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Resurssien ja voimavarojen vahetessa ja samalla tarpeiden kasvaessa tarvitaan
julkisissa organisaatioissa ja niiden johtamisessa tarkempaa kustannusten hal-
lintaa ja ymmarrysta taloudesta. Taman tutkimuksen tavoitteena oli selvittda, mi-
ten taloustietoa hyodynnetdédn kuntaorganisaation johtamistydssa. Tarkoituk-
sena oli kuvata, miten yksikdiden johtajat kayttavat tietoa ja ennen kaikkea ta-
loustietoa johtamisessa ja paatoksenteon tukena. Tutkimuksessa kartoitettiin
myos, millaisia mahdollisuuksia ja haasteita liittyy taloustietojen hyddyntadmiseen
johtamisessa.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostui kolmesta padaiheesta tiedolla johta-
minen, julkinen johtaminen ja talous seka talousohjaus johtamisessa. Naiden
avulla tarkasteltiin tiedolla johtamista ja taloustiedon hyddyntamista johtamis-
tydssa. Taloustiedolla viitattiin tédssa tutkimuksessa ennen kaikkea laskentatoi-
men ja liiketalouden teorioihin, joita sovellettiin tutkimuksessa huomioiden julki-
sen talouden erityispiirteet.

Tutkimus oli luonteeltaan laadullinen tapaustutkimus ja tutkimuksen kohdeorga-
nisaatio oli Espoon kaupungin sivistystoimen toimiala. Tutkimuksen empiirisessa
osassa selvitettiin teemahaastatteluiden avulla kuuden johtajan nakékulmaa siita,
miten he hyoddyntavét tietoja ja ennen kaikkea taloustietoja johtamisessaan. Tut-
kimusaineisto on analysoitu sisallénanalyysin keinoin.

Empiirisen tutkimuksen tulosten mukaan tulosyksikdiden johtajat hyodyntavét ta-
loustietoja ennen kaikkea toiminnan suunnittelun ja seurannan tukena seké jul-
kisten resurssien ja voimavarojen raportoinnissa. Taloustietoja kaytettiin myos
palveluiden tarkeyden arvioinnissa. Taloustieto koettiin numeraalisten tietojen li-
saksi laadullisiksi ja maarallisiksi tiedoiksi seka erilaisiksi tunnusluvuiksi ja mitta-
reiksi. Taloustiedon merkitys johtamisessa kasvaa entisestdan tulevaisuudessa
tarpeiden kasvaessa ja samalla taloudellisten resurssien vahetessa. Taloustie-
tojen hyddyntamisessa mahdollisuudeksi nahtiin ennen kaikkea palveluiden tuot-
teistamisen yhteydessa johtamisen tueksi laadittujen mittareiden ja tunnusluku-
jen kehittaminen. Suurin haaste taloustietojen hyddyntamisessa oli tuloksellisuu-
den ja tehokkuuden ristiriidaton mittaaminen palveluiden luonteiden vuoksi.

Asiasanat: tiedolla johtaminen, tieto, taloustieto, talousjohtaminen, julkinen johta-
minen, kuntaorganisaation johtaminen, talousohjaus, talouden raportointi, johdon
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When resources are decreasing, but needs are increasing at the same time, more
explicit cost control and understanding of the economy in the public organizations
and managing them are needed. The aim of this study was to investigate how
financial information is exploited in the management of a municipal organization.
The purpose was to describe how the department managers use the information,
and especially financial data in management and decision-making. The study
also investigated what kinds of opportunities and challenges there are when ex-
ploiting financial information in management.

The theoretical framework of this study consisted of three main themes: leading
with knowledge, public management and economy, and financial guidance in
management. Leading with knowledge and exploiting financial information in
management were investigated in this study with the help of the themes men-
tioned above. Financial information refers in this study most of all to theories of
accounting and business economics, and these were applied considering the
characteristics of public finance.

The research was a qualitative case study and the target organization was the
municipal educational administration of city of Espoo. Research material was col-
lected by a half-structured theme interview. The theme interviews were directed
to six leaders. With the help of the interview material it was investigated how the
leaders exploit information, and especially financial information in their manage-
ment work.

The key result of this study was that the managers of the profit centers use the
financial information primarily when they plan and monitor operations, and when
they report public resources. Financial information was also used when evaluat-
ing the importance of services. In addition to numerical data, financial information
was seen as qualitative and quantitative information, as well as as different kinds
of statistics and indicators. In exploiting financial information, productization of
services was seen as a possibility because it created statistics, and indicators
which can be used as help in management work. The biggest challenge in the
exploitation of financial information was that measuring productivity and efficiency
is challenging because of the nature of the services.

Keywords: leading with knowledge, data, financial information, financial manage-
ment, public management, management of a municipal organization, economic
management, financial reporting, management accounting
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetyossa tarkastellaan talouden tietojen hyddyntamista ja kaytetta-
vyytta johtamisessa kunta-alan organisaatiossa. Taloustiedolla tarkoitetaan
tassa yhteydessa ennen kaikkea taloudellista informaatioita toiminnasta. Talous-
tieto kasittdéa muun muassa kustannukset, tuotot, tehokkuus, yksikkdhinnat, ver-
tailut aikasarjassa ja yksikoiden valilla seka kaikki muu taloudellinen informaatio
toiminnasta. Tyon tarkoituksena on kuvata ja analysoida millaista taloustietoa
johtajat kayttavat johtamistydssa seka millaista talouden tietoa johtajat kaipaavat
johtamisen tueksi. Tyolla selvitetddn myods mitka ovat tarkeimmat lahteet, joista

tietoa ja taloustietoa hankitaan.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta paaaiheesta: 1. tiedolla
johtaminen 2. julkinen johtaminen ja talous 3. talousohjaus johtamisessa. Naiden
avulla tarkastellaan ja arvioidaan tiedolla johtamisen ja ennen kaikkea taloustie-
don merkitysta johtamisessa ja paatbksenteossa. Taloustiedolla viitataan tassa
yhteydessa laskentatoimen ja liiketalouden teorioihin. Liiketalouden teorioita so-
velletaan tassa tutkimuksessa siltéa osin kuin se sopii tutkittavana olevaan case
organisaatioon Espoon kaupungin sivistystoimeen. Tutkimuksessa pyritdan huo-
mioimaan ennen kaikkea julkisen organisaation lilkketoimintaan liittyvat erityispiir-
teet. Ne eivat ole kaikilta osin sovellettavissa yksityisen sektorin harjoittamaan
liketoimintaan, johon liiketalouden teoriat yleensa viittaavat. Nykypaivana voi-
daan kuitenkin havaita, etta liiketalouden teorioita sovelletaan enenevissa maarin

mya0s julkiseen talouteen.

Tutkimuksen empiirisessé osassa selvitetaan teemahaastatteluiden avulla nyky-
tilaa siitd, miten tulosyksikoiden johtajat hyddyntavat tietoa ja etenkin taloustietoa
johtamisessa. Tutkimustuloksista pyritdan rakentamaan kokonaiskuvaa talous-
tiedon merkityksesta johtamistydssa kohdeorganisaation Espoon kaupungin si-
vistystoimen nékdkulmasta. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatio esitellaan

tarkemmin luvussa 5.
1.1 Tutkimuksen tausta

Julkisen organisaation perustehtava on tuottaa yhteiskunnallisesti hyvaa vaikut-

tavuutta. Vaikuttavuuden lahtokohta on tassa yhteydessa Virtasen & Vakkurin



maadritelma julkisen toiminnan vaikuttavuudesta eli se, mita julkisella toiminnalla
on saatu aikaiseksi suhteessa sille asetettuihin tavoitteisiin (Virtanen & Vakkuri
2016, 58). Vaikuttavuuden tuottamisen ajatellaan usein olevan niin tarkeaa, etta
sille ei voida maarittdd hintaa. Téallaisen vaitteen voidaan olettaa olevan joko
osaamattomuutta tai vastuun pakoilua. Kaikella on hintansa ja julkisten organi-
saatioiden paattajien, johtajien seka esimiesten tulisi nain ollen olla aina tietoisia
siitd, mitd kustannuksia aiheutuu vaikuttavuustavoitteiden saavuttamisesta.
(Raudasoja & Johansson 2009, 9.) Talouden johtaminen on julkishallinnossa toi-
minnan johtamisesta seuraava merkittava osa jokaisen johtajan tehtavakenttaa
ja osa tulosvastuuta. Tulosvastuu on sita, ettd johtajan tulee paasta toiminnassa
tai yksikossa tavoitteeksi asetettuihin toiminnallisiin tuloksiin suunniteltujen re-

surssien mukaan. (Raudasoja & Johansson 2009, 9, 12, 17.)

Kuntien menoista suurin osa syntyy kayttotaloudesta eli palveluiden jarjestami-
sesta aiheutuneista kuluista. Taman vuoksi kaikilla kunnan esimiehillda on merkit-
tava rooli kunnan talouskehitykseen vaikuttamisessa ja talouden tunnuslukujen
parantamisessa. Johtamisen kannalta on tarkead, etta esimiehet ymmartavat ja
tunnistavat kunnan kokonaistalouden keskeisempien tunnuslukujen sisallon. Tal-
|6in he voivat perustella omille alaisilleen ja muille sidosryhmille talouden toimen-

piteiden tarkoitusta. (Raudasoja & Johansson 2009, 129.)

Talouden merkitys toiminnan ohjauksessa ja johtamisessa korostuvat nykyaan
entistd enemman. Julkisen talouden velkaantuminen ja kestavyysvaje aiheutta-
vat sen, etta toimintamalleja tulee kehittaa ja tehostaa. (Raudasoja & Suomela
129, 2014.) Syddnmaalakan (2015, 146) mukaan kunnat ovat nyt ja tulevaisuu-
dessakin monien haasteiden edessa. Naihin haasteisiin tulee vastata alykkaalla
johtamisille. Talous on saatava kestavélle pohjalle ja tama tarkoittaa sita, etta
kuntien tehtavia ja velvollisuuksia on radikaalisti karsittava. Kuntabyrokratian pur-
kutalkoot tulevat nyt tarpeeseen. Kunnan johtamiseen on panostettava monella
tasolla. Kuntalaisilla on oikeus hyvaan johtamiseen ja johtamisjarjestelmaan, joka
on avoin, lapindkyva seka luottamusta herattava. (Sydanmaalakka 2015, 147.)
Kunnan luottamushenkilGiltd odotetaan yha laajempaa tietoperustaa ja kykya ar-

vioida p&atdsten vaikutusta seké lyhyella ettd pidemmalla aikavalilla (Niiranen



ym. 2013, 9). Kuntien toimintaymparistd muuttuu osittain myés maailmanlaajuis-
ten trendien vaikutuksesta (Hyrkas 2009, 39).

Talouden kannalta merkittavimpi&d muutoksia on julkisten talouden suunnitel-
maan liittyva kuntatalousohjelma, joka korvaa nykyisen peruspalveluohjelman ja
-budjetin. Kuntatalousohjelmalla pyritddn turvaamaan kuntatalouden vakautta.
Kuntatalousohjelma sisaltaa myos julkisen talouden suunnitelman edellyttamat
toimet kuntatalouden tasapainottamiseksi (Sydanmaalakka 2015, 146). Uusi
1.5.2015 voimaan tullut kuntalaki pyrkii edistamaan kunnan asukkaiden itsehal-
linnon ja osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksien toteutumista seka kunnan
toiminnan suunnitelmallisuutta ja taloudellista kestavyyttd. (Sydanmaalakka
2015. 145-146.)

Kuntauudistus on kokonaisuus, johon kuuluu monta eri tekijaa kuten kuntaraken-
neuudistus, kuntien valtionosuus- ja rahoitusjarjestelman uudistus, kuntalain ko-
konaisuudistus, sote-uudistus, kuntien tehtévien arviointi, kaupunkiseudut ja met-
ropoliratkaisu. Naiden kaikkien edella mainittujen tulisi tukea toisiaan ja varmis-
taa, etta tulevaisuudessa kunnat ovat tarpeeksi vahvoja ja elinvoimaisia. Vaeston
ikdantyessa, tyoikaisen vaeston maaran vahentyessa seka haasteellisten talous-
nakymien vallitessa kunta- ja palvelurakennetta taytyy uusia. Kuntauudistuksella
pyritd&n varmistamaan, etta kuntalaiset saavat jatkossakin laadukkaita ja yhden-
vertaisia palveluja. Tavoitteena on myds vahvistaa kuntien taloutta, itsehallintoa
seka kuntalaisten vaikuttamismahdollisuuksia ja osallistumista paatoksentekoon.
(Sydanmaalakka 2015, 142-143.)

Alati muuttuva toimintaymparist6 vaatii julkiselta sektorilta ja kunnilta tietynlaista
ajattelumallin muutosta. Toimintaa pitéisi pystya tuottamaan kustannustehok-
kaasti. Rahavirrat taytyisi saada mahdollisimman tehokkaiksi ja tuottaviksi, la-
pinakyvyytta unohtamatta. Taman vuoksi paatbksenteon pitéisi perustua tietoon,
joka on mahdollisimman laadukasta ja relevanttia. Kunta-alalla pitd& myds entista
enemman huomioida taloustiedon nakokulma paatoksenteossa. Talloin taytyy
kuitenkin muistaa ja tiedostaa, ettd kunnan toiminta sen erityispiirteiden vuoksi
poikkeaa yksityisen sektorin harjoittamasta lilkketoiminnasta. Talla hetkelle kunta-

sektorille valmistellaan paljon erilaisia uudistuksia esimerkiksi kuntatieto-ohjelma



ja uudet JHS-palveluluokat. JHS- palveluluokat ovat suosituksia kuntien tehta-
ville- ja palveluille maaritellyista luokituksista, joita kaytetdan paaasiassa kansal-
lisessa ohjauksessa, tilastoinnissa ja talouden tunnuslukujen esittdmisessa kun-
tien kayttotalouden tulojen ja menojen seka investointien luokittelussa. Naiden
edelld mainittujen uudistuksien tarkoituksena on yhtenaistaa kuntien raportointia
ja parantaa kuntien valista vertailua. Uudistuksilla pyritddn myos parantamaan
entistd tehokkaampaa tiedon saantia kuntiin liittyvista talouden ja toiminnan tie-
doista.

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on vuonna 2017 tehty palveluiden
tuotteistaminen, jonka tarkoituksena on kehittaa palvelujen tuottavuutta, tehok-
kuutta, taloudellisuutta ja vaikuttavuutta. Koko tuotteistamisen péétarkoitus on
kehittaa tiedolla johtamista palveluiden tuotannonohjauksessa ja seurannassa
kaikilla organisaatiotasoilla kehittamalla mittarointia ja seurantaa. (Espoon kau-

punki.)

Edella kuvattujen tekijoiden vuoksi on perusteltua tutkia julkisen organisaation
nakokulmasta tiedolla johtamista ja ennen kaikkea taloustiedon merkitysta johta-
mistydssa. Talousohjauksen nakdkulmasta ja tyon tutkijalle on tarkeda saada tie-
toa ja ymmarrysta tutkittavasta aiheesta. Tutkija tydskentelee télla hetkella koh-
deorganisaation talousyksikdssa ja tuottaa muun muassa johdon laskentatoimen
tietoja ja raportteja. Tyostd saatuja tuloksia tullaan hyddyntamaan talouden tieto-
jen analysoinnissa, keraamisessa ja toimittamisessa. Tyosta tehdyt havainnot
auttavat kehittdmaan ja vahvistamaan talousohjauksen roolia tulosyksikdiden
johtamistydn tukena entista paremmin. Pystytd&n vahvistamaan talouteen perus-
tavaa johtamista, johon suuntaan entista enemman myaos julkinen johtaminen on

menossa.
1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaus

Taman tyon tavoitteena on tutkia, miten kohdeorganisaatiossa Espoon kaupun-
gin sivistystoimessa hyddynnetaan tietoa ja ennen kaikkea taloustietoja johtami-
sessa. Tyon tarkoituksena on kuvata ja analysoida, millaista taloustietoa johtajat
kayttavat johtamistyossa seka millaista talouden tietoa johtajat kaipaavat johta-

misen tueksi. Tyolla selvitetdan, millaisen merkityksen johtajat antavat talouden



tiedolle johtamisessa seka mitka ovat ne tarkeimmat lahteet, joista talouden tie-
toa hankitaan talla hetkella. Opinnaytetyolla pyritddn myds I6ytamaan mahdolli-
suudet ja haasteet, joita johtamisty6hon liittyy tietojen ja ennen kaikkea taloustie-
tojen hyoddyntamisessa. Tutkittavaa aineistoa analysoidaan ja siita tehdaan joh-
topaatoksia, joita hyédynnetédédn taloustietojen jalostamisessa, analysoinnissa ja
raportoinnissa kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen tarkeana osana on peilata
aiempaa teoriaa tyon empiiriseen osaan, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan
mahdollisimman selked ja tarkka kasitys.

Tyon lahtokohtana oleva taloustietojen hyddyntaminen johtamisessa on vahvasti
liketaloudellinen. Tutkimuskohde on kuitenkin julkinen organisaatio, joten tutki-
muksessa on pyritty huomioimaan julkiseen toimintaan ja sivistystoimen toi-
mialaan liittyvia erityispiirteitd. Taman vuoksi tutkimuksesta rajataan pois liiketa-
loudelliset aiheet, joita ei voida suoraan soveltaa julkiseen ja kunnalliseen orga-
nisaatioon ja niiden johtamiseen. Empiirinen tutkimus rajataan koskemaan Es-
poon kaupungin sivistystoimen toimialaa ja muut Espoon kaupungin toimialat ja

muiden kuntien sivistystoimen toimialat jaavat taman tutkimuksen ulkopuolelle.
1.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen tutkimuskysymykset johdatellaan tyélle asetetuista tavoitteista. Tut-
kimuskysymys on muodostunut siten, etté silla saadaan selvitettyd nykytilaa ta-
loustietojen hyddyntamisesta johtamistydssa. Tutkimusongelman ja siihen liitty-
vien alakysymysten avulla rakennettaan myds kokonaiskuvaa siité, miten tietoja
ja taloustietoja kaytetaan johtamisessa seka millaisia mahdollisuuksia ja haas-

teita liittyy taloustietojen hyddyntamiseen.
Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:
Miten talouden tietoja hyddynnetdan johtamisessa?

Tutkimuksen tavoitteen saavuttamiseksi muotoiltiin paakysymysta tukevia alaky-

symyksia, jotta tutkittavasta aiheesta saadaan mahdollisimman tarkka kasitys.
Alakysymykset ovat:

Millaista tietoa johtajat kayttavat johtamistydssa?
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Mika tieto tukee johtamistyota?
Miten merkityksellisena johtajat nakevat taloustiedon johtamisen tukena?

Mita johtajat kokevat mahdollisuutena ja haasteena taloustietojen hyddyntami-

sessa?
1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmaisessa eli johdanto kappaleessa esitelladn tutkimuksen
tausta, tavoitteet ja tutkimuskysymykset sek&a aiempia tutkimusaiheeseen liittyvia

suuntauksia.

Toisessa, kolmannessa ja neljdnnessa kappaleessa luodaan tutkimukselle teo-
reettinen viitekehys. Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellaan tiedolla johta-
mista, julkista johtamista ja taloutta seka talousohjausta johtamisessa. Tiedolla
johtamisen luvussa kaydaan lapi mita tieto on kasitteend, maaritellaén yleisesti
tiedolla johtaminen ja mitd se merkitsee julkisessa organisaatiossa. Kappaleen
lopuksi tarkastellaan tiedon hyédyntamista organisaatiossa ja esitellaan kunta-
tieto-ohjelma, joka on kuntien taloustiedon tilastoinnin ja raportoinnin kehittamis-
ohjelma. Kolmannessa kappaleessa kasitellaén julkis- ja kuntaorganisaation joh-
tamista seka niihin liittyvia taloudellisia nakoékulmia. Neljannessa kappaleessa
tarkastellaan talousohjauksen roolia talouden johtamisessa taloushallinnon teh-
tavien, talousjohtamisen ja tulosyksikon nakdkulmasta. Kappaleen lopuksi esitel-
la&n taman tutkimuksen kohdeorganisaation talousohjausta.

Viidennessa kappaleessa esitellaan empiirisen tutkimuksen toteutus. Kappale si-
saltda tutkimuksen kohdeorganisaation esittelyn ja tutkimuksessa kaytetyt tutki-

musmenetelmat seké tutkimusaineiston keruun toteutuksen esittelyn.

Kuudennessa kappaleessa esitellaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Viimei-
sessa seitsemannessa kappaleessa muodostetaan syynteesi empiirisen osan tu-
loksista ja teoreettisesta viitekehyksesta. Lopuksi kasitellaan tutkimuksen teke-
misen prosessia luotettavuuden nékokulmasta seka esitetddn tutkimuksesta

nousseita kehitysehdotuksia ja jatkotutkimusaiheita.
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Kuva 1. Tutkimuksen rakenne.
1.5 Aiempia tutkimuksen suuntauksia

Tarkasteltaessa tamén tutkimuksen tutkittavaa ilmiota taloustieto osana tiedolla
johtamista pitaa se siséllaan ennen kaikkea laskentatoimen ja liiketalouden la-
hestymismuotoja seka tiedolla johtamisen nédkokulmaa. Tutkimuksen kohteena
olevan organisaation vuoksi tutkimus keskittyy tarkastelemaan ennen kaikkea jul-

kisen organisaation johtamiskaytanteita ja taloutta seka siihen liittyvia yhteyksia.

Aiempia tutkimuksia taloustiedolla johtamisesta julkisessa organisaatiossa on
tehty jonkin verran. Esimerkiksi Raila Peltola on tutkinut vuonna 2014 pro gradu-
tutkielmassaan "Ennakoiva taloustieto johtamistydssa —case Lapin sairaanhoito-
piiri” ennakoivan taloustiedon merkitysta johtamistydssa. Tutkimuksen kiinnos-
tuksen kohteena on ollut johtajien nakékulma taloustiedon ennen kaikkea enna-
koivan taloustiedon merkitys johtamisessa. Tutkimustuloksista kay ilmi, etta en-
nakoivaa taloustietoa tarvitaan laaja-alaisesti johtamisessa ja ennen kaikkea
henkilostoresurssien johtamisessa. Johtajat mielsivat ennakoivan taloustiedon
numeraalisen tiedon lisdksi laadulliseksi tiedoksi kuten tilastoiksi, henkiloston ika-
rakenteen tiedoiksi, tulevaisuuden arvovalintojen ennakoinniksi ja ladketieteen
kehittymisen tiedoksi. (Peltola 2014, 59.) My6s Wasserman (2013) on opinnay-
tetydssaan “Taloustieto strategisessa johtamisessa tiedon hydédyntédminen pé&é-

tbksenteossa” tutkinut taloustietoa johtamisessa julkishallinnon organisaatiossa.
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Tutkimuksessa on keskitytty tarkastelemaan taloustiedon hyddyntamisté organi-
saation strategisessa johtamisessa seka taloustiedon hyddyntamista paatoksen-
teon tukena. Tutkimustulosten mukaan tutkimuksen kohdeorganisaation talous-
yksikkd hyodyntdd ainoastaan sisdisen eli johdon laskentatoimen taloustietoa
johtamisessa. Strategiseen johtamiseen kaytettavaa taloustietoa ja tunnuslukuja

voitiin kuitenkin kayttaa ei-taloudellisten tunnuslukujen kanssa.

Tarkasteltaessa aiempia tutkimuksen suuntauksia tiedolla johtamiseen liittyvista
tutkimuksista voidaan todeta, ettd niitad 16ytyy kohtuullisesti. Esimerkiksi Marika
Ylonen on Pro Gradu-tutkielmassaan “Tietojohtaminen vanhuspalveluiden stra-
tegisena ohjausvalineena: Keskisuurten kuntien johtavien viranhaltijoiden néako-
kulma” tarkastellut sita, millainen rooli tiedolla on kunnallisten vanhuspalveluiden
strategisessa suunnittelussa sekd rakennemuutoksen johtamisessa, ja millai-
seen rakenteelliseen vanhuspalveluiden muutokseen tiedon hyddyntaminen on
johtanut. Tutkimuksen tulokset osoittavat, ettd niin vanhuspalveluiden strategi-
sessa suunnittelussa kuin rakennemuutoksen toteuttamisessa seka valtion infor-
maatio-ohjaus, etté vanhuspalveluorganisaation sisaiset ja ulkoiset tietoresurssit
ovat olleet merkittavassa roolissa. Palvelurakennemuutoksen seurannassa hyo-
dynnetyista tietolahteista viranhaltijat painottivat muun muassa kunnassa kaytet-
tavia mittareita ja tietojarjestelmia seka Kuntaliiton kustannusvertailun tuottamaa
tietoa (Ylonen 2013, 5.)

Myds Heikkinen (2016) on Pro Gradu-tutkielmassaan "Kainuulaiset kuntapaéatta-
jat kuntalaisilta saadun tiedon tulkkeina - Tapaustutkimus Kainuun asiakaslahtoi-
sesté lahipalveluiden kehittdmisesta” tarkastellut tiedolla johtamista. Pro gradu -
tutkielma kéasittelee asiakaslahtoisin menetelmin keratyn kuntalaisinformaation
hyodyntamista kunnallisissa paatoksentekoprosesseissa. Tutkimustuloksista va-
littyy tiedon ké&sittelemisen ja sen varastoimisen haasteellisuus, jotta tiedon osia
voitaisiin kayttaa myods myohemmin esimerkiksi paatbksenteon tukena (Heikki-
nen 2016, 5.) Kirsi-Marja Pullin (2018) Pro Gradu-tutkielma keskittyy niin ik&&n
tarkastelemaan tiedolla johtamista. Taman tutkielman tavoitteena on ollut kehit-

taa tapausorganisaation tiedolla johtamista. Tutkimuksen empiirisen osuuden l&-
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hestymistapa on ollut ongelmalahtdinen ja tutkimustuloksissa kay ilmi, ettéa on-
gelmiksi muotoituivat tiedon hajanaisuus ja paljous seka tietojarjestelmien kay-

tettavyys ja verkkolevyt ja hiljaisen tiedon nékyvaksi tuominen.

Niiranen & Joensuu & Martikainen (2013) ovat tutkineet tutkimuksessaan Milla
tiedolla kuntia johdetaan? kuntien poliittista johtamista ja siina erityisesti luotta-
mushenkildiden tietoperustaan seka poliittisen ja toiminnallisen johdon vuorovai-
kutukseen. Tutkimuksen tulokset kertovat, etta luottamushenkil6t saavat paaasi-
assa tiedon paatoksentekoasiakirjoista, esittelyteksteista ja muista esittelijoilta
saadusta tiedosta. Tutkimuksen mukaan tietoa haetaan paitsi viranhaltioilta,
myo6s muista lahteista. Muita lahteitéa ovat esimerkiksi kirjallisuus, media, aikai-
semmat paatokset, kuntalaiset ja organisaatioiden tyontekijat. (Niiranen ym.
2013, 67.)

Julkisen organisaation johtamista on aiemmin tutkinut esimerkiksi Toivanen
(2008, 3) Pro Gradu-tutkielmassaan "Strateginen johtaminen kuntasektorilla: Ver-
tailussa kaupunkistrategioiden suunnittelu, valmistelu, toteutus ja seuranta vii-
dessatoista suomalaisessa kaupungissa”. Tutkielmassa keskityttiin erityisesti
vertailemaan kaupunkistrategioiden suunnittelua, valmistelua, toteutusta ja seu-
rantaa kohdekaupungeissa. Tutkimuksen tulokset osoittivat, etta talousarvio, tu-
loskortit ja muut strategiat ovat yleisimmat apuvalineet, joita kaytetdan strategian
toteutuksessa. Strategiaa toteutetaan yleensd yhdessa talousarvion kanssa, jol-
loin tuloskorttien tavoitteet siséllytetaan talousarvioon. Saatujen tulosten perus-
teella voidaan todeta, etta strategioiden seurannassa kaytetaan eniten apuvali-

neena raportointia. (Toivanen 2008, 3.)
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2 Tiedolla johtaminen
2.1 Tieto k&sitteena

Jotta pystymme johtamaan tiedolla, taytyy ensin ymmartaa mita tieto on. Tiedon
maadrittely on usein vaikeaa sen moninaisuuden vuoksi. Tieto syntyy yksildiden
ajatusten ja kokemuksien kautta. Tieto voi olla joukko uskomuksia, ndkemyksia
ja aikomuksia. Tiedolla on yhteys toimintaan ja se on aina tietamysta jostakin.
(Nonaka & Takeuchi 1995, 58.) Stenberg (2006, 38) maarittelee tiedon sd&dnnon-
mukaiseksi esitykseksi viestittavassa tai kasittelykelpoisessa muodossa. Tiedon
arvo kasvaa siita, kun joku antaa sille merkityksen. Tieto voidaan maaritella myos
tietamiseen perustuvaksi arveluksi, uskoksi tai luuloksi. Tieto voi olla aineetonta
padomaa ja tietamysta, jonka me ihmiset saamme oppimisen tai kokemusten
kautta. (Stenberg 2006, 38.)

Sydanmaalakka (2012) nostaa teoksessaan esille nakemyksen, etté tieto on ih-
misissé. Tieto syntyy ja sen kasittely tapahtuu ihmisten aivoissa. Tiedon muodos-
tuminen tapahtuu ajattelemalla ja kokemusten myoéta. Kokemuksen kautta synty-
nyt tieto voi olla kokous, kehityskeskustelu, kurssille osallistuminen tai mikéa vain
tapahtuma. Joidenkin tutkimusten mukaan esimiehet saavat merkittavimman
osan tiedoistaan kokemusten kautta kuten kokouksista tai yhteydenotoista.
Melko pieni osa tiedoista saadaan lukemalla. (Sydanmaalakka 2012, 189-190.)

Virtasen & Stenvallin (2014, 102) mukaan tietoa voidaan pitaa hyvana erityisesti
silloin, kun se on ajantasaista, taydellistd ja paikkansapitavad. Keskusteluissa
joissa pohditaan tietoa, nostetaan usein esille se, etta faktojen, informaation ja
tiedon valilla on eroja. Data mielletaan lahinna faktaksi tapahtumista. Informaati-
ossa dataa yhdistetaan niin, ettd muodostuu yhteyksia, havaintoja ja tulkintoja.
Tiedon voidaan ajatella muodostuvan kokemuksesta tulkita arvoja, konteksteja ja
kokemuksia. (Virtanen & Stenvall 2014, 102-103.) Sydanmaalakka (2012,188) on
kuvannut teoksessaan selkeésti tiedon hierarkian. Sen mukaan tiedon maaran

kasvaessa tapahtuu oppimisen kasvua.
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Kuva 2. Tiedon hierarkia (Sydanmaalakka 2012, 188)

Sydanmaalakan (2012,188) tiedon hierarkia kuvaa myo@s sitd, ettd data ja infor-
maatio eivat oikeastaan ole synonyymeja tiedolle. Data on joukko erilaisia teki-
joita kuten numeroita, joista informaatio syntyy. Informaatio on puolestaan dataa,
jolla on merkitys ja se sisaltaa viestin. (Sydanmaalakka 2012, 187.) Tieto sen
sijaan kuten mm. Nonaka & Takeuchi, Stenberg ja Virtanen & Stenvall ovat tutki-
muksissaan todenneet on enemmankin ihmisten kokemuksiin, uskomuksiin ja

luuloihin perustuvaa.
2.2 Tiedolla johtamisen maaritelmé

Tiedolla johtamista on tutkittu melko laajasti. Voidaan havaita, etta eri tutkimuk-
sissa lahtokohtana on, etta tiedolla johtaminen tukeutuu organisaation tavoittei-
siin. Tiedolla johtaminen maaritella&n kokonaisuudeksi, jossa tietoa hankitaan,
luodaan, taltioidaan, jaetaan ja sovelletaan. Tiedolla johtamisen perimmainen ta-
voite on kayttaa tietoa hyvaksi paatoksenteossa. (Sydanmaanlakka 2012,176.)
Sydanmaalakan (2012, 176) mukaan tiedolla johtamisen maaritelméa organisaa-
tioissa voi olla hyvinkin epamaarainen. Kaikki lahtee kuitenkin liikkeelle organi-
saation strategiasta ja tavoitteista, joissa méaaritelladn, mika tieto on sille tarkeaa
ja merkityksellista. (Syddnmaalakka 2012, 176.) Tiedolla johtaminen on strategi-
nen valinta (Markkula & Syvaniemi 2015, 73). My6s Laihonen & Lénngvist (2013)

ovat tehneet samankaltaisia johtopaatoksia tiedolla johtamisesta. Heidan mu-
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kaan tiedolla johtamisen prosessin tulisi aina tukea organisaation tavoitteita. Tal-
|6in onkin tarkeda miettia, mika tieto on tarkeaa ja milla tiedolla voidaan parhaiten
tukea organisaation paatehtavaa eli suorittamista. (Laihonen & Lonnqvist 2013.)
Tiedolla johtaminen ei ole erillinen osio organisaation tavoitteista ja toiminnasta
vaan osa nhiiden toteuttamista. Tiedolla johtaminen tulisikin pohjautua yrityksen

strategisiin tavoitteisiin. (Vesiluoma 2012.)

Dalkirin (2005) mukaan yksi maarittely tiedolla johtamiselle on etsid ja kerata
talteen alyllistd padomaa. Silla muodostetaan yritykselle ydin, joka johtaa parem-
piin tuloksiin ja edistaa kilpailukykyd. Laihonen & Rajala & Haapala & Vakkuri
(2017) maarittavat tiedolla johtamisen edellytykseksi relevantin tiedon tunnista-
misen, keraamisen ja hyédyntadmisen. Myos Dalkir (2005) tunnistaa tiedolla joh-
tamisessa samoja piirteitd. Hanen mukaan tiedolla johtamisen prosessissa nou-
see esiin kolme vaihetta 1) tiedon luominen ja talteen otto, 2) tiedon jakaminen ja
levittdminen seka 3) tietojen hankkiminen ja soveltaminen. (Dalkir 2005, 15.) Lai-
honen (2014) jaottelee tiedolla johtamisen viitekehyksen neljadn menestysteki-
jaén: 1) selkeat toiminnan tavoitteet, 2) kehittamista ohjaavat aidot paatoksente-

kotilanteet, 3) tiedon jalostuminen ja 4) datan jalostuminen (Laihonen 2014.)

