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were interviewed and a questionnaire was conducted in March 2021 for the Prem-
ises Department’s Board of Directors.
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1 JOHDANTO

Kemijarven kaupungin Tilapalvelut liikelaitos (jaljempana Liikelaitos) on Kemijar-
ven kaupungin omistama kunnallinen Liikelaitos, joka aloitti toimintansa 1.1.2020.
Liikelaitos huolehtii kaupungin kiinteistdista, laitoshuoltopalveluista, ruokahuolto-
palveluista, keskusvarastosta seka vuokrataloyhtiGista. Opinnaytetyoni tarkoituk-
sena on tarkastella ja kehittdd nykyista Liikelaitoksen sisdista ja ulkoista talous-
raportointia ja talousennustamista. Opinnéaytetyoni tavoitteena on selkeyttaa ny-
kyista talousraportointia ja luoda toimintaa tukevat talousraportit seka antaa joh-

dolle keinot tarkempaan talousennustamiseen.

Opinnaytetyoni aiheen olen saanut toimeksiantajaltani Kemijarven kaupungin ta-
lous- ja kehittdmisjohtajalta. Tydskentelen Kemijarven kaupungin talouspalve-
luissa talouspaallikkdna ja olen talouspalveluiden edustajana tiiviisti osallistunut
liikelaitoksen perustamisprojektiin ja ollut projektin ohjausryhman jasen. Liikelai-
toksen perustamisesta teetettiin esiselvitys BDO Oy:lla vuonna 2017 ja jatkosel-
vitys vuonna 2018, joiden pohjalta Liikelaitos on perustettu. BDO:n selvityksessa
esitettiin eri vaihtoehdot perustamiselle ja niiden taloudelliset vaikutukset kaupun-
gille. Perustamisen lahtbkohta oli, etta toimintojen eriyttdminen tuo l&pinakyvyytta
kustannusrakenteeseen, vertailtavuutta, toiminnan tehokkuutta, tasejatkuvuutta
seka kustannusten oikeaa kohdentamista, joka auttaa tilojen kayttajaa optimoi-
maan tilojen kayton. (Ronkainen & Riekki 2018, 22.) Perustaminen kasiteltiin
Kaupunginvaltuustossa 12.6.2018, joka paatti perustaa Liikelaitoksen Tilapalve-
luliikelaitos-mallilla, jossa kaupungin omaisuudesta eriytetdan Liikelaitokseen
kiinteistot ja niiden huoltoon ja yllapitoon liittyvat tehtavat. Kaupunginvaltuuston
alkuperainen paatos oli, etta Liikelaitos perustetaan vuonna 2018. Liikelaitoksen
perustamiseen liittyi paljon [&pik&ytavia asioita, muun muassa tase-erat, liittymat
ja hallintosddnnén uudistaminen, joita virkamiehet eivat ehtineet valmistella aika-
taulun puitteissa. Tasta syysta Liikelaitoksen perustaminen siirtyi ja virallisesti toi-
minta alkoi 1.1.2020. (Kemijarven kaupunki 2018.)



2 TUTKIMUSASETELMA

2.1 Kehittdmistyon tavoitteet

Liikelaitoksen vuosittainen budjetti on noin 2,6 miljoonaa (Kemijarven kaupunki
2020a, 32). Liikelaitos vastaa kaupungin ruoka- ja laitoshuoltopalvelujen ohella
kiinteistojen kehittdmisesta, yllapidosta ja investoinneista valtuuston hyvaksyman
investointiohjelman mukaan. Perustetulla Liikelaitoksella on pyritty toiminnan te-
hostamiseen, lapinakyvyyteen ja kustannusten oikeaan kohdentamiseen. Liike-
laitos on kaupungin kirjanpidosta eriytetty yksikko ja sen toiminta rahoitetaan koh-
derahoitusperiaatteella (Kemijarven kaupunki 2020a, 62). Kohderahoituksessa
toiminta rahoitetaan padasiassa tulorahoituksella, joka kasittaa palvelujen ja mui-
den hyddykkeiden myynti- ja maksutulot (JUHTA 2016, 6).

Liikelaitoksen painopisteet vuosille 2020-2022 ovat toimitilojen sailyttaminen
kohtuullisessa kunnossa, kertyneen korjausvelan pienentaminen ja huoltotoimin-
nan ennakointi. Tilojen siirryttya Liikelaitokseen hallintokuntien maksamat sisai-
set vuokrat tulevat kokonaisuudessaan kohdistumaan tiloihin, kun se aikaisem-
min kaupungin mallissa kohdistui kaupungin kustannuksiin. Kemijarven kaupun-
gin taloudellinen tilanne on ollut heikko usean vuoden ajan, mika on muun mu-
assa johtanut resurssien supistamiseen ja investointien siirtdmiseen tuleville vuo-
sille. Liikelaitoksen osalta tama on tarkoittanut korjausvelan ja kustannusten kas-
vua. (Kemijarven kaupunki 2020a, 62-63.) Huonon taloudellisen tilanteen vuoksi
Kemijarven kaupungin valtuusto hyvaksyi 3.2.2020 kokoukseen talouden tasa-
painotusohjelman vuosille 2020-2022, jossa on maaritetty tasapainottamiskeinot
myds Liikelaitokselle. Keinoihin kuuluvat muun muassa kiinteistohoidon ulkoista-
minen tai yhtiéittdminen, vuokrausasteen nostaminen ja kaytostad poistettujen

kiinteistdjen purkaminen tai myyminen. (Kemijarven kaupunki 2020b, 69-71.)

Opinnaytetyoni tavoitteena oli kartoittaa Liikelaitoksen nykyinen sisdinen ja ulkoi-
nen talousraportointi ja taloussuunnittelu seka kehittaa niitd vastaamaan parem-
min johdon tietotarpeisiin. Liikelaitoksen tamanhetkiset talousraportit on osittain
otettu kaupungin omista raporttipohjista ja osittain jarjestelmatoimittaja CGI Oy:n
raporttipohjista ja ne eivat kaikilta osin vastaa toiminnan vaatimuksiin. Liikelaitok-
sen taloussuunnittelua on toteutettu pitkalti samalla tavalla kuin Kemijarven kau-

pungilla ja talouden ennustamisprosessia tulee kehittaa vastaamaan Liikelaitok-
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sen tarpeisiin. Varsinkin pitkdaikaista talousennustamista tulee parantaa. Liike-
laitoksen toimintojen eriydyttyé kaupungin toiminnoista erilliseksi yksikdksi, on ta-
lousraportointi ja talousennustaminen seké johdon tietotarve toiminnasta noussut
keskeisempaan rooliin. Tiedon tarvetta on liséannyt myos kaynnissa oleva talou-

den sopeuttamisohjelma.

2.2 Toimeksiantajan esittely

Kemijarven kaupunki sijaitsee Lapin l&dnissa ja vuonna 2019 kaupungin valiluku
oli 7 274 (Tilastokeskus 2020). Kaupungin johdon muodostavat valtuusto, kau-
punginhallitus ja kaupunginjohtaja. Kaupunginvaltuusto kayttaa ylinta paatosval-
taa ja vastaa kaupungin toiminnasta ja taloudesta. Kaupunginvaltuustossa on 27
jasenta, jotka valitaan neljan vuoden valein pidettavilla kunnallisvaaleilla. Val-
tuuston nimittaman kaupunginhallituksen vastuulla on paatosten valmistelu, tay-
tantdonpano ja laillisuuden valvonta. Hallituksessa on seitsemé&n jasenté ja sen
toimikausi on kaksi vuotta. Kaupunginjohtajan vastuulla on kaupungin hallinto,

taloudenhoito ja muu toiminta. (Kemijarven kaupunki 2019, 1, 3.)

Kemijarven kaupungin organisaatio on jaettu kahteen palvelualueeseen: hallinto-
ja tukipalveluihin ja hyvinvointipalveluihin seka Liikelaitokseen. Kaupungin orga-

nisaatio on esitetty kuviossa 1.

|' Keskusvaalilautakunta '—1 Kaupunginvaltuusto |4{ Tarkastuslautakunta |
( | . ) f Konserni- ja )
| Kaupunginhallitus elinkeinojaosto
Tytaryhtiot }_| Kaupunginjohtaja |

|' Hyvinvointilautakunta | | Tekninen lautakunta | | Liikelaitoksen johtokunta |
i I ! e I
Hallinto- ja tukipalvelut Hyvinvointipalvelut

Palvelualuejohtaja Palvelualuejohtaja
s A A 4

-
Tilapalvelut liikelaitos
Liikelaitoksen johtaja

. oy

Tekniset palvelut
Vastuualuepaallikkd

b 4

- Ruckahuoltopalvelut -
Vastuualuepaallikks

Laitoshuoltopalvelut
Vastuualuepaallikko

Tilapalvelut
Vastuualuepaallikko

| Vuckrataloyhtitt |

Kuvio 1. Kemijarven kaupungin organisaatio (mukaillen Kemijarven kaupunki 2019)
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Palvelualuejohtaja vastaa toiminnasta seka kehittda ja johtaa toimintaa kaupun-
ginhallituksen, kaupunginjohtajan ja lautakunnan alaisuudessa. Vastuualuep&al-
likbiden vastuulla on alueensa toiminta seké& sen johtaminen ja kehittaminen. Lii-
kelaitoksen johtaja kehittda ja johtaa Liikelaitoksen toimintaa, huolehtii sen hal-
linnosta seka talouden ja siséisen valvonnan ja riskienhallinnan jarjestamisesta.
(Kemijarven kaupunki 2019, 4-5.) Liséksi johtaja huolehtii johtokunnan paatdsten
toimeenpanosta, tiedottaa johtokuntaa toiminnan kannalta olennaisista toimenpi-
teista, hyvaksyy ja allekirjoittaa toimintaan liittyvat sopimukset, paattaa tuotteiden
ja palveluiden hinnat, paattaa henkilostéasioita, kayttda puhevaltaa johtokunnan
puolesta sekad paattaa Liikelaitoksen hankinnoista ja palvelusopimuksista enin-
tdan 100 000 euroon saakka (Kemijarven kaupunki 2019, 10-11).

Liikelaitoksen johtokuntaan kuuluu seitseman jasenta ja se toimii kaupungin hal-
lituksen alaisuudessa. Kaupungin valtuusto valitsee jasenistd puheenjohtajan ja
varapuheenjohtajan ja jokaisella jasenella on henkilokohtainen varajasen. Johto-
kunta vastaa kaupungin omistamien kiinteistojen, toimitilojen, asunto- ja kiinteis-
téosake- ja osakkuusyhtididen ja maa- ja rakennusomaisuutensa kehittamisesta,
markkinoinnista, rakennuttamisesta, yllapidosta ja vuokrauksesta. Johtokunta
vastaa myo6s kaupungin ruoka- ja laitoshuoltopalveluista ja keskusvarastosta.
(Kemijarven kaupunki 2019, 4, 9.)

2.3 Tutkimuskysymykset

Tutkimuksen taustalla on tutkimusongelma, joka avataan tutkimuskysymyksiksi.
Kysymykset myos ohjaavat tutkimusta ja tiedonkeruuta. Tutkimuskysymyksiin
saadut vastaukset ratkaisevat varsinaisen tutkimusongelman. (Kananen 2014,
36.) Tutkimusongelmien tehtava on pitaa tutkimus johdonmukaisena, ja auttaa
tutkijaa keskittyméan tutkimuksen kannalta keskeisiin asioihin. Hyva tutkimuson-
gelma on muodoltaan yksiselitteinen ja selkea. Se sisaltda kysymyksen muo-
dossa sen, mita aiheesta halutaan tutkia ja tietda. (KvaliMOTV 2006.) Tassa opin-

naytetydssa haetaan vastausta seuraaviin tutkimuskysymyksiin:

1. Mita kehittamistarpeita on talousraportoinnille?

Haastattelujen ja kyselyn avulla kartoitetaan johdon ja johtokunnan tarpeita ta-
lousraporteille, sekd selvitetaan talousraportoinnin nykytila, millaisia sisaisia ja

ulkoisia raportteja on talla hetkella saatavilla ja niiden kehittamistarpeet.
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2. Kuinka talousraportointi on jarjestetty muissa liikelaitoksissa?

Kartoitetaan benchmarkingin avulla Lieksan ja Kuopion kaupunkien seka lin kun-
nan talousraportointia liikelaitoksen osalta. Tarkastellaan talousraporttien raken-
netta, ulkoasua ja kuinka liikelaitoksen raportit on yhdistetty kaupungin tai kunnan
raportteihin. Tarkastelun kohteeksi valitaan kyseiset kaupungit ja kunta, koska
halutaan otanta seka isomman ettd pienemman kunnan ja kaupungin raportoin-

nista ja selvittdd, eroavatko ne olennaisesti toisistaan.

3. Mitka seikat vaikuttavat talousennustamiseen ja kuinka sita tulisi kehittaa?

Kartoitetaan talousennustamisen nykytilaa haastatteluiden ja kyselytutkimuksen
avulla. Teorian avulla selvitetdan talousennustamisen menetelméat ja valitaan
niistd sopivimmat johdon tarpeisiin. Talousennustamisen toimivuus on noussut
keskeiseksi johtuen muun muassa kaupungin huonosta taloustilanteesta ja toi-

minnan muutoksesta.

2.4 Tutkimusmenetelma

Opinnaytetyoni on laadullinen eli kvalitatiivinen tutkimus. Laadullinen tutkimus
keskittyy yksittaisen tapauksen tutkintaan ja pyrkii antamaan uuden tavan ilmién
ymmartamiseen (Kananen 2014, 19). Kanasen (2017, 35) mukaan laadullisessa
tutkimuksessa pyritaan ilmién syvalliseen ymmartamiseen. Laadullista tutkimusta
voi luonnehtia prosessiksi, jossa tutkimuksen eri vaiheet eivat ole etukateen ja-
senneltavissa selkeisiin vaiheisiin, vaan ne voivat muotoutua tutkimuksen ede-
tessa. Tutkijan tavoitteena on selkeyttaa tutkittavien nédkemys tutkittavana ole-
vasta ilmiosta tai ymmartaa henkilon toimintaa tietyssa ymparistossa. Aineiston-
keruumenetelmien avulla paastaan lahelle tutkittavaa kohdetta ja tutkittavaa il-
miota. Laadullisessa tutkimuksessa tarkastelu voi tutkimuksen edetessa keskit-
tya uusiin kohteisiin ja olennaista on loytaa keskeiset ideat. Aineistonkeruu ja
teoria keskustelevat tutkimuksessa vuorovaikutteisesti. (Valli 2018, 73-74, 78.)
Laadullisen tutkimuksen paasaanto on, etta mitd vAhemman ilmidsta tiedetaan,

sita paremmin laadullinen tutkimus soveltuu (Kananen 2014, 17).

Laadulliselle tutkimukselle on ominaista, etté tutkittavasta asiasta ei ole tavoit-
teena loytaa totuutta. Tarkoituksena on tutkimuksen aikana tehtyjen tulkintojen
avulla havainnollistaa esimerkiksi henkilon toiminnasta jotakin, joka on valitttman

havainnon ulottumattomissa. (Vilkka 2015, 120.) Tutkijan tavoitteena on paljastaa



6

odottamia asioita, mink& vuoksi tarkoituksena ei ole teorian testaaminen vaan
aineiston laaja ja yksityiskohtainen tarkastelu. Laadullinen tutkimus on kokonais-
valtaista tiedon hankintaa, jossa aineisto kasataan todenmukaisissa tilanteissa.
(Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 160.)

Opinnaytetyon kehitystytssa kaytetddn tapaustutkimusta, koska sen tarkoitus on
tutkia syvallisesti yhta tai useampaa kohdetta ja tuottaa niista yksityiskohtaista ja
intensiivista tietoa. (KvaliMOTV 2006.) Tavoitteena on kerata tutkittavasta koh-
teesta monipuolisesti aineistoa ja selventaa sita perusteellisesti, mika on tapaus-
tutkimuksen yksi vahvuus (Laine, Bamberg & Jokinen 2007, 10; Aaltola & Valli
2001, 160). Tavoitteena on lisata tietamysta tutkittavasta asiasta ja seikoista, joi-
den vuoksi tapauksesta tuli lopputuloksen kaltainen. (Laine ym. 2007, 10). Vaikka
tutkimuksessa keskitytaan tietyn tapauksen tutkintaan, on arvioinnissa hyva poh-

tia saatuja tuloksia laajemmassa mittakaavassa (KvaliMOTV 2006).

Tapaustutkimukselle on keskeista, etta kasiteltava aineisto muodostaa tavalla tai
toisella kokonaisuuden eli tapauksen. Tutkimuksessa voi kayttaa kvantitatiivisia
ja kvalitatiivisia menetelmia, jonka vuoksi tapaustutkimus ei ole sama asia kuin
laadullinen tutkimus. Tutkimuksessa tulee selventda tutkimusprosessi, jotta ra-
portin lukijalle tulee selvaksi, miten tutkimuksen johtopaatoksiin paadyttiin. (Aal-
tola & Valli 2001, 159.)

2.5 Aineistonkeruumenetelmét

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan aineiston hankinnassa metodeja, joissa
tutkittavien nakokulmat paasevat esille (Hirsjarvi ym. 2007, 160). Kaytetyimpia
aineistonkeruumenetelmia ovat haastattelu, kysely, havainnointi ja dokumenttei-
hin perustuva tieto. Kuviossa kaksi on havainnollistettu sinisella varilla tutkimuk-

sessa kaytettyja tiedonkeruumenetelmia.
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Kuvio 2. Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelméat (mukaillen Kananen 2014, 64)

Menetelmia voidaan kayttaa rinnakkain, yhdisteltyina tai vaihtoehtoisina tutkitta-
van ongelman mukaan. Vapaammassa tutkimusasetelmassa on aineistonkeruu-
menetelmina luontevaa kayttaa havainnointia, keskustelua ja omaelamankertoja,
kun taas muodollisemmassa asetelmassa kaytetdan kokeellisia menetelmia ja

strukturoituja kyselyja. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 73.)

