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Abstract

The focus of this development project was to map out The center on expertise on so-
cial welfare Verso’s (public utility) financial control system’s current status and to find
new solutions. The aim was to strengthen and enhance the financial control system
and to make monitoring finances as a routine procedure.

The theory, which was used consisted of municipal finances and characteristics of
public utility which are based on municipal law. It displayed characteristics of project
funding, which is the foundation of the operation as well as the principles of leading
finances in projects.

Case study was used as a research method. Case study supports the goal of making
a change and gives the researcher the possibility to participate in making the change.
The data collection method was group interviews because this method gives the pos-
sibility to raise the themes to a higher level and interviews quickly guided the re-
searcher to obtain new information. The method gave the researcher an opportunity
to observe phenomenon.

As a result of this development project research a, picture of a current status of the
financial control system was obtained and means to enhance control were discov-
ered. Based on the results, development ideas to support financial control were dis-
covered. Structures of responsibilities, educating personnel, making guidelines, regu-
lar reporting practice as well as introducing year clock as a tool to control financial
system, emerged.
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1 JOHDANTO

1.1 Kehittdmishankkeen tausta

Projektien ja projektityontekijoiden maara on kasvanut Sosiaalialan osaamiskeskus Verso
-liikelaitoksessa huomattavasti vuosien 2017 ja 2018 aikana, myos liikelaitoksen johtaja
on vaihtunut. Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtyma on ottanut vuoden 2018 alusta kayt-
t6on uuden taloudenhallinnan ohjelman seka ulkoistanut taloushallinnon palveluita. Ul-
koistuksen my6ta virheiden maara raporteissa on lisdantynyt ja tdma vaatii tarkempaa ta-
louden seurantaa. Projektien luonteen vuoksi tyontekijéissa on vaihtuvuutta ja uuden tyon-
tekijan tullessa hankkeeseen ty6hon hanella ei valttamatta ole taloudenhallinnan taitoja
eika kirjallista ohjeistusta ole antaa talouden seurantaan. Mydskaan saanndllista projekti-
kohtaista talouden tarkastelua ei ole kaytossa. Raportointi Paijat-Hameen hyvinvointikun-
tayhtymalle seka liikelaitoksen johtokunnalle vaatii ajan tasalla olevan tiedon projektien ta-
louden tilanteesta sekd ymmarrysta taloustiedoista. Liikelaitoksen toiminnan kulut kate-
taan paasaantoisesti hankerahoituksella ja tama jalkijattdisesti maksettuna tuottaa omat
haasteensa talouden seurantaan. Talouden seuranta ei ole suunnitelmallista ja muutokset
ovat tuoneet haasteita projektien talouden hallintaan. Selviytydkseen muutoksien tuomista
haasteita on esille noussut tarve tutkia talouden hallinnan nykytilaa seka kartoittaa hallin-

taa tukevia keinoja.

Sosiaalialan osaamiskeskus Verso — liikelaitos, josta mydhemmin kaytetddn nimitysta
Verso, on osa Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtymaa. Yhtyman omistajakuntia ovat
Asikkala, Hartola, Heinola, Hollola, litti, Karkola, Lahti, Myrskyld, Orimattila, Padasjoki,
Pukkila seka Sysma. Liikelaitoksen tehtdvana on kehittda ja yllapitaa sosiaalialan ammat-
tilaisten osaamista ja yhteistyota Paijat-Hameessa ja itdisella Uudellamaalla. Verso on
voittoa tavoittelematon asiantuntijaorganisaatio. Verson toimintakulut katetaan eri tahojen
myaontamiin julkisiin rahoituksiin. Talouden ohjauksen ja seurannan merkitys korostuu,

koska rahoittajat méarittelevat rahoituksen kayton tarkoituksen.

Taloudenohjaus tarkoittaa kaikkia niitd toimenpiteita, joilla taloudelliset tavoitteet saavute-
taan. Taloudenohjaus on keskeisin keino varmistaa toiminnan taloudellinen menestymi-
nen. (Viitala & Jylhd 2013.) Kasite talouden ohjaus on yleisesti kaytdssa julkishallinnon ta-
loudesta puhuttaessa. Lauslahden (2003, 64) mukaan kunnan talouden ohjaus jakaantuu
suunnittelun, paatéksenteon, toimeenpanon, seurannan ja korjaavien toimenpiteiden ele-

mentteihin johtamisprosessin mukaisesti.

Selvittamalla Verson talouden ohjauksen nykytilaa hahmotetaan ongelmakohdat ja kye-

taan kehittdmé&an talouden seurantaa tukevia toimenpiteitd. PAdmaarana on saada



talouden seuranta kulkemaan luontevasti muiden ty6tehtévien rinnalla. Tutkijaa kiinnostaa
se, etta tuleeko tutkimuksessa esille niitd ilmi6ita, jotka jo nakyvat tydyhteisdn toimin-
nassa. Sosiaali- ja terveysalalla kaynnissa olevien muutoksien vuoksi liikelaitoksena toimi-
minen palveluiden tuottajana saattaa lisaantya tulevaisuudessa ja tama tekee tutkimuk-
sesta ajankohtaisen. Talouden johtamista kasittelevia tutkimuksia on tehty paljon eri
aloille. Julkisen taloushallinnon tehtava on valvoa kustannuksia, mika patee voittoa tavoit-

telemattomaan organisaatioon, joten talousarvion seuranta on riittavaa.

Iskanius (2016) on tutkinut talousohjauksen haasteita asiantuntijaorganisaatiossa, jossa
organisaatio toimii julkishallinnon ja liiketoiminnan valimaastossa. Tutkimuksen tarkoituk-
sena oli 16ytaa tekijoita, joilla tuottaa arvoa yritykselle, etta asiakkaille. Tutkimuksen tulok-
sena tuli esille, ettd organisaatiota tulisi kehittdd kokonaisuudessaan niin, etta se tukisi pa-
remmin liiketoimintaa, ennustamista ja toimintaympariston muutosten analysointia. Lampi-
nen (2015) on kehittanyt talousraportointia Haminan kaupungin perusturvassa. Tarkoituk-
sena oli kehittdd kuukausittaista talousraporttia tutkimalla raportoinnin nykytilaa, kayttajien
osaamista seka raportin kehitystarpeita. Tutkimustulosten pohjalta on tehty raporttimalli-

pohja. Kyseisessa organisaatiossa ei ole kaytossa talouden raportointiohjelmaa.

Puska (2018) on tutkinut millaista sisdaista tarkastusta ja riskienhallintaa toteutetaan voit-
toa tavoittelemattomissa organisaatioissa. Tutkimusaineisto on kerétty seurakuntaorgani-
saatioon toteutetulla haastattelulla seké jo valmiina olevasta kirjallisesta materiaalista.
Tutkimuksen tuloksena korostuu, etta voittoa tavoittelemattoman organisaation luotetta-
vuuden ja lapindkyvyyden vahvistamisen tueksi tulee dokumentointia ja raportointia lisata.
Esille tuli, etta voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden toiminnan tavoite on usein ih-
mislaheisen herkk& mainetahroille. Maineen merkitys on suuri, koska se vaikuttaa rahoi-
tuksen saantiin. Kokonaisvaltaisen riskienhallinnan avulla voidaan panostaa siihen, etta
maineriskin realisoituminen on mahdollisimman pieni. Tervala (2015) on tutkinut talou-
denohjauksen merkitysta projektipdallikon tukena. Tutkimuksen tuloksena taloudenoh-
jauksen rooli oli merkittava, vaikka projektipdallikon roolilla ja projektin tyypilla on myés

merkitysta.

Sosiaali- ja terveystoimen johtaminen on muutoksessa ja tama haastaa muuttamaan joh-
tajan tyon siséltdéa. Suomen toimintamalli on maailmanlaajuisesti ainutlaatuinen. Siina so-
siaali- ja terveystoimi ovat yhtenaisen hallinnon ja johdon alaisuudessa. Muissa maissa
sosiaali- ja terveystoimi toimivat erillisina organisaatioina taten kansainvalista tutkimusta
ja vertailutietoa tallaisen organisaation johtamisesta ei ole saatavilla. (Heikka 2008, 16.)
Julkisella sektorilla toiminnan taloudellinen ohjaus perustuu talousarvioon ja tilinpaatok-

seen. Naiden ymmartaminen on talouden hallinnan perusta. Taloushallinnon palveluiden



ulkoistamisen my6ta on syntynyt tarve johdon taloushallinnon tydkalujen kehittamiselle.
Heikan (2008, 78) mukaan talousjohtamisen taidot korostuvat muuttuvassa tydymparis-
tosséd. Useissa tutkimuksissa sosiaali- ja terveysjohtajat ovat ilmaisseet, etta heilla on
puutteelliset taidot talousjohtamiseen. He pitavat taitoja tarkeana ja arvioivat niiden merki-
tyksen korostuvan tulevaisuudessa. Myds Sinkkonen-Tolppi & Viitanen (2005) tekemas-
saan tutkimuksessaan sosiaali- ja terveysalan johtajien tdydennyskoulutuksen tarpeesta
tuovat esiin, etté johtamisen kehittaminen nahtiin tarkeana ja koulutusta on liian vahan.

Talouden ymmarryksen taidon liséksi on hallittava rahoittajien erilaiset kaytannot.

Ymmarrysta talouden perusasioista tulee olla organisaation eri tasoilla, vaikka taloushal-
linto olisi ulkoistettu. Kasitteita ja laskelmia tulee ymmartaa, koska niitéa kohtaa tydssaan ja
liséksi moni omalta osaltaan vaikuttaa suoraan talouden tuottaman tiedon muodostumi-
seen. Virheellisten johtopaatdsten tekeminen vahenee, kun talouskasitteet ymmarretaan
yhtendisesti ja organisaatiolla on yhtenainen kasitys talouden hallinnan kasitteista. Paa-
toksenteon perusteet ja laatu saattavat heikentya, mikali kaikki eivat ymmarra kasitteita.
Tarkeata on luoda mahdollisuus talouden hallinnan ymmartamiselle koulutuksella ja hy-
villa tukitoimilla. (Alhola & Lauslahti 2005, 10-11.)

Talouden johtamisessa vastuun siirtaminen operatiivisille toimijoille edellyttdd uutta osaa-
mista ja uusia tytkaluja. Téllainen uudenlainen johtaminen, jossa luodaan kiinnostusta ta-
louden hallintaa kohtaan luo tunteen siitd, etté tydntekija voi vaikuttaa omaan tydhonsa
seka hyotya taloudellisesti jarkevasté toiminnasta. Taloudesta pitaa kiinnostua, ettéa vas-
tuu saadaan syntymaan. (Pokki, Ekroos & Kauhanen 2012, 43.) Talouden seuranta tulee
olla kaikkien toimijoiden vastuulla. Yleensa talouden hallinta mielletaan talousyksikén
asiaksi. Uudenlaisessa johtamisessa, jossa luodaan kiinnostusta talouden hallintaan koh-

taan, tuodaan talous osaksi arjen toimintaa.

Hankerahoituksella toimimisessa rahoittajilla on vaatimuksia projektin talouden seuran-
nasta ja tama vaatii kattavaa tietoa erilaisista rahoituksista. Maksatushakemuksen tekemi-
nen rahoittajalle on avustuksen saamisen peruste ja hakemuksen tulee pohjautua hank-
keen kustannuspaikalle kirjattuihin menoihin. Rahoittajalle tulee toimittaa maksatusjaksoit-
tain tuloslaskelma, jossa on eriteltyna tileittdin hankkeen toteuttamisesta aiheutuneet ku-
lut. Tarkkuutta vaatii myos se, etta kertyneet kulut ovat rahoituspaatéksen mukaisia kulu-
lajeja ja sitd kautta hyvaksyttavid. Hankkeen paatyttya hankekirjanpidolle tehdaan tilintar-

kastus.

Versossa talouden seurannan tukena on kaytossa Basware IP ostolaskujen kasittelyjar-
jestelma, raportointijarjestelmé SAP portaali seké budjetointiin SAP BPC. SAP-ohjelmat

on otettu kayttdon vuoden 2018 alusta. Hankkeita koordinoivat paallikot ovat aloittaneet



Versossa vuosina 2016 tai 2017, jolloin kaytossa on ollut Tane -talousseuranta. Talousar-
Vvio on syotetty jarjestelmaan ensimmaisen kerran vuodelle 2018. Talousarvion sy6ttétilan-
teessa kavi ilmi, etta arviota ei voida syottaa projektirakenneosiin saakka vaan kaikki Ver-

son projektit ovat budjetoitu yhteen. TAma osaltaan hankaloittaa talouden seurantaa.

Kehittamisella voidaan pyrkia toimintatavan kehittdmiseen seka talouden kéasitteiden ym-
marryksen lisdamiseen. Suppeimmillaan se voi olla yhden tydntekijan tyoskentelyn kehit-
taminen, mutta se voi tarkoittaa myos laaja-alaista koko organisaation yhteisen toimintata-
van selkiyttamista. Rajatut yksikkokohtaiset uudistukset voivat kohdistua yhteen paikalli-
seen organisaatioon tai sen osaan. Organisaation sisainen kehittdminen voi olla kaytan-
ndllista asioiden korjaamista, parantamista tai edistamista. Koska onnistunut kehittdminen
yleensa leviaa koko organisaation tietoon voi kehittdmistoiminta tahdata myds uuden tai-
don ja tiedon siirtoon. Muutokseen tahtaavan kehittamisen suunta on menneesta kohti tu-
levaa. Kehittdmisella tavoitellaan jotakin parempaa, tehokkaampaa kuin aikaisemmat toi-
mintatavat. Keskeisin kehittamisen elementti on tavoitteellisuus. Kehittamistoiminta usein
perustellaan muuttuneella toimintaympaéristolla tai mukautumisella ulkoisiin vaatimuksiin.
Kunnan toimintaymparistdssa kehittdmisen intressi perustellaan usein kuntatalouden na-
kokulmasta. (Toikko & Rantanen 2009,14-18.) Kehittamistutkimuksen tavoitteena on
saada aikaan muutos. Tutkimuksellinen ote ja tutkimusosio ovat osa kehittAmistutkimusta
ja siihen kuuluu my6s ongelman poistaminen. Muutoksen toteutumiseen menee oma ai-
kansa ja yleensa kehittamistutkimuksen aikana ei muutosta ehditd saamaan aikaan. (Ka-
nanen 2019, 81-82.)

1.2 Kehittamishankkeen tarkoitus, tavoite, tutkimuskysymykset ja tutkimusrajaus

Muutoksien ja toiminnan laajentumisen vuoksi talouden seuranta tarvitsee enemman huo-
miota. Kehittdmishankkeen tarkoituksena on |6ytad uusia ratkaisuja talouden seurannan
tueksi hyddyntamalla kaytdssa olevaa talouden hallintajarjestelm&a. Lisaksi kaytannon

ymmarrysta tulee vahvistaa talouden suunnittelun, seurannan ja arvioinnin osalta.

Kehittdmishankkeen tavoitteena on talouden ohjauksen hallinnan toimintatapojen tehosta-
minen ja vahvistaminen tekemalla talouden seuranta rutiiniksi. Saamalla talouden seu-
ranta osaksi pdivittaista toimintaa se kulkee luonnollisesti muun toiminnan ohessa. Hallin-
nassa oleva talouden ohjauksen tila luo paremman mahdollisuuden tulevaisuuden suun-

nitteluun seké& puuttumaan ajoissa mahdollisiin korjauksia vaativiin tilanteisiin.

Kehittdmishankkeen tutkimusosiossa etsitdan vastauksia seuraaviin kysymyksiin. Hank-

keen paatutkimuskysymys on:



¢ Milla keinoilla talouden ohjausta voidaan parantaa Sosiaalialan osaamiskeskus

Verso -liikelaitoksessa?
Kehittamishankkeen alatutkimuskysymykset ovat:
e Millainen Verson talouden ohjauksen nykytila on talla hetkella?
¢ Millaiset toiminnat tukisivat talouden ohjauksen hallintaa?

Tutkimus on rajattu tutkijan ennalta maarittelemien teemojen ymparille. Teemat on valittu
niin, etta kartoittamalla niitd, pystytdan loytamaén ongelman syyhyn vaikuttavat ilmiot
sekad ongelman ratkaisussa auttavat ilmiét. Luonnollisesti taloudesta vastuussa olevat
henkil6t valikoituivat haastateltaviksi. Kanasen (2015, 46) mukaan rajaamalla voidaan
maaritella sitd, miten ilmié hahmotetaan ja mitka tekijat otetaan tarkastelussa huomioon,

nain saadaan ilmion ongelma hallintaan ja tutkimus voidaan toteuttaa rajatuissa puitteissa.
1.3 Tutkimusmenetelma ja tietopohja

Tutkimuksellinen kehittdmishanke toteutetaan toimintatutkimuksena. Tuomen & Sarajar-
ven (2017) mukaan asioiden tilanteiden ja ilmididen muuttaminen ei tarkoita ainoastaan,
ettda muutoksen kautta voidaan hankkia tietoa, vaan muutos on tiedon ehto. Havaintomaa-
ilma on oman aktiivisuuden tuote, jossa ihminen arkikokemuksessaan tekee havaintoja.
Yksilo luokittelee annettua ja rakentaa siita teoriaa ndin olemassa olevaa saadaan muu-
tettua. llman kiinnostusta asian todellisuuden muuttamiseen havaintotieto ei ole mahdol-
lista. Kanasen (2012, 38, 41) mukaan toimintatutkimuksen tavoitteena on muutos, johon
tutkija osallistuu. Tama vaatii tutkijalta tietoa ja perehtymista ilmioon, jotta muutostavoite
saadaan lapivietya. Tassa tutkimuksessa tutkija on itse mukana kehittamiskohteen toimin-
nassa ja tata kautta vaikutusmahdollisuudet muihin tyéntekijdihin ja heidan mukaansa
saamiseen muutoksessa ovat hyvat. Toimintatutkimus voidaan nahda keinona, jonka
avulla osallistujat saadaan sitoutumaan muutokseen. Muutosprosessin ollessaan luonteel-
taan sosiaalinen luo se valmiuden muutoksiin ja kehittdmiseen. Tallainen kaytannén toi-
minta ja teoreettisen tutkimuksen vuorovaikutus altistavat muutoksen syntymiseen. Toi-
mintatutkimus sopii erittain hyvin tdhan kehittamishankkeeseen, jossa ongelma on kaytan-
non tydelamassa ja tarkoituksena on saada aikaan muutos toiminnassa. Toimintatutki-
musta voidaankin pitda tydyhteisdn yhteisena oppimisprosessina, jossa totuus paljastuu

tutkimuksen tapahtumisen myota.