Tiedolla johtamiseen liittyy tiettyja haasteita. Kyse ei ole tiedon puutteesta vaan
enemmankin tiedon maarésta. Haastavaa onkin tiedon erittely, mik& tieto on
oleellista ja miten tieto paikallistetaan. Tieto voi olla jo olemassa organisaatiossa,
mutta nykyaikana tiedon paikallistaminen voi olla hankalaa, kun kaytéssa on pal-
jon erilaisia tiedon kulun kanavia. Haasteita tuo myos se, ettd ajankohtainen ja
merkityksellinen tieto saadaan oikeaan aikaan niille henkilGille, jotka tietoa tarvit-
sevat. (Sydanmaalakka 2012, 175-176.) Tiedolla johtaminen assosioituu talla
hetkell& liiaksi suoraviivaisiin analytiikka- ja raportointiprosesseihin, vaikka kay-
tanndssa organisaatioissa tapahtuva paatdksenteko on usein kaikkea muuta kuin

suoraviivaista (Laihonen ym. 2017, 56).

Tarkeda on pitaa lahtdékohtana se, ettd tiedon tuottamisen ja analysoinnin tekno-
logiat ovat kehittyneet voimakkaasti ja tarjoavat ndin uusia mahdollisuuksia po-
littisen paatbksenteon kannalta. Tiedon saatavuus ei sindllaan ole verkostoitu-
neessa ja avoimessa yhteiskunnassa ongelma vaan enemmankin sen kaytto ja

analysointi (Virtanen & Stenvall & Rannisto 2015, 14).
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Tiedolla johtamisen tarkoitus on totuuksiin perustuvan kokonaiskuvan muodosta-
minen organisaation sisaisesté ja ulkoisesta toimintaymparistésta. Tiedolla joh-
tamisilla luodaan kuvaa tilanteesta, missa olemme, mihin olemme menossa, mita
riskeja siihen liittyy ja mihin ryhdytaan tilanteen kartoituksen jalkeen. (Jalonen &
Laihonen & Lonngvist 2009.)

Taman opinndytetydn empiirisessa tutkimusosassa selvitetaan, miten tiedolla
johtaminen ilmenee julkisessa organisaatiossa ja millaisella tiedolla johdetaan
kuntaorganisaation toimintaa. Ennen kaikkea pyritadn rakentamaan kasitys siita,
mika tieto on merkittavinta johtamistyossa ja paatoksenteon tukena. Taman tut-
kimuksen laht6kohta tiedolla johtamiseen on saman kaltainen, mita aiemmat tut-
kimukset mm. Sydanmaalakka ja Dalkir ovat tutkimuksissaan havainneet eli tie-
dolla johtamisen prosessi kulkee tiedon hankkimisesta, luomiseen, taltioimiseen,

jakamiseen ja lopulta tiedon soveltamiseen.
2.3 Tiedollajohtaminen julkisessa organisaatiossa

Julkisen organisaation kontekstissa tiedolla johtamisessa on havaittu tietynlaista
epavarmuutta. Jalonen ym. (2009) esittavatkin tekstissddn kysymyksen, miten
tiedolla johtaminen soveltuu julkisiin organisaatioihin? Heidan nakemyksen mu-
kaan eri tutkimustulokset osoittavat, etta julkisissa organisaatioissa kylla ymmar-
retaan mita tieto on, mutta sité ei hydédynneta riittavasti. Tiedon totuus ei aina nay
toiminnassa. (Jalonen ym. 2009.) Jalonen havaitsee tutkimuksessaan, etta kun-
nissa tiedon ja tekemisen valilla voi olla kuilu. Tama tarkoittaa, etta tietdmisen ja
toiminnan valilla ei ole positiivista korrelaatiota (Jalonen 2008). Samaan paatel-
maan julkisen organisaation tiedolla johtamisesta ovat tulleet myds Riege & Lind-
say (2006) tutkimuksessaan. Vaikka julkisissa organisaatioissa tieto tunniste-
taankin keskeiseksi strategian resurssiksi, tiedon kayttoa ja hyddyntamista pitaisi
kuitenkin kehittda. (Riege & Lindsay 2006, 25.)

Julkisen sektorin piirissé tietoa tuottavat laitokset muodostavat keskenaan laajan
verkoston, jossa jokainen solmukohta on seka tietoa saavana, tuottavana etta

luovuttavana osapuolena. Jokainen solmupiste osallistuu tiedon jalostamisen ar-
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voketjuun lisdarvoa tuottavana yksikkoné. Tietovarantojen yllapitamisen ja kehit-
tamisen tarkein tehtava on juuri lisdarvon tuottaminen -uuden tiedon luominen ja

sen lisddminen tietovarantoon (Kuronen 1998, 6).

Vaikka edella todettiinkin, etta julkisessa organisaatiossa tiedolla johtamiseen liit-
tyy tiettyja epavarmuustekij6itd, voidaan kuitenkin ndhda, etta tiedolla johtamisen
kulttuuri tiedostetaan myds julkisella puolella. Se johtuu osin my6és toimintaympéa-
ristoon liittyvistd muutoksista. Julkisiin organisaatioihin kohdistuu seké& organi-
saatioiden sisalta etta ulkoa erilaisia tehokkuus-, tuottavuus- ja vaikuttavuusvaa-
timuksia. Ne tavallaan pakottavat julkiset organisaatiot kiinnittdmaan huomiota
siihen, miten niita tiedolla johdetaan ja miten niiden laatua pidetaéan ylla (Virtanen
& Stenvall & Rannisto 2015, 13). Tiedolla johtaminen on myds havaittu olevan
nykypaivana vahvistuva ominaisuus hallinnossa ja sen arvostus on kasvanut.

Tietoa voidaan jopa pitaa vallankayton valineena. (Laasonen ym. 2018,52.)

Tassa opinnaytetydssa tutkittava kohde on julkinen organisaatio Espoon kaupun-
gin sivistystoimen toimiala. Sen vuoksi lahtokohtana on selvittaa, liittyyko julkisen
organisaation johtamiseen tiedolla johtamisen ndkdkulmasta jotain erityispiirteita.
Teemahaastatteluiden avulla selvitetddn myos Jalosen ja Riege & Lindsayn tut-
kimuksessa noussutta paatelmaa, etta julkisessa organisaatiossa tieto tunniste-

taan keskeiseksi resurssiksi, mutta sita ei hyddynneta riittavasti.

Valtiovarainministerio (2013, 16) on luetellut laatimassaan tiedolla johtamisen k&-
sikirjassa tiedolla johtamisjarjestelman kayttéonottoon ja toteutukseen liittyvia

kriittisia menestystekijoita:

e Johdon on tiedettava tietotarpeet

e Johdon tulee ymmartaa tiedon merkitys ja sitoutua tiedolla johtamiseen

e Strategiaprosessit tulee olla osa tiedolla johtamista

e Toiminnan kehittdminen ja siihen osallistuvat pitaa nivoa yhteen tiedolla
johtamisen kanssa

o Tietotekniset ratkaisut tulisi olla tiedon kayttajaa palvelevia

e Tuotetun tiedon riittavan luotettavuustason turvaaminen
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e Tiedon kayttbymparistot; oikea, vain tarvittava tieto oikeaan paikkaan ja
oikealla tavalla esitettyna = selkeét tarpeen ja kayttotilanteen mukaiset

kayttoliittymat.
2.4 Tiedon hydédyntdminen organisaatiossa

Organisaatiossa tieto voidaan nahda kahdesta eri ndkdkulmasta. Toisaalta se voi
olla staattinen objekti, kasiteltava ja siirrettava data ja informaatio. Talldin tieto
ymmarretaan eksplisiittisena esimerkiksi raportteina, dokumentteina ja jarjestel-
mien avulla prosessoitavana datana. Toinen ndkdkulma on, etta organisaatiossa
tieto nahdaan ihmisten vuorovaikutuksessa syntyvana ja kehittyvana, yksilon
mielessa rakentuvana tietdmyksena (knowing). (Holma 2005, 21-22.) Tassa
opinnaytetydsséa tieto nahdaan molemmista Holman edella maarittelemistéa nako-
kulmista. Toisaalta johdolle tulevana eksplisiittisena tietona kuten talousohjauk-
sen tuottamina raportteina ja dokumentteina, toisaalta yksilon tietdmyksena ja
vuorovaikutuksesta kuten vuoropuheluista ja neuvotteluista syntyvana ja kehitty-

vana tietamyksena.

Tutkimustiedon kaytté paatdoksenteon tukena edellyttéaa tutkijoiden, hallinnon ja
poliitikkojen keskindista vuorovaikutusta seka yhteispelia ja yhteista innovointia.
(Branders 2015, 259.) Tieto lisaa yksildiden ja organisaatioiden toimintakykya,
silla se toimii abstraktina tydvalineena edistaen toimijoiden suoriutumista kulloin-
kin esilla olevista tehtavista (Jalonen ym. 2009). Kyky siirtda ja yhdistaa tietoa on
keskeinen tekija tiedon hyddyntamisesta paatoksenteossa. (Grant 1996.) Choo
(2006, 3) kuvailee kolme tiedon hyddyntdmisen osa-aluetta merkityksen luomi-
nen tiedolle (sense making), tiedon luominen (knowledge creation) ja paatoksen-
teko (decision-making). Organisaatio joka pystyy yhdistamaan nama kolme tie-
don kayton osa-aluetta, kykenee johtamaan tiedolla ja reagoimaan muuttuvaan

toimintaymparistoon.

Organisaatioissa toimitaan yha enemman tiedon pohjalta ja sen varassa. Tietoa
kaytetaan erityisesti toiminnallisista syistd. Organisaation menestymiselle tieto
luo perustaa. Kaytettdessa tietoa sopeutumis- ja tulkinnallinen alykkyys vahvis-
tuu. Organisaatio siis kykenee sopeutumaan ymparistoonsa ja tekeméan realis-

tisen kuvan toiminnastaan tiedon avulla. Paatéksenteon laatua voidaan parantaa
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tiedolla. (Virtanen & Stenvall 2014, 101-102.) Niiniluoto (1996,14) kuvailee tietoa
nain "sanan tieto alkuperaan liittyy vahva toiminnallinen vivahde: tiedon varassa

voidaan toimia menestyksellisesti, saavuttaa tavoite”.

Tiedon puuttuminen voi pahimmillaan rikkoa toiminnallisen onnistumisen tai or-
ganisaation arvon. Eri tutkimukset ovat havainneet juuri puutteita siina, miten tie-
toa hyddynnetaan julkisissa organisaatioissa. Tietoa voidaan kayttaa joko pinnal-
lisesti ja sattumanvaraisesti. Talldin tietoon ei perehdyta riittavasti. (Virtanen &
Stenvall 2014, 104.) Tarkeinta ei kuitenkaan ole niinkaan suora tieto vaan pikem-
minkin asiayhteyksista muodostuva tieto ja kyky ymmartaa ja luoda merkityksia
tiedolle. (Viren & Vahamaki 2015, 29.) Viitala (2005, 126) nostaa teoksessaan
"Johda osaamista” nakokulman, etta tieto tulee nakyvaksi toiminnaksi vasta, kun
tiedon omistaja osaa soveltaa tietoa oikein. Siihen liittyy ennen kaikkea tiedon
haltijan taito ja motivaatio kayttaa tietoa. Osaksi tiedon laadulla on myds merki-

tysta, miten tietoa pystytddn soveltamaan.

Ulkoista
tietoa
Strateginen
taso
‘Taktinen taso
Kehittaminen
Operatiivinen taso Sisaista

tietoa

Kuva 3. Tietotarpeet eri johtamisen tasoilla (Valtiovarainministerio 2013)

Valtiovarainministerion tiedolla johtamisen késikirjassa on kuvailtu tiedon tarvetta
eri johtamisen tasoille. Kuvasta 3 kay ilmi, etta alimmalla paatoksentekotasolla
tieto tulee yleensé omasta toiminnasta. Ylemmaksi paatoksentekotasolla menta-

essé ulkoisen tiedon merkitys kasvaa. Ulkoisen ja sisaisen tiedon tulisikin olla
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kaytettavissa ja yhdistettavissd yhtena kokonaisuutena. (Valtiovarainministerio
2013.) Taman opinnaytetyon tutkimuksen kohteena olevat tulosyksikoiden johta-
jat asettuvat Valtiovarainministerion laatiman kuvion tietotarpeet eri johtamista-

solla taktiselle tasolle ja osin myds strategiselle tasolle.

Choo (2006) maarittelee, etta organisaatiot etsivat ja arvioivat tietoa ennen kaik-
kea paatoksenteon tueksi. Organisaatiot jalostavat ja analysoivat tietoa vali-
koidakseen oikeinlaisia toimintamalleja ja sitoutuakseen niihin. Teoriassa tdméa
valinta tehdaan rationaalisesti, jolloin se perustuu oikeanlaiseen informaatioon
organisaation tavoitteista, vaihtoehtojen todennakoisistéa seurauksista ja seu-
rauksien hyodyllisyydesta organisaation toiminnalle. Kaytanndssa kuitenkin paa-
toksentekoon vaikuttavat monet eri tekijat kuten organisaation sidosryhmien kes-
ken&an kilpailevat intressit, yksittaisten paattajien ennakkoasenteet ja erityispiir-
teet, tiedon I6ytamisen vaikeus seka ajan ja resurssien puute. Ne luovat haasteita
paatoksentekoon. Vaikka paatoksentekoon liittyy tiettyja haasteita ja monimutkai-
suutta, organisaatiot kontrolloivat paatoksentekoprosesseja tekemalla prossien
rakenteista selkeita ja jarjestelmallisia. Paatoksilla on ratkaiseva merkitys organi-
saation toiminnassa. Kaikki organisaation toimet saavat alkunsa jostain paatok-

sesta ja vastaavasti kaikki paatokset ovat sidoksissa toimintaan. (Choo 2006, 2.)
2.5 Kuntatieto-ohjelma

Kuntien taloustiedon tilastoinnin ja tietohuollon kehittdmisohjelman (Kuntatieto-
ohjelma) tarkoitus on kehittdd kuntia ja kuntayhtymia koskevan julkisen talouden
suunnitelman ja kuntatalousohjelman seka kuntien omissa paatoksenteossa tar-
vittavan taloutta kuvaavan taloustiedon tuotantoa ja tietojen saatavuutta (Valtio-
varainministerit). Ohjelman lopputulos mahdollistaa kuntien ja valtion kayttaa
omissa paatoksentekoprosesseissaan yhteisesti maariteltyja ja automaattisesti
tuotettuja kuntien taloutta kuvaavia tietoja. Kuntatieto-ohjelmalla luodaan eri p&a-
toksentekijoiden saataville mahdollisimman oikea aikaista, kattavaa, vertailukel-
poista ja avointoa tietoa, kehittdmalla tietojen tuotantoa ja raportointia. (Valtiova-

rainministerio.)
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Ohjelman tavoitteena on saada aikaan julkisen hallinnon toimintojen ja tietojen
yhtenaistdminen. Kuntatieto-ohjelmalla pyritdan parantamaan kuntien ja kun-
tayhtymien taloustietojen tuotannon, raportoinnin, jalostuksen seka tietojen kay-
ton prosessien tuottavuuden parantamista kunta- ja valtiotasolla. Ohjelmassa on
huomioitu my6s tulevien maakuntien vastaavat edellytykset tuottavuuden paran-

tumiseksi. (Valtiovarainministerio.)

Valtiovarainministerion kuntatieto-ohjelmaa koskevassa dokumentissa on ku-
vailtu ohjelmalle mé&aritellyt vaikuttavuustavoitteet. Ohjelman vaikuttavuustavoit-
teena on edistaa kuntien, kuntayhtymien ja yhtenevin osin maakuntien taloustie-
tojen tietohallinnon, tuotannon, raportoinnin, jalostuksen ja kaytén, tuottavuuden
ja tehokkuuden kehittymistd. Kuntien ja kuntayhtymien taloustiedon laadun pa-
rantaminen ajantasaisuuden, kattavuuden ja vertailukelpoisuuden osalta. Ohjel-
malla pyritddn myds edistamaan yhteisten taloustietojen kayttba ja saatavuutta
paatoksenteossa ennen kaikkea — julkisen talouden suunnitelman seka sen si-
saltamien kuntatalousohjelman ja tulevien maakuntien talousohjauksen eri pro-
sesseja (tiedolla johtaminen valtiotasolla) — kuntien ja kuntayhtymien seka tule-
vien maakuntien hallinnossa osana kuntastrategian valmistelua (tiedolla johtami-

nen paikallistasolla). (Valtiovarainministerif.)

raltionnalinto runnalisnalinio [llastoviranomaiset 1ieaon jaixojalostajat fansalaiset

-Paatoksenteko -Raportoinnin -Kustannusten
tehostuu kustannukset alenevat aleneminen
-Tiedolla johtaminen +Sisdinen raportointi +Tiedonkeruu
=Toiminnan , laadun, +Ulkeinen raportointi +Tilastointi

vaikuttavuuden arviointi -Paatsksenteko +Jakelu
+Kuntatuottavuuden ja tehostuu +Tilastotiedon laatu
tuloksellisuuden +Tiedolla johtaminen paranee
kehittaminen +Toiminnan arviointi +Vertailukelpoisuus
«Kehittamiskohteiden «Palvelutuotannon +Ajantasaisuus
CAlE . ohjaus paranee -Kattavuus
-Kehittdmisen keino +Palvelutuotannon -Tilastotiedon jakelu
hallinta paranee
+Palvelun - Avoimuus
kohdentaminen

- Avoimet rajapinnat
+ Tiedonk&yttajien
tarpeet

-Tietojen

kayttdmahdollisuudet
kasvavat
~Yhdistettévyys
-Ajantasaisuus

- Tiedon kayttn

kustannukset alenevat
-Maksuton tieto
-Avoimet rajapinnat

-Julkisten palveluiden

kayttt paranee

«Vertailtavuus kasvaa

«Kaytettévyys lisaantyy

-Palveluiden
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mahdollisuudet
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=Julkisen toiminnan
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perusteella

-Monipuolisemmat

kaupalliset palvelut

+Uudet
palveluinnovaatiot

«Lisdarvoa kuluttajille

Kuva 4. Kuntatieto-ohjelmasta tulevat hyddyt rooleittain (Valtiovarainministerio)

Kuntatieto-ohjelmalle maaritetyilla tehtavilla pyritd&n luomaan kunnille, kuntayh-

tymille, tuleville maakunnille ja valtion virastoille mahdollisuuksia, joita hyodynté-

mall& voidaan saavuttaa ohjelmalle asetetut tavoitteet.
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Ohjelman tehtavia ovat:

Tietostandardien maarittaminen

Kuntien yhteisten tiedonhallinnan vaatimusten maarittaminen
Tiedonkeruun ja -hankinnan kehittaminen

Raportoidun tiedon kasittelyn ja analysoinnin kehittdminen

Avoimen tiedon edistdminen

o a0k~ 0N PE

Ohjelman toteutuksen arviointi. (Valtiovarainministerio).

Taman hetkisen tiedon mukaan (11/2018) kuntien, kuntayhtymien ja maakun-
tien taloustietojen raportointi uudistuu ja automatisoituu vuonna 2020. Uudistuk-
sen tavoitteena on saattaa tuoretta tietoa paikallishallinnon taloudesta paatta-
jien saataville ja tehokkaan tiedolla johtamisen mahdollistamiseksi (Valtiovarain-

ministerio).

3 Julkinen johtaminen ja talous

3.1 Julkinen johtaminen

Julkisen sektorin muodostavat valtio, kunnat ja seurakunnat. Julkiseen sektoriin
voidaan laskea myos liikelaitokset, valtionyhtiot seka erilaiset jarjestot. Palvelut
joita julkinen sektori tuottaa rahoitetaan paaosin verovaroin. Sen vuoksi niiden
tulisikin olla kaikkien kansalaisten ulottuvilla ja vastata mahdollisimman hyvin
kansalaisten tarpeita. Verrattuna yksityiseen sektoriin julkisen organisaation joh-
tamisessa on tiettyja haasteellisiakin erityispiirteitd. Toimintaa ohjaavat lainsaa-
dannén vaatimukset ja hyvan hallinnon periaatteet. Nama on huomioitava johta-
misessa. Julkisen sektorin johtajat ovat virkavastuullisia ja he toimivat poliittisen
ohjauksen alaisina. Johtamisen tulee olla lapin&kyvaa ja avointa. Julkisella sek-
torilla kiinnitetddn nyt entista enemman huomioita taloudellisiin toimenpiteisiin,
koska menot ovat kasvaneet ja vastaavasti tulot pienentyneet. Talouden epéata-
sopaino niin Suomessa kuin muuallakin Euroopassa on aiheuttanut julkisellakin
sektorillakin tarkemman talouden tarkastelun, etenkin menojen kasvun hillitse-
miseksi. (Syddnmaalakka 2015, 14.)
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Julkisella sektorilla valtion ja kunnan johtamisessa voi olla suurakin eroja. Valtion
viraston johtaminen voi olla hyvin paljon erilaista kuin jonkin ministerion tietyn
osaston johtaminen. My6s pienen kunnan ja ison kaupungin johtamiskaytan-
teissa voi olla eroja. (Sydanmaalakka 2015, 17.) Nama erot taustalla on hyva
pitdd mielessa, kun mietitdén johtamisen samankaltaistumista toisaalta julkisen
sektorin sisdlla ja toisaalta julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Johtamisen yti-
messa ovat kuitenkin samat perusasiat (Sydanmaalakka 2015, 17). Julkista hal-
lintoa on haluttu kehittéd& juuri hajautettuun, tulostavoitteiseen, joustavaan ja ver-

kostomaiseen suuntaan (Malkia 2000, 182).

Julkishallinnossa talouden johtaminen on toiminnan johtamisesta seuraava tar-
ked osa jokaisen johtajan tehtavékenttda ja osa tulosvastuuta. Tulosvastuu on
Sitd, ettd johtajan tulee paasta toiminnassa tai yksikossa tavoitteeksi asetettuihin
toiminnallisiin tuloksiin resursseilla, joita silla on kaytettavissa suunnitelmien mu-
kaan. Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet maaritelladn organisaation vuosi-
suunnitteluprosessissa. (Raudasoja & Johansson 2009 9, 12, 17.) Viime kadessa
julkisessa taloudessa on siis kyse siité prosessista, jolla julkisen hallinnon demo-
kraattisessa paatoksentekoprosessissa maariteltyja resursseja kerataan ja koh-
dennetaan kansalaisten hyvinvoinnin edistamiseksi, seka tehokkuudesta, jolla

tata prosessia organisoidaan ja johdetaan (Virtanen & Vakkuri 2016, 10).

[lmidt, joihin julkisen hallinnon tulee puuttua, monimutkaistuvat koko ajan. Asioita
pitaisi pystya tarkastelemaan laajemmin. Yhdelle virastolle osoitetulla toiminto-
menomaararahalla ei valttamattd saada aikaan tavoiteltuja vaikutuksia, vaan tar-
vitaan poikkisektoraalisuutta ja yhteista asioiden tarkastelua, jotta siita syntyisi
yhteiskunnallista vaikuttavuutta. Kustannuksia tulisi tarkastella laajasti, jotta pys-
tyttaisiin hoitamaan ongelmia hallinnonalojen ja virastojen yhteistydond. Ongelma
ei ratkea silla, etta jokin yksittainen virasto tuottaa omia suoritteitaan kustannus-
tehokkaasti. Tarvitaan laajempaa kokonaisuuksien tarkastelua. (Raudasoja &
Suomela 2014, 15.)

3.2 Kuntaorganisaation johtaminen

Kunnan johtaminen on kunnan asukkaiden itsehallintoa, jota toteuttavat valtuus-

toissa, hallituksessa ja lautakunnissa toimivat luottamushenkil6t seka kunnan
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johtajat ja johtavat viran haltijat seka lahiesimiehet (Sydanmaalakka 2015, 127).
Kunnan johtaminen muodostuu kaksiosaisesti poliittisesta johtamisesta seka vir-
kamiesjohtamisesta ja tarkeaksi nousee erityisesti naiden kahden valinen yhteis-
tyd. Kuntaorganisaatio on kokonaisuus, joka muodostuu erilaisista konsernin si-

sdisista ja ulkoisista yksikoista. (Sydanmaalakka 2015, 127.)

Lauslahden (2003, 43) mukaan kunnan johtaminen on toiminnan tasolla saman-
laista kuin yrityksissa. Kuntaorganisaation johtamisessa on huomioitava kuitenkin
kaksi siihen vaikuttavaa merkittdvaa tekijaa: se, kuinka kuntalaisista lahteva ja
johdettu jarjestelma muotoutuu ja kuinka kuntalain vaatimukset ja saannokset
taytetddn. Johtamiskaytanteet nakyvat paivittdisessa arjessa, koska se kertoo,
miten taloudellisesti, laadullisesti ja kuntalaisléhtoisesti palveluita tuotetaan. Nain
ollen johtamisjarjestelmé vaikuttaa myo6s palveluiden laajuuteen, maksullisuu-
teen ja maksuttomuuteen. Kunnallistalouden johtamisen kannalta naihin asioihin
kannattaa johtamistyd keskittdd, koska niihin voidaan suoraan kunnissa vaikut-
taa. (Lauslahti 2003, 43.)

Kunnissa konsernijohtamisella varmistetaan, ettd eri yksikot toimivat yhteista
strategiaa noudattaen ja kunnan kannalta parhaalla tavalla toimien. Konsernijoh-
tamisen kokonaisnakemys on viela aika ohutta, mutta se on edistynyt merkitta-
vasti viime vuosina. Johtamisen kehittamista tehdaan kunnissa hyvin laajasti. Ke-
hittdmiseen liittyy muun muassa strategisen johtamisen vahvistaminen, tulevai-
suuden ennakointi, demokratian vahvistaminen ja poliittisen sekda ammatillisen
johtamisen ty6jaon selkeyttdaminen. Nykyajan yllatyksellinen ja nopeasti muuttuva
toimintaymparistd haastaa kuntia kehittamaan johtamiskaytanteitaan seka edel-
lyttda johtajiaan tulokselliseen johtamisty6hon. (Sydanmaalakka 2015, 127.) Sy-
danmaalakan (2015, 127) mukaan erityista huomiota kunnissa tulisikin kiinnittéa
strategiseen johtamiseen, tuloksiin ja vaikuttavuuteen seké suorituksen johtami-
seen. Vankka talousosaaminen kuntakonsernissa on erittdin tarkeda. Johtajien
on hallittava konsernien sisalla seka julkisen ettd yksityisen organisaation johta-
miselle asetetut vaatimukset. Jos konsernin ohjauksen ja valvonnan valineet ovat
kunnossa ja johtajilla on taito kayttaa niitd, siind onnistutaan. (Syddnmaalakka
2015, 130-131.)
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Anttonen (2011) on tutkinut kuntien menestystekij6ita teoksessaan, miksi kunta
menestyy. Johtopaatoksissa korostetaan, etté ratkaisevat erot kuntien menestyk-
sessa syntyvat vahvasta taloudenpidosta. Siihen kuuluvat talousajattelun priori-
sointi, tarkka menokuri ja investointien oikea mitoitus, seké vahvasta johtami-
sesta, johon kuuluvat talouden liséksi oikea paatoksenteon kulttuuri, aito tasa-
paino ja roolitus paattajien ja valmistelun valilla seka kunnan kehittamisesta ja

vetovoimasta huolehtiminen (Anttonen 2011, 148).

Ulkoisen ja sisdisen toimintaympariston analyysi,

muutosajurit ja hiljaiset signaalit

Toiminta-ajatus
Visio

Strategiset pdamaarat

[ 1 [ | | 1
Esim. Talous- ja tuottavuusohjeima

Esim. Palvelujen kehittdmisohjelma >

]

Toimiala Toimiala Toimiala Toimiala

Esim. Henkiléstén kehittdmisohjeima

\/
Vaikuttavuus

Esim. Elinkeinojen kehittdmisohjelma

Strategian toteutus, seuranta ja raportointi

] L |1 ] 1 |

—

Kuva 5. Esimerkki kunnan johtamisjarjestelmésta (mukailtu Sydéanmaalakka
2015, 128)

Kuvassa 5 on kuvattu teoreettinen esimerkki kunnan strategisesta johtamisjarjes-
telmasta. Kunnalla kannattaisi olla yksi varsinainen strategia, josta keskeisimmat
suunnittelu, paatoksenteko ja kehittaminen voitaisiin johtaa. Kunnissa laaditaan
usein strategiaa ohjaavia ohjelmia kuntastrategian toteuttamiseksi. Naita ohjel-
mia ovat esimerkiksi talous- ja tuottavuusohjelma, palvelujen kehittdmisohjelma
ja elinkeinojen kehittdAmisohjelma. Naissa ohjelmissa tulee huomioida myds eri

sektorien ja toimialojen valinen poikkihallinnollisuus. Hyvien suunnitelmien jal-
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keen seurannalla ja raportoinnilla varmistetaan, ettéa haluttuihin tuloksiin paas-
tdan ja toimenpiteiden pitempiaikainen vaikuttavuus saavutetaan. Suorituksen
johtaminen kaikilla tasoilla (yksil6, tiimi, toimiala, kunta) on taman vuoksi tarkeaa.
(Sydanmaalakka 2015, 129.)

Lainsaadanto - Kuntalaki
- Kinanpitolaki soveltuvin osin

- Laki ja asetus kuntien valtionosuudesta ja sektorikohtainen valtionosuuslainsaadanto
- Hankintalaki

- Toimialakohtainen erillislainsaadanto
Valtakunnallinen | 'ranpitolautakunnan kuntajaoston antamat yleisohjeet

ohjeistus - Suomen Kuntaliiton antamat suositukset ja ohjeet

esim. talousanio- ja suunnitelmasuositus
- Tilastokeskuksen antamat ohjeet toiminta- ja taloustilaston luokitukista
- Eri ministerididen antamat ohjeet

Kunnan omat Saantoja - Hallintosaanto
saannét ja ohjeet - Toimialakohtaiset johto- tai toimintasaannat

- Taloussaanto
- Poistosuunnitelmat

- Rahastojen saannot

Py syvdis- - Hankintasaanto- ja ohje
ohjeita - Laskutus- ja perintdohjeet

- Sisaisen valvonnan ohjeet

- Riskienhallinnan periaatteet

- Konserniohjeet

- Laskentatoimen hoitoa ja sisaista laskentaa koskevat ohjest

- Seurantaa ja raportointia koskevat ohjeet

- Muut talousjohdon antamat pysyvéisohjeet
Vuosittain - Talousanion ja - suunnitelman laadintachje
annettavia - Talousanion toimeenpanoa koskevat ohjeet
ohjeita - Toimintakerfomuksen laadintaohjeet

- Maksut ja taksat

Taulukko 1. Kunnan taloudenhoidon saanndksia ja ohjeita (Raudasoja & Johans-
son 2009, 178)

3.3 Toiminnan ja talouden yhteydet

Organisaatiossa talouden eri osa-alueet nivoutuvat osaksi koko sen toimintaa.
Toiminnasta kertovat numerot ovat taloutta. Talouden ké&sitteité ja laskelmia koh-
taa jatkuvasti kaiken kokoisissa yrityksissa. Néaita kasitteita ja laskelmia tulee ym-
martda johtoryhmien kokouksissa, paatbksenteon valmistelussa, talousosaston
ohjeita lukiessa sek& keskusteltaessa talousasiantuntijoiden ja muidenkin

kanssa. Usein esimerkiksi johtoryhmien kokouksissa on erillisena osiona talous-
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asiat tai budjetin seuranta. Talouden perusasioista taytyy olla ymmarrys organi-
saation eri tasoille, vaikka taloushallinnon toiminnot olisi ulkoistettu. (Alhola &
Lauslahti 2005,10-11.)

Alholan & Lauslahden (2005, 10) mukaan talouden kasitteiden ymmartaminen on
tarpeen johdosta tyontekijaén organisaation kaikilla tasoille. Usein miten tyonte-
kijat kohtaavat tydssaan ainakin jollakin tavalla talouteen liittyvia asioita tai kysy-
myksia. Sen lisaksi moni tyontekija vaikuttaa suoraan talouden tuottaman tiedon
syntymiseen. Kun talouskasitteet ymmarretaan yhtenaisesti koko organisaa-
tiossa, virheellisten johtopaatoksien teko vahenee. Taman kautta voidaan esi-
merkiksi strategisissa paatoksissa nivoa paremmin yhteen kokonaisuus, jossa
yhdistyvat eri tekijat kuten talous, markkinat ja asiakkaat, henkiloston kehittami-
nen ja sisaiset prosessit. Taloudelliset arvot |0ytyvét |&hes jokaisen nakdkulman
takaa. Taytyy kuitenkin muistaa ja korostaa, etta talous on yksi tekija, mutta ei
ainoa. (Alhola & Lauslahti 2005, 10.)

Talouden johtamisessa keskeisia osa-alueita ovat toiminnan ja talouden suunnit-
telu ja seuranta seka sisainen valvonta. Esimiehen tulisi hallita talouden osalta
toiminnan yhteys taloudellisiin seuraamuksiin eli mista toiminnan kustannukset
syntyvat. Talouden kokonaisuuden ymmartaminen on keskeinen osa esimiehen
vastuuta. Esimiehen tulee ymmart&aé taloushallinnon tehtéavia, joita voivat olla ru-
tiininomaiset laskujen tarkastaminen ja tilidintiin liittyvat tehtavat tai vaativammat
talouden ennakoinnin, suunnittelun ja raportoinnin tehtavat. Esimiehen tulee ym-
martaa talouden suunnittelun ja seurannan tarkoitus ja kyky hyddyntaa talousoh-
jaukseen tarkoitettuja valineita kuten taloussuunnitelmaa ja johdon talousraport-
teja. Esimiehen tulee my0ds seurata budjetin toteutumista ja tehda siitéd johtop&a-
toksia ja tarvittavia korjausliikkeitéa niiden pohjalta. Talouteen liittyvi& asioita, joita
esimiehen tulisi hallita ovat myos toiminnan ja talouden suunnittelu. Toiminnan ja
talouden ennakoiminen seka lyhyella ettd pitkalla aikavalilla ja ennakkoluuloton
eri vaihtoehtojen punnitseminen ja sitd kautta parhaiden kaytanttjen valinta on
osa esimiehen vastuuta. Esimiehen tulisi my6és ymmartaa koko ajan talouteen
littyvia riskejd seka tunnettavat sisdisen valvonnan menetelmét ja kaytettava
niitd. (Raudasoja & Johansson 2009, 14-15.)
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Resurssien vaheneminen pakottaa virastoja miettimaan toimintaa pidemmalla ai-
kavalilla. Talldin korostuu toiminnan ennakointi, jolloin varaudutaan tuleviin kus-
tannuksiin, eikd niinkaan pyrita lyhyen tahtadimen saastoihin. Toimintaa taytyy
pystya tarkastelemaan taloudellisesta ndkokulmasta. Ennakoinnin tueksi tarvi-
taan erilaisia tulevaisuuteen suuntaavia laskelmia kuten toimintavaihtoehto- ja in-
vestointilaskelmia. Kustannustehokkaat hankinnat ja laadukkaat toteutusprojektit
auttavat taloudellisten ratkaisujen I6ytymisessa sekad kustannusten hallinnassa.
Kustannuksia mietitaan jo strategian suunnitteluvaiheessa ja tarkennetaan viela
talouden ja toiminnan suunnittelun yhteydessa. (Raudasoja & Suomela 2014,
77.)