2.5.1 Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Laadullisen tutkimuksen yleisimmin kaytetty tutkimusmenetelma on haastattelu,
jonka avulla voidaan joustavasti keraté aineistoa. Teemahaastattelua kaytetaan
silloin, kun ilmi6ta ei tunneta ja kohteesta halutaan saada ymmarrys. (Kananen
2014, 76; Hirsjarvi ym. 2007, 199.) Teemahaastattelun keskeinen ajatus on, etta
tutkija ei maarita tarkkoja haastattelukysymyksia vaan maarittelee keskeiset tee-
mat, joita haastattelussa kasitellaan. Teemat hahmottuvat, kun tutkija perehtyy
teoriaan ja tutkimustietoon. (Hyvarinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 21-22.)
Haastattelulle on myds ominaista, etta haastattelun aihepiirit ovat ennalta tie-

dossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestys puuttuu (Hirsjarvi ym. 2007,
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203). Kysymysten muotoiluun kannattaa kayttaa aikaa ja miettia, millaista aineis-
toa haluaa kerata ja miten sité aikoo kayttaa. (Hyvarinen ym. 2017, 25.) Kun va-
litsee teemahaastattelun aineistonkeruumenetelmaksi, tulee harkita antaako vas-
taajalle mahdollisuuden valita teemoja ja niiden painopistealueita. Tutkijan en-
nalta valitsema teema ei valttdmaétta ole vastaajalle laheinen ja héan voi nostaa

keskustelun teemaksi itselle tarkean aiheen. (Hyvarinen ym. 2017, 22.)

Haastattelussa tutkijan tavoitteena on vuorovaikutuksessa selvittd& haastatelta-
valta hanta kiinnostavat asiat liittyen tutkittavaan aiheeseen (Kananen 2014, 76).
Vuorovaikutustilanteeseen tulee valmistautua ja valmentautua etukateen ja ti-
lanne tulee suunnitella etukateen (KvaliMOTV 2006). Tutkija ei saa haastattelun
aikana kyseenalaistaa haastateltavan mielipiteita tai esittad omia kasityksidan
haastateltavalle. Vastaajaa motivoi haastattelussa se, ettéa han saa ilmaistua mie-
lipiteensa, kertoa omista kokemuksistaan. Teemahaastattelu aloitetaan keskus-
telemalla ensin teemasta yleisella tasolla ja edetaan teemoittain yksityiskohtai-
sempiin kysymyksiin. (Kananen 2014, 73, 76-77; Aaltola & Valli 2001, 24-26.)

Haastattelussa keratty aineisto pyritddn analysoimaan mahdollisimman pian,
jotta tutkijan tietomaara asiasta lisaantyisi tiedonkeruun myoéta (Kananen 2014,
76). Ensimmainen vaihe aineiston jarjestamisessa on tietojen tarkistus, jossa tar-
kistetaan, liittyyko aineistoon virheellisyyksid ja puuttuuko tietoja. Toinen vaihe
on tietojen taydentdminen. Kolmas vaihe on aineiston jarjestaminen tiedon tal-
lennusta ja analyysia varten. (Hirsjarvi ym. 2007, 216-217.) Haastatteluaineiston
purkamista tekstimuotoon kutsutaan litteroinniksi, mik&a helpottaa aineiston ana-
lysointia eli lapikayntid, ryhmittelya ja luokittelua. Aineistolle on mahdollista tehda
my0Os osittainen litterointi, jos aineiston analyysitapa ja tutkimuksen tavoite sen
sallivat. Tehtiin litterointi kokonaan tai osittain, tulee sen vastata haastateltavien
suullisia kertomia ja heidan asioilleen antamia merkityksia. Tarkka litterointi on
my0ds osoitus tutkimuksen luottamuksellisuudesta. (Vilkka 2015, 137-138.)
Haastattelun avulla saadun aineiston tulisi tuottaa ymmarrysta ja ratkaisu tutki-

musongelmaan (Kananen 2014, 86).

Strukturoidussa haastattelussa kysymysten jarjestys ja muotoilut ovat kaikille

vastaajille samanlaiset ja vastausvaihtoehdot on annettu valmiina. Puolistruktu-
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roitu haastattelu eroaa strukturoidusta siten, ettd kysymykset ovat edelleen kai-
kille samat, mutta vastaaja vastaa omin sanoin kysymykseen. (Aaltola & Valli
2001, 24-26.) Haastattelut toteutettiin puolistrukturoituina teemahaastatteluina.

2.5.2 Kyselylomake

Kyselylomake on tavallisin laadullisessa tutkimusmenetelmassa kaytetty aineis-
tonkeruutapa. Kyselysta kaytetaan myds nimitysta survey-tutkimus, joka tarkoit-
taa kysymysten vakioimista eli kaikilta kyselyyn vastaajilta kysytddn samat kysy-
mykset tdysin samalla tavalla. Kyselylomakkeessa tulee keskittya kysymaan asi-
oita, joita tutkimussuunnitelmassa vaitetaan selvitettavan. Kyselylomaketutki-
muksessa vastaaja lukee itse kirjalliset kysymykset ja vastaa niihin kirjallisesti.
Tata tutkimusta kaytetdan suurelle ja hajallaan olevalle ihmisjoukolle. (Vilkka
2015, 94.) Kysely voidaan toteuttaa puhelinhaastatteluna, posti- sahképosti- ja
internetkyselying, kayntihaastatteluina tai kasvokkain tehtyné kyselyn& esimer-
kiksi messuilla (Hirsjarvi ym. 2007, 191).

Kyselylomakkeen etuna on, etta tutkija ei vaikuta tutkimuksessa olemuksellaan
eika lasnaolollaan vastauksiin (Aaltola & Valli 2001, 101). Kyselylomakkeen
etuna on, ettd sen avulla voidaan kerata kattava tutkimusaineisto. Kysely on me-
netelméana tehokas, koska se saastaa tutkijan aikaa. Aineisto on myds nopeasti
analysoitavissa, jos lomake on huolellisesti laadittu. Kyselylomakkeen etu verrat-
tuna haastatteluun on, ettd kyselyssa tutkija ei vaikuta vastauksiin ja lomak-
keessa voi esittdd enemman kysymyksia. Kysymykset esitetaan kaikille vastaa-
jille samassa muodossa, mik& parantaa luotettavuutta. Heikkoutena pidetdaéan
my06s aineiston pinnallisuutta ja vastaajien vaarinymmarrysten kontrolloimatto-
muutta. (Vilkka 2015, 94-95, 105; Hirsjarvi ym. 2007, 190.) Kyselyn huonoina
puolina on, etta vastausprosentti voi jadda alhaiseksi, uusintakyselyjen tekemi-
nen liséa kustannuksia ja vastaaja voi vastata omavaltaisessa jarjestyksessé ky-
symyksiin. Vastaaja saattaa myds ymmartaa vaarin kysymyksen sisalléon, mita
voidaan ehkaistéa esimerkiksi kattavilla vastausohjeilla ja lomakkeen esitestauk-
sella. (Aaltola & Valli 2001, 101-102.)

Kyselylomakkeen laadinnassa tulee kiinnittda huomiota kysymysten muotoiluun
ja niiden tulee olla yksiselitteisid. Lomakkeen rakenteessa tulee huomioida lo-

makkeen pituus ja kysymysten lukumaara. Liian pitkd lomake saattaa aiheuttaa
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sen, etta vastaajat jattavat vastaamatta kysymyksiin tai vastaavat huolimatto-
masti. Lomakkeen rakenne muotoillaan yleensa niin, ettéa alussa on lammittely-
kysymykset ja lopussa arkaluontoisemmat. Johdattelevia kysymyksia tulee valt-
téda luotettavuuden varmistamiseksi. (Aaltola & Valli 2001, 100.) Kyselylomak-
keen kysymykset voivat olla monivalintakysymyksia, avoimia- tai sekamuotoisia
kysymyksia. Monivalintakysymysten muoto on standardoitu eli vakio ja siin& vas-
taajalle annetaan valmiit vastausvaihtoehdot. Avoimissa kysymyksissa vastaa-
mista rajataan vahan ja tavoitteena on saada vastaajilta spontaaneja mielipiteita.
Sekamuotoisissa kysymyksissad annetaan osa vastausvaihtoehdoista ja osa on
avoimia kysymyksia. Tama kysymysmuoto on toimiva, kun kaikkia vastausvaih-
toehtoja ei tunneta. (Vilkka 2015, 106.)

2.5.3 Haastattelujen ja kyselyn toteutus

Opinnaytetyohon haastateltiin huhtikuun 2021 aikana Liikelaitoksen toimitusjoh-
tajaa (Haastateltava A), Kemijarven kaupunginjohtajaa (Haastateltava B) ja Ta-
lous- ja kehittdmisjohtajaa (Haastateltava C). Tutkimuksen tarkoituksena oli sel-
vittda johdon tarpeet talousraporteille, talousraportoinnin nykytila ja kehittamis-
mahdollisuudet. Naiden seikkojen vuoksi haastateltavien joukko rajattiin keskei-
siin johdon henkil6ihin. Haastattelemalla keskeiset johdon henkil6t, saatiin tutkit-
tavasta kohteesta selkea kokonaiskuva, jonka pohjalta kyettiin tekemé&an tutki-
muksen kannalta olennaiset johtopaatokset. Haastatteluissa kaytettiin liitteen
yksi kysymyksia ja niihin oli varattu aikaa 60 minuuttia. Haastattelun aluksi kerroin
tiedot tutkimuksen toteuttajasta ja tutkimuksen sisallosta seké kerroin, etta haas-
tattelu nauhoitetaan analysointia varten. Haastattelun aikana tein tarkentavia ky-

symyksia ja puutuin haastatteluissa esille tulleisiin asioihin.

Suoritin strukturoidun kyselylomaketutkimuksen maaliskuun 2021 aikana Liike-
laitoksen johtokunnalle. Tavoitteena oli kartoittaa johtokunnan jasenten nakemys
talousraportoinnin ja talousennustamisen nykytilasta ja heidan kehittamistar-
peensa. Kyselyssa selvitettin myos johtokunnan jasenten tarpeita talouskoulu-
tuksille, jossa voitaisiin kayda lapi muun muassa raporttien tulkintaa, Liikelaitok-
sen raporttien erot kunnan raportointimalliin ja kirjauskaytantoja. Kyselylomake
rajattiin Liikelaitoksen johtokunnalle, koska haluttiin saada selville heidan nako-

kulmansa tutkittavaan asiaan.
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Ennen kyselyn lahettamista osallistuin tammikuussa 2021 Liikelaitoksen johto-
kunnan kokoukseen, jossa kerroin tarkemmin opinnaytetytni aiheesta ja aikatau-
lusta. Samalla selvitin, miten johtokunnan jasenet haluavat vastata kyselyyn pos-
titse, webropol-kyselylla vai johtokunnan kokouksessa jaettavalla paperisella lo-
makkeella. Jasenten yksimielinen nakemys oli, etta kyselyyn haluttiin vastata pa-
perisella lomakkeella. Kysely jaettiin maaliskuun 2021 johtokunnan kokouksessa
kahdeksalle henkildlle, joista seitsemé&n oli johtokunnan jasenia ja yksi kokouk-
seen osallistunut kaupungin virkamies. Vastauksia kyselyyn saatiin nelja kappa-

letta.
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3 KUNNALLISEN LIIKELAITOKSEN TALOUS

Julkiseen sektoriin kuuluvat valtio, kunnat ja seurakunnat ja se saatelee yhteis-
kunnan toimintoja ja palveluita kansalaisille. Palvelut rahoitetaan paaosin vero-
varoin ja niiden tulisi olla kaikkien kansalaisten saatavilla ja vastata mahdollisim-
man hyvin kansalaisten tarpeita. (Sydanmaanlakka 2015, 14.) Kuntalain (Kunta-
laki 410/2015 2:7) mukaan, kunta hoitaa itsehallinnon nojalla itselleen ottamansa
tehtavat ja jarjestaa sille laissa erikseen saadetyt tehtavat. Kunnan vastuulla on
palveluiden jarjestaminen kuntalaisten tarpeiden ja tasa-arvoisen kohtelun perus-
teella. Paatos palvelujen jarjestamisesta voi tulla lainsdddannon velvoituksesta,
poliittisella paatokselld tai esimerkiksi kuntalaisen aloitteesta. (Porokka-Maunuk-
sela, Huuskonen, Koskinen & Saila 2004, 21.)

Kunnallishallinnon alkuaikoina kuntien tehtéavat olivat suppeat ja kasittivat vain
kodyhainhoidon, opetustoimen ja tielaitoksen. Vuosien kuluessa tehtavakentta on
laajentunut ja muodostunut kaksiosaiseksi. Toinen osa tehtavista kuuluu kunnan
itsehallintoon ja on ollut kuntien paatettavissa tietyin rajoituksin. Toinen osa on
muodostunut lailla sdédetyista tehtavista, jotka ovat sidoksissa valtionosuuslain-
saadantoon. Uusien lakien, kuten peruskoulu-uudistuksen ja kansanterveyslain
myo6ta tehtavéat ovat lisdantyneet. Kuntien tarjoamia palveluita ovat esimerkiksi
sosiaali- ja terveyspalvelut, koulutus- ja kulttuuripalvelut, vapaa-ajan palvelut,
tekniset palvelut ja tydllisyyden edistaminen. Lahtokohta on, ettd saatdessaan
kunnille uusia lakisdateisia tehtavia, tulee valtion huolehtia kuntien riittavista ta-
loudellisista resursseista naiden tehtavien toteuttamiseen tasapuolisesti eri puo-
lella Suomea. (Averio, Koskinen & Laestera 2019, 58-59; Sydanmaanlakka
2015, 122))

3.1 Kuntatalous

Kuntalain mukaan kunnan taloudesta ja rahoituksesta paattda valtuusto, joka
huolehtii, ettd kunnan tekemat sitoumukset ja niihin liittyvat riskit eivat ylita kun-
nan voimavaroja (Porokkala-Maunuksela ym. 2004, 17). Kunnan palvelutuotan-
non tavoitteena ei ole voiton tavoittelu, jonka vuoksi kuntalaisilta palveluista pe-
rittAvat maksut eivat aina kata palveluiden kustannuksia. Toimintatuloja ja -me-
noja tarkasteltaessa havaitaan, etta tulot kattavat menot noin 20-25 prosentti-
sesti. Ylimenevan osuuden rahoitus tulee kunnalle verorahoituksena. Valtio an-

taa kunnille valtionosuutta, joka nykyjarjestelmésséa koostuu suurimmaksi osaksi
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ikaryhmaperusteisista osuuksista. Eniten valtionosuutta maksetaan yli 85-vuoti-
aista ja nuoremmista ikaryhmista. Lisaa valtionosuutta maksetaan muun muassa
saaristolaisuuden, vieraan kielen ja saamelaisuuden perusteella. Suuri osa osuu-
desta voi muodostua kuntalaisten pienten verotulojen mukaan, joka on sita suu-
rempi, mitd pienemmat kuntalaisten verotettavat tulot ovat muihin kuntiin verrat-
tuna. Toiminnallisesti tarkasteltuna suurin osa kunnan menoista menee sosiaali-
ja terveydenhoidon palveluihin ja opetuksen ja kulttuurin palveluihin. (Averio ym.
2019, 20; 27-28.)

Kunnan vuotuista toimintaa selvittaa tuloslaskelma, josta kay ilmi suunnitellut tu-
lot ja menot (talousarvio- ja taloussuunnitelma) seka vuoden toteutuma (tilinpaa-
t6s). (Averio ym. 2019, 20.) Kuntien menot ja tulot jaotellaan tehtavittain ja tulo-
lajeittain. Tehtavaluokkia ovat muun muassa yleishallinto, sosiaali- ja terveys-
toimi, opetus- ja kulttuuritoimi sekd muut palvelut. Kayttétalouden tuloja ovat
myyntitulot, maksut ja tuet, avustukset seka muut toimintatulot. Menolajeja ovat
palkat- ja henkildstbmenot, tavaroiden ja palveluiden ostot, avustukset sekd muut

toimintamenot. (Sallinen, Majoinen & Salenius 2012, 154-155.)

Kuntalain (Kuntalaki 410/2015 12:112) mukaan kunnan kirjanpitoon ja tilinpaa-
tokseen sovelletaan kuntalain ohella kirjanpitolakia. Kunnan tilikausi on kalente-
rivuosi ja tilinpaatos laaditaan kolmen kuukauden kuluessa tilikauden paattymi-
sesta. Tilinpaatésdokumentti eli tasekirja sisaltaa toimintakertomuksen, talousar-
vion toteutumisvertailun, tilinpaatoslaskelmat (tuloslaskelma, rahoituslaskelma ja
tase), liitetiedot ja taseyksikoiden erillistilinpaatokset. (Sallinen ym. 2012,
177-178.) Kuntalaki (Kuntalaki 410/2015 12:114) edellyttdd, etta kunnan, joka
tytaryhteisdineen muodostaa kuntakonsernin, tulee laatia ja sisallyttaa tilinpaa-

tokseensa konsernitilinpaatos.

Tuloslaskelman tunnuslukuina kunnissa kaytetaan toimintakatetta, vuosikatetta,
tilikauden tulosta seka tilikauden yli- tai alijddmaa. Toimintakatteessa lasketaan
toimintatuottojen ja- kulujen erotus ja se kertoo veronmaksajan osuuden toimin-
takuluista. Vuosikate sisaltda kunnan normaalien tuotto- ja kuluerien erotuksen
ja sen on katettava poistot ja arvonalentumiset. Tilikauden tulos siséaltda kaikkien
tilikauden tuotto- ja kuluerien erotuksen, ja se kertoo kunnan tuloksen poistojen,
varausten ja rahastojen muutosten jalkeen. Tase kertoo kunnan taloudellisen

aseman. Taseen vastaavaa puolella ovat omaisuuserat ja vastattavaa puolella
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ovat paaomaerat. Rahoituslaskelma havainnollistaa kuntien rahojen riittavyyden.
(Lauslahti 2003, 174-177.) Rahoituslaskelmassa kuvataan, kuinka investoinnit,
sijoitukset ja lainanlyhennykset tulorahoituksen ohella muutoin rahoitetaan (Sal-
linen ym. 2012, 180).

3.2 Kuntien haasteet ja muutokset

Nykyisiin ja tuleviin resursseihin ndhden kuntien palvelujen maaré on kasvanut
lian suureksi (Sydanmaanlakka 2015, 122). Esimerkiksi tammikuussa 2013 kun-
tien lakisaateisten tehtavien maara oli 535 kappaletta, kun vuonna 1990 tehtavia
oli puolet vahemman (Sipponen 2016, 95). Syddnmaanlakan (2015, 122) mu-
kaan kuntien toimintaymparist6 on muuttunut haasteelliseksi, nopeasti muuttu-
vaksi ja monimutkaiseksi, joka vaatii nopeaa reagointikykyd, joustavuutta ja joh-
tajalta jamakkyytta. Organisaatio- ja palvelurakenteita on kyettdva uudistamaan

ja keksimé&an uusia innovatiivisia tapoja palvelujen toteuttamiseen.