Kehittamishankkeessa kaytettavaksi tiedonhankintamenetelmaksi valikoitui ryhméahaastat-
telu. Fokusryhmamenetelméssé on etuna se, etta ryhmassa vallitseva dynamiikka vie ka-

siteltéavid teemoja uusille tasoille ja aiheessa paastaan syvemmalle kuin



yksiléhaastattelussa. Ryhman jasenet auttavat toisiaan ja mielipiteensa joutuu perustele-
maan. Ryhma vie keskustelua itse eteenpéin. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 41-
42,111-112.) Ryhmahaastattelu sopii hyvin tahan tutkimukseen, koska ennakolta aiheesta
ei ole paljon tietoa ja tieto on luonteeltaan epamaaraista. Myds mahdollisuus siihen, etta
ryhmahaastattelussa teemat nousevat uudelle tasolle ja tietoa saa nopeasti herétti tutki-
muksen tekijan kiinnostuksen tutkimusmenetelméaa kohtaan. Haastattelut tehdaan kahden
eri ryhmén edustajille tyontekijdille ja johdolle, jotta saadaan erilaisia ndkokulmia aihee-

seen.

Kehittamishankkeen tietoperusta rakentuu kuntatalouden toiminnasta, kunnan vastuista ja
velvoitteista seka kuntayhtyman sisalla olevan liikelaitoksen erityispiirteistd. Hankerahoi-
tuksen osiossa tarkastellaan eri rahoittajilta haettavissa olevia rahoituksia seka niiden piir-
teitd. Talouden johtamisen osiossa kerrotaan talousjohtamisen hyédynnettavyydesta seka
keinoista, talouden ulkoistamisesta ja digitalisaation mahdollisuuksista. Kehittdmishank-
keen tavoitteena olevat talouden ohjauksen toimintatapojen tehostaminen ja vahvistami-
nen kuvataan tietoperustassa. Viitekehys sisaltaa talouden hallinnan tytkaluja. Kuviossa 1

on esitetty teoreettinen viitekehys.

TALOUDEN
OHJAUS

Kuntatalous sliikelaitos

Hankerahoitus

Talouden eulkoistaminen
edigitalisaatio

johtaminen etybkalut

KUVIO 1. Teoreettinen viitekehys



Teoreettisen viitekehyksen avulla pyritdén I6ytdmaan vastaukset edella asetettuihin tutki-
muskysymyksiin seké loytamaan tydkaluja talouden ohjauksen tueksi. Tutkimusongelmaa
lahestymalla kirjallisuuden nadkékulmasta luodaan tilaisuus ongelman ratkaisemiseksi ja

saavutetaan tavoitteena oleva talouden ohjauksen tehostaminen ja vahvistaminen.



2 JULKISEN TOIMIJAN TALOUDEN OHJAUS

2.1 Kuntatalous

Kuntalain mukaan kunnalla on tehtavana edistéda asukkaidensa hyvinvointia ja kestavaa
kehitysta. Hyvinvoinnin edistamisella tarkoitetaan peruspalveluiden tuottamista kuntalai-
sille. Kestavan kehityksen edistamisella tarkoitetaan sita, ettd kunta toimii ekologisesti ja
sailyttaa palvelutoiminnat sek& maan- ja luonnonvarat elinkelpoisena sukupolvesta toi-
seen. Myds sosiaalisesti ja taloudellisesti tehtavéa kestava kehitys on kunnan edellytyk-
sena. (Myllyntaus 2002, 11.)

Kunnat vastaavat palveluiden jarjestamisesta kuntalaisten tarpeiden ja tasa-arvoisen koh-
telun pohjalta. Palvelutuotannon perusléhtékohtana ovat kansalaisten perusoikeudet ja
tarpeet ja naihin kuntien tulee pystya vastaamaan taloudellisten voimavarojen puitteissa.
Kuntalain mukaan toiminnan tuloksellisuutta tulee valvoa ja arvioida, onko saavutettu toi-
minnalliset ja taloudelliset tavoitteet. Haasteita luovat julkisen toiminnan luonne, jossa laa-
dulliset ja vaikuttavuutta kuvaavat tavoitteet ovat keskeisid. Tavoite on ilmaistava sellai-
sessa muodossa, ettd sen saavuttaminen voidaan mitata. Tata myoten saavuttamisen
taso pystytdan toteamaan. (KPMG 2008, 37-38.)

Kunta poikkeaa yrityksesta tulojen hankkimisen tarkoituksen ja omistuksen suhteen. Kun-
nan tulojen keraamisen tarkoituksena on toiminnan rahoitus. Kunta ei pyri lisaamaan tuot-
toja. Kunnan tulot ovat myynti- ja maksutulot palveluista seka verotulot ja valtionosuudet.
Kuntayhtyma on jasenkuntien muodostama elin, jonka tarkoituksena on suorittaa maaratyt
tehtavat. Kunnasta poiketen kuntayhtymalla on omistajien siihen sijoittamaa padomaa el
jasenkuntaosuuksia. Kuntayhtyman erityispiirteinad voidaan nahda se, etta taloudessa pyr-
kimys on nollatulokseen, toiminta sidotaan perussopimukseen seka jasenkunnilla on tay-

dellinen vastuu kuntayhtyman velasta. (Myllyntaus 2002, 10-11.)

Kunnalla on vastuita ja velvoitteita talouden suunnittelussa. Kuntalaki maarittaa talousar-
vion ja -suunnitelman laatimisesta. Naiden tulee toteuttaa kuntastrategiaa ja turvata kun-
nan tehtavien hoitaminen. Suunnitelmissa hyvaksytdaéan kunnan toiminnan ja talouden ta-
voitteet. Taloussuunnitelman on oltava tasapainossa tai ylijddmainen. Talousarviossa tu-
lee osoittaa, miten rahoitustarve katetaan ja talousarviota tulee noudattaa kunnan toimin-
nassa ja taloudenhoidossa. (Kuntalaki 2015, 729, 110 §8.)

Julkisen organisaation talousarviossa on nelja osaa: kayttdtalousosa, investointiosa, tulos-
laskelmaosa seka rahoitusosa. Kun tulot kattavat menot voidaan talouden sanoa olevan
tasapainossa. Toimialakohtaisten kayttdtalousosien kokoaminen on taloussuunnittelujoh-

don vastuulla. Kunnan talousarviossa noudatetaan taydellisyys-, yhtendisyys- ja



tasapainoperiaatteita. Kunnan talousarvioon on otettava mukaan rahan kaytto ja rahan
lahteet kokonaisuudessaan. Kunnanvaltuusto paattaa talousarviosta yhtena kokonaisuu-
tena, tulojen on katettava menot ja maksuvalmiuden tulee olla riittava. Poikkeuksena ovat
likelaitoksen menot ja tulot, jotka eivat ole mukana kunnan talousarviossa vaan ainoas-

taan tilinpaatoksessa. (Raudasoja & Johansson 2009, 61-66.)

Tehokas ohjaus edellyttaa, etta toimijat raportoivat sdanndllisesti. Siséisen valvonnan ra-
kenteen asianmukaisuus, tehokkuus ja toimivuus ovat kunnan johdon vastuulla. Siséinen
tarkkailu nahd&an jatkuvana varojen kayton valvontana, osana johtamista. Tarkkailua tu-
kee sisdinen tarkastus, jota suoritetaan kuntajohdon toimeksiannosta ja alaisuudessa.
(Suomen Kuntaliitto 2004, 32 - 33.) Sisaisen valvonnan avulla johdolle tuotetaan riittavasti
tietoa organisaation tilasta ja aikaansaannoksista. Se on osa johtamisjarjestelmaa, jolla
varmistetaan organisaation toiminnan taloudellisuus ja tuloksellisuus. Sisaisen valvonnan
tehokkuus riippuu siitd, kuinka hyvin eri henkilét organisaatiossa tietavat ja ymmartavat
tehtavansa ja tavoitteensa seka valvovat niiden saavuttamista. Laki ei maarittele sisdisen
valvonnan jarjestamisestda, mutta Kuntaliitto on antanut taloussaantémallin, jonka mukaan
kunnan toiminnot ja johtamistehtavat on jarjestettava niin, etté organisaation kaikilla ta-

soilla ja kaikissa toiminnoissa on riittava sisainen valvonta. (KPMG 2008, 65-66.)
2.2 Liikelaitoksen erityispiirteet

Liikelaitos on yksi kuntien liiketoiminnan organisointimuoto, jonka kuntalaki méaaérittelee.
Kunnan liikelaitos ei ole itsenaisesti kirjanpitovelvollinen, vaikka toimii tilikauden aikana
erillisena kirjanpitoyksikkona. Liikelaitos on osa kirjanpitovelvollista kuntayhtymaa. Erillaan
pito palvelee varojen kdyton valvontaa ja helpottaa méararahan kayton seuraamista tilita-

pahtumittain hankintamenokohtaisesti. (Myllyntaus 2002, 122; Tilastokeskus 2018.)

Liikelaitoksen ensisijainen tehtava on palveluista huolehtiminen, ei tuloksen tekeminen.
Kuntayhtyma voi perustaa liikelaitoksen erillista tehtavaa varten. Tehtavéan tulee kuulua
kunnan toimialaan. Kunnalla ei ole velvoitetta perustaa liikelaitosta vaan se on tapa jarjes-
téé toimintaansa siten, ettéd se on taloudellisesti tehokasta ja |apindkyvaa. Liikelaitosta ei
voida asettaa konkurssiin. Koska liikelaitos on osa kunnan siséista organisaatiota, se ei
voi toimia itsendisena paatoksentekijana markkinoilla. Kuntalaki maarittaa liikkelaitoksen,
sen tehtavat seka toiminnan. Liikelaitoksena toimiminen on perusteltua silloin kun kunta
haluaa jarjestaa lakisaateisiaan peruspalveluitaan taloudellisesti, tehokkaasti ja l&pinaky-
vasti. Kunnan liikelaitoksen erillistilinpdatos yhdistetd&n kuntayhtyman muun tilinpaatok-
sen kanssa kokonaistilinpaatokseksi. Haastetta yhdistdmiseen tuo se, etta liikelaitos kasi-
tellaén talousarviossa eri tavalla kuin tilinpaattksessa ja taman vuoksi talousarvion ja tilin-

paatoksen luvut eivat valttamatta ole keskenéén vertailukelpoisia. (Tilastokeskus 2019.)
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Liikelaitosta hallinnoi johtokunta ja sen tehtavana on paattaa liikelaitoksen toiminnan ke-
hittdmisesta valtuuston tai yhtymakokouksen asettamien toiminnallisten ja taloudellisten
tavoitteiden rajoissa seka seurata ja raportoida tavoitteiden saavuttamisesta. Johtokunta
hyvakyy liikelaitoksen talousarvion ja valitsee tai irtisanoo liikelaitoksen johtajan, jollei joh-
tosaanndssa toisin maarata seka paattaa liikkelaitoksen nimen kirjoittamiseen oikeute-
tuista. Se valvoo liikelaitoksen etua ja jollei johtosdannéssa toisin maarata edustaa kuntaa
ja kayttad sen puhevaltaa liikelaitoksen tehtavaalueella. Liikelaitoksen johtajan tehtavana
on johtaa ja kehittaa toimintaa, huolehtia hallinnosta seké taloudenhoidon jarjestamisesta,
huolehtia johtokunnan paatoksien taytantdonpanosta ja antaa johtokunnalle tietoa liikelai-

toksen toiminnan kannalta merkittavista toimenpiteista ja tapahtumista. (BDO 2015.)

Karila, Lehto & Vakkuri (2015) analysoivat sairaanhoitopiirien talousohjausta eriytettyjen
talousyksikoiden ongelmana. Sairaanhoitopiirit voidaan nahda hyvana esimerkkina jul-
kishallinnon piirissa toimivista. Talouden ohjausjarjestelman toiminnasta ei ole kaytetta-
vissa tutkittuun tietoon perustuvaa kokonaiskuvaa ja artikkelin kirjoittajat aikovat korjata
tilanteen tulevaisuudessa. Palvelusopimusprosessin ja talouden johtamisprosessin avulla
talouden ohjaus saadaan hallintaan. Talouden johtamisprosessi tulee sisaltaa toiminta- ja
taloussuunnittelun ja ndma ovat prosessin keskeisimmat tekijat. Prosessien tulee olla sa-
mansuuntaiset, jotta talouden ohjaus on tehokasta. Talousjohtamisen tulee olla luonteel-
taan vuorovaikutteista ja neuvottelevaa. Talouden eriyttdminen on tehokas tapa optimoida
organisaatiorakennetta ja lisata sita kautta tehokkuutta. Ohjausmallista huolimatta on pa-

nostettava laatuun ja jatkuvaan kehittamiseen.
2.3 Hankerahoitus

Hanke on aiheeltaan ja kestoltaan rajattu tehtéava. Hankkeen tavoitteena on jonkin todetun
ongelman ratkaiseminen ja silla on ennalta maaratty toiminta-aika seka oma budjetti.
Hanke termin& on verrannollinen projektiin, koska sille on méaéritelty alku ja loppu. Luon-
teeltaan se on véliaikainen ja ainutkertainen. (Rakennerahastot 2019.) Etela-Suomen |aa-
nihallituksen (2002, 15-16) mukaan projektin kirjanpito on toteutettava erillisena ja projek-
tilla tulee olla oma kustannuspaikka. Projektista vastaavan henkilon tulee itse tarkastaa
laskut ja saada niista itselleen jaljennokset. Tybaikaa on seurattava tuntikirjanpidolla. Pro-
jektin hallinnoijan tulee huolehtia siitd, etté rahoitus ja tulot kohdennetaan projektille ja
merkitd&n oikein p&ékirjalle. Myds projektille tuleva ulkopuolinen rahoitus tulee ndkya paa-

kirjalla.

Projektin taloushallinto kannattaa hoitaa organisaation normaalin taloushallintojarjestel-
man puitteissa seka rakentaa projektin budjetti selkean kustannuspaikka- ja kustannuslaji-

rakenteen mukaiseksi. Projektit omaksi kustannuspaikoiksi ja kustannuslajeina kaytetaan
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organisaation tilikartan mukaisia, projektiin soveltuvia tileja. Nain varmistetaan, etta eri
projekteissa noudatetaan samoja taloushallinnon ja kulujen kirfjaamisen menettelytapoja.
Rahoittajat edellyttavat talousraportointia heidan maarittelemallaan tavalla. Eri rahoittajilla
on omat raportointipohjansa ja ne saattavat erota paljonkin toisistaan seké& myos toteutta-
jan omasta taloushallinnon jarjestelmasta. Kehittamishanketoimintaan on tarjolla runsaasti
erilaisia hankerahoituksia. Yleisesti kaytossa oleva toimintamalli on, etta rahoitusesityksen
perusteella haetaan rahoitus. Hanketoteuttaja valmistelee hankkeen eli tekee hankehake-
muksen ja hakee sille rahoitusta. Rahoitusohjelmissa on erityisvaatimuksia, jotka hakijan
tulee tayttdd. Hakijan ja hdnen yhteistydkumppaneidensa tausta tulee olla vaatimuksen
mukaisia. Hankkeen koko ja kesto on méaritelty niin rahoituksen kuin keston osaltakin.
Lahes aina hankkeella tulee olla omarahoitusosuutta. Hakumenettelyt ovat tarkkoja ja
muotoseikkojen noudattaminen on tarke&a etenkin EU-rahoituksissa. (Silfverberg 2007,
104, 109-110.)

Euroopan aluekehitysrahasto (EAKR) ja Euroopan sosiaalirahasto (ESR) tukevat Suo-
messa tehtavaa kehitystoimintaa. Rakennerahastoilla on maaritellyt teemat, joihin heidan
myontdmaansa tukea voidaan kayttaa. Rakennerahastotoimintaa saatelevat useat kansal-
liset seka Euroopan unionin lait ja asetukset. Rahoituslaki ja asetukset seka tukikelpoi-
suuslaki ovat tarkeimmat sovellettavat lait viranomaisen paatoksissa ja ohjeissa. Yksinker-
taistetut kustannusmallit ovat EAKR ja ESR -rahoitteisissa hankkeissa yleisimmin kaytetyt.
Nama ovat flat rate -malli, jossa kustannukset korvataan prosenttimaaraisesti seka lump
sum, kertakorvaus -malli. Nama yksinkertaistetut kustannusmallit helpottavat niin hanke-
toimijan kuin rahoittajan tydmaaraéa maksatusvaiheessa, nopeuttavat maksatushakemus-
ten kasittelyd seka vahentavat lisselvitysten tekemistéd. Rahoitusmalleista sdadetaéan tu-

kikelpoisuusasetuksessa. (Rakennerahastot 2019.)