Tolmintd Vastuuyksikst

Johtamisjarjestelma
Arvot
VISIO

Toiminta-
suunnitelmat
(vuosisuunnitelma)

kuukausikatsaus

Heindkuu
kuukausikatsaus

Kuva 6. Talouden- ja toiminnan johtamisen vuosikello (mukailtu Alhola & Laus-
lahti 2005, 63)

Kuvassa 6 on esitetty vuosikellona johtamiseen liittyvat talouden osa-alueet, jo-
hon on kytketty toiminnan nakdkulma. Vuosikello on johtamisen apuvéline, jossa
yhdistyvat johtamisen eri osa-alueet ja talouden suunnittelu ja raportointi toisiinsa
siséllollisesti seka aikataulullisesti. Toimintavuoden aikana seurataan toiminnan

ja talouden toteutumista vahintaén 3-4 kertaa vuodessa. Seurannalle on yleensa
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laadittu raportti, joka voi olla nimitykseltddn esimerkiksi neljannesvuosiraportti.
Valitilinpaatos laaditaan neljannesvuosittain tai puolivuosittain, joka on ainakin
taseen ja tuloslaskelman osalta virallisen tilinpaatoksen mukainen. Julkisessa or-
ganisaatiossa on huomioitava erilaisten lainsdadannén maaraaméat muotoseikat.
Naiden lisdksi kuten kuvassa 6 on esitetty, yrityksissa on kuukausittainen tai jopa
viikoittainen seurantaraportti. (Alhola & Lauslahti 2005, 62-63.) Espoon kaupun-
gin vuodelle 2018 laadittu talouden ja toiminnan raportoinnin vuosikello on sisal-
I6ltaan Alholan ja Lauslahden kuvaileman vuosikellon tyyppinen. Vuosikello on

esitelty tarkemmin kappaleessa 4.
3.4 Taloustieto ja johdon laskentatoimi

Pellinen (2017) on mé&aritellyt laskennaninformaation eli taloustiedon organisaa-
tion ylimman hierarkiatason paatoksenteon ja valvonnan perustaksi. Tama tutki-
mus perustuu tdhan Pellisen maarittelemaan lahtékohtaan. Tutkimuksen teema-
haastatteluissa selvitetddn kuntaorganisaation tulosyksikoiden johtajien nakokul-
masta, onko talouden tiedot paatoksenteon ja valvonnan perusta ja kuinka johta-
misty0ssa hyddynnetaan taloustietoja.

Laadukas taloudellinen informaatio ja siihen perustuva realiteettien, seka uhkien
ettd mahdollisuuksien tunnistaminen luo johdolle hyvan perustan talouden johta-
miseen (Raudasoja & Johansson 2009, 25). Laskentatoimen keraamilla tiedoilla
ja ratkaisuilla on keskeinen osuus yrityksen johtamisessa (Kinnunen & Laitinen &
Laitinen & Leppiniemi & Puttonen 2007, 5). Yrityksen laskentatoimi jaetaan
yleensa kahteen alueeseen: yleiseen laskentatoimeen ja johdon laskentatoimeen
(Virtanen & Stenvall 2014, 13-14). Yleisen laskentatoimen (financial accounting)
tarkein dokumentti on tilinp&&tos ja sen perusta on yrityksen kirjanpidon tietojar-
jestelma. Yleisesta laskentatoimesta on kaytetty myds nimea ulkoinen laskenta-
toimi. Talla on haluttu korostaa sen toiminnan ulkopuolella oleville sidosryhmille
tuottaman tiedon merkitysta. (Virtanen & Stenvall 2014, 13-14.) Yleinen lasken-
tatoimi on lakisdateista ja se edellyttaa tietyn muotoista ja siséllollista tilinpaatosta
ja toimintakertomusta. Tilinpaatoksen analysoija on merkittavin tilinpaatoksen ja
toimintakertomuksen hyvaksikayttaja. Naitd voidaan analysoida esimerkiksi luot-
tokelpoisuuden tai sijoituskelpoisuuden arviointiin, asiakas- ja kilpailija-analyysei-
hin. (Kinnunen ym. 2007, 5.)
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Johdon laskentatoimi (management accounting) on toinen laskentatoimen osa-
alue. Nimensa mukaisesti sen tarkoitus on laskennalla avustaa johtoa paatok-
senteossa. Johdon laskentatoimi tunnetaan myds nimella operatiivinen tai siséi-
sen laskentatoimi. (Virtanen & Stenvall 2014, 13-14.) Toisin kuin yleinen lasken-
tatoimi johdon laskentatoimi ei ole lakisaataista, vaan ratkaisuperiaatteita sane-
lee tarkoituksenmukaisuus ja tavoite mahdollisimman oikeanlaisiin paatoksiin.
Kysymyksessé ovat esimerkiksi hinnoittelu, tavoitteiden asettaminen ja seuranta
seka investointipdatokset. Vaikkei sisdinen laskentatoimi olekaan lainsaadan-
ndssa sadanneltya, kaytantt on vakiinnuttanut laskenta- ja paattelytapoja. (Kinnu-
nen ym. 2007, 5.) Taulukossa 2 on esitelty johdon laskentatoimeen liittyvia las-
kelmia. Laskelmat voidaan jakaa suunnittelulaskelmiin, joita ovat vaihtoehtolas-
kelmat ja tavoitelaskemat seka valvontaa avustaviin laskelmiin, joita ovat tarkkai-
lulaskelmat. Vaihtoehtolaskelmat tukevat erilaisten valintojen tekemista. Tavoite-
ja tarkkailulaskelmat puolestaan avustavat organisaation toiminnan ohjaamista.

(Jarvenpada ym. 2015; Virtanen & Stenvall 2014; Kinnunen ym. 2007.)

Laskelman tyyppi Laskelman nimitys [Laskelman tarkoitus
Suunnittelua avustava Vaihtoehtolaskelmat Valinta

Tavoitelaskelmat Toiminnan ohjaaminen
Valvontaa avustava Tarkkailulaskelmat

Taulukko 2. Johdonlaskentatoimen laskelmien systematiikka (Jarvenpaa ym.
2015, 21)

Virtanen & Stenvall (2014) méaarittelevat yrityksen johdon laskentatoimen suun-
nitelmalliseksi toiminnaksi, jonka tarkoitus on keréata ja rekisteréida toimintoja ku-
vaavia arvo- ja maaralukuja yrityksesta. Naiden lukujen perusteella laaditaan ra-
portteja ja laskelmia yritysjohdolle seka rahoittajille ja muille yrityksen sidosryh-
mille taloutta koskevan paatoksenteon tueksi. Toinen laskentatoimen perusteh-
tava on keréta ja rekisterdida yrityksen taloudesta kertovia tietoja raportointia var-
ten. (Virtanen & Stenvall 2014; Kallio 2000; Riistama & Jyrkkié 1980.) Myo6s
Jarvenpaé & Lansiluoto & Partanen & Pellinen (2015, 35) toteavat, etté johdon
laskentatoimen tehtdvana on tuottaa informaatioita paatdksenteon tueksi. Infor-

maation tulisi palvella mahdollisimman hyvin sen kayttajaa, joten taloushallinnon
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pitaisi keskustella ennen tiedon tuottamista, mita tietoa kayttaja haluaa paatok-
senteon tueksi. Ei ole mielekasta aloittaa erilaisten raporttien tuottamista ennen
kuin paatoksentekijoiden tieto tarpeet tiedetddn syvallisesti. (Jarvenpaa ym.
2015, 35.) Yleistden laskentatoimella katsotaan olevan rekisterdinti- ja hyvaksi-
kayttotehtava (Kallio 2000, 39). Laskentatoimen tuottama tieto on tarkea ohjauk-
sen valine, silla se on olennaisimpia organisaation toimintaa koordinoivista me-
kanismeista (Pellinen 2017, 69).

Laskentatoimen yksi merkittava osa-alue on kustannuslaskenta, jonka tarkoitus
on antaa tietoa palvelutoiminnan ja investointien suunnittelusta budjetointia ja tu-
loksellisuuden arviointia varten. Kustannuslaskennasta saatua tietoa voidaan
hyddyntaa ja kayttdd, kun asetetaan tavoitteita, arvioidaan maararahatarvetta,
maaritellaan tuloksellisuutta mittaavia tunnuslukuja seké hinnoitellaan palveluita.
Kunnan eri tehtaville asetettuja tavoitteita ja niiden toteutumisesta aiheutuneita
voimavaroja tarkastellaan ja arvioidaan kustannuslaskentaa hyoédyntaen. Kun-
nassa tuotot ja kustannukset budjetoidaan aiheutumisperiaatteen mukaan eri
tehtaville, yksikoille, toiminnoille, tuotteille tai asiakkaille. Toiminnan tulokselli-
suutta voidaan arvioida kustannusvaikuttavuuden, taloudellisuuden tai kannatta-
vuuden kautta. Kustannusvaikuttavuutta mitataan sen suhteessa, miten paljon
kustannuksia on kaytetty hyvinvoinnin aikaansaamiseksi. Taloudellisuutta mita-
taan kaytettyjen kustannusten ja aikaansaadun suoritemaaran suhteena ja kan-
nattavuutta kustannusten ja myynnista saatujen tuottojen suhteena. (Tyni & Myl-
lyntaus & Suorto 2012, 10.)

Kustannuslaskennalla on perinteisesti tehty investointeihin liittyvid edullisuusver-
tailuja, joiden tarkoitus on selvittdd investointihankkeen kannattavuutta. Edulli-
suusvertailuja voidaan tehda myds, kun mietitdan palvelutoiminnan jarjestamis-
vaihtoehtoja. (Tyni ym. 2012, 10.) Kunnissa on lisdantynyt 2000-luvulla ulkopuo-
leisten palvelutuottajien kayttd palveluiden ostoissa. Ostopalveluja ostetaan osit-
tain kustannusséaastdjen vuoksi ja osittain kunnan oman tuotannon taydenta-
miseksi. Tama asettaa kunnat eri tavalla palveluiden kilpailuttamiselle kuin aiem-
min. (Tyni & Myllyntaus & Suorto 2012, 10.)

Laskentatoimen tuottamaan informaatioon liittyy tiettyja ongelmia. Tiedon hyo-

dyntgjan tulisi huomioida ja tiedostaa ndmé ongelmat. Perusongelmat liittyvéat
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laajuuteen, arvottamiseen, jaksotukseen, kohdistettavuuteen, olennaisuuteen ja
luotettavuuteen. Kirjanpitolaissa laajuus-, arvotus- ja jaksotusongelmiin anne-
taankin ulkoisen laskentatoimen osalta tarkkoja ohjeistuksia, mutta téllaisia oh-
jaistuksia ei luonnollisesti johdon laskentatoimessa ole. Ongelmat ratkaistaankin
organisaatiokohtaisesti. Laajuusongelma liittyy siihen, mita kustannuksia ja tuot-
toja laskelmiin huomioidaan. Arvostusongelmassa ratkaistaan, mihin arvoon tuo-
tot ja kustannukset lasketaan laskelmissa. Jaksotusongelma syntyy, kun tuotan-
nontekijoita kaytetddn useiden tuotteiden valmistamisessa. Kohdistamisongel-
massa pyritaan valillisten kustannusten oikeinlaiseen kohdistamiseen esimer-
kiksi kustannuspaikoille tai tulosyksikdille. (Jarvenpaa ym. 2015, 44-45.) Lasken-
tatoimen informaatioon liittyy myds validiteettihaaste. Validiteettia voidaan pitaa
hyvana, kun informaation kayttdjan mielesta informaatio vastaa kayttotarvetta.
(Jarvenpaa ym. 2015, 47).

Laskentatoimi julkisessa hallinnossa
Yleinen laskentatoimi Johdon laskentatoimi
Liikekirjanpito Talousarvio- Maksuvalmius- ja Kustannuslaskenta ja muu
kirjanpito vakavaraisuus- johdon paatdksentekoa avustava
laskelmat informaation keruu ja rekisterdinti
seka erilaisten laskemien
laatiminen
|
Antaa oikea ja Talousarvion Julkisyhteisdn Julkisyhteison, sen toimialan,
rittéva kuva toteutumisen maksuvalmiudesta ja sektorin tai yksikon johdon
Julkisyhteisdn ja seuranta vakavaraisuudesta paatéksenteon tukeminen ja
sen yksikoiden huolehtiminen tuloksellisuuden edistaminen
taloudellisesta
tuloksesta ja
asemasta

Kuva 7. Julkisen hallinnon laskentatoimen systematiikka (N&si ym. 2001)

Nasi & Hokkanen & Latvanen (2001) ovat kuvanneet julkisen hallinnon laskenta-
toimen osa-alueita. Kuvasta 7 kay ilmi, etta julkisen hallinnon laskentatoimi jae-
taan yleiseen ja johdon laskentatoimeen. Johdon laskentatoimen tehtavanéa on
julkisessa organisaatiossa kustannuslaskenta ja muut johdon paatbksentekoa
avustava tiedon keruu ja erilasten laskelmien laatiminen. Sita kautta se tukee

johdon paatoksentekoa ja edistaa tuloksellisuutta.
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3.5 Talouden raportointi

Talouden raportointi on muutakin kuin talouden tuottamia tulos- ja tasetietoja.
Raportoinnilla pyritddn luomaan kokonaiskuvaa yrityksen toimintojen taloudelli-
sesta ja toiminnallisesta tilasta. Raportoinnin tulisi kertoa siitd, miten yrityksella
on mennyt, miksi ndin on mennyt ja mihin suuntaan ollaan menossa. Raportoin-
nista pitaisi kayda myos ilmi, miten eri sisaiset ja ulkoiset tekijat ovat vaikuttaneet
olevaan tilanteeseen ja miten ne vaikuttavat tulevaisuuteen. Johtaminen ei ole
ainoastaan tulevaisuuden johtamista ilman historiaa ja siksi siihen liittyykin eri
aikaulottuvuuksia. Menneet tapahtumat ja toimenpiteet muodostavat pohjaa tule-
valle kehitykselle. Raportoinnin tulee kasittda mahdollisimman monipuolisesti his-
toriaa, nykyisyyttd ja tulevaisuutta, etta sen avulla voidaan reagoida riittavan
ajoissa ja ennakoida tulevaisuutta. (Alhola & Lauslahti 2005,173.) Raportoinnin
pitaisi antaa riittdvan monipuolinen kuva yrityksen talouden tilasta ja sen kehityk-
sestd seka kattava kuva yrityksen strategian toteutumisesta (Jarvenpaa ym.
2015, 308). Raportoinnin tehtdvané on analysoida, reagoida ja ennakoida (Alhola
& Lauslahti 2003, 316).

Raportointi voidaan jakaa operatiiviseen raportointiin ja strategiseen neljannes-
vuosiraportointiin. Strategiaraportoinnin mittariston tarkoitus on antaa suuntaa tu-
levaisuudesta. Lyhyemman aikavalin kuten kuukausiraportoinnin tarkoitus taas
on kertoa yksityiskohtaisemmin nykytilanteesta seka olla johtamisen apuna lyhy-
emmalla tahtaimella. Strategiaraportoinnin ja sen mittariston pitéaa olla tasapai-
nossa operatiivista eli toiminnan johtamista tukevan raportoinnin kanssa. Silloin
mittaristoon liittyvat tekijat tulevat kuukausiraportoinnissa esille tasmallisempinéa
operatiivisesta toiminnasta kertovina tietoina. (Alhola & Lauslahti 2005. 174.)

Alholan & Lauslahden (2005, 174) mukaan raportointi voidaan myos jakaa stra-
tegisen ja operatiivisen ohella ulkoiseen ja sisdiseen raportointiin. Sisdinen ra-
portointi kattaa joukon keskeisid tunnuslukuja, joita valitetaan avainhenkiléille.
Naiden tunnuslukujen tarkoitus on antaa johdolle palautetta yrityksen suoriutumi-
sesta ja kohdentaa huomio niihin mittareihin, joilla pystytdén parantamaan yrityk-
sen suorituskykya. (Jarvenpaa ym. 2015, 309.) Visio- ja strategiatason seuran-

nassa tarkastellaan pitkan aikajanteen visiota ja tavoitteita. Toimintatason seu-
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rannassa vastataan kysymyksiin, meneekd vuosi suunnittelun mukaisesti, riitta-
vatko rahat, onko yrityksen vakavarisuus ja kannattavuus kunnossa seka onko
kasvun ja kehittymisen edellytykset olemassa. Tehtavatason raportoinnin tarkoi-
tus on tarkastella, onko paivittainen toiminta laadukkaasti ja tehokkaasti. (Alhola
& Lauslahti 2005, 174.)

Jarvenpaa ym. (2015, 308) mukaan kuukausiraportointi on taloudellisten tavoit-
teiden saavuttamisen seurantaa. Tyypillisesti kuukausiraportti kasittaa yrityksen
tuloslaskelman ja budjettivertailun. Alhola & Lauslahti (2005,192-193) toteavat,
ettd kuukausiraportointi on usein osa johtoryhman tai muun ohjausryhman pala-
veria. Raportointi sisaltaa lukujen lisdksi analyyttisyytta, johtopaatoksia ja uusia
paatdsehdotuksia. Raportoinnin muoto, jakelu- ja kasittelytavat ovat hyvin moni-
naisia yrityksesta riippuen. Osassa yrityksista raportointi voi kytkeytya taysin mit-
taristoon ja signaaleihin. Toisaalta toisissa yrityksissa raportointi voi olla hyvin
laajaa. (Alhola & Lauslahti 2005, 192-193.)

Kuukausiraportoinnin rakenne voi olla esimerkiksi seuraavanlainen:

e Tekstiosuudessa eli yleisessa osassa analysoidaan lyhyesti tarkastelu-
kauden tapahtumat, lapikaydaan yrityksen toimintaan vaikuttavia ulkoisia
ja siséaisia muutostekijoitd seka kerrotaan mihin ollaan menossa. Teks-
tisosuudessa voidaan kertoa muun muassa

» markkinatilanteesta; asiakkaista, tuotteista ja kilpailijoiden toimen-
piteista

» tuotanto- ja varastotilanteesta ml. ostohintojen kehitys

\4

asiakaspalvelutilanteesta
» henkilostosta: rekrytoinnit, vaihtuvuus, tyotyytyvaisyys, kehittami-
nen.
e Tuloskorttiosassa voivat olla menestystekijamittarit, strategiset kehityspro-
jektit, strategisten paatosten seuranta, investoinnit.
e Taloudellisessa osassa voivat olla:
» yrityksen talouden kehitys; tulos, kannattavuus, maksuvalmius, va-
kavaraisuus, liiketoiminnan kehityksen terveys.

» tavoitteiden toteutuminen; tulos, tase, rahoitus ja investoinnit.
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e Lisdksi voidaan tarkastella seuraavia asioita: heikot signaalit, mahdolli-
suus- ja riskianalyysi seka toimenpide-ehdotukset. (Alhola & Lauslahti
2005, 192-193).

3.6 Tuloskortti

Tuloskortin l&ahtokohtana on talouden ohjauksen taydentdminen, tavoitteiden ja
mittareiden “tasapainotettu pisteyttaminen” (Balanced Scorecard) (Lehtonen
2007, 269). Tuloskortti litetaan kasitteena usein BSC:hen eli Balanced Score-
card:iin, joka on toiminnan ohjaamiseen ja johtamiseen kehitetty mittaristo (Alhola
& Lauslahti 2005; Jarvenpaa ym. 2015.) Jos yrityksella on kaytdssa jokin tulos-
tai muu vastaava korttikasite, ei suoraan tarkoita, etta yrityksella olisi kaytdsséa
BSC-viitekehys. Tuloskortista kdytetaan monia eri nimityksia kuten tavoitekortti.
Tuloskortti voidaan laatia monelle eri tasolle esimerkiksi yritystasolle, yksikkota-
solle tai jopa yksilotasolle. (Alhola & Lauslahti 2005,120-121.)

Puolamaen (2007, 250) mukaan tuloskortti kehitettiin alun perin monipuoliseen
toimintojen mittaamiseen ympéristossa, jossa tietoon ja tietdmykseen perustuvat
kilpailutekijat ovat oleellisia. Rahamaaraisia mittareita tasapainotettiin taitoihin,
osaamiseen, toimintaprosesseihin, asiakassuhteisiin ja yhteiskunnallisiin suhtei-
siin vaikuttavilla mittareilla. (Puolamaki 2007, 250.) Tuloskortti syntyi, kun huo-
mattiin tarve yhdistda suorituskyvyn mittaamisessa rahallisten mittareiden rin-
nalle ei-rahamaaraisia mittareita. Tuloskortin tarkoitus on myds tunnistaa ja yh-
distaa strategian toteuttamisen ja toteutumisen keskeiset mittarit. Nykyiselladn
tuloskorttia voidaan pitda strategisen johtamisen menetelmana, joka tukee yrityk-
sen mission ja strategian jalkauttamista ja arvioi strategian toteutumista. (Drury
2008, 576-577.)

Liikkeenjohto, esimiehet ja yhtion muut tuloksentekijat tarvitsevat tietoa ja néke-
mysta yrityksen nykytilanteesta, tulevaisuuden nékymista ja miké on ollut kehitys
nykyhetkeen saakka. Talouden seurannassa saatetaan usein katsoa taaksepain,
mutta mittareiden tarkoitus on toinen. Yrityksien tulisikin kehittaad liiketoimin-
taansa tavoitteiden edellyttamalla tavalla ja siihen tarvitaan strategiat, toimenpi-

teet ja niiden toteutumista seuraava mittaristo. (Lehtonen 2007, 272.)
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Tuloskortin tavoite voi olla tulostavoitteiden asetanta tai silla voidaan seurata tu-
loksia. Tavoitteet ja tulokset voidaan luokitella ohjaus- ja seurantatavoitteisiin.
Tavoitteet voivat olla niin maarallisia kuin laadullisia tai taloudellisia. Maaraa ja
laatua kuvaavat tavoitteet ovat usein ohjaustavoitteita ja taloudelliset tavoitteet
ovat luonteeltaan seurattavia tulostavoitteita. Ohjaus- ja seurantatavoitteet voivat
olla myds toisiaan taydentavia eli taloudelliset tulokset ovat usein tuloksia muusta
yrityksen saavuttamasta tuloksesta (vrt. syy-seuraussuhde). (Alhola & Lauslahti
2005, 121.)

[ I
Poliittinen Vhteiskuntapolitiikka ja sen sisaltd Rahoitus ja talous tulot (mm. verot)

johtaminen Ja menat
| |
Poliittinen ohjaus

Vaikuttavuus L Taloudellisuus
Julkisen toiminnan
strategiandkdkulmat [ |
Prosessit ja rakenteet Uudistuminen ja
tydkyky
Tulosohjaus
Ammatillinen Ydinpahvelut; Peruspalvelut; Markkinaehtoiset
johtaminen turvallisuus, koulutus, sosiaali- ja palvelut
infrastruktuunpahelut terveyspalvelut

Kansalaiset ja kuntalaiset asiakkaina ja veronmaksajina

Kuva 8. Tasapainoisen onnistumisen haaste julkisella sektorilla (Maatta & Ojala
2000, 7)

Kuvassa 8 on esitetty julkisen toiminnan tasapainon viitekehys ja siihen liittyvat
osatekijat. Tasapainoinen onnistumien on julkisen toiminnan strategiaperustan
seka strategian laadinta-, toteuttamis- ja arviointiprosessin viitekehys (Maatta &
Ojala 2000, 8). Julkisessa toiminnassa tasapainoisen onnistumisenhaasteen
keskeinen ydin on se, mik& on yhteiskunnan kyky tuottaa yleensa kasvua, tyolli-
syytta ja hyvinvointia. Poliittisessa johtamisessa yhteiskuntapolitiikan siséll6lliset
ja taloudelliset vaihtoehdot ja valinnat ovat johtamisen lahtokohtia. Ammatillisen
johtamisen tehtdvana on varmistaa vaikuttavuus- ja taloudellisuusnakokulmat

huomioon ottaen rakenteiden ja prosessien toimivuus ja niiden kehittdminen seka
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henkiloéston hyvinvointi. Poliittiset paattajat ja virkamiehet ovat yhdessa vas-
tuussa kuntalaisille ja kansalaisille yhteiskuntapolitiikan toteutumisesta. Julki-
sessa organisaatiossa poliittisten ja ammatillisen johtamisen yhteinen tehtava on
tasapainoisen onnistumisen haaste. Viime k&dessa kuitenkin poliittiset paatok-
sentekijat ratkaisevat onnistumiseen liittyvat sisadltovalinnat. (Maatta & Ojala
2000, 6, 8.) Virkamiehistdon ja ammatillisen johtamisen haaste on osallistua ja toi-
mia aktiivisesti erilaisten vaihtoehtojen jasentgjana ja poliittisen johdon keskuste-
lukumppanina (Maatta & Ojala 2000, 8).

Taulukossa 3 on esimerkki Espoon kaupungin taloussuunnitelmassa olleesta tu-
loskortista. Espoon kaupungin sivistystoimessa on kaytéssa tuloskortti, joka on
laadittu strategisten tavoitteiden ja vision perusteella. Tuloskortti tukee strategista
johtamista. Tuloskorttiin on myds maaritelty mittarit ja arviointikriteeri seka niiden
seuranta. Tuloskortissa korostuvat kunnalle tyypilliset vaikuttavuus, talous ja tuot-
tavuus tuloksellisuuskriteerit. Julkisen sektorin tuloksellisuuskriteereiné onkin pi-
detty vaikuttavuutta, taloudellisuutta ja tuottavuutta. Kuntaorganisaatioissa ja
yleensakin julkiselle sektorilla tavoitteet ja tuloksellisuuden arviointi taytyy lahtea

vahvasti visiosta ja siita perustehtavasta, joita julkinen sektori tuottaa.

Valtuustokauden tavoite [Tulostavoite /tavoite Mittari / arviointikriteeri
Espoon talous on Palvelutuotannon Toimialan merkittavimpien Patu-
tasapainossa ja Espoon tuottavuus paranee palvelutuotteiden suoritteiden
verotaso pysyy maltillisena. [véhintéaén 1,0 %. yksikkdkustannusten muutos-%.
Konsernin Iamakanta} (Pl A Oman ja vuokratydvoiman henkil6-
Espoon asunnot Oy ja Henkilétyon tuottavuus N . s N

e tybvuosien maara yhteensa
HSY) kaantyy laskuun paranee 1,0 %.

suhteessa suoritemaaraan.
valtuustokauden lopulla.

Toimintakatteen alijaaméan
muutos pienenee edellisesta
vuodesta.

Toimintakatteen alijadman
muutos-%.

Taulukko 3. Espoon kaupungin taloussuunnitelmasta 2018-2020 ote valtuusto-
kauden ja vuositason tavoitteista (Espoon kaupunki taloussuunnitelma 2018-
2020)
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3.7 Suorituskyvyn mittaus

Suorituskyvyn mittaamisesta kaytetddn usein termid suorituksen mittaaminen.
Naiden kahden kasitteen valilla voidaan kuitenkin havaita eroavaisuuksia niiden
merkityksessa. Suorituksen mittauksella tarkoitetaan tapahtuneen suorituksen
mittaamista, kun taas suorituskyvylla mitataan myds tulevaan suuntaavaa, jolloin
nakokulma on laajempi. (Jarvenpaa ym. 2015, 331.) Suorituskyvyn mittaus liittyy
usein strategiaan. Mittarit asetetaan niin, ettd ne tukevat organisaation suoriutu-
mista strategisten tavoitteiden osoittamilla alueilla. Suorituskykya mitattaessa mi-
tataan organisaation kannalta tarkeimpia menestystekijoitd. Naille menestysteki-

joille maaritelladn tunnusluvut, joilla tekijoita mitataan.

Erilaisten tunnuslukujen avulla yritys voi mitata suorituskykydan. Tunnusluvut voi-
vat olla seka taloudellisia etta ei-taloudellisia. Taloudellista suorituskykyaan yritys
voi mitata tilinpaatoksesta. Talldin puhutaan tilinpaatésanalyysista. Tilinpaatos-
analyysin kolme tarkeinta talouden suorituskykya mittaavaa tekijaéa ovat kannat-
tavuus, maksuvalmius ja vakavaraisuus. Kannattavuuden tunnusluku kertoo yri-
tyksen kyvyn tuottaa voittoa. Maksuvalmius on tunnuslukuna taloudellisen suori-
tuskyvyn mittari. Se kertoo yrityksen kyvyn selviytya "juoksevista kuluista”. Mak-
suvalmiutta voidaan mitata seka staattisella taseeseen perustuvalla, ettd dynaa-
miseen rahavirtoihin perustuvalla mittareilla. Vakavaraisuuden tunnusluku kertoo

yrityksen kyvyn selviytyd velkojenmaksusta.

Mittaaminen on perusedellytys sille, ettd johtaminen voi perustua tietoon. Mittaa-
misen avulla hajanaisista tiedoista voidaan rakentaa tietokanta, joka tukee suori-
tuskyvyn mittaamista ja talléin esimerkiksi tunnuslukujen muodostaminen on
mahdollista. (Laamanen 2005, 47.) Talouden johtamisessa mittareista kaytetaan
usein nimitysta tunnusluku. Tunnusluvun tarkoitus on mitata taloustavoitteita nu-
meraalisesti. Tunnusluvut voivat olla absoluuttisia tai suhteellisia. Tunnusluvut
mabhdollistavat talousjohtamisen tarkan tavoitealueen maarittamisen, numeraali-
sen mittaamisen ja vertailun toisiin yrityksiin seka sisaisiin tulosyksikoihin. Ta-
loustavoitteet taytyy maarittad, jotta voidaan johtaa mittareilla eli tunnusluvuilla.
Tunnusluvuille taytyy myos asettaa tavoitearvot. Tunnusluvuilla johtaminen alkaa

budjettiin tulevien tunnuslukujen tavoitearvojen asettamisesta. Vuoden lopussa
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tehdaan tunnuslukujen toteuma-analyysia eli verrataan tavoite- ja toteumatun-
nuslukuja budjettivuoden paattyessa. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 30-31.) Se,
mika on mitattavissa, on myos johdettavissa (Akerberg 2006, 19).

Taloudellisten ja muiden fyysisten mittareiden laskemiseen tarvittava tieto saa-
daan usein suhteellisen helposti jo olemassa olevista jarjestelmista tai seuraa-
malla organisaation toimintaa. Suorituskyvyn mittaamisella selvitetdan tai maari-
tetdaan tunnuslukujen avulla jonkin liiketoiminnallisen tekijan tila. Suorituskyvyn
mittaus on perinteinen johtamisen ohjaustyokalu ja mittaus on osa toiminnan oh-
jausta. Nykypaivana puhutaan entista enemman tasapainotetusta mittaamisesta,
jossa valitut mittarit kuvaavat tasapainoisesti ja useasta eri nakékulmasta orga-
nisaation menestystekijoita ja kilpailuasemaa. (Lonngvist & Kujansivu & Antikai-
nen 2006,11, 69.)

Taloudellisten mittareiden kaytossa on havaittu tiettyja vahvuuksia ja heikkouk-
sia. Taloudellisten mittareiden vahvuuksia voidaan luonnehtia (L6nnqvist ym.
2006, 32) esimerkiksi seuraavalla tavalla: Niiden kaytosta on pitkd kokemus ja
niiden luotettavuus on testattu ja yleisesti tunnistettu. Taloudellisten mittareiden
laskentaperiaatteet ovat vakiintuneet. Niiden tuloksia voidaan usein vertailla eri
yritysten ja yksikoiden valilla ja ne kertovat liiketoiminnan tuloksesta. Taloudellis-
ten mittareiden heikkouksia puolestaan on esimerkiksi Neely (1999, 206) kuvan-
nut seuraavanlaisesti: Niissa korostuvat lyhytaikainen ajattelu, ne kertovat vain
mitd on tapahtunut, ne eivat tue yrityksen tai organisaation strategiaa, ne eivat
pyri jatkuvaan kehittdmiseen, ne kannustavat osaoptimointiin ja ne eivat kerro

asiakkaiden tarpeista eivatkd anna informaatiota kilpailijoista. (Neely 1999, 206.)

Ylimman johdon mittarit painottuvat usein strategisiin ja taloudellisiin n&kdkulmiin
enemman kuin operatiivisiin. Operatiiviset mittarit vastaavasti korostuvat, kun
mennaan organisaatiossa alemmalle tasolle. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen
2005, 167.) Yrityksessa tai organisaatiossa kannattaa nostaa strategiasta johde-
tut kriittiset menestystekijat ennustamisen ja seurannan ykkoskohteiksi. Lahto-
kohtana on tietenkin se, etta strategia selkeé ja organisaatioon onnistuneesti jal-
kautettu. (Akerberg 2017, 95.) Vain talldin kriittiset menestystekijat ja niihin liitty-
vat avainmittarit (KPI, Key Performance Indicators) voidaan maaéritella onnistu-
neesti (Akerberg 2017, 95).
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Mittarin laajempi k&asite on menestystekija. Menestystekijdiden tehtavana on koh-
dentaa strategiaa oikeille alueille ja avainmittarit kertovat, onko tekeminen oike-
alla tiella. Avainmittareiden avulla ymmarretd&n organisaatiossa oppimis- ja ke-
hittamistarpeet. Avainmittarit eivat saa olla vain osa normaalia talousseurantaa
tai tavoitteidenasetantaa, koska se johtaisi nopeasti tulosten vaarentamiseen ja
manipulaatioon. (Akerberg 2017, 95.) Esimerkiksi jalkapallossa tulostaulu (tulos-
laskelma) kertoo maalituloksen, mutta ei mitaan siita, milla taidoilla ja taktiikalla
tulos on saavutettu. (Akerberg 2017, 95).