Valtion séastétoimista suurin osa on 2000-luvulla kohdistunut kuntien valtion-
osuuksiin, mikéa on edesauttanut kuntien taloudellista ahdinkoa. Talousahdinkoa
on lisannyt my6s kuntien velvoitteiden lisd&aminen. Hyvét ja toimivat peruspalvelut
on haluttu varmistaa asettamalla kunnille palveluiden jarjestamiseen maaraai-
koja, henkiléstomitoituksia, tiukempia kelpoisuusehtoja ja tilavaatimuksia. Kunnat
kokevat tarvitsevansa lisda joustoa ja oman harkintavallan kayttéa palveluiden
jarjestamisessa ja helpotusta lakisaateisten palvelujen jarjestamiseen. (Sippola
2016, 98, 100.)

Sallisen ym. (2012, 153) nakemys on, etta valtionosuuksien leikkaamisen ohella
kuntien talouden vakauden uhkia ovat muun muassa vaeston ikaantyminen, kes-
kittyminen kasvukeskuksiin, tyévoiman saatavuus ja siitd johtuva talouden kestéa-
vyysvajeen hallinta. Talouden tasapainoon saattaminen edellyttda tuottavuuden
nousua, tyourien pidentadmistd, maahanmuuton lisdamista korvaamaan tyovoi-

mavajetta ja sijoitusten tuottoasteen parantumista.

Kuntien taloustilanne on yleisesti epavakaa ja talouskasvu on hidastumassa. Toi-
minnassa tulee huomioida tulevaisuuden tarpeet myos tulevien sukupolvien na-
kokulmasta. Kunnan menestyminen ja elinvoimaisuus edellyttavat strategista ja

pitkdjanteista paatdksentekoa ja vahvuuksien kartoittamista. Alueen menestyk-
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sekas kehittamistyo kasittdaa kunnan hallinnollisen organisaation ja muiden pai-
kallisten toimijoiden tekemisen yhdistamista. Palveluja kehitetaan keskittymalla
kayttaja- ja asiakaslahtoisyyteen, mika tarkoittaa esimerkiksi kuntalaisten ja kayt-
tajaryhmien osallistumista palvelujen ideoijina, suunnittelijoina, testaajina ja tuot-
tajina. Kuntien erilaisuudet tulevat tulevaisuudessa korostumaan ja siihen tarvi-

taan jatkossakin valtion toimenpiteita. (Sallinen ym. 2012, 201.)

3.3 Kunnallinen liikelaitos

Kunnalla on mahdollista hoitaa toimintojaan eriyttamalla ne liikelaitokseen tai yh-
tidittamalla. Liikelaitokselle on tunnuksenomaista muun muassa kannattavuuspe-
rusteinen toiminta, erilliskirjanpito ja tilinpaatds seka kunnan muita toimintayksi-
koita itsenaisempi asema kunnan talousarviossa. Juridisesta naktkulmasta liike-
laitos ei ole itsendinen oikeushenkild, vaan osa kunnan hallintoa ja taloutta. (Po-
rokka-Maunuksela ym. 2004, 15.) Kuntalain (Kuntalaki 410/2015 8:64) mukaan
kunnan perustamasta liikelaitoksesta tulee kayttaa nimitysta liikelaitos ja liikelai-
toksen nimessa tulee olla sana liikelaitos. Liikelaitos on tarkoitettu palvelujen tuot-
tajaorganisaatioksi ja sen tarjoamien palveluiden tulee kuulua kunnan toimialaan
(Sallinen ym. 2012, 120). Vaikka liikelaitos hoitaisi laskennallisen valtionosuuden
piirissa olevaa toimintaa, ei sen budjettiin siséllyteta erillista valtionosuuseraa
(JUHTA 2016, 31).

Averion ym. (2019, 73.) mukaan toimintoja siirtdmalla ja yhtidittamalla liikelaitok-
seen, on pyritty luomaan tehokkuutta. Toisaalta on pyritty mahdollistamaan kil-
pailuilla markkinoilla toimiville yksikoille tasapuolinen asema. Liikelaitos on myds
edesauttanut kunnan investointien joustavaa toteuttamista. Kunnan tulee silti
huolehtia, ettd kunnan omistama liikelaitos ei saa kilpailua vaaristavaa julkista
tukea.

Kuntien omistamia liikelaitoksia oli vuoden 2019 lopussa Suomessa 96 kappa-
letta. Liikelaitosten lukumaarien ja liikevaihdon kehitysta on kuvattu kuviossa
kolme, josta voidaan havaita, ettéd lukumaarallisesti eniten liikelaitoksia on ollut
vuonna 2009. Vuodesta 2009 vuoteen 2019 Liikelaitosten lukumaara on véahen-
tynyt 54 prosentilla.
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Kuvio 3. Kuntien liikelaitosten lukumaara ja liikkevaihto (mukaillen Mehtonen 2020, 3)

Liikelaitosten maaré on vahentynyt 2010-luvulla muun muassa yhtidittamisvel-
voitteen vuoksi, joka tarkoittaa, etta markkinoilla toimivat liikelaitokset tulee yhti-
oittaa. Liikelaitoksia on myos siirretty takaisin osaksi kunnan omaa toimintaa.
(Mehtonen 2020, 3.)

Liikelaitoksen toimintaa ohjaa kuntalaki ja sen tehtavistd saddetddn kunnan hal-
lintosdannoissa. Liikelaitoksen johtokunta vastaa hallinnosta ja toiminnasta. (Sal-
linenym. 2012, 120.) Liikelaitosten tase on jatkuva, jonka mukaan ne saavat pitaa
mahdollisen tilikauden ylijaaman, ellei valtuusto toisin maaraa. Liikelaitoksen toi-
minta on tulorahoitteista ja muodostuu laskutuksesta. Taman vuoksi sen taytyy
tarkkaan selvittaa laskutusperusteet seka tulot ja menot. Toiminta on nain la-

pindkyvampaa kuin nettobudjetoidun yksikon. (Kanerva 2008, 32.)

Kunnan liikelaitos kuuluu kunnan organisaation ja sen kirjanpito on osa kunnan
kirjanpitoa. Liikelaitos ei ole siten itsendinen kirjanpitovelvollinen, vaan kunta on
vastuussa myos liikelaitoksen kirjanpidosta ja tilinpaatoksesta. Liikelaitoksen ta-
loudesta on sdadetty Kuntalain 120 §:ssa. Sen mukaan kunnan liikelaitoksen kir-
janpito tulee eriyttda kunnan kirjanpidosta, mika tarkoittaa liiketoiminnan tulojen
ja menojen seka varojen ja padomien pitamista erillaan, niin etta lilkketoiminnalle
voidaan muodostaa tuloslaskelma ja tase. Eriyttdminen voidaan kunnan kirjanpi-
dossa ja tilinpaatoksessa tehda kirjanpidollisesti tai laskennallisesti. Tuloslaskel-
man ja taseen ohella liikelaitoksen tulee laatia rahoituslaskelma. Lain mukaan
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johtokunnan tulee laatia liikelaitoksen toiminnasta erillistilinpaatds, jonka tilintar-
kastaja tarkistaa ja kunnanhallitus k&sittelee. Liikelaitoksen tilinpaatos sisaltaa
taseen, tuloslaskelman, rahoituslaskelman ja niiden liitetiedot seka talousarvion
toteutumisvertailun ja toimintakertomuksen. Erillistilinpdatos yhdistelladan kunnan
tilinpaatokseen ja siind kunnan ja liikelaitoksen véliset siséiset tulot ja menot, si-
sdiset saatavat ja velat seké sisainen peruspaaomasijoitus ja sisaiset katteet eli-
minoidaan. (Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto 2017, 4, 7-8; Kuntalaki 410/2015
13:120.)

Liikelaitoksen tuloslaskelma laaditaan kirjanpitoasetuksen 1339/1997 1:1 8:n mu-
kaisen kaavan mukaan ja siind sovelletaan kirjanpitolautakunnan kuntajaoston
laatimaa yleisohjetta. Liikelaitoksen tuloslaskelman kaavassa ei esiteta valitu-
losta vuosikate. Liikelaitos voi tehda talousarvion toteutumisvertailua varten kun-
nan tuloslaskelmakaavan mukaiseksi muunnetun tuloslaskelman, kuten on tehty
Liikelaitoksessa. Liikelaitoksen taseen muodostamissa noudatetaan kirjanpito-
lautakunnan kuntajaoston laatimia yleisohjeita kunnan taseen laatimisesta ja
eriytetyn lilkketoiminnan kirjanpidosta ja tilinpaatoksesta. (Kirjanpitolautakunnan
kuntajaosto 2017, 8, 13.)

Liikelaitoksen rahoituslaskelma esitetd&n niin sanottuna rahavirtalaskelmana,
jossa on erikseen toiminnan rahavirta, investointien rahavirta ja rahoituksen ra-
havirta. Rahoituslaskelman laadinnassa noudatetaan yleisohjetta kunnan ja kun-
tayhtyman rahoituslaskelman laatimisesta. (Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto
2017, 18.) Rahoituslaskelma laaditaan suoriteperusteisesti, joka tarkoittaa, etta
esimerkiksi myyntituloja ja menoja ei oikaista vuosikatteessa myyntisaamisilla tai
ostoveloilla. Oikaisu tehdaan muiden maksuvalmiuteen vaikuttavien erien muu-
toksena rahoituksen rahavirroissa. Myo6s rahoituslaskelmassa esitettavat lisayk-
set ja vAhennykset taseessa perustuvat suoriteperusteisesti kirjattuihin tuloihin ja
menoihin. (Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto 2018, 5.)

Liikelaitoksen toimintakertomuksessa kerrotaan talousarviossa asetettujen ta-
voitteiden toteutumisesta tilikaudella, annetaan tietoja toimintaan ja talouteen liit-
tyvista olennaisista seikoista, joita ei kasitella tulos- tai rahoituslaskelmassa tai
taseessa. Toimintakertomuksessa on aiheellista kuvata liikelaitoksen toimintaa ja
siind tehd&an esitys tilikauden tuloksen kasittelysta. (Kirjanpitolautakunnan kun-
tajaosto 2017, 21.)
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3.4 Talousarvio ja taloussuunnitelma

Kuntalain (Kuntalaki 410/2015 13:110) mukaan valtuuston on vuoden loppuun
mennessa hyvaksyttava seuraavan kalenterivuoden talousarvio huomioiden ta-
louden vastuut ja velvoitteet. Talousarvion hyvaksymisen yhteydessa hyvaksy-
taan taloussuunnitelma kolmeksi tai useammaksi vuodeksi. Talousarvio- ja suun-
nitelma tulee laatia niin, etté ne toteuttavat kuntastrategiaa ja edellytykset kunnan
tehtavien hoitamiseksi turvataan. Taloussuunnittelun tavoitteina kunnassa on
kestava kehitys ja vakaa talous. Kuntalaki edellyttdd, etta taloussuunnitelma on
tasapainossa tai ylijgamainen. Kunnan taseeseen kertyneet mahdolliset alijaa-
mat tulee kattaa neljan vuoden kuluessa tilinpdatoksenvahvistamisesta seuraa-
van vuoden alusta l&htien. Taloussuunnitelmassa méaaéritellaén yksildidyt toimen-
piteet alijgaman kattamiseksi mainittuna ajanjaksona. Laadittua talousarviota
kunnan tulee noudattaa toiminnassa ja taloudenhoidossa. (Lauslahti 2003, 236;
Porokkala-Maunuksela ym. 2004, 17.)

Talousarviossa ja taloussuunnittelussa konkretisoituu valtuuston ndkemys kun-
nan alueen kehittdmisesta ja asukkaiden hyvinvoinnin edistamisesta. Talousar-
vion- ja taloussuunnitelman tavoitteena on méaarittda kunnan toiminnoille toimin-
nalliset tavoitteet seka naiden edellyttamat maararahat ja tuloarviot. Talousarvio
jakaantuu yksityiskohtaisemmiksi kayttosuunnitelmiksi, joita ohjaavat eri toimieli-
met ja viranomaiset. Talouden ja toiminnan mallia kutsutaan tulosohjausmalliksi,
jossa toimintaa ohjataan tavoitteista kasin. Paatosvalta jakaantuu niin, etta ylin
taloudesta vastaava toimielin paattaa toiminnan tavoitteista ja talouden raameista
ja toimeenpanoelimet paattavat menetelmista annettujen ehtojen sisalla. (Porok-
kala-Maunuksela ym. 2004, 17.)

Talousarvio kuvataan sekad sanallisena toimintasuunnitelmana ettd numeroina.
Talousarvion yhteydesséa paatetaan kunnallisvero ja kiinteistdveroprosentit. Ta-
lousarviossa tehd&én tarkeitéa asioita koskevat paatokset ja johtamisen néakokul-
masta ne maaraavat seuraavan vuoden toimenpiteet sitoviksi. Tasta syysta ope-
ratiivinen paivittaisjohtaminen on kaytadnndssa budjetin toteuttamista. Kunnanval-
tuusto maarittda sitovuustason ja tiettyd maararahaa ei voi ylittda ilman valtuus-
ton erillisté lupaa. Talousarvion hyva puoli on, etté toimenpiteet on ennalta méaa-

ritetty ja johto on paassyt vaikuttamaan eri toimintojen toteutukseen. Huonoina
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puolina on, ettéd ympariston ja kuntatoimialan akillisiin muutoksiin on hankala rea-

goida, koska tehtyja suunnitelmia on vaikea muuttaa. (Lauslahti 2003, 233-235.)

Lauslahden (2003, 235) mukaan talousarvio on hyvin toteutuessaan selkea joh-
tamisen valine, joka toimii parhaiten, kun maaritellyt tavoitteet onnistutaan vie-
maan eteenpain kunnan organisaation kaikille tasoille. Budjettia voidaan tehda
eri tavoin ja siihen liittyy budjetointimenetelmé&, rakentamistapavalinnat seka ta-
sapainottamistavat. Budjetointimenetelmat ja niiden haasteet ja hyvét puolet on

havainnollistettu taulukossa yksi.

Taulukko 1. Budjettimenetelmét ja niiden haasteet ja hyddyt (mukaillen Lauslahti 2003,
236-237)

Menetelma Sisalto Hyvit puolet Haaste
Maaritelty tavoitealue
yksikén tulojen ja menojen
Nettobudjeteointi |erotuksena. Nettoerotus voi | Joustava Rahoituksen hallinta
olla 0, positiivinen tai
negatiivinen.

Tulevien vuosien
menokehykset vahvistetaan
toimialoittain tietyissa
rajoissa.

Menot ja tulot esitetdan
bruttomaaraisina
Bruttobudjetointi [vahentamatta tuloja Kustannukset ennustettavissa |Reagoimaton
vastaavista menoista ja
painvastain.

Tehddan useammin kuin
kerran vuodessa 12
kuukautta eteenpain
ennustavaksi.

Johdon vastuulla on
asetettujen tavoitteiden
saavuttaminen. Sitovuutta
kuovat tavoitteet, keinot
niiden saavuttamiseksi
vapaat.

Kehysbudjetointi Antaa oikean suunnan Reagoimaton

Rullaava budjetoin Tulevaisuuden ennakointi Laskelmia , ei johtamista

Ei budjettia Tavoitehakuisuus Crganisaation osaaminen

Kunnan on talousarviossa kaytettava brutto- tai nettobudjetointia, mutta kuntien
omistamissa yhtidissd on mahdollista kayttdd muitakin menetelmia (Lauslahti
2003, 236). Kemijarven kaupungissa kaytetdan nettobudjetointia, joka tarkoittaa
talousarvion sitovuuden maarittdmista nettomé&araisesti tulojen ja menojen ero-
tuksena (JUHTA 2016, 18). Nettobudjetoinnin etuna on sen joustavuus, haas-

teena puolestaan rahoituksen hallinnan vaikeus.
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Sallisen ym. (2012, 177) mukaan liikelaitos eriytetdén kunnan talousarviossa, jol-
loin sitovana nettoerana on tulo, jonka liikelaitoksen tulee tulouttaa kunnalle kor-
vauksena sijoitetusta pAdomasta. Kunta myds maaraa liikelaitokselle selkeéat ja
sitovat tulostavoitteet. Liikelaitoksen tulee suunnitella, millaisilla tuloilla ja me-
noilla se saavuttaa tuloksen, jolla kunnan asettama tulostavoite tayttyy. Liikelai-
toksen talousarvion laadinnassa noudatetaan samoja laadintaperiaatteita kuin
kunnan talousarviossa ja se siséltaa tuloslaskelma-, investointi- ja rahoitusosan.
Liikelaitos tekee strategian pohjalta myyntibudjetin, jossa se arvioi myytavien
suoritteiden maaraa ja hinnan kehitystd markkinoilla. Liikelaitoksessa joudutaan-
kin tarkemmin miettimaan hinnoittelua ja sita, paastaanké tavoitteisiin hintoja ko-
rottamalla vai myyntia kasvattamalla. (Raudasoja & Johansson 2009, 64-65.) In-
vestoinnit rahoitetaan tulorahoituksella, eik& niihin merkité talousarviossa maaréa-
rahaa. (Sallinen ym. 2012, 177.)

3.5 Johtaminen

Kuntalain 38 8:n mukaan kunnan toimintaa johdetaan kunnanvaltuuston hyvak-
syman kuntastrategian mukaisesti. Kunnan toimintaa, hallintoa ja taloutta johtaa
kunnanhallitus. Kunnanjohtajan vastuulla on johtaa kunnanhallituksen alaisena
kunnan hallintoa, taloudenhoitoa ja muuta toimintaa. (Maury, Loukomies & Bar-
lund 2017, 255.) Julkisen johtamisen tietoalueet eivat sindllaan eroa yritysten joh-
tamisesta. Julkinen johtaminen vaatii tietynlaista asiantuntijuutta ja ominaista on,
etta politiikka liittyy laheisesti julkiseen hallintoon. Paatoksenteko- ja toimintaym-
paristd on julkisessa hallinnossa monimutkaisempaa, koska on useita sidosryh-
mi& ja yhteistyokumppaneita, joiden odotukset ja tarpeet tulee huomioida. Julki-
set johtajat eivat ole vastuussa vain heita valvoville poliitikoille, vaan myoés palve-
lujen kayttajille. Julkisen hallinnon siirtyminen kohti markkina ehtoisempia toimin-
muksen merkitysta. Julkisen hallinnon organisaatiot ovat nykyd&n monimuotoi-
sempia johtuen tyontekijdiden arvojen, osaamisen ja taustojen eroavaisuuksista.
(Virtanen & Stenvall 2019, 203-204.)

