on olemassa erilaisia ja niitd voidaan
kehittdd organisaatioissa vastaamaan tarpeita. Yhteista palkitsemisjarjestelmille kui-
tenkin on, ettd niiden kayttoonotto vaatii kytkemista tavoitteisiin ja tunnuslukuihin.
(Jarvenpaa ym. 2010, 303.)

Henkildston ja johdon palkitseminen toimivat keskeisessé roolissa omistajaohjauksen
nakokulmasta. Palkitseminen toimii voimakkaana tyokaluna strategian jalkauttami-
sessa. Palkitsemisjarjestelman tulee kuitenkin olla hyvin suunniteltua ja mieluiten
yksinkertaisen mallin mukainen. Vaarinperustein maksettavat palkkiot johtavat hel-
posti paatoksentekoon ja sitd kautta toimintaan, jotka saattavat vahingoittaa omistaji-

en tavoitteita. (Saarnio ym. 2000, 161.)

Palkitsemisjarjestelmét jaetaan kahteen paaluokkaan: liiketoimintaperusteisiin ja
markkina-arvoperusteisiin. Liiketoimintaperusteiset jarjestelmat perustuvat yleensa
organisaation kannattavuuden mittareihin, kuten liikevoittoon, ROI: n ja taloudelliseen
lisdarvoon. Naissa palkitsemisjarjestelmissa voidaan kayttada myods muutokseen ja
organisaation kasvuun kytkeytyvida mittareita, kuten myynnin kasvua. Nama mittarit
toimivat parhaiten, kun palkitaan organisaation tai liiketoimintayksikdiden johtoa. Jos
halutaan palkita my6s henkilostda, olisi syyta kayttaa mittareita, jotka ovat kytketty
suoraan tietyn organisaatiotason tydtehtaviin. Tasapainotetun mittariston kayttaminen
palkitsemisen yhteydessa on siis yksi vaihtoehto. Toinen vaihtoehto on lisdarvoteki-
jéiden ja kriittisten menestystekijdiden kayttaminen. Taman vaihtoehdon palkitsemi-
nen taytyy kuitenkin mitoittaa paljon pienemmaksi, jottei palkitsemisen ohjauksen

merkitys hamarry. Esimerkiksi Coca-Cola kayttda henkildstonsa palkitsemisessa juuri
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liketoimintaperusteista mallia, joka perustuu siis taloudellisen lisaarvoon. (Saarnio
ym. 2000, 162-163.)

Markkina-arvoperusteiset palkitsemisjarjestelmat ovat kytketty yrityksen arvon muu-
tokseen. Markkina-arvoperusteisen palkitsemisen etuna pidetdan sen kytkeytymista
organisaation johdon pitkan tahtaimen suunnitteluun ja nédin mygs omistajien tavoit-
teisiin. Naissa palkitseminen tapahtuu yleensa optiojarjestelyiden kautta. Optiojarjes-
tely puolestaan saa sidottua organisaatioon kannalta merkittavia johtohenkil6ita, silla
niiden avulla johto voi vaurastua suhteellisen nopeasti. Optiojarjestelyt ovat periaat-
teessa samankaltaisia kuin optiolainat. Tosin silla erolla, ettd omistajat eivat lainaa
johtajille rahaa, vaan motivoivat optiojarjestelyiden avulla johtajia parantamaan pors-
siyhtion osakekurssia. TAma malli onkin maailmanlaajuisesti erittdin suuressa kay-
tésséd johdon palkitsemisessa. Omistajat kuitenkin hyotyvat optiojarjestelyista silti
eniten, vaikka he myyvatkin osakkeita johdolle osakekurssia halvemmalla hinnalla.
(Saarnio ym. 2000, 162, 165-167.)

lisalmen kaupungin hallintojohtaja toteaa heidén palkitsemisjarjestelménséa olevansa
viela lahinna ajatustasolla. Han kertoo, ettd kuntapuolella on kuitenkin olemassa kasi-
te tulospalkkausjarjestelmastd. Se perustuu asetettujen tavoitteiden ylittAmiseen.
Jarjestelman kayttéonoton vaikeuksina han pitaa, etta joidenkin osastojen tyotulosta
on vaikea mitata. Hallintojohtaja toteaakin, ettd kuntapuolen palkitsemisjarjestelma on
viemassad myds kuntia kohti suoritusperusteista palkitsemisjarjestelméaa. Uuden pal-
kitsemisjarjestelman kayttéonotto vaatisi tarkempien mittareiden kehittamista ja pal-

kitsemisen kytkemista raportointiin ja tietojarjestelmiin.

Suomalaisessa porssiyhtid X:ssé on kaytdssa monitasoinen palkitsemisjarjestelma.
Yrityksen johtoryhmalla ja muillakin ylemmilla toimihenkil6illa on omat palkitsemisjar-
jestelyt. Palkitsemisjarjestelméa on myds modifioitu muun muassa myynnille ja tuotan-
nolle. Talousjohtaja painottaakin, ettad palkitseminen perustuu 75 prosenttisesti yrityk-
sen tavoitteisiin ja ainoastaan 25 prosenttisesti henkilokohtaisiin tavoitteisiin. Nain

saadaan johdon ja henkiléstdn toimintaa ohjattua kohti yrityksen menestysta.

2.7 Omistaja-arvo

Yksityisen sektorin organisaatioiden paatehtdva on tuottaa mahdollisimman paljon

arvoa omistajille. TAssa kappaleessa kasiteltavia omistaja-arvon (shareholder value,
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SHV) luomisessa kaytettavid menetelmia voi osittain soveltaa myds kuntaorganisaa-
tioissa.

Omistajat haluavat tuottoa sijoittamalleen pddomalle ja omaisuutensa kasvua. Tama
tuotto voi siis olla joko osakkeista saadut osingot tai pérssiyhtion osakekurssin nousu.
Omistajien kannalta organisaatioiden taloudellisten tavoitteiden kannattavuus kiinnos-
taa vain siltd osin, kuin se voi heille tuottaa lisdarvoa. Omistajien nakdkulmasta orga-
nisaatioiden kustannusten karsiminen ja jatkuvien rakenneuudistusten tekeminen on
haluttua. Niiden avulla kasvun ja kannattavuuden parantuminen on helpoiten lasket-
tavissa ja sité kautta myds realisoitavissa. Organisaation ylin johto pyrkii tayttamaan
nama omistajien asettamat tavoitteet. Jos ylin johto ei pdése haluttuihin tuloksiin tie-

tylla aikavalilla, omistajat yleensé vaihtavat johtohenkil6itd. (Laamanen 2005, 117.)

SHV kuitenkin ajaa organisaatiot suosimaan lyhyen tahtdimen voittoja. Jatkuvasti
kaytettyna téllainen menettely ajaa organisaation lyhytnakoisyyteen ja tarkea pitkan
téahtdimen kannattavuus karsii. Kustannusten karsiminen ja padoman kierron tehos-
taminen eli saneeraus ei kuitenkaan luo hyvinvointia. Henkildkuntaa vahennetéén
vain sen takia, ettd omistajat saavat lisaa voittoa. Organisaation aineeton paaoma eli
esimerkiksi hyvin koulutetut henkilot jadvat ty6ttémiksi tai hakeutuvat toisiin organi-
saatioihin. Taman johdosta organisaatio saattaa menettaa pitkén aikavalin tarkaste-
lussa Kilpailukykynsa. Kehitys on kuitenkin onneksi menossa omistajienkin taholta
pidemman aikavalin tuottotavoitteisiin. Osa syyna tdhan on muun muassa yhteiskun-
nallisen vastuun korostuminen. Pddoman nopea likkuvuus ja vapaus ovat omistaja-
arvon tarkeimmat tekijat ja siksi se onkin korostunut. SHV on siis yksi merkittavimmis-
ta tekijoista myos organisaatioiden tuloksenteon parantamisessa. (Laamanen 2005,
117-118.)