Julkisessa organisaatiossa tavoitteiden arviointi nahdaan usein tuloksellisuuden
mittaamisen nakdkulmasta. Julkishallinnon paaasiallinen tarkoitus on jarjestaa
kansalaisten verovaroilla hankituilla voimavaroilla (panokset) palveluja (tuotok-
set) kansalaisille. T&han toimintaan liittyy tuloksellisuus eli rajallisilla voimava-
roilla pyritdan tyydyttamaan kansalaisten rajattomat tarpeet. Talldin toiminnan on
oltava taloudellista, tuottavaa ja vaikuttavaa. Tassa korostuvat myos laadulliset
tekijat, joita ei saisi jattdd maarallisten varjoon. (Meklin 2009, 50.) Talous, tulok-
sellisuus ja mittarit liitetd&n usein automaattisesti toisiinsa (Virtanen & Vakkuri
2016, 18). Mittareiden avulla tehdaankin tuloksellisuusarvioinnista konkreettista
ja nakyvaa. Tuloksellisuudenmittauksessa julkisessa hallinnossa on kyse ennen
kaikkea paatoksentekoa tukevan tiedon tuottaminen ja sen hyddyntaminen. Tu-
loksellisuusarviointi palvelee julkishallinnossa monia eri paamaaria. Ennen kaik-
kea se palvelee tilivelvollisuuden todentamista, joka on julkisessa paatoksente-
ossa mukana olevien johtavien poliitikkojen ja virkamiesten lakien ja maaritysten
noudattamisen seka myonnettyjen voimavarojen tehokkaan ja tuloksellisen kay-
ton ja niiden raportoinnin arvioimista. Sen lisdksi tuloksellisuusarviointi palvelee
toimintapolitiikkojen uudelleenarviointia ja -méaarittelyéd seka suunnittelua ja kont-
rollia. Talléin tuloksellisuusmittauksella on yhteys suorituskyvyn hallinnan kasit-
teeseen. Se on tuloksellisuuden mittaamista ja arviointia sek& mittareilla johta-
mista. (Virtanen & Vakkuri 2016, 17-18, 80.)
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4 Talousohjaus ja johtaminen
4.1 Taloushallinnon tehtavat

Taloushallinnon tehtdva on avustaa omalla toiminta- ja tehtavaalueellaan yrityk-
sen johtoa (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 12). Taloushallintoa voidaan pitaa joh-
tamisen tukitoimintona, joka tuottaa johtamista tukevia ja taloutta kuvaavia ra-
portteja, osallistuu yrityksen talouden johtamiseen sekéa konsultoi talouden l&aht6-
kohdista johtoa. Taloushallinnon paatehtavaksi on yleisesti muodostunut taloutta
kuvaavien raporttien laatiminen, erityisesti johdon, mutta myds muiden sidosryh-
mien paatoksenteon tueksi. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 12.) Taloushallinnon
tehtavissa korostuu tiedon rekisterointi, kasittely, muokkaaminen ja raportointi eli
tiedontuottajan rooli (Jarvenpéé ym. 2015, 27).

Taloushallinnon asiantuntijasta kayteta&n usein controller-nimiketta. Controllerei-
den tehtavana on yritysten ja yksikdiden ylimman johdon tukeminen ja johtami-
seen osallistuminen. Controllerit laativat erilaisia kannattavuus- ja kustannusra-
portteja johdolle seké tekevat raporteista analyyseja. Heidan keskeinen rooli or-
ganisaatiossa on tuottaa oikeanlaista, oikea-aikaista ja olennaista tietoa johdolle
ohjauksen ja paattksenteon tueksi. (Jarvenpaa ym. 2015, 27.) Controllerien ty6-
kenttd voi olla konserni, yritys tai yrityksen jokin liiketoimintoyksikkd. Suurem-
missa organisaatioissa controllerin tehtavat voivat keskittyd pelkéstaan esimer-
kiksi taloudellisen tiedon tuottamiseen ja ylimman johdon tukemiseen, kun taas
pienemmissa organisaatioissa heidan vastuulla voi olla kaikki taloushallinnon
tehtavat. (Ammattinetti.) Controllereja tydskentelee myos valtion ja kuntien orga-
nisaatioissa (Ammattinetti).

4.2 Talousohjaus johtamisessa

Johtamisen avulla organisaatiota ohjataan kohti sille asetettuja tavoitteita. Ta-
lousohjauksen tarkoitus on tukea johtamista monin eri tavoin. Yrityksen yleisjoh-
don tarkeimmat tehtavat ovat toiminnan suunnittelu, toiminnan toteuttaminen ja
tulosten valvonta. Talouden johtamista voidaan my6s katsoa naista kolmesta néa-
kbkulmasta. Talouden johtamisessa tavoitteet ja niiden saavuttaminen méaaritel-

la&n esimerkiksi budjetoinnin avulla. Talousjohdon on toteutettava naita suunni-
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telmia myo6s johtamisty6ssaéan joka paiva. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005; Jarven-
paa ym. 2015.) Yrityksen toimintojen johtamista voidaan kutsua myos talousjoh-
tamiseksi. Talloin yrityksen talousyksikon merkitys korostuu. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 12.)

Suunnittelu Toteutus i Valvonta

Suunnitelmien toteutus Tavoitteiden toteutumisen
paivittaisessa johtamisessa tarkkailu seka analysointija
raportointi > tuloslaskelma,

Taloudelliset tavoitteet
esim. budjettisuunnittelu

Kehittaminen > esim. tase, tuotelaskelmat
raportointija tietojarjestelmat.

Kuva 9. Talousjohtamisen perustehtavat (mukailtu Neilimo & Uusi-Rauva 2005;

Jarvenpaa ym. 2015)

Talousjohtamisen suunnittelutehtavissa toiminnalle asetetaan taloudelliset tavoit-
teet. Budjettisuunnittelu on tasta tyypillisin esimerkki. Toteuttamistehtavéssa ta-
lousjohto omalta osaltaan toteuttaa suunnitelmat jokapaivaisessa johtamistyds-
saan seka kehittaa toimintaa tavoitteiden mukaisesti esimerkiksi raportointia tai
tietojarjestelmid. Valvontatehtavissa talousjohdon tehtavana on tarkkailla ja seu-
rata suunnitelmien ja tavoitteiden toteutumista. Tavoitteita ja suunnitelmia talous-
johto raportoi esimerkiksi kuukausittain toteutuneista tapahtumista tuloslaskel-
man, taseen, kassavirran ja tuotekustannusten osalta seka analysoi poikkeamia

ja niiden syita. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005; Jarvenpaa ym. 2015.)

Anttiroiko & Haveri & Karhu & Ryynanen & Siitonen (2003) ovat tutkineet kuntien
talousjohtamista. Heidan tutkimuksessaan nousee esille se, ettd kunnan talou-
den ohjaus on muuttunut perinteisesta resurssiohjauksesta entistd enemman tu-
losohjauksen suuntaan. Kuntien keskeinen ohjauksen valine talousarvio on sita
mukaan muuttunut tulosbudjetin kaltaiseksi. (Anttiroiko ym. 2003, 291.) Kuntaor-
ganisaatioiden talouden ohjauksessa tarkastelun kohteena ovat yleensa budje-
tointi ja taloussuunnittelu seka arviointiin ja tarkastukseen liittyvat asiat. Voima-
varojen rajallisuus pakottaa budjettipaatoksessa tekemaan valintoja, jolloin kyse

on priorisoinnista. (Anttiroiko ym. 2003, 291.)

44



Laskentatoimen ydinaluetta ovat talousohjaus ja kustannuslaskenta, joiden
avulla pyritddn tukemaan johtamista. (Jarvenpaa ym. 2015, 13.) Kunnissa las-
kentatoimella on merkittava rooli talouden ohjauksessa. Laskentatoimi tuottaa in-
formaatiota kunnan taloudesta johtamisen tueksi. Kunnan johtamisessa on olen-
naista saada tarkkoja tietoja esimerkiksi edullisempien vaihtoehtojen kustannuk-
sista, kustannusvaikutuksista, kunnan vuotuisen tulorahoituksen riittdvyydesta

seka investointeihin tarvittavasta rahoituksesta. (Anttiroiko ym. 2003, 292.)

Taloudellisessa informaatiossa on perimmaisena ajatus organisaation toiminnan
mallintamisesta ja erilaisten taloudellisten syy-seuraussuhteiden analysoinnista,
joilla tuetaan johdon tavoiteasetantaa ja paatoksentekoa. Kaikilla organisaatiossa
paatettavilla ja tehtavilla asioilla on taloudelliset vaikutukset ja seuraukset. Ta-
lousjohtajan onkin kyettava toimimaan laaja-alaisesti ja hanelld on oltava koko-
naisnakemys, mita organisaatiossa tapahtuu. (Raudasoja & Johansson 2009,
189.) Yksittaisen esimiehen nakoékulmasta olennainen kysymys onkin, miten han
voi parhaiten hyddyntaa taloushallinnon ammattilaisten osaamista ja nakemysta.
(Raudasoja & Johansson 2009, 189.)

4.3 Tulosyksikko jatalousohjaus

Viime vuosien aikana organisaatioissa on yleistynyt tapa hajauttaa organisaatio
eri tulosyksikoiksi. Tulosyksikoitd voivat olla emoyhtion tytaryhtiot, yrityksen si-
saiset yksikot ja osastot seka keskushallinnon yksikot. Tulosyksikailla on halutta
saada organisaatiorakenteisiin muutosta. Organisaatioihin on pyritty saamaan
joustavuutta seka nopeampia ja asiantuntevampia toiminta- ja paatoksentekoyk-
sikoita tulosyksikoiden avulla. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 253.) My6s Vilkku-
maa (2005, 101) on todennut, etta varsin yleinen ajattelumalli on tulosjohtaminen
ja tulosyksikkoajattelu. Tulosyksikot tuovat selkeytté yrityksen ja yhteison lasken-
tatoimelle, josta tulee tieto toiminnan suunnittelusta ja ohjaamisesta. T&han tu-
losyksikkOajatteluun tarvitaan toimivaa ohjaus- ja seurantamenettelya. (Vilkku-
maa 2005, 101.)

Vilkkumaa (2005, 103) maarittaa tulosyksikkdajattelulle tiettyja edellytyksia:

- tulosyksikkoajattelun sisdistaminen ja ymmartaminen

- kykya siirtda tulosvastuuta tulosyksikkotasolle
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- sellaista asennetta, etta tulosyksikkdtason ylapuolella oleva johto keskittyy
omaan roolinsa eli tukipalveluiden kehittdmiseen ja rakentamiseen seké
strategian kehittamiseen ja siité informoimiseen

- selkeiden tavoitteiden maarittamista ja oikeanlaista ohjaamista ja seuran-
taa

- riittdvan hyvan tasoisia tietojarjestelmia seka toiminnan ohjaamisen, ta-

voitteiden asettamisen, ett&a seurannan toteuttamiseksi.

Neilimon & Uusi-Rauvan (2005, 253) mukaan tulosyksikkdjen talousohjaus on
yrityksissa talousjohdon tehtavaalue. On olemassa paljon erilaisia talousohjauk-
sen valineita ja erilaisten tulosyksikdiden talousohjaus voidaan rakentaa eri oh-
jausvalineiden varaan. Taloudellisen vastuun suuruus ja tulosyksikéiden itsenai-
syys maarittad aika pitkalle millaisia ohjausvélineitd valitaan. Tulosyksikdlla voi
olla ainoastaan toiminnastaan tulosvastuu tai myods tasevastuu. Se voi olla myds
esimerkiksi vain yrityksen sisdisen kustannuspaikan vastuu. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2005, 253.) Pellinen (2017, 58) jaottelee tulosyksikoiden ohjauksen las-
kentatoimen tuottamiin rahamaaraisiin tietoihin ja muihin keinoihin. Tassa opin-
naytetyossa tarkastellaan ennen kaikkea tulosyksikdiden ohjausta laskentatoi-

men tuottamien tietojen pohjalta.
4.4 Talousohjaus kohdeorganisaatiossa

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on maaritelty taloudellisesta nakokul-
masta tavoitteet ja niiden seuranta. Tavoitteiden maarittelyn tulostavoitteiden,
maararahojen, tuloarvioiden ja toiminnan seurannan osalta on tarkoitus antaa
paattajille ja toiminnan johtamisesta eri tasoilla vastaaville riittavaa ja ajantasaista
tietoa asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta, tulojen toteutumisesta ja maara-
rahojen riittavyydesta. Naiden seurannasta saatujen tietojen perusteella voidaan
tehda korjaavia toimenpiteitd. Seurannasta vastaavat viranhaltijat, lautakunnat,
johtokunnat, toimialat, kaupunginhallitus ja valtuusto. Tarkastuslautakunta arvio
kuntalain vaatiman toiminnallisten ja taloudellisten tulostavoitteiden toteuman.

(Espoon kaupunki.)
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1. Strategia- ja
kehyspaditos

2. Talous-
5. Tilinpdédtos suunnitelma-
ehdotus

3. Talousarvio
4. Seuranta ja talous-
suunnitelma

Kuva 10. Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessi (Espoon kaupunki)

Kuvassa 10 on esitetty Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessi. Valtuuston
paattdma strategia- ja kehyspaatos sisaltdd strategian tulostavoitteet seka ta-
loussuunnitelman euromaaraiset mitoitukset toimialoittain. Kaupunginjohtaja val-
mistelee taloussuunnitelmaehdotuksen huomioiden lautakuntien tekeméat ehdo-
tukset, kaytettavissa olevat resurssit seké voimassa olevat paatokset Espoo-stra-
tegiasta ja kehysarvoista. Talousarvion ja taloussuunnitelman viimeistelee kau-
pungin johtoryhmé&. Kaupungin johtajan julkaistua ehdotuksen kaupunginhallitus
kasittelee sita, pyytden siita lausunnon valtuuston neuvottelutoimikunnalta. Kau-
punginhallitus tekee lausunnon saatuaan siita esityksen valtuustolle. Strategiasta
seka talousarviosta ja -suunnitelmasta paattaa valtuusto. Talousarvion toteutu-
mista seurataan maararahojen ja tulojen seka strategisten tavoitteiden osalta.
Seurannan tavoitteena on antaa paattajille tietoa tavoitteiden saavuttamisesta,
maararahojen riittavyydesta, tulojen toteutumisesta ja loppu vuodelle tehdysta
ennusteesta. Tilinpaatostietoja ovat tuloslaskelma ja tase seka niiden liitetiedot
ja talousarvion toteutumisvertailu, toimintakertomus ja konsernitilinpaatos. Kau-
punginhallituksen hyvaksyma tilinpaatdés annetaan tilintarkastajalle. Sen jalkeen
valtuusto kasittelee sen, jonka jalkeen tarkastuslautakunta tekee valtuustolle eh-
dotuksen, voidaanko tilinpaatds hyvaksya ja voidaanko tilivelvollisille myontaa

vastuuvapaus. (Espoon kaupunki.)
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Kaupunkitasoinen talouden ja toiminanna ohjaus lahtee kaupungin konsernihal-
linnosta. Konserniesikunnan rahoitus- ja talousyksikko vastaa kaupunkitasoisesti
toiminnan ja talouden suunnittelusta seka taloussuunitteluprosessin ohjauksesta
ja kehittamisesta. Yksikon vastuualueita ovat myds talouden ja toiminnan ohjaus
ja seuranta seka tilinpaatoksen laadinta, keskitettyjen taloushallinnon palvelut,
kaupunkikonsernin rahoitus ja varainhoito, rahoitusmallien kehittdminen ja kayt-
téonotto, omistajapolitikan seka konserniohjauksen valmistelu ja sen toimeenpa-
non ohjaus ja seuranta. Koko kaupungin controller-toiminnasta ja sen kehittami-

sestad vastaaminen. (Espoon kaupungin intranet)

Kohde organisaatiossa on esikunnan tulosyksikkd, jonka tehtavana tukea ja edis-
taa toimialan eli sivistystoimen strategista johtamista, paatoksentekoa, viestintaa,
hyvaa hallintoa ja yhtenaisyyttd. Esikunnan talous- ja hallintojohtajan tehtava-
kenttdan kuuluu vastata toimialan strategian ja tuloskortin valmistelusta, seuran-
nasta ja raportoinnista. Tuloskorttiin maaritellaan valtuustokauden tavoitteet, tu-
lostavoitteet, mittarit/ arviointikriteerit, lahtdarvot, seuranta ja aikataulut seka vas-
tuut ja toimenpiteet. Niin ikdan talous- ja hallintojohtaja vastaa toimialan talouden
pitkdaikaisesta suunnittelusta ja ohjauksesta seka niiden seurannasta ja sisai-

seen laskentaan liittyvasta ohjauksesta. (Espoon kaupunki.)

Espoon kaupungin sivistystoimen talousyksikkd on osa toimialan tulosyksikoi-
den talousohjausta. Yksikko tuottaa taloutta koskevia tietoja tulosyksikoiden joh-
tamisen tueksi. Talousyksikkd vastaa omalta osaltaan toimialan tulosyksikdiden
talouden ohjauksesta. Valmistelee tulosyksikdille taloussuunnitelmat ja vastaa
osaltaan tulosyksikdiden talousarvion seurannasta ja raportoinnista. Talousyksi-
kon tehtavana on vastata toimiala- ja tulosyksikkotasoisesti controller-toimin-
nasta jalostamalla ohjausta tukevaa tietoa, ohjaustoimenpiteiden valmistelulla ja
kayttoonotolla seka talouden hallintaa tukevien laskentamenetelmien kaytolla.
Talousyksikkd vastaa toimialan tilinp&atostietojen valmistelusta. Sen tehtavana
on vastata sivistystoimen osalta toiminta- ja taloustietojen keruusta ja toimitta-
misesta seka koordinoida valtionosuuksien ja- avustusten hakemisesta, jotka
tulevat toimialanjohtajan paatettavaksi. Yksikon tehtadvana on vastata taloushal-

lintoon liittyvisté tehtévista ohjeiden mukaisesti. (Espoon kaupunki.)
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Kuva 11. Espoon kaupungin toiminnan ja talouden raportointiaikataulua vuodelle
2018 (Espoon kaupunki)

Kuvassa 11 on méaritelty Espoon kaupungin vuoden 2018 toiminnan ja talouden
raportointiaikataulu. Siten myds tdman tutkimuksen kohdeorganisaatio noudattaa
tata raportointiaikataulua. Tavoitteita ja suunnitellun talouden toteutumista seu-
rataan kuukausiraporttien ja osavuosikatsauksien avulla. Osavuosikatsaus teh-
daan nelja kertaa vuodessa. Kuukausiraportti kasittdd ennusteen ja talousarvion
toteutumisen arvioinnin seka siihen merkittavasti vaikuttavien toimintojen kehitty-
misen ja mahdolliset korjaustoimenpiteet. Osavuosikatsaus taas kasittaa laajem-
mat tulostavoitteet ja maararahojen ja tuloarvioiden toteutumiset. Raportoinnin
aikataulu mukailee hyvin paljon aiemmin esitettya Alholan & Lauslahden laatimaa

johdon vuosikelloa (ks. 3.3 Talouden ja toiminnan yhteydet).
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5 Tutkimuksen toteutus

5.1 Tutkimuksen kohdeorganisaatio

Tutkimuksen kohdeorganisaatio on Espoon kaupungin sivistystoimen toimiala.
Espoon kaupungin sivistystoimessa on kuusi tulosyksikkdd; Suomenkielinen
opetus, Suomenkielinen varhaiskasvatus, Ruotsinkieliset sivistyspalvelut
(Svenska bildningstjanster), Liikunta- ja nuorisopalvelut, Kulttuuri ja Toimialan
esikunta. Toimiala tuottaa opetus-, varhaiskasvatus-, kulttuuri-, liikunta-, nuoriso-
ja vapaan sivistystyon palveluja yli 270 000 kuntalaiselle. Palveluja tuotetaan mo-

lemmilla kotimaisilla kielilla. (Espoon kaupunki.)

Kuvassa 12 on esitetty koko Espoon kaupungin viranhaltijaorganisaatio kaa-
viona. Kuvan keskella on sivistystoimen toimiala ja sen alla kaikki taman tutki-

muksen tutkimusaineistossa olevat tulosyksikot.

Kaupunginjohtaja
Siséinen tarkastus 1

Konsemipalvelut™

Liketoimintajohtaja

Sivistystoimi
Sivistystoimen johtaja

Perhe- ja |

Kuva 12. Espoon kaupungin viranhaltijaorganisaatio (Espoon kaupunki)

Sivistystoimen toiminta-ajatus on tukea yksildiden ja yhteison myonteista kasvua
ja kehitysta luomalla kuntalaisille edellytyksia oppimiseen, henkiseen, fyysiseen
ja sosiaaliseen kehittymiseen seké vapaaseen kansalaistoimintaan (Espoon kau-
pungin hallintosaantd 2017). Sivistystoimen toimialaa johtaa sivistystoimen joh-

taja. Sivistystoimen tulosyksikdiden tehtavia ovat;
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Suomenkielinen opetus jarjestaa osaltaan esiopetuksen, perusopetuksen,
lukiokoulutuksen ja opiskeluhuollon psykologi- ja kuraattoripalvelut seka
vastaa osaltaan koululaisten aamu- ja iltapaivatoiminnan jarjestamisesta.
Suomenkielisen opetuksen tulosyksikkdé johtaa opetustoimen johtaja.
Suomenkielisen varhaiskasvatuksen tulosyksikon tehtéavana on jarjestaa
osaltaan varhaiskasvatuspalvelut siséltden esiopetuksen. Tulosyksikkda
johtaa suomenkielisen varhaiskasvatuksen johtaja.

Ruotsinkielisten sivistyspalvelujen (Svenska bildningstjanster) tulosyksi-
kon tehtavana on jarjestaa osaltaan varhaiskasvatuspalvelut, esiopetus,
perusopetus ja lukiokoulutus seka opiskeluhuollon psykologi- ja kuraatto-
ripalvelut. Yksikko jarjestad myds vapaan sivistystyon koulutuksen, vastaa
koululaisten aamu- ja iltapaivatoiminnan jarjestamisesta seka osallistuu
ruotsinkielisten nuoriso- ja kulttuuripalvelujen toteuttamiseen. Tulosyksik-
koa johtaa ruotsinkielisten sivistyspalvelujen johtaja.

Liikunta- ja nuorisopalvelujen yksikon tehtavana on huolehtia kuntalaisten
likunnan edistamisesta ja vastata kaupungin nuorisotydsta. Se myds vas-
taa kaupungin satamiin ja leirintaalueisiin liittyvista tehtavista seka nuori-
sovaltuustoa koskevista tehtavista. Tulosyksikkoa johtaa liikunta- ja nuori-
sopalvelujen johtaja.

Kulttuurin tulosyksikon tehtavana on kehittda kaupungin kulttuuritarjontaa
ja kulttuurista profiilia seka ohjata ja jarjestaa tulosyksikdon vastuulla ole-
vien kuntalaisten vapaa ajan palvelujen tuottamista ja toteuttamista. Sen
tehtavan on myos erityisesti palvelualueittensa yhteistyon ja palvelujen
alueellisen jarjestamisen kehittdminen. Tulosyksikkda johtaa kulttuurijoh-
taja.

Esikunta vastaa toimialansa strategian, toiminnan ja talouden suunnitte-
lun, seurannan ja arvioinnin valmistelusta seka toimialan paatdoksenteko-
prosessin toimivuudesta, viestinnasta ja tukipalveluista. Sen tehtavan on
my0s vastata toimialan seutuyhteistydn valmistelusta. Yksikkda johtaa si-

vistystoimen johtaja, jonka alaisuudessa on talous- ja hallintojohtaja.
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Sivistystoimen
johtaja

Esikunta

Talous- ja
hallintojohtaja

Suomenkielinen Suomenkielinen Svenska Liikunta- ja
opetus varhaiskasvatus bildningstjanster nuorisopalvelut

Opetustoimen Varhaiskasva- Direktor for Lilkunta- ja
johtaja tuksen johtaja svenska nuorispalvelujen
bildningstjanster johtaja

Kulttuurijohtaja

Kuva 13. Espoon kaupungin sivistystoimen organisaatiokaavio.

Kuvassa 13 on kuvattuna Espoon sivistystoimen toimiala organisaatiokaaviona.
Sivistystoimen tulosyksikoiden johtajat johtavat oman tulosyksikkdnsa strategia-
tyota ja taloutta. He vastaavat tulosyksikkénsa toiminnasta ja taloudesta seka
henkilostoresursseista ja asiakkuuksien ja kumppanuuksien hallinnasta asetettu-
jen tavoitteiden mukaisesti. He asettavat alaisilleen tavoitteet ja valvovat niiden
toteutumista. Johtajat ovat vastuussa yksikkdnsa toiminnan seurannasta, ohjauk-
sesta, raportoinnista ja kehittamisesta. Tulosyksikoiden johtajat johtavat sisaista
ja ulkoista yhteisty6ta ja viestintad seka vastaavat yhteistydsta kaupungin muiden
yksikoiden kanssa. He osallistuvat sek& kaupungin sisdiseen etta ulkoiseen ver-
kostoitumiseen. He vastaavat tulosyksikkoé koskevien valtionosuuksien- ja avus-
tusten ja niihin verrattavien etuuksien hakemisen valmistelusta (Espoon kau-

punki).

Vuoden 2017 tilinpaatos- ja toimintakertomuksen mukaan Espoon sivistystoimen
toimialan toimintamenot olivat yhteensa 706 miljoonaa euroa. Kuvassa 14 on esi-
tetty sivistystoimen kustannusten jakautuminen tulosyksikdittain vuoden 2017 ti-
linpaétostietojen mukaan. Opetus- ja varhaiskasvatuksen tulosyksikkdjen menot
olivat noin kolmeneljdsosaa ja loput jakautuivat melko tasaisesti ruotsinkielisten
sivistyspalveluiden, kulttuurin ja liikunta- ja nuorisopalveluiden tulosyksikdihin
hieman alle kymmenen prosentin osuudella tulosyksikkéa kohden ja loput nelja

prosenttia olivat esikunnan yksikén menoja.

52



= Suomenkielinen opetus

Suomenkielinen varhaiskasvatus

Svenska bildningstjanster

u Kulttuuri

= Liikunta- ja nuorisopalvelut

m \\.

Kuva 14. Espoon sivistystoimen kustannusten jakautuminen vuoden 2017 tilin-

M Toimialan esikunta

paatoksessa tulosyksikaoittain.

Kunnan toimintaa ja taloutta ohjataan vahintaan kolmeksi vuodeksi laadittavalla
taloussuunnitelmalla (Kuntaliitto). Espoon kaupunki on laatinut kuntalain mukai-
sesti vahintdan kolmen vuoden taloussuunnitelman vuosille 2019-2021. Talous-
suunnitelma on laadittu voimassa olevien lainsdadant6jen mukaisesti. Espoon
kaupungin strategia on vuosille 2017-2021 valtuuston 11.9.2017 hyvaksyma Es-
poo-tarina. Strategia perustan luovat visio, toimintaperiaatteet ja arvot seké Es-
poo-tarinasta johdetut valtuustokauden tavoitteet ja paamaarat. Espoo-tarina on
kaupungin toimintaa ja kehittdmista ohjaava strategia, jota toteutetaan toimiala-
ja tulosyksikkoétasoisilla tarinoilla. Sen lisdksi sitd toteutetaan tuloskorteilla ja
poikkihallinnollisilla kehitysohjelmilla. Talousarvion hyvaksymisen yhteydessa
vuosittain hyvaksytaan tulostavoitteet. (Espoon kaupungin taloussuunnitelma
2019-2021.)

Sivistystoimen toimialalle asetetut tavoitteet ja padmaarat vuodelle 2019-2021
laaditussa taloussuunnitelmassa talouden, henkildstdn ja johtamisen osalta ovat
seuraavanlaiset: Toimii edelld kavijana kunnallisten palvelujen ja niiden tuotta-
vuuden ja vaikuttavuuden parantamisessa. Osaavana ja uudistumiskykyisena
henkildstona tuottaa, jarjestaa ja kehittdad palveluja ja niiden laatua, kustannus-

vaikuttavuutta seka tuottavuutta. Johtaminen, esimiesty0 ja tyOtyytyvaisyys ovat
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hyvalla tasolla ja kehittyvat edelleen. Kaupunkikonsernin talouden tasapainotta-
minen ja velkamaaran kaantaminen laskusuuntaan. Investointien omarahoitus-
osuuden nostaminen sataan prosenttiin. Toimintaympariston muutokseen vas-
taaminen ja kaupungin organisaation kehittaminen. (Espoon kaupungin talous-
suunnitelma 2019-2021.)

Talous ja talouden tasapaino- ja tuottavuusohjelman toteuttaminen 2019 Palve-
lutaso ja -tarjonta méaaritelladn vaestdkasvun tuoma palvelutarve ja lainsaadanto
huomioiden. Pyritdan kustannusvaikuttaviin palveluratkaisuihin. Yksi apuvaline
tasapaino- ja tuottavuusohjelman toteuttamisessa on palvelujen tuotteistaminen
ja kustannusvaikuttavuuden johtaminen Patu-projektilla. Sivistystoimen palvelu-
tuotteiden suoriteméaarien- seka suoritteiden yksikko- kustannusten seuranta aloi-
tettiin 2017. Keskeisille palvelutuotteille on asetettu tavoitteet suoritemaarien ja
kustannusten kehitykselle talousarviossa 2019. Tavoitteena on lisatd mittarien
kayttéa palvelujen tuotannonohjauksessa ja johtamisessa, mahdollistaa palvelu-
jen tuotantovaihtoehtojen vertailu vertailukelpoisin kustannustiedoin seka tehos-
taa palvelutuotantoa. (Espoon kaupungin taloussuunnitelma 2019-2021)

5.2 Tutkimusmenetelma ja aineiston analyysi

Tama tutkimus on laadullinen tapaustutkimus, jossa aineisto analysoidaan sisél-
|[6nanalyyttisin keinoin. Tassa tutkimuksessa on perusteltua kayttda laadullista
menetelmaa, koska selvitetaan tiettya asiaa, tietyn organisaation nakékulmasta.
Tutkimuksen kautta halutaan saada syvallinen ymmarrys tutkittavasta asiasta eli
taloustiedon hyddyntamisestéd johtamisessa. Laadullisessa eli kvalitatiivisessa
tutkimuksessa tutkimuksen olennaisin tavoite on ilmién selittaminen ja ymmarret-
tavaksi tekeminen (Alasuutari 2011, 44). Tutkijan tavoitteena on paasta sisalle
tutkittaviin ilmidihin tyytymatté ulkokohtaiseen ja etéiseen tarkasteluun (Hirsijarvi
& Hurme 1980, 15). Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus on tieteellisen tutki-
muksen menetelmésuuntaus, jossa pyritdéan ymmartamaan kohteen laatua, omi-
naisuuksia ja merkityksid kokonaisvaltaisesti. Tulkintoja voidaan tehda joko ta-
paustutkimuksena tiettya tai yksittaista tutkimuskohdetta painottamalla tai tutki-

muksen kohteena voi olla laajempi ilmi6iden joukko. (Koppa 2014.)
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Vilkan (2015, 118) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmalla tehtyyn tutkimuk-
seen siséltyy aina kysymys, mita merkityksia tutkimuksessa tutkitaan. Tama edel-
lyttaa tutkimuksen tekijalta tasmentamista, tutkitaanko kokemuksiin vai kasityk-
siin liittyvia merkityksia. Kasityksen ja vastaavan kokemuksen valilla ei valtta-
matta ole yhteytta (Vilkka 2015, 118).

Metsdmuurosen (2006) mukaan tapaustutkimuksessa on ennen kaikkea kyse
siitd: mita voidaan oppia yhdesta tapauksesta. Tapaustutkimuksen ongelmana
voidaankin nahda yleistettavyys, koska yleenséa ottaen tapausta ei voi yleistaa.
Tapaustutkimus voidaan ymmartad keskeiseksi kvalitatiivisen metodologian tie-
donhankinnan strategiaksi, silla lahes kaikki strategiat kayttavat lahestymistapa-
naan tapaustutkimusta eli toisin sanoen lahes kaikki kvalitatiivinen tutkimus on
tapaustutkimusta (Metsdmuuronen 2006, 92). Eroavaisuudet eri kvalitatiivisen
tiedonhankinnan strategioissa tulevat esiin siind, miten tieto hankintaan ja mika

on itse tutkimuksen kohde. (Metsdmuuronen 2006, 92.)

Sisalléonanalyysi on perusanalyysimenetelmd, jota voidaan kayttaa kaikissa laa-
dullisen tutkimuksen perinteisséa. (Tuomi & Sarajarvi 2013, 105.) Sisallonanalyysi
sopii parhaiten taman tutkielman tutkimusmetodiksi, koska se on menettelytapa,
jolla voidaan analysoida puhuttuja dokumentteja systemaattisesti. Sisallonana-
lyysi sopii tah&n tutkimukseen myos siksi, ettd sen avulla on mahdollista rakentaa
tutkimusaineiston pohjalta kokonaiskuvaa tiedolla johtamisesta ja taloustiedon

merkityksesté johtamisessa.

Tuomen ja Sarajarven (2013) mukaan sisalléonanalyysissa tutkimusaineistoa voi-
daan lahestya kolmesta lahtokohdasta eli aineistolahtdisesti, teorialahtdisesti tai
teoriaohjaavin analyysin keinoin. Aineistolahtdisessa sisallonanalyysissa aineis-
tosta pyritddn luomaan teoreettinen kokonaisuus. Teorialahtéinen analyysi pe-
rustuu sen sijaan jo valmiina olevaan teoriaan, jota avuksi kayttaen tutkimusai-
neistoa analysoidaan. Edella mainituissa analyysitavoissa edetaan aineiston eh-
dolla, mutta tulkinnat nousevat esille aineiston ja teorian yhdistamisesta. Aineis-
tolahtdinen analyysi luo teoreettiset kasitteet aineiston pohjalta ja teoriaohjaa-
vassa sisallonanalyysissé teoreettiset kasitteet tulevat jo tiedetysta ilmiosta val-
miina. Keskeista siis on, l&hestytd&nko aineistoa sen omista lahtokohdista ja ana-

lyysin edetessa yhdistetaéan se johonkin ennalta merkilliseksi katsottuun teoriaan
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vai keratdadnkd aineistosta asioita ja ilmauksia tietyn teorian mukaisesti. (Tuomi
& Sarajarvi 2013, 95-100, 117.) Edella kuvatusta sisallonanalyysin lahtokohdista
aineistolahtodinen ja teoriaohjaava sisallonanalyysi soveltuvat parhaiten tdméan
tutkimuksen aineiston analysointiin. Tutkimusta tehdessa aiemman tiedon vaiku-
tus tiedostetaan, mutta aiempaa teoriaa ei pyrita testaamaan, vaan kayttdmaan

tukena aineiston analysoinnissa.