Vahva johtaminen on kunnan yksi menestystekija, joka sisaltdd oikean paatok-
senteon kulttuurin seka tasapainon paattgjien ja valmistelun valilla (Lauhikari

2019, 27). Perinteinen johtamisen malli edellyttd& oikeudenmukaisuuden toteut-
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tamista, kun taas uusi johtamisen malli painottuu tuottavuuteen ja vaikuttavuu-
teen. Johtajalta edellytetadn monipuolista ammattitaitoa ja vallankayton vaikutus-
ten ja sen keinojen hahmottamista. Lisaksi johtajalla tulee olla ndkemys siita, etta
johdetaanko periaatteilla, kaytannailla vai vaikuttamalla ihmisten ominaisuuksiin
ja kayttaytymiseen. Julkinen johtaminen on tasapainottelua ammatillisten ja po-
liittisten vaatimusten valilla. Tulevaisuuden johtamisessa tulee vahvistumaan joh-
tamistapa, jossa johtajat uudistuvat tydssadan keskittymalla siihen, mita osaavat
hyvin ja kuinka voivat paremmin hyddyntaa piilovahvuuksiaan. (Virtanen & Sten-
vall 2019, 205-206.)

Kunnassa strategia on keskeisessa roolissa ja se on tehty noudatettavaksi kon-
sernin hallintokunnissa ja kaikilla tasoilla. Strategia maarittaa talousarvion ja ta-
loussuunnitelman sisalt6a, ja se tuodaan taloudellisten ja toiminnallisten tavoit-
teiden seka toimialakohtaisten osastrategioiden kautta eri yksikéiden perustoi-
mintaan. Strategiat valmistellaan ja hyvaksytdaan poliittisessa prosessissa, jotta
johtaja pystyy johtamaan sen mukaan. Strategisen ohjelman tulee olla lapikotai-
sin harkittu ja siihen sitoutuminen vahvaa, jotta siina pysytaan vaikeidenkin paa-
tosten aikana. Strategia sisaltaa yhteisen nédkemyksen siitd, kuinka kuntalaisten
palvelut jarjestetdan ja rahoitetaan kestavasti ja oikeudenmukaisesti. Siina esite-
taan paaperiaatteet, joita noudattaessaan viranhaltijat voivat tietaa toteuttavansa
kuntalaisten tahtoa. Kunnassa strateginen johtaminen kuuluu kuntalaisten valit-
semille poliittisille paattajille. Operatiivinen johto ja paatdésten toimeenpano on vi-

ranhaltijoiden vastuulla. (Kanerva 2008, 17-20.)

Liikelaitoksessa paatoksenteko on johtokunnalla ja kunnan valtuusto ja hallitus
osallistuvat talouden ja toiminnan perusteiden suunnitteluun (Kanerva 2008, 33).
Esimiehet vastaavat strategian toteuttamisesta ja he huolehtivat strategian vie-
misesta tyontekijoille, tydbn ohjaamisesta, mittaamisesta ja palkitsemisesta. Sen
vuoksi on tarkeaa, ettd esimies on sitoutunut ja sisaistanyt strategian, jotta tyon-
tekijat saadaan tekemaan halutut teot strategian mukaisesti. (Maury ym. 2017,
257.) Johtaminen kasittdd muutoksen hallinnan ohella rakenteiden ja nykytoimin-
nan yllapitoa sekéd toimintaympariston tarpeiden mukaista johtamista. Johtajan
tulee huolehtia, etta alaisilla on mahdollista tehda sita tyota mita heidat on pal-
kattu tekemdaan, ilman ettéd heidan aikansa kuluu tydn organisointiin. Johtajan tu-
lee myds kiinnittdd huomiota ihmisten johtamiseen ja vuorovaikutukseen. (Ka-
nerva 2008, 22-23.)
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Kuntajohtamisessa olevat asiat ovat aiempaa monimutkaisempia. Moniarvoisuu-
den ja monimutkaisuuden johtamisessa korostuvat valmistelutybn avoimuus ja
vuoropuhelun riittavyys. Media, kuntalaiset ja erilaiset eturyhmét seuraavat tar-
kemmin kuntien tapahtumia ja esimerkiksi valtuuston kokoukset ovat usein strii-
mattuja. Viestinndn merkitys on korostunut ja kunnan johtamiselta edellytetaan
avoimuutta ja kykya omaksua uudenlaisia toimintatapoja seka ymmartamysta
muutoksien tuomista mahdollisuuksista ja riskeista. Riskianalyysit ovat nykyaan
osa kuntien strategista johtamista. Muuttuva toimintaymparistd pakottaa kunnat
tarkastelemaan johtamisjarjestelmééansa ja johtajien kykya tulokselliseen johta-
mistyohon. Useissa kunnissa onkin selkiytetty johtamisjarjestelméaa purkamalla
johtamistasoja ja vahentamalla ylimaaraista hallintoa. (Sallinen ym. 2012, 134.)

3.5.1 Talousjohtaminen

Talousjohtaminen on keskeisessa roolissa kunnan organisaation johtamisessa ja
se avustaa kunnan johtoa. Sen keskeiset tehtavaalueet ovat rahoitushallinta, toi-
minnan ja talouden suunnittelu ja seuranta, talousohjaus, johdon konsultointi
seka sisdinen valvonta. Taloushallinnon tehtavana on tuottaa johtamisessa tar-
vittavat raportit ja tiedot seka neuvoa ja valvoa kunnan johtoa. Talousohjaus ka-
sittdd budjetoinnin, seurannan ja tulosyksikkolaskennan. (Jarvenpad, Lansiluoto,
Partanen & Pellinen 2013, 19-21; Raudasoja & Johansson 2009, 14.) Talous-
johto myds hallinnoi julkisia varoja ja osallistuu strategiseen johtamiseen (PWC
2021).

Kuviossa nelja on esitetty kunnan taloudenhoidossa tarvittavat sddnnokset ja oh-
jeet. Talouden johtamisessa tarvittavat kdytannon maaraykset ja ohjeet l6ytyvat
lainsdadannosta ja asetuksista seka Kirjanpitolautakunnan kuntajaoston yleisoh-
jeista. Yleisohjeet méaarittavat esimerkiksi tuloslaskelman, taseen, tilinpaatoksen
rahoituslaskelman ja niihin liittyvien liitteiden sisallon. Yleisohjeissa annetaan
maaritykset poistokaytanndaille ja ohjeet liikelaitoksille. S&&doksié ja ohjeistuksia
taydentavat jokaisen kunnan omat johtamis- ja toimintaohjeet. (Pokki, Ekroos &
Kauhanen 2012, 17.)
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Lainsaadanto - Kuntalaki
- Kirjanpitolaki soveltuvin osin
- Hankintalaki
- Laki ja asetus kuntien valtionosuudesta ja valtion-
osuuslainsdadanto
- Toimialakohtainen erillislainsdadantd, esim. laki sosiaali- ja
terveydenhuollon asiakasmaksuista
Valtakunnallinen - Suomen kuntaliiton antamat suositukset ja ohjeet
ohjeistus - Tilastokeskuksen antamat ohjeet kuntien toiminta- ja taloustilastot
luokituksista
- Kirjanpitolautakunnan kuntajaoston antamat yleisohjeet
- Eri ministerididen antamat ohjeet
Kunnan omat - Saannot
saannot ja ohjeet = Hallintosaanto
= Poistosuunnitelma
= Taloussaanto
» Rahastojen saannot
» Toimialakohtaiset johto- tai toimintasaannét
- Pysyvaisohjeet
= Hankintaohjeet
= Sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan ohje
» Konserniohje
= Laskentatoimen hoitoa ja sisaista laskentaa kosekvat ohjeet
» Seurantaa ja raportointia koskevat ohjeet
- Vuosittaiset ohjeet
= Talousarvion ja -suunnitelman laadintaohjeet
= Talousarvion toimeenpanoa koskevat ohjeet
» Toimintakertomuksen laadintaohjeet

Kuvio 4. Kunnan taloudenhoidon sddnndkset ja ohjeet (mukaillen Raudasoja & Johans-
son 2009, 178)

Talousjohtamisen tehtdvana on toimia johtamisen apuna paivittaisissa ja strate-
gisissa kysymyksissa sekd huolehtia vastuualueidensa tuloksellisesta toimin-
nasta (Lauslahti 2003, 61). Talousjohtaminen ei ole vain laskentaosaamista ja
talouden perustehtavien hallintaa. Talousjohdon tulee ymmartaa niin strategioi-
den kehittamista ja asiakkuuksia kuin tuotantoakin, jotta paatoksentekoa tukevan
taloudellisen tiedon tuottaminen on mahdollista. Pohjimmiltaan taloudellisessa in-
formaatiossa on kyse toiminnan mallintamisesta ja syyseuraus suhteiden analy-
soinnista, joilla tuetaan johdon paatoksentekoa ja tavoiteseurantaa. Yleisen ta-
loudellisen tilan arvioinnin ohella kunnan talousjohdon tulisi kyeté yleisten talou-
dellisten ennusteiden kriittiseen arviointiin. Nykyiset talousjohtajat ovatkin laaja-
alaisia toiminnan osaajia, joilla on kokonaiskuva organisaation toiminnasta. (Rau-
dasoja & Johansson 2009, 189; Averio 2019, 74.)
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Kuvio 5. Talouden johtamisen vuosikello (mukaillen Raudasoja & Johansson 2009,
175)

Kuviossa viisi on esitetty vuosikellon muodossa talouden johtamiseen liittyvat
osa-alueet. Johtamisen apuvdlineené kaytetyssa vuosikellossa yhdistyvat johta-
misen eri osa-alueet, talouden suunnittelu ja raportointi niin sisalléllisesti, etta ai-
kataulullisesti. Sen tarkeimpana tavoitteena on auttaa henkil6ita ja yksikdita toi-
mintansa aikatauluttamisessa. (Tura 2014, 11.) Kemijarven kaupungille vuonna

2020 laadittu talouden vuosikello on tarkemmin esitelty luvussa nelja.

3.5.2 Johdon laskentatoimi

Taloushallinto ja talousjohtaminen mielletaan pakolliseksi osaksi kunnan toimin-
taa, johon kuuluvat kirjanpito, tilinpaatos, rahoituslaskelmat seké talousarvio ja
taloussuunnitelma (Lauslahti 2003, 61.) Taloushallinnolla on keskeinen osa ta-
loudellisen tiedon tuottamisessa, joka auttaa suunnittelussa, toteuttamisessa ja
arvioinnissa. Tama laskennallinen tieto palvelee yrityksen johtoa lahitulevaisuu-

den tavoitteiden saavuttamisessa seka helpottaa jokapaivaisten tehtavien hoitoa
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eli operatiivista talousohjausta. (Jylha & Vesala 2008, 297-298.) Talouden johta-
misen perusta on hyva ja toimiva kirjanpitojarjestelma, joka kasittaa tilijaottelun
tarkkuudella pidettavan ulkoisen (tuloslaskelman ja taseen tilit) seké siihen liitty-
van sisdisen laskentajarjestelman (esimerkiksi osasto- ja kustannuspaikkara-
kenne). Kirjanpito eritellaan tilitasolle, jotta siitd saadaan toiminnassa ja valvon-
nassa tarvittavat tiedot. (Pokki ym. 2021, 17.)

Laskentatoimen laskelmat voidaan jakaa kolmeen ryhmaan: sisainen laskenta,
ulkoinen laskenta ja rahoitus. Sisdinen laskentatoimi tuottaa johdolle ja muulle
henkilokunnalle jalostettua tietoa, joista voivat hy6tya niin tyontekijat kuin kunnan
tai yksikon johtajat. Raportit ja laskelmat voivat tarkastella eri nakékulmia men-
neisyydesta nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Ulkoinen laskentatoimi palvelee ul-
koisten sidosryhmien tarpeita. Se sisaltaa kirjanpidon tilinpaatoksineen, verotuk-
sen, talousarvion- ja suunnitelman laadinnan seka kunnan rahoitustoimen. Ra-
hoituksen tehtavan on taata kunnan rahojen riittdvyys ja se sisaltdd muun mu-
assa kunnan kassanhallinnan- ja suunnittelun. (Lauslahti 2003, 70.) Kuviossa

kuusi on havainnollistettu esimerkkeja ulkoisen ja sisaisen laskennan tehtavista.

ULKOINEN LASKENTA

TULOSLASKELMA TASE RAHOITUSLASKELMA KONSERNILASKELMA SIDOSRYHMALASKENTA
+ Tuotot + Varat + Rahan lahteet + Kunta (emo) Elakelaskelmat
- Kulut - Velat - Rahan kayttd + Tytaryhteisot Tilastotiedot
=Tulos =0ma = Rahoitustarve/-jaama + Osakkuusyhteisat
padoma = Konserni
SISAINEN LASKENTA
SUUNNITELMIEN TULOSYKSIKKO-  KUSTANNUSLASKENTA PAAOMAKUSTANNUS- KUNTALAISKUSTAN-
TEKO JA SEURANTA LASKENTA NUSLASKENTA
Talousarvio Tuloslaskelma Toimintolaskenta + Poisto Kuntalaistase
Taloussuunnitelma Tase Katetuottolaskenta + Korko Vaestdkehitys
Strateginen Rahoituslaskel- OKA-laskenta = Padomakustannus Kustannukset/
suunnannaytts ma jne. Tulos / Sitoutunut padoma kuntalainen
= Tuottoprosentti

Kuvio 6. Esimerkkeja ulkoisen ja sisaisen laskennan tehtavista (mukaillen Lauslahti
2003, 69)

Laskentatoimen tiedon tulee tukea johtamisjarjestelman vaatimuksia ja tiedon tu-
lee olla oikeellista ja riittdvan tarkkaa. Sisdisen laskennan kannalta tiedon on ol-
tava riittdvan oikeellista suhteutettuna johdettavaan toimintaan. Ulkoisen lasken-

nan kannalta tiedon on oltava riittdvan oikeaa, niin etta kirjanpitolain asettamat
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saannokset tayttyvat. (Lauslahti 2003, 72-73.) Paatoksenteon kannalta tiedon

tulee olla relevanttia, luotettavaa ja ajantasaista (Jarvenpaa 2010, 36).
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4 TALOUSRAPORTOINTI JA TALOUSENNUSTAMINEN

4.1. Tehtavat

Raportointi on keskeisessa roolissa organisaation ohjaus- ja johtamisjarjestel-
massa. Raportoinnin avulla kyetddn seuraamaan, mihin suuntaan toiminta ja ta-
lous ovat kehittyneet ja kehittyméassa seka asetettujen tavoitteiden toteutumista.
(Raudasoja & Johansson 2009, 22-23.) Lauslahden (2003, 327.) mukaan rapor-
toinnin tulee talouden ndkdkulmasta kertoa, kuinka tuotot, kustannukset ja inves-
toinnit ovat kehittyneet ja mika on niiden kehityssuunta. Tarkeaéa on tunnistaa
kunnan vakavaraisuus ja maksukyky. Kuviossa seitseman on havainnollistettu

raportin rakennetta.

Yleinen osa

® Tarkastelukauden tapahtumien analysointi

® Ulkoisten ja sisdisten muutostekijoiden |apikaynti
® Kehityssuunta

e Yhteenveto sitovien tavoitteiden saavuttamisesta

Strategiaosa
& Muun muassa menestysmittarit, strategisten
paatosten seuranta ja investoinnit

~

Taloudellinen osa

# Talouden kehitys: tulos, maksuvalmius,
vakavaraisuus

» Talousarvion toteutuminen: tulos, tase, rahoitus ja
investoinnit

!

Heikot signaalit, mahdollisuus- ja riskianalyysi ja
toimenpide-ehdotukset

Muut raportit

» henkildstotilinp&atos
® Ympdaristotilinpastos
» Kuntalaistase

Kuvio 7. Raportin rakenne (mukaillen Lauslahti 2003, 328)

Raportointi on yksi tarkeimmistd kunnan johtamisen osa-alueista ja se kertoo

kunnan tilanteen nykyhetkelld ja antaa ennusteita tulevaisuudesta. Ennakoiva
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tieto auttaa johtoa tekemaan paatokset siitd, miten tulevat muutokset hyédynne-
taan tai niiden haittavaikutukset estetdan. Toimintaympariston nopeasti muuttu-
essa on ennakoinnin merkitys muodostunut tarkeaksi. Menneisyyden ymmarta-
mista silti tarvitaan, koska se luo perustan tulevalle. (Raudasoja & Johansson
2009, 23.) Raportointi myos kertoo kunnan johdolle saanndllisin valiajoin, kuinka

he ovat onnistuneet tehtaviensa hoidossa. (Lauslahti 2003, 328.)

Ylimman johdon tehtavana on toimivan raportointijarjestelman suunnittelu ja ra-
kentaminen. Johtamistydn kannalta toimiva raportointi edellyttaa esimerkiksi tie-
don oikeellisuutta, oleellisuutta, oikea-aikaisuutta ja ymmarrettavyytta. Olen-
naista on lahettaa kullekin kayttajalle heidan tarvitsemansa tiedot. On hyva huo-
mioida, ettd kaikille ei voi lahettdd samansisaltdisia raportteja. Esimiesten ja joh-
don saamat raportit voidaan jaotella sdanndllisiin, joita ovat muun muassa osa-
vuosikatsaukset ja kuukausittaiset toteutumisvertailut seka erityisraportteihin ja

talous- ja muihin tilastoihin. (Raudasoja & Johansson 2009, 23-24.)