Sosiaali- ja terveysministerid myontad maararahaa valtionavustuksina kunnille, jarjestdille,
saatioille ja muille toimijoille. Sisallolliset painopisteet vahvistetaan etukateen. Hakuaika
on maaritelty ja maararaha on tarkoitettu terveyden edistamiseen. Hankkeen tavoitteena
tulee olla ainakin yksi esitetyistd maararahalla rahoitettavalle toiminnalle asetetuista ta-
voitteista. Hanke-ehdotukset arvioi Terveyden ja hyvinvoinnin laitos, joka tekee sosiaali- ja
terveysministerién antamien ohjeiden ja maararahakehysten perusteella esityksen maara-
rahojen kayttosuunnitelmaksi vuosittain. Ministerid vahvistaa kayttdsuunnitelman. Maara-
raha perustuu lakiin terveyden edistamisen maararahasta seka valtioneuvoston asetuk-

seen terveyden edistamisen maararahasta. (Sosiaali- ja terveysministerié 2019.)
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3 ORGANISAATION TALOUDEN JOHTAMINEN
3.1 Talous osana strategiaa

Talousjohtamista tarvitaan organisaation taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Kei-
noina kaytetaan erilaisia ohjausmuotoja, jotka kaikki perustuvat tietoon. Tehokas, talou-
dellinen ja vaikuttava ohjaus perustuu useiden ohjausmuotojen ja -keinojen rinnakkaiseen
kayttoon. (Pellinen 2005, 72—73.) Virtasen (2006) tutkimuksen mukaan ohjaustyylin muu-
toksella on yhteys ohjausjarjestelmien kayttoon. Taloudellisen ohjauksen muuttuessa stra-
tegisen ohjauksen tyyppiseksi ja kayttamalla muutoksen tukena strategista ohjausjarjes-
telm&a organisaatio sopeutuu muutokseen. Ohjausjarjestelma pakottaa ohjauksen yhte-
naistamiseen ja standardisointiin. Muuttuvissa toimintaymparistdissa strategisen johtami-
sen merkitys on korostumassa, mutta silti sen tueksi tarvitaan johdon laskentatoimen ty6-
valineita.

Talousjohtaminen avustaa yrityksen johtoa ja omaa roolin organisaation eri osien tavoittei-
den koordinoinnissa. Taloushallinto tuottaa johtamisessa tarvittavia raportteja seka neu-
VOO ja valvoo organisaation johtoa talouden nakékulmasta. Talousohjaus sisaltden budje-
toinnin, seurannan ja tulosyksikkdlaskennan on osa johdon laskentatoimea, jonka tarkoi-
tuksena on auttaa paatdksenteossa ja johtamisessa. Talousjohtaminen on keskeinen osa
organisaation johtamista. Tavoitteiden asettaminen ja niiden toteutumisen tarkkailu on
merkittdvasséa osassa taloudenohjauksessa. (Jarvenpaa ym. 2014, 19-21, 32.) Talouden
johtamisen tarkedna osana voidaan ndhda kirjanpito, jonka tehtdvana on tuottaa tietoja
talouden tilasta. Tulosvastuulliset henkil6t tarvitsevat yksityiskohtaista tietoa rahavirrasta.
Taloushallinnon ja kirjanpidon rooli tulee hahmottaa entista vahvemmin osana yrityksen
arjen kuvaajana. Kun talouden raportteja osataan lukea ja tulkita oikein saa taydellisen ku-

van organisaation talouden tilasta. (Maenpaa 2015, 146.)

Hyvéan talouden johtamisen edellytyksena on johtamisjarjestelméan selkeys. Julkisessa or-
ganisaatiossa talouden johtamisen nakdkulmasta tulee maarittaa johtamisen kohteet el
mit&a asioita johdetaan, johtamisfoorumit eli missé ja miten paatetaan, roolit eli ketk& ovat
vastuussa seka johtamisen prosessit eli milla prosesseilla ja valineilla taloutta ohjataan.
Organisaation yhteiset pelisdannét helpottavat johtajan toimintaa eika joka asiassa tar-
vitse kysya neuvoa taloushallinnon ammattilaisilta. Selkeasti kuvattu ja hyvéa johtamisjar-
jestelmédkaan ei auta, jos organisaatiorakenne ei tue toimintaa. (Raudasoja & Johansson
2009, 169-171.)

Julkisessa organisaatiossa taloutta tarkastellaan suhteessa organisaation perustehtavaan

ja sille asetettuihin vaikuttavuustavoitteisiin. Usein julkisten organisaatioiden johtajat
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pitavat vaikuttavuuden merkitysté niin suurena, ettei talouden tuomista tarkasteluun pideta
sopivana. Vastuullisen johtajan velvollisuus on olla tietoinen oman organisaationsa vaikut-
tavuuden kustannuksista ja edistdd oman yksikkdnsa taloudellista toimintaa. Julkisen or-
ganisaation taloudellisen raamin maarittelee poliitikot ja organisaation on tyydyttava siihen
mit& on osoitettu. Taloudellisen vastuun kantaminen on lisdantynyt, koska poliittiset paa-
tokset ovat muuttuneet enemman suurempien rahakokonaisuuksien jakamiseen aikaisem-
man yksityiskohtaisten p&atosten sijaan. Taloudellisten voimavarojen linjaus strategiassa
ja niiden sitoutuvuudesta jatkossa on térkea osa strategian painopisteiden maarittelyssa.
(Raudasoja & Johansson 2009, 26-27.)

Vaatimukset kustannustietoisuudesta, talousosaamisesta ja talousjohtamisesta ovat li-
saantyneet viimeisten vuosikymmenten aikana. Julkisten varojen kaytto ja lakiin perustuva
toiminta luovat julkisen sektorin talouden johtamiseen selkeét reunaehdot. Kustannukset
aiheutuvat organisaation toiminnasta samalla tavalla kuin yrityksissa. Kasitteen kustannus
maaritteleminen auttaa ymmartamaan kustannustietoisuutta ja talouden johtamista. Johta-
jan velvollisuus on ottaa vastuu organisaationsa talouden suunnittelusta, toteuttamisesta
seka seurannasta. Julkisten varojen vastuullinen kayttd on johtajan vastuulla. Julkisten or-
ganisaatioiden tilivelvollisuus pitaa sisallaén sekéa taloudellisen etté toiminnallisen vas-
tuun. Puhtaasti talouden nakokulmasta tilivelvollisuuteen liittyy johtajan vastuu organisaa-
tionsa talouden hyvésta hoidosta. Kuntasektorilla tamé tarkoittaa, etté talousarvio on tasa-

painossa eika miinusmerkkista tulosta synny. (Niiranen ym. 46-48, 53-55.)

Sosiaali- ja terveydenhuollon johtaminen vaatii laajasti ymmarrystéa seka julkisen, etta yk-
sityisen sektorin taloudesta. Johtaja huolehtii, etta eri osaajien yhteisty6 sujuu talouden
hallinnassa. Tarkein tydvaline strategisessa johtamisessa seka paivittaisjohtamisessa
ovat budjetti ja reaaliaikainen seuranta. (Rissanen ym. 201, 215.) Talouden seurantaa voi-
daan toteuttaa esimerkiksi kalenterikuukausittain, neljannesvuosittain tai puolivuosittain.
Seurantajakson pituuteen vaikuttaa se, miten nopeasti tilanteet muuttuvat. Lyhyempi seu-
rantajakso tukee nopeita muutoksia. Sdhkdisen taloudenseurantajarjestelman avulla jokai-
nen pystyy nopeasti ja tehokkaasti seuramaan menojen ja tulojen kehitysta. Taloudellinen

kokonaisajattelu tukee talouden hallintaa. (Laaksonen ym. 304-305.)

Johdon laskentaa voidaan tarkastella myds organisaatiossa vaikuttavana ilmiona. Nain
voidaan tunnistaa perusongelmia, joihin talouden ohjauksessa on kiinnitettava huomiota.
Ongelmat voidaan jakaa kolmeen ryhm&é&n: ymmarryksen muodostuminen, luottamuksen
rakentuminen seka vaikutus paattksentekoon. Laskenta tuottaa informaatiota, joka tarvit-
see tuekseen ymmarrysta. Informaation tunteminen on perusedellytys sille, etta luku tai

muu informaatio voidaan ymmartaa oikein. Jos taustalla vaikuttavia tekijoita ei tunnisteta,
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on lopputuloksena helposti vaaria tulkintoja ja johtopaatoksia. Edellytys sille, etté saatuun
informaatioon voidaan luottaa, on se, etta informaation hyodyntgjalla on ymmarrys lasken-
nan taustalla oleviin tekijoihin. Luottamusta rakentavat myés muut seikat kuin laskennan
sisélla tehtavat valinnat. Aiemmat kokemukset ja kasitys eri osapuolten intresseista, las-
kelman toteuttajan ammattitaito ja maine seké lahtétietojen luotettavuus. Edella kasitelty
luottamuksen syntyminen on perusedellytys sille, etta laskennan tuottamaa informaatiota

voidaan ottaa huomioon paatdksentekotilanteessa. (Suomala ym. 2011, 101-103.)

Talouden informaation tuottamisen prosessi on kuvattu kuviossa 2. Laskennan ja paatok-
senteon yhteys voi katketa misséa vaiheessa tahansa, mikali riittévia edellytyksia ei ole ole-
massa. Kuviossa informaatio on arvioitu luotettavaksi ja tulkittu oikein. Haasteena voidaan
nahda ei niinkdan lukujen aikaansaaminen vaan se, etta ilmididen ja paatdksentekijdiden
maailmat kohtaavat ja valinnat hyvéaksytaan seka otetaan huomioon paatéksentekopro-

sessissa.

LASKENTA

Informaation tuotto

A\ 4
. luku_

Resurssit Toimivat jarjestelmat Kayttokelpoiset mallit

A 4
. Tetoisuus

Kiinnostunut kulttuuri Aktiivinen raportointi Laskennan palvelurooli

A 4
. Ymmarys

Selkedt laskentaperiaatteet Perustellut valinnat Koulutus

A 4
Hyvaksynta

Toimivuuden osoittaminen Laskennan roolin tulkinta tietotarpeiden kokonaisuudessa

4
PAATOKSENTEKO

Yhdistaminen

KUVIO 2. Informaation tuottamisesta paatdksentekoon. (Suomela ym. 2011, 103.)

Laskennan tuottamat luvut tarvitsevat tuekseen tietoisuutta ja ymmarrysta informaatiosta.

Nain kyetaan tekemaan oikeita valintoja ja véltetaan vaarat johtopaatokset ja tulkinnat.
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Perusedellytys ymmarrykselle on se, etta saatuun informaatioon voidaan luottaa seka se,
ettd laskennan taustalla vaikuttavat tekijat tulee olla tiedon hyddyntajan tiedossa. Tiedon
oikeellisuuteen vaikuttavat hyvin monet organisaation ihmiset. Suorittavaa tyota tehdessa
kohdataan asioita, jotka luovat tietoa hyddynnettavéaksi. Tiedonjalostamisprosessi, jossa
tietoa kerataan useista eri lahteista, tukee paatdksentekoa, seurantaa ja suunnittelua. Tie-

toja yhdistelemalld saadaan jalostettua raportti, joka tukee yksikon talouden seurantaa.

Tukena talouden hallintaan voidaan hyddyntéé johtamisprosessin kehaa ja sen osa-alu-
eita. Nama on esitetty kuviossa 3, jossa taloudenjohtamisen tehtéavat on jaoteltu suunnitte-
lun, toteutuksen ja valvonnan osa-alueisiin. Tarkeda on huomioida johtamisessa myds ta-
louden johtamisen tarkeys, sen ollessa osa paivittaista johtamista pysyy talouden seu-
ranta ja sen ohjaus hallinnassa ja nain talouden hallinta siséaltyy kuin huomaamatta johta-
mistydhon. Seurannan vaatima resurssi on vahaistd, kun sen toteuttaa saanndéllisesti ja
hallitusti. Talouden seurannan ollessa ajantasaista jaéa aikaa enemman perustehtavien to-

teuttamiseen.

3 @
-

KUVIO 3. Johtamisprosessin keha ja osa-alueet (mukaillen Jarvenpaa, Lansiluoto, Parta-
nen & Pellinen 2017, 13.)

Organisaatiota ohjataan kohti sen asettamia tavoitteita johtamisen avulla. Jaottelussa

suunnittelussa méaaritellaan paamaaréat ja tavoitteet seka niiden saavuttamiseksi varatut
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resurssit. Konkreettinen toiminta, loppuun saattaminen seka toiminnan johtaminen kohti
tavoitteita ovat toteuttamista. Valvonnassa tarkkaillaan toteutuneita toimia ja analysoidaan
seka vertaillaan toteutumista tavoitteisiin. My6s poikkeamien syiden analysointi ja rea-

gointi niihin ovat tarkkailun tehtavia.

Taloustoimintoja tukevat peruspilarit muodostavat organisaatiolle hyvan pohjan talouden
hallinnan kehittamiselle seka lisdavat suorituskykya. Organisaatio, joka on osannut valita
itselleen sopivat talouden kehittdmisen kohteet voi nauttia menestyksestéa. Alla olevassa
kuviossa 4 on peruspilarit asetettu tarkeysjarjestykseen vasemmalta oikealle ajatellen ke-

hittdmistehtavan organisaation talouden kehittdmisen tavoitteita.

Suorituskykyinen

organisaatio

Taloudellista
lisdarvoa Liiketoiminnan
kasvattava suorituksen

kulttuuri mittaus ja ohjaus [ Riskienhallinta | Pazomanhallinta

Tehokkaat
talouden
perustoiminnot

KUVIO 4. Organisaation viisi talouden peruspilaria (mukaillen Lumijarvi 2007, 153.)

Tehokkaasti toimivat organisaatiot hallitsevat talouden perustoiminnot, taloudellista lisaar-
voa kasvattavan kulttuurin luomisen, liiketoiminnan suorituksen mittauksen ja ohjauksen,
riskienhallinnan sek& pddomanhallinnan muita organisaatioita paremmin. Organisaa-
tiokohtaisesti voi valita kunkin osa-alueen kehittamiskohteet seka laittaa ne tarkeysjarjes-
tykseen ja siirtyd seuraavaan kehittamisen kohteeseen, kun on saavuttanut edellisen ta-

son.
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Kunnallistieteellisen aikakauskirjan tutkimusartikkelissa tarkastellaan sairaanhoitopiirien
erilaisia talouden ohjausmalleja ja niiden kayton vaikuttavuutta. Tutkimus kertoo, etta ta-
louden ohjausmallien kayttd luo laajasti ymmarrysta talouden kokonaisuuteen mukaan lu-
kien johdon laskentatoimen, ulkoisen laskentatoimen seka laskutuksen. Yhtena tutkimuk-
sen mittarina on kaytetty budjetin toteutumisen tarkkuutta. Artikkeli osoitti, ettd talousar-
vion toteutumisen tarkkuus parani merkittavasti ohjausmallin kayton my6ta. Tutkimuksen
perusteella voidaan néahda, ettéd ohjausmallit tukevat talouden hallintaa. (Karila, Lehto &
Vakkuri 2016.)

3.2 Projektin talouden ohjaus

Projektiohjauksen, projektihallinnan ja varsinaisen projektijohtamisen keinoin toteutetaan
projektin johtaminen. Ohjausryhman tuella toteutetaan menestyksellinen toiminta projektin
toteutumisessa. Projektinhallinta tukee konkreettisia toimintatapoja. Hyvinvointipalveluiden
projektin johtaminen ei poikkea muiden organisaatioiden johtamisesta millaan tavalla, se
siséltaa asioiden hallintaa seka ihmisten johtamista. Projektipaallikdn rooli seka projektin
johtaminen ovat keskeisia merkityksen luojina ja projektin tavoitteiden kirkastajia seka
konkretisoijia. Projektin johtajan tunnealy korostuu erityisesti projektitydssa hyvinvoin-
tialalla. Tama johtuu siitd, ettd hyvinvointialalla tunteet vaikuttavat seka yksildiden etta
koko yhteison terveyteen. (Paasivaara ym. 2011, 50-53, 148-149.)

Projektin talouden ohjauksen perusteet tulee hallita projektien johtamisessa. Projektien
hallittu toteuttaminen niin sisalldllisten kuin taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseksi on
haastavaa. Projektin taloudellisen ohjaamisen kokonaisuus rakentuu kolmesta osa-alu-
eesta. Ne ovat talouden suunnittelu, talouden seuranta ja raportointi seka talouden ana-

lyysi seka ohjaaminen. Kuviossa 5 on esitetty taloudellisen ohjaamisen peruselementit.

Seuranta ja raportointi Analyysi ja ohjaus

¢ Karkeasuunnittelu e Projektikirjanpito * Projektipaallikon
e Projektibudjetin e Projektinumero rooli

laadinta ° Budjettiseuranta ja L Ohjausryhmé
¢ Rahoitussuunnittelu raportointi

KUVIO 5. Projektin talouden ohjauksen peruselementit (Suomala, Manninen & Lyly-Yrja-
nainen 2011, 285.)
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Suunnitteluvaiheessa eli paljon ennen kuin projekti varsinaisesti aloitetaan, tehdaan kar-
keasuunnittelua. Alkuvaiheessa ei ole muodostunut selke&a kuvaa siitd mita kaikkea pro-
jektiin kuuluu ja millaisia yksityiskohtia siihen liittyy. Projektibudijetti laaditaan vasta siina
vaiheessa, kun on muodostettu sisallllisesti kasitys tapahtuvasta tekemisesta seka resur-
soinnista. Projektin taloudellinen seuranta tapahtuu projektikirjanpidon seka budjetin seu-
rannan kautta. Projekti pitdd myos numeroida, jotta kulut osataan kohdistaa oikealle pro-
jektille. Seurannan onnistumisessa tarkeéssa roolissa on projektip&éllikko sek& ohjausryh-

man antama tuki ja ohjaus. (Suomala yms. 2011, 285.)

Kustannusohjauksen kannalta on valttamatonta seurata kustannusten toteumaa suh-
teessa laadittuun budijettiin. Projektin talouden ohjaus on kaytadnndssa projektin toiminnan
ohjaamista taloudellisesti edulliseen suuntaan. Eri projektissa se voi tarkoittaa erilaista toi-
mintaa konkreettisella tasolla. Projektin talouden ohjauksessa kaytettavat keinot voidaan
ryhmitella seuraavasti: resursoinnin muutokset, tuottavuuden parantamiseksi tehtavat toi-
met seka projektin siséllon muokkaus. Resursoinnin muutoksilla voidaan vaikuttaa resurs-
sien maaraan tai laatuun, télla on suora yhteys projektin kustannuksiin. Toimintatapojen
tai hallinnollisten rutiinien kehittamisella seka ohjausjarjestelmien kayttéénotolla ja kuormi-
tuksen suunnittelulla voidaan vaikuttaa tuottavuuden parantamiseen. Muokkaamalla pro-
jektin sisaltdéa vaikutus nékyy kustannuksissa mutta myos projektin arvossa. Talla tavalla
voidaan poistaa sellaisia sisaltoja, jotka eivat ole projektille tarkeitd. (Suomala ym. 2011,
297-298.)