Omistaja-arvoa on pystyttava mittaamaan. Naiden mittareiden avulla pystytaan selvit-
tamaan, paljonko tuottoa omistajat haluavat ja miten organisaatio on pystynyt sen
toteuttamaan. Johdon taytyy ymmartaa mittareiden tarkoitus ja vanhoista mittareista
puolestaan tulisi luopua, jottei johto saisi ristiriitaista informaatiota organisaation ta-
loudellisesta tilasta. ROI (return on investment) ja liikevoitto ovat olleet perinteisia
mittareita omistaja-arvon mittaamisessa. Niiden ongelmaksi muodostuu se, etta ne
molemmat lasketaan tilinpaatdksen tuloslaskelmasta ja taseesta. Tama ongelma taas
perustuu siihen, ettd Suomessa organisaatiot saavat varsin vapaasti paattdd oman

kirjaustapansa koskien tilinpdatésta. Tamén takia saattaa olla jopa mahdotonta ver-
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tailla kahta samallakin toimialalla toimivaa organisaatiota kesken&aén. ROI ja liikkevoit-
to eivat myodsk&aan anna tietoa siitd, mikd on omistajien tuottovaatimus. Omistajien
nakokulmasta liikkevoitto on huono mittari, silld se ei kerro, kuinka paljon pddomaa on
kaytetty tuloksen saavuttamiseen. Juuri tdama kiinnostaa omistajia. (Saarnio ym.
2000, 117-118.)

Hyvina ja yleisesti kaytettyina omistaja-arvon mittareina pidetdan taloudellista lisaar-
voa ja CFROI: a (cash flow return on investment). CFROI tarkoittaa sijoitetusta paa-
omasta saatavia kassavirtoja. Naissa mittareissa on oikaistu suomalaisen kirjapito-
kaytannon puutteet. Naissd mittareissa organisaation tuottokykya verrataan liiketoi-
mintaan sitoutuneeseen pddomaan ja omistajien asettamiin tuottovaateisiin. CFROI
on hyva mittari myds organisaation strategian ja tuotannontekijoiden kaytén arvioin-
nissa. Sen kayttd maarittd& organisaation todellisen omaisuuden arvon. Talta osin se

on sopiva my6s kuntaorganisaatioon. (Saarnio ym. 2000, 119-124.)

EVA on yksinkertainen ja helposti ymmarrettava mittari. Se voidaan laskea seka eu-
romaaradisena ettd prosentuaalisesti. Prosentuaalinen mittari on kuitenkin enemman
kéaytetty, kun arvioidaan organisaation kannattavuutta nimenomaan omistajien nako-
kulmasta. Euromaarainen mittari puolestaan voidaan kytkea organisaation paatdk-
sentekoon, joten tallin johdon on helppo seurata omistajien tavoitteiden toteutumis-
ta. CFROI: n verrattuna taloudellisen lisdarvon etuna voidaan pitda sita, etta se voi-
daan liittda esimerkiksi tuote- ja asiakaskannattavuuden laskentaan. EVA- laskenta
toimii hyvin vertailutilanteissa, joissa vertailtavilla organisaatioilla on samanlaiset ul-
koisen laskennan periaatteet. Esimerkiksi yhdysvaltalaiset porssiyhtiot kayttavat yh-
tendista IAS- standardia ulkoisessa laskennassaan. Omistajien taytyy saada esimer-
kiksi investointien osalta sijoitettua paaoman korkoa korkeampi tuotto, jotta omistaja-
arvo kasvaisi. (Laamanen 2005, 119-120; Saarnio ym. 2000, 125-128.)

lisalmen kaupungin hallintojohtaja toteaa omistajien tahdon ndkyvan kunnassa koko
poliittisen jarjestelman kautta. Kunnanvaltuuston tehtdva on huolehtia omistajien tah-
dosta. Valtuuston jasenet saavatkin kuntalaisilta palautetta henkilékohtaisesti sahk6-
postitse ja puhelimitse. He saavat palautetta toiminnastaan myos paikallislehdissa.
Hallintojohtajan mukaan valtuuston valitseman hallituksen rooli on kunnassa operatii-
vinen. Hallituksen tehtava taas on vastata kuntalaisten tahdon toteutumisesta ajatel-
len heidan parastaan. Omistaja-arvoa mitataan lisalmen kaupungissa lahinna perus-
palveluiden tarjoamisen kautta. Esimerkiksi paivdhoidon osalta laatutavoitteena on

tarjota paivahoitopaikkoja 90 prosenttia kysynnasta.
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Suomalaisen pdorssiyhtié X:n talousjohtaja kertoo heidéan konsernissaan omistajien
tahdon nékyvan voimakkaasti. Operatiiviset omistajat kuuluvat konsernin hallituk-
seen. Alkusyksystd tapahtuvassa hallituksen strategiakatsauksessa omistajien tahto
vaikuttaa paatbksentekoon huomattavasti. Talousjohtajan mukaan omistajatahon
ollessa lahelld konsernin johtoryhman paatéksenteko nopeutuu, eikd nain paase
muodostumaan ristiriitaisuuksia. Omistajien tahto nékyy myos konsernin paaoman
hallinnassa, jonka tarkoitus on kasvattaa omistaja-arvoa, jotta saavutettaisiin paras

mahdollinen tuotto.

2.8 Raportointi

"Taloushallinnon viestintda maarittelee joukko saanndllisesti tai tilannekohtaisesti
tuotettuja raportteja” (Partanen 2007, 20). Talousviestinta jakaantuu sisdiseen ja ul-
koiseen raportointiin. Raportointia tarvitaan organisaatioissa, jotta saadaan tarkkaa ja
luotettavaa tietoa muun muassa paatoksentekoa ja analyyseja varten. Taméan takia
raportoinnissa korostuu sen oikea-aikaisuus, jotta siitd saadaan suurin hyoty irti.
(Niemela ym. 2008, 83.)

Johdon laskentatoimen yksi tarked osa on organisaation sisdisten raporttien tuotta-
minen. Se jakaantuu muun muassa tilastotietoihin, erityisraportteihin ja ylimmalle
johdolle tarkoitettuun saanndéllisesti toteutettavaan raportointiin. Johdolle suunnatussa
raportoinnissa on tarkeaa, etta raporteissa kay ilmi kriittiset menestystekijat. Johdon
raportointi on yleensa myos hyvin budjettilahtdista. (Jarvenpéad ym. 2005, 163-164;
Partanen 2007, 21.)

Ulkoisen raportoinnin tehtdva puolestaan on tuottaa viranomaisraportointia ja maa-
ramuotoisia katsauksia organisaation tavarantoimittajille, verkostokumppaneille ja
muille ulkoisille sidosryhmille. Maaramuotoisia katsauksia ovat esimerkiksi tilinpaa-
tokset. (Niemeld ym. 2008, 83.)

Sisdinen ja ulkoinen raportointi ovat toistensa kanssa vuorovaikutussuhteessa. Jos
sisdisen raportoinnin avulla luodaan harhaanjohtavia tulostavoitteita, nakyy tama
myo6s esimerkiksi osakkeenomistajille jaettuna virheellisena tietona. Taman takia si-

sdisen raportoinnin kehittdmisella on suuri merkitys. (Partanen 2007, 40-41.)
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Raportointi on pohjimmiltaan vaikuttamista. Vaikuttamisella pyritadn suuntaamaan
huomio oikeisiin asioihin ja parantamaan oman toiminnan lapinakyvyytta. Lapinaky-
vyydella voidaan taten muuttaa muun muassa henkiloston asenteita ja toimintaa.
Kaiken taman tarkoituksena on, ettd kaikki organisaation eri yksikot ymmartavat ra-
portin sanoman samalla tavalla. (Partanen 2007, 27.)

Johdolle suunnatut raportit ovat yleensa vielda nykyaikanakin liian talouspainotteisia.
Johto kylla tarvitsee taloudellista informaatiota, mutta raporteissa esitetdan liikaa pel-
kastaan taloudellisia tunnuslukuja. Raporteissa tulisi ennen kaikkea keskittyd myos
oman organisaation strategian toteutumista seuraaviin tietoihin. Johdolle suunnatun
raportin tulisikin olla strategista johtamista tukevaa. Hyva raportti on yksinkertainen,
helppolukuinen ja oikeat sekd ajankohtaiset tiedot sisaltdva. (Partanen 2007, 27,
Niemel&a ym. 2008, 85-86.)

Yhtenéa suurena haasteena organisaatioissa on yleensa raporttien sisaltd. Jos raport-
tien sisdltbd ei ole ohjeistettu huolella samankaltaiseksi koko organisaatiotasolle,
saattaa organisaatio tuottaa kuukaudessa useita merkityksettémia raportteja. Joiden-
kin raporttien tuottaminen saattaa olla my6s vanha kaytantd. Talléin organisaatiossa
tuotetaan raportteja, vaikka niilla ei olisi vaikuttavaa merkitysta. Jos jokin raportti on
merkitykseltdan vahainen tai jopa turha organisaation johdolle, tuhlaa sen tekeminen

henkil6stén tydtunteja epdolennaiseen. (Niemelda ym. 2008, 85.)