Kuviossa 8 on kuvattu Kemijarven kaupungin talouden vuosikello. Siin& maaritet-
tya raportointiaikataulua noudatetaan myds Liikelaitoksessa. Vuosikellossa esi-
tettyjen kuukausittaisten toimenpiteiden ohella tavoitteita ja talouden toteutumista
seurataan kuukausiraporttien ja osavuosikatsauksen avulla. Kuukausiraportoin-
nissa seurataan toiminnan ja talouden toteutumista seka talousarvion toteumaen-
nustetta (Kemijarven kaupunki 2020c, 3). Osavuosikatsaus sisdltaa samat tiedot

kuin kuukausiraportointi, mutta laajemmalla tasolla raportoituna.
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Lokakuu Talousarvicehdotusten Kéyttosuunnitelmien hyvaksyminen
kasittely LTK:t, johtokunta lautakunnissa
ja KH Tammi-  Strategian péivittdminen/toimeenpano-

Helmikuu ohjelma

KJ:n talousarvioesitys KH:n KH kdynnistdd sopeuttamisohjelman
Kasittelyyn mukaisen TA-valmistelun

Marraskuu KH:n Talousarvion teimeen-
pano-ohjeet Helmikuu Tulevan vuoden talousarvion

Valtuuston paatos
seuraavan vuoden
verotusperusteista

suunnittelun kaynnistaminen JORY

Maaliskuu Ao. vuoden Tilinpgatos KH

marras
KV:n talousarviopaitos
Joulukuu  Kiyttésuunnitelman - Maalis-  Strategiasta johdettavat tavoitteet
hyvaksyminen huhtikuu  talousarvicon + Investointien
johtokunnassa suunnittelutys JORY
Huhti-
Investointien suunnittelu toukokuu Palveluverkko ja palvelutaso KH/IKV
Elokuu Talouclen toteutumaraportit Valtuuston talousarvioseminaari KV
30.6. tilanteesta LTK/IKHIKV e .
Talousarvioneuvattelut LL, Kesakuu "H:n pdétds raamista

(kdyttdtalousmédrdrahoista
palvelualueittain)

Sisdiset palvelusopimukset, sisdiset
vuokrat ta-valmistelua varten

Kesdkuu Tilinpéaatis KV

Tytaryhtioille asetettavat tavoitteet seur,
vuoden talousarvioon
Henkilostokustannukset talousarvioon

E:!:'.skuu palvelu- ja vastuualueittain,
tytdryhtiot

Elo- Investoinnit ja

syyskuu rahoitussuunnitelma
Talousarvion ja

Syys- kéyttésuunnitelmien koonti

lokakuu Vs LTK:t + johtokunnan
talousseminaari (ennen
TA:n kasittelyd LTK /
Jjohtokunta

Kuvio 8. Kemijarven kaupungin talouden vuosikello (Kemijarven kaupunki 2020c, 4)

Paatoksenteon tueksi tuotettavan tiedon tuottaminen ei ole yksinkertainen asia.
Muun muassa tulosmittaukseen liittyy ongelmia, kuten mittauksen luotettavuus ja
vaikutuksiin kohdistuvan toiminnan selittamisen vaikeudet. Talouden ohjauksen
ongelmallisuutta lisaa paatdksentekijoiden suhtautuminen tietoon ja eritoten paa-
toksen teon pohjaksi tuotettuun tietoon. Tuloksellisuusinformaation tuottaminen
on hyodytdnta, jollei paatoksentekijat tunnista tiedon merkitysta. (Virtanen & Vak-
kuri 2016, 84.) Laadukas talousinformaatio ja siihen perustuva realiteettien, uh-
kien ja mahdollisuuksien tunnistaminen mahdollistaa esimiehen yksikkonsa ta-
louden johtamisen. Tiedon sisaistaminen ei viela riitd, vaan esimiehen tulee us-
kaltaa tiedon perusteella tehdéd muutoksia toimintaan. Esimiehen tuleekin aktiivi-
sesti seurata kustannuksia, tunnistaa toimintaan ja talouteen liittyvat riskit sekéa

valvoa toimintaa. (Raudasoja & Johansson 2009, 25.)

Tunnuslukuja ja mittareita kaytetaan organisaation ja sen eri yksikoiden suoritus-
kyvyn johtamisessa. Suorituskyky tarkoittaa mitattavana olevan kohteen kykya
saavuttaa sille asetetut tavoitteet. Mittarit eivat yksistaan riita johtamisessa, vaan
siina tarvitaan mittaristo eli mittausjarjestelmén kokonaisuus. Organisaation eri
raportointijarjestelmat kerdavat ja tuottavat tietoa, jotka karsitaan ja tiivistetaan

paatoksentekoa varten. Tunnusluvut ovat sisalloltaan tiivistettya tietoa, joiden
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avulla luodaan kokonaiskuva organisaation toiminnan onnistumisesta. Julkishal-
lintoon on kehitetty Balanced Scorecard- johtamisjarjestelman pohjalta Tasapai-
noinen onnistumisstrategia. (Raudasoja & Johansson 2009, 123-125.)

Vaikuttavuus

Prosessit ja Visio ja Resurssit ja
rakenteet toiminta-ajatus talous

Uudistuminen ja

tydkyky

Kuvio 9. Tasapainoinen onnistumisstrategia (mukaillen Raudasoja & Johansson 2009,
124)

Kuten kuviosta yhdeksan havaitaan, tasapainoisessa onnistumisstrategiassa toi-
mintaa mitataan ja analysoidaan neljasta eri nakdkulmasta, joita ovat taloudelli-
nen, asiakas- ja sisaisten prosessien ja henkildston ndkokulma. Taloudellisessa
nakokulmassa julkisessa sektorissa keskitytaan tuotettujen palveluiden maaréaén
ja laatuun, jossa taloudelliset tekijat muodostavat rajoitteen. Asiakasnakokul-
massa mittarit voidaan jakaa kahteen ryhmaan, perusmittareihin, joita ovat muun
muassa markkinaosuus, asiakastyytyvaisyys ja uusien asiakkaiden lukumaara
seka asiakaslupausten mittareiksi eli, milla tekij6illa yritys aikoo menestya kilpai-
lussa (esimerkiksi hinta tai laatu). Sisaisten prosessien nakdkulma kasittaa niiden
prosessien mittauksen, joissa tulee onnistua hyvin, jotta taloudellisessa ja asia-
kasnakokulmassa méaaritetyt tavoitteet saavutetaan. Henkiloston nakdkulmassa
mittarit vastaavat kysymykseen, pystyyko nykyinen organisaatio tulevaisuudessa
kehittymé&éan ja luomaan arvoa omistajilleen. (Malmi, Peltola & Toivanen 2002,
23-28.)
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4.2 Talousraportoinnin ja talousennustamisen tulevaisuus

Useiden vuosien ajan valtio on valmistellut sosiaali- ja terveyspalveluiden jarjes-
tamiseen ja tuottamiseen vaikuttavaa uudistusta. Naiden palveluiden jarjestamis-
vastuu tulee siirtymaéan kunnilta maakunnille ja samalla myés tulot ja menot siir-
tyvét pois kunnilta. (Averio ym. 2019, 166.) Uudistuksen tavoitteena on hyvinvoin-
nin ja terveyden edistaminen seka yhdenvertaisten, kustannusvaikuttavien ja
tuottavuudeltaan hyvien sosiaali- ja terveydenhuollon palveluiden varmistami-
nen. Uudistus tuo rakenteellisia muutoksia kuntiin ja silla tulee olemaan suuret
vaikutukset kaytannon tason toimintaan. (Maury ym. 2017, 243-244). Valtion-
osuuden maara vahenee asukasluvultaan taantuvissa kunnissa, ja kunnan jar-
jestamat palvelut keskittyvat opetuksen, varhaiskasvatuksen ja kulttuurin palve-
luihin. Kunnan tarjoamat palvelut tulevat olemaan suppeammat ja rajautuvat nuo-
rempiin ikaryhmiin. (Averio ym. 2019,168-169.)

Akerbergin (2017, 162-163.) mukaan tulevaisuuden muutoksiin lukeutuu teko-
alyn kehittdminen. Julkishallinnon organisaatioissa voi erityisesti 2030-luvulla te-
koalyn laaja kayttéonotto aiheuttaa muutoksia rutiineihin seka tyétehtavien sisal-
téihin ja maariin. Tekodaly tulee hoitamaan rutiinitehtavat ja taloushallinnon rooli
keskittyy prosessien kehittdmiseen, hallintaan ja johtamiseen. Digitalisaatio luo
mahdollisuuksia kunnan palvelujen kehittdmiseen tietotekniikan avulla. Hy6dyn-
tamalla yhteiskaytossa olevaa tietoa, palveluja kyetddn rakentamaan kustannus-
tehokkaammin ja asiakaslahtéisemmin. (Sallinen ym. 2017, 96.) Digitalisaation
avulla voidaan automatisoida ty6tehtavia, jotka eivat vaadi ihmisen tyopanosta.
Se mahdollistaa reaaliaikaisen ja avoimen toimintakulttuurin, uudenlaisen yhtei-
sollisyyden, tehokkaan tiedon kulun ja paremman viestinnan. Digitalisaatio tar-
koittaa palvelujen laajaa kaytettavyytta tai tietojen vapaata liikkkumista, mika ei
toteudu, jos digitaalisia palveluita kehitetd&n yhden kunnan tarpeisiin. Kunnat voi-
vatkin yhteistoiminnallaan saada kustannustehokkuutta muun muassa tietojar-
jestelma- ja perusinfrastruktuuripalveluista. Usein samankokaoisilla kunnilla on sa-
manlaiset ongelmat ja haasteet, joten yhteistydlla saavutetaan synergiaetua. (Au-
vinen & Jaakkola 2018, 17-20.)

Tulevaisuudessa on mahdollista, etta kunnallisen palvelutuotannon sisalla hae-
taan toiminnalle uusia muotoja ja samalla osittain tai kokonaan eriytetaan niita

kunnan toiminnasta. TAma tarkoittaa muun muassa kunnallisten taseyksikoiden,
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osuuskuntien, liikelaitosten ja kunnan taysin omistamien osakeyhtididen perusta-
mista. Liikelaitosten perustaminen tulee kilpailuneutraliteettiongelmien vuoksi
olennaisesti kunnissa vaheneméaéan ja alkamassa on kunnallisten tukipalveluiden
yhtiéittdminen. Yhtiditettavia toimintoja ovat esimerkiksi ruoka-, pesula-, siivous
ja kiinteistonhoitopalvelut. Yhti6ittamisen lisaksi kunnissa on meneillaén useita
ulkoistamishankkeita, joissa julkisrahoitteisen palveluntuottajaksi valitaan yksityi-
nen yritys tai kolmannen sektorin niin sanottu yleishyddyllinen toimija. (Pokki ym.
2012, 14))

Akerberg (2017, 37) kokee, etta budjetoinnin toimintatapa ja menetelmé on luotu
aikana, jolloin toimintaympariston muutokset olivat hitaampia nykyiseen verrat-
tuna. Budjetointi kasitetdan usein pelkkana laskentateknisena tapana, vaikka sen
sisaltdmat valinnat ja esitykset méaarittelevat kunnan seuraavan vuoden ja lahi-
vuosien toimintaedellytykset ja asukkaille tarjottavat palvelut. Nykyaan budjetoin-
nin paapaino on hyvassa valmistelussa. Tietotekniikan kehittymisen myota on
budjetoinnin tukena oleva talousinformaatio monipuolistunut. Kunnat, Suomen
Kuntaliitto ja valtio ovat myos kehittaneet kuntatalouden siséaltoa ja tilaa kuvaavia
mittareita. Aikaisemmin kunnat pystyivat tukeutumaan kuntien valisiin verrokkiai-
neistoihin. Tatéa toimintatapaa ei voi enaa soveltaa kuntien erilaisten organisato-
risten ratkaisujen myoté. Vertailtaessa nimikkeet voivat olla samat, mutta niiden

asiasisalto taysin erilainen. (Rajala & Tammi 2014, 95, 97-98.)

Budjetoinnin merkittava heikkous on, ettd se ei varoita tulevista ongelmista tai
mahdollisuuksista (Akerberg 2017, 43). Budjetoinnin kehittamisessé olennaista
olisi keskittya talouden tulevan kehityksen arviointiin ja tulevien vuosien toimen-
piteiden vaikutusten ennakointiin. Nykyajattelussa ollaan keskittyneita seuraavan
budjettivuoteen ja oletetaan talouden kehityksen olevan tulevinakin vuosina sa-
man suuntainen. (Rajala & Tammi 2014, 98-99.) Averion (2019, 74.) mukaan
talousarviota laadittaessa kunnat suorittavat vahan kansantaloudellisen tilan ar-
viointia. Usein ndma osiot on hankittu Kuntaliiton tai muun vastaavan tahon arvi-

oista.

Kunnat ovat pyrkineet omaksumaan liiketalouden periaatteita ja tulosajattelua
seka keskittymé&an budjetointikeskusteluissa asiakkuuksiin ja osallistuvaan toi-

mintaan. Lahivuosina kunnat joutuvat kohdentamaan saastotoimenpiteitda meno-
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puolelle, jolloin on pohdittava, minka tasoisina lakisaateiset palvelut on mahdol-
lista tarjota. Budjetoinnin kehittdmisessa voi hyodyntad johdon laskentatoimen
tarjoamia mahdollisuuksia, jolloin voidaan muun muassa analysoida palvelupro-
sesseja ja sopimuksiin siséltyvien transaktiokustannusten suuruusluokkaa ja sita
kautta karsia kustannuksia. Lukujen rinnalla tulisi olla ei-numeerista aineistoa,
jolloin n&dhd&én lukujen taakse ja havaitaan niiden vaikutukset. (Rajala & Tammi
2014, 98-99.)

Julkisen toiminnan ympariston muuttuessa entista ennakoimattomaksi, on rul-
laava budjetointia kokeiltu kunnissa talousarvion laadinnassa (Rajala & Tammi
2014, 34-35). Rullaavaan budjetointiin siirryttdessa tulee selvittaa, mita halutaan
ja miksi. Onko tarkoitus esimerkiksi pystya paremmin ennakoimaan vuositulos,
hallitsemaan paremmin kassavirtaa, vahentaa tarpeetonta ty6ta, parantaa ope-
ratiivista ohjausta tai siirtya jatkuvan suunnittelun prosessiin. Organisaation siir-
ryttya rullaavaan budjetointiin ei ole enaa mahdollista tehda seuraavia asioita:
(Akerberg 2017, 104.)

e budjetoida yleiskustannuksia, koska ne kyetddn ennustamaan olemassaole-
van tiedon pohjalta

e budjetoida sisaisia eria, ainoastaan ulkoinen myynti ennustetaan. Sisaiset

erat sovitaan erikseen ja esimerkiksi vuodeksi eteenpdin

e laittaa vastuuhenkilditd budjetoimaan asioita, joihin eivat kykene vaikutta-

maan.

Rullaavaa budjetointia kayttoonotettaessa, tulee keskittya ennustamiseen rooliin
ja toteutustapaan. Rullaava budjetointi ei ole pelkastaan tekninen uudistus, vaan
johtamisen periaatteiden tulee myds muuttua. Muutoin on odotettavissa, etta
vanha budjettipoikkeamiin keskittyva tarkastelu, jossa verrataan ennustetta to-
teutumaan jaa hairitsemaan prosessia ja ennusteiden hyvaksymista. Organisaa-
tiossa kaikkien ennustamiseen ja prosessiin osallistuvien tulee tietda, mita heilta
odotetaan ja mita heidén tulee tehdé. (Akerberg 2017, 97-98.)
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4.3 Ennustamismenetelmét

Ennakointi tarkoittaa suurta maaraa tulevaisuutta kartoittavia toimenpiteita, jonka
avulla pyritaan tunnistamaan olennaiset muutokset ja niiden tuottamat heikot sig-
naalit toimintaymparistossa seka maarittaméaan vaihtoehtoisia tulevaisuuden ke-
hityssuuntia. Ennakointi liittyy olennaisesti paatoksentekoon, koska paatokset
tehdaan usein tulevaisuutta varten. Ennakoinnissa kerataan ja analysoidaan sys-
temaattisesti tietoa organisaation ympéariston muutoksista ja niihin vaikuttavista
muutosvoimista. Tiedon keraamisessa hyodynnetddn muun muassa tilastoen-
nusteita, Delfoi-menetelméaa ja skenaariotydskentelyé. Jotta saadaan laaja ja mo-
nipuolinen kasitys aiheesta, on tarkeaa laaja osallistuminen, verkostoituminen ja
erilaiset nakokulmat. (Sallinen ym. 2012, 135.) Parkkosen ja Vatajan (2019) mie-
lesta, on tarkead ymmartaa, etté tulevaisuutta koskeva tieto on luonteeltaan eri-
laista kuin faktatieto. Tulevaisuutta koskeva tieto on tieteenaloja yleisempaa tie-
toa ja kasittelee ei-nykyhetkessa lasnéa olevia asioita ja ilmidita. Tieto voidaan
jakaa neljaan kategoriaan tietotyypin mukaan; dokumentteihin koodattuun tie-
toon, keskusteluissa ilmaistuun tietoon, ennakointiin osallistuvien sisaistamaan
tietoon ja huomiokentan ulkopuolella olevaan visionaariseen tietoon. (Parkkonen
& Vataja 2019.)

Hyvan ennustamisen tulee perustua maaritettyyn toimintamalliin ja mieluiten IT
jarjestelmaan. Johdolla tulisi olla yhteinen ajatus siitd, mita asioita tarkastellaan,
milla valineilla ja aikavalilla sitd tehdaan ja miten tuloksista raportoidaan. Rapor-
tointijarjestelmistd on mahdollista saada erilaisia ennusteita tulevasta kehityk-
sesta vertaamalla toteutuneita lukuja budjetoituihin lukuihin, jotka tulee analy-
soida ja tehdé lukujen pohjalta johtopaatokset. (Akerberg 2017 101-102.)

Sallisen ym. (2012, 135.) nakemys on, etta tulevaisuutta ennakoimalla kunta on
valmiimpi ottamaan vastuuta muutoksista ja kykenevampi maaréatietoiseen toi-
mintaan muuttuvassa toimintaymparistossa. Tulevaisuuden arviointi edellyttaa
uudentyyppisten lahestymistapojen ja menetelmien ohella my6s uudenlaista
osaamista (Parkkonen & Vataja 2019). Seuraavissa alaluvissa kerron tarkemmin

heikoista signaaleista, analyyseisté ja skenaarioista.
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4.3.1 Heikot signaalit

Heikko signaali on tapahtunut tai voimassa oleva ilmid, jonka voidaan ajatella
olevan merkki suuremmasta mahdollisesta muutoksesta (Dufva 2019, 5). Sig-
naalit eivat ole kuitenkaan ennusteita, vaan enemmankin ajatuksen arsykkeita

(Raty 2020). Heikkojen signaalien omaisuuksia ovat seuraavat:
o merkki uudesta asiasta tai vanhan asian uudesta puolesta

o Vvastaanottajalle yllattava

O

hankala havaita tai jattdd huomiotta
o kuvaa asiaa, jolla vaikutusta tulevaisuudessa
o kuvaa asiaa, joka vaatii aikaa kypsyakseen, ei viela merkittava.

Signaalien havaitsemiseen, tulkintaan ja kayttamiseen vaikuttavat erilaiset suo-
dattimet eli ajatusmallit. Ensimmainen vaihe signaalien havaitsemisessa on pitaa
oma mieli avoinna uusille ajatuksille, mik& edellyttdd omien oletusten ja néke-
mysten haastamista. Yleensa tunnistetaan omaan maailmankuvaan sopivat sig-
naalit. Toinen vaihe on signaalinen tulkinta ja syventaminen, joka kasittaa vaiku-
tusten analysoinnin ja yhdistdmisen muihin signaaleihin. On tarpeen keréta laa-
jasti ja monipuolisesti eri signaaleita, mutta toisaalta perehtya signaalien vaiku-
tuksiin ja yhdistdd olemassa oleviin. Signaalin kayttamiseen vaikuttaa myos eri-
laiset tarpeet tulevaisuudelle, mita signaaleja pidetaan tarkeina ja mita hyodylli-
sena. (Dufva 2019, 5-6.)