Kvalitatiivinen analyysi etenee yleensa induktiivisesta eli yksittaisista havain-
noista yleistyksiin tai toisin pain eli deduktiivisesta eli yleisista havainnoista yksit-
taiseen. Naiden lisdksi on olemassa abduktiivinen tieteellisen paattelyn mene-
telma, jonka mukaan havaintoja tehdessa tulee olla jonkinlainen johtoajatus. Teo-
riaohjaavan analyysin paattelylogiikassa on kyse juuri abduktiivisesta paattelysta.
Tutkijan ajatteluprosessissa vuorottelevat valmiit mallit ja aineistolahtdisyys.
(Tuomi & Sarajarvi 2013, 95, 97.)

Tassa opinnaytetyossa analysoitavaa tutkimusaineistoa olivat haastattelut.
Haastattelujen litterointi eli sanalliseen muotoon saattaminen voidaan tehdé koko
haastattelusta tai valikoiden esimerkiksi vain teema-alueista (Hirsjarvi & Hur-
meen 2001, 138). Taman tutkimuksen aineiston analysointi aloitettiin haastatte-
lujen litteroinnilla ja haastatteludialogit litteroitiin koko haastattelun osalta. Talla
varmistettiin, ettd mitadan olennaista tyélle asetettujen tavoitteiden ja tutkimuson-

gelman selvittdmisen kannalta ei jaAdnyt huomaamatta.

Analysointivaiheessa kaytettiin kvalitatiiviselle tutkimukselle tyypillistd sisal-
[6nanalyysi menetelmaa aineistolahtdisesti ja teoriaohjaavasti analysoiden. Tut-
kimusaineisto eli haastattelut pilkottiin analysointivaiheessa haastattelujen poh-
jalta eri osiin, teemoihin. Teemoihin ryhmittelyssa auttoi haastatteluissa kaytetty
haastattelurunko, johon teemat oli johdateltu teoreettisesta viitekehyksesta. Ai-
neiston analysointivaiheessa tyon teoria ja aineisto tukivat toisiaan. Tutkimuk-
sessa olevat alateemat muodostuivat tutkimusaineiston pohjalta, kun taas ala-

teemoja yhdistavat ylateemat on johdateltu teoriasta ja aiemmista tutkimuksista.
5.3 Teemahaastattelu

Metsamuurosen (2006) mukaan haastattelu on perusmenetelmé, joka sopii mo-

neen tilanteeseen. Haastattelua kannattaa kayttaa aina, kun se on mielekas tapa
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hankkia tietoa, vaikka se on ty6las ja jatkoanalyysien kannalta vaativa. Haastat-
telu sopii hyvin metodiksi, kun kyseessa on koko vaestta koskeva satunnaisotos.
Haastattelu sopii silloinkin, kun kartoitetaan tutkittavaa aihealuetta ja halutaan
kuvaavia esimerkkeja seka kun halutaan tulkita kysymyksia tai tasmentaa vas-
tauksia. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 15.)

Haastattelu voi olla luonteeltaan strukturoitu, puolistrukturoitu tai avoin. Puo-
listrukturoitu eli ns. teemahaastattelu, sopii hyvin tilanteisiin, joissa kohteena on
heikosti tiedostetut aiheet. Haastattelussa on tietyt teemat, joiden mukaan ede-
taan. Teemahaastattelussa kysymyksia ei ole ennalta tarkasti mietitty, kuten
strukturoidussa haastattelussa. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 36.) Myds Vilkan
(2015) mukaan teemahaastatteluissa tutkimusongelmasta poimitaan keskeiset
aiheet tai teemat. Haastattelun aikana ei ole merkitysta, missé jarjestyksessa tee-
moja kasitellaén. Tavoitteena on, etta kaikista teemoista vastaaja voi antaa oman
kuvauksensa ja haastatteluteemat on kasitelty luontevassa jarjestyksessa haas-
tateltavan kannalta (Vilkka 2015,124). Teemahaastattelu on luonteeltaan va-
paampi ja se sallii haastateltavaksi valituille henkiléille luontevan ja vapaan rea-
goinnin. Keskustelunomainen tietojenkeruumenetelméd antaa mahdollisuuden
saada aikaan syvallisiakin keskusteluja ja sita kautta tutkimustuloksiin saadaan
syvallisyyttd. Teemahaastattelu hyvin toteutettuna on ihmisl&heinen. (Hirsijarvi &
Hurme 1995, 8.)

Tassa opinnaytetydssa tutkimusmenetelméana kaytettiin teemahaastattelua. Tee-
mahaastattelua puoltavia tekijoita olivat halu ymmartaa ja selvittaa tutkittavaa ai-
hetta syvallisesti. Tutkimuksen kohteena on aihe, jota ei ole tarkkaan talla het-
kelld tiedostettu ja kartoitettu kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksen kohteeksi vali-
tuilta henkiloiltd uskottiin saavan teemahaastattelu menetelmaa kayttdéen mah-
dollisimman paljon tietoa tutkittavasta aiheesta, jota olisi ollut vaikeampi tai jopa

mahdotonta saada muilla keinoin.
5.4 Haastattelujen toteutus

Taman tutkimuksen aineisto kerattiin teemahaastatteluilla. Tutkimukseen haas-
tateltavat henkil6t olivat Espoon kaupungin sivistystoimen kuusi tulosyksikon joh-

tajaa. Haastateltavat henkilot vastaavat oman tulosyksikkdnsa johtamisesta niin
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toiminnan kuin talouden osalta ja tarvitsevat taloustietoja johtamistytssaan.
Haastattelu toteutettiin elo- syyskuussa 2018. Teemahaastatteluille tyypillisesti
tama haastattelu toteutettiin haastattelurunkoa (Liite 1) apuna kayttaen. Haastat-
telurunkoa laadittaessa pidettiin koko ajan mielessa tyon tavoite ja tutkimukselle
asetetut tutkimuskysymykset eli miten tietoja ja ennen kaikkea taloustietoja hy6-
dynnetaan johtamistydssa. Teemat haastattelurunkoon nousevat tutkimuskysy-
mysten pohjalta, jotka on johdateltu aiemmista tutkittavaan aiheeseen liittyvista
tutkimuksista ja teorioista. Myds tutkijan omaa osaamista ja kokemusta tutkitta-
vasta aiheesta hyddynnettiin teemojen pohdinnoissa. Haastattelurungon toimi-
vuutta testattiin ennen varsinaisia haastatteluja muutamalla koehenkildlla. Tama
auttoikin lopullisen haastattelurungon laadinnassa, koska tutkijan oli vaikea hah-

mottaa vastauksien laajuutta ennen haastattelutilanteita.

Haastateltavat saivat haastattelurungon edeltd kasin, jotta he saivat tutustua
haastattelun teemoihin ja niihin liittyviin alakysymyksiin ennen haastattelutilan-
netta. Talla tutkija pyrki varmistamaan, ettéa tutkittavasta aiheesta saataisiin mah-
dollisimman paljon tietoa. Haastateltaville tarkennettiin myds ennen varsinaisia
haastatteluja taman tutkimuksen lahtokohta taloustiedoille, jotta kaikilla haasta-
teltavilla olisi kasitys mitéa taloustieto merkitsee tassa tutkimuksessa. Haastattelut
toteutettiin haastateltavien omissa tydhuoneissa ja ne kestivat keskiméarin nelja-
kymmentaviisi minuuttia haastateltavaa kohden. Haastattelut nauhoitettiin ja saa-
tettiin kirjalliseen muotoon litteroimalla. Litteroinnin yhteydessa poistettiin tarpeet-
tomat ddnnahdykset ja taytesanat, joilla ei ollut merkitysta tutkittavan aiheen kan-

nalta.
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6 Tutkimustulokset

Tassa kappaleessa esitellaan empiirisen tutkimuksen tulokset. Taman tutkimuk-
sen tarkoituksena on selvittdd, miten tietoa ja ennen kaikkea taloustietoa hyédyn-
netaan ja kaytetaan johtamisessa. Tavoitteena on myos tarkastella, mita mahdol-
lisuuksia ja haasteita liittyy taloustiedon hyddyntamiseen johtamistydssa. Tutki-
musaineiston avulla muodostetaan kokonaiskuvaa tiedolla johtamisesta seka tie-

don ja syvallisemmin taloustiedon merkityksesta johtamistyossa.

Tutkimustulosten esittely etenee neljan teeman kautta. Aluksi maaritellaan ja ku-
vataan tiedolla johtaminen sekéa tarkastellaan tiedon merkitysta ja hyddyntamista.
Sen jalkeen syvennytdén taloustietoon sen hyddyntadmiseen ja merkitykseen joh-
tamistydssa. Taloustiedon hyddyntamisesta ja kaytostd on nostettu haastatte-
luissa esille nousseet merkittavimmat tekijat, jotka esitelladn taloustieto johtami-
sessa kappaleessa. Kolmantena teemana on talousohjauksen rooli taloustiedon
hyddyntadmisessa. Tassa osiossa esitelladn myods taloustiedon hankintatavat ja
muoto. Neljas teema kasittelee taloustiedon mahdollisuuksia ja haasteita.

Jokaisessa teemassa ja niiden alakappaleissa nostetaan esille esimerkkeja tu-
losyksikdiden johtajien haastatteluista, jotka kuvaavat kulloinkin kyseessé olevaa
teemaa. Haastatteluista nostetut esimerkit ovat sitaatein merkittynd. Haastatelta-
vat henkilét on numeroitu henkildiksi esimerkiksi H1, H2 jne., jotta tutkijan haas-
tattelutilanteessa lupaama luottamuksellisuus sailyy ja henkildiden nimia eiké tu-

losyksikdita mainita tutkimusraportissa.
6.1 Tiedollajohtaminen jatieto johtamistytsséa

Tiedolla johtamisessa suurimman merkityksen saa tiedon oikeellisuus ja sen oi-
keanlainen kayttd. Sen voidaan nahda tukeutuvan vahvasti organisaation strate-
giaan. Haastattelujen aluksi selvitettiin miten haastateltavat tulosyksikoiden joh-
tajat maarittelevat ja kuvaavat tiedolla johtamisen. Tiedolla johtaminen nahtiin en-
nen kaikkea toimintatapana, jossa oikeanlaista tietoa hyddynnetéaan johtami-
sessa ja lopulta paatoksenteossa. Tiedolla johtaminen on kokonaisuus, jossa

tieto valitaan, raportoidaan, analysoidaan ja tehddan johtopaatokset ja kehitys-
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ehdotukset. Tiedolla johtaminen kytkeytyy vahvasti siihen mistd me olemme tu-
lossa, mita me olemme nyt ja mihin me olemme menossa eli organisaation ta-

voitteisiin, strategiaan. llman tietoa ei voi johtaa.

“llman tiedolla johtamista ei voi johtaa. Jos ei sul oo tietoo siitd organisaation
tilasta ja tulevaisuuden nékymista, niin miten saa voit johtaa sita. Siis mun mie-
lesta johtaminen pitda aina tapahtuu tiedolla. Tieto siita organisaation tilanteesta,

jotta s& osaat suunnata sita johtamista oikealla tavalla.” (H6)

"Niin mun mielesta se on erittain tarkee, etté johtaja johtaa tiedolla. Koska onhan
se aina se lahtotilanne, joka lahtee siita, etta miten mennaan eteenpain. Et sa voi
johtaa yhtaan mitaan minun mielestani, jos sul ei oo asiatietoja. Mutta todella
tiedolla johtaminen merkitsee sita, etta ma tiedan mista tullaan, mis me ollaan ja

miten me lahdetdén eteenpain.” (H1)

Tiedolla johtamisen tarkoitus on totuuksiin perustuvan kokonaiskuvan muodosta-
minen organisaation sisaisesté ja ulkoisesta toimintaymparistdsta. Tiedolla joh-
tamisilla luodaan kuvaa tilanteesta missa olemme, mihin olemme menossa, toi-
mintaan liittyvien riskien tunnistaminen ja arvioiminen seké toimintasuunnitelmaa
siitd, mihin ryhdytaan tilanteen kartoituksen jalkeen. (Jalonen & Laihonen & Lonn-
gvist 2009.)

"No sanotaan ndin, ettd tiedolla johtaminen auttaa ennen kaikkea tietysti meita
tekemaan meijan omia prioriteetteja ja, ja sanotaan jonkinlaista tavoitteellista vi-

sio tyota pidemmalla aikajanteelld.” (H3)

"Tana paivana varsinkin tietoa tulee, sité on ihan riittavasti kuhan vaan ldydettas
se olennainen. Ja sit viela seuraava askel kehitysehdotus. Mika on se johtopaa-
tos mita tarttis tehda taman tiedon takia.” (H5)

Tiedolla johtamisen perimmainen tavoite on kayttaa tietoa hyvaksi paatdksente-
ossa. Kaikki lahtee kuitenkin liikkeelle organisaation strategiasta ja tavoitteista,
joissa maaritelladn, mika tieto on tarkeaa ja merkityksellista organisaatiossa. (Sy-
danmaalakka 2012, 176.) Myds Laihonen & Lonngvist (2013) ovat tehneet sa-
mankaltaisia johtop&étoksia tiedolla johtamisesta. Heiddn mukaan tiedolla johta-

misen prosessin tulisi aina tukea organisaation tavoitteita. Talloin onkin tarkeaa
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miettia, mika tieto on tarkeaa ja milla tiedolla voidaan parhaiten tukea organisaa-
tion paatehtavaa suorittamista. (Laihonen & Lonngvist 2013; Vesiluoma 2012.)
Tiedolla johtaminen ei ole erillinen osio organisaation tavoitteista ja toiminnasta

vaan osa niiden toteuttamista.

Kirjasin tahan tallaisen ketjun tieto, jonka takana on tiedon valinta, tiedon poi-

minta, sit raportointitapa, analyysi, kehitysehdotukset.” (H5)

Sydanmaalakka (2012,176) toteaa tiedolla johtamisen olevan kokonaisuus, jossa
tietoa hankitaan, luodaan, taltioidaan, jaetaan ja sovelletaan.

6.1.1 Tiedolla johtaminen kuntaorganisaatiossa

Haastatteluissa syvennyttiin tarkastelemaan tiedolla johtamista julkisella sekto-
rilla ja kuntaorganisaatiossa. Haastateltavilta kysyttiin nakemysta siihen, liittyyko
julkisen organisaation johtamiseen tiedolla johtamisen nakodkulmasta jotain eri-
tyispiirteita organisaation luonteen vuoksi. Haastatteluissa nousi vahvasti sellai-
nen nakemys, etta julkisen organisaation tiedolla johtamiseen liittyy tiettyja eroja
verrattuna yksityiseen sektoriin. Koettiin kuitenkin, etté tiedolla johtamisella on
samanlainen l&htokohta ja tarkoitus seka julkisella etta yksityisella sektorilla eli

keskidssa on organisaatiossa tai yrityksessa oleva tieto, jota hyddynnetaan.

Kuntaorganisaation tiedolla johtamiseen liittyvia erityispiirteité olivat haastatelta-
vien mielesta ennen kaikkea paatoksenteossa mukana oleva poliittinen taho ja
lautakuntatoiminta seka tulosvastuu julkisten rahojen ja voimavarojen kaytosta.
Haastatteluissa korostui ennen kaikkea se, etta julkisin varoin tuotettua toimintaa
taytyy pystya eri tavalla perustelemaan kuin perinteista yksityisen sektorin har-

joittamaa liikketoimintaa. Taman vuoksi tiedon tulisikin olla Iapinakyvéaa ja avointa.

*Ja sitten meilla on viela semmonen julkisella puolella et se ei 00 pelkastaan taa
meijan toiminta niin ku virkamiestoimintaa vaan siihen kytkeytyy aina poliittinen
paatoksenteko. Ja sitten lautakunta. Ja mitenk& he sitten haluavat tietoa ja onks

se tiedolla mité sinne jaetaan niin taysin avointa.” (H2)

"Mun ndhdékseni tammadsen niin ku julkishallinnon byrokratiassa se merkitys ko-
rostuu, ku meijan pitaa vakuuttaa sitten luottamushenkilo siita, etta mik& on niin

ku ensisijaista ja mika on tarkeeta. (H3)
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*Jokainen veroeuro jonka kuntalainen maksaa niin se sais sen niin ku takasin.
Vahintdan saman mielellddn niin ku enempanékin. Sen osoittaminen, etta ihmis-
ten rahat menee oikeeseen osotteeseen ja niihin oikeisiin tarkotuksiin mihin he

sen haluaa, niin on tosi tarkeeta.” (H4)

Julkisen sektorin palveluita rahoitetaan paaosin verovaroin. Taman vuoksi palve-
luiden tulisi olla kaikkien kansalaisten ulottuvilla ja vastata heidan tarpeita. Julki-
sen sektorin toimintaa ohjaavat lainsdadannon vaatimukset ja hyva hallinnon pe-
riaatteet ja ne on huomioitava johtamisessa. Julkisessa organisaatiossa johtajat
ovat virkavastuulla ja he toimivat poliittisen ohjauksen alaisina. Johtamisen tulee
taman vuoksi olla lapinakyvaa ja avointa. (Sydanmaalakka 2015, 14.) Viime ka-
dessa julkisessa taloudessa on siis kyse siita prosessista, jolla julkisen hallinnon
demokraattisessa paatoksentekoprosessissa maariteltyja resursseja kerataan ja
kohdennetaan kansalaisten hyvinvoinnin edistamiseksi, seka tehokkuudesta,

jolla tata prosessia organisoidaan ja johdetaan (Virtanen & Vakkuri 2016, 10).

Taman tutkimuksen tutkimusaineistossa tunnistettiin osin havainto, joka on nous-
sut Jalosen ym. ja Riede & Lindsayn tutkimuksissa, ettd julkisessa organisaa-
tiossa tieto tunnistetaan keskeiseksi resurssiksi, mutta sité ei hyddynneta riitta-
vasti ja tehokkaasti. Paatelméa ei kuitenkaan noussut merkittdvimmaksi julkisen
organisaation tiedolla johtamisen erityispiirteeksi tai ongelmaksi taman tutkimuk-
sen haastateltavien mielesta. Tieto tunnistettiin tarkeaksi resurssiksi ja sita hyo-
dynnetiinkin niiden raamien puitteissa kuin se on mahdollista julkiselle organisaa-

tiolle tyypillisessa maararahaohjauksessa.

“Tavallaan niin ku silla tiedolla ei ole itseisarvoa. Me ei mietita sitd miks me sita
tietoo keratddn. Tarkkuustaso kans, hinkataan desimaalinosia raporteissa. Koh-
deryhmé& jos puhut johtajalle, niin puhu miljoonissa euroissa. Se on iso kuva,
isosta kuvasta pieneen kuvaan. Raportoidaan jotain yksityiskohtaa, ku pitas piir-
taa se, l0ytaa niin ku se olennainen. Mihin t&& kuuluu, t&a yksityiskohta, miten se

vaikuttaa tdhan kokonaisuuteen ja sit katse eteenpain.” (H5)
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6.1.2 Tiedon muodostuminen

Tulosyksikdiden johtajat kayttavat johtamisessa hyoddyksi organisaatiossa val-
miina olevaa tietoa, omaa kokemusta seka soveltavat muualta oman organisaa-

tion ulkopuolelta tulevaa tietoa kaytt6onsa.

"Osa seulotaan osa, osa niin ku lasketaan ihan olemassa olevien tietojen ja tilas-
tojen mukaan, koska se on keskeinen osa meijan tyota. Osa tulee elaméankoke-
muksesta ja osa tulee "musta tuntuu”fiiliksilla. Et ku on riittavasti oikeita tietoja ja
sit on tammadsia "musta tuntuu” tietoja ja elaménkokemus tietoja niin siit syntyy

semmonen kokonaisuus, jota joku voi kutsua myds osaamiseksi.” (H3)

“ehka sit semmonen niin ku empiirinen tieto tavallaan siita, ettd milla tavalla asi-
oita on tehty, et ei sita ettd toistetaan samaa mut niin ku et hyddynnetaan tieto-
|&ahteena sitéd miten asioita on tehty.” (H4)

*totta kai niin ku tietoo on kumuloituneena niin ku paéssa ja, ja totta kai maa seu-
raan aikaani ja tata kaikkeehan ma sitte yhdistan ja varsinki sit ku mennaan sinne
johtopaatdksien puolelle niin, niin tuota samat asiat on havaittu jossain muualla.
Tehdaanko hyvaksi havaitut temput, kopioidaanko vai valtetddnko pieleen men-
neitd muualla menneita tai taalla aikaisemmin tai jossain muussa organisaa-
tiossa. Sit tapa tehda varsinkin, niin sehan sikiaa niin ku kokemuksesta. Ja ei

pyorad kannata keksii uudelleen.” (H5)

Myds monet eri tutkimukset ovat havainneet, etta tieto tulee usein kokemuksen
ja oppimisen kautta. Mm. Stenberg, Virtanen & Stenvall ja Sydanmaalakka totea-
vat, etta tieto muodostuu ennen kaikkea kokemuksen kautta. Tassakin tutkimus-
aineistossa tiedon nahtiin vahvasti tulevan kokemuksen ja sitd kautta oppimisen
myota. Esimiehet saavat merkittdvimman osan tiedoistaan kokemusten kautta
kuten kokouksista tai yhteydenotoista. Melko pieni osa tiedoista saadaan luke-
malla. (Sydanmaalakka 2012, 189-190.)

"Minusta on erittéin térkeeta, ettd on kokouksia, foorumeita joissa ndkee asian-

tuntijoita, ihmisia ja siina jaetaan tietoo ja sité voi kehittééa eteenpéin.” (H2)
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Haastateltavat kokivat paaosin tiedon olevan luotettavaa ja avointa, mutta koke-
muksen my6ta oppii tunnistamaan, mita tietoa kannattaa hyddyntda omassa joh-
tamistyossa. Kaikkien haastateltavien mukaan tietoa on paljon saatavilla.
Erdassa haastattelussa nousi kuitenkin esille sellainen kokemus, etta vaikka tie-
toa on paljon, niin joskus tarkeista asioista ei ole riittavasti tietoa saatavilla tai
tieto ei kulje esimerkiksi tulosyksikén johtajalle, jolle tiedon saanti olisi oleellista
johtamisen kannalta. Nain han asiasta haastattelussa kertoi: "Ma saan aivan hir-
vittdvan maaran tietoo, mutta en kaikista tarkeista asioista riittavasti. Eilen totesin
justiis tuossa, meil oli sivistystoimen talousilta meijan sivistystoimen lautakunnille
ja siella tuli mullekin semmosta tietoa jonka mina tulosyksikdn johtajana naen
siella ensimmaista kertaa. Eli se, ettd kun se asia valmistellaan jossakin toisessa
yksikossa. Se valmistellaan jollekin toisella p&éattavalle elimelle ja vaikka se on
keskeistd meijan toiminnan kannalta, niin jotenkin heilla niin ku unohtuu, ettd me
ollaan keskeinen toimija siind. Eli sanosin néin, ettd en saa aina kaikkea sita tie-

toa mité tarvin, mut méa yritéan korvat horolla kulkee.” (H2)

Stahle & Gronroos (1999, 79) ovat todenneet, etta tietoa jaetaan ja vaihdetaan
enemman verkostomaisessa avoimessa ymparistossa. Mitd enemman yhteis-
tyOta on ja mita tiiviimpi suhdeverkosto on, sitéd paremmin tieto kulkee. (Stahle &
Gronroos 1999, 79.)

6.1.3 Tiedon merkitys ja hyédyntaminen johtamistydssa

Haastatteluissa kartoitettiin johtajien tiedon kayttéa johtamistydéssaan, miten ja
millaista tietoa he hyddyntavat seka millaisen merkityksen he antavat tiedolle joh-
tamisty0ssa. Haastatteluissa tieto tunnistettiin tarkeaksi resurssiksi. Tiedon
maara on nykypaivana valtava, joten tiedon kaytdsséa korostuu sen olennaisuus.
Tiedon kayttajien mielesta tarkeampaa olikin tiedon laatu eika maara. Kyse ei ole
tiedon puutteesta vaan enemmankin tiedon maarasta. Haastavaa onkin tiedon
erittely, mika tieto on oleellista ja miten tieto paikallistetaan. (Sydanmaalakka
2012, 175-176.) Haasteita tuo myds se, etta ajankohtainen ja merkityksellinen
tieto saadaan oikeaan aikaan niille henkildille, jotka tietoa tarvitsevat. (Sydan-
maalakka 2012, 175-176.)
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"Tuota tdssa on se olennaisuuden vaatimus. Me hukutaan tahan tiedon tulvaan,
lian paljon tulee, liilan yksityiskohtast tietoo. Me ei osata serveerata oikeella tark-
kuustasolla olevaa tietoo. Jos meijan pitas jostakin asiasta, oppilasmaarista ker-
too niin, niin aluep&allikko tarvii tietoa koulutasolle ja jopa ikdluokkatasolle ja tu-
losyksikké tarvii tietoa niin ku kokonaisméaaratasolla, jotta se pystyy tiloja hans-
kaamaan ja niin edelleen. Ja seuraava taso tarvii tietoo suunnilleen niin ku koulu
lukumaaratasolla et montaks uutta kouluu tarvitaan ens vuonna, mut tata me ei

osata tata, niin ku olennainen tieto.” (H5)

Haastateltavat kayttavat johtamistydssaan kaikenlaista tietoa. Taloustiedot olivat
kaikkien haastateltavien mielesta yksi merkittdva osa johtamistyota. Taloustieto-
jen lisdksi haastatteluissa nousivat esille mm. henkil6stoon, asiakkaisiin, toimin-
taymparistoon ja yleensa tulosyksikon toimintaan liittyvat tiedot, joita johtajat hyo-

dyntavat johtamisessa.

"No siis mahan kaytan ihan kaikkee tietoo mitd on. Lahtokohtaisesti tietysti ne
taloustiedot on tosi niin ku olennaisia. Niita kaytetaan ihan koko ajan. Henkilos-
toéon liittyvaa tietoo, organisaation tilaan noin yleisesti ottaen liittyvaa tietoo, et
missd mennaan. Et miten ihmiset voi tuol kentalla? Mika on johtamisen tilanne
tuol kentalla? Mika on asiakkaitten tyytyvaisyys ja ja kaikki tammadset niin ku olen-

naiset mitka koskee.” (H6)

"Numeraalista tietoa tietenkin. Henkilokunnan osaamiseen siita kerattyy tietoa.
Sitten on toimintaymparistdén analyysiin perustuvaa tietoa et mitd muualla tapah-
tuu. Niin ku lahiymparistdssa, mita maailmalla tapahtuu elikkd semmoseen niin
kun analyysiin siita, etta mita tassa niin ku tan toimintakentan ymparilla on ja mita
muut tekee.” (H4)

“Et niin kauan ku me tehdaan sopeutusta, jota me joudutaan niin ku miettii just
tuleeks taa lilan kalliiks vaiko ei. Pystytadankd me tekeen se vaiko ei. Eli kestadko
meijan kayttdtalous esimerkiksi syntyvia kustannuksia vaiko ei. Eli kyl me niin kun
vahvasti joudutaan johtamaan talouteen liittyvil. Mut se tarve tulee sit muusta tie-
dosta. Se tulee niin ku tiedosta, ettd asukkaat haluaa. Niita voidaan kysella kyse-
lyilla.” (H3)
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*Ja pohjalla on tietysti niin ku palvelutarve ku ollaan kunta sektorilla ja ikaan kuin
asukasmielipide, kyselyt. Erilaiset kyselyt mita on térkeita asioita ja sit niit verra-
taan vahan niin ku talouteen ja sit ne on usein vahan niin ku kompromissejakin,
koska taloutta ei oo maaraamattomasti. Ja sitten tarvetta voi olla aika paljon.”
(H3)

Julkisella sektorilla johon kuntaorganisaatio myos kuuluu, kiinnitetddn entista
enemma&n huomiota taloudellisiin toimenpiteisiin, koska menot ovat kasvaneet ja
vastaavasti tulot pienentyneet. Talouden epatasapaino on pakottanut julkisella
sektorillakin tarkempaan talouden tarkasteluun ja ennen kaikkea menojen kasvun
hillitsemiseen. (Sydanmaalakka 2015, 14.) Tama tunnistettiin myods tassa tutki-
musaineistossa, etta kiristynyt talous pakottaa talouden sopeuttamiseen ja sita
kautta kustannustietoisuuden merkitys johtamisessa ja yleensékin organisaa-

tiossa kasvaa.

Haastatteluissa nousi esille myds se, etta talouden ja toiminnan taytyy kytkeytya

vahvasti toisiinsa kuten eras haastateltavista totesi:

"Talous ja toiminta on aina kiinni ei se oo irti ku ne muodostaa semmosen koko-
naisuuden, ettd siina on aina sitten eurot ja muut resurssit ja sit se on kiinni siind
toiminnassa. Et niin ku taytyy miettii koko aika molempii yhta aikaa. Et ei voi niin
ku ottaa sielt irti et nyt ma mietin vaan tas eurojen nékdkulmasta, vaan siihen

liittyy koko aika se et mité taa tarkottaa kaytdnnédssé.” (H6)

Kuntaorganisaatiossa kuten tamankin tutkimuksen kohdeorganisaatiossa koros-

tuvat vahvasti maararahaohjaus seka toiminnan ja talouden vuosisuunnittelu.

Kyllahan, kyllahan mé oon kiinni tdssé meijan maaréraha ohjauksessa. Eli tdssa
vuosi suunnittelu- ja raportointi kellossa. Jossa tehdaan ensin strategist suunnit-
teluu ja sitte tehdaan tuota toiminnallisten tavoitteiden asetantaa ja sit tehdaan
talousarviota. Yritetdan pitdé naa kytkoksissa taa toiminnallinen suunnittelu ja ta-
lousarvio ja sit raportoidaan kuukausiraporttia ja osavuosikatsausta ja niin edel-
leen ja, ja jotta se ois sit jotain muuta ku maararahaohjausta niin sitte naita yksik-
kohintoja ja olennaisuuksia ja syy- ja seuraussuhteita, riskeja ja niin edelleen.”
(H5)
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Haastatteluissa kavi ilmi, ettd tulosyksikdiden johtajat kayttavat hyvin moninai-
sesti tietoa hyddyksi johtamistydssaan. Tiedon kayttoon liittyi jonkun verran eroa-
vaisuuksia haastateltavien kesken ennen kaikkea tulosyksikon toiminnan luon-
teesta, koosta ja rakenteesta riippuen. Vaikka kaikki tassa tutkimusaineistossa
olevat tulosyksikot tuottavatkin kuntalaisille sivistyspalveluita, ovat ne toiminnal-
taan ja palveluiltaan toisiinsa nahden erilaisia. Osin my6s tulosyksikoiden johta-
jien oma persoonallisuus, aiempi tausta ja koulutus vaikuttivat tiedon hyddyntéa-
miseen. Tietynlaisen reunaehdon tiedon hyddyntamiselle tuo myés julkiseen or-
ganisaatioon liittyvat kaytanteet ja lait, jotka nousivat esille kaikkien haastatelta-

vien kanssa.
6.2 Taloustieto johtamisessa

Talouden johtaminen on julkishallinnossa toiminnan johtamisesta seuraava mer-
kittava osa jokaisen johtajan tehtavakenttaa ja osa tulosvastuuta. Tulosvastuu on
sitd, ettd johtajan tulee paasta toiminnassa tai yksikdssa tavoitteeksi asetettuihin
toiminnallisiin tuloksiin resursseilla, joita silla on kaytettavissa suunnitelmien mu-
kaan. Toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet maaritella&n organisaation vuosi-
suunnitteluprosessissa. (Raudasoja & Johansson 2009, 9, 12, 17.) Haastatte-
luissa selvitettiin, miten tulosyksikéiden johtajat hyddyntavat taloustietoja johta-
misessa seka millaisen merkityksen he antavat talouden tiedolle tehdessaan
paatoksia ja johtaessaan yksikk6dan. Haastateltavilta kysyttiin my6s, miten he
tana paivana kayttavat taloustietoa ja miten se nakyy heidan johtamisessa. Haas-
tateltavien mukaan talouden informaatiota hyddynnettiin ennen kaikkea julkisten
varojen ja resurssien raportoinnissa ja poliittisten paatosten ja strategisten tavoit-
teiden saavuttamisessa ja mittaamisessa. Tutkimusaineistossa taloustiedon hyo-
dyntamisessa ja kaytossa korostuivat kolme tekijaa, taloustieto on osana toimin-
nan suunnittelua, taloustieto toimii seurannan ja ennakoinnin tukena seka talous-

tieto on osana strategiaty6ta.