Vesan (2019) mukaan projektin kustannusten hallinnalla pyritdan varmistamaan, etta pro-
jekti toteutetaan kannattavasti ja kustannustehokkaasti. Kustannushallinnan prosesseina
voidaan nahda kustannusarviointi, budjetointi seka kustannusten valvonta ja ohjaus. Pro-
jektin alkuvaiheessa kustannusten hallinta on erittain tarke&é, koska kustannukset nayt-
taytyvat alkuvaiheessa tehtyjen ratkaisujen ja paatésten perusteella, vaikka ne toteutuvat
mydhemmin projektin edetessa. Pelkkien toteutuneiden kustannusten seuranta ei tarjoa
ennakoivaa ndkokulmaa hyvien paatosten tekemiseksi. Ennakointikykyisyytté lisaa, kun
yllapidetaan ja seurataan jatkuvasti paivitettdvaa kustannusarviota. Nain toimien kustan-

nusten toteutumiseen pystytddn vaikuttamaan hyvissa ajoin.
3.3 Taloushallinnon ulkoistaminen

Ulkoistaminen on asiakkaan ja ulkopuolisen palveluntarjoajan valinen sopimus, jolla pal-
veluntarjoaja ottaa pitk&aikaisesti vastuun asiakkaan prosessien suorittamisesta ja kehit-
tamisesta. Koska yhteistyd on parhaimmillaan monivuotinen ja siihen liittyy jatkuva pro-
sessien kehittaminen, on selvad, ettd hyva ulkoistussopimus perustuu joustavuuteen, luot-

tamukseen ja kumppanuuteen. Palveluntoimittajalla on oltava laaja osaaminen seka
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mahdollisuudet laajentaa ja kehittdd palvelutarjontaansa. Ulkoistavan yrityksen on myos
panostettava ulkoistetun toiminnan hallintaan ja suhteen hoitamiseen. Organisaation tuki-
palvelut sopivat hyvin ulkoistettavaksi, talléin ydintoimintaan jad enemman aikaa. Myos
palveluntuottajan erityisosaaminen ja alhaisemmat kustannukset nahdaéan syina ulkoistuk-
seen. Ulkoistusratkaisu voidaan nahda organisaation suorituskykya parantavana tytka-
luna. Se on nopeampi keino saada toiminnot ja prosessit kuntoon kuin niiden kehittaminen
itse. (Lumijarvi 2007, 195-210.)

Suuren tietomaaran hallitsemiseen taloushallinnon ulkoistaminen on hyva ratkaisu. Ulkois-
tamisen avulla saatava hyoty ei ole pelkastaan henkildstokulujen vahentyminen. Reagoin-
tinopeuden parantaminen on reaaliaikaisen seurannan perusedellytys. Kuitenkaan kaikkia
taloushallinnon osa-alueita ei kannata ulkoistaa vaan kontrolli maksuliikenteeseen tulee
sdilyttaa. Sisainen osaaminen ja valvonta pystytaan sailyttamaan controllerin avulla.
(Tuokko 2017, 231-245.) Elosen (2019) mukaan taloushallinnon palvelut kannattaa ul-
koistaa, mikali naiden tuottaminen ei kuulu yrityksen ydintoimintaan. Helppoa ulkoistami-
nen ei ole prosessien, jarjestelmien seka palveluja tarjoavien henkildiden osalta. Onnistu-
nut ulkoistaminen tarvitsee hyvan suunnitelman ja strategian. Ulkoistamisen onnistuttua

jaa resursseja innovaatioihin ja kasvun tukemiseen.

Taloushallinnon toimien ulkoistaminen tuottaa kustannussaastoja organisaatiolle. Saasto-
jen liséksi etuina on, ettd organisaatio pystyy keskittymaan ydintehtavaénsa ja kaytta-
maéan taloushallinnon resurssit muuhun tyéhon. Ulkoistaminen lisaé kontrolloinnin tarvetta,
vaikka ennakkoluulona onkin sen vahentyminen. Lisaantynyt kontrolloinnin tarve johtuu
ulkoistukseen liittyvista sopimuksista seka palveluntarjoajan tuottamasta yksityiskohtai-

sesta dokumentoinnista ja palvelun raportoinnista. (Lahti & Seppanen 2008, 177-181.)

Granlund & Malmi (2008, 15-16, 31-32) nakevat, etta syottamalla kaikki tarpeelliset tiedot
tietojarjestelmaan vahentaa se virhemahdollisuuksia ja viivastyksia. Tama lisda tiedon luo-
tettavuutta, mutta toisaalta korostaa syotettavan tiedon oikeellisuuden tarkeytta. Talous-
hallinnon ulkoistamisen my6ta saadaan lisdarvona virheettomyyttd, systemaattisuutta, oi-
kea-aikaisuutta, nopeutta, paperittomuutta seka kustannustehokkuutta. Tama vaatii sita,
ettd perusjarjestelmien on oltava kunnossa silla vain virheettdmasti ja ongelmitta toimivat

perusjarjestelmat mahdollistavat tiedon jalostumisen luotettavaksi johtamisen kannalta.

Ulkoistaminen merkitsee aina muutosta organisaation henkildkunnalle kuin sen prosessei-
hin. Kahden eri organisaation vélilla aloitettava uusi suhde muuttaa toimintatapoja. Mah-
dollisesti tyontekijoita joutuu siirtymaan palveluntuottajan palvelukseen. Ulkoistusratkaisu

vaatii osallistumista toiminnan hallintaan ja kehittamiseen yhdessé palveluntuottajan
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kanssa. Ulkoistusratkaisujen onnistumiseksi voidaan nahda seuraavat edellytykset, jotka

on esitetty kuviossa 6.

KUVIO 6. Ulkoistusratkaisun onnistumisen edellytykset (mukaillen Lumijarvi 2007, 216 —
219.)

Ulkoistajan on tarkead vaalia ja kehittda suhdettaan palveluntuottajaan. Hyvét henkilokoh-
taiset suhteet auttavat tassa, koska sopimukseen voidaan joutua palaamaan sopimuskau-
den aikana. Tarkein tekija on toimittajan valinta. Pelkan hinnan perusteella ei kannata va-
lintaa tehd&@ vaan osaamisen laajuuteen ja nayttdihin onnistumisista tulee kiinnittda huo-
miota. Tavoitteet on asetettava selkein& ja nilden saavuttamista on seurattava ja mitat-
tava. My0Os odotukset yhteistyoltd kannattaa tuoda esille. Heti suhteen alussa liiketaloudel-
liset mittarit on asetettava ja otettava kayttoon seké selvitettava lahtdtasot. llman oman
johtajiston uskoa ja sitoutumista ratkaisu ei onnistu. Johdolle on asetettava tavoitteeksi ul-
koistuksen hyotyjen maksimointi. Palkkiomallit kannustavat palveluntuottajaa ylittamaan

itsensd. Naiden kaytto niin, etta kaytdssa on seka palkkio, etté sanktio saadaan korjaavat
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toimenpiteet aikaiseksi ja kohdistumaan oikeisiin alueisiin. Ulkoistajan tulee aktiivisesti
hallita suhdettaan palveluntuottajan kanssa, sitoutua sovittuihin tapaamisiin seka kaytan-
téihin. Hallintamallia tulee kehittaa sopimuskauden aikana, jotta siitd saadaan tehok-
kaampi ja toimivampi. Hyvin hallittu palveluntoimittajan valintaprosessi seka sen pohjana
oleva selkea yritysstrategia, johon johto ja henkildsto sitoutuvat, on hyva perusta ulkois-
tusratkaisulle. (Lumijarvi 2007, 216-219.)

3.4 Taloushallinnon digitalisoituminen ja jarjestelmat

Digitalisaatiossa on kyse yhteiskunnallisesta prosessista, jossa hyédynnetaan teknologi-
sen kehityksen uusia mahdollisuuksia. Digitalisaatiolla on monenlaisia vaikutuksia tydhén
ja uudistavalla johtamisella voidaan edistaa sen positiivisia tulevaisuuden mahdollisuuk-
sia. Tyota ja tydeldamad muokkaavaa ilmi6 voidaan ndhda uhkana tydelaméassa. Uhka on
turha taloushallinnon digitalisoitumisen ty6ta syrjayttavista vaikutuksista. Paattelykykya
tullaan tarvitsemaan raportoinnin tulkitsemisessa, sita teknologia ei pysty tekemaan aina-
kaan vield. (Alasoini 2015, 26-30.) Myds Teemu Arina (2019) luennossaan toi esille sita,
ettei muutosta kannata peléatd, koska teknologia ei ole viela kehittynyt niin, etta tekoaly
pystyisi tulkitsemaan ja paattelemaan raporttien tuloksia. Vaikka tulevaisuudessa kaikki

mika voidaan digitalisoida, digitalisoidaan (Pdlénen 2019).

Lahti & Salminen (2014, 19-24) maarittelevat digitaalisuuden niin, ettd se on sdhkodisesséa
muodossa olevan tiedon kasittelyd, siirtamista, varastointia seka esittamista. Digitaalisella
taloushallinnolla taas tarkoitetaan taloushallinnon kaikkien tietovirtojen ja kasittelyvaihei-
den automatisointia ja niiden kasittelya digitaalisessa muodossa. Valtioneuvoston kanslian
selvityksen (Parviainen, Kaariainen, Honkatukia & Federley 2017) mukaan digitalisaatio
voidaan ndhda mahdollistajana ja ilmiona, joka tapahtuu ymparillamme, ja johon tulisi pys-
tya sopeutumaan. Kaarlejarvi & Salminen (2018) nékevat digitaalisen taloushallinnon ole-
van kaikkien tietovirtojen ja kasittelyvaiheiden automatisointia ja kasittelyd digitaalisessa

muodossa ilman paperia.

Digitaalisen taloushallinnon ymparist6 siséltaa vuorovaikutteiset prosessit organisaation ja
sidosryhmien valilla. Kaytdnntssa prosessit koostuvat ihmisten tekemisistd, téiden organi-
soinnista, tietojarjestelmista ja teknologiasta seka toimintaketjusta, jossa turhat ja paallek-
kaiset toiminnot on poistettu. Digitaalisuuden tarkoituksena onkin prosessien kehittdminen
ja uudelleen suunnittelu padmaaranaan arvoketjun sisaltdmien talousaineistojen kasittely
taysin sahkoisesti. Taloushallinnon projektien digitalisaation taustalla on tarve kehittaa ja
tehostaa taloushallintoa. Digitaaliseen taloushallintoon siirtyminen muuttaa yrityksen toi-
mintatapoja ja mahdollisesti koko taloushallinnon organisointia. Digitaalisuus mahdollistaa
asioiden tekemisen uudella tavalla. (Lahti & Salminen 2008, 19-21, 184-185.)
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Tynninen & Viinikainen (2017) mainitsevat digimurroksen olevan kaynnissa. Se sisaltaa

taloushallinnon palveluiden toimialan seka osaamisen murroksen. Tama vaikuttaa koulu-
tukseen seka taloushallinnon asiantuntijatehtaviin. Tyd automatisoituu ja toimijoiden roolit
tulevat muuttumaan. P6ldsen (2019) mukaan tulevaisuudessa tuleekin panostaa tyonteki-

joiden ominaisuuksiin ja kehittaa niitd muuttuviin tarpeisiin.

Tehokkuus ja nopeus ovat digitaalisuuden hyotyja. Lisdksi digitaalinen taloushallinto va-
hent&a resurssien ja arkistotilan tarvetta seka se on joustavaa ja helppoa. Useimmiten se
parantaa toiminnan laatua ja vahentda virheiden maaraa. Digitaalinen taloushallinto voi-
daan n&hda myd6s ekologisena ratkaisuna. Tutkimuksen mukaan siirtyminen digitaaliseen
taloushallintoon on parantanut tehokkuutta 30-50 %. Digitaalisuus myos mahdollistaa
ajasta ja paikasta riippumattoman reaaliaikaisen raporttien tarkastelun, lapinakyvyys para-
nee ja tietoon on mahdollista porautua. Suurille organisaatioille digitaalisuus on kaytan-
ndssa ainoa keino selvitd kasvaneista seurantavaatimuksista. (Lahti & Salminen 2008, 27-
29))

Helena Haukka (2017, 223-228) nakee digitalisaation tuovan uusia mahdollisuuksia ta-
loushallinnon ja johdon raportointiin. Digitalisaatio mahdollistaa reaaliaikaisuuteen, tehok-
kuuteen, tiedonhallintaan ja asiantuntijuuteen. Sen avulla kyetaan luomaan laadukasta tie-
toa oikea-aikaisesti sekd hyodyntamaan sité johdon tehokkaampaa ohjausta varten. Ta-
loushallinnon digitalisaatio merkitsee my6s muutosta ja uuden omaksumista. Menestymi-
nen digiajassa vaatii uudenlaista ajattelutapaa. Muutoksessa johdon on tarkeata maari-
tell& suunta ja tavoitteet. Johdon on tiedettéava, mita raportoinnilta halutaan seka minka-
laista tietoa tarvitaan organisaation eri tasoilla. Tiedon arvo on korkeimmillaan, kun sita
pystytaan hyédyntamaan ja tuottamaan organisaation jokaiselle tasolle reaaliaikaisesti.
Selkeilla tavoitteilla johto viestii digitalisaation tarkeydesta toiminnan kannalta. Tietojarjes-
telmat luovat myds haasteita eikd aina saada helposti tarvitsemaa tietoa helpossa muo-
dossa. Kuitenkin jarjestelmissé olevaa tietoa on helpompi hyddyntaa kuin manuaalisessa
muodossa olevaa. Tietoa saadaan nopeasti kayttdoon ja tukemaan paatoksentekoa. Digita-
lisaation tuodessa taloushallintoa lahemmaéksi liilketoimintaa ja hallintoa n&hdaan sen tuo-

van myos lisdarvoa.

Pekka Leiviska (2018) pitdaa digimuutoksen ydinjuttuna sita, etta uudet tuotteet ja palvelut
pitda saada asiakkaalle aina vain nopeammin ja nopeammin. TA&man saavuttamiseksi esi-
miehen tulee luottaa alaisiinsa, antaa heille vastuuta toimia itsendisesti seké ottaa mu-

kaan rakentamaan organisaation strategiaa. Digimurroksessa itsedan pitaa kehittaa jatku-

vasti ja kiihtyvalla tahdilla. Oppiminen voi olla kivuliasta, mutta sitd seuraa onnistuminen.
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Tuija Junnin (2017, 240, 247) mukaan sahkdisella taloushallinnolla on tavoitettu merkitta-
vid hyotyja, joustavuus, ajan saastd, maantieteellinen riippumattomuus, tiedonhakutoimien
hyddynnettavyys ja vaarinkaytdksien minimointi. Jarkevasti toteutettu taloushallinnon ul-
koistaminen hyddyttaa kirjanpitovelvollista helpottamalla kirjanpidon hoitamista seké suju-
voittaa tilintarkastusta. Suunnitelmallisuus on kaiken pohja, jotta valtytaan hallitsematto-
malta toiminnalta. Kustannusten laskemisen ja toiminnan tehostumisen lisaksi sdhkoiseen
taloushallintoon siirtyminen mahdollistaa toimintojen joustavan organisoinnin ja uudenlai-

sen, ajantasaiseen tietoon perustuvan johtamisen.

Taydellisessa digitalisaatiossa kaikki aineisto kasitellaan séhkdisesti koko arvoketjussa.
Tulossa olevassa alykkaassa vaiheessa taloushallinnossa prosessit ovat tarkoituksenmu-
kaisia ja yhdenmukaisia. Rutiininomaisissa tehtavissa jarjestelmét ovat korvanneet ihmi-
sen, mutta tukevat péaattelya ja luovaa ongelmanratkaisua vaativissa tehtavissa. Digitaali-
suuden hydtyna on sen tehokkuus ja nopeus seka resurssien tarpeen vaheneminen. Digi-
taalinen taloushallinto vahentaa virheité ja parantaa toiminnan laatua ja lapinakyvyytta.

Automaatiolla voidaan parantaa myos tyotyytyvaisyytta. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.)

Talousjohtamisen perusjarjestelmana voidaan kayttda toiminnanohjausjarjestelmaa, tal-
I6in kirjanpidon jarjestelmét ovat osana organisaation kokonaisuutta. (Pellinen 2005, 203.)
Toiminnanohjausjarjestelman tarkoitus on kerata, varastoida, kasitella ja valittaa tietoa
paatoksenteon tueksi suunnitteluun, valvontaan ja ohjaukseen. Taloushallinto on toimin-
nanohjausjarjestelmissa keskeisessa asemassa. Sen pohjalta voidaan rakentaa organi-
saatiolle jarjestelmia eri prosesseille, joilla hallita organisaation kokonaisuutta. Jarjestel-
man yllapito tulee antaa sellaisiin kasiin, jotka omaavat tarvittavat valmiudet yll&apitoon,
nain tiedon luotettavuus sdilyy. Jarjestelman kayttd sddstaa kustannuksia ja auttaa resurs-

sien kohdentamisessa. (Kaarlejarvi & Salminen 2018.)

Taloushallinnon jarjestelmét voidaan jakaa kahteen ryhmaan: erillisjarjestelmiin eli valmis-
ohjelmistoihin sek& kokonaisvaltaisiin integroituihin ERP-jarjestelmiin eli toiminnanohjaus-
jarjestelmiin. Suurissa organisaatioissa on kaytdssa omalle toimialalle tarkoitettu jarjes-
telma, johon pystytdan lisdéamaan erilaisia sovelluksia oman tarpeen mukaan. Johdon ra-
portointiohjelmat ovat tyypillisia erillisjarjestelmia, jotka integroidaan paajarjestelmiin ja
nain saadaan talouden prosesseista toimivat ja tehokkaat. Integroinnin my6ta jarjestelmén
kayttgjilta edellytetaan entistéa parempaa osaamista ja ymmarrysta. (Lahti & Salminen
2008, 31-39.)