Heikkojen signaalien parhaita lahteitd ovat eri alojen tutkijat, taiteilijat, marginaa-
lirynmaét ja yhteiskunnallisiin asioihin keskittyneet jarjestot. Lahteista saatua tietoa
voidaan luokitella kayttamalla esimerkiksi PESTEC-luokittelua, jossa taloudelli-
set, sosiaaliset, teknologiset, ymparistolliset ja kulttuurilliset signaalit on jaoteltu
omiin ryhmiinsa. Kun yksittdiseen luokkaan on kertynyt tarpeeksi samaan suun-
taan osoittavia havaintoja, voidaan signaalin ajatella ennakoivan suurempaa
muutosta. (Raty 2020.)

Heikkojen signaalien tutkimukseen sopivia tydkaluja ovat muun muassa Delphi-
tekniikka. Delphi-tekniikka on monivaiheinen tutkimus, johon osallistuvien asian-

tuntijoiden maara vaihtelee kymmenesta satoihin. Ensimmaisella kierroksella
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osallistujilta kartoitetaan heidan nakemyksenséa esimerkiksi tuoteinnovaatioista.
Toisella kierroksella sama kysely tehdaan tarkempana ensimmaisen kierroksen
vastausten perusteella ja lopuksi tulokset analysoidaan. (Raty 2020.)

Heikolle signaalille on ominaista, etta se elad vain hetken. Yrityksen nakokul-
masta vahvuus on havaita se ensimmaisena, ymmartaa sen merkitys ja toimia
sen mukaan. Kun heikosta signaalista on tullut megatrendi tai vahva signaali, sen
arvo heikkona signaalina on jo mennyt. Yksi toimija voi nahda heikon signaalin
megatrendind, kun toiselle se on heikko signaali. (Mannermaa 2004, 121.) Me-
gatrendi on tarkeimpia tulevaisuudentutkimuksen kasitteita ja silla viitataan suu-
riin muutoksiin, kuten digitalisoitumiseen ja ilmaston lampenemiseen. (Réaty
2020).

Schoemaker ja Dayn nakemyksen mukaan (2009, 8, 10), yrityksen tulisi osata
yhdistaa tyontekijéiden tulkinnat signaalista, jolloin parhaiten tunnistetaan uudet
mahdollisuudet. Helposti yrityksen arvomaailmaan sopimattomat signaalit jate-
tdan huomioimatta. Yritysten tulisi luoda heikkojen signaalien systemaattisesta
kartoittamisesta osa ennakointiprosessiaan, koska yritysten menestys on nyky-
aan yha enemman riippuvainen sen kyvysta ennakoida tapahtumia (Réaty 2020).
Heikon signaalin tulkintaa voi pitd&é onnistuneena, jos se luo uusia ajatuksia tule-
vaisuuden suhteen ja niitéd pystytddn hyddyntamaan uusien mahdollisuuksien
tunnistamisessa. Radyn (2020) nakemys on, etta heikot signaalit voivat olla yri-
tykselle merkittava kilpailutekija, mika voi nédkya paremmissa palveluissa tai tuo-

teinnovaatioissa.

4.3.2 Analyysit

Strategisen johtamisen yksi osa-alue on analyysit. Analysointiprosessi tulee
nahda jatkuvana tytskentelyna eikd yhtena erillisena tapahtumana. Analyysityo
luo perustan strategiatytskentelylle luomalla perustan strategioiden luomiselle,
toteuttamiselle ja uusimiselle. Analyysityd kehittdd tuntemusta yrityksen toimin-
taymparistosta ja itse yrityksesta. Analyysity6 parantaa tyontekijoiden strategista
osaamista ja luo edellytykset yhteisen strategisen nédkemyksen syntymiselle. (Ka-
mensky 2010, 113-114.) Analyysity0 luo tyontekijoille myds selke&n kasityksen,
mitd heidan tulee tehda ja miten, jotta asetetut tavoitteet saavutetaan (Eisner
2020). Analyysit muodostavat ndin menestyksellisen liiketoiminnan perustan.
(Kamensky 2010, 114.)



37

Kamenskyn (2010, 115-116) mukaan analyysit voidaan jakaa kolmeen eri ryh-
maan, joita ovat ymparistonanalyysit, sisdisen tehokkuuden analyysit ja syntee-
sianalyysit. Ymparistbnalyysit sisaltavat toimiala-analyysit, kuten asiakas- ja kil-
pailuanalyysit seka skenaariot ja heikot signaalit. Sisdisen tehokkuuden analyysit
jakaantuvat 3 alaryhmaan: organisaatioiden kokonaistehokkuus, toiminto- ja pro-
sessikohtaiset analyysit ja taloudelliset analyysit. Synteesianalyysi sisaltéa muun
muassa analyysikartat, SWOT-analyysit, portfoliot ja ydinosaamispuun.

Analysointiprosessi kasittaa kolme péavaihetta, jotka on esitetty kuvassa 10.
Analysointiprosessi ei ole lineaarisesti eteneva prosessi vaan tarvittaessa voi-

daan palata aikaisempiin vaiheisiin.

Valmistelu Paatoksenteko Toteutus

- Mita analysoidaan ja miksi - Nakemyksen muodostaminen - Kaytannon toteutus
- Tiedon hankinta - Johtopaatokset ja toimenpide- - Toteutumisen analysointi
- Analysointi ehdotukset

Kuvio 10. Analysointiprosessin paavaiheet (mukaillen Kamensky 2010, 117-125)

Valmisteluvaiheessa maaritellaan ongelma-alue ja ongelma, asetetaan tavoite ja
hankitaan tarvittava tieto. Tiedon kannalta on olennaista, ettd se on mahdollisim-
man kattavaa ja luotettavaa. Tiedon hankinnan jalkeen saatu tieto analysoidaan
kayttamalla eri tekniikoita- ja menetelmid. Paatoksenteko kasittdd kokonaisnake-
myksen muodostamisen saatujen tietojen perusteella seka johtopaatdsten ja toi-
menpide-ehdotusten luomisen. Paatelmat tulisi tehda perustuen tosiasioihin ja
faktoihin. Toteutusvaihe kasittaa kaytannon toteutuksen ja toteutumisen valvon-
nan. (Kamensky 2010, 117-125.)

Analysointiprosessin hyotyja on, ettd sen avulla yritys saa muun muassa julkilau-
sumattoman tiedon dokumentoitua, tunnistaa parannusmahdollisuudet, antaa yk-
sityiskohtaisen kuvan prosessista, pystyy maarittamaan ongelmalliset alueet
seka mahdollistaa yksittaisten toimintojen, tietojen ja asiakirjojen analysoinnin.
Haittoina puolestaan on, ettd analyysityd vie paljon aikaa. Tekniikoiden kaytt6a

tulee tyossa seurata tarkasti, jotta halutut tulokset saavutetaan. (Bhasin 2020.)
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4.3.3 Skenaariot

Skenaario tarkoittaa useita vaihtoehtoisia k&sikirjoituksia tulevaisuudesta (Ka-
mensky 2010, 162). Wilenius (2015, 46) avaa skenaarioiden olevan selkeita ja
johdonmukaisia, sisaisesti loogisia, keskenéan erilaisia ja olennaisia asioita ka-
sittelevia. Skenaariossa luodaan loogisesti eteneva tapahtumasarja, jonka tarkoi-
tus on havainnollistaa, miten mahdollinen, todennakoéinen, tavoiteltava tai uh-
kaava tulevaisuudentila muotoutuu nykytilasta. (Rubin 2004a). Hyva skenaa-
riosarja kasittda kahdesta viiteen erilaista kasikirjoitusta, joissa jokaisessa tulisi
olla riittavasti yksityiskohtia eri strategisten vaihtoehtojen onnistumisen tai epéa-

onnistumisen todennakdisyyden arvioimiseksi (Ogilvy 2015).

Skenaariotydskentely voidaan jakaa 6 vaiheeseen, jotka on kuvattu kuviossa 11.
kriittinen mission

~ A

Kuvio 11. Skenaariotydskentelyn vaiheet (mukaillen Rubin 2004b)

Skenaarioiden Vision Mission
laatiminen laatiminen laatiminen

Skenaarioiden
korjaaminen

Ensimmaisessa skenaariotydn vaiheessa kartoitetaan organisaation nykytilaa
esimerkiksi SWOT-analyysilla (vahvuudet, heikkoudet, mahdollisuudet ja uhat).
Liséksi analysoidaan kaytettavissa olevat resurssit, kehityskulkuun vaikuttavat ul-
koiset tekijat seka selvitetaan arvot, toiveet, pelot, tavoitteet ja tarkkaillaan mah-
dollisia heikkoja signaaleja. Toisessa vaiheessa laaditaan skenaario, joita olisi
mielelladn kolmesta viiteen. Kaksi skenaariota on liian vahan ja jos on yli viisi,
vaikeutuu niiden hallinta ja prosessointi. Kolmannessa vaiheessa laaditaan tule-
vaisuuteen sijoittuva tahtotila eli visio. Missio laaditaan seuraavassa vaiheessa
ja se kasittaa luonnoksen visioon tarvittavista toimenpiteista ja paatoksista. Mis-
sion laatimisvaiheeseen kuuluu myos valitavoitteiden asettaminen. Viidennessa
vaiheessa kaydaan jatkuvaa keskustelua vision ja mission valilla. Viimeisessa
vaiheessa korjataan skenaarioita muuttuneiden tietojen pohjalta. Toimintaympa-
ristdssa tapahtuvat muutokset, kuten globalisaatio ja verkostoituminen tulisi pai-

vittdd myos skenaarioihin. (Rubin 2004b.)
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Kamenskyn (2010, 164) mukaan skenaariotyd toimii ajatusmallina, strategiava-
linnan perustana ja varoitusmekanismina. Skenaariotydskentelyn etu on mahdol-
lisuus uusien ideoiden kehittamiseen (Parkkonen & Vataja 2019). Skenaariot pa-
rantavat kykya arvioida nykyisten toimenpiteiden ja paatosten vaikutuksia. Ske-
naarioiden avulla yrityksen johto voi tehda kiireellisia paatoksia tehokkaammin,
koska ne antavat selkeamman kuvan liiketoiminnan kasvuun vaikuttavista teki-

jOista ja tulevaisuuden muutosten mahdollisista vaikutuksista. (Ali & Luther 2020.)
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5 TUTKIMUSTULOKSET

5.1. Haastattelut

Opinnaytetyohon haastateltiin huhtikuun 2021 aikana Kemijarven kaupunginjoh-
tajaa (Haastateltava A), Liikelaitoksen toimitusjohtajaa (Haastateltava B) ja Ta-
lous- ja kehittamisjohtajaa (Haastateltava C). Haastattelut toteutettiin puolistruk-
turoituina haastatteluina. Kayttaméani haastattelukysymykset ovat opinnaytetyon
litteen&. Haastattelut toteutettiin yksilohaastatteluina ja tein tarkentavia- ja jatko-
kysymyksia vastausten perusteella. Haastattelut tallennettiin litterointia varten.
Haastattelut kestivat puolesta tunnista tuntiin riippuen haastateltavasta. Keskus-
telu oli haastattelun aikana poikkileikkaavaa eri aihealueittain, jonka vuoksi kaytin
haastatteluun tekemé&ani lomaketta pitkalti keskustelun tukena ja punaisena lan-
kana keskustelun pitamisessa tutkittavassa aiheessa.

Haastatteluiden jalkeen kuuntelin tallenteet ja kokosin vastauksista yhteenvedon
eriteltyna vastaajittain. Kun litterointi oli suoritettu, kokosin vastaukset maarittele-
miini teemoihin. Tekstia lapikaydesséa huomioin myds, jos vastaaja oli vastannut
eri kohdassa muihin teemoihin liittyviin asioihin ja siirsin vastaukset oikeiden tee-
mojen kohdille. Tekemaani yhteenvetoa luin useampaan kertaan, jotta sain haas-
tateltavien ydinviestit selville. Haastateltavien tietamys ja pitkaaikainen kokemus
julkiselta sektorilta tulivat vahvasti esille haastatteluissa. Haastateltavilla oli sy-
vallista tietoa talousraportoinnista ja talousennustamisesta ja he osasivat tdsmal-

lisesti kuvailla esille tuomiaan asioita.

5.1.1 Talousraportoinnin nykytilanne

Haastattelun aluksi kysyin haastateltavien nakemystéa talousraportoinnin nykyti-
lasta. Ensimmaisessa kysymyksessa pyysin arvioimaan asteikolla yhdesta vii-
teen, kuinka tyytyvainen haastateltava on Liikelaitoksen talousraportteihin. Kaksi
haastateltavaa arvioi raportit asteikolle kolme ja nelj&, yksi haastateltava ei osan-
nut antaa numeroarviota. Yksi haastateltavista toi esille, etta talousraportit ovat
l&hinn& toteutumaraportteja ja tarkemmin méaéaritettyna kustannusten toteumara-
portteja. Toisen haastateltavan nakemys oli, etté raportit eivat palvele johtamista

ja avasi asiaa seuraavasti:
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*Jos olisin Liikelaitoksen toimitusjohtaja, haluaisin kiinteistokohtai-
sen selvityksen, mita tuloja ja menoja kiinteistéssa on, jotta pystyy
arvioimaan kiinteistén kannattavuuden. Voi ennakoida vuokrien nos-

toa ja tulevia remontteja ja ne tulisi ndkya myés arvioina.”

Toisessa kysymyksessa kasiteltiin talousraporttien hyvia puolia. Raporttien hy-
viksi puoliksi nahtiin selkeys ja helppolukuisuus. Niistd ndkee tiliryhméan ja sen
toteuman seké toimintakatteen muodostumisen ja sen prosentuaalisen osuuden.
Hyvina puolina pidettiin myds Liikelaitoksen kompaktiutta ja keskittymista tiettyyn
toimialaan, jolloin toiminnan seuraaminen raporttien kautta on helpompaa. Haas-
tatteluissa tuotiin esille, ettd nykyraportoinnissa seurataan lahinna tilojen kustan-

nuksia, tilojen tuloja, vuokralaisten maksamia vuokria ja muita mahdollisia tuloja.

Kolmannessa kysymyksessa kasiteltiin talousraporttien luotettavuutta, tarkkuutta
ia helppolukuisuutta. Haastateltavien vastaukset kysymykseen olivat kaksijakoi-
sia. Yksi haastateltava koki, etta raportit ovat helppolukuisia sellaisille, jotka niita
ymmartavat, mutta maallikkojasenille ei. Toisen mielipide oli, etta raportit ovat
luotettavia, helppolukuisia ja tarkkoja. Helppolukuisuudesta tarkennettiin, etta ra-
portointi noudattaa pitkalti tuloslaskelman kaavaa. Haastatteluissa tuli esille, etta
talouspalveluissa raportteja seurataan saannollisesti ja mahdolliset virheet korja-
taan nopealla aikataululla. Samoin prosesseja tarkastellaan sé&annollisesti ja
mahdollisiin poikkeamiin puututaan. Naiden seikkojen katsottiin lisdavéan raport-

tien luotettavuutta.

Seuraavassa kysymyksessa kartoitin haastateltavien nakemysta talousraporttien
informaation ajantasaisuudesta. Yleisesti koettiin, etta informaatio ei ole ajanta-
saista eika riittavad. Kuukausittaiset raportit kasitelladn seuraavan kuukauden lo-
pussa ja sen nahtiin olevan vanhentunutta tietoa. Toisaalta raportointiaikataulun
katsottiin johtuvan kaupungissa kaytdssa olevasta raportointirakenteesta, jota ei

ole mahdollista muuttaa. Erds haastateltava kertoi asiasta nain:

“Talousjohtamisen nédkbkulmasta ajateltuna, mité yksityiskohtaisem-
paa, selkedmpéaa, ymmarrettavaa tietoa saat, sen helpompaa sité on
kayttaa johtamisessa. Jos saat tiedon reaaliaikaisesti, aina parempi.
Koko ajan tulisi nahda suunta, mihin ollaan menossa ja etta ollaanko

oikeasti menossa sinne. ”



42

Viidennessa kysymyksessa kysyin, mitd haasteita koetaan talousraportoinnissa

olevan. Haastateltavat kokivat seuraavat asiat haasteiksi:

ajantasaisuus

e ennustamisen puuttuminen
e analysoinnin puuttuminen
¢ liian pitka raportointiaika

e visuaalisuuden puuttuminen

tulevaisuusskenaarioiden puuttuminen.

Kaikkien haastateltavien vastauksissa tuli esille ennustamisen ja analysoinnin
puuttuminen. Varsinkin poikkeamia tulisi enemman analysoida ja kayda niita vas-
tuualuepaallikdiden ja toimitusjohtajan kanssa lapi ja miettia mahdollisia korjaavia
toimenpiteitd. Hyvana asiana nahtiin, etta yleisesti vastuualuepaallikbiden ja toi-
mitusjohtajan talousasioiden tietamys on parantunut ja nakemys, mihin asioihin
tulee kiinnittaa huomiota. Eras haastateltava toi esille, etta nykyinen kirjanpitojar-
jestelma ei tuota visuaalista materiaalia ja rinnalle tarvittaisiin erillinen raportoin-
tijarjestelma. Johdolla tulisi olla tieto toiminnan kannalta oleellisista asioista
graafeina, lukuina ja toimenpiteina. Erds haastateltava kertoi, etté raportointijar-
jestelméan puuttuessa on kaupungissa tehty Microsoft Excelilla graafeja.

Seuraavaksi kartoitin nykyisen talousraportoinnin riittdvyytta ja miten haastatel-
tava hyodyntaa talousraportteja tydssaan. Nahtiin, etta talousraportointi ei ole riit-
tavaa ja sita tulisi kehittdd, uudistaa ja laadullisesti tuoda asioita enemman esille.
Osa haastateltavista hyddynsi raportteja tydsséan seuraamalla raportteja ja ana-
lysoimalla niita. Tiedon pohjalta arvioidaan muun muassa toimintakatteen toteu-
tumista, Liikelaitoksen toiminnan kehittymista, riskitekijoita ja paatoksenteon tai

toiminnanohjauksen kannalta toimenpiteitd vaatia asioita.

Kahdeksannessa kysymyksessa kysyin, palveleeko nykyinen talousraportointi
johtamista. Haastateltavien vastaukset olivat kaksijakoiset. Katsottiin, etta rapor-

tointi ei palvele johtamista ennusteen puuttumisen vuoksi. Erédén haastateltavan
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nakemys oli, ettd palvelee johtamista, koska talousraportointi on tukipalvelu joh-

dolle ja raportit tuottavat paatoksentekoon tarvittavan tiedon.