”Joo taa on erittdin tarkea. Me seurataanhan totta kai vuosi vuodelta X hintoja,
XX hintoja ja sitten voidaan niin ku vasten sitd katsoa, jos me tehd&én korjaus-

likkeitd miten se vaikuttaa siihen hintaan. Et yritetdan aina analysoida.” (H1)
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"Se on erittdin tarkee silla tavalla et se on tavallaan tietenkin ne raamit. Mink&
puitteissa me toimitaan ja ollaan, resurssit. Ja sitten ku me tiedetdaan ne raamit,
niin sitten me voidaan vahan luovemmin tehda sita sisaltoo siella ku me niissa

raameissa pysytaan. Ja tietenkin se on niin kun joskus selkatuki.” (H2)

Kaikki haastateltavat pitivat taloustietoja tarkedna tekijana johtamistydssa. Haas-
tatteluissa nousi esiin nakékulma, etta taloustieto antaa raamit joiden puitteissa
toimintaa toteutetaan. Taloustiedon hyoddyntdmisessa korostui tietojen analy-
sointi ja toiminnan tuntemus. Lahes kaikkien haastateltavien mielesta vahva toi-
minnan tuntemus mahdollistaa laadukkaammin taloustietojen hyédyntamisen.
Tietojen analysointi koettiin olennaiseksi osaksi taloustietojen hyédyntamista. En-
nen kaikkea analyysista tehdyt johtopaatokset antavat merkityksen taloudelliselle
informaatiolle. Tiedon analysoinnin perimmainen tarkoitus on n&hda lukujen
taakse ja tehdd sen mukaan tarvittavia toimenpiteita tai korjausliikkeita esimer-
kiksi talousarvioon, budjettiin. Haastateltavat kokivat myds, etta taloustiedot si-
saltadvat numeraalisten tietojen lisaksi myds maarallisia ja laadullisia tekijoitad seka
muita mittareita kuten yksi haastateltavista totesi: "Sit me tarvitaan néaita laadulli-

sia asioita ja maarallisia asioita ja muita mittareita ihan yhta lailla.”(H5)

Haastatteluissa nousi esille nédkdkulma, etta taloustiedon tulisi olla yksi tekija mui-
den tietojen joukossa. Paatoksia ei saisi koskaan tehda pelkan taloustiedon poh-
jalta vaan siihen tulisi aina kytked myo6s toiminnan ja kaytdnnon nakodkulma. Ta-
louden ja toiminnan pitaisi kulkea rinnakkain, ei erillaén toisistaan. Kuten eras
haastateltavista vastasi kysyttaessa millaisena taloustieto nahdaan johtamis-

tyossa ja paatoksenteossa:

"No sen pités olla yksi muiden joukossa, mutta meilla korostetusti on tama maa-
rarahaohjaus. Meilla on kaytdssa se maararaha ja me kaytetddn se ja sit jopa niin
et meijan on tarkotus kayttaa, et me ei tuoteta niit palveluja vahan vahemmalla
rahalla ja olla tyytyvaisii vaan me kuvitellaan et meijan pitas kayttaa se. Tota eiks
meidan pitds olla valitsemassa, tunnistamassa tarpeita mita tulee asukkailta ja
asiakkailta ja valitsemassa se mita me toteutetaan ja toteuttaa se mahdollisim-

man laadukkaasti ja vaikuttavasti ja kustannustehokkaasti.” (H5)
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Tai kuten toinen haastateltava kommentoi asiaa:

"Kyl se ei 0o vaan euroja, se ei 00 vaan maarid. Pitas laittaa naa, ainakin yrittaa

laittaa n&& laadukkaat tekijat myoéskin.” (H1)

Tata nakokulmaa korostavat myds Alhola & Lauslahti (2005, 10) taloudelliset ar-
vot |6ytyvat lahes jokaisen nékdkulman takaa. Taytyy kuitenkin muistaa ja koros-
taa, etta talous on yksi tekija, mutta ei ainoa. (Alhola & Lauslahti 2005, 10.) Paa-
toksia ei saisi koskaan tehda pelkéan talouden informaation pohjalta. Talouden ja
toiminnan tulisi kytkeytya vahvasti toisiinsa.

Taloustietojen merkitys kasvaa, kun tehdaan lopullisia paatoksia asioista. Pelli-
nen (2017) on todennut, etté laskennaninformaatio eli taloustieto on ylimman joh-
don paatoksenteon ja valvonnan perusta. Tassa tutkimusaineistossa tama Pelli-
sen maaritelm& korostui ennen kaikkea taloustiedon olevan johdolle valvonnan
tuki. Tulosyksikdiden johtajat vastaavat tulosyksikoille laadituista talousarvioista
ja he ovat vastuussa sen pitavyydesta ja toteutumisesta. Johtajat vastaavat heille
myoOnnettyjen maararahojen kaytosta ja riittdvyydesta seké niiden raportoinnista.

Talousarvion toteutumista seurataan sovittujen raporttien ja seurantojen avulla.

"Ma kuvaan viis eri ndkdkulmaa maararahaohjaus, tuoteohjaus, investointien oh-
jaus, sitte rahoituslahteen mukaiset asiat eli naa valtiolta saatavat avustukset,
erillistuet ja niin edelleen ja sitte projektiohjaus. Etta tuota ndd kukin muodostaa
pikkasen erilaista tietoo ja tota, totta kai tast tulee niin ku sit hierarkiatasoja, et jos
tarkastellaan kustannuspaikkaa, niin sit tarkastellaan yksikkoa, sit tarkastellaan

tulosyksikkoa ja sit tarkastellaan et on niin ku summatasoja.” (H5)

"Meil on mé&éritelty mitd meil voi menot olla ja ne ei sita sais ylittdd ja ma tietysti
virkavastuulla vastaan siitd, ettei yliteta ja se edellyttaa tietysti sit sita, etta meil

on tosi hyvin tehty niin ku se talousarvio niin ku se suunnitteluvaihe. ” (H6)

Kaikki tulosyksikdiden johtajat nakivét taloustiedon merkittavaksi osaksi johtamis-
tyotdan. Haastatteluissa nousi esille sekin, etta eri tulosyksikot tarvitsevat hieman
erilaista talouden tietoa johtamisessaan. Tassa korostui ennen kaikkea tulosyk-
sik6iden toiminnan erilaisuus. Toisissa yksikdissa toiminnassa tapahtuu kuukau-

sittain jopa paivittdin muutoksia, kun taas osassa toiminta voi olla lapi vuoden
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hyvin samankaltaista ja siella ei valttamatta tapahdu suuria muutoksia. Tallgin
my0Os korostuu se, etta toiset tulosyksikot seuraavat ja kayttavat paljon erilaisia
talouden tunnuslukuja ja mittareita toiminnan suunnitteluun ja seurantaan. Toi-
sille taas riittdd vahempi taloudellinen informaatio. Toisaalta se n&kyy myds toi-
minnan ja talouden seurannassa ja raportoinnissa, kun osa tulosyksikdiden joh-
tajista koki esimerkiksi kuukausittaisen seurannan valilla jopa turhauttavaksi,
koska se on ikdan kuin saman toistoa kuukaudesta toiseen toiminnassa vahai-

sesti tapahtuvien muutoksien vuoksi.
6.2.1 Taloustieto osana toiminnan suunnittelua

Taloustiedon kuvattiin olevan ennen kaikkea toiminnan suunnittelun tukena. Kun-
taorganisaatiossa talouden ja toiminnan suunnittelu pohjautuu vuosisuunnitel-
maan. Organisaatiolle laaditaan talousarvio- ja taloussuunnitelma toimialatasolla
seka tulosyksikoittain. Haastateltavat kayttivat taloustietoja seka talouden etta
toiminnan suunnittelussa. Toiminnan suunnittelussa taloustiedoissa korostuivat
euromaaraiset tiedot, yksikkdhinnat, suoritteet, laatu ja maara seké henkiléstéon
liittyvat tiedot. Taloudellinen informaatio nahtiin myés tarkeana osana johtopaa-
toksien teossa ja asioiden perustelussa esimerkiksi omalle henkiléstolle ja muille
eri tahoille kuten luottamushenkildille. Taloustiedot tukivat myds toiminnan suun-
nittelua siten, ettd niiden avulla pystyttiin kohdentamaan resursseja oikeaan paik-

kaan.

“Johtajan vastuulla on myéskin katsoa, ettéa kaikilla tydntekijéillé on tietty ajatus

siitéd et miten tds mennééan.” (H1)

"toisaalt me ei voida niin ku nait kuntalaispalveluja jarjestaa ilman talouden tietoa
niin ku yksikkohinnoista. Et me ei voida teha niin ku ratkasua et kaikkee on kaikille

ja siin mun mielest talous ohjaa, niin ku talous vaan ohjaa sita.” (H3)

’kun me ymmarretddn niiden numeroiden sisdén. Ne kertoo jotain. Mut sit kyl ma
pyrin siihen, ettd johtamisessa kaytettas sellasta tietoa joka aukee helposti myds
muille.” (H4)

"No kyllahan se tarkee on, et se on niin ku yks reunaehto muiden joukossa. Ihan

yhté lailla laatu on reunaehto.” (H5)
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Kaikilla kunnan esimiehilla on merkittéava rooli kunnan talouskehitykseen vaikut-
tamisessa ja talouden tunnuslukujen parantamisessa. Johtamisen kannalta on
tarkeda, ettad esimiehet ymmartavat ja tunnistavat kunnan kokonaistalouden kes-
keisempien tunnuslukujen sisallon. Talldin he voivat perustella omille alaisilleen
ja muille sidosryhmille talouden toimenpiteiden tarkoitusta. (Raudasoja & Johans-
son 2009, 129.)

Toiminnan suunnittelussa ja tavoitteiden asetannassa taloustiedoissa korostuivat
yksikkdhinnat. Osin yksikkohintoja ja tunnuslukuja kaytettiin myds toiminnan en-
nakoinnissa. Taloudellinen informaatio nahtiin myds osana kuntalaisille tuotettu-
jen palveluiden tarpeellisuuden arvioinnissa, kun suunnitellaan mita palveluita
kuntalaisille tarjotaan tai mitka palvelut ovat tarpeettomia. Tassa korostuukin vai-
kuttavuus, joka on yksi kuntaorganisaatioiden perustehtavista ja tuloksellisuus-
kriteereista. Virtanen & Vakkuri (2016, 58) ovat maaritelleetkin julkisen toiminnan
vaikuttavuuden olevan sita, mita julkisella toiminnalla on saatu aikaiseksi suh-
teessa sille asetettuihin tavoitteisiin. Se voidaan nahda myoés kustannusvaikutta-
vuuden nakokulmasta eli miten paljon kustannuksia on kaytetty hyvinvoinnin ai-

kaansaamiseksi.

"Tartten oikeita yksikkdhintoja. Koska et jos sé tuijotat jotakin lukua yksikkdlukua
niin se ei kovinkaa paljon kerro, kun meilla on tuo maailma niin moninainen ja
erilainen eri yksikoissa. Ja sillon taytyy niin kun tuntee sitéa toimintaa ja siella olevii

muutoksia ku miettii, etta riittdako joku resurssi vai eiko riita.” (H2)

“et silla taytyy niin ku pystyy mittaamaan seké niin ku tehokkuutta, etta palvelun
niin kun sita miten se kohdentuu ihmisille. Mut se taytyy vaan osata niin ku suh-

teuttaa siihen asiaan jota mitataan.” (H4)

“Eli ku lahetaan niin ku suunnitteleen asioita ja selvittdan niin ku hintalappuja ja,
ja sitten tietyst suhteutetaan siihen likkumavaraan aina asioita ja sitten toisaalta
niin ku koitetaan mitottaa sitd painoarvollisesti niin ku silhen meijan visioon tai

strategiaan tarinaan mitéd me tehdaan.” (H3)

”...alkaa sitten kerryttddn vuotuista sdhkdlaskuu tai jotain muuta laskuu niin paljon
et kayttdtalous ei endé kesta. Niin silloin voi sanoo taloustiedolla oleva johtami-

nen tulee niin ku merkitykselliseks. Et tavallaan pannaan stoppi sille asialle,
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vaikka viel nahdaan etté tarvetta olis. Sit tdytyy vaan niin ku tehda talouteen liit-
tyvélla tiedolla sit semmonen lopullinen ratkasu et taa riittaa tas vaiheessa. Et

ennen ku ehka sitten saadaan siihen uus maararaha ihan erikseen.” (H3)

Toiminnan suunnittelussa taloustietojen kaytdssa haasteeksi koettiin peruskau-
pungin sisaiset erat eli kunnan sisaiset menot ja tulot. Sisdiset erét voivat olla
esimerkiksi ICT-kustannuksia, tilapalveluihin (mm. vuokrat) ja ruokailuun liittyvia
kustannuksia. Sisaisten erien epdvarmuus vaikeuttaa tulosyksikdiden omaa
suunnittelua. Osa haastateltavista kokikin, ettéa toiminnan suunnittelu taloustietoja
hyodyntaen on siséisten erien osalta jopa mahdotonta, koska niiden ennakoimi-
nen ei ole mahdollista. Sisaisten menojen epavarmuus aiheuttaa sen, etta tulos-

yksikdiden johtajat eivat voi olla varmoja budjettinsa toteutumisesta.

"Néaa sisaiset erat on niin iso erd kokonaisuus meijan toiminnassa et jos siella ei
talous pida, niin sit mekaan ei pysyta budjetissa. Enkéa maa pysty siihen vaikutta-
maan. Eli se kaikki ei 0o kiinni siitd, etta miten hyvin sivistystoimen tai tulosyksi-
kon taloushallinto menee, koska meilla on niin monta erda, jotka on sidottu muu-
alle.” (H2)

”...ettd se ennakoitavuus silté osin et se ei mee tasasesti kuukausittain vaan siel
on sitten joiltakin osin epaepaselvyys kysymyksii liittyen esimerkiksi joihinkin si-
saisiin eriin tukipalveluihin, ICT-kustannuksiin ja muihin tammasiin, sielt ei aina
tiedeta ettd missa vaihees tulee tieto et mitk& ne oikeesti ne menot on, mut et
hirveen hyvin niin ku meijan talousohjaus on pystynyt sitd kuitenkin hanskaa-

maan ja ennakoimaan.” (H6)
6.2.2 Taloustieto seurannan ja ennakoinnin tukena

Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa on maaritelty taloudellisesta nakokul-
masta tavoitteet ja niiden seuranta. Tavoitteiden maaéarittelyn tulostavoitteiden,
maararahojen, tuloarvioiden ja toiminnan seurannan osalta on tarkoitus antaa
paattgjille ja toiminnan johtamisesta eri tasoilla vastaaville riittdvaa ja ajantasaista
tietoa asetettujen tavoitteiden saavuttamisesta, tulojen toteutumisesta ja maara-
rahojen riittavyydesta. Naiden seurannasta saatujen tietojen perusteella voidaan

tehda korjaavia toimenpiteita. (Espoon kaupunki.)
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“Eli me seurataan taloutta seka niin ku tulosyksikkotasosesti etta sit niin ku yhdes
meijan aluepaallikditten kanssa et jos nayttaa, etta rahat olis ylittymassa et mita

korjausliikkeita siel tehdéaan.” (H6)

"Joryssa saannollisesti...seuranta kerran kuukaudessa. Valilla tuntuu turhautta-
valta kun ei oo tapahtunut mitdén sitten viimeisen kerran, mut kyl saanndllisesti
talla hetkella kaydaan lapi aina ja nyt ku meilla on jory paivat ens viikolla ja sil-
loinkin on pyydetty jokaiselta 2018 tilanne talousarvio ja tavoitteet ja sitten 2019
ettd miten ymparistomuutokset ja menopaineet.” (H1)

”...me tehdaan lautakunnalle raportit neljdnnesvuosittain niin siin tulee sitten ka-
tottuu ne keskeisimmat. Ja mut ne menee hyvin sillain, etta sanotaan sina kuu-
tena vuotena ku méa oon ollu, niin yllatyksii ei oo oikeestaan oo tullu. Et kyl tda
niin lukittua on. Niin sit se on oikeestaan semmosta sanotaan viikottain tapahtu-
vaa ja sitten vahan tarkemmin ehkéa kuukausittain tapahtuvaa niin kun jalkiseu-
rantaa. Etta missa me mennaan ja sit se likkumavara vaihtelee vahan vuosittain.
Niin ku sen, sen osalta et kuinka paljon meil on sitten erilaista palveluu mahdolli-
suus niin ku kayttaa joko lisaa tai sit pitadko kiristdd. Et kylhan se niin ku arjen
johtamisessa merkitsee myd@s. Siing, se ei nayttaydy joka paiva mut kuukausittain

sanotaan ndin.” (H3)

Lahinna just naitd osavuosikatsauksia, naita talouden raportointeja ja ja sittehan
meil on toimiala johtoryhmassa me kaydaan myadskin niin ku kuukausittain ..kuu-
kausiraportit l1api, ettd mis menné&én niin ku taloudessa ja toiminnassa. Mutta siis
ma en niin ku erikeen tarvi koska meilla tavallaan taa systeemi tuottaa mulle sen

riittdvan taloustiedon niin ku automaattisesti.”(H6)

“enkd maa tee silla paivittaisella tiedolla, jos aatellaan nyt taloustietoja niin en ma

tee silla mitddn. Se perustuu niihin maarattyihin seurantoihin.” (H6)

Tulosyksikoiden johtajat kayttavat ja hyddyntavat talouden tietoja toiminnan seu-
rannassa maariteltyjen raporttien ja erilaisten tunnuslukujen kautta. Seurannassa
korostuivat julkiselle organisaatiolle tyypillinen talouden raportoinnin vuosikello,
kuukausiraportit ja osavuosikatsausraportointi neljannesvuosittain. Alhola &
Lauslahti (2005) ovat kuvailleetkin vuosikelloa johtamisen apuvalineend, jossa

yhdistyvét johtamisen osa-alueet ja talouden suunnittelu ja raportointi toisiinsa
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siséll6llisesti seka aikataulullisesti. (Alhola & Lauslahti 2005, 62-63.) Taman tut-
kimuksen kohdeorganisaatiossa on kaytdssa kuukausittainen raportointi ja seu-
ranta. Osa tulosyksikoiden johtajista kritisoi hieman talouden ja toiminnan kuu-
kausittain tapahtuvaa seurantaa. Tulosyksikot ovat toiminnaltaan erilaisia, joten
osassa tulosyksikoistd kuukausiseuranta nahtiin jopa valilla turhana. Osa johta-
jista koki, ettd heidan yksikkdnsa toimintaa ja taloutta ei valttamatta ole miele-
kasta seurata kuukausitasolla toiminnan luonteen vuoksi. Heidan yksikkénsa toi-
minnassa ei valttaméatta tapahdu kuukausittain isoja taloudellisia. muutoksia.
Osassa yksikdista tiedot taas ovat ikaan kuin jalkijattoisia, joten kuukausiseuran-
nassa kaydyt tiedot eivat siten ole todellisia seurantakuukauden tietoja toimin-

nasta.

“Ja se etta me kerrotaan esimerkiks tuolla sivistystoimen johtoryhmassa kerran
kuussa et miten meil menee, niin onhan se vahan itsensa toistamista kun, ei meil
tapahdu isoi juttui. (H3)

Johtajat eivat niinkaan kayttaneet satunnaisia ad-hoc-raportteja taloustiedoista.
Ainoastaan yksi haastateltavista mainitsi kayttdvansa joskus ad-hoc-raportteja.
Hankin oli sita mieltd, etta jarkevampaa ja taloudellisempaa olisi tehda jonkinlai-

sia vakioraportteja, toistoja.

‘tehokkuutta olis se, etta ois niin kun malliraportit olemassa. Olis tuota joku jota
toistettaisiin. Jos se on kuukausitasolla, niin kuukaudesta toiseen tai osavuosi-
katsauksest toiseen tai investoinnista toiseen. Et tota aina tulee olemaan erillis-
tarkasteluja ad-hoceja se on niin epamaaranen asia et siin taytyy yhdistella niin
montaa eri ndkokulmaa, etté tuota se tehdaan sit sita varten, mutta pyritaan tie-
tysti niin ku toistoihin.”(H5)

Haastatteluihin osallistuneet olivat paaosin tyytyvaisia seurantaan laadittuihin ra-
portteihin. Heiddn mukaan maaritellyt raportit tuottavat riittavan taloudellisen in-
formaation toiminnasta. Toki l&hes kaikki haastateltavat kertoivat, etta raporttien
taustalla tehdaan analyysia laskentatoimen henkildiden kanssa. Eraan haastatel-
tavan mukaan talouden seurantajarjestelmia ennen kaikkea operatiivisen johta-

misen tueksi tulisi kehittd&d. TAman hetkinen seurantajarjestelma glickwiev ei talla
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hetkella tue siltd osin riittavan hyvin talouden seurantaa. Tieto ei ole kaikilta osin

ajantasaista, joka vaikeuttaa talouden suunnittelua ja seurantaa.

"Lautakunnallehan ei raportoida kaikkii yksityiskohtii mitk& siel nyt on, mut me
kaydaan niin ku niit l[&pi yhdessa eli mulle syntyy siin& kohdassa se kasitys niin
ku siit kokonaistilanteesta ja se syntyy niin ku siind kohdas ku me yhdessa mieti-
taan et mika on se analyysi siit asiasta. Se liittyy siihen, ettd se on kayty yhdes

l&pi talousohjauksen kanssa. ” (H6)

Mennytta historiatietoa tarvitaan ja se on keskeisessé osassa toiminnan ja ta-

louden suunnittelussa edelleen, mutta entista enemman tarvitaan myos enna-

kointia ja tietoa tulevaisuudesta. Talléin myds analysoinnin merkitys korostuu.

Tassa tutkimusaineistossa taloustietoja hyddynnettiin osin myés tulevan enna-
koimiseen. Ennakoinnin pohjalla voivat olla historiatiedot, mutta niilla pyrittiin

myo6s luomaan kuvaa tulevasta.

"Viittaan vaikka meijan tas viime talla viikolla tehtyihin valmisteluihin mitka liittyy
ens vuoden niin kun TAE- valmisteluun niin siindhan tietyst on pohjana ne kaikki
meijan niin ku eurotiedot. Mitd meil on menny euroja aikasemmin mihinki asiaan
ja mitd me ennakoidaan, ettd menee tulevaisuudessa ja sita ei tarvi kauheest
miettii tai hankkii sita tietoo erikseen sit siihen toimintaan liittyen ku se on aika
pitkéalti siel omassa paassa. Et mitd taa tarkottaa niin ku toiminnan nakdkul-
masta.” (H6)

”...Jollon puuttuu se miké ois sitte se tiedon tuottajan velvollisuus tai sen organi-
saation velvollisuus miettia, mielelladn sen tiedon tuottajan velvollisuus. Analy-
soida sité tietoo. Piirtdd punasella ympari ne mika on niin ku tarkeeta ja mitka

pitdd huomata sielta tietomassasta.” (H5)

Toisaalta osa haastateltavista koki, ettd katse on liikaa taaksepain ja pitaisi roh-

keammin uskaltaa ennakoida tulevaa.

“onks meijén panostus nyt liikaa perapeiliin katsomiseen ku meijan pitas katsoo
enemman eteenpain. Koska me ei historiaa voida muuttaa mut me voidaan, me
voidaan totta kai katsoa perépeiliin et me opitaan siitd mutta mut sit pitas tehda

ne johtopaatdkset et mihin pain mennéén.” (H5)
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"Koska mulla pikkasen semmonen tunne et me télla hetkelld niin ku meijan niin
ku talouteen liittyva data on niin ku vahan jalkijattosta. Et me seurataan niita asi-
oita mita on aina seurattu. Ja ma en oo ihan varma ettd antaakse meille niin ku

oikeeta tietoo enéé téllé hetkelld.” (H4)

“"Me raportoidaan pitkélti historialukuja, koska se on varsinki talouspuolella. Me-
han ollaan kirjanpitgjia ja me katsotaan peruutuspeiliin. Me ei uskalleta ennus-
taa.” (H5)

Raportoinnin tulee kasittda mahdollisimman monipuolisesti historiaa, nykyisyytta
ja tulevaisuutta, ettd sen avulla voidaan reagoida riittdvan ajoissa ja ennakoida
tulevaisuutta. (Alhola & Lauslahti 2005,173.)

Haastatteluissa sivuttiin my6s kohdeorganisaation tehdysta palveluiden tuotteis-
tamisesta tulleita hyottyja ja haasteita. Taloustietojen seuranta tuotteistamisesta
saatujen mittareiden avulla on talla hetkella osa talouden raportointia kohdeorga-
nisaatiossa. Osa tulosyksikdiden johtajista naki tuotteistamisesta tulleiden mitta-
reiden tuottavan jonkin verran lisdarvoa johtamiseen. Osassa tulosyksikdista li-
saarvoa ei nahty. Se johtui osin siita, etteivat mittarit viela talla hetkella tuottaneet
aidosti tulosyksikon nakokulmasta oikeanlaista tietoa juuri johtamistyon tueksi.
Osin koettiin myds, ettd tuotteistaminen aiheuttaa péaallekkaista kustannuslas-
kentaa jo aiemmin méaariteltyjen tunnuslukujen kanssa. Sen suhteen oltiin kuiten-
kin optimistisia, ettd mittareiden kehittaminen kannattaa ja ne voivat tulevaisuu-
dessa tuottaa myos johtamistydhon tukea. Osa tulosyksikoista oli kokenut tuot-
teistamisesta tulleen sellaista hyotya, etta tulosyksikot olivat joutuneet mietti-
maan taloudellisten tietojen kerdamisen ja analysoinnin ihan uudella tavalla. Pal-
veluiden tuotteistamisella ndhtiin my®s olevan suora yhteys strategiaan ja tavoit-

teisiin.

Koko kaupunkitasoisesti tuotteistamisella pyritdan vaikuttavuuteen toiminnanoh-
jauksessa ja palveluiden jarjestamisessa. Palveluiden tuotteistamisen tarkoituk-
sena on kehittda johtamisen ja seurannan valineeksi toimintaa kuvaavia mitta-
reita. Silla pyritddn luomaan apuvaline tulos- ja toimintayksikdiden johdolle pal-
velutuotannon johtamisen tueksi. Tuotteistaminen mahdollistaa palvelujen tuo-

tantovaihtoehtojen vertailun ja talouden optimoinnin. Tuotteistamisen tavoitteena
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on lahtokohtaisesti toiminnan luonteesta riippumatta palvelun siséllén ja kustan-
nusten tasmentaminen ja oikein kohdentaminen. Kun tunnusluvut ja mittarit saa-
daan maariteltya mahdollisimman hyvin johtamisty6n tueksi, niin niilla voidaan

osaltaan myos vaikuttaa strategisiin valintoihin ja paatoksentekoon.
6.2.3 Taloustieto strategiatydssa

Espoon kaupungin sivistystoimessa on kayttssa tuloskortti, joka on laadittu stra-
tegisten tavoitteiden ja vision perusteella. Tuloskortti tukee strategista johtamista.
Tuloskorttiin on my0ds maaritelty mittarit ja arviointikriteeri seka niiden seuranta.
Tuloskortissa korostuvat kunnalle tyypilliset tuloksellisuuskriteerit (vaikuttavuus,
talous ja tuottavuus). Haastateltavat henkilot nakivat taloustiedon myds osana
strategiaty6téa. Lahes kaikkien haastateltavien kanssa nousi esille se, etté talou-
den tiedoilla on merkitysta osana strategisten tavoitteiden asetannassa ja toi-

saalta tavoitteiden toteutumisen seurannassa.

Erds haastateltavista kuitenkin koki, etta olisi vield kehitettavaa talouden ja stra-
tegisten tavoitteiden yhdistamisessa. Hanen nakemyksen mukaan talouden ja
toiminnan seka talouden ja strategian valilla ei ole talla hetkella riittavaa korrelaa-
tiota keskenaan. Vuosi vuodelta ne ovat lahentyneet, mutta viela niiden taydelli-
nen yhdistyminen vaatii kehittamista. "Edelleen mé kaipaan meidan talouden ja

toiminnan valista suhdetta. Se ei toimi. Ja strategia ja talous se ei viela toimi.
(H1)

6.3 Talousohjauksen rooli

Talousohjauksen rooli taloustiedoissa néahtiin ennen kaikkea tiedon tuottajina ja
raportoijina. Talousohjaus nahtiin tarkedné osana talouden johtamisessa. Johta-
jat arvostivat talousohjauksesta ja ennen kaikkea oman toimialansa talousyksi-
kosté tullutta taloudellista informaatiota. Yrityksen toimintojen johtamista voidaan
kutsua myds talousjohtamiseksi. Tall6in yrityksen talousyksikén merkitys koros-
tuu. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005, 12.) Johtajat tiedon kayttajind nakivat, etta ta-
lousohjauksen rooli on nykypaivana entisestdén kasvanut. Taloudellista infor-
maatioita tarvitaan toiminnan tueksi koko ajan enemman, joten talouden ohjauk-

sen merkityskin kasvaa.
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"Miné& en pida omia vaan ne on naita mita talousyksikko tuottaa.” (H2)

"Me ollaan montakin kertaa istuttu yhdessa ja laskettu ettd miten taa ja miten taa
menee. Et se on semmonen sanotaanko yhteinen kiinnostuksen kohde se, etta

me voidaan kohdata siiné ja eurojen ja toiminnan niin ku tiimoilta.” (H1)

"Se on tullut nyt paremmin, etta sita raportointia niin kun yhteisestikin katsotaan
niin ku esim sivistystoimen johtoryhmassa. Ja etta sitd on saanndllisesti. Niin, niin
tuota kylla maa siita pidan, ettd se on ihan hyva et niin on. Niin miten nyt sanos
talousohjauksesta, etta pitdé olla vahan riskinsietokykya, ettéa pystyy olemaan ti-
livelvollinen tilanteessa, jossa ei pysty vaikuttamaan kaikkiin rahasummiin. Et jos
olis stressiherkkd, niin menis ydunet. Mutta sillon aikasemmin ku oli valjemmin
rahaa sanotaan muutama vuosi taakse pain. Niin me pysyttiin aina budjetissa ja
meille jopa vahan jai.” (H2)

Ohjauksen roolin koettiin myos tietylla tavalla kiristyneen, joka johtunee kokonai-
suudessaan yhteiskunnan tilanteesta. Taloutta ohjataan nyt vahvasti tulosyksi-
koiden ulkopuolelta. Talousohjauksen raportoinnin koettiin tukevan johtamista
kaiken aikaa sek& eteenpdin katsovassa ettd taaksepain katsovassa tarkaste-
lussa. Talousohjaus auttaa budjetin laadinnassa ja sen seurannassa. Talousoh-
jaus laatii budjetinseurantaa varten raportit ja niiden avulla tulosyksikoiden johta-

jien on helpompi hallita maararahojaan.

"Nyt monet ohjaukset on aika tiukkoja, koska me ollaan hyvin henkildstovaltanen.
Niin nyt meijan pitaa, jos ihminen jaa elakkeelle niin sitten lahettaa lupa poiketa
tayttokiellosta et me tarvittas tammaonen ihminen téihin. Eli sillakin tavalla meijan

taloutta ohjaillaan nyt muualla ku t&ssé.” (H2)

Talousohjauksen rooli koettiin merkittavaksi osaksi tulosyksikdn toiminnan johta-
misen tukena. Haastatteluissa nousi myds tiettyja riskejd, uhkia ja haasteitakin
talousohjauksen osalta. Tavoitteiden ja niiden mittaamisen asettamista pitaisi
pystya myads kriittisesti tarkastelemaan. Vaarana nahtiinkin, etta talouden ohjaa-
vuus ei kaikilta osin saisi tulla kaupungin keskushallinnosta. Riskit ja uhat koros-
tuivat myos siing, etta talla hetkella toimialan omassa talousohjauksessa toimin-
nan tuntemus tulosyksikk6a kohden on osin jopa yhden henkilén varassa. Las-

kentatoimen henkil6t tarvitsevat vahvaa toiminnan tuntemusta, jotta he pystyvat
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tuottamaan laadukasta analyysia ja johtopaatoksia raporteista. Talléin riski ko-
rostuu, kun tulosyksikén toiminnan tuntemus on yhden henkilon varassa. Osin
my0Os nahtiin, ettéd kaikissa tulosyksikdissa tietylla tavalla talouden ohjaavuus ei

ole niin merkittava kuin toisissa yksikdissa toiminnan luonteen vuoksi.
6.3.1 Taloustiedon hankintatavat ja muoto

Haastatteluissa selvitettiin, misté tulosyksikdiden johtajat hankkivat padasiassa
taloustietoa. Tarkeimmaéksi hankintatavaksi kerrottiin talousohjauksesta tulevat
raportit. Osa kertoi myos saavansa taloustietoa organisaation ulkopuolella ole-
vista lahteista kuten internetista ja muista kunnista. Etenkin vertailuun ja toimin-
taympariston analysointiin osa tulosyksikdiden johtajista mainitsi kayttavansa
muiden kuntien taloudellisia tietoja ja muuta organisaation ulkopuolella olevaa
tietoa. Vertailutietojen osalta tulosyksikoiden johtajat tunnistivat myos sen, etta
eri kuntien valiset tiedot eivat valttamatta ole yhteismitallisia, joka tulisi huomioida

analyysia ja johtopaatoksia tehdessa.

"No siis ma kaytan eniten tietysti meijdn omaa meijan talousyksikon tuottamaa
niin ku tietokantaa siita, ettd missd, missa kullonkin mennaan. Ja ndan kuinka
paljon eri hankinnoille tietysti varattu maararahoja. Ja naan kuinka paljon niist on
sitten menny, onko ylityspaineita ja niin edelleen. Mutta sitten tata yleista talous-
tietoo niin kyllahén sita sitten saa oikeestaan kauppalehdest |ahtien vahan niin
ku paljon siis erilaista taloustietoo ja kanavaa mista saa sitten vertalilutietoja

muista kaupungeista saa sitten myds ikaan kuin tilastotietoja.” (H3)

"Meijan talousohjaus on se keskeisin minulle se, joka sita taloustietoa raportoin-

tiin tekee. Niin ku m& oon maininnut sen se toimii aivan loistavasti.” (H6)

Taloustieto nahtiin johtamisessa ennen kaikkea numeraalisena tietona, johon liit-
tyi myos maara- ja laatutekijat seka erilaiset tunnusluvut ja mittarit. Taloustietojen
esittdmisessa johtajat kokivat ennen kaikkea graafisen esitysmuodon olevan tar-
keda. Haastatteluissa taloustiedon muodossa korostui kuitenkin tulosyksikén
luonne ja johtajan oma mielenkiinto, joku tykkaa luvuista joku graafeista. Niink&an
yksikon koolla ei ollut valia vaan enemmankin silla, millaisia palveluita ja toimin-

toja yksikko sisaltaa.
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"Siella hienosti lasketaan ja hallitaan seurantaa, mutta sitten sen tiedon pukemi-
nen semmoseen muotoon tanne, etta ma niilla heti voisin niilla kalvoilla lahta
eteenpain selkeasti kuvaamaan sita asiaa lautakunnalle tai muille niin se on puut-
tunut.” (H2)

Kehittamisehdotuksena nousi esille ennen kaikkea tiedon pukeminen informatii-
visempaan muotoon. Tama liittyi juuri kuvalliseen esitysmuotoon kuten yksi tu-
losyksikon johtaja totesi, ettd ei saa talla hetkella riittavasti kuvallista talouden
informaatiota kuten graafeja. Toisaalta toivottiin, ettd kun tuotetaan taloudellista
tietoa asioista niin olisi hyva samaan kuvaan liittaa esimerkiksi vaikutukset, riskit
ja kehitysehdotukset. My@s erilaisten trendien kuvaamista kannattaisi kehittéaa ja
lisata seka pitkan ettd lyhyemman aikavalin kehittymisesta. Nykyaan erilaiset vi-
sualisointi ohjelmat kuten Power Bl voivat tuoda paljon lisdarvoa ennen kaikkea
talouden ja toiminnan tietojen esittdmiseen ja kuvaamiseen. Silla saadaan taas

lisdarvoa johtamiseen ja ennen kaikkea johtopaatoksien tekoon.
6.4 Taloustieto tulevaisuudessa, mahdollisuudet ja haasteet

Haastatteluissa selvitettiin ennen kaikkea nykytilaa siitd, miten tulosyksikdiden
johtajat hyodyntavat ja kayttavat taloustietoa johtamistydssa. Haastattelujen lo-
puksi kuitenkin kartoitettiin myds, miten johtajat nakevat tulevaisuudessa talous-

tiedon seka siihen liittyvat mahdollisuudet ja haasteet.