Taloushallinnon ja kirjanpidon SAP-jarjestelmalla voidaan toteuttaa taloudellista suunnitte-
lua ja analysointia. ERP-ratkaisut muodostavat organisaation digitaalisen ytimen. Se sisal-

taéa taloudellisen ja strategian suunnittelun, budjetoinnin sek& raportoinnin. Jarjestelmalla
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voidaan hallita myds kirjanpitoa ja tilinpaatosta seka osto- ja myyntireskontraa. ERP-jar-
jestelméan ydinidea on se, etta jarjestelmaa voidaan raataldida kayttajan tarpeiden mukai-
sesti. Jarjestelma tukee myads sisaisten prosessien sujuvuutta ja tata kautta se tukee
my06s kannattavuutta. (SAP 2019.)

3.5 Talouden hallinnan tyokalut

Talouden suunnittelu on vaikeaa, mikali ei tieda minne on menossa. Hyvin suunniteltu on
puoliksi tehty, mutta suunnitelmat pitdd myds toteuttaa. Suunnitelmien jalkauttaminen vaa-
tii kulttuuria, jossa organisaatio toimii suunnitellusti ja kurinalaisesti ilman turhaa hierar-
kiaa, byrokratiaa tai ylimaaraisia kontrolleja. Strategia, johtaminen, osaaminen ja vuoro-
vaikutus ovat ratkaisevia tekijoita, mikali pyritdan hallitsemaan taloutta. Talousohjaus ja
talouden mittarit ovat vain osa johtamista tukevaa suunnittelua ja seurantaa. Jarkevaa on
pyrkia kayttamaan talouden mittareiden rinnalla myos ei-taloudellisia mittareita. (Niska-
vaara 2010, 153-154, 164.) Talous kertoo toiminnasta numeroin. Kasitteita ja laskelmia
tulee ymmartaa, vaikka taloushallinto ulkoistettaisiin. Kun talouden kasitteet ymmarretaan
yhtendisesti ja organisaatiolla on yhtenainen terminologia, vahenee virheellisten johtopaa-
tosten tekeminen. (Alhola & Lauslahti 2005, 10.)

Kustannuksia tulee seurata saanndllisesti ja viime vuosina julkisilta toimijoilta on ryhdytty
vaatimaan entistd parempaa lapindkyvyytta. Tama liittyy ennen kaikkea rahan kayttoon.
Kunnan palvelutuotannossa esimiehilla on vastuullaan myos johtamansa toiminnan menot
eli maararahat. Kustannuslaskenta kertoo, kuinka paljon verorahoja kaytetaan kunnan toi-
mialan tiettyyn toimintaan. Usein yksikoilla on vain palvelujen jarjestamisvelvoite, talldin
palvelut voidaan tuottaa itse tai ostaa. Jotta kustannustehokkuutta voidaan arvioida, on
julkisen yksikdn tunnettava omat kustannuksensa. Apuna kustannustehokkuuteen on arvi-
oida prosesseja ja poistaa paallekkaisyydet seka kehittdd toimintaa. Vastuuhenkildiden
tulee myos tunnistaa yksilolleen kuuluvat menot seka yhteisten menojen kohdistaminen
yksikoélle. Ymmartaa syy-seuraussuhteet, joilla kustannuksiin voidaan vaikuttaa. (Rauda-
soja & Johansson 2009, 72-86.)

Tiedon merkitys kasvaa entisestaan kilpailutilanteessa. Tiedon kulkiessa pystytaan pa-
remmin hyddyntamaan mahdollisuuksia ja hallitsemaan riskeja. Tietoa pitaa olla saatavilla
juuri silloin kun sita tarvitaan, ilman viivettd. Liika tieto ei kuitenkaan ole hyvéksi. Perusasi-
oita tulee kehittaa ja raportointiprosessit on luotava yhdenmukaisiksi organisaatiossa, jotta
aikaa vapautuu ydintehtaviin. Raportointiyksikoiden tulee vastata tietojen oikeellisuudesta.
Resursseja tulee optimoida ja keskittaa koko konsernin laajuudessa. Tama vaatii johdon

ja organisaation sitoutumisen. Tietoa tulee jakaa aktiivisesti koko organisaation kayttoon,
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nain lisataén talousymmarrystéa ja samalla myos luotettavuus seka kontrolli paranevat.
(Wasastjerna 2019.)

Toiminnan ja talouden suunnittelun [Ahtokohtana ovat julkisella toimijalla kuntalaissa maa-
ritellyt pakolliset tehtavat seké niiden tuottamiseen saatava maararaha. Suunnittelun ja
seurannan kehaa voidaan pitaa pohjana hyvalle talouden hallinnalle. Tavoiteltaessa opti-
maalista talouden hallinnan tilaa tulee sen perusrakenteena olla avointa keskustelua.
Tama tukee toteutusta, seurantaa ja tavoitteisiin pddsemista. Talouden hallinta tarkoittaa

suunnittelua. Kuvio 7 osoittaa hallinnan elementit kehana.

)

KUVIO 7. Suunnittelun ja seurannan keh& (mukaillen Niskavaara 2010, 153.)

Johtamisen kokonaisuus on tarkeaa nahda ja ymmartaa. Strategia ja operatiivisen toimin-
nan suunnittelu seka seuranta tulee linkittaa toisiinsa. Tahan hyvana keinona on rakentaa
vuosikello, joka kuvaa ja auttaa ymmartamaan kokonaisuutta. Sisdisen seurannan keskei-
sin tydkalu on kuukausiseuranta, joka pitaa sisallaan kuukausiraportit. Valitettavan usein
raportit ovat vaikeaselkoisia. Grafiikan avulla raportointi muuttuu havainnolliseksi ja enem-
man analysoitavaksi. (Niskavaara 2010, 159, 165-167.)
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Johdon raportoinnin tehtdvana on antaa kokonaiskuva eri toimintojen taloudellisesta ja toi-
minnallisesta tilasta. Raportointi kertoo, miten on mennyt, miksi on mennyt nain ja mihin
olemme menossa seka miten eri sisédiset ja ulkoiset tekijat ovat vaikuttaneet nykyiseen ti-
lanteeseen ja miten ne vaikuttavat tulevaisuudessa. Raportointi ei ole pelkkaa tietojarjes-
telmien tuomaa passiivista informaatiota vaan aktiivinen raportointiprosessi sisaltaa toi-
menpiteita. Prosessi sisdltdd asetetut tavoitteet, jotka kaikki ymmartavat ja ovat sitoutettu
niihin. Tavoitteita voidaan mitata ja niitéd seurantaan. Tavoitteiden toteutumista seurataan
kokouksissa. Analyysien pohjalta tehdaan yhdessa johtopaatokset ja toimenpide-ehdotuk-
set seka toimenpiteiden onnistumista seurataan ja tehdd&n mahdollisesti korjaavia toimia.
Organisaation taso ja toiminto vaikuttavat raportointiin. Talouden raporttien tarkastelu voi
olla osa kuukausikokousta. (Alhola & Lauslahti 2005, 173-176, 192.)

Alholan ja Lauslahden (2005, 192) mukaan kuukausiraportointi voidaan nahda osana kuu-
kausipalaveria. Analysointi, johtopaéatokset ja uudet paatdésehdotukset sisaltyvat kasitte-
lyyn numeroiden lisdksi. Niskavaara (2010, 171) pitaa talouden roolia tarkeénéa osana joh-
tamisessa. Talouden peruselementtien hallinta ja ymmarrys talouden kasitteista on perus-
edellytys toimivalle talouden hallinnalle. Ymmarrys myds oman yksikdn toiminnan vaiku-

tuksen koko organisaatioon on tarkeaa.

Taloushallinnon raportit voidaan jakaa siséllon perusteella ulkoisiin ja sisaisiin raportteihin.
Ulkoisten raporttien tehtavana on tayttaa yrityksen lakisaateisen raportoinnin tarpeet, kun
sisdisten raporttien tehtavané on seurata kustannuksia. Sisaisen laskennan raportoinnissa
keskitytaan toteuman liséksi budjettiin ja ennusteisiin seka niiden vertaamiseen toteutu-
miin. (Lahti & Salminen 2008, 147-149.) Budjetti voidaan nahda kuvauksena yrityksen
suunnitelmien taloudellisista vaikutuksista, numeerisena yhteenvetona organisaation tule-
vaisuudesta. (Granlund & Malmi 2008, 73-74.)
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4 KEHITTAMISHANKKEEN TOTEUTUS
4.1 Sosiaalialan osaamiskeskus Verso -liikelaitos

Verso on osa Paijat-Hameen hyvinvointikuntayhtymaa ja toimii sen sisalla likelaitoksena.
Osaamiskeskustoiminta on lakiin perustuvaa. Lain mukaan tarkoituksena on luoda ja yll&-
pitdd koko maan kattava alueellinen yhteistyérakenne perus- ja erityisosaamisen edista-
miseksi seka sosiaalialan alueellista yhteisty6té edellyttéavien erityisosaamista vaativien
erityispalvelujen ja asiantuntijapalvelujen turvaamiseksi. Toiminnasta vastaavat alueelliset
sosiaalialan osaamiskeskukset. Ruotsinkielisen vaeston tarpeita varten on liséksi ruotsin-
kielinen osaamiskeskus. (2001/1230 1 8.)

Osaamiskeskuksen tehtéavana on toimialallaan turvattava:
1. sosiaalialalla tarvittavan asiantuntemuksen kehittyminen ja valittyminen

2. peruspalveluiden kehittyminen seka erityisosaamista vaativien erityispalvelujen ja

asiantuntijapalvelujen kehittyminen ja valittyminen

3. sosiaalialan perus-, jatko- ja taydennyskoulutuksen ja kdytannén tyén monipuoli-
nen yhteys

4. sosiaalialan tutkimus-, kokeilu- ja kehittdmistoiminnan toteutuminen seka

5. muiden 1 § ensimmaisen momentin tavoitetta palvelevien tehtavien toteutuminen

(2001/1230 2 8.) (Finlex 2018, laki sosiaalialan osaamiskeskustoiminnasta.)

Lain mukaisesti Verso turvaa asiantuntemuksellaan sosiaalialan kehittymisen Paijat-Ha-
meen alueella seka itdisella Uudellamaalla tarjoten myos ruotsinkielista palvelua sosiaali-
ja potilasasiamiestoiminnassa. Verson perusajatuksena on hankkia hankerahoituksia ja
nain toimia erilaisissa projekteissa alueidensa sosiaalialan ammattilaisten kehittamisen tu-

kena.

Alueellisia osaamiskeskuksia on 11 ja niiden tehtavana on koota alueensa kunnat, tutki-
muslaitokset, koulutusorganisaatiot, jarjestét ja muut tahot yhteistybhon alueellaan. Nain
ne muodostavat koko maan kattavan tutkimus ja kehittamistoiminnan alueellisen verkos-
ton. Osaamiskeskusten omistusmuotoja ovat osakeyhtio, kannatusyhdistys, kuntayhtyma
ja sopimuspohjainen organisaatio. Kunnat, kuntayhtymat, yliopistot, ammattikorkeakoulut,
saatiot ja jarjestot toimivat omistajina. Sosiaalialan osaamiskeskusten neuvottelukunta toi-
mii sosiaali- ja terveysministeritén yhteydessa ja sen tehtavana on muodostaa osaamis-
keskustoiminnan valtakunnalliset linjaukset, huolehtia kunkin osaamiskeskuksen toimin-

nan erityisista painoalueista sopimisesta seka yhteen sovittaa ja tukea osaamiskeskusten
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toimintaa. Valtionavustus kattaa osaamiskeskuksen perustoiminnan ja se maaraytyy toi-
minta-alueen vaestdmaaran ja pinta-alan mukaan. Perusrahoitus ei kata koko osaamis-
keskustoimintaa, joten muu rahoitus tulee suoraan kunnilta tai erilaisena hankerahoituk-

sena. (Sosiaali- ja terveysministerio 2019.)

Verson johtokunta kokoontuu nelja kertaa vuodessa ja johtaja toimii esittelijana johtokun-
nan kokouksissa. Taman raportin valmistumisen aikaan Versossa oli 12 tyontekijaa. Tyon-
tekijoista kaksi toimii sosiaali- ja potilaslasiamiespalveluissa, nelja toimii perustoiminnassa
ja tekee osan tydajastaan erilaisille hankkeille. Loput tyontekijat ovat hanketydntekijoina.
Verson toiminnan luonteeseen kuuluu, etta tyontekijat ja niiden maarat vaihtuvat hankkei-
den alkamisen ja paattymisen myoéta lukuun ottamatta muutamaa perustoimintaan kuulu-

vaa henkilda.

Versossa toteutettavien projektien maararahat ovat talla hetkella Euroopan sosiaalirahas-
ton ja sosiaali- ja terveysministerion myontadmia. ESR-tuella toimii Pédhee 2.0 -hanke. Ter-
veyden edistimisen maararahalla tehdaan Neljan tuulen hanketta sekd HuuMa hanketta.

Sosiaali- ja terveysministerio tukee karkihankkeena toimivaa LAPE muutosagenttia. Uusia

hankehakuja valmistellaan paattyvien tilalle eri rahoittajille.
4.2 Hankeprosessin eteneminen

Kehittamishankeprosessi alkoi alkuvuodesta 2018 keskustelulla Sosiaalialan osaamiskes-
kus Verson johtajan kanssa kehittdmishankkeen aiheesta ja tarpeesta. Ideoinnin ja tar-
peen myo6ta paddyimme yhteistytssa tdhan aiheeseen. Huhtikuussa esittelin aiheen kehit-
tamishankkeen ohjaajalle. Taman jalkeen alkoi tietoperustan kokoaminen seka suunnitel-
maseminaariin valmistautuminen. Kesakuussa suunnitelmaseminaarin jalkeen alkoi varsi-
nainen tietoperustan kirjoittaminen. Kesan ja syksyn aikana kehittamishankkeen ryhma-

haastattelujen kysymyslomakkeet valmistuivat.

Haastattelut tehtiin syykuussa 21.9.2018 ja 28.9.2018 seka 20.2.2019. Haastattelut toteu-
tettiin rynmassa lukuun ottamatta 28.9.2018 haastattelua, joka tehtiin yhdelle henkiltlle.
Naiden haastattelujen litterointi ja tulosten analyysi tapahtuivat syyskuun 2018 ja huhti-
kuun 2019 vélisena aikana. Viimeinen haastattelu tehtiin helmikuussa 2019 ja tdméan
haastattelun litterointi ja tulosten analyysi tapahtuivat maalis- ja huhtikuussa 2019. Taman
jalkeen alkoi kehittdmisehdotuksen rakentaminen seka johtop&étoksien pohtiminen. Kehit-
tamishankkeen raportin julkaisuseminaari oli joulukuussa 2019. Kehittamishankkeen aika-

taulu on esitetty kuviossa 8.
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Maaliskuu 2018 * Aiheen ideointi ja varmistuminen

Huhtikuu 2018 e Aiheseminaari

Toukokuu 2018- * Tietoperustan kokoaminen ja kirjoittaminen
Marraskuu 2019 ¢ Haastattelukysymyksien ideointi

Kesakuu 2018 e Suunnitelmaseminaari

Snykuu 2018- ¢ Haastattelujen tekeminen 21.9.18, 28.9.19 seka
Helmikuu 2019 20.2.19

Syyskuu 2018-
Huhtikuu 2019

¢ Haastattelujen litterointi ja tulosten analysointi

Joulukuu 2019 e Julkaisuseminaari

KUVIO 8. Kehittamishankkeen aikataulu.

Julkaisuseminaarin jalkeen tutkimusraportti ja sen tulokset tullaan esittaméaéan Verson hen-
kilokunnalle. Tilaisuudessa on tarkoitus kdydéa avointa keskustelua tutkimuksen tuloksista
ja mahdollisesti |6ytaa viela konkreettisia malleja talouden ohjauksen hallinnan paranta-
miseksi. Henkiloston osallistaminen kehittdmiseen saadaan luotua luottamusta ja sitoutu-
mista muutoksen toteuttamiseksi ja ndin luodaan pohja muutoksen onnistumiseksi par-

haalla mahdollisella tavalla.
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4.3 Tutkimusaineiston kerays

Hirsjarvi, Remes & Sajavaara (1996, 164) pitavat laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen
tyypillisina piirteind, etta aineisto kootaan luonnollisessa, todellisessa tilanteessa seka tut-
kimuksen luonne on kokonaisvaltaista tiedon hankintaa. Menetelmé&ssa tutkija luottaa
omiin havaintoihinsa ja pitaa ihmisia tiedon lahteend. Menetelmén tarkoituksena on pal-
jastaa odottamattomia seikkoja seké suosia aineiston hankinnassa metodeja, jossa tutkit-
tavien nakokulmat ja "aanet” korostuvat. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukaisesti, tut-
kimuksen tekeminen joustaa ja muuttuu olosuhteiden mukaisesti seka tapauksia kasitel-
l[&an ainutlaatuisesti ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. Vilkan (2015, 118) mukaan laa-
dullisessa tutkimusmenetelmassa erityispiirteiksi nousevat kuvaukset koetusta. Talla tutki-

musmenetelmalla tavoittaa inmisille merkityksellisia asioita.

Laadullinen tutkimus voidaan nahda pehmeana ja ymmartavana tutkimuksena, joka sisal-
taa kriittisen teorian. Tutkimusta tehdessa tulee maarittda mita on tekeméassa eli on tiedet-
tava mita tekee. Laadullinen tutkimus on kokonaisuus, jossa aineiston kerdamista ja ana-
lyysia ei voida erottaa toisistaan. Laadullinen tutkimusote 18ytyy analyysin kautta. Ennen
aineiston keraysta on jarkevaa miettia analysointitapa, jotta valtytaan tilanteesta, jossa tut-
kimusmateriaalia on kerétty, mutta ei tiedeta mita silla tehdaan. Laadullisessa tutkimuk-
sessa pyritdan kuvaamaan ilmiota ja antamaan sille teoreettisesti mielekas tulkinta. Tal-
I6in tiedonantajien valinta tulee olla harkittua ja tarkoitukseen sopivaa. (Tuomi & Sarajarvi
2017.) Kanasen (2012, 29) mukaan menetelmien tulee tavoittaa tutkimuskohteena oleva

iImid ja antaa tamén ohjata tutkimusotteen valintaa ongelmalahtdiseksi.