Raportoinnin kannalta haasteita saattaa usein tuottaa myds tilanne, jossa raporttiin
tarvittavat tiedot joudutaan hakemaan useista tietojarjestelmista. Taman jalkeen eri
lahteistd saatu tieto joudutaan viela yhdistelemaan jossain toisessa ohjelmassa ko-
konaisuudeksi. Usein organisaatiot kayttavat tiedon yhdistamisessa tyokalunaan tau-
lukkolaskentaohjelmia. Jos organisaatio kayttda mittausjarjestelmanééan tasapainotet-
tua mittaristoa, on mahdollista ostaa siihen perustuva automaattinen raportointijarjes-
telma. BSC: n perustuvia ohjelmistosovelluksia on markkinoilla useita kymmenia.
Nama helpottavat tiedon syéttamista ja muokkaamista seka niihin perustuva paatdk-
senteko selkeytyy. ( Niemela ym. 2008, 84; Kaplan & Norton 2008, 321-322.)

lisalmen kaupungilla on kaytdssa valtuuston asettamiin tavoitteisiin pohjautuva rapor-
tointijarjestelma. Valtuuston asettamien tavoitteiden toteutumista seurataan raporttien
avulla, joita kasitellaan hallituksessa puolivuosittain. Hallintojohtajan mukaan kaytds-
s& on myds neljannesvuosiraportointi, jonka tarkoituksena on tuoda esiin mahdollisia

ongelmia esimerkiksi kunnan rahoituksen suhteen. Neljannesvuosiraportointi auttaa
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myds reagoimaan elinkeinopolitikassa tapahtuviin muutoksiin, esimerkiksi tilantees-
sa, jossa joku suuri paikallinen yritys lopettaa toimintansa.

Suomalaisen pdorssiyhtié X:n sisdisen raportoinnin yhtena tarkeana tekijand on kuu-
kausittain jarjestettaviin laajempiin johtoryhman kokouksiin laadittavat raportit, kuten
edellisen kuukauden minitilinpaatds. Naihin kokouksiin tuotettavat raportit sisaltavat
tietoa muun muassa markkinatilanteen kehityksestd, konsernin tuloksentekokyvysta
ja tuloksentekoennusteet. Talousjohtaja toteaa, ettd osakkeenomistajille ja viran-
omaisille tuotettavat ulkoiseen raportointiin liittyvét raportit ovat lakisdateisia ja niissa-

kin tulee esittaa tarvittavat tiedot.
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3 ESIMERKKIORGANISAATIOIDEN JOHDON LASKENTATOIMEN MENETELMIEN
ANALYSOINTIA SIMONSIN VIITEKEHYKSEN MUKAAN

3.1 Analysoinnin kulku

Tassa padaluvussa analysoidaan tyossa esiintyvien esimerkkiorganisaatioiden kéayt-
tdmié talousohjaukseen liittyvia johdon laskentatoimen menetelmid. Kaytettyja mene-
telmid tulkitaan Simonsin johdon ohjausjarjestelmien luokittelun avulla. Kyseiset oh-
jausjarjestelmat jakautuvat siis uskomusjarjestelmiin, rajoitejarjestelmiin, interaktiivi-
siin sek& diagnostisiin ohjausjarjestelmiin. Simonsin malli esiteltiin taman tyon joh-

dannossa kuvio 1:n avulla.

Tassa paaluvussa tulkitaan ensimmaiseksi kustannuslaskennan osa-alueiden luon-
netta molemmissa esimerkkiorganisaatioissa. Seuraavaksi tarkastellaan budjetointia
ja raportointia. Kolmantena asiakokonaisuutena tarkastellaan suoritusmittausta ja
omistaja-arvoa. Naiden jalkeen tulkitaan investointeja ja lopulta palkitsemisjarjestel-
mid. Paaluvun loppuyhteenvedossa esimerkkiorganisaatioita vertaillaan viela keske-

naan.

3.2 Kustannuslaskennan luonne esimerkkiorganisaatioissa

Pokin, Ekroosin ja Kauhasen tuore tutkimus (2012) osaoitti siis, etta kustannuslasken-
nan hyoédyntaminen on kuntaorganisaatioissa puutteellista. Varsinkin kuntien valinen
vertailukelvottomuus kustannuslaskennan osalta vahentaa palveluiden tehokkuuden
seurantaa. Kustannuslaskenta on organisaation tarkeimpia tekijoita talouden ohjauk-
sen kannalta. Simonsin mallin mukaisissa diagnostisissa ohjausjarjestelmissa kus-

tannuslaskennalla on merkittava rooli juuri toimintatehokkuutta ajatellen.

lisalmen kaupungin toiminnassa toimintatuotot muodostavat vain pienen osan rahoi-
tuksesta. Esimerkiksi vuonna 2011 lisalmen kaupungin toimintatuotot olivat vain noin
29 miljoonaa euroa, kun taas toimintakulut puolestaan olivat noin 133 miljoonaa eu-

roa, joista noin 78 miljoonaa euroa kuului palveluihin (Pohjois-Savon liitto 2012, 4).

Itse suoritteiden hinnoittelu ei siis ole lisalmen kaupungissa kustannuslaskennan
osalta ratkaisevin tekija, vaan jarjestettavista palveluista aiheutuvat kustannukset ja

nithin vaikuttaminen. Lakis&éteiset ja viranomaispaatoksella kontrolloidut palvelut
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tuotetaan siis kustannusvastaavuuden mukaan. Tassé vaiheessa esiin nouseekin
perinteisen kustannuslaskennan kayttd ja sen perusteella saatavat kustannustiedot
naista palveluista. Lakisdateiset palvelut ovat kuitenkin kesken&éan ja jopa oman tuo-
teryhmansa sisalla enemman tai vahemman erilaisia. Kaikissa tapauksissa perintei-
sen kustannuslaskennan avulla saatavat tiedot eivat valttamatta ole riittavan tarkkoja

antamaan oikeaa kuvaa lakisdateisten palveluiden kokonaiskustannuksista.

Kuntalaisille taytyy tarjota toimivat peruspalvelut, jotka aiheuttavat suurimman osan
lisalmen kaupungin toimintakuluista. lisalmen kaupungin kustannuslaskennan péata-
voite ei ole kilpailuedun tavoittelu muihin kuntiin tai yksityisen sektorin organisaatioi-
hin ndhden. Kustannuslaskennan rooli on lisalmen kaupungissa kuitenkin siina mie-
lessd samanlainen kuin esimerkiksi yrityksissa, ettd palveluiden tason taytyy sailya
tehokkaana, mutta kustannukset taytyy saada minimoitua. lisalmen kaupunki pyrKii
kustannuslaskennan avulla lahinna toteuttamaan asetetut tavoitteet peruspalveluiden

jarjestamisen osalta kustannustehokkaasti.

Edella mainittujen asioiden perusteella lisalmen kaupungin kayttamaa perinteista
kustannuslaskentaa voidaan pitda diagnostisen ohjauksen tunnusmerkit tayttavana.
Omia kustannuksia seurataan perinteisen kustannuslaskennan avulla. Taman jalkeen
aiheutuneille kustannuksille haetaan vertailuperusta muista kunnista. Korjaaviin toi-
menpiteisiin ryhdytdan, jos oman palvelutoiminnan kustannuksissa huomataan mer-

kittavia eroja toisen samankaltaisen kunnan vastaaviin.

Palveluiden tehokkuuden seuranta kuitenkin karsii lisalmen kaupungissa. Tahan on
nahtavilla ainakin yksi selittava tekija: perinteinen kustannuslaskenta ei tarjoa tar-
peeksi apua kustannusrakenteiden pitamiseksi tehokkaalla tasolla. Perinteisen kus-
tannuslaskennan kaytto lisalmen kaupungissa johtuu siitd, ettei organisaatiossa ole
sellaista henkil6a, joka osaisi tehda kustannuslaskelmia toimintolaskentaa hyddynta-

en.