5.1.2 Talousraportoinnin kehittdminen

Ensimmaisessa kysymyksessa kartoitin haastateltavien nakemyksia siita, millai-
nen talousraportti tukisi pdatoksentekoa. Haastateltavien mukaan visuaalisem-
mat raportit ja kustannuslaskenta tukisivat raportointia. Visuaalisemmat raportit
olisi kohdennettu erityisesti Liikelaitoksen johtokunnan jasenille. Kustannuslas-
kenta on Liikelaitoksessa keskeisessa roolissa, varsinkin, kun Liikelaitoksen tay-
tyy hankkia tulovirta omaan toimintaan ja tuottaa omistajalle eli kaupungille lisa-

arvoa.

Seuraavaksi kysyin, onko nykyisten raporttien liséksi tietoja, joita haastateltava
haluaisivat seurattavan kuukausittain, puolivuotisraportoinnissa ja tilinpaatok-
sessa. Haastateltavat kokivat, ettd nykyisten raporttien maara riittavaa ja esiin
nousi lahinna yksittaisia asioita. Yksi haastateltava katsoi, etta talouspalveluilla
tulisi olla paasy Liikelaitoksen kaytdssa olevaan Haahtela-kiinteistonhallintaohjel-
maan. Ohjelman avulla talouspalvelut voisivat esimerkiksi analysoida kiinteisto-
jen teknisten elinkaarten riskeja ja katsoa vuokrasopimusten sisallot ja ehdot.
Nain olisi laajempi joukko hyddyntamassa Haahtelassa olevaa tietoa.

Viimeisena kartoitin parannusehdotukset Liikelaitoksen talousraportoinnille. Eras

haastateltava toi parannusehtoukset seuraavasti esille:

"Keskeiset parannettavat asiat grafiikan liséédminen ja ajantasaisuu-
den parantaminen, yksinkertaisuutta tietoihin, joita esitellaan hallituk-

selle ja johtokunnalle. Raporttien tulee olla selkeita.”

Yksi haastateltavista toi esille, etta kokonaiskuvan ohella tulisi tarkastella muun
muassa kiinteistoja ryhmittéin, jossa on esimerkiksi SOTE-, kulttuuri- ja yrityskiin-
teistdt omanaan. Pureuduttaisiin tarkemmin ryhmitt&in mahdollisten tappioiden
syihin ja helpommin voitaisiin perustella eri kiinteistdjen myyntia. Helpompaa olisi
my0s osatavoitteiden maarittdminen Liikelaitoksen eri toiminnoille. Raportteihin
toivottiin kirjalliset selvitykset merkittaviin eroihin toteutuman ja ennusteen valilla.
Koettiin, etta kirjalliset selvitykset hyva olla, jos aikaisempiin raportteihin joutuu

myOdhemmin palaamaan. Kaupungin toimielimissa keskustelu kaantyy helposti
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vaaraan suuntaan, jos tyhjentavaé vastausta ei heti pystyta kysymyksiin anta-
maan. Eras haastateltava toi esille, etta Liikelaitoksen kuluvan kuukauden kirjan-
pitoraportit voisi jatkossa ottaa joka viikko esimerkiksi perjantaina, jotta nakisi
ajantasaisesti tiedot. Raportoinnin lisaaminen voisi myos liséata virheiden havait-

semista.

Kaikkien haastateltavien vastauksissa tuli esille, ettad grafiikkkaa tulisi kehittaa ja
lisata raportteihin joko hankkimalla oma raportointiohjelma tai hyddyntamalla Mic-
roft Excelid. Johtokunta voisi olla kiinnostuneempi graafisista esityksista kuin pel-
kista luvuista. Grafiikkaan toivottiin pidemman aikasarjan (useampi vuosi) vertai-
luja, jotta n&kee asioiden kehityskaaren. Koettiin, etta grafiikka voisi osoittaa syyn
siihen, miksi ollaan nykyisessa tilanteessa ja ne voisivat lisaté toiminnan ymmar-
tamysta. Grafiikkaa ei kuitenkaan toivottu kuukausiraportointiin, vaan todettiin
kolmen kuukauden valein olevan riittava vali. Grafiilkan lisddminen voisi myds
opettaa Liikelaitoksen johtokuntaa lukemaan toimintaa paremmin, esimerkiksi
niin, ettd kolme kuukautta sitten tekeménne paatos, nakyy nyt tassa raportin lu-
vussa. Tilikaudella tapahtuneiden isojen muutosten lapikaynti tehddén nykyaan
kerran vuodessa tilinpaatoksen yhteydessa ja ehdotettiin, ettd se otettaisiin

osaksi osavuosiraportointia.

Grafiikan kehittdmiseen, kysyin lisdkysymyksena, ettd kokeeko haastateltava lii-
kennemerkki grafiikan toimivana, jossa punainen osoittaa esimerkiksi toiminta-
katteen toteuma eron olevan tavoitteeseen nahden negatiivinen ja vihrea positii-
vinen. Haastateltava totesi, etté grafiikka kertoisi paremmin negatiivisen ja posi-
tiivisen kehityksen ja voisi olla, ettd heréttaisi paremmin reagoimaan negatiivi-
seen kehitykseen. Toimitusjohtajaa voitaisiin paremmin ohjeistaa hallituksen ja

johtokunnan toimesta.

5.1.3 Talousennustamisen nykytilanne

Haastateltavien nakemykset Liikelaitoksen talousennustamisen tamanhetkisesta
toteuttamisesta poikkesivat toisistaan. Yksi haastateltava katsoi, ettd ennusta-
mista ei talla hetkella toteuteta, toinen taas koki, etta toteutetaan talla hetkella
tuottamalla tietoa toimitusjohtajalle, joka omalta osaltaan tarkentaa, lisdé ja ana-
lysoi tietoa toiminnan ndkdkulmasta. Puolivuosittain tehdaan laajemmat toimin-
nan raportit, jotka menevat kaupungin valtuuston kasiteltaviksi. Johtokunta on

toiminnastaan vastuussa valtuustolle ja puolivuotisraportoinnissa kasitella&n
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muun muassa asetettujen tavoitteiden toteutuminen, maararahojen kaytto, toteu-
tetut investoinnit ja tehdyt poistot. Kuukausittaisten raporttien katsottiin olevan
kompakteja tilanneraportteja, josta nahdaén mihin suuntaan tilikausi on menossa

ja kuinka toimintaa tulisi muuttaa, jotta tavoitteet kaikilta osin saavutettaisiin.

Erdan haastateltavan mielestd kunnan toiminta on niin stabiilia, etté tilikauden
aikainen kehitys on helppo ennustaa. Yleisesti isoja heilahteluja toiminnassa ei
ole ollut, poikkeuksena viime aikoina Korona ja valtionosuuksien muutokset. En-
nustettavuus koettiin tarkeaksi ja katsottiin, etta likaa mietitaan tilikautta. Toi-
minta tulisi mieltda jatkuvaksi prosessiksi ja suunnitelmat tulisi tehda pitkalla tah-

taimella ulottuen useamman vuoden p&éhan.

Haastatteluissa nousi esille nykyiset kirjanpitojarjestelméan muodostamat talous-
raportit ja mahdollisuus muokata niitd vastamaan ennustamisen tarpeisiin. Ra-
porttien kehittdmista tarkeampana asiana oli Microsoft Excel-raporttien kehitta-
minen ja kulujen ja tuottojen oikea-aikainen kohdistaminen kirjanpidossa. Excel-
raportoinnissa kirjanpitoraportit antaisivat perustiedot ja Excelissa tehtaisiin en-
nustaminen loppuun. Ennustamisessa huomioitaisiin tiettyjen kuluerien, kuten
lammityksen kausittaiset muutokset. Yksi haastateltavista toi esille, ettd esimer-
kiksi maaliskuun raportissa, joka on ajalta tammi-maaliskuu, on toimintakate huo-
nompi kuin kesakuun raportissa, koska lammitys- ja sahkokulut pienenevat kesaa
kohden.

Kulujen oikeellisesti kohdentamisesta nostettiin esimerkkind tammikuussa tuleva
vakuutuslasku, joka tulisi tasaisesti jaksottaa jokaiselle kuukaudelle kuluksi, eika
kirjata niin kuin nyt yhdelle kuukaudelle kuluksi. Jaksottaminen tarkoittaa kustan-
nusten ja tuottojen kohdistamista oikeille laskentakausille (Raudasoja & Johans-
son 2009, 195). Muiden kulujen osalta jaksottamista toivottiin lomapalkkavelka-
varaukseen, joka haluttiin jaksotettavan kuukausittain tai kvartaaleittain perus-

tuen edellisen vuoden toteutumaan.

Kysymyksessa kaksi kysyin haastateltavilta, etta kokevatko he nykyisen talous-
ennustamisen luotettavana ja mité seikkoja ennusteissa tulisi huomioida. Yleinen
nakemys ja vastaus oli, etta ennustaminen on luotettavaa. Ennusteissa huomioi-

taviksi asioiksi nostettiin se, ettd nykyiset raportit on tehty excelilla kayttamalla
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pohjatietona kirjanpidonraportteja. Excel raportteihin on lisatty muun muassa jak-
sotuksia ja lomapalkkavelkavaraus. Tulevaisuudessa tulisi kehittdd ratkaisu,
jossa kirjanpito- ja Excel raporttien tiedot olisivat yhtenaiset.

Kysymyksessa nelja kartoitettiin haastateltavien mielipidettd siitd, huomioi-
daanko mahdolliset muutokset tuloissa ja menoissa ennusteissa. Haastateltavien
nakemykset erosivat toisistaan. Yhden haastateltavan mielesta menoissa tulisi
tehda enemman jaksotuksia, tulot laskutetaan kuukausittain ja niissa ei tarvetta
jaksotuksille. Toisen haastateltavan ndkemys oli, etta tulojen ja menojen muutok-
sia ei huomioida ennusteissa. Kirjanpidon kaudet tulisi sulkea kuukausittain ai-
kaisemmin, vaikka kaikkia kuluja- ja menoja ei olisi kirjanpidossa. Suurimmat
puuttuvat kuluerat voitaisiin huomioida esimerkiksi jaksottamalla. Haastateltavan

nakemys raportointi muutoksesta oli seuraava:

"Tama ei ole absoluuttinen totuus, mutta kertoo suunnan mihin suun-

taan ollaan menossa ja onnistutaanko vai ei”

Erdan haastateltavan nakemys oli, ettd tulojen ja menojen muutokset huomioi-
daan jo budjetinteko vaiheessa, jolloin mietitaan riskeja, omistajan asettamia ta-
voitteita sekd kaupungin strategian mukaisia toimintoja ja mielipiteita. Tilikauden

aikana huomioidaan Kuntalain edellyttamat olennaiset muutokset.

Seuraavaksi kysyin, onko ulkopuolisilta tahoilta, kuten luottamusmiehiltd tullut
tarpeita talousennustamiseen liittyen. Haastateltavien mukaan luottamusmiehilta
ei ole tullut tarpeita siihen liittyen. Nakemys oli, ettd luottamusmiehet ovat vuosien
kuluessa oppineet itse etsimaan tarvitsemaansa tietoa. Tama aiheuttaa talous-
palveluille paineita tiedon tuottamiselle ja arvioinnille, mihin ja miten luottamus-
miehet kayttavat saamansa tietoja ja etta ovatko he sen sisallon ymmartaneet.
Toisaalta ajateltiin, etta talouspalveluiden tehtdva on tukea Liikelaitoksen toimi-
tusjohtajaa tydssaan. Jos talouspalveluilta ei 16ydy johonkin asiaan osaamista,
tulee se hankkia ostopalveluna.

Kysymyksessa kuusi kysyin, mita puutteita koettiin nykyisessa talousennustami-
sessa olevan. Yhden haastateltavan yksiselitteinen vastaus oli, ettd puute on,
etta sitd ei tehda ollenkaan. Toisen mielestd puutteena on, ettd kuntapuolen jar-

jestelméat ovat vanhoja ja kankeita. Tuotiin myos esille, ettd Kemijérvi on kooltaan
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pieni kaupunki, jossa ei aina ole tarjolla kollegiaalista tukea. Koettiin, etté talous-
johtamisen resurssia ei ole riittavasti, jotta voisi toteuttaa skenaariotarkasteluja

tai pohdintoja, mihin suuntaan asioita voisi isossa kuvassa vieda.

5.1.4 Talousennustamisen kehittdminen

Rullaava ennustaminen heratti haastateltavissa monenlaisia mielipiteitd. Rullaa-
valla ennusteella tarkoitetaan ennustetta, joka ulottuu aina esimerkiksi 12 kuu-
kautta eteenpain. Eras haastateltava katsoi, etta se olisi mahdoton ja haastava
tehd&, koska tilikausi kunnissa on kalenterivuosi. Haastateltavat toisaalta nakivat,
ettd rullaavaan ennustamiseen olisi mahdollista siirtya ja kokivat, ettéa rullaavaa
ennustamista tehdaan jo nyt vertaamalla talousarvion méararahaa toteutunee-
seen ja tekemalla sen mukaan tulosennusteen. Hyoddyksi nahtiin, etta toimin-
taympariston muutoksiin voitaisiin nopeammin reagoida ja toimintaa saada so-
peutettua meneillaan oleviin muutoksiin. Haastatteluissa tuotiin esille, etta pien-

ten muutosten takia ei ole jarkevaa tehda muutoksia talousarvioon.

Haastateltavilta kysyttiin heidan nakemyksiaan siitd, tukeeko nykyinen raportointi
ennusteiden laadintaa. Yleisesti ottaen haastateltavat kokivat, etta raportointi ei
yksistaan tue ennusteiden laadintaa vaan siihen tarvitaan ihmisresurssia. Henki-
|6n osaaminen on talldin keskeisessa roolissa ja erds haastateltava koki, etta ro-
botiikalla ei tassa tapauksessa voi korvata ihmista. Yksi haastateltava koki, etta
johtokunnalle tulisi tuoda tietoa, miksi esimerkiksi tietty kustannuspaikka tuottaa

tappiota ja miten toimintaa on tarkoitus kehittaa.

Liikelaitoksen talousennustamiseen liittyen haastateltavat nostivat esille tilinp&aa-
toksen aikataulun, investoinnit, verkostojohtamisen ja robotiikan. Eraan haasta-
teltavan mielesta, tilinpaatos tulisi saada nykyistd nopeammassa aikataulussa
tehtyd. Kaytannossa tama on mahdotonta johtuen yleisesti kunta-alalla kaytossa
olevasta tilinpaatoksen hyvaksymiskaytannosta, jossa valtuusto hyvaksyy edelli-
sen vuoden tilinpaatoksen kesakuussa. Haastatteluissa tuli esille, etta investoin-
nista tulisi tehda tarkemmat laskelmat, jossa oli maaritetty muun muassa takai-
sinmaksuaika ja sen tuoma hydoty. Investointilaskelmat tarkoittavat pitkan aikava-
lin kannattavuuslaskelmia, joiden tavoite on saattaa eri ajankohtina maksettavat
menot ja investoinneista saatavat hyddyt tai mahdolliset tulot samanarvoisiksi.
Laskennassa tarvittavia lahtdtietoja ovat perushankintakustannus, kayttokustan-

nukset, kustannussaastot tai tuotot, laskentakorkokanta, pitoaika ja jAdnndsarvo.
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(Raudasoja & Johansson 2009, 117-118.) Haastateltavien mielesté investointi-
paatoksen tueksi tulisi myds tehda erilaisia skenaarioita, varsinkin silloin, kun in-
vestointikohteen toimintaymparistd on altis muutoksille. Koettiin, ettd investoin-
neista puuttuu osittain suunnitelmallisuus ja riskien huomioiminen jaa vailli-
naiseksi. Verkostojohtamisen merkitys koettiin kasvavana trendind, samoin kuin

talousraportointi ja seuranta.

Yksi haastateltavista nosti esille robotiikan kehittamisen esimerkiksi ostolaskujen
kierratykseen. Robotiikalla saataisiin kierratysta automatisoitua ja tyontekijdiden
aikaa vapautettua muihin tehtaviin. Robotti voisi hoitaa laskujen automaattisen
tiliéinnin ja robotille annettaisiin tietty raja-arvo, jonka sisalla robotti voi laskut
asiatarkistaa ja hyvaksya. Robottien hyédyntamista myds muihin toimintoihin, ku-
ten ennustamiseen voisi harkita. Pohdittiin, etta pystyisivatko tytaryhtiét muutta-
maan laskutusta niin, ettd nykyisen kuukausittaisen laskun sijaan laskutettaisiin

kolmen kuukauden valein, jolloin laskujen maaréa vahenisi.

Haastattelun lopuksi kysyin Liikelaitoksen talousennustamiseen kehittamiside-
oita. Kehittamisen kohteiksi néhtiin toiminnan raportoinnin kehittaminen. Lukujen-
taustalla olevan toiminnan tulisi olla keskiossa. Nahtiin tarkeéksi, etta opittaisiin
tuomaan esille péaivittaiseen toimintaan liittyvid haasteita ja kehityskohteita ja
osattaisiin tuoda julki seikat, joita kehittdmalla ja muuttamalla saavutettiin talous-

arvion toteutuma.

“Esimerkiksi henkiloston osalta, henkilostd on tydnantajalle isoin
riski, koska henkiloston tekemat virheet tai osaamisen puute nakyy
toiminnassa. Painvastoin osaava, motivoitunut ja sitoutunut henki-

|6std nakyy tuloksissa.”

Haastateltavan nakemys oli, ettd muun muassa henkilostéresurssin kaltaista tie-
toa tulisi tuottaa enemman. Haastateltavat nostivat esille, etta voisi tehda talous-
raportin, jossa talousarvio olisi jaettu kuukausittain nykyisen tilikauden sijaan.
Olisi mahdollista ottaa esimerkiksi kesakuun lopussa raportti, jossa myos talous-
arvio olisi kuuden kuukauden ajalta. Haastateltavat toivat myos tassa esille ra-
portointiohjelman hankkimisen, joka oli keskusteluissa jo talousraportoinnissa.
Nahtiin, ettd hyvien jarjestelmien hankinta on kallista ja edullisempien ohjelmien

puute on tulevaisuusskenaarion puuttuminen. Edullisemmat ohjelmat vertaavat
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tilannetta menneisyyteen, jonka ei todettu kuuluvan nykypaivan talousanalysoin-
tiin. Heikkoja signaaleja voisi erdan haastateltavan mielestd hy6dyntad enemman

ja ne tulisi ottaa ennusteissa huomioon.