"Mun ihanne tavoite on ihan se, etta talous ja tavoitteet on ihan limittain lomittain.

Siihen méa haluaisin paasta. (H1)

’Kolme teesia katsotaan eteenpéin, toinen keskitytddn olennaiseen, kolmas toi-

minta ja rahat pitéa olla kytkoksissa ei pelkkia rahoja luetella.” (H5)

”...et meilla ei puhuta kauheesti niin ku aineettomista asioista esimerkiks niin ku
innovaatioista. Tai niin ku yritykset pystyy laittaa patentit niin ku, budjettiin. Niin
meil ei hirveesti puhuta tallasten niin ku uusien ideoiden ja keksintdjen ja inno-
vaatioiden talousvaikutuksista. Tai niiden niin ku taloustietoja tai niit ei niin ku
mitata, ettd ehka jossain sote puolella joo, mut meil ei...mun mielest sivistystoi-

men puolella ei kauheesti..” (H4)
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"No kyl mua kiinnostaa niin ku tavallaan..se ehka jo nykysilla tiedoilla pystytaan
aika tarkasti se kylla laskemaankin, etta kuinka paljon niin ku erilainen palvelu
per erilainen yks kayttaja tai Xtunti on ja nythdn me ollaan niita patujen kautta
tietyst alettu keratd mut siel on viela semmosia niin sanottuja klontteja, jos on niin
ku hirveesti kamaa. Et kyl niiden pilkkominen varmaan siis jarkeva pilkkominen
vois jatkossa niin ku vahintaan olla niiden tietamiseks niin ku kivaa. Se et se voi
lopulta johtaaki johonki niin voi olla et sil on sitte niin ku johtamisen nakokulmasta

Joku suuntaa antava vaikutus.” (H3)

*Just siihen sééstamiseen. Et ku nyt ollaan menossa tiukemmalle niin nyt tarvi-
taan entista enemman ja tarkemmin tietoo, taloustietookin, koska jos lahetaan
miettimaan, etta mitenka jotaki rakennetta muuttaa koska meillahan kaikki raha
on sidottu nyt. Eli ei oo enaa sita ylimaarasta niin ku joskus on ollu, vaan nyt se
on entistd enemman sidottu niin jos jonkun paatoksen tekee joka on muunlainen
ku se toiminta. Niin sillon aina pitaa miettia mista sita rahaa irrottaa ja mista se
irtoaa helpoiten ilman, etta pitaa koko systeemia sotkee. Ja sillon se tarkottaa et
me tarvitaan tarkempaa, tarkempia talouslukuja, yksiléidympé&a tietoa. Etta se

pystytaan tulevaisuudessa tekemaan.” (H2)

”...sitd ehk& semmost niin ku koko henkilokunnan taloustietosuutta vois lisata.
Mun mielesta siitdkin on oma merkityksensa, etta siel paivittdistoiminnassa ym-
marretddn myos sita talous nakoékulmaa. Kyl méa niin ku sitd mielta et jotenkin
pitdd ymmartad se, koska se auttaa ymmartamaan sit niitd erilaisia ratkaisuja

mitd tehdaan. Et koska rajallisii resursseja kuitenkin kaytetaan. *(H6)

Vaikka nykyiseen taloustietoon oltiin paaosin tyytyvaisia, haastateltavat henkilot
nostivat esille eri tekij6ita, millaisia taloustietoja ja tietoja he kaipaavat tulevaisuu-
dessa johtamisen tueksi. Toiminnan ja talouden valille kaivattiin vahvempaa yh-
teyttda. Myoskin talouden sopeuttaminen ja erilaiset tuottavuus ja sdastéohjelmat
tuovat tarpeen tarkemmille talouden tiedoille. Ennustamisen ja ennakoinnin kai-
vattiin lisda rohkeutta. Erilaisia taloutta ja toimintaa kuvaavia mittareita ja tunnus-
lukuja tulisi edelleen kehittaa. Palveluiden tuotteistamisesta toivottiin oikeanlaista
johtamisen vélinettd. Operatiiviselle tasolle kaivattiin lisda talouden tunnuslukujen

ymmartamista, jotta kaikilla tulosyksikon tasoilla olisi kasitys missa mennaan ta-
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louden osalta. Myds innovaatioiden ja keksintdjen taloudelliset vaikutukset toivot-
tiin tulevan osaksi toimialan suunnittelua ja seurantaa. Talla hetkella niiden ta-
lousvaikutuksia ei juurikaan seurata. Kiriittiseksi tekijaksi tietojen hyddyntami-
sessa nahtiin myos olennaisen tiedon tunnistaminen ja kayttaminen. Tahan liittyi
yhtend nékdkulmana tiedon kategorisointi eli tunnistettaisiin mista eri asioista
tieto muodostuu. Tiedon ryhmittelyn kautta néhtéisiin, miten yhteen tieto kokonai-

suuteen liittyy monia eri tekijoita ja toisaalta, miten ne vaikuttavat toisiinsa.
Mahdollisuudet

Taloustiedon hyddyntaminen nahtiin monesta eri ndkdkulmasta mahdollisuutena
johtamistydssa. Jo aiemmin puhuttu talouden ja toiminnan yhdentyminen néhtiin
ennen kaikkea mahdollisuutena. Tahan liittyi myés muun elaman kytkeminen tiu-
kemmin taloudellisten asioiden kanssa: ” se kytketaan vielda enemman muuhun
elamaan, siihen vaikuttavuuteen ja laatuun ja kustannustehokkuuteen ja maa-
raan ja niin edelleen.” Erilaiset johtamisty6ta palvelevat mittarit ja tunnusluvut ko-
rostuivat tulosyksikoiden johtajien arvioidessa taloustietojen hyddyntamista joh-
tamisessa. Oikeanlaisten mittareiden ja tunnuslukujen avulla pystyttaisiin parem-
min suunnittelemaan ja kohdentamaan kuntalaisille tuotettuja palveluita. Talou-
den mittareiden toivottiin myos parantavan kuntapalveluiden vaikuttavuuden ar-
vioinnissa kuten yksi haastateltavista totesi: ”jos me saatas semmosia hyvia mit-
tareita, joihin talous liittyy vahvasti niin ku sen suhteen, ettd mita hyvaa me voi-
daan niin kun ihmisille tuottaa ja kuinka paljon se sit vaikuttaa erilaisiin muihin

asioihin.”

Yhdessa haastattelussa nousi esille tiedolla johtamisen asiantuntijuuden kehitta-
minen juuri taloustietojen ndkodkulmasta. Taloudellinen data saatettaisiin saada
paremmin hyédynnettya, jos toimialalla olisi yhteinen tiedolla johtamisen asian-
tuntijan rooli. Tallaiseen asiantuntijuuteen panostaminen mahdollistaisi oikeanlai-
sen ja olennaisen tiedon tunnistamisen ja sen kehittdmisen. Eras haastateltavista
nosti esille mahdollisuuksina sen, ettd kaupungin toimialojen valista tiedon ke-
ruuta pitaisi kehittdd. Kuten han haastatteluissa totesi, etta nyt me liikaa tuijo-
tamme omia toimialojamme, yksikditamme, kustannuspaikkoja ja niin edelleen.

Seurattaisiin asioiden taloudellisia vaikutteita myds yli toimialojen.
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”... mut me puhuttiin niin ku sellasest uudenlaisest niin ku taloustiedon keraami-
sesta tai muusta. Niin tdd kaupunkihan on ihan hirveesti siiloissa, vaikka puhu-
taan niin ku etta yhteisty6 toimii ja muuta. Johtuen niin ku organisaation niin ku
rakenteesta ja laista ja kaikist sddnnoista ja muista sellasista, etta esimerkiks,
niin ku toimialojen valista pientéakin yhteisty6ta on ihan mahdoton tehda ilman,
ettd joku kolmentuhannen euron paatés menee kaupunginjohtajalle paatettavaks

koska siina on kaks toimialaa...”(H4)

”...sanotaan et rakennetaan joku uus alue ja sinne tehd&éan jotain X hankkeita
niin miten se niin ku hyddyntaa sen alueen vetovoimasuutta ja sita, etta sinne
muuttaa hyvia veronmaksajia ja muita sellasia tai ei hyodyta. Et, et jotenki niin ku

sellanen toimialojen valinen tiedonkeruu, mut myés niin ku se taloudellinen.”(H4)

Talouden tietojen hyédyntamisessa ja kaytdssa johtamisessa nahtiin paljon mah-
dollisuuksia ja potentiaalia kehittaa niiden tuottamista, analysointi ja kayttamista.
Talla hetkella ehka juuri kohdeorganisaatiossa laaditusta palveluiden tuotteista-
misesta tulevaan taloudelliseen informaatioon ja sen edelleen kehittamiseen koh-
distuivat suurimmat odotukset tulosyksikdiden johtamisessa tulevaisuudessa.
Siind syntyvien mittareiden toivottiin tuovan jatkossa lisaarvoa kustannustietoi-

suuteen, toiminnan tehostamiseen seké toiminnan suunnitteluun ja seurantaan.
Haasteet

Talouden ja toiminnan valinen suhde nahtiin mahdollisuutena, mutta myos haas-
teena. Haasteelliseksi sen tekee se, miten saadaan talous ja toiminta viela enem-
man kytkettya toisiinsa. Haasteeksi koettiin myos tuloksellisuuden ristiriidaton
mittaaminen ja kuvaaminen toimialan toimintojen vuoksi. Miten sivistystoimen
palveluita voidaan kuvata ja mitata? Miten paljon jokin palvelu tuottaa kuntalaisille
hyvinvointia tai miten paljon se vahentdd hyvinvointia? Tuottavuuden ja tehok-
kuuden mittaaminen nahtiin myés haasteena ennen kaikkea julkisen organisaa-
tion vuoksi. Jos toiminnalle on ennalta maaratty tietyt resurssit, niin sellaisessa
tilanteessa on vaikea lisété tuottavuutta. Haasteeksi koettiin my6s isojen ja pien-
ten tulosyksikéiden rakenteiden erilaisuus ja niiden keskindinen yhdenvertaista-
minen ja yhteismitallistaminen. Isoissa tulosyksikdissa ongelmaksi koettiin tiedon

oikeanaikainen ja oikeanlainen kulku.
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Tiedon oikeanlainen kaytto ja siitd tehty analyysi ja johtopaéattkset néhtiin myos
tietynlaisena haasteena. Tiedon avoimuus ja lapindkyvyys korostuivat myos jul-
kisen toiminnan vuoksi. Kuntalaiset ovat entistda enemman kiinnostuneita, mihin
heidan veroeurot menevat. Tulosyksikoiden tarpeellisuuden vakuuttaminen nousi
esiin yhtena haasteena. Resurssien oikeinlainen kohdentaminen korostuu tilan-
teissa, jolloin resursseja tai palveluita vahennetaan. Tallaisissa tilanteissa koko-

naisuus tulisi sailyttaa siten, etté henkilostoa ei jaa tehottomasti yksikkoon.

Ennen kaikkea julkisen organisaation vuoksi tallainen varovaisuus néhtiin myo6s
haasteena. Asioita pitaisi pystya enemman kyseenalaistamaan saamatta nega-
tiivista leimaa otsaansa. Kun palveluita tuotetaan kumppanuuksien kautta, sielta
saatu taloudellinen informaation saanti koettiin haasteeksi. Talldin esimerkiksi toi-
minnan parantaminen ja tehostaminen on niiden osalta vaikeaa. Tama néahtiin
ennen kaikkea tulevaisuuden haasteena seka pohdintana ihan kaupunkitasoises-
tikin.

7 Johtopaatokset ja yhteenveto

Tassa kappaleessa esitellaan tutkimuksen johtopaatokset ja keskeisimmat ai-
neistosta nousseet tulokset sekd vastataan tutkimustulosten perusteella tutki-
muskysymyksiin. Niita peilataan aiempiin tutkimuksiin ja niissa tehtyihin havain-
toihin. Lopuksi kasitellaan tutkimuksen tekemisen prosessia luotettavuuden néa-
kokulmasta seka esitetaan tutkijalle tutkimusaineistosta nousseita kehitysehdo-

tuksia ja mahdollisia jatkotutkimusaiheita.

Taman tutkimuksen tavoitteena oli kuvata ja analysoida miten kuntaorganisaation
tulosyksikoiden johtajat kayttavat tietoa ja syvallisemmin taloustietoa johtami-
sessa. Tutkimuksen tarkoituksena oli myods selvittaa millaisen merkityksen johta-
jat antavat talouden tiedoille johtamisessa ja mista taloustietoja talla hetkella han-
kitaan. Tutkimuksella selvitettin myos taloustiedon hyddyntamiseen johtamis-
tydssa liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita. Tutkimukselle asetetut tavoitteet on

pyritty saavuttamaan tutkimuskysymysten avulla.

84



Opinnaytetyon tutkimuskysymys on:

Miten talouden tietoja hyddynnetdan johtamisessa?

Alakysymykset ovat:

Millaista tietoa johtajat kayttavat johtamistydssa?

Mika tieto tukee johtamistyota?

Miten merkityksellisena johtajat nékevat taloustiedon johtamisen tukena?

Mita johtajat kokevat mahdollisuutena ja haasteena taloustietojen hyodyntami-

sessa?

Tarkasteltaessa talle tutkimukselle asetettuja tutkimuskysymyksia ja tavoitteita
voidaan todeta, ettd valitut ja kaytetyt menetelmat antoivat kaikkiin tutkimukselle

asetettuihin kysymyksiin vastaukset. Talta osin tutkimusta voidaan pitd& hyvana.
7.1 Keskeiset tulokset

Empiirisen tutkimuksen tulokset osoittavat, etta tiedolla johtamisen merkitys ko-
rostuu ennen kaikkea julkisten voimavarojen kaytdssa ja niiden raportoinnissa.
Johtamistydssa on tarkeada tiedon olennaisuus ja sen oikeanlainen kaytt6. Koke-
muksen kautta oppii tunnistamaan relevantin ja luotettavan tiedon suurten tieto-
massojen joukosta. Tutkimustuloksista selvisi, etta taloustieto on merkittavana
osana kuntaorganisaation johtamistydta. Taloustietoja hyddynnetaan ennen
kaikkea toiminnan suunnittelun ja seurannan tukena seka julkisten resurssien ja
voimavarojen raportoinnissa. Tulosyksikoiden johtajat kokivat, ettd taloustiedon
merkitys johtamisessa kasvaa entisestdan tulevaisuudessa tarpeiden kasvaessa
ja samalla taloudellisten resurssien vahetessa. Taloustietojen hy6dyntamisessa
mahdollisuudeksi nahtiin ennen kaikkea erilaisten toimintaa kuvaavien tunnuslu-
kujen ja mittareiden kehittdminen johtamisen valineeksi kuten kohdeorganisaa-
tion palveluiden tuotteistamisen yhteydessa laadittujen mittareiden ja tunnuslu-
kujen kehittaminen. Suurimmaksi haasteeksi taloustietojen hyddyntadmisessa ko-
ettiin tuloksellisuuden ja tehokkuuden ristiriidaton mittaaminen palveluiden luon-

teiden johdosta seka toiminnan tehokkuuden parantaminen ennalta méariteltyjen

85



resurssien vuoksi. My6s taloustietojen analysointiin ja ennakointiin kaivattiin roh-

keutta tulevaisuudessa.
Tiedolla johtaminen julkisessa organisaatiossa

Tiedolla johtaminen on toimintatapa, jossa organisaatio kayttaa tietoa hyodyksi
paatoksenteossa. Tiedolla johtamisessa suurimman merkityksen saa tiedon oi-
keellisuus ja sen oikeanlainen hyédyntadminen. Tiedolla johtaminen tukeutuu vah-
vasti organisaation strategiaan. Sydanmaalakka ja Dalkir ovat tutkimuksissaan
maaritelleet, etta tiedolla johtamisen prosessi kulkee tiedon hankkimisesta, luo-
miseen, taltioimiseen, jakamiseen ja lopulta tiedon soveltamiseen. (Sydanmaa-
lakka 2012; Dalkir 2005.) Taméa havainto tuki myds taman tutkimuksen tutkimus-

aineistoa.

Aiemmat tutkimukset kuten Jalonen ym. ja Riege & Lindsay ovat tulleet siihen
paatelmaan, etta julkisen organisaation tiedolla johtamisessa on viela paljon ke-
hitettavaa. Jalonen havaitseekin tutkimuksessaan, etta kunnissa tiedon ja teke-
misen valilla voi olla kuilu. TAma tarkoittaa, etta tietamisen ja toiminnan valilla ei
ole positiivista korrelaatiota (Jalonen 2008; Riege & Lindsay 2006). Taman paa-
telma tukee siltéa osin taman tutkimuksen kohdeorganisaation tiedon kayton haas-
teita, ettéd talla hetkella olennaisen tiedon loytaminen ja sen hyédyntaminen koe-
taan osin vaikeaksi organisaatiossa. Aiemmista tutkimuksista poiketen taman tut-
kimuksen kohdeorganisaatiossa tiedolla johtaminen koetaan kuitenkin tarke&ksi
juuri julkisen toiminnan vuoksi. Tiedolla johtamisen merkitys korostuu, kun kayte-
taan julkisia voimavaroja. Paatoksia tulee perustella tarkemmin ja talléin relevan-
tin tiedon merkitys kasvaa. Voidaan paatella, ettd aiemmissa vuosina 2005-2010
tehdyissa tutkimuksissa tiedolla johtamisesta julkisessa organisaatiossa on ha-
vaittu kehitettavaa. Tiedolla johtaminen on kehittynyt néiden tutkimusten jalkeen

ja siitd puhutaan avoimemmin julkisissa organisaatioissa nykypaivana.

Taman hetkinen yleinen yhteiskunnan tilanne asettaa julkisiin organisaatioihin
paineita kayttad ja kohdentaa resursseja oikeisiin paikkoihin. Tarpeita on enem-
man kuin resursseja, joilla tarpeita tyydytetaan. Talldin tiedolla johtaminen ja tie-
don merkitys kasvaa. Tuoreemmat tutkimukset tiedolla johtamisesta julkisessa

organisaatiossa tukevat taman tutkimuksen tuloksia siita, etta tiedolla johtaminen
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on ennen kaikkea julkisen toiminnan nakokulmasta tarkeaa. Julkisiin organisaa-
tioihin kohdistuu sek&a organisaatioiden sisalta etta ulkoa erilaisia tehokkuus-,
tuottavuus- ja vaikuttavuusvaatimuksia, jotka tavallaan pakottavat julkiset organi-
saatiot kiinnittaém&an huomiota siihen, miten niité tiedolla johdetaan ja miten nii-
den laatua pidetaan ylla (Virtanen & Stenvall & Rannisto 2015, 13). Tiedolla joh-
taminen on my6s havaittu olevan nykypaivana vahvistuva ominaisuus hallin-
nossa ja sen arvostus on kasvanut. Tietoa voidaan jopa pitda vallankayton vali-
neend. (Laasonen ym. 2018, 52.)

Tiedon kaytto ja hyddyntaminen johtamistydssa

Organisaation padoma syntyy datasta, informaatiosta ja tiedosta sekd osaami-
sesta. Tietoa voidaan pitaa aktiivisena kasitteend, koska se sisaltaa informaation
ja vaikutuksen. Talloin informaatio on muuttunut inhimilliseksi tiedoksi. Viimeinen
taso on osaaminen, jolloin tietoa kyetddn soveltamaan ja hyédyntdmaan jonkun
tehtavan suorittamiseksi tai ongelman ratkaisemiseksi. (Stahle & Gronroos 1999,
49.) Tassa tutkimuksissa haastatellut johtajat olivat Stahlen ja Gronroosin kanssa
samoilla linjoilla, etta parhaimmillaan tietoa hyddynnetéén silloin, kun asiasta on
kokemusta ja sita kautta tullutta osaamista. Kokemus tuo myds varmuutta olen-
naisen tiedon poimimiseen nykypaivan saatavilla olevista laajoista tietomas-
soista. Tiedon hyodyntaminen toiminnassa vaatii tiedon kayttajalta tiedon merki-
tyksen ymmartamista (Stahle & Groonroos 2000, 31).

Jalosen ja Riege & Lindsayn tutkimuksissa noussut paatelma, etta julkisissa or-
ganisaatioissa tieto kylla tunnistetaan keskeiseksi resurssiksi, mutta sita ei hyo-
dynneta riittavasti ei noussut merkittavimmaksi tietojen hyddyntamisen esteeksi
taman tutkimuksen case organisaatiossa. Ainoastaan osa johtajista kokee, etta
olennaisen tiedon |dytdminen ja soveltaminen ovat talla hetkella kohdeorganisaa-
tiossa haaste. Tarkeinta ei kuitenkaan ole niinkaan suora tieto vaan pikemminkin
asiayhteyksistd muodostuva tieto ja kyky ymmartaa ja luoda merkityksia tiedolle.
(Viren & Vahamaki 2015, 29.) Viitala (2005, 126) nostaa teoksessaan "Johda
osaamista” nakokulman, etta tieto tulee nakyvaksi toiminnaksi vasta, kun tiedon
omistaja osaa soveltaa tietoa oikein. Siihen liittyy ennen kaikkea tiedon haltijan

taito ja motivaatio kayttaa tietoa.
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Sivistystoimen tulosyksikdiden johtajat kayttavat hyvin moninaisesti tietoa hyo-
dyksi johtamistytssaan. Taloustiedot olivat kaikkien haastateltavien mielesta yksi
merkittava osa johtamistydtd. Raudasoja & Johansson (2009) ovatkin todenneet,
ettd julkishallinnossa talouden johtaminen on toiminnan johtamisen rinnalla tar-
ked osa jokaisen johtajan tehtdvakenttaa ja osa tulosvastuuta. (Raudasoja & Jo-
hansson 2009, 9, 12, 17.) Taloustietojen lisaksi kohdeorganisaatiossa hyddynne-
tdan johtamisessa henkildstoon, asiakkaisiin, toimintaymparistdon ja yleensa tu-
losyksikdn toimintaan liittyvié tietoja. Organisaatioissa toimitaan yhda enemman
tiedon pohjalta ja sen varassa. Organisaation menestymiselle tieto luo perustaa.
Organisaatio siis kykenee sopeutumaan ymparistoonsa ja tekemaan realistisen
kuvan toiminnastaan tiedon avulla. Paatoksenteon laatua voidaan parantaa tie-
dolla. (Virtanen & Stenvall 2014, 101-102.)

Taloustiedon hydédyntaminen ja merkitys johtamisessa

Talouteen liittyvia asioita, joita esimiehen tulisi hallita ovat myds toiminnan ja ta-
louden suunnittelu. Esimiehen vastuuseen kuuluu toiminnan ja talouden ennakoi-
minen seka lyhyella etta pitkalla aikavalilla ja ennakkoluuloton eri vaihtoehtojen
punnitseminen ja sita kautta parhaimpien kaytantdjen valitseminen. Esimiehen
tulee ymmartaa koko ajan talouteen liittyvia riskeja ja hanen tulee tuntea sisaisen
valvonnan menetelmat ja kayttaa niitd. (Raudasoja & Johansson 2009, 14-15.)
Taloustietoa tarvitaan ja hyddynnetaan hyvin monella tavalla kuntaorganisaa-
tiossa ja sivistystoimen toimialalla. Taloustieto koetaan merkityksellisena tekijana
johtamisessa ja johtopaatoksien teossa. Haastateltavien mukaan talouden infor-
maatiota hydédynnetédan julkisten varojen ja resurssien raportoinnissa ja poliittis-
ten paatosten ja strategisten tavoitteiden saavuttamisessa ja mittaamisessa. Pel-
linen (2017) on maaritellyt laskennaninformaation eli taloustiedon organisaation
ylimman hierarkiatason paatoksenteon ja valvonnan perustaksi. Taman Pellisen
maarittely tukee tamén tutkimuksen tutkimusaineistoa ennen kaikkea silta osin,
etta taloustieto on valvonnan perusta. Talouden informaatiota hyddynnetaan en-

nen kaikkea talouden ja toiminnan suunnittelun ja seurannan tukena.

Kuntaorganisaatiossa talouden ja toiminnan suunnittelu pohjautuu vuosisuunni-

telmaan. Organisaatiolle laaditaan talousarvio- ja taloussuunnitelma toimialata-
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solla seké tulosyksikéittain. Toiminnan suunnittelussa kohdeorganisaatiossa ta-
loustiedoissa korostuivat euromaaraiset tiedot, yksikkdhinnat, suoritteet, laatu ja
maara seka henkilostoon liittyvat tiedot. Taloudellinen informaatio nahdaan myaos
tarkeana osana asioiden ja valintojen perustelussa esimerkiksi omalle henkilos-
télle ja muille eri tahoille kuten luottamushenkiléille. Taloustiedot auttavat julkis-
ten voimavarojen ja resurssien kohdentamisessa oikeaan paikkaan. Yrityksen
yleisjohdon tarkeimmat tehtavat ovat toiminnan suunnittelu, toiminnan toteutta-
minen ja tulosten valvonta. Talouden johtamista voidaan my0ds katsoa naista kol-
mesta nakokulmasta. Talouden johtamisessa tavoitteet ja niiden saavuttaminen
maaritelladn esimerkiksi budjetoinnin avulla. Talousjohdon on toteutettava naita
suunnitelmia myods johtamistydssaan joka paiva. (Neilimo & Uusi-Rauva 2005;
Jarvenpdé ym. 2015.)

Tutkimustuloksien mukaan johtajat kayttavat ja hyddyntavat talouden tietoja toi-
minnan seurannassa eli valvonnassa maariteltyjen raporttien ja erilaisten tunnus-
lukujen kautta. Seurannassa korostuivat julkiselle organisaatiolle tyypillinen ta-
louden raportoinnin vuosikello, kuukausiraportit ja osavuosikatsausraportointi
neljannesvuosittain. Alhola & Lauslahti (2005) ovat kuvailleetkin vuosikelloa joh-
tamisen apuvélineend, jossa yhdistyvat johtamisen osa-alueet ja talouden suun-
nittelu ja raportointi toisiinsa sisallollisesti seké aikataulullisesti. Toiminnan ja ta-
louden toteutumista seurataan vahintaan 3-4 kertaa vuodessa. Julkisessa orga-
nisaatiossa on otettava huomioon myos lainsaadannon maaraamat muotoseikat.
(Alhola & Lauslahti 2005, 62-63.) Tyypillisesti kuukausiraportti kasittaa yrityksen
tuloslaskelman ja budjettivertailun. Alhola & Lauslahti (2005) toteavat, etta kuu-
kausiraportointi on usein osa johtoryhman tai muun ohjausryhmén palaveria. Ra-
portointi sisaltda lukujen lisaksi analyyttisyytta, johtopaatoksia ja uusia paatoseh-
dotuksia. (Alhola & Lauslahti 2005, 192-193.) Joidenkin haastateltavien mielista
heidan tulosyksikkdnsa taloutta ja toimintaa ei ole valttaméatta mielekasta seurata
kuukausitasolla, kuten sitéa nyt kohdeorganisaatiossa tehddan. Toiminnan luon-
teen vuoksi yksikdssa ei tapahdu kuukausitasolla isoja muutoksia ja sen vuoksi

neljAnnesvuosiraportointi riittaisi.

Nykyaan laskentatoimessa korostuu erilaisten ennakoinnin ja analysoinnin mer-

kitys juuri tulevan tiedon osalta. Resurssien vaheneminen pakottaa virastoja
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miettimaan toimintaa pidemmalla aikavalilla. Talléin korostuu toiminnan enna-
kointi, jolloin varaudutaan tuleviin kustannuksiin, eika niinkaan pyrita lyhyen tah-
taimen saastoihin. Kustannustehokkaat hankinnat ja laadukkaat toteutusprojek-
tit auttavat taloudellisten ratkaisujen 16ytymisessa sekéa kustannusten hallin-
nassa. Kustannuksia mietitdan jo strategian suunnitteluvaiheessa ja tarkenne-
taan viela talouden ja toiminnan suunnittelun yhteydessa. (Raudasoja & Suo-
mela 2014, 77.) Sivistystoimen toimialalla taloustietoja hyddynnetaan toiminnan
ennakoimiseen ennen kaikkea historiatietojen pohjalta. Ennakoimalla pyritaan
hallita tulevia muutoksia ja mahdollisia yllattavia kustannuksia ja muita tekijoita.
Toisaalta ennakointiin kaivattiin myds lisaa rohkeutta. Analysointiin ja ennakoin-
nin parantamiseen tahdataan myos erilaisilla uudistuksille ja jarjestelmien kehit-
tamisilla. Nailla on tarkoitus parantaa ja tehostaa toimintaa niin, ettd ymmarret-
taisiin tulevaa ja pystyttaisiin reagoimaan siihen. Toki taytyy huomioida, etté
kunnan toimintaa ohjaa ja saatelee lait ja erilaiset vaatimukset, jotka asettavat

omat rajansa ennakoimiselle esimerkiksi toimintaan ennalta maaratty rahoitus.

Virtanen & Vakkuri (2016) ovat maaritelleet julkisen toiminnan vaikuttavuuden
olevan sitd, mita julkisella toiminnalla on saatu aikaiseksi suhteessa sille asetet-
tuihin tavoitteisiin. Vaikuttavuus on yksi kuntaorganisaation perustehtavista ja tu-
loksellisuuskriteereista. Taman tutkimuksen kohdeorganisaatiossa taloudellinen
informaatio nahtiin myos yhtena osana kuntalaisille tuotettujen palveluiden tar-
peellisuuden arvioinnissa. Vaikuttavuuden merkitys korostuu ennen kaikkea pal-
velutoiminnassa. Vaikuttavuustarkkailuksi kutsutaan sitd, kun seurataan suorite-
maarien lisdksi suoritteilla aikaansaatuja toiminnan vaikutuksia. (Tyni & Myllyn-
taus & Suorto 2012, 219.) Toiminnan tuloksellisuutta voidaan arvioida kustan-
nusvaikuttavuuden, taloudellisuuden tai kannattavuuden kautta. Kustannusvai-
kuttavuutta mitataan sen suhteessa, miten paljon kustannuksia on kaytetty hyvin-
voinnin aikaansaamiseksi. (Tyni & Myllyntaus & Suorto 2012, 10.)

Tuloskortin l&htokohtana on talouden ohjauksen tdydentaminen, tavoitteiden ja
mittareiden "tasapainotettu pisteyttaminen” (Balanced Scorecard). Tuloskortti on
toiminnan ohjaamiseen ja johtamiseen kehitetty mittaristo (Alhola & Lauslahti
2005; Lehtonen 2007; Jarvenpdad ym. 2015.) Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
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on kaytdssa tuloskortti, joka on laadittu strategisten tavoitteiden ja vision perus-
teella. Tuloskortti tukee strategista johtamista. Tuloskorttiin on maaritelty mittarit
ja arviointikriteeri sek& niiden seuranta. Tuloskortissa korostuvat kunnalle tyypil-
liset vaikuttavuus, talous ja tuottavuus tuloksellisuuskriteerit. Meklin ja Virtanen &
Vakkuri ovat myds todenneet, etta julkisessa organisaatiossa tavoitteiden arvi-
ointi ndhdaan usein tuloksellisuuden mittaamisen nakdkulmasta. (Meklin 2009;
Virtanen & Vakkuri 2016.) Haastateltavat henkilot nakivat taloustiedon myds
osana strategiaty6ta. Talouden tiedoilla on merkitysta osana strategisten tavoit-
teiden asetannassa ja toisaalta tavoitteiden toteutumisen seurannassa. Talouden
ja strategian valinen yhteys nahtiin osin myos kehittamiskohteena. Ne eivat kai-

kilta osin tue toisiaan riittavasti talla hetkella.

Taloustiedot miellettiin johtajien keskuudessa numeraalisten tietojen lisaksi maa-
rallisiksi ja laadullisiksi tekijoiksi seka erilaisiksi tunnusluvuiksi ja mittareiksi. Tar-
keimmaksi hankintatavaksi kerrottiin talousohjauksesta tulevat raportit. Talous-
tietoa hankitaan mygds organisaation ulkopuoleisista lahteistéa kuten internetista ja
muista kunnista. Etenkin vertailuun ja toimintaympériston analysointiin kaytetaan
muiden kuntien taloudellisia tietoja ja muuta organisaation ulkopuolella olevaa
tietoa. Vertailutietojen osalta tunnistettiin myos se, etta eri kuntien valiset tiedot
eivat valttamatta ole yhteismitallisia, mika tulee huomioida analyysia ja johtopaa-
toksia tehdessa.

Talousohjauksen tarkoitus on tukea johtamista monin eri tavoin. Laskentatoimen
paadaluetta ovat talousohjaus ja kustannuslaskenta, joiden avulla pyritaan tuke-
maan johtamista. (Jarvenpada & L&nsiluoto & Partanen & Pellinen 2010, 13.) Ta-
lousohjauksen rooli taloustiedoissa nahtiin ennen kaikkea tiedon tuottajina ja ra-
portoijina. Talousohjaus on tarkea osa talouden johtamisessa. Johtajat arvostivat
talousohjauksesta ja ennen kaikkea oman toimialansa talousyksikésta tullutta ta-
loudellista informaatiota. Yrityksen toimintojen johtamista voidaan kutsua myos
talousjohtamiseksi. Tallgin yrityksen talousyksikon merkitys korostuu. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2005, 12.) Johtajat tiedon kayttdjind nakivat, etta talousohjauksen
rooli on nykypaivana entisestaan kasvanut. Taloudellista informaatioita tarvitaan
toiminnan tueksi koko ajan enemman, joten talouden ohjauksen merkityskin kas-

vaa. Laskentatoimen tuottama tieto on tarkea ohjauksen valine. Taulukkoon 4 on
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koottu keskeisimmat tekijat, joita tAman tutkimuksen tutkimusaineistossa nousi

esille talouden tietojen hyodyntamisessa ja merkityksessa.

Taloustietojen hyddyntaminen ja merkitys
Toiminnan suunnittelun tuki

Talouden ja toiminnan seuranta ja ennakointi
Voimavarojen ja resurssien kohdentaminen
Vaikuttavuuden arviointi
Strategiatyo

Taulukko 4. Yhteenveto taloustiedon hyddyntamisesta ja merkityksesta johtami-

Sessa.