Tulevaisuudessa kannattaisikin panostaa enemman toimintolaskentaan erityisesti
niiden suoritteiden kohdalla, joiden tuotantoprosessissa on useita toimintoja. Tama
taas edesauttaisi niiden tuotantoprosessien muokkaamisessa kohti toimivampaa mal-

lia.
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lisalmen kaupunki voisi palkata toimintolaskentaan perehtyneen henkilon esimerkiksi
kahden tai kolmen vuoden mittaisen projektin ajaksi. Kyseinen henkild voisi projektin
aikana kehittd& organisaatiossa kaytettavat toimintolaskennan mallit. Hankkeeseen
kuuluisi my6s taloushallintohenkildstén opastaminen mallien kayttéon. Taman jalkeen
toimintolaskennanosaaja kouluttaisi ylimman johdon naiden mallien tulkitsemiseen.
Kirjoittajan arvion mukaan hankkeesta syntyisi useita hyottyja. Ensinnakin se loisi
omalta osaltaan pohjaa palkitsemisjarjestelmalle. Taméa taas johtaisi henkildstén ja
johdon lisdéantyneeseen motivaatioon, joka johtaisi lopulta myds tyon tuottavuuden
kasvuun. Projekti tuottaisi organisaatiolle lisaarvoa pitkalla aikavalilla, joka ilmenisi
muun muassa kaupungin maineen ja tyon tuottavuuden paranemisena. Aluksi hanke
aiheuttaisi hieman lisdkustannuksia taloushallinnon henkildstdomenoihin, mutta pi-

demmalla aikavalilla tarkasteltuna se olisi varsin edullinen ja jarkeva sijoitus.

Perinteinen kustannuslaskenta soveltuu kohtuullisesti esimerkiksi pk-yritysten kayt-
t6on. Organisaation kasvaessa useita tytaryhtioita kasittavaksi konserniksi ja toimin-
tojen monimutkaistuessa on syyta harkita vaihtoehtoja. Toimintolaskenta tarjoaa ta-
han toimivamman vaihtoehdon, jonka avulla pystytddn kohdistamaan kustannuksia
entista tarkemmin. Se tarjoaa myds keinon, jonka avulla ndhdaéan esimerkiksi tukitoi-
mintojen kustannusten kytkeytyminen useille laskentakohteille. Toimintolaskenta tuot-
taa eri kannattavuus- ja kasvuanalyyseja varten tietoa, jota perinteinen kustannuslas-

kenta ei tee.

Suomalaisessa pdrssiyhtité X:ssd on tiedostettu perinteisen kustannuslaskennan ai-
heuttamat ongelmat kustannusten jakamisessa eri suoritteille. Perinteista kustannus-
laskentaa on alettu muun muassa tdman takia muokkaamaan kohti toimintolasken-
taa. Toisena syyna toimintolaskentaan siirtymisessa voidaan nahda poérssiyhtié X:n
toiminnan ohjauksessa muutos kohti prosessijohtamista. Se taas puolestaan osoittaa

konsernissa panostamista asiakaslahtoisyyteen ja sen kehittamiseen.

Toimintolaskentaa tarvitaan porssiyhtid X:ssd, jotta tulevaisuudessakin yrityksen
kannattavuus sailyisi. Toimintaymparistossa tapahtuvat akilliset muutokset vaativat
kustannustiedon hyédyntamista yha enemman liiketoiminnan ohjauksessa. Toiminto-
laskennan avulla pérssiyhtid saa my®s parempaa tietoa omien toimintojensa toimi-
vuudesta. Saatua tietoa voidaan hyddyntdd ndin enemman paattksenteossa ja seu-

rannassa.
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Suoriterakenteiden yllapito kustannuslaskentaa tukevina on kuitenkin haaste. Suorite-
rakenteiden pitaminen tehokkaina vaikuttaa positiivisesti porssiyhtid X:n kilpailuetuun
muihin kilpailijoihin n&hden. Vaikka konserni ei hae strategiallaan toimialan kustan-
nusjohtajuutta, auttaa kustannusten entista tarkempi hahmottaminen muun muassa
suoritteiden hinnoittelussa. TAma tekijd ja myds kustannusten minimointi jarkevasti
voivat auttaa saamaan uusia asiakkaita ja lisédmaan nain koko konsernin kannatta-

vuutta seka voittoa.

Myds suomalaisen porssiyhtio X:n kustannuslaskentaa voidaan pitdd diagnostisiin
ohjausjarjestelmiin kuuluvaksi. Tahan on nahtavilla muun muassa kuukausiraportoin-
nin kayttd. Kustannuspaikkojen toimintaa tarkastellaan ja muutoksiin puututaan, kun

huomataan tavoitteista poikkeavaa.

3.3 Budjetoinnin ja raportoinnin luonne esimerkkiorganisaatioissa

lisalmen kaupungin budjetoinnissa eli talousarvioiden ja taloussuunnitelmien valmis-
telussa on hieman vuorovaikutteiseen ohjausjarjestelmaan kuuluvia piirteitd. Syyna
tdhan voidaan pitdd koko poliittisen johdon osallistumista niiden valmisteluun. Toise-
na syyna voidaan pitdd raportoinnin avulla huomattavia mahdollisia suuria poik-
keamia kesken vuoden. Raportoinnin antamien tietojen avulla vuoden talousarviota
voidaan muuttaa. Raportoinnin osoittamien suurien poikkeamien avulla tehdyt muu-

tokset talousarvioon kuvastavat taten osittaista rullaavien ennusteiden kayttoa.

lisalmen kaupungin talousarvioiden ja taloussuunnitelmien kayttdtapa on kuitenkin
edelleen ldhinna diagnostiseen ohjaukseen kuuluvaa. Jotta lisalmen kaupungin bud-
jetointia voitaisiin oikeasti pitdd vuorovaikutteisena, sen tulisi tayttaa myos useita mui-
ta vuorovaikutteisen ohjausjarjestelman piirteita. Yhtena tallaisina puuttuvana piirtee-
na voidaan pitaa ei-taloudellisten tavoitteiden yhdistamista budjetointiin tasapainote-
tun mittariston avulla, jota ei siis edes ole kdytdssa lisalmen kaupungissa. Toisena
puuttuvana piirteena voidaan nahda se, ettei kaytdssa olevalla kvartaaleittain tapah-
tuvalla raportoinnilla anneta johtamiselle tarpeeksi tukea. Neljannesvuosiraportointi
johtaa menneisyyden tapahtumien tarkasteluun ja vasta sitten poikkeamiin reagoimi-
seen, mikéa on tyypillista diagnostisessa ohjauksessa. lisalmen kaupungin budjetointi
ei mydskaan tue tarpeeksi organisaation oppimista strategisella eika operatiivisella

tasolla.
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lisalmen kaupungissa maararahoja myonnetaan eri osastoille niiden seuraavan vuo-
den tavoitteiden ja tarpeiden mukaan. Erityisesti tavoitteiden asettaminen pohjautuu
voimakkaasti diagnostiseen ohjaukseen. Budjetointiin liittyva maararaha-ajattelu ko-
rostuu lisalmen kaupungissa, silla nykyinen lainsaadantt pakottaa kuntia kayttAmaan
paaasiallisesti perinteista budjetointia.

Otetaan kuvitteellinen esimerkki lisalmen kaupungin teknisen keskuksen palveluihin
kuuluvasta viherrakentamisen yksikdsta. Viherrakentamisen yksikké sai vuonna X1
tuntuvasti maararahoja ja kaytti ne muun muassa uusien koneiden ja tarvikkeiden
hankintaan. Kyseiset hankinnat olisivat riittdneet ainakin neljaksi seuraavaksi vuo-
deksi. Vuonna X2 viherrakentamisen yksikkd sai perinteisen budjetoinnin takia sa-
man verran maararahoja, kuin toteutuneet kulut olivat olleet vuonna X1. Vuoden X2
lopussa yksikon esimies paatti kayttdd maararahojen ylijaaman hankkimalla lisaa
koneita ja tarvikkeita, vaikka niille ei ollut tarvetta. Tama kaikki ainoastaan sen takia,
etteivat maararahat pienenisi tulevina vuosina, jos pitaisikin tehda esimerkiksi joitain
suurempia investointeja. Taman esimerkin tarkoitus on kuvata diagnostisen ohjauk-

sen mallisen budjetoinnin maararahoista johtuvaa ongelmaa.

Tulevaisuuden toimintaympariston muutosten johdosta olisi lisalmen kaupungissakin
jarkevaa harkita rullaavien ennusteiden kayttdonottoa perinteisen budjetoinnin rinnal-
le 2010-luvun aikana. lisalmen kaupunki voisi tarkastella kriittisesti rullaavista ennus-
teista saatavaa hyotyd. Paatds niiden kayttdonotosta voitaisiin tehda esimerkiksi sen
perusteella, jos ne tuottavat organisaatiolle hyddyllista lisdarvoa talouden ohjauksen
kannalta. Budjetoinnin uudistaminen kokonaan rullaavaan suunnittelun mukaiseksi on
kuitenkin mahdottomuus. Tahan on néhtéavissa rajoittavana tekijana nykyinen Kunta-
laki.