Havainnointiin perustuvaa aineistokeruumenetelmaa voidaan kayttdd myos haastattelun
rinnalla. Talldin haastattelija voi merkitd muistiin, kuinka asia tuodaan esille. Haastattelu
on hyva valinta silloin kun halutaan tietdd, mita ihminen ajattelee asiasta. Tavatessa hen-
kilokohtaisesti, jossa haastattelija esittdd suulliset kysymykset ja merkitsee vastaukset
muistiin, ndhd&éan etuna joustavuus, koska kysymys on mahdollista toistaa. Myds mahdol-
liset vaarinkasitykset voidaan oikaista, ilmausten sanamuotoa selventaa seké kayda kes-
kustelua haasteltavan kanssa. Etuna voidaan nahdé edelleen se, ettd haastatteluun voi-
daan valita henkilt, joilla on kokemusta tutkittavasta ilmiosta. Haastattelun tarkoituksena
on saada tietoa mahdollisimman paljon, joten haastattelukysymykset on hyva antaa etu-

k&teen haastateltavalle tutustuttavaksi. (Tuomi & Sarajarvi 2017.)

Tuomen ja Sarajarven (2017) mukaan teemahaastattelussa eli puolistrukturoidussa haas-
tattelussa edetaan etukateen valittujen teemojen ja niihin liittyvien tarkentavien kysymys-

ten varassa. Etuna on se, etta haastattelun kestdessa voidaan kysymyksia tarkentaa ja
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syventaa vastauksiin perustuen. Teemahaastattelujen kysymyksien teemat perustuvat tut-

kimuskysymyksista johdateltuihin aihealueisiin.

Tutkimusaineistoa keréttiin haastattelemalla Sosiaalialan osaamiskeskus Verso -liikelai-
toksen asiantuntijoita. Haastateltavia henkil6ita oli kahdeksan ja he edustivat tyontekijoita
ja johtoa. Haastattelut toteutettiin 21.9.2018 (viisi henkil6d), 28.9.2018 (yksi henkild) ja
20.2.2019 (kaksi henkilod). Haastattelut kaytiin Verson kokoustilassa ja haastattelijan mie-
lesta tilanteet olivat rentoja ja hyvin eteenpdin soljuvia. Alkuperdisen suunnitelman mu-
kaan haastattelut piti toteutua kahdessa ryhmésséa, mutta aikatauluhaasteiden vuoksi to-
teutettiin kolme haastattelutilannetta. Haastattelut kestivat 45 — 60 minuuttia. Aineiston ke-
rays toteutettiin kayttamalla laadullisen tutkimuksen menetelmia teemahaastattelua ja ha-
vainnointia. Haastateltavien valinta oli tarkoituksenmukainen ja perustui siihen, etta henki-
[6ill& oli tietoa tutkittavasta aiheesta. Viikkoa ennen haastattelua osallistujille lahetettiin
sahkopostitse haastattelun teemat ja kysymykset. Haastattelut nauhoitettiin nauhurilla ja
litteroitiin tekstinkasittelyohjelmalla. Aineisto litteroitiin muuten sanatarkasti paitsi, etta
naurahdukset ja hyminét jatettiin kirjoittamatta. Haastateltavat pysyvat anonyymeina ja

heidat on koodattu "Haastateltava 1”7, "Haastateltava 2” jne.
4.4 Tutkimusaineiston analysointi

Materiaalia kertyi 17 sivua. Aineistoa sailytetdan kuusi kuukautta kehittdmishankkeen jul-
kaisun jalkeen. Sailytysajan paatyttyad aineisto tuhotaan. Aineiston luokittelu, analysointi ja
tulkinta aloitettiin heti litterointien jalkeen. Tutkija luki materiaalin useampaan kertaan et-
sien tutkimuskysymyksiin vastauksia ja alleviivasi tutkimuksen kannalta oleelliset asiat.
Tamaén jalkeen esille nousseet asiat luokiteltiin teemoittain taulukkoon sisallon I0ytymisen
helpottamiseksi. lImididen ymmarryksen helpottamiseksi teemojen alle nousseet asiat
analysoitiin toiseen kertaan poistamalla samaa tarkoittavat asiat, jotta kyettiin luomaan

selkea kuva esille nousseista ilmioista.

Ruusuvuoren ym. (2010, 11-12) mukaan haastattelun aineiston luokittelu, analysointi ja
tulkinta ovat kolme toisiinsa liittyvaa, mutta varsin erilaista tehtavaa. Kuviossa 9 on ana-
lyysin eri vaiheet esitetty eriteltynd. Analyysin vaiheet limittyvat toisiinsa ja tapahtuvat osit-

tain paallekkain.
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3. Aineistoon
tutustuminen,
Jjarjestaminen, rajaaminen

KUVIO 9. Analyysin vaiheet. (Ruusuvuori ym. 2010, 12.)

Vaiheiden kulku ei ole jarjestelméllistéa vaan aiempaan vaiheeseen saatetaan palata ja ar-
vioida ja tarkentaa sita. Kuvio alkaa aineistoon tutustumisesta ja paattyy tilanteeseen,
jossa analyysin tulokset ovat raportoitavissa. Laadullisen analyysin aineisto ja tutkimuson-
gelma ovat tiiviissé vuoropuhelussa keskendan. Harvoin aineisto tarjoaa suoria vastauksia
tutkimusongelmaan. Aineisto on opittava tuntemaan, jotta sen kanssa paastaa dialogiin.
Yksi lahestymisvaihe aineistoon on litterointi. Sen avulla aineisto muuntuu helpommin hal-
littavaan muotoon ja elementit, jotka vastaavat tutkimuskysymyksiin 16ytyvat myos hel-
posti. Aineisto itsestéén ei tuo esille vastauksia vaan tutkimuskysymys seké lukemisen
tapa, tulkinta ja valinnat ohjaavat ja jAsentavat aineiston kéasittelyd. Luokittelun tehtavana
on aineiston jarjestelmallinen lapikaynti sisallon loytamiseksi. Analysoinnin tuloksena saa-
daan uudenlainen kuva ja tuoreita kasitteita, joiden kautta ymmartaa ja lahestyy ilmiota,
sen eri toimijoita ja prosesseja. Avuksi tdssa ovat innovatiivisuus, tutkijan luovuus seka
analyysin kekselidisyys. Aineiston kanssa tulee kayda keskustelua ja erottaa toisistaan

analyyttiset havainnot ja niista tehty yhteenveto seka analyysin tuloksista tehtavat
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johtopéaatokset. Lopputuloksena tarkasteltu ilmi6é asettuu uuteen lahestymistavan valoon
ja avaa muita tutkijoita kehittelemaan jatkamaan tutkimuksen jo avaamaa dialogia. (Ruu-
suvuori yms. 2010, 12-29.)

Tutkimusaineiston analyysi on toteutettu edellisessa kuviossa 9 esitetyn Ruusuvuoren
analyysiin pohjaten. Alla olevassa kuviossa 10 on esitetty tutkimusaineiston kasittely ja
luokittelu.

-%
y
y

KUVIO 10. Tutkimusaineiston analyysin vaiheet

Teemahaastattelulomakkeen perusteella aineisto luokiteltiin teemoittain. Haastattelussa
teemoja on nelja: talouden ohjauksen nykytila, tietoisuus ja ymmarrys, talouden hallinnan
parantamiseen johtavat keinot seka talouden hallinnan tulevaisuuden nakymaét. Nykytilaa
kartoitetaan kysymalla, kuinka talouden seuranta koetaan télla hetkella. Tietoisuuden ja
ymmarryksen kokemuksia etsitdan kysymyksilld, jotka antavat vastauksia talouden seu-
rannan helpottumisen keinoihin seka raporttien tulkitsemisen vaivattomuuteen ja talouden

kasitteiden tuttuuteen. Hallinnan keinojen teemassa haetaan vastauksia kysymyksiin,
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jotka kartoittavat keinoja, joilla talouden hallinta helpottuisi seka vastuunjako selkeytyisi.
Tarkoituksena on l6ytaa konkreettisia tilanteita, joissa talouden asioita tulisi kayda lavitse
seka loytaa seurantaa tukevat tydkalut. Tulevaisuuden teemalla haettiin vastausta opti-

maaliseen tilanteeseen, jossa talouden seurantaa ei koeta ongelmana.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET
5.1 Nykytila

Haastattelun aluksi kartoitettiin talouden seurannan nykytilaa. Esille tuli, etta talousosaa-
misen vaatimuksia ei oltu asetettu yhdellek&an projektipdallikolle eika tehtadvankuvauk-
sessa myodskaan tata oltu maaritelty. Talouden osaamisen vaatimukset ovat kuitenkin kas-
vaneet viimeisten vuosien aikana ja suunta on kasvava. Vaatimuksien kasvamisen ilmio ei

ole pelkastaan nahtavissa sosiaali- ja terveysalalla vaan myds muilla aloilla.

Osaamisen kokemukset ovat hirvean tarkeita, kun meille Ver-
soon tulee uusia projektipaallikdita niin yhdenkaan projektipaal-
likdn kuvauksessa ei ole ollut, etta pitaé olla talousosaamista.
Aika on muuttunut niinku mitd kymmenen vuotta sitten oli, niin
talouden osuuden vaatimukset on kasvanut koko ajan. (Haas-

tateltava 1)

Talouden hallinnan siséiset rakenteet koettiin puuttuvan talouspalveluiden jarjestajan ta-
holta eli ulkoistetun palvelun osalta. Mydskaan liikelaitoksessa ei ole nahtéavissa selkeéta
rakennetta talouden ohjauksen osalta. Esille tuli epatietoisuutta siitd kenelta saa ja mita
tietoa, mika osa taloushallinnosta on ulkoistettu. Nahtiin, etta taloushallinto ei ymmarra
sita, ettd Verso ei ole yksi kokonaisuus vaan meilld on monta eri osa-aluetta, jotka osal-

taan seuraavat talouden tilaansa.

Ei ole vaatimuksia projektipaallikoille talouden osalta mutta
meilla ei ole mytskaan sisaisia rakenteita, etta jos pitaa hallita

taloutta. (Haastateltava 1)

Vastuunjako ei ole selkeeta. Ma olen projektipaallikkd ja mun
pitd& niin kuin vastata tietysta kokonaisuudesta ja sitten kuiten-
kin tapahtuu yli ja ohi asioita sit m& oon vaan ajatellut et t4 on

tan paikan tapa toimia. (Haastateltava 6)

Talouden seuranta todettiin hankalaksi, koska jarjestelma koettiin vaikeana kayttaa. Jar-
jestelmaa pidettiin hitaana ja epaloogisena. Ohjelmasta saatavat raportit todettiin vaikea-
lukuisiksi ja virheiden maara raporteissa oli ollut suuri, epaluottamus ja epatietoisuus nou-
sivat esille. Ohjelman kayttoon jarjestettya koulutusta pidettiin vaikeana ja hankalana ym-
martaa, mikali ei aiemmin ollut osaamista talouden seurannasta. Jarjestelmaa pidettiin
epakaytanndllisena hanketydskentelyn seuraamisessa, koska raportointijarjestelméassa ei

nay projektikohtaista budjettia ja liséna on pidettava omaa seurantajarjestelmaa. Tallainen
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kahdenkertainen seuranta todettiin hankalaksi ja aikaa vievaksi. Myds monivuotisen pro-
jektin seuranta ei onnistu, koska jarjestelmassa nakyy vain kuluva vuosi. Talouden seu-
rantaan tarvittavaa ajallista resurssia ei ole kaytdssa, talouden seurannan koettiin vaati-

van aikaresurssia.

Hankalaa, talousarviossa ei ole niin kuin budjettia. Hankala jar-

jestelma kaipaan entista Tanea. (Haastateltava 7)

Nykytilan kartoituksessa esille tullet kokemukset talouden seurannan tilasta talla hetkella
ovat osaamisvaatimuksen ja vastuurakenteen puutteet, talouden seurannan hankaluus ja
jarjestelman hankala kaytto, taloushallinnon ulkoistus seka raporttien virheellisyys, budje-

tin puuttuminen ja lilan vahaiset resurssit. Nama ilmiét on esitetty kuviossa 11.

* Talousosaamisen vaatimukset
e Vastuurakenteen puuttuminen
* Talouden seuranta hankalaa

e Jarjestelma vaikea kayttaa

Nykytl Ia ¢ Taloushallinnan ulkoistus

e Raporttien virheellisyys ja
vaikeaselkoisuus

® Budjetin puuttuminen
e Resurssit ei riita talouden seurantaan

KUVIO 11. Nykytilan ilmi6t

Esille tulleet ilmiét nykytilassa hankaloittavat projektien talouden seurantaa. Selkeiden

vastuurakenteiden puuttuminen luo mahdollisuuden tilanteelle, jossa vastuuta talouden
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seurannasta ei ota kukaan. Kiinnostusta uusien asioiden oppimiseen on, mutta vastuita ei
ole jaettu. Uuden taloudenhallinnan ohjelman kayttdé on hankalaa ja osaamisen puute hei-

kentaa tarttumista virheisiin heti niiden synnyttya.

5.2 Tietoisuus ja ymmarrys

Useampi haastateltava koki, ettei osaa kayttdd ohjelmaa eika |0yda sielta tarvittavia tie-
toja. Koettiin epatoivoisuutta siita, etta ei ole osaamista. Talouden kasitteet koettiin vie-
raiksi, osa haastateltavista oli opiskellut oma-aloitteisesti taloushallintoa ja sita kautta ha-

kenut ymmarrysta.

Kokemuksena se on vahan niinku epatoivoinen talla hetkella.

(Haastateltava 2)

Ma tarviin ainakin siina apua, en kaikkia kasitteita vaikka niita
sitten katsoo etta mita taa tarkoittaa, vieras maailma mulle.
(Haastateltava 5)

Tyb6ajan koettiin menevan hukkaan, kun joutuu pahkailemaan ja miettimaan jarjestelméan
toimimista ja raportin tarkoitusta. Osa haastateltavista ymmarsi talouden seurannasta sen
verran kuin on tarpeellista ja osa oli itsenaisesti opiskellut taloutta. Tahan nahtiin ratkai-
suksi sdannollinen kokoontuminen ja yhdessa puhuminen vaikkakin vastuun koettiin ole-
van epaselvaa. Perehdytys jarjestelmiin tai opas seka tieto siitd kenen kanssa voi asiat
kayda lavitse, mista saa apua tarvittaessa todettiin tarpeelliseksi. Todettiin, etta mikali ta-

louden seurantaan ei ole rutiinia nayttaytyy se vaikeana ymmartaa.

Taankin aarella olisi tosi tarkeaa saanndllisesti kokoontua ja

yhdessa puhua. (Haastateltava 4)

Me ollaan yhteisvastuullisia talouden ndktkulmasta etté kylla
taytyy myos tehda yhteistyota se on ihan kiistaton. (Haastatel-
tava 2)

Ma sanoisin tottumuskysymys et millaista raporttia on tottunut
katsomaan. Se vie aikansa siind niin kuin oppii. Ei se mikaan

maailman helpoin ole. (Haastateltava 6)

Raporteissa on aika paljon ylimaarasta kohtaa et pitaa sit miet-
tii, ettd mita taa tarkoittaa ja missa ne avainluvut siella on ja

mit& mun pitas tasté niin kuin seurata. (Haastateltava 7)
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Tietoisuuden ja ymmarryksen osiossa esille nousi viisi alateemaa, jotka olivat osaamatto-
muus, talouden kasitteiden vieraus, tydajan hukkaan meneminen, perehdytyksen seka ru-

tiinin puute. Kuviossa 12 on esitetty tietoisuuden ja ymmarryksen alateemat.

e Osaamattomuus

e Talouden kasitteet
vieraita

e Tybaikaa menee hukkaan
Perehdytyksen puute
e Rutiinin puute

Tietoisuus

IE
ymmarrys i

KUVIO 12. Tietoisuuden ja ymmarryksen alateemat

Teeman tietoisuus ja ymmarrys suurin puute on perehdytyksen riittdmattomyys seka siita
johtuva osaamattomuus. Naiden puuttuminen luo tunnetta, jossa koetaan, etta tydaika ei

riitd talouden seurantaan. Ymmarryksen lisédminen helpottaa tilannetta.
5.3 Hallinnan keinot

Hallinnan helpottamiseksi nahtiin, etta budjetti pitdisi ndkya raportointijarjestelmassa.
Osaamista ja ymmarrysta talouden seurantaan on lisattava sen verran, ettd ymmartaa pe-

russeikat.

Mun mielesta pitéisi olla perehdytyskin vaikka, jos vaaditaankin

sitd osaamista enemman mita mulla ei ole kun olen tahan
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tullut, mutta se etta jonkinlainen perehdytys kuitenkin jarjestel-
miin ja systeemeihin. Onko se sitten opas ei pelkastaan se
opas vaan myoskin sitd, etta joku olisi siina kenen kanssa ma

voin kayda lapi ne asiat. (Haastateltava 4)

Saannollinen tsekkaus jotenkin yhdessa. Sen ei tartte olla mi-
kdan semmoinen etta istutaan kolme tuntia alas vaan ihan joku
tosi lyhyt napakka tavallaan tulis sellainen varmempi olo. Sit
olis paremmin kartalla ja se auttais hahmottamaan sita koko-

naiskuvaa. (Haastateltava 3)

Kuukausiraportti tulisi vaikka tietylla sabluunalla. (Haastateltava
8)

Vastuunjako niin seurannan kuin opastuksen suhteen nahtiin puutteellisena. Vastuunjaon
ollessa epéaselvaa se ei tue vastuunottavaa paallikkda, koska silloin ei voi itse toimintaan
vaikuttaa. Verson hallinnollinen rakenne on viime vuosina kasvanut ja tAman my6té talous
vaatii oman osansa arjessa seka selkedn johtamisen. Talla hetkella talouden johtamisen
koettiin puuttuvan. My6s hyvinvointikuntayhtyman talouden johtamisen nahtiin heijastuvan

Verson toimintaan.