Taloustiedon kayton mahdollisuudet ja haasteet

Tulevaisuudessa johtamistyon tueksi kaivataan toiminnan ja talouden seké stra-
tegian ja talouden valille vahvempaa yhteyttad. Talouden sopeuttaminen ja erilai-
set tuottavuus- ja saastbohjelmat luovat tarvetta tarkemmalle talouden tarkaste-
lulle. Ennustamisen ja ennakoinnin tarvitaan lisaa rohkeutta. Erilaisia taloutta ja
toimintaa kuvaavia mittareita ja tunnuslukuja tulisi edelleen kehittdd. Palveluiden
tuotteistamisesta toivottiin oikeanlaista johtamisen vélinettéa. Operatiiviselle ta-
solle kaivattiin lisaa talouden tunnuslukujen ymmartamista, jotta kaikilla tulosyk-
sikon tasoilla olisi kasitys, missa mennaan talouden osalta. Myos innovaatioiden
ja keksintojen taloudelliset vaikutukset toivottiin tulevan osaksi toimialan suunnit-
telua ja seurantaa. Kiriittiseksi tekijaksi tietojen hyddyntamisessa nahtiin myos

olennaisen tiedon tunnistaminen ja k&yttaminen.

Tutkimuksen kohdeorganisaatiossa taloustiedon hyédyntdminen néhtiin johta-
mistydssad mahdollisuutena monesta eri nakdokulmasta. Jo aiemmin puhuttu ta-
louden ja toiminnan yhdentyminen nahtiin ennen kaikkea mahdollisuutena. Ta-
han liittyi mydés muun elaman kytkeminen tiukemmin taloudellisten asioiden
kanssa. Erilaiset johtamisty6ta palvelevat mittarit ja tunnusluvut korostuivat tulos-
yksikdiden johtajien arvioidessa taloustietojen hyddyntamisté johtamisessa. Oi-
keanlaisten mittareiden ja tunnuslukujen avulla pystyttaisiin paremmin suunnitte-

lemaan ja kohdentamaan kuntalaisille tuotettuja palveluita. Talouden mittareiden
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toivottiin myos parantavan kuntapalveluiden vaikuttavuuden arvioinnissa. Tieto-
jen analysointi ja siihen liittyva tietojen visualisointi on tana paivana taloustietojen
hyodyntamisessa mahdollisuus ja se nahtiin myds mahdollisuutena kohdeorga-
nisaatiossa. Kuten Han & Kamber & Pei (2012) ovat todenneet datan ja tiedon
visualisointi eli tiedon muodostaminen nakyvéaksi esimerkiksi kuvien ja graafien
avulla tukee johtamista, raportointia ja seurantaa. Sen avulla tietojen valittaminen
ja soveltaminen tehostuvat. Visualisointitekniikoita hyodyntamalla olennaisen tie-
don I6ytyminen helpottuu ja tiedolle saadaan syvempi merkitys. (Han & Kamber
& Pei 2012, 56.)

Haasteeksi koettiin tuloksellisuuden ristiriidaton mittaaminen ja kuvaaminen toi-
mialalla tuotettujen palveluiden luonteen vuoksi. Miten sivistystoimen palveluita
voidaan kuvata ja mitata? Miten paljon jokin palvelu tuottaa kuntalaisille hyvin-
vointia tai miten paljon se vahentaa hyvinvointia? Tuottavuuden ja tehokkuuden
mittaaminen nahtiin myds haasteena ennen kaikkea julkisen organisaation
vuoksi. Toiminnalle ennalta mé&ariteltyjen resurssien vuoksi tuottavuuden lis&a-
minen koettiin myds haasteeksi. Drucker (2008) onkin todennut, ettd voittoa ta-
voittelemattomilla organisaatioilla suoritusten ja tuloksien mittaaminen voi olla
haastavaa. Ensin on mietittava, mita tuloksia halutaan ennen kuin maaritellaan
tulosten mittauksessa kaytettavat menetelméat. Johtajan taytyy maaritella, mika
organisaation suorituskyky on. (Drucker 2008, 109.)

Haasteena nahtiin myds olennaisen tiedon tunnistaminen ja hyddyntaminen seka
siité tehty analyysi ja johtopaatokset. Ennakoiminen ja tietynlainen varovaisuus
juuri julkisen toiminnan vuoksi koettiin haasteeksi taloudellisen informaation hyo-
dyntamisessa. Taulukoon 5 on koottu mahdollisuuksia ja haasteita, mita liittyy
tietojen ja ennen kaikkea taloustietojen hyddyntamiseen johtamistydssa kohde-
organisaatiossa talla hetkelld. Taulukosta voidaan havaita joku asia sekd mah-
dollisuudeksi ettd haasteeksi kuten talouden ja toiminnan yhteys. Mahdollisuu-
tena se toisi entistd enemman tukea johtamistyéhon, kun taloudellinen informaa-
tio saataisiin kytkettyd paremmin kaytdnnon toimintaan. Haaste siiné on, etta mi-

ten se saadaan kaytannossa toteutettua.
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Mahdollisuudet

Palveluiden tuotteistamisessa laaditut mittarit ja tunnusluvut
Muut toimintaa arvioivat tunnusluvut ja mittarit

Haasteet
Tuloksellisuuden ja tehokkuuden mittaaminen
Oleellisen tiedon tunnistaminen ja hyédyntaminen

Toiminnan ja talouden yhteys
Analysoinnin kehittdminen
Tietojen visualisointi

Analysointi ja ennakointi
Varovaisuus
Toiminnan ja talouden yhteys

Taulukko 5. Taloustiedon hyddyntamiseen liittyvid mahdollisuuksia ja haasteita.
7.2 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kaikessa tutkimustoiminnassa pyritdédn valttdmaan virheitd, joten yksittaisessa
tutkimuksessa on aina arvioitava tehdyn tutkimuksen luotettavuutta. (Tuomi &
Sarajarvi 2009, 134.) Laadullisessa tutkimuksessa luotettavuustarkastelu jaa
usein tutkijan varaan, silla luotettavuutta ei voida arvioida samalla tavalla kuin

kvantitatiivisessa tutkimuksessa (Kananen 2017, 175).

Laadullisen tutkimukselle on maaritelty nelja kriteerid: todellisuus eli kuinka hyvin
johtopaatokset vastaavat asioiden todellista tilannetta, vahvistettavuus eli tutki-
muksessa tehtyja tulkintoja tukee toiset tutkimukset, sovellettavauus eli lukijalla
on mahdollisuus paatella, kuinka tuloksia voidaan soveltaa muihin kohteisiin seka
uskottavuus eli tutkijan objektiivisuus tai subjektiivisuus, jolloin tutkija suhtautuu
neutraalisti tutkittavaan aiheeseen. (Lincoln & Guba 1985; Eskola & Suoranta
2001.) Taman tutkimuksen tutkimusaineisto, haastattelut on litteroitu sanasta sa-
naan ja kayty huolellisesti lapi, jotta kaikki tutkimuksen tavoitteiden ja tutkimus-
kysymysten kannalta oleellinen tieto on huomioitu. T&ll& on varmistettu tutkimuk-
sen todellisuus. Vahvistettavuutta on pyritty lisaamaan kayttamalla alkuperaisen
aineiston lainauksia, jotta yhteys alkuperaiseen aineistoon sailyy. Objektiivisuutta
on vahvistettu useammalla haastattelulla. Tutkija on pystynyt suhtautumaan
neutraalisti tutkittavaan aiheeseen ja kohteeseen, vaikka tutkimuksen kohdeor-
ganisaatio on tyosuhteen kautta tutkijalle tuttu. Téata edes auttoi se, etta tutkija
tiedosti taman jo tutkimuksen alkuvaiheessa ja pystyi nain luontevammin siirtya

tutkijan rooliin.

Tutkimuksen luotettavuutta voidaan arvioida monesta nakokulmasta. Taman tut-
kimuksen luotettavuutta on lisatty perustelemalla tutkimuksen eri vaiheet kuten
tutkimuksen toteutus. Myos tutkimuksessa kaytettyjd menetelmia ja tehtyja valin-

toja on perusteltu tarkasti. Tutkimusaineisto ja aineiston analyysimenetelmat on
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niin ikdan argumentoitu perusteellisesti. Tutkimusta tehdessé on pidetty mielessa
tyon tarkoitus ja peilattu teoriaa ja tutkimustuloksia tutkimuksen tavoitteisiin ja
tutkimuskysymyksiin tyon edetessa. Tutkimustulokset on Kirjoitettu rehellisesti
auki ja tuloksiin ei ole vaikuttanut tutkijan omat mielipiteet ja ndkemykset.

Tutkimuksen luotettavuutta arvioitaessa tdman tutkimuksen kohdalta voidaan to-
deta, ettd empiirisen tutkimuksen tulokset ovat luotettavia taman tutkimuksen
kohdeorganisaatiossa. Tutkimuksesta saatuja tuloksia voitaneen myos yleistaa
muissa samankaltaisissa organisaatioissa kuten muiden kuntien sivistystoimen
toimialoilla. Yleistyksessa tulee olla kuitenkin varovainen, koska muiden kuntien
toiminta ja esimerkiksi taloustietoa tuottavat laskentatoimi ja tietojarjestelmat voi-
vat olla hyvin erilaisia kuin tamén tutkimuksen kohdeorganisaatiossa vastaavat
asiat. Myos kustannuslaskennan toteutus ja kustannusten kohdentaminen voivat
olla kuntakohtaisia ja se vaikuttaa osaltaan tdméan tutkimuksen tulosten yleistet-

tavyyden varovaisuuteen muihin samankaltaisiin organisaatioihin nahden.
7.3 Kehittdmisehdotukset ja jatkotutkimusaiheet

Kaiken kaikkiaan kuntien talouden tarkastelu on télla hetkella paikallaan. Tarpei-
den kasvaessa ja toisaalta resurssien etenkin taloudellisten voimavarojen vahe-
tessa on paatoksia ja valintoja tehdessa tarkemmin mietittava, mihin resurssit tu-
lee kohdentaa parhaimman vastikkeen saamiseksi. Kuntaorganisaatiot ovat ny-
kyaan talouspainotteisempia, vaikka strategiset tavoitteet poikkeavat ns. normaa-
lista liiketoiminnasta (vrt. lakisdateisten tehtavien tayttdminen — voiton tavoittelu).
Mielestani tama asettaa tietynlaista painetta talouden tietojen tuottamiseen, ana-
lysointiin ja ennakointiin. Nakisin myds taméan tutkimuksen kohdeorganisaatioon
liittyvan tdméan kaltaisia paineita. Tietojen analysoinnin ja ennakoinnin tarve kas-
vaa. Taloudellisia tietoja katsotaan talla hetkella aika voimakkaasti historialukujen
valossa, mutta ennakoimiseen tulisi myos panostaa ja sita tulisi kehittdd. Analy-
sointia ja sita kautta toiminnan ja talouden suunnittelua ja ennakointia voitaisiin
mielestani tana paivana kehittdd analytiikan ja erilaisten visualisointiohjelmien
kautta. Tietojen saattaminen informatiivisempaan muotoon kuten kuviksi ja
graafeiksi tukisi johtamista ja paatoksentekoa. Kun tiedot olisi analysoitu ja saa-
tettu informatiivisempaan muotoon, johtajien olisi helpompi perustella poliittiselle

taholle ja muille sidosryhmille paatoksiaan.
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Tiedolla johtamisen merkitys kasvaa entisestaan. Julkinen sektori karsii saman-
laisesta tiedon tulvasta kuin muutkin liiketoiminnan alueet. Tietojen analysoinnilla
voidaankin karsia tiedon maaraa ja talloin myos saavutetaan paremmin organi-
saation paatoksentekoa tukeva olennainen tieto. Parhaan strategian syntymi-
seen tarvitaan analysoitua tietoa ja edelleen strategian jalkauttamiseen erilaisia
mittareita. Tana paivana mittaristot rakennetaan samantyylisesti seka julkisessa
ettd yksityisessa toiminnassa, joten julkisen sektorin paatoksentekoa tukevaa tie-
toa taytyy myds pyrkid analysoimaan riittavan hyvin, etta se palvelee parhaiten

sen kayttotarkoitusta.

Toiminnan tuloksellisuuden ja tehokkuuden mittaamisen ongelma nousi tdman
tutkimuksen tutkimusaineistossa. Siihen liittyvad monimutkaisuutta ovat myos
monet eri tutkimukset kasitelleet. Tuloksellisuuden ja tehokkuuden mittaamisen
keinoja olisi hyva edelleen pohtia myds taméan tutkimuksen kohdeorganisaatiossa
ja pyrkia ratkaisemaan sen monimutkaisuutta. Muutoinkin erilaisten vakio raport-
tien luominen ja jonkinlaisten "halytysjarjestelmien” laatiminen tarkeimmista mit-
tareista, voisi tuottaa lisaa taloudellista informaatiota toiminnan tueksi johtamis-

tyohon. Toisaalta tama vaatisi myos tietylta osin tietojarjestelmien kehittamista.

Tata tutkimusta tehdessa nousi tutkijalle monia aiheita liittyen taloustietoon ja tie-
dolla johtamiseen, joita voisi olla mielekasta tutkia seka taman kohdeorganisaa-
tion ndkokulmasta etté laajemminkin jatkossa. Taman tutkimuksen kohdeorgani-
saatiossa pyritaan koko ajan kehittamaan johdon tydkaluja toiminnan ja talouden
johtamisessa esimerkiksi palveluiden tuotteistamisesta saatujen mittareiden
avulla. Jatkossa voisi ollakin mielenkiintoista tutkia, miten kehitetyt mittaristot pal-
velevat johtamisty6ta ja miten niité voitaisiin edelleen kehittd& johtamistyén néa-
kokulmasta. Toisaalta olisi kiinnostavaa myds tutkia, miten kohdeorganisaation
tiedolla johtaminen kehittyy erilaisten valtakunnallisten ohjelmien kuten kunta-
tieto-ohjelman kautta. Saadaanko niista toivottua hyotya ja lisaarvoa yksittaisen
kunnan talouden johtamiseen ja taloustietojen hyédyntamiseen johtamistydssa.
Muutoinkin julkisen organisaation tiedolla johtamisen tulevaisuuden nékymien

aarellad olisi kiinnostavaa jatkaa tutkimusta.

96



Kuvat

Kuva 1. Opinnaytetyon rakenne s. 12

Kuva 2. Tiedon hierarkia (Sydanmaalakka 2012, 188), s. 16

Kuva 3. Tietotarpeet eri johtamisen tasoilla (Valtiovarainministerio, 2013), s. 21
Kuva 4. Kuntatieto-ohjelmasta tulevat hyddyt rooleittain (Valtiovarainministerio),
s. 23

Kuva 5. Esimerkki kunnan johtamisjarjestelmésta (mukailtu Sydanmaalakka
2015, 128.), s. 27

Kuva 6. Talouden- ja toiminnan johtamisen vuosikello (mukailtu Alhola & Laus-
lahti 2005, 63.), s. 30

Kuva 7. Julkisen hallinnon laskentatoimen systematiikka. (Nasi ym. 2001.), s. 34
Kuva 8. Tasapainoisen onnistumisen haaste julkisella sektorilla (Maatta & Ojala
2000, 7), s. 38

Kuva 9. Talousjohtamisen perustehtavat (mukailtu Neilimo & Uusi-Rauva 2005;
Jarvenpaa ym. 2015), s. 44

Kuva 10. Espoon kaupungin taloussuunnitteluprosessi (Espoon kaupunki), s. 47
Kuva 11. Espoon kaupungin toiminnan ja talouden raportointiaikataulua vuodelle
2018. (Espoon kaupunki), s. 49

Kuva 12. Espoon kaupungin viranhaltijaorganisaatio (Espoon kaupunki), s. 50
Kuva 13. Espoon kaupungin sivistystoimen organisaatiokaavio, s. 52

Kuva 14. Espoon sivistystoimen kustannusten jakautuminen vuoden 2017 tilin-
paatoksessa tulosyksikoittain, s. 53

97



Taulukot

Taulukko 1. Kunnan taloudenhoidon saanndksia ja ohjeita (Raudasoja & Johans-
son 2009, 178), s. 28

Taulukko 2. Johdonlaskentatoimen laskelmien systematiikka (Jarvenpaa ym.
2015, 21), s. 32

Taulukko 3. Espoon kaupungin taloussuunnitelmasta 2018-2020 ote valtuusto-
kauden ja vuositason tavoitteista (Espoon kaupunki taloussuunnitelma 2018-
2020), s. 39

Taulukko 4. Yhteenveto taloustiedon hytdyntamisesta ja merkityksesta johtami-
sessa, s. 92

Taulukko 5. Taloustiedon hyédyntamiseen liittyvia mahdollisuuksia ja haasteita,
S. 94

98



Lahdeluettelo

Alasuutari, P. 2011. Laadullinen tutkimus 2.0. Tampere: Vastapaino.

Alhola, K. & Lauslahti, S. 2003. Laskentatoimi ja kannattavuuden hallinta. Van-
taa: Dark Oy.

Alhola, K. & Lauslahti, S. 2005. Taloutta johtamista varten — esimiehille ja asian-
tuntijoille. Helsinki: Edita.

Ammattinetti.Controller. http://www.ammattinetti.fi/ammatit/detail/. Luettu
12.11.2018.

Anttiroiko, A-V. & Haveri, A. & Karhu, V. & Ryynanen, A. & Siitonen, P. (toim.)
2003. Kuntien toiminta, johtaminen ja hallintasuhteet. Kunnallistieteiden laitos,
TAY. Tampere University Press.

Anttonen, R. 2011. Miksi kunta menestyy — mista loytyvat viisaat virkamiehet ja
patevat paattajat? Jyvaskyla: Bookwell Oy.

Brander, M. 2015. Tutkimus ja tiedolla johtaminen valtionhallinnon kehittami-
sessa- esimerkkina kokonaisturvallisuus. Teoksessa Virtanen, P. & Stenvall, J.
& Rannisto, P-H. (toim.) Tiedolla johtaminen teoriaa ja kaytantdja. Tampere:
Tampereen Yliopistopaino Oy, 259-290.

Choo Chun Wei 2006: The knowing organization —How organizations use infor-
mation to construct meaning, create knowledge and make decisions? Second
edition. Oxford University Press. 2006

Dalkir, K. 2005. Knowledge Management in Theory and Practice. Elsevier But-
terworth—Heinemann.

Drucker, P. 2008. Voittoa tavoittelemattoman organisaation johtaminen. H&a-
meenlinna: Kirjapaino Karisto Oy.

Drury, C. 2008. Management and cost accounting 7™ edition. Cengage Learning
EMEA.

Grant, R. 1996. Toward a knowledge-based theory of the firm. Strategic Mana-
gement Journal 17, 109-122.

Eskola, J. & Suoranta, J. 2001. Johdatus laadulliseen tutkimukseen. 5. painos.
Jyvaskyld: Gummerus kirjapaino Oy.

Espoon kaupunki. Organisaatio ja yhteystiedot. https://www.espoo.fi/fi-FI/Es-
poon_kaupunki/Organisaatio_ja_yhteystiedot. Luettu 9.10.2018.

Espoon kaupunki. Taloussuunnitteluprosessi. https://www.espoo.fi/fi-FI/Es-
poon_kaupunki/Paatoksenteko/Talous. Luettu 9.10.2018.

99



Espoon kaupunki. Paatoksenteko sivistystoimen toimiala. http://www.espoo.fi/fi-
FI/Espoon_kaupunki/Paatoksenteko/Saantokokoelma/Toimintaohjeet. Luettu
13.1.2018.

Espoon kaupunki. Taloussuunnitelma 2018-2020. Netti_Talousar-
vin%202018.pdf. Luettu 9.10.2018.

Espoon kaupunki taloussuunnitelma 2019-2021. https://www.espoo.fi/fi-FI/Es-
poon_kaupunki/Paatoksenteko/Talous/Talousarvio. Luettu 19.11.2018.

Espoon kaupunki. Toiminnan ja talouden ohjaus. Espoon kaupungin intranet.
Luettu 5.11.2018.

Han, J. & Kamber, M. & Pei, J. 2012. Data mining: Concepts and Techniques.
MA (Massachussets): Morgan Kaufmann.

Heikkinen, E. 2016. Kainuulaiset kuntapéaattgjat kuntalaisilta saadun tiedon tulk-
keina - Tapaustutkimus Kainuun asiakaslahtoisesta lahipalveluiden kehittami-
sestd. Tampereen yliopisto. Kunta- ja aluejohtamisen koulutusohjelma. Pro
Gradu- tutkielma.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 1995. Teemahaastattelu. Helsinki: Gaudeamus.

Hirsjarvi, S. & Hurme, H. 2001. Tutkimushaastattelu — Teemahaastattelun teoria
ja kaytantd. Helsinki: Yliopistopaino.

Holma, A. 2005. Tietdmys strategian perustaksi tietojohtaminen ammattikorkea-
koulussa. Teoksessa Holma, A. (toim.) Tiedosta tuottava strategisen tietojohta-
misen kysymyksia. Jyvaskyla: ER-paino, Lievestuore & Yliopistopaino.

Hyrkas, E. 2009. Osaamisen johtaminen Suomen kunnissa. Lappeenrannan tek-
nillinen yliopisto. Acta Universitatis Lappeenrantaensis 33. Vaitoskirja.

Jalonen, H. 2008. Informaatio-ohjaus tietojohtamisen nakdkulmasta. Informaatio-
tutkimus (27)2.

Jalonen, H. & Laihonen, H. & Lonngvist, A. Onko tiedolla johtaminen saavutta-
maton ihanne? Julkaistu Hallinto-lehdessad (2/2009). Luettu https://tieto-
virta.wordpress.com/2009/04/06/onko-tiedolla-johtaminen-saavuttamaton-
ihanne/. 18.5.2018.

Jarvenpad, M. & Lansiluoto, A. & Partanen, V. & Pellinen, J. 2015. Talousohjaus
ja kustannuslaskenta. 2.-3. painos,. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Kallio, O. 2000. Kirjanpito ja muu laskentatoimi. Teoksessa Kallio, O. & Manni-
nen, J. & Meklin, P. & Oulasvirta, L. Kuntalaki muuttui — enta kaytannon talous-
johtaminen. KuntaSuomi 2004 — tutkimuksia nro 22. Helsinki: Kuntaliiton paina-
tuskeskus.

Kananen, J. 2017. Laadullinen tutkimus pro graduna ja opinnaytetyona. Jyvas-
kyla: Jyvaskylan ammattikorkeakoulu.

100



Kankkunen, K. & Matikainen, E. & Lehtinen, L. 2005. Mittareilla menestykseen
Sokkolennosta hallittuun nousuun. Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Kinnunen, J. & Laitinen, E. & Laitinen, T. & Leppiniemi, J. & Puttonen, V. 2007.
Avain laskentatoimeen ja rahoitukseen. Keuruu: Otavan Kirjapaino Oy.

Koppa. Laadullinen tutkimus. https:// koppa.jyu.fi/avoimet/hum/menetelmapol-
kuja/menetelmapolku/tutkimusstrategiat/laadullinen-tutkimus. Luettu 12.5.2018.

Kuntaliitto. 2012. Kuntatalous monen muuttujan summa. 3. uudistettu painos.
Helsinki: Lonnberg Print & Promo.

Kuronen, T. 1998. Tietovarantojen hydédyntaminen ja demokratia esimerkkeja tie-
don prosesseista. Helsinki: Hakapaino Oy.

Laamanen, K. 2005. Johda suorituskykya tiedon avulla. Tampere: Tammer-Paino
Oy.

Laasonen, V. & Antikainen, J. & Haanpaa, S. & Aro, T. & Salminen, V. & Jarvelin,
A-M. & Koskinen, J. Laesterd, E. & Huovari, J. 2018. Tiedolla johtaminen alueke-
hittdmisessa- ehdotus aluekehityksen tilannekuva-viitekehykseski ja -mittaris-
toksi. Valtioneuvoston selvitys- ja tutkimustoiminnan julkaisusarja 2/2018.

Laihonen, H. 2014. Tiedolla johtaminen edellyttdd kulttuuria ja asennetta. Jul-
kaistu Gofore Oy:n  uutiskirjeessa (03/2014). Luettu https://tieto-
virta.wordpress.com/2014/09/18/tiedolla-johtaminen-edellyttaa-kulttuuria-ja-
asennetta/. 25.5.2018.

Laihonen, H. & Lonnqyist, A. 2014. Tiedolla johtaminen tarkoittaa tiedon hyédyn-
tamista. Julkaistu Tietoasiantuntija-lehdessa (4/2013). Luettu https://tieto-
virta.wordpress.com/2013/11/06/tiedolla-johtaminen-tarkoittaa-tiedon-hyodynta-
mista/. 25.5.2018.

Laihonen, H. & Rajala, T. & Haapala, P. & Vakkuri, J. 2017. Dialogia tuloksista
kohti tuloksekasta julkisjohtamista. Tampereen yliopisto. Johtamiskorkeakoulu.

Lauslahti, S. 2003. Menestyva kunta kuntalaislahtéinen talousjohtaminen. Hel-
sinki: Wsoy.

Lehtonen, R.O. 2007. Taloustiedolla tulosta ja arvonlisda. Helsinki: Talentum.
Lincoln, Y. & Guba, E. 1985. Naturalistic Inquiry. Sage Publications.

Lonngvist, A. & Kujansivu, P. & Antikainen, R. 2006. Suorituskyvyn mittaaminen
tunnusluvut asiantuntija organisaation johtamisvalineend. 2. uudistettu painos.
Helsinki: Edita Oy.

Markkula, T. & Syvaniemi, A. 2015. Analytiikkamatka datasta tietoon ja tiedolla
johtamiseen. Suomen Liikekirjat.

Metsamuuronen, J. 2006. Laadullisen tutkimuksen k&sikirja. Jyvaskyla: Gumme-
rus Kirjapaino Oy.

101



Meklin, P. 2009. Muuttuuko mikaan? Tuloksellisuuden kasitteen monitulkintai-
suus julkishallinnossa. Teoksessa Vakkuri, J. (toim.) Paras mahdollinen julkishal-
linto? Helsinki: Helsinki University Press.

Malkia, M. 2000. Tietoyhteiskunnan haasteet poliisihallinnolle. Toimittaneet Vuo-
rensyrja, M. & Savolainen, R. Teoksessa Tieto ja tietoyhteiskunta. Helsinki: Yli-
opistopaino.

Maatta, S. & Ojala, T. 2000. Tasapainoisen onnistumisen haaste johtaminen jul-
kisella sektorilla ja Balanced scorecard. 3. painos. Helsinki: Oy Edita Ab.

Neely, A. 1999. The Performance Measurement Revolution: Why Now and What
Next? International Journal of Operations & Production Management, vol. 19, nro
2, sivut 205-228. Cambridge University Press.

Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2005. Johdon laskentatoimi. Helsinki: Edita Prima
Oy.

Niiniluoto, I. 1996. Informaatio, tieto ja yhteiskunta filosofinen kasiteanalyysi. 5.
taydennetty painos. Helsinki: Oy Edita Ab.

Niiranen, V. & Joensuu, M. & Martikainen, M. 2013. Milla tiedolla kuntia johde-
taan? Sastamala: Vammalan Kirjapaino Oy.

Nonaka, I. & Takeuchi, H. 1995. The Knowledge-Creating Company. How Japa-
nese Companies Create the Dynamics of Innovation. Oxford: Oxford University
Press.

Nasi, S. & Hokkanen, A. & Latvanen, J. 2001. Johdon laskentatoimen hyvaksi-
kaytto ja kehittamistarpeet erilaisissa kunnallisissa toimintayksikoissa. Jyvasky-
lan yliopiston taloustieteiden tiedekunnan julkaisuja 125/2001. Jyvaskyla

Pellinen, J. 2017. Talousjohtaminen. 2., uudistettu painos. Helsinki: Alma Talent.

Peltola, R. 2014. Ennakoiva taloustieto johtamisessa- Case Lapin sairaanhoito-
piiri. Lapin yliopisto. Yhteiskuntatieteiden tiedekunta. Pro Gradu-tutkielma.

Puolamaki, E. 2007. Strateginen johdon laskentatoimi kasvuyrityksen liiketoimin-
nan ohjausmenetelmét. Tallinna: Paino As Pakett.

Pulli, K-M. 2018. Tiedolla johtamisen kehittdminen tapaustutkimus. Jyvaskylan
yliopisto. Informaatioteknologian tiedekunta. Pro Gradu-tutkielma.

Raudasoja, K. & Johansson, M. 2009. Esimies talouden johtajana julkishallin-
nossa. Juva: WS Bookwell Oy.

Raudasoja, K. & Suomela, U. 2014. Kustannuslaskennasta kustannusten hallin-
taan -valtion viraston kustannuslaskenta. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Riege, A. & Lindsay, N. 2006. Knowledge management in the public sector:

stakeholder partnership in the public policy development. Journal of knowledge
management. Vol 10. No 3. 24-39.

102



Riistama, V. & Jyrkkio, E. 1980. Operatiivinen laskentatoimi. 6. painos. Espoo:
Weilin & Goos Kirjapaino Oy.

Stenberg, M. 2006. Tieto, tietojohtamisen arkkitehtuurit. Keuruu: Otavan Kirja-
paino Oy.

Stahle, P. & Gronroos, M. 1999. Knowledge management — tietopadoma yrityk-
sen kilpailutekijana. Porvoo: WSQY- Kirjapainoyksikko.

Stahle, P. & Gronroos, M. 2000. Dynamic Intellectual Capital — Knowledge Man-
agement in Theory and Practice. Vantaa: Tummavuoren Kirjapaino Oy.

Sydanmaalakka, P. 2012. Alykas organisaatio. 8. painos. Vantaa: Hansaprint
Oy.

Sydanmaalakka, P. 2015. Alykas julkinen johtaminen. Helsinki: Talentum.

Toivanen, H. 2008. Strateginen johtaminen kuntasektorilla: Vertailussa kaupun-
kistrategioiden suunnittelu, valmistelu, toteutus ja seuranta viidessétoista suoma-
laisessa kaupungissa. Vaasan yliopisto. Hallintotieteiden tiedekunta. Pro Gradu-
tutkielma.

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2009 Laadullinen tutkimus ja siséllénanalyysi. Vantaa:
Tammi.

Tyni, T. & Myllyntaus, O. & Suorto, A. 2012. Kustannuslaskentaopas kunnille ja
kuntayhtymille. 2. korjattu painos. Helsinki: Kuntatalon paino.

Valtiovarainministerio. Kuntatieto-ohjelma. http://vm.fi/kuntatieto. Luettu
25.5.2018.

Valtiovarainministerio. 2013. Tiedolla johtamisen kasikirja julkisrahoitteiset pal-
velut. Kunta IT.

Vesiluoma, S. 2012. Strategiaskenaarioista tiedolla johtamisen linjauksiin. Fin-
nish Journal of eHealth and eWelfare.116-123.

Viitala, R. 2005. Johda osaamista. Keuruu: Otavan kirjapaino Oy.

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehita. 4., uudistettu painos. Juva: Bookwell Oy.

Vilkkumaa, M. 2005. Talouden apuvélineet johdolle. Jyvaskyla: Gummerus Kirja-
paino Oy.

Viren, E. & Vahamaki, J. 2015. Koko elama t6ihin koulutus tietokykykapitalis-
missa. Toimittaneet Brunila, J. & Onnismaa, J. & Pasanen, H. Aikuiskasvatuksen
52. vuosikirja. Vantaa: Hansaprint Oy.

Virtanen, P. & Stenvall, J. 2014. Alykas julkinen organisaatio. Tallinna: Tallinna
Raamatutrukikoda.

103



Virtanen, P. & Stenvall, J. & Rannisto, P-H. 2015. Tiedolla johtaminen teoriaa ja
kaytantoja. Tampere: Tampereen Yliopistopaino Oy.

Virtanen, P. & Vakkuri, J. 2016. Julkisen toiminnan tuloksellisuusarviointi. Tal-
linna: Tallinna Raamatutrukikoda.

Wasserman, H. 2013. Taloustieto strategisessa johtamisessa - Tiedon hyddyn-
taminen johtamisessa. Kemi-Tornion ammattikorkeakoulu. Kaupan ja kulttuurin
koulutusala. Opinnaytetyo.

Akerberg, P. 2006. Budjetoinnin mielettémyys. Helsinki: Talentum.

Akerberg, P. 2017. Budjetointi 2020-luvulla. Helsinki: Aima Talent.

104



LITE 1

Teemahaastattelun kysymykset

1. Teema: "Mita merkitsee tiedolla johtaminen (kuntaorganisaatiossa)?”

Liittyykd julkisen organisaation johtamiseen jotain erityispiirteita tiedolla johta-
misen nakodkulmasta? Jos liittyy, niin millaisia ja miksi?

2. Teema: "tiedon kaytto ja hyddyntaminen johtamisty0ssa ja paatoksen-
teon tukena”

1. Mit& tietoa johtamisessa kaytetdan?
2. Mik& ja millainen tieto tukee johtamista ja paatoksentekoa?
3. Voiko nykyisella tiedolla johtaa?

3. Teema: "taloustiedon hyédyntaminen ja merkitys johtamisessa ”

1. Miten taloustietoa hyddynnetaan ja kaytetaan johtamisessa?
2. Kuinka tarkeaa taloustieto on johtamistydssa? Miksi?
3. Voiko nykyisella taloustiedolla johtaa?

4. Teema: ” taloustiedon saanti ja muoto”

1. Miten ja misté taloustietoa hankitaan talla hetkella?
2. Millaisessa muodossa taloustieto on johtamisessa?
3. Miten taloustieto pitéaisi olla saatavilla ja millaisessa muodossa?

5. Teema: "talousohjauksen rooli taloustiedon osalta johtamisessa/ paatok-
senteossa’

1. Miten talousohjauksen ja (taloushallinnon) tuottama talouden rapor-
tointi tukee johtamista?

2. Onko talousohjauksen ja (taloushallinnon) tuottama tieto oikeinlaista
ja oikeanaikaista? Milla tavalla on/ ei ole?

3. Millaista talouden tietoa kaipaisit johtamiseen tulevaisuudessa?

6. Teema: "millainen tieto tukisi johtamistyota, haasteet ja mahdollisuudet”

1. Millainen taloustieto tukisi johtamista?

2. Mita mahdollisuuksia liittyy taloustiedon hyédyntamiseen johtami-
sessa?

3. Mita haasteita liittyy taloustiedon hy6édyntamiseen johtamisessa? Esi-
merkiksi toimialan erityispiirteet? Julkinen organisaatio?
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