Suomalaisen pdrssiyhtié X:n budjetointi on jo osittain siirtynyt kohti rullaavaa suunnit-
telua, mikd nékyy ennusteiden hyddyntamisend budjetoinnissa. Tulevaisuudessa
kokonaisvaltainen rullaavan suunnittelun malli tulee syrjayttdmaan poérssiyhtion perin-
teisen budjetoinnin. Rullaaviin ennusteisiin siirtyminen nakyy diagnostisen ohjauksen
muuttumisessa kohti vuorovaikutteista ohjausta. Vuorovaikutteiseen ohjaukseen siir-
tyminen rullaavien ennusteiden ja niitd tukevan raportoinnin myo6ta kuvastaa porssi-

yhtié X:n ylimman johdon halua olla yhd enemméan mukana paatdksenteossa.

Ei ole kuitenkaan jarkevaa tehda akillistd muutosta vanhasta kaytdssa olevasta dia-

gnostisesta budjetoinnista suoraan vuorovaikutteiseen rullaavaan suunnitteluun. En-
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simmaisena askeleena kannattaakin ottaa rullaavat ennusteet perinteisen budjetoin-
nin rinnalle ja vertailla naistd vaihtoehdoista saatavia tuloksia. Téallaisen askeleen
ottamista on nahtavilla myds suomalaisen porssiyhtié X:n toiminnassa. Muutos on
aloitettu emoyhtiosta ja siirretty se vaiheittain myos tytaryhtidihin. Konserni voi saa-
vuttaa muun muassa huomattavia saastoja tulevaisuudessa, kun paastddn eroon
perinteisestd budjetoinnista aiheutuvista maéararaha-ajattelusta ja kalenterivuodelle
suunnitellusta jaykasta ja aikaa vievastéa budjetista.

Erityisesti strategian kehittdminen ja suhdannevaihteluihin reagoiminen ovat olleet
vuorovaikutteiseen ohjaukseen siirtymiseen vaikuttavia merkittavia tekijoita. Porssiyh-
tio X:ssé tehdaan kuukausittain minitilinpaatds. Sita kasitelladn kuukausittain jarjes-
tettévissa johtoryhmén pidemmisséa kokouksissa ja sen avulla pyritdan vaikuttamaan
muun muassa strategisiin epavarmuustekijoihin ja kannattavuuteen. Muun muassa
naiden tekijdiden takia konsernin budjetointia voidaan pitaéd interaktiivisen ohjauksen

kriteerit tayttavina.

3.4 Suoritusmittauksen ja omistaja-arvon luonne esimerkkiorganisaatioissa

lisalmen kaupungin suorituskyvyn mittaaminen voidaan luokitella diagnostisiin ohja-
usjarjestelmiin kuuluvaksi. Kuntatalouden tilaa mittaavien taloudellisten tunnuslukujen
avulla lisalmen kaupungin ylimman johdon ei tarvitse valvoa jatkuvasti kunnan vuosit-
taista talouden tilaa. Ylin johto puuttuu kuitenkin tilanteeseen, jos tunnusluvuissa ta-
pahtuu merkittavid heilahteluja edelliseen vuoteen verrattuna. Talouden tilaa mittaa-
vien tunnuslukujen avulla lisalmen kaupunki voi my6s verrata oman toimintansa kan-
nattavuutta muihin kuntiin. N&in ainakin siis teoriassa, taytyy ottaa huomioon Pokin

ym. tutkimus, joka osoitti kuntien valisten tilinpaatdsten vertailukelvottomuuden.

lisalmen kaupungin suorituskyvyn mittaamista voidaan pitda diagnostiseen ohjauk-
seen liittyvana useista syistd. Ensinndkin taloudelliset tunnusluvut ovat luonteeltaan
sellaisia, jotka joudutaan kuitenkin esittamaan tilinpaatoksen yhteydessa, joten niiden
mittaamiskustannukset ovat alhaiset. Toiseksi tavoitteiden asettamisen kannalta kun-
nat ovat vertailleet toistensa taloudellista toimintaa jo kauan. Naiden tunnuslukujen
pitkd mittaamisperinne helpottaa vertailua. Kolmantena syyna voidaan pitaa naiden

tunnuslukujen aiheuttamat hitaat korjaavat toimenpiteet.
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lisalmen kaupunki haluaa suorituskyvyn mittaamisen osalta tyypilliseen diagnostisen
ohjauksen paamaardan. Taloudellisten tunnuslukujen osalta tdma tarkoittaa, ettd
strategia johtaa haluttuihin taloudellisiin tuloksiin. Esimerkiksi tilikauden tulos pyritaén
mahdollisuuksien mukaan saamaan ylijagaman puolelle. Ei-taloudellisten tunnusluku-
jen osalta taas halutaan saavuttaa yksittaisten toimintojen kriittisissd menestysteki-
joissa riittava taso. Esimerkiksi oikaisuvaatimusten jadminen kohtuullisen alhaiseksi

hallintoa kohtaan on tallainen.

lisalmen kaupungin toiminnan lopullisena pddmaéarana on omistajien eli kuntalaisten
hyvinvoinnin ja omatoimisuuden liséaminen. lisalmen kaupungin suoritusmittaukses-
sa on omistajien tavoitteita tukevia tunnuslukuja. Omistaja-arvoa tukevat tavoitteet ja
niitd mittaavat tunnusluvut ovat tosin erilaisia kuin yksityisen sektorin organisaatiois-
sa. Omistaja-arvoa mitataan lahinna peruspalveluiden onnistumisen kautta, mika on
jarkevaa ottaen huomioon kunnan toiminnan luonteen. Taman vuoksi lisalmen kau-
pungin omistaja-arvon mittaamisen voidaan osoittaa kuuluvaksi Simonsin ohjausjar-

jestelmien viitekehyksen mukaisiin uskomusjarjestelmiin.

Suomalaisen porssiyhtio X:n suoritusmittaus on enemman diagnostiseen kuin vuoro-
vaikutteiseen ohjaukseen luokiteltavissa. Syyna tahan on nahtavissa esimerkiksi se,
ettd erityisesti konsernin tytaryhtididen paatavoitteet pohjautuvat myyntiin. Myyntia
seuraamalla voidaan ndhda seka emoyhtion ettd tytaryhtididen taloudellinen tilanne
niin kuukausittain kuin kvartaaleittainkin. Organisaation tytaryhtididen menestysta
verrataan siis aikaisempaan myyntiin. Ylin johto seuraa myds kilpailijoiden vastaavia
myyntimaaria samoilla liiketoiminta-alueilla. Ylimman johdon on nain ollen helppo
puuttua tytaryhtididen toimintaan, jos huomataan myynnin laskeneen roimasti esi-

merkiksi edelliseen vuosineljannekseen verrattuna.

Myynnilliset tavoitteet osoittavat diagnostisen ohjausjarjestelman kaytdn tarkoitusta.
Pdrssiyhtit X:n strategian tarkoitus on pohjimmiltaan saavuttaa asetetut taloudelliset
tulokset. Korjaavat toimenpiteet ja niistd oppiminen pohjautuvat siis menneisyyden
tarkasteluun. Ei-taloudellisia reaaliprosessin tunnuslukuja puolestaan kaytetdan kon-
sernissa lahinna syymittareina. Niiden avulla mitataan muun muassa suoritteiden

valmistamiseen kuluvaa aikaa ja toimitusvarmuutta.

Pdrssiyhtit X:n suoritusmittauksessa on nahtdvissa my6s hieman interaktiivista ohja-
usta, jos tarkastellaan tasapainotetun mittariston kaltaiseen malliin liitettyja ei-

taloudellisia tunnuslukuja. Esimerkiksi juuri toimitusvarmuuden ja suoritteiden valmis-
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tusajat ovat strategisesti tarkeita. Naiden tunnuslukujen on tarkoitus osoittaa naissa
prosesseissa tapahtuvia mahdollisia epavarmuustekijoita, joihin pystytaan tarpeen

tullen nopeasti reagoimaan.

Tasapainotettu mittaristo on véline, jolla organisaation johto voi turvata tarvittavan ja
oleellisen tiedon saannin niin operatiivisesta kuin taloudellisesta ohjauksestaan. Tay-
tyy kuitenkin muistaa, ettd BSC on vain yksi vaihtoehtoinen malli monien muiden jou-
kossa. Sitakin voi muokata oman organisaation tarpeita vastaavaksi, kuten suomalai-

sessa porssiyhtio X:ssa on tehty.