Puhutaan nain isoista asioista hallinnollisista rakenteista mita
meilla talla hetkella on 19 ihmista niin se muuttuu taloushallin-
non johtamiseksi ja sitéa pitda johtaa ja se meilta puuttuu.

(Haastateltava 2)

Kaipaan sellaista ohjeistusta, rakenteiden selkiyttamista, etta
ketka on vastuussa ja sitten tavallaan kella on velvollisuus seu-

rata taloutta. (Haastateltava 1)

Sindnsa talouden raportointiohjelma nahtiin hyvana tydkaluna, kunhan sen kayton hallit-
see. Hallinnan keinoina nédhtiin selkeét ohjeet, toiminta yhteisvastuullisesti, rakenteiden

selkiyttdminen, vastuunjako, velvollisuus seka saannéllinen talouden seuranta.

Kyl taa (SAP) tydkaluksi kdy kun sita kaytetaan. Olisi tapa toi-
mia et me katsottas aina etta mitd taloudelle kuuluu vaikka niin
kuin henkilostopalaverissa. Numerot antaa asioille mittasuh-

teita. (Haastateltava 6)
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Ei ois pahitteeksi semmoinen niinku sdanndllinen tsekkaus jo-
tenkin yhdessa. Se auttais hahmottamaan sita kokonaiskuvaa.

(Haastateltava 3)

Sote-muutoksen aika liséa huolta myos siita, etta liikelaitoksen talouden tilanteen pitaa
osoittaa olevan hallinnassa, jotta ei jouduta tarkastelun alle ja toiminta tulee sailymaan tu-
levaisuudessakin. Huomattu on, etta taloushallinnon merkitys on kasvanut ja hallitsemat-

tomana se heikentaa tydsuoritusta. Tama ilmié on nahtavissd myés muissa toimijoissa.

Hallinnan keinoina esille nousi rakenteiden selkiyttaminen, vastuunjako, perehdytys, vel-
vollisuus, yhteisty6, saanndllinen seuranta, budjetin oleminen raportissa seka vuosikello.

Teeman hallinnan keinot esitetdan kuviossa 13.

e Rakenteiden selkiyttaminen
e Vastuunjako

. e Perehdytys
sEUNNAEIAM - velvollisuus

kei not e Tiivis yhteistyo
e Saannollinen seuranta
e Budjetti raporttiin
e Vuosikello

KUVIO 13. Hallinnan keinojen alateemat
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Talouden seurannan hallinnan keinot auttavat padsemaan ajan tasalle projektin talouden

tilanteesta. Yhdessa sovittujen keinojen kayttdminen ja niihin vastuuttaminen luovat tilan-

teen, jossa talouden seuranta on rutiinitehtava, yksi hoidettava asia muiden joukossa. Ta-
han tulokseen paasemiseksi vaaditaan selkeaté johtamista ja vastuiden jakamista sekéa

yhdessa toimimista.
5.4 Tulevaisuus

Verson talouden seuranta nahtiin tulevaisuudessa systemaattisena. Se on jaettua, johdet-
tua, tavoitteellista, avointa ja ennakoivaa. Rakenteet ja roolit ovat selkeitd. Toiminta on
vastuullista ja vuoropuhelua kaydaan. Osaamisen lisdamiseksi on perehdytysté raportoin-
tijarjestelmaan. Verson imago sailyy talouden hallinnan osalta, osaamista on ja tyokalut

ovat kunnossa. Talouden hallinta muuttuu helpommaksi ja tyfaikaa jaa ydintehtavaan.

Hyvin johdettua, tavoitteellista ja avointa. Roolit on selvat.

(Haastateltava 2)

Avointa, ennakoivaa ja siind on selkeéat rakenteet. Vuoropuhelu
on myos tarkedata niin teknisen ja rakenteen kun ihmisten vali-
sen. Hirmu tarkeetd, se imago semmoinen brandi on myos ta-
louden osalta Versossa kunnossa. Ei tartte kaikkea osata
mutta tarttee ymmartaa sen verran etta osaa pyytaa. (Haastel-

tava 1)
Tiedetaédn vastuut. (Haastateltava 4)
Seuranta olis systemaattista ja se olisi jaettu. (Haastateltava 6)

Meilla on hyva opas. (Haastateltava 4)

Tulevaisuudessa talouden seurannan nahtiin olevan systemaattista, tavoitteellista ja en-
nakoivaa. Rakenteet ja roolit ovat selkeé&t. Toiminta on vastuullista ja vuoropuhelua kay-
daan. Perehdytys ja tyokalut ovat kunnossa. Kuviossa 14 on esitetty tulevaisuuden alatee-

mat.
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e Systemaattinen talouden
seuranta

e Rakenteet ja roolit selkeat
e Tavoitteellista ja ennakoivaa

e Toiminta vastuullista ja
vuoropuhelua kaydaan

e Perehdytys
e Tyokalut

Tulevaisuus

KUVIO 14. Tulevaisuuden alateemat

Tulevaisuudessa taloutta pystytaan parhaiten hallitsemaan noudattamalla sovittua ja
saanndllistd seurantaa, jossa jokaisella on méaéaritelty oma vastuualueensa. Osaamisen
vahvistaminen ja seurantaan sopivien tydkalujen valinta tuottavat optimaalisen hyddyn.
Tyontekijoiden keskendan kaytava keskustelu edistda talouden seurannan hallitsemisen

tunteen kasvamista ja edesauttaa talouden seurannan muuttumisen rutiiniksi toiminnaksi.
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6 JOHTOPAATOKSET
6.1 Tulosten yhteenveto ja kehittdAmistoimenpiteet

Tutkimuksen tarkoituksena oli 16ytaa uusia ratkaisuja talouden seurannan tueksi sekéa
vahvistaa kaytannon ymmarrysta talouden suunnittelun, seurannan ja arvioinnin osalta.
Tarkoituksena oli myds selvittdd kaytdssa olevan talouden toiminnanohjausjarjestelman
optimaalinen hyddyntaminen organisaatiossa. Tutkimuskysymyksilla haettiin vastauksia
keinoista, joilla taman hetkista talouden ohjauksen tilaa voidaan parantaa. Selvittamalla
sita, millainen talouden ohjauksen nykytila on ja millaiset toiminnat tukisivat talouden oh-

jauksen hallintaa.

Havainnoimalla haastattelutilanteissa seka tydyhteistssa tydskennellessa ilmi tuli, etta
projektipaallikdiden talouden tietdmyksen taso oli hyvin eritasoista. Haastattelutilanteissa
ne kenella tietoa l6ytyi, olivat aktiivisempia verrattuna heihin, joilla osaamista oli vahem-
man. Tassa oli myos nahtavissa se, oliko haastateltavalla aiempaa tydhistoriaa projekti-
tydssa. Tyoyhteisdssa tietdmattomyys talouden asioista nayttaytyy vetaytymisella seka
valttelylla talousasioihin liittyen. Nayttaytynyt on myos sitd, ettéd kun yhdessa tutkitaan ta-
louden raporttia niin mahdolliset puutteet tai virheet I0ytyvat myos nekin henkiltt, jotka
vélttelevat normaalisti talouden seurantaa. TAma kertoo siita, etta kaivataan tukea omalle
kehittymiselle. Havaintojen perusteella voidaan paatella, etta selkea perehdytysmalli ja

vastuunjako puuttuvat.

Tutkimuksen aikana Versossa toteutettiin useita tilintarkastuksia hankkeille. Niissa esille
tuli sellaisia puutteita mitka olisi ollut estettavissa toimivalla talouden ohjauksella seka sel-
kealla ohjeistuksella. Suunnittelun tarkeytta ei voi liiaksi korostaa, mutta johtamista yl-
haalta pain tarvitaan muutoksen toteuttamiseksi. Tutkimuksen edetessa ja talouden hallin-
nan kokemuksien kasvaessa esille tuli huomattavaa kehitysta talouden hallinnan ymmar-
ryksen suhteen. Muutoksia organisaatiossa on jo tapahtunut, mutta lopulliseen tulokseen
paaseminen vie aikaa. Tassa raportissa esitettyjen kehittdmisehdotuksien my6té tilanne
tulee parantumaan talouden seurannan suhteen. Konkreettisia toimia on jo aloitettu teke-

malla talouden raportointi sdanndlliseksi seka laatimalla ohjeistusta talouden seurantaan.

Tutkimuksen tulokset, teemat ja niiden alateemat on esitetty kootusti alla olevassa kuvi-
ossa 15. Tutkimusaineistoon tutustumisen jalkeen aineisto jarjestettiin teemoittain. Luokit-
telussa l0ydettiin useita alateemoja, joista rajattiin seuraavat ilmiot. Aineistoa analysoitiin
vertailemalla ilmidita kehittdmistehtavan tietoperustaan. Haastattelun tulokset kuvataan
eriteltyna teema kerrallaan. Teemat ja niiden alateemojen sisallét kuvataan samassa jar-

jestyksessa kuin ne oli luokiteltu teemahaastattelulomakkeessa. Kokonaisuudessaan
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tutkimuksen tulokset antoivat hyvin tietoa tilanteesta, jossa talla hetkella ollaan ja josta on
paastava pois kohti parempaa toimintaan. Tydntekijoilla on halu muutokseen, mutta toimi-
vien rakenteiden puuttuminen estavat taman. Tulevaisuuden teemassa esille tulleet ilmiot
kertovat miten toimimalla paéstaan lahelle tilannetta, jossa talouden seuranta on yksi tyo-

tehtava muiden joukossa eiké aiheuta endd ongelmia.

KUVIO 15. Tutkimuksen teemat ja niiden alateemat

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd Verson talouden ohjauksen tilaa voidaan pa-
rantaa luomalla selkedat rakenteet ja toimintamallit talouden seurantaan. Talouden ohjauk-
sen nykytila talla hetkella ei tue toimivaa ja vastuullista talouden seurantaa. Vastuura-
kenne puuttuu, perehdytysta ei ole eika ohjeistusta, ja se aiheuttaa epaselvyytta siina ke-
nen tulee seurata ja mité tulee seurata. Talousosaamisen puute aiheuttaa sen, etta ei ym-

marreta raportteja tai sita, kuinka talous liittyy hankkeeseen. Taloushallinnon
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ulkoistamisen myo6ta ei ole selkeéata toimintamallia yhteydenpidossa palveluntuottajan
kanssa. Raporteissa on virheitd ja osaamisen puuttuminen nakyy niin, etta virheita ei valt-
tamatta huomata, kun ei osata tulkita raportteja. Projektin vetaminen sinalléaan vie paljon
aikaa ja resurssit eivat tahdo riittda talouden seurantaan. Osaltaan epavarmuus osaami-
sesta ruokKii sita, ettei talousasioihin haluta kiinnittda huomiota tai ne jaavat vahemmalle
huomiolle. Tutkimuksen tavoitteena oli tehostaa ja vahvistaa talouden ohjausta tekemalla
talouden seuranta rutiiniksi. Tavoite on mahdollista saavuttaa, mikéali toteutetaan tutkimuk-

sessa loytyneita ratkaisuja talouden ohjauksen ja seurannan tueksi.

Tutkimustulosten perusteella on helppo l&hted kehittdmaan Verson talouden ohjauksen
tilaa. Tulokset kertovat sen, missa ollaan ja mihin halutaan paasta. Esille tuli myos, etta
tahtoa on saavuttaa uusi, parempi ja toimiva talouden hallinnan tila. Tutkimusaineiston
analyysin avulla on luokiteltu haastatteluteemoista: talouden ohjauksen nykytila, tietoisuus
ja ymmarrys, talouden hallinnan keinot seka talouden hallinnan tulevaisuuden nakymien
perusteella ilmidita, joita kehittamalla paastaan optimaaliseen tilanteeseen talouden oh-

jauksen suhteen. Seuraavaksi esitetddn ehdotuksia talouden ohjauksen parantamiseksi.

Tarkeimpé&na toimenpiteena ja muutoksien aikaansaamisen pohjana on asettaa talouden
seurannan vastuurakenteet ajan tasalle. TAma vaatii tehtdvankuvien tarkastelua seka sel-
vitysta siitd, mitd talouden palveluja tuottaa Paijat-Hameen hyvinvointiyhtyma ja mit& ul-

koinen palveluntuottaja.

Talouden seurannasta vastuussa oleville henkiléille tulee jarjestaa koulutus talouden seu-
rannasta ja sen merkityksesta projektin talouden hallinnassa seka SAP-taloushallinnonjar-
jestelméan kaytosta. Kaytanndssa tekeminen syventaa talouden seurannan merkitysta or-
ganisaatiossa. Kayttamalla taloudenhallintajarjestelmaa saanndéllisesti saadaan toiminta

rutiiniksi ja tuntumaan helpolta.

Kirjallisen ohjeistuksen laatiminen talouden seurantaan. Oheistus on jo osittain laadittu ja
ne kaydaan lapi yhdessa projektipdallikdiden kanssa, jotta saadaan erilaisia nédkokulmia ja
yhteista ymmarrysta asiasta. Tarkoituksena saada kasaan séahkdinen perehdytysopas

projektipaallikon tehtavien tueksi, josta talouden seurannan ohjeistus myos |oytyy.

Saanndllinen raportointi hankkeiden talouden tilasta kerran kuukaudessa johtajalle seka
kuukausikokouksiin talouden tilannekatsaus projekteittain. Raportointiin tulee rakentaa
mallipohja, jolla saadaan tarvittavat tiedot helposti. Kuukausiraportoinnin yhteydessa on
tehtava sahkaisesti ilmoitus sihteerille mahdollisista virheista kirjanpidossa. Osittain ndma
kaytannot jo toimivat ja niihin liittyva ohjeistus on tekeilla. Muistutus sdhkoiseen kalenteriin

on laitettu raportointien ajankohdista.
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Yleiseksi tyokaluksi hyva apuri on vuosikello, joka on jo rakennettu ja se on todettu hy-
vana hallinnan suhteen. Vuosikellosta I6ytyvat paivamaarat, jolloin kuukausittainen talous-
raportti tulee olla johtajan kaytdssa. Vuosikellosta I16ytyvat myds tilinpaatds- ja toimintaker-
tomuksen seka talous- ja toimintasuunnitelman tekemisen ajankohdat. Verson kuukausi-
kokouksien ajankohdat, valtionavustusselvityksien ja osavuosikatsauksien jattdpaivat.
Tyokalu on tarkoituksella valittu yksinkertaisena, koska hanketoiminnassa tyontekijéiden

vaihtuvuus on suuri ja aikaa uuden opettelulle ei jaa sisalléntuottamisen ohella.

Naiden uusien menetelmien kayttdonotto ratkaisee kaytannon ongelmia. Mikali rakenteet
eivat tue vastuunottamista on naiden kayttéonotto hyddytonté. Hyodyt saadaan nakymaan
toimintatavan juurruttamisen kautta. Johtamisprosessin kehd, jossa osa-alueina on suun-
nittelu, toteutus ja tarkkailu on tukena talouden hallinnalle. Saamalla talouden johtaminen
osaksi paivittaista johtamista pysyy talouden seuranta ja sen ohjaus hallinnassa. Talou-

den seurannan vaatima resurssi on vahainen, kun sen toteuttaa sdanndllisesti ja hallitusti.
6.2 Pohdinta

Kokonaisuudessaan kehittamishankkeen tekeminen onnistui hyvin vaikka eteneminen ei
tapahtunut alkuperaisen aikataulusuunnitelman mukaisesti tutkijan tyokiireiden vuoksi.
Tutkimushaastattelujen tekeminen onnistui hyvin. Haastateltavat olivat tutustuneet ja miet-
tineet vastauksia ennalta heille lahetettyyn haastattelulomakkeeseen. Haastattelutilanne
sujui joustavasti ja tilanteessa aisti sen, etta tutkimusaihe oli haastateltaville ajankohtainen

ja ratkaisuja organisaation ongelmaan odotettiin.

Vertailtaessa tutkimuksen tuloksia edella esitettyyn teoriaan Virtasen (2006) tutkimuksen
mukaan, jossa taloudellisen ohjauksen muuttuessa strategisen ohjauksen tyyppiseksi or-
ganisaatio sopeutuu helpommin muutokseen. Esille tullut rakenteiden puuttuminen vaatii
sita, ettd talouden johtaminen otetaan mukaan osaksi strategista johtamista, ndin muutos
toteutuu helpommin. Artikkelissa Karila, Lehto & Vakkuri (2015) nakevét, ettéa taloudenjoh-
tamisprosessin avulla saadaan talouden ohjaus hallintaan. Myo6s tutkimuksessa esille tuli
se, etta taloutta ei koettu johdettavan. Artikkelin mukaan jatkuvaan kehittamiseen tulee
panostaa. Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen & Pellinen (2017, 13) esittavat johtamispro-
sessin kehén, jossa osa-alueina ovat suunnittelu, toteutus ja tarkkailu. Naiden osa-aluei-
den puuttuminen vaikeuttaa johtamistoimintaa. Suomala, Manninen & Lyly-Yrj&nainen
(2011, 285) pitavat projektin talouden johtamisen yhtend peruselementtind ohjausta ja
seurantaa. Nama osa-alueet pitavat sisallaan projektikirjanpidon, budjettiseurannan ja ra-
portoinnin. Projektipdallikdn tulee hallita tAma osa-alue. Tutkimuksen perusteella ndma
osa-alueet eivat ole hallinnassa vaan niissa tarvitaan tukea ja opastusta. Niskavaara

(2010, 159, 165-167) nékee vuosikellon olevan tydkalu, jolla voidaan yhdistaa strategia ja
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operatiivisen toiminnan suunnittelu ja seuranta. Hyvana pohjana talouden hallintaan on
suunnittelun ja seurannan keha silla talouden hallinta tarkoittaa suunnittelua, joka tutki-

muksen mukaan on puutteellista.