Organisaation johdon tulisi miettid, mitka tunnusluvut kuvaavat parhaiten heidan toi-
mintojen onnistumista. Toisena tekijana tulee myods ottaa huomion, mité tunnuslukuja
kaytetdan omistaja-arvon mittaamiseen. Omistajien taloudelliset tavoitteet korostu-
vatkin erityisesti yksityisen sektorin puolella ja ne tulee olla kytkettyin& organisaation
mittausjarjestelmaan. Omistaja-arvon luomisessa omistajien tulisi tarkastella muitakin
vaihtoehtoja, kuin pelkastaan kustannussaastoihin painottuvaa toimintaa. Vaikka kus-
tannussaastot ovatkin hyva keino parantaa organisaation kannattavuutta, tulee kui-
tenkin miettid, kannattaako irtisanoa huomattavaa tietotaitoa omaavia tyontekijoita.
Silla pitkalla aikavalilla tarkasteltuna organisaation arvo saattaa jopa laskea osaavan

johdon ja henkildston siirtyessa esimerkiksi kilpailijan riveihin.

Suomalaisen pdorssiyhtido X:n suoritusmittauksessa on myds uskomusjarjestelmiin
kuuluvia tekijoitd. Syyna tahan voidaan pitdd muun muassa osakkeeseen liittyvien

tunnuslukujen seurantaa, mika osoittaa konsernissa korostunutta omistaja-arvoa.

3.5 Investointien luonne esimerkkiorganisaatioissa

lisalmen kaupungin investointien hyvaksymismenetelmaa voidaan pitda selkeasti
rajoitejarjestelmiin kuuluvana. lisalmen investointirahaston kayttéa koskevissa saan-
nodissd on tarkkaan maariteltynd, mihin investointeihin sita voi kayttda. Valtuusto ja

hallitus ovat rajanneet rahaston varojen kayttéa investointisuunnitelman avulla.

Investoinneilla on tietty etuoikeusjarjestys investointisuunnitelmaan perustuen, joten
sen avulla kannattomat ja vahemman tarkeat investointimahdollisuudet karsiutuvat
pois. Vuosittainen investointia kohti varattava enimmaismaara toimii puolestaan ra-

joittavana saantond, ettei rahaston varoja kaytettaisi liian lyhyella aikavalilla.



57

lisalmen kaupungin investointien hyvaksymismenetelmé on liitetty toimivasti strategi-
an mukaiseen ohjaukseen, joka osoittaa myds uskomusjarjestelmien kayttéa. Saan-
ndista kay selvasti ilmi, mihin investointeihin sijoitetaan ja mihin ei. Riskien kartoitta-
minen ja valttdminen toteutetaan investointilaskelmien avulla. lisalmen kaupungissa
resurssien kaytto ja etenkin investoinnit ovat nahtavilla kunnan talousarvioissa ja in-
vestointisuunnitelmassa, jotka loytyvat kunnan kotisivuilta. Taman lapinadkyvyyden

tarkoituksena on lisata kuntalaisten uskoa omiin paikallisiin paattajiinsa.

Huonon julkisuuden esimerkkind yksityisen sektorin investoinnin epaonnistumisesta
voidaan pitdd Talvivaaran kaivoshanketta, silla onhan sekin suurien investointien
kokonaisuus. Mediassakin vuoden 2012 loppupuolella paljon esilla ollut Talvivaara on
saastuttanutta toiminnallaan Kainuun ja osittain myds Pohjois-Savon alueen jarvia.
Siten Talvivaara on saanut huonon julkisuuskuvan, johon myds omistajat ovat rea-
goineet, mika on nakynyt porssiyhtion lahes jatkuvana osakekurssin laskuna. Kesta-
va kehitys onkin nykyaikana erittéin tdrked osa organisaatioiden toimintaa. Hyva jul-
kisuuskuva on vaikea saavuttaa, mutta helppo menettaa, jos organisaation toiminta

rikkoo ihmisoikeuksia tai aiheuttaa vakavia ymparistdongelmia.

Suomalaisen pdrssiyhtié X:n suurien investointien hyvaksymysmenettelya eivat ohjaa
perinteiset investointilaskelmiin pohjautuvat saannoét. Investointipaatosten saantbina
on sen sijaan nahtavissa konsernin kasvuun liittyvat tekijat ja kannattavuus. Inves-
tointeja koskevaan paattksentekoon vaikuttavina tekijéina konsernissa voidaan nah-
d& muun muassa asiakastyytyvaisyyden ja toimitusvarmuuden parantaminen. Myo6s
tuotannon laajentamiseen liittyvissd investoinneissa on nahtavissa perussaanténa

kysynnan kasvu yli tuotantokapasiteetin.

Investointeja koskevien toimenpiteiden ansiosta porssiyhtid X:ssa on selvasti nahta-
villa strategiaa tukevaa rajoitejarjestelmien kayttbéa. Investointipaatdsten saannoilla
pyritddn kohdentamaan resursseja strategisesti tarkeisiin investointikohteisiin. Re-
surssien kohdistaminen investointeihin korostuu yhtién toiminnassa erityisesti suh-
dannevaihteluiden takia. Oikea-aikaisella resurssien kohdistamisella porssiyhtio X voi

saavuttaa kilpailuedun muihin kilpailijoihin nahden.

Rajoitejarjestelmien luonnetta poérssiyhtio X:n investointien kohdalla kuvaa myds ris-
kien valttaminen, joka siis toteutetaan esimerkiksi tekemalla investoinneista kannat-

tavuuslaskelmia. Riskien valttdmiseksi porssiyhtid X seuraa myds suoritteisiinsa vaa-
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dittavien strategisesti tarkeiden raaka-aineiden saatavuutta. Raaka-aineiden saata-
vuus puolestaan vaikuttaa esimerkiksi tuotantokapasiteetin laajennuksen liittyvan

investoinnin arviointiin.

Suomalaisen porssiyhtid X:n hallitus vastaa konsernin investointikehityksestéa ja mer-
kittavista yksittain toteutettavista investoinneista. Suurimmat investoinnit kohdistetaan
konsernin strategian mukaisiin kohteisiin ja niiden kohdistamisessa nakyy selvasti
omistajien tahto. Omistajat voivat néin ollen varmistua pddoman sijoittamisesta heille
lisdarvoa tuottaviin investointikohteisiin. Pérssiyhtio X:n omistajat ovat tiedostaneet
strategian mukaiset investointimahdollisuudet ja tdméan takia nahtavilla on myds us-

komusjarjestelmén kayttamista investointien hyvaksymismenettelyssa.

3.6 Palkitsemisjarjestelmien luonne esimerkkiorganisaatioissa

Palkitsemisjarjestelméaa luodessa tulee miettid, minka mallin mukainen palkitseminen
on oman organisaation kannalta jarkevin ja hyodyllisin vaihtoehto ohjauksen kannal-
ta. Jos organisaatiossa on kaytossa palkitsemisjarjestelma, tulisi kaytdssa olevien
tietojarjestelman ja mittareiden tukea sita. Palkitsemisen tulee olla asetettuihin tavoit-
teisiin perustuvaa. Palkitseminen on jarkevaa sitoa organisaation menestykseen pe-

rustuvaksi, jotta ohjauksesta saadaan mahdollisimman tehokasta.

lisalmen kaupungilla ei ole talla hetkella kaytossa palkitsemisjarjestelmaa johdolle
eikd henkilostolle. Sen kayttéonotolle on kuitenkin edellytykset, jos mittausjarjestel-
maa ja raportointia kehitettaisiin tarvittavaan suuntaan. Kayttéénotettaessa se edus-

taisi diagnostista ohjausta kuntien suoriteperusteisen mallin mukaan.

Useilla on ennakkoluuloja kuntien tyontekijoista ja heidan tydskentelyn tehokkuudes-
ta. Ennakkoluulon mukaan yksi tyontekija tekee maarattya tyota ja useampi muu seu-
raa vain sivusta. Varmasti tamankaltaista toimintaa on tapahtunutkin jossain maarin,
varsinkin aiemmin. Jos mietitdan, mista se voisi johtua, katseet voidaan nopeasti
kohdistaa tytntekijoiden epatietoisuuteen heidén tydnsa tavoitteista. Strategia ja tie-
tyn projektin tavoitteet eivat ole valttamatta tavoittaneet heitd. Diagnostiseen ohjauk-
seen pohjautuvan palkitsemisjarjestelman kayttéonotto ja tavoitteiden ylittdmisesta
palkitseminen voisivat poistaa taman ongelman lisalmen kaupungissakin. Tydn mie-
lekkyys my0s lisdantyy, kun sille maaritellaan tarkat ja selkeét tavoitteet ja viestite-

taan, minka takia kyseinen ty6 tehdaan ja mita silla saavutetaan.
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Palkitsemisjarjestelmét ovat selkedsti Simonsin johdon ohjausjarjestelmissé luokitel-
tavissa diagnostisen ohjauksen piiriin. Tama nakyy myds porssiyhtio X:n omissa pal-
kitsemisjarjestelmissé. Palkitsemisen painottuminen suurimmaksi osaksi yrityksen
tavoitteiden ylittAmiseen saa koko henkiloston ja johdon tydskentelemaéan yhteisen
asian eteen. Se mikd puolestaan ohjaa yritystd oikeaan suuntaan nakyy myds omis-
tajien tavoitteiden tayttymisend muun muassa yrityksen arvon kasvuna. Yrityksen
arvon kasvu nakyy osakekurssin positiivisena kehityksena ja myds siitd johtuvana

mahdollisena osingonjakona.

3.7 Yhteenveto

Tulosten perusteella molempien esimerkkiorganisaatioiden kustannuslaskenta osoit-
tautuu diagnostisen ohjauksen tunnusmerkit tayttavaksi. Erona on kuitenkin nahtavis-
sa se, ettad lisalmen kaupunki kayttaa perinteista kustannuslaskentaa ja suomalainen
porssiyhtié X puolestaan on jo osittain siirtynyt kdyttamaan toimintolaskentaa. Naiden
organisaation valiset eroavaisuudet kustannuslaskennan kayton padmaarista johtuvat
organisaatioiden toiminnan luonteesta. Toisena nahtavissa olevana tekijana on, ettei
lisalmen kaupungilla ole toimintolaskentaan perehtynytta taloushallintohenkilost6a.
Myds lainsdadanto vaikuttaa lisalmen kaupungin kustannuslaskentaan lakisédateisista
palveluista perittavissd maksuissa, mika ei tosin ole esteenda toimintolaskentaan siir-

tymiselle.

Budjetoinnissa kaytettavien vélineiden osalta on nahtavissa eroja esimerkkiorgani-
saatioiden valilla. Tulosten mukaan lisalmen kaupungin budjetointiprosessissa on
nahtavilla hieman interaktiivisen ohjausjarjestelman piirteita erityisesti talousarvioiden
ja taloussuunnitelmien valmisteluvaiheissa. Niiden kayttétapa kuitenkin osoittautuu
selvasti diagnostiseen ohjaukseen kuuluvaksi, johon syyna on niitd ohjaava lainsaa-
danto. Diagnostista ohjausta korostaa erityisesti konsernin sisdinen raportointi, jota
kaytetaan taloutta koskien vain neljdnnesvuosittain tai suurten poikkeamien tullessa

ilmi.

Tulokset osoittavat, etta suomalaisen porssiyhtié X:n budjetointiprosessissa on nah-
tavissa diagnostisen ohjauksen muuttuminen vuorovaikutteiseksi ohjaukseksi. Merkit-
tavimpana syyna tahan on ollut rullaavien ennusteiden kayttdonotto perinteisen bud-
jetoinnin rinnalle. Toisekseen konserni on siirtymassa kokonaan rullaavaan suunnite-

luun lahitulevaisuudessa. Myos kuukausittain toteutettava sisdinen raportointi talou-
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teen liittyen tukee interaktiivista ohjausta. Vuorovaikutteiseen ohjaukseen siirtymisen
mahdollistavana tekijana on muun muassa se, ettei lainsaddantd ohjaa julkisen osa-

keyhtididen johdon laskentatoimessa kaytettavia valineita.

Toimivaa mittausjarjestelmaé tarvitaan niin yksityisella kuin julkisella sektorillakin.
lisalmen kaupungin mittausjarjestelma pohjautuu yksittaisiin tunnuslukuihin, joista
osaa ei ole sidottu strategiaan. Tasapainotettua mittaristoa ei ole kaytdssa. Tulosten
perusteella ilmenee myos, ettd lisalmen kaupungin suoritusmittauksen ongelmat on
organisaatiossa tiedostettu, mutta niille ei ole toistaiseksi tehty paljon parannuksia.
Mittausjarjestelméa on selvasti diagnostiseen ohjaukseen kuuluva, silla tunnuslukujen
antamiin tietoihin pystytdédn reagoimaan vasta jalkikateen. Mittausjarjestelméda on
kuitenkin mahdollista kehittda edelleen parempaan suuntaan, silla siihen ei ole lain-
saadannollistd estetta. lisalmen kaupungissa omistaja-arvo on tulosten perusteella
nahtavissa uskomusjarjestelmiin kuuluvaksi. Sitd mitataan peruspalveluiden onnistu-

misen ja vaikuttamisen muodossa, kuten tyypillisesti useissa kuntaorganisaatioissa.

Suomalaisessa porssiyhtio X:ssd on kaytdssa tasapainotetusta mittaristosta hieman
muokattu malli. Myds konsernissa asetettuja tavoitteita seurataan tunnuslukujen avul-
la. Taloudellisiin tunnuslukuihin reagoiminen tapahtuu kuitenkin jalkikdteen ja nain
ollen ne ovat diagnostisen ohjauksen piirissd. Reaaliprosessin tunnuslukuja seuraa-
malla toimintaan voidaan vaikuttaa kuitenkin aiemmin ja taten on nahtavissa myos
vuorovaikutteista ohjausta. Suomalaisen porssiyhtié X on panostanut omaan mittaus-
jarjestelmaansa, silla siitd saatavat mittaustiedot ovat merkittavia tekijoita paatdksen-
teossa. Julkisen osakeyhtion toiminnan tulee olla kannattavaa, joten tarkat ja hyvin
maaritellyt tunnusluvut korostuvat niissa. Tulokset osoittavat myds omistaja-arvon

korostuvan yhtiossa uskomusijarjestelmien muodossa.

Taman tyon tulokset paljastavat, etta lisalmen kaupungin investoinnit ja niiden hyvak-
symismenetelma kuuluvat rajoitejarjestelmiin. Tata lopputulosta korostaa kaytdssa
oleva investointirahasto ja siihen liittyvat saannot, jotka saatelevat ja rajoittavat re-
surssien kayttva. Saantdjen vaikutus strategiaan osoittaa investointien hyvaksymis-

menetelmien kuuluvan mygs osittain uskomusjarjestelmiin.

Tuloksista kay ilmi, ettd suomalaisessa porssiyhtid X:sséa investoinnit liittyvat vahvasti
rajoitejarjestelmien piiriin. Tama nakyy riskien valttamisend, strategian mukaisena

konsernin kasvuna ja suhdannevaihteluihin varautumisena. Nahtavilla on myés us-
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komusjarjestelmien kayttdd. Yhtion hallituksessa vaikuttavat omistajat saavat strate-

gian mukaisista investoinneista tuottona itselleen lisaarvoa.

lisalmen kaupunki ei ole vield ottanut kaytt6on palkitsemisjarjestelmaa, mutta sen
mahdolliselle kayttoonotolle ei ole nahtavissd esteita. Porssiyhtié X:ssd puolestaan
on kaytdssa diagnostiseen ohjaukseen pohjautuva palkitsemisjarjestelma.
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4 PAATELMAT

4.1 Tulosten arviointi

Taman opinnaytetyon paatavoitteena oli kuvata, minkalaisia johdon ohjausjarjestel-
mi& ja erityisesti minkalaisia talouden ohjaukseen liittyvid johdon laskentatoimen me-
netelmia kaksi esimerkkiorganisaatiota olivat kayttdneet seka verrata niita toisiinsa.
Vertailun tekemiseksi tavoitteena oli myds tulkita kaytettyjd menetelmia Simonsin
johdon ohjausjarjestelmien luokittelun avulla ja esittdd muutamia johdon laskentatoi-

men menetelmien kayttoon liittyvia kehittdmisajatuksia esimerkkiorganisaatioissa.

Talouden ohjausjarjestelmien kayttda selvitettiin haastattelemalla esimerkkiorgani-
saatioiden ylintd johtoa. Kirjoittajan omia havaintoja esimerkkiorganisaatioista kaytet-

tiin myds analyysiosion pohdinnan tukena.

Taman opinnaytetytn tulosten perusteella talouden ohjausjarjestelmien kayttétavat
eroavat esimerkkiorganisaatioiden valilla lahes jokaisen johdon laskentatoimen me-
netelmén kohdalla. Menetelmien kayttssa oli nahtavissa seka pienempia ettd suu-
rempia eroavaisuuksia. Paatekijoitd niiden kayton erilaisuuksiin ovat muun muassa
organisaatioita koskeva lainsdadanto, toiminnan luonne ja osittain my6s henkildston

tietotaidon puute.