Luotettavuustarkastelussa arvioidaan sita, onko kaikki tutkimuksen vaiheet tehty oikein.
Reliabiliteetti ja validiteetti mittaavat tutkimuksen luotettavuutta ja laatua. Reliabiliteetti tar-
koittaa tulosten pysyvyytta ja validiteetti sita, etté tutkitaan oikeita asioita (Kananen 2019,
31). Kehittamistutkimuksen luotettavuustarkastelu on haasteellista, koska kehittamistutki-
mus ei ole oma tutkimusotteensa vaan tarpeen mukaan kyse on laadullisesta tai maaralli-
sesta tutkimuksesta. Tutkimuskohteen ongelman ratkaisun tuottamiseksi laadittu sopiva
kooste, tassa tutkimuksessa raportti ja kehittamisehdotukset. Kun kaytetaan laadullista
tutkimusta, sovelletaan silloin laadullisen tutkimuksen luotettavuuden kriteeristéad. (Kana-
nen 2015, 111-115.)

Tutkimusprosessin aikana tehdyt ratkaisut ovat oikeita ja perusteltuja. Tutkijan paatds
haastatella yksi henkild erikseen ryhman ulkopuolella ei vaaristéanyt tutkimustuloksia. Ta-
man tutkimuksen validiteettia voidaan pitda korkeana, koska tulokset ovat oikeita ja on tut-
kittu oikeita asioita. Mikali tutkimus uusitaan tulokset eivat pysy samana, koska tutkimuk-
sen aikana haastateltavien osaamisessa seka talouden ohjauksessa ja seurannassa on
tapahtunut kehitysta, reliabiliteetti nayttaytyy matalana. Tutkimuksessa luotettavuuteen on
pyritty lukemalla tutkimushaastattelun litteroitu materiaali useaan kertaan seka luokittele-
malla materiaalissa esille nousseet asiat omiksi kokonaisuuksiksi teemoittain. Tuloksia tie-
toperustaan vertaamalla on haettu vahvistusta siihen, etté on tutkittu oikeita asioita. Tutki-
mustuloksien laatua voidaan pitd& hyvana silla tulokset ovat pysyvia eivatka johdu sattu-

masta.

Mielenkiintoista olisi tulevaisuudessa nahda tutkimus siitdq, miten muissa Sosiaalialan
osaamiskeskuksissa taloutta ohjataan ja hallitaan. Loytyykoé osaamiskeskusten talouden
ohjauksesta ja hallinasta vastaavia toimintamalleja keskenaan. Toiminnat on jarjestetty eri
alueilla eri tavalla, osaamiskeskusten omistusmuotoja on erilaisia niin kuin rahoituksen jar-

jestelyjd. Nama osaltaan méaaérittelevat toimintatapoja.



48

LAHTEET

Alasoini, T. 2015. Digitalisaatio muuttaa ty6ta-millaista tyéelamaa uudistavaa

innovaatiopolitikkaa tarvitaan? Tyopoliittinen aikakausikirja 2/2015.

Alhola, K., Lauslahti, S. 2005. Taloutta johtamista varten esimiehille ja asiantuntijoille. Hel-
sinki: Edita Publishing Oy.

Arina, T. 2019. Tulevaisuus: haasteet ja mahdollisuudet. Luento Kirkkonummella

valtakunnallisilla sosiaalialan osaamiskeskuspaivilla 21.8.2019.

Arteva, J. 2014. Taloudellisen ohjauksen kehittaminen projektiliiketoimintaa harjoittavassa
yrityksessa, tapaustutkimus. Lappeenrannan teknillinen yliopisto [viitattu 30.10.2019].
Saatavissa:https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/103833/LopullinenGradu_Juuso_Ar
teva 0372388.pdf;jsessionid=97E39EFOBFA4CF90AD2FC736A844A3CB?sequence=2

BDO Audiator Oy. 2015. Liikelaitoksen taloudenohjaus. Luento 12.1.2015.

Elonen, A. 2019. Taloushallinnon hallittu ulkoistaminen. Bonnier Pro [viitattu 9.4.2019].

Saatavissa: http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-

rahoitus/taloushallinnon-hallittu-ulkoistaminen

Etela-Suomen Laaninhallitus. 2002. Projektin vetdjan opas. Helsinki: Euroopan Sosiaalira-

hasto.

Finlex 2018. Laki sosiaalialan osaamiskeskustoiminnasta [viitattu 18.10.2018].
Saatavissa: https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011230

Granlund, M., Malmi, T. 2003. Tietotekniikan mahdollisuudet taloushallinnon

kehittAmisessa. Jyvaskyla: WSOY.

Heikka, H. 2008. Sosiaali- ja terveysjohtajan tyon siséalto ja kompetenssit. Oulun Yliopisto
[viitattu 24.9.2019]. Saatavissa: http://jultika.oulu.fi/files/isbn9789514287886.pdf

Hirsjarvi, S., Remes, P. ja Sajavaara, P. 1996. Tutki ja kirjoita. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.

Iskanius, S. 2016. Talousohjauksen haasteet asiantuntijaorganisaatiossa. Karelia-
ammattikorkeakoulu [viitattu 13.10.2019]. Saatavissa:
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/105837/Iskanius _Sanna 2016 03 15.pdf?

sequence=1&isAllowed=y

Jarvenpaa, M., Lansiluoto, A., Partanen, V. ja Pellinen, J. 2014. Talousohjaus ja

kustannuslaskenta. Helsinki: Sanoma Pro Oy.


https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/103833/LopullinenGradu_Juuso_Arteva_0372388.pdf;jsessionid=97E39EF0BFA4CF90AD2FC736A844A3CB?sequence=2
https://lutpub.lut.fi/bitstream/handle/10024/103833/LopullinenGradu_Juuso_Arteva_0372388.pdf;jsessionid=97E39EF0BFA4CF90AD2FC736A844A3CB?sequence=2
http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/taloushallinnon-hallittu-ulkoistaminen
http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/taloushallinnon-hallittu-ulkoistaminen
https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2001/20011230
http://jultika.oulu.fi/files/isbn9789514287886.pdf
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/105837/Iskanius_Sanna_2016_03_15.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/105837/Iskanius_Sanna_2016_03_15.pdf?sequence=1&isAllowed=y

49

Kaarlejarvi, S. ja Salminen, T. 2018. Alykas taloushallinto — Automaation aika [viitattu:
20.10.2019]. Saatavissa: https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/BADBEXDTEB#piste:tfE

Karila, A., Lehto J. & Vakkuri, J. 2015. Eriytettyjen talousyksikdiden ohjauksen ongelma —
Perussopimukset sairaanhoitopiirien talouden hallinnassa. Kunnallistieteellinen
aikakauskirja 2/2015.

Karila, A., Lehto J. & Vakkuri, J. 2016. Sairaanhoitopiirien talouden ohjausmallit ja niiden

vaikuttavuus. Kunnallistieteellinen aikakauskirja 1/2016.

Kananen, J. 2012. Kehittamistutkimus opinnaytetyona. Kehittamistutkimuksen

kirjoittamisen kaytannon opas. Jyvaskyla: Juvenes Print.

Kananen, J. 2015. Kehittamistutkimuksen kirjoittamisen kaytanndn opas. Miten kirjoitan

kehittAmistutkimuksen vaihe vaiheelta. Jyvaskyla: Juvenes Print.

Kananen, J. 2014. Toimintatutkimus kehittamistutkimuksen muotona. Miten kirjoitan

toimintatutkimuksen opinnaytetydna? Jyvaskyla: Juvenes Print.

Kananen, J. 2019. Opinnaytetydn ja Pro gradun pikaopas. Avain opinnaytetydn ja Pro
gradun kirjoittamiseen. Jyvaskyla: JAMK.

KPMG. 2008. Kunnan hallinto, talous ja valvonta. Helsinki: Edita Publishing Oy.

Laaksonen, H., Ollilla, S. 2016. Lahijohtamisen perusteet terveydenhuollossa. Helsinki:
Edita.

Lahti, S., Salminen, T. 2008. Kohti digitaalista taloushallintoa -sahkdiset talouden

prosessit kaytdnndssa. Helsinki: WSOYpro Oy.
Lahti, S., Salminen, T. 2014. Digitaalinen taloushallinto. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Lahti, S., Salminen, T. 2014. Digitaalinen taloushallinto [viitattu 16.11.2019]. Saatavissa:
https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/HADBFXJTFF#/kohta:40/piste:b1097

Lampinen, T. 2015. Talousraportoinnin kehittdminen Haminan kaupungin perusturvassa
[viitattu 13.10.2019]. Saatavissa:
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/87725/Lampinen_Tiina.pdf?sequence=1

Lauslahti, S. 2003. Menestyva kunta. Kuntalaisl&ht6inen talousjohtaminen. Helsinki:
WSOY.


https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/BADBEXDTEB#piste:tfE
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/BADBEXDTEB#piste:tfE
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/HADBFXJTFF#/kohta:40/piste:b1097
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/HADBFXJTFF#/kohta:40/piste:b1097
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/87725/Lampinen_Tiina.pdf?sequence=1

50

Lumijarvi, O-P. (toim.) 2007. Huipulla. Miten yrityksen menestysyhtalt ratkaistaan?
Helsinki: WSOYOy.

Myllyntaus, O. 2002. Kuntatalouden ohjaus: budjetoinnin ja kirjanpidon teoriaperusteita ja

kehityssuuntia. Helsinki: Suomen kuntaliitto.
Méaenpéaa, K. 2015. Tulos syntyy teoista. Liiketalous tutuksi. Suomen Liikekirjat.

Niiranen, V., Seppénen-Jarveld, R., Sinkkonen, M. & Vartiainen, P. 2010. Johtaminen

sosiaalialalla. Helsinki: Oy Yliopistokustannus.
Niskavaara, E. 2010. Yritystaloutta esimiehille. Helsinki: WSOYpro Oy.

Ojasalo, K., Moilanen, T. ja Ritalahti, J. 2014. Kehittamistyén menetelmat. Uudenlaista

osaamista liiketoimintaan. Helsinki: Sanoma Pro Oy.

Paasivaara, L., Suhonen, M. ja Virtanen, P. 2011. Projektijohtaminen

hyvinvointipalveluissa. Helsinki: Tietosanoma Oy.

Parviainen, P., Kaaridinen, J., Honkatukia, J. ja Federley, M. Julkishallinon digitalisaatio-
tuottavuus ja hyotyjen mittaaminen. Valtioneuvoston kanslia [viitattu 13.10.2019].
Saatavissa:
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80883/Julkishallinnon%20digitalis
aatio%20-%20tuottavuus%20ja%20hy%C3%B6tyjen%20mittaaminen.pdf?sequence=1

Pellinen, J. 2005. Talousjohtaminen. Helsinki: Talentum Media Oy.

Pellinen, J. 2017. Talousjohtaminen. Alma Talent Oy [viitattu 30.10.2019]. Saatavissa:
https://verkkokirjahylly-almatalent-
fi.aineistot.lamk.fi/teos/BAXBBXAUCGCJ#kohta: TALOUSJOHTAMINEN((20)/piste:b11

Pokki, S., Ekroos, V. ja Kauhanen, J. 2012. Suoriteperusteisuus-Kohti kannustavaa
kuntataloutta. Uusia ajatuksia, malleja ja valineita toiminnan seka talouden ohjaukseen.
Nokia: Vertikal Oy.

Puska, K. 2018. Sisainen tarkastus ja riskien hallinta voittoa tavoittelemattomissa
organisaatioissa. Tampereen Yliopisto [viitattu 24.10.2019]. Saatavissa:
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103321/1525352476.pdf?sequence=1&isAllow

ed=y

Polonen, P. 2019. Tulevaisuuden osaaminen. Luento Kirkkonummella valtakunnallisilla

sosiaalialan osaamiskeskuspaivilla 22.8.2019.


http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80883/Julkishallinnon%20digitalisaatio%20-%20tuottavuus%20ja%20hy%C3%B6tyjen%20mittaaminen.pdf?sequence=1
http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/bitstream/handle/10024/80883/Julkishallinnon%20digitalisaatio%20-%20tuottavuus%20ja%20hy%C3%B6tyjen%20mittaaminen.pdf?sequence=1
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/BAXBBXAUCGCJ#kohta:TALOUSJOHTAMINEN((20)/piste:b11
https://verkkokirjahylly-almatalent-fi.aineistot.lamk.fi/teos/BAXBBXAUCGCJ#kohta:TALOUSJOHTAMINEN((20)/piste:b11
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103321/1525352476.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://trepo.tuni.fi/bitstream/handle/10024/103321/1525352476.pdf?sequence=1&isAllowed=y

51

Rakennerahastot 2019 [viitattu 5.2.2019]. Saatavissa:

https://www.rakennerahastot.fi/mita-rakennerahastot-ovat

Raudasoja, K., Johansson, M-L. 2009. Esimies talouden johtajana julkishallinnossa.
Helsinki: WSOYpro Oy.

Rissanen, S., Lammintakanen, J. 2017. Sosiaali- ja terveysjohtaminen. Helsinki: Sanoma
Pro Oy.

Ruusuvuori, J., Nikander, P. & Hyvérinen, M. (toim.). 2010. Haastattelun analyysi.

Tampere: Vastapaino.

Salmelainen, K. 2018. Sisaisen talousraportoinnin ja taloudellisten riskien hallinnan
kehittaminen Turun ammattikorkeakoulussa. Turku AMK [viitattu 13.10.2019]. Saatavissa:
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/155992/Salmelainen_Krista.pdf?sequence
=1&isAllowed=y

SAP Finland. 2019. Alykkaaksi yritykseksi SAP:n dlykkaiden ERP-ratkaisujen avulla.

[viitattu 24.11.2019]. Saatavissa: https://www.sap.com/finland/index.html

Silfverberg, P. 2007. Ideasta projektiksi. Projektitydn kasikirja. Helsinki: Edita Publishing
Oy.

Sinkkonen-Tolppi, M. & Viitanen, E. 2005. Sosiaali- ja terveydenhuollon organisaatioissa
tarvittava johtamisosaaminen ja siihen liittyva taydennyskoulutuksen tarve.
Kunnallistieteellinen aikakauskirja 1/05 [viitattu 24.9.2019]. Saatavissa:
http://elektra.helsinki.fi.aineistot.lamk.fi/se/k/0356-3669/33/1/sosiaali. pdf

Sosiaali- ja terveysministerio 2019 [viitattu 27.3.2019]. Saatavissa:

https://stm.fi/sosiaalialan-osaamiskeskukset

Suomala, P., Manninen, O. & Lyly-Yrjanainen, J. 2011. Laskentatoimi johtamisen tukena.
Helsinki: Edita Prima Oy

Suomen Kuntaliitto. 2004. Kunnan teknisen toimen liikelaitosten ja tytaryhteisdjen ohjaus.

Helsinki: Suomen kuntaliitto.

Tilastokeskus 2018. Kunnan liikelaitos [viitattu 7.8.2018]. Saatavissa:

http://www.stat.fi/meta/kas/kunnan liikelai.html

Tervala, E. 2015. Taloudenohjaus tuotekehityksen projektipaallikén tukena. Tampereen
teknillinen yliopisto [viitattu 29.10.2019]. Saatavissa:
https://dspace.cc.tut.fi/dpub/bitstream/handle/123456789/23084/T ervala.pdi?sequence=1

&amp:isAllowed=y



https://www.rakennerahastot.fi/mita-rakennerahastot-ovat
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/155992/Salmelainen_Krista.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.theseus.fi/bitstream/handle/10024/155992/Salmelainen_Krista.pdf?sequence=1&isAllowed=y
https://www.sap.com/finland/index.html
http://elektra.helsinki.fi.aineistot.lamk.fi/se/k/0356-3669/33/1/sosiaali.pdf
https://stm.fi/sosiaalialan-osaamiskeskukset
http://www.stat.fi/meta/kas/kunnan_liikelai.html
https://dspace.cc.tut.fi/dpub/bitstream/handle/123456789/23084/Tervala.pdf?sequence=1&amp;isAllowed=y
https://dspace.cc.tut.fi/dpub/bitstream/handle/123456789/23084/Tervala.pdf?sequence=1&amp;isAllowed=y

52

Tuomi, J. & Sarajarvi, A. 2017. Laadullinen tutkimus ja sisallonanalyysi. Helsinki:

Kustannusosakeyhtié Tammi.

Toikko, T., Rantanen, T. 2009. Tutkimuksellinen kehittdmistoiminta. Tampere: Tampereen
Yliopistopaino Oy.

Tuokko Ltd. 2017. Talous on taitolaji. Helsinki: Kiriprintti Oy

Tynninen, L. & Viinikainen, M. 2017. Opitaan yhdessa talouden digitalisaatiota — case-
tydskentely organisaatiorajat ylittdvissa kehittamistiimeissa [viitattu 20.8.2019].
Saatavissa:

https://yliopistopedagogiikka.files.wordpress.com/2017/12/2017 02_tynninen.pdf

Vesa, J. 2019. Projektien hallinta. Bonnier Pro [viitattu 9.4.2019]. Saatavissa:

http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/projektien-hallinta

Viitala, R. & Jylha, E. 2013. Liiketoimintaosaaminen -Menestyvén yritystoiminnan peruste.
Helsinki: Edita [viitattu 24.10.2019]. Saatavissa:
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789513764128

Vilkka, H. 2015. Tutki ja kehita. Jyvaskyla: PS-kustannus.

Virtanen, T. 2006. Johdon ohjausjarjestelmat muuttuvassa toimintaymparistossa. Aaltodoc
[viitattu 20.8.2018]. Saatavissa:
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11487/a270.pdf?sequence=1&isAllo

wed=

Wasastjerna, C. 2019. Sisaisen raportoinnin kehittdminen. Bonnier Pro [viitattu 9.4.2019].

Saatavissa: http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/sisaisen-

raportoinnin-kehittaminen



https://yliopistopedagogiikka.files.wordpress.com/2017/12/2017_02_tynninen.pdf
http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/projektien-hallinta
https://www.ellibslibrary.com/reader/9789513764128
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11487/a270.pdf?sequence=1&isAllowed
https://aaltodoc.aalto.fi/bitstream/handle/123456789/11487/a270.pdf?sequence=1&isAllowed
http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/sisaisen-raportoinnin-kehittaminen
http://www.bonnierpro.fi.aineistot.lamk.fi/fi/app/talous-ja-rahoitus/sisaisen-raportoinnin-kehittaminen