Tulosten perusteella lisalmen kaupungin talouden ohjausjarjestelmien kaytdssa on
nahtavilla eniten diagnostista ohjausta. Kustannuslaskenta, budjetointi, raportointi ja
suorituskyvyn mittaus ovat selkeasti Simonsin viitekehyksen diagnostisen ohjauksen
tunnusmerkit tayttavaa. Tyosta kay myos ilmi, ettd lisalmen kaupungin omistaja-arvo
on kytketty suorituskyvyn mittaamiseen ja siind nakyy uskomusjarjestelman vaikuttei-
ta. Investointien hyvaksymismenettelyssa puolestaan nakyy vahvasti rajoitejarjestel-
mien mukaisten sdantdjen kayttd. Investointeja pyritaan lisalmen kaupungissa koh-
distamaan strategian mukaisesti, joka osoittaa myds uskomusjarjestelmien hytdyn-
tamista. Palkitsemisjarjestelmaa ei ole viela otettu kayttddn, vaikka sille on mahdollis-

ta luoda edellytykset.

Tybn antamien tulosten mukaan suomalaisen porssiyhtié X:n talouden ohjausjarjes-

telmissa on vaikutteita kaikista Simonsin johdon ohjausjarjestelmien ryhmistad. Kus-
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tannuslaskenta, suorituskyvyn mittaus ja palkitsemisjarjestelmét ovat diagnostiseen
ohjaukseen perustuvaa. Budjetointi ja raportointi puolestaan ovat luonteeltaan inter-
aktiivisiin ohjausjarjestelmiin luokiteltavissa. Investoinneissa ja omistaja-arvon luomi-
sessa puolestaan on nahtavilla uskomusjarjestelmien ja rajoitejarjestelmien hyddyn-

tamista.

lisalmen kaupungin talouden ohjausjarjestelmat muuttavat muotoaan siind misséa
suomalaisen porssiyhtié X:n. Muutosvauhti on kuitenkin hitaampaa kunnassa kuin
julkisessa osakeyhtiossa. Osasyyna lisalmen kaupungin talouden ohjausjarjestelmien
hitaaseen muutokseen voidaan pitda kuntia koskevaa lainsdadantéd. Lainsaadanto
asettaa tiukempia reunaehtoja talouden ohjauksen vélineiden kaytolle kuin yksityisel-

la sektorilla.

lisalmen kaupungin talouden ohjausjarjestelmia on kuitenkin mahdollista ryhtya kehit-
tamaan tiettyjen menetelmien osalta. Kehitysta voitaisiin suunnata esimerkiksi: palkit-
semisjarjestelmien kayttéonotolla, raportoinnin tehostamisella ja kustannuslaskennan
muuttamisella toimintolaskentaan perustuvaksi. Toimintolaskennan osalta kehitys
liittyi pidempi aikaiseen projektiin, jossa organisaatioon palkattaisiin toimintolaskenta-

osaaja. Hanke aiheuttaisi pidemmalla aikavalilla enemman hyotyja kuin kustannuksia.

Myds suorituskyvyn mittausta voitaisiin parantaa esimerkiksi ottamalla kayttoon tasa-
painotettu mittaristo. Toisena varteenotettavana, vdhemman ty6ta vaativana vaihto-
ehtona voisi olla yksittdin kaytettavien tarkeimpien mittareiden uudelleenmaarittely.
Jos mittausjarjestelma saataisiin erittdin toimivaksi, loisi se mahdollisuuden myoés
palkitsemisjarjestelmien kayttdoonotolle. Aivan, kuten lisalmen kaupungin hallintojoh-

taja totesi haastattelussa.

Suomalaisen porssiyhtié X:n johdon laskentatoimen menetelmia koskien ei [6ytynyt
kattavia kehittdmisajatuksia. Tahan syyna olivat konsernissa jo tekeilld olevat muu-

tokset muun muassa budjetointia ja kustannuslaskentaa koskien.

4.2 OpinnaytetyOprosessin arviointi

Talouden ohjausjarjestelmien kayttd on ilmiénd organisaatioissa pitkan perinteen
omaavaa. Taman vuoksi aiheesta loytyy erittdin paljon seka kotimaista etta ulkomaa-
laista kirjallisuutta. Kahden esimerkkiorganisaation valinta sekd yksityisen sektorin

ettd julkisen sektorin puolelta mahdollisti pieni muotoisen laadullisen tapaustutkimuk-
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sen. Alusta lahtien oli selva, ettéd tama opinnaytetyo tulisi olemaan kvalitatiivinen ja
teoreettispainotteinen. Aluksi aiheen rajaus ja tavoitteiden asettaminen tutkimukselle

kuitenkin tuottivat ongelmia.

Teemahaastatteluista saatava aineisto ei lopulta paljastunut niin syvalliseksi tai salai-
seksi kuin kirjoittaja etukateen arvioi. Aineistoa ei voida pitda taysin niin kattavana
kuin tédhén tapaustutkimukseen tarvittaisiin, silld haastatteluaineisto jai hieman sup-
peaksi. Yhtensa syyna oli haastatteluiden ajankohta tyon varhaisessa vaiheessa,
jonka takia kirjoittajalla ei ollut kokonaisvaltaista nakemysta tyon pienista yksityisko h-
dista. Taman takia kirjoittaja ei osannut esittaa kaikkia tarkkoja lisdkysymyksia tiettyja
teemoja koskien haastatteluiden aikana. Toisena syyna puolestaan oli haastatteluille

varattujen aikojen tiukka aikataulu.

Haastatteluista puuttumaan jaanyt tieto oli osittain korvattavissa kirjoittajan omilla
havainnoilla kyseisten organisaatioiden toiminnasta. Havaintojen avulla kolmannen
paaluvun analysointi sujui suhteellisen vaivattomasti. Talla tyolla ei pyritty yleista-
maan talouden ohjausjarjestelmien kayttda kaikissa kunnissa tai julkisissa osakeyhti-
Oissa. Tahan nakokulmaan nahden kahden haastattelun ja havaintojen kokonaisuus
riitti muodostamaan lopputuloksen naiden esimerkkiorganisaatioiden talouden ohja-

usjarjestelmien kaytosta.

Aineiston tulkinnassa pyrittiin antamaan kuva naiden kahden esimerkkiorganisaation
talouden ohjausjarjestelmien kaytosta. Puolueettoman tapaustutkimuksen mahdollisti
se, ettei talla opinnaytetyolla ollut toimeksiantajaa. Tyon pohdinnassa nakyy kuitenkin

kirjoittajan havaintojen vaikutus.

Itse tyon paatavoite tayttyi mielestani hyvin. Varsinaiseen tutkimuskysymykseen saa-
tiin riittava vastaus laadullinen tapaustutkimus huomioonottaen. Ty® nosti esiin tarkei-
td nakokulmia erityisesti lisalmen kaupungin talouden ohjausjarjestelmien nykyista
tilaa koskien. Opinnaytetytn tekeminen kartutti omaa tietamystani johdon laskenta-
toimen menetelmien kaytdsta organisaatioissa. Toisena uutena suurempana opittuna
kokonaisuutena tulivat Simonsin viitekehyksen mukaiset johdon ohjausjarjestelmaét.
Tybn etenemisen aikana opin myds enemman kuntien taloutta koskevista erityismaa-

rayksista.
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4.3  Jatkotutkimusmahdollisuudet

Tama opinnaytetyd kasitteli ainoastaan kahden esimerkkiorganisaation talouden oh-
jausjarjestelmia yrittden luoda kuvan niiden eroavaisuuksista ja luonteesta Simonsin
johdon ohjausjarjestelmien viitekehyksen avulla. Luonnollisena jatkotutkimusaiheena
talle tydlle voisi esimerkiksi olla suurempi otanta kuntia ja julkisia osakeyhtidita. Tal-
laisen tutkimuksen avulla saisi rakennettua laajemman kuvan suomalaisten kuntien ja

julkisten osakeyhtididen talouden ohjausjarjestelmien kaytosta 2010-luvulla.

Toisena suurempana kiinnostavana jatkotutkimusaiheena voisi olla kartoittaa, miten
talouden ohjausjarjestelmat ovat kehittyneet 2000-luvulla esimerkiksi useammassa
suomalaisessa kunnassa tai vastaavasti julkisessa osakeyhtitssa, seka tutkia niiden
vaikutuksia organisaatioiden toimintaan. Talouden ohjausjarjestelmista saatuja tietoja
voisi analysoida seka Simonsin viitekehyksen ettd esimerkiksi Malmin & Brownin vii-

tekehyksen avulla.
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