Yleisesti ottaen nahtiin, ettd Microsoft Excel-raportoinnin ja kirjanpidonraporttien
tulisi olla yhtenevaiset ja ennustamisen Excel-raportoinnissa tulisi olla omanaan.
Haastatteluissa tuli esille, ettd jos raportointia ja ennustamista aiotaan kehittaa,
tulisi sille perustaa kehittdmisprojekti, jolle maaritetdan realistinen aikataulu ja ke-

hitettavat osa-alueet.

5.2 Kyselytutkimus

Kyselytutkimus suoritettin maaliskuussa 2021 Liikelaitoksen johtokunnan ko-
koukseen osallistuneille, joista seitsemén oli johtokunnan jasenia ja yksi kokouk-
seen osallistunut kaupungin virkamies. Vastauksia kyselyyn saatiin nelja kappa-
letta. Kyselyyn osallistuneiden jasenten vastausten perusteella taloustiedon arvi-
ointiin eri osa-alueittain olevan keskitasoista (kuvio 12). Osa-alueita, jotka tulisi
heti korjata ja kehittda, ei vastauksien perusteella ole. Talousraporttien luotetta-
vuus nahtiin vastaajien keskuudessa erinomaiseksi. Kaikki vastaajat olivat osit-
tain samaa mielta taloustiedon olennaisuudesta. Taysin eri mielta olevia vastauk-

sia ei tullut yhtaan kappaletta.

Poikkeamat havainnollistavaa

Olennaista

Visuaalisesti selkedd ja riittavaa ® Tiysin eri mieltd

M Osittain eri mielta

Helppolukuista
pp En osaa sanoa

M Osittain samaa mielta

Ajantasaista
B Taysin samaa mielta

Luotettavaa

Ymmarrettavaa informaatio
sisalloltaan

o
[u=y
(3]
w
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Kuvio 12. Taloustiedon arviointi
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Kyselyyn osallistuneet nakivat tarkeimmiksi talousraporttien ominaisuuksiksi
ajantasaisuuden, vertailukelpoisuuden, luotettavuuden, ymmarrettadvyyden ja
paatoksentekoa tukevuuden. Ominaisuuksista paatbksentekoa tukevan oli valin-
nut kaikki vastaajat ja 75 prosenttia vastaajista oli valinnut vertailukelpoisuuden.
Vastauksista voidaan paatella, ettd jasenilla on yhtenaiset nakemykset talousra-

porttien tietojen vaatimuksista ja kokemusta kunnallisesta talousraportoinnista.

75 prosenttia vastaajista koki kaipaavansa talousraporttien tueksi lisaéa graafeja.
Vastaajista puolet oli sita mielta, ettd nykyinen raportointi on riittavaa ja puolet
koki, etta ei ole riittavasti. Ei-vastanneet maarittelivat tarvitsevansa seuraavista

asioista lisatietoa:

toimialaan liittyvaa verrokki- ja seurantatietoa

tietoa talousarvion muutoksista

toteuma vs ennustetietoa

poikkeamien analyyseja

Kaksi neljasta vastaajasta koki, etta nykyinen talousraportointi ei tue riittavasti
paatoksentekoa. Ei-vastanneet tarkensivat syyksi poikkeamat ja toimenpiteet nii-
den saamiseksi kuntoon. Vastaajat halusivat parannusta poikkeamien analysoin-

tiin ja lisda graafeja.

Liikelaitoksen talousennustamiseen vastaajat olivat paasaantoisesti tyytyvaisia
(kuvio 13). Luotettavuus ja tietojen olennaisuus koettiin talousennustamisessa
hyvaksi. Taysin eri mielta ei ollut yksikdan vastaaja, eika yhtaan vastausta tullut
en osaa sanoa vaihtoehtoon. Vastausten perusteella voidaan olettaa, etta ennus-

taminen toimii olennaisimmilta osin ja tarvittavat muutokset ovat vahaisia.
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Kuvio 13. Talousennustamisen arviointi

Kaksi vastaajista oli sitd mielta, etta tilikauden aikana tehdyissa ennusteissa huo-
mioidaan mahdolliset muutokset tuloissa ja menoissa. 75 prosenttia vastaajista
koki, ettd talousraportointi tukee talousennustamista. Ei-vastanneet kokivat tar-
vitsevansa esimerkiksi poistojen sek& muiden isojen kulujen ja tuottojen jaksot-
tamista. Kylla vastanneet tasmensivat, etta budjettikaudella talousraportointi tu-
kee ennustamista, mutta pitkalla tahtaimella ei. Nahtiin myds, etta talla hetkella

SOTE-péaatokset vaikeuttavat ennustamista.

Kyselyyn vastanneista kolme neljasta katsoi, etta Liikelaitos voisi siirtya rullaa-
vaan ennustamiseen, jossa ennuste ulottuu aina esimerkiksi 12 kuukautta eteen-
pain. Yksi vastaajista valitsi vaihtoehdon en osaa sanoa. Liikelaitoksen talousen-
nustamisen parannusehdotuksiksi vastaajat esittivat isojen poikkeamien, poisto-
jen ja jaksotusten lisdamista talousseurantaan seka vertailujen ja analysointien

lisdamista.

Kyselyn viimeisessa osiossa kartoitettiin talousraportoinnin ja
talousennustamisen koulutustarpeita. Tassa vastaajien nakemykset poikkesivat
toisistaan, 50 prosenttia koki, etta ei tarvitse koulutusta ja 50 prosenttia taas
katsoi  tarvitsevansa  koulutusta.  Koulutusta  halunneet tarkensivat
koulutustarpeen liittyvan liikelaitoksen toimintaan, raporttien analysointiin,

talousennustamiseen ja talousennustamisen eri menetelmiin. Vastauksista
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voidaan paatella, etta tarvetta koulutuksille on ja niiden sisaltd tulisi raataléida
esille tulleiden tarpeiden pohjalta. Liikelaitoksen koulutuksiin liittyen tuli yksi
parannusehdotus, jossa toivottiin koulutusten jarjestamista heti, kun uudet

johtokunnan jasenet on valittu syksylla 2021 kunnallisvaalien jalkeen.
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6 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

6.1 KehittAmisehdotukset

Esittamani kehitysehdotukset talousraportoinnin ja ennustamisen kehittamiseksi
pohjautuvat haastatteluissa ja kyselyissa esille tulleisiin tuloksiin seka kirjallisuu-
desta saatuun teoriaan. Kehittdmisehdotuksia on kayty osittain luvussa viisi lapi
ja avaan niita tassa luvussa tarkemmalla tasolla. Ehdotukset on kuvattu taulu-

kossa kaksi.

Taulukko 2. Talousraportoinnin ja talousennustamisen kehittdmisehdotukset

Kehittdmisehdotus 1 |Kehittdmisehdotus 2 |Kehittdmisehdotus 3 |Kehittdmisehdotus 4 |Kehittdmisehdotus 5
Johtokunnan,
u Graafien liséaminen . . " toimitusjohtajan ja Analysoinnin
Menetelméa L Ennusteiden laadinta Robotiikka U o
talousraportointiin vastuualuepaallikdide |kehittaminen
n koulutukset
Enn iden laadin " .
usteide 'aaolh t‘? Robotiikan Talousraporttien
talousraporttien tietoja e N -
- Nl kayttoonotto (tuloslaskelma, tase ja |Kirjallisen
hyddyntamalla. A . -
. S . kirjanpidon rahoituslaskelma) analysoinnin
Toteutumalukujen Olennaisimpien erien S il o
o L . . toimintoihin, kuten lapikaynti, lisddminen
Kuvaus esittaminen kaavioina |jaksotukset ja L M : . o .
. - L ) . kirjanpidon liikelaitoksen toiminta, |merkittaviin eroihin
ja kuvioina. toiminnallisten ja - - ) _ .
L tédsmaytyksiin ja raporttien analysointi, |toteutuman ja
kausittaisten muutosten ) ; ) sl
L ostolaskujen talousennustaminen [talousarvion valilla.
huomioiminen - p ) . «
] kierratyksiin. ja sen eri menetelmét.
ennusteissa.
. . - . Siséinen / .
Toteutustapa |Microsoft Excel Microsoft Excel Erillinen ohjelma . Microsoft Excel
ulkopuolinen koulutus
Tukee
paatoksentekoa ja Parantaa kirjanpidon Parantaa
Johta}mlsta. Parantaa Parantaa toiminnan Igotettavputtaja Varmuutta toiminnan Iaplnakyvyytt.a,
.. toiminnan ajantasaisuutta. S tehokkuutta ja
Hyodyt o ennustettavuutta, tukee analysointiin ja L
analysointia, auttaa sy Tehostaa snin ennakointia. Tukee
s . |paéatdksenteossa. . paatoksentekoon. . o
ymmartamaan lukujen taloushallinnon johtamista ja
sisallon ja tuo prosesseja. paatoksentekoa.
vertailtavuutta.

Ensimmainen kehittamisehdotukseni koskee graafien lisdamista talousraportoin-
tiin, jolloin raportoidut toteutumaluvut esitettaisiin lukujen ohella kaavioina ja ku-
vioina. Graafien tekemisessa hyddynnetaan Microsoft Excel-ohjelmaa, koska ny-
kyisesta taloushallinnon tietojarjestelméasta ei ole mahdollista saada graafeja.
Varsinkin pitkanaikavélin toteutumien raportointeihin graafit sopivat hyvin niiden
helppolukuisuuden vuoksi. Liikennemerkkiraportointia, jossa punainen vari kuvaa
negatiivista ja vihrea vari positiivista kehitysta, lisattaisiin raportointiin. Raportoin-
nin kehittaminen palvelee paremmin paatoksentekoa, toimintaa ja johtamista.
Graafien lisaaminen edesauttaa raportoitavien lukujen sisallén ymmartamista ja

vertailtavuutta, osa ihmisista ymmartda paremmin graafeja kuin lukuja.

Toinen kehittdmisehdotukseni koskee ennusteiden laadintaa. Tilikauden suurim-

mat ja olennaisimmat menot ja tulot jaksotetaan ennusteiden laadinnan helpotta-
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miseksi. Uusi jaksottamiskaytanto tulisi voimaan tilikauden alusta, jotta olisi hel-
pompi toteuttaa ja sen kayttoonottoon ehdittaisiin valmistautua. Taloushallinnon
jarjestelmaan luodaan Liikelaitokselle raporttipohja, jossa talousarvio on jaettu
kuukausittain nykyisen 12 kuukauden sijaan. Raportin tiedot viedaan Microsoft
Exceliin, jossa tietoja muokataan vastaamaan toiminnan kausittaisiin muutoksiin,
huomioidaan esimerkiksi lammitys- ja s&hkdkulujen vaihtelut. Ennusteiden laa-
dinnassa tulee huomioida, etta taloushallinnon jarjestelmien ja Excelissa olevat
tiedot olisivat olennaisilta osin yhtenevaiset ja muutokset, joita tehdaan ennustei-
den luomiseksi, olisivat hyvin dokumentoitu. Totuudenmukaisten ennusteiden
luomiseksi, tulisi raportointia hoitavien henkildiden osallistua talouteen liittyvien

koulutuksiin ja tuoda siella havaittuja hiljaisia signaaleja ennusteisiin.

Kolmas kehittamisehdotukseni on robotiikan kayttéonotto kirjanpidon eri toimin-
toihin. Alkuvaiheessa robotiikka otetaan kayttoon yksinkertaisiin kirjanpidon asi-
oihin, kuten tadsmaytyksiin ja virheiden etsimiseen, esimerkiksi investointien Kir-
jauksissa. Kokemuksen ja tiedon karttuessa robotiikkaa voisi laajentaa laajempiin
toimintoihin, kuten ostolaskujen kierratykseen. Robotiikalla parannetaan kirjanpi-
don luotettavuutta, ajantasaisuutta ja sddstetaan tydaikaa. Robotiikka tehostaa
myos taloushallinnon prosesseja. Ty6vaiheet eivat ole riippuvaisia henkiléresurs-
sista, vaan robotti voidaan joustavasti ajastaa tekemaan eri tyévaiheet.

Neljas kehittdmisehdotukseni koskee Liikelaitoksen johtokunnan, toimitusjohta-
jan ja vastuualuepaallikdiden kouluttamista talousraportointiin ja ennustamiseen.
Liikelaitoksen johtokunta vaihtuu kunnallisvaalien jalkeen syksylla 2021 ja uusien
jasenien perehdyttdminen Liikelaitoksen toimintaan on tarkeaa. Koulutuksissa
keskitytddn johtokunnan kyselyssa esille tulleisiin koulutustarpeisiin, joita olivat
Liikelaitoksen toiminta, raporttien analysointi, talousennustaminen ja sen eri me-
netelméat. Toimitusjohtajalle ja vastuualuepaallikdille jarjestetaan erityisesti rapor-
tointikoulutusta, jossa kaydaan lapi perusasiat tuloslaskelmasta, taseesta ja ra-
hoituslaskelmasta Liikelaitoksen nakokulmasta. Koulutus jarjestetaan sisaisena

koulutuksena ja tarvittaessa ulkopuolisena koulutuksena.

Viides kehittdmisehdotukseni liittyy analysoinnin kehittdmiseen. Talousraportoin-
tiin tulee lisata kirjallista analysointia merkittaviin eroihin toteutuman ja talousar-
vion valilla. Poikkeamat on hyva kirjallisesti avata, jos niihin joutuu mydhemmin

palaamaan. Liikelaitoksen kiinteist6ja tulisi tarkastella kiinteistéryhmittain ja luoda
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niille jo talousarviovaiheessa osatavoitteet, joita seurattaisiin tilikauden aikai-
sessa raportoinnissa. Analysointi tuo toimintaan lapindkyvyytta, tehokkuutta ja
tarkempaa tietoa menojen ja tulojen muutoksista. Nain voidaan varautua ja en-

nakoida tulevia riskeja ja toimintaympariston muutoksia.

Kehittamisehdotuksiin yksi ja kaksi ehdotan perustettavaksi erillisen projektin,
jossa kehittamisty6ta lahdetaan toteuttamaan. Kehittamistyolle méaaritetaan ta-
voitteet, aikataulu ja osatavoitteet. Projektin ryhméalaiset koostuvat Liikelaitoksen
ja taloushallinnon johdosta. Projektin edetessa ryhmaélaiset voivat nostaa esille
havaittuja kehittamistarpeita ja raporttipohjia muokataan niiden pohjalta. Projek-
tin loppuvaiheessa kehitetyt raporttipohjat viedaan Liikelaitoksen johtokuntaan,
jonka jasenet arvioivat raporttipohjat ja antavat mahdolliset muutostoiveet. Nai-
den pohjalta muokataan lopulliset raportit. Koen, etta vaiheistamalla kehitysty6

projektiin, varmistetaan ehdotusten toteutuminen kaytannossa.

6.2 KehittamistyOn eettisyys ja luotettavuus

Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi ei ole yhtéa yksiselitteista kuin
kvantitatiivisen tutkimuksen arviointi. Tutkimuksen luotettavuuden arvioinnissa
kaytettyjen termien validiteetti (patevyys) ja reliabiliteetti (toistettavuus) sopivuu-
desta laadulliseen tutkimukseen on kritisoitu, koska niiden katsotaan olevan hy-
vaksytty kaytettavaksi kvantitatiivisessa tutkimuksessa. (Kananen 2008,
123-124; KvaliMOTYV 2006.)

Laadullisen tutkimuksen katsotaan olevan luotettava, kun tutkimuskohde ja tul-
kittu materiaali ovat yhteensopivat eika teoriatiedon muotoutumiseen ole vaikut-
taneet epaolennaiset tai satunnaiset tekijat. Voidaankin sanoa, ettd laadullisessa
tutkimuksessa luotettavuuden kriteeri on itse tutkija ja hdnen rehellisyytensa,
koska arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemat ratkaisut, valin-
nat ja teot. Koko tutkimuksen ajan tulee tehda arviointia suhteessa teoriaan, ana-
lyysitapaan, aineiston ryhmittelyyn, luokitteluun, tutkimiseen, tulkintaan, tuloksiin
ja johtopaatoksiin. On pystyttéava perustelemaan, mista valintojen joukosta valin-
nat on tehty, mita ratkaisut ovat olleet ja miten niihin on paadytty seka arvioimaan
ratkaisujen toimivuutta tavoitteiden kannalta. (Vilkka 2021, 196-197.)
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Tutkimusta arvioitaessa tulisi ottaa huomioon myds puolueettomuus, koska usein
tutkija on osa tutkimaansa yhteisoa ja sen toimintakulttuuria. Vaikka tutkimuksen
tulee olla arvovapaata, vaikuttavat tutkijan arvot, kuten sukupuoli, ik&, arvot, us-
komukset tutkimuksen valintoihin. Tutkimuksen lapinakyvyyden varmistamiseksi,

tulisi tutkijan tuoda tydssa esille omat arvonsa. (Vilkka 2021, 198.)

Laadullisen tutkimuksen reliabiliteetin katsotaan olevan tulkinnan samankaltai-
suutta tutkijasta toiseen, jolloin lukijan tulee paatyd samaan tulokseen kuin tutki-
muksen tekijan. Tama tarkoittaa tutkimusprosessissa kaytettyjen periaatteiden ja
etenemisen tarkkaa kuvausta seka paattelyn ja tulkinnan esittamista aineistokat-
kelmilla tutkimustekstissa. (Vilkka 2021, 198; KvaliMOTV 2006).

Opinnaytetyon strukturoidulla lomakehaastattelulla tehty tutkimus on mielestani
luotettava. Haastateltavien henkildtiedot on salattu, mikéa noudattaa ammattikor-
keakoulun opinnaytetyon eettisia suosituksia (Arene ry 2020, 7.) Myds haastatel-
tavien henkilétiedot ja haastattelunauhoitteet on pidetty salassa. Haastattelut
suoritettiin kayttamalla samaa haastattelurunkoa ja johdattelevia kysymyksia val-
tettiin. Kysymykset tehtiin selkeiksi ja tulkinnanvaraisuuksia pyrittiin valttamaan.
Haastatellut henkilot edustivat Liikelaitoksen johtoa ja koen, etta tutkimuksesta
saatu aineisto oli riittdva. Vastauksissa korostui henkildiden eri osaamisala ja
mielestani haastateltavat toivat esille omat nakemyksensé tietamyksensa ja re-
hellisyytensd mukaan. Haastattelujen luotettavuus on varmistettu pitamalla tutki-
jan omat mielipiteet pois haastattelutilanteessa, olemalla puolueeton ja analysoi-

malla haastattelut objektiivisesti.

Koen, ettd kyselylomakkeella tehty tutkimus on luotettava ja otanta riittdva. Ky-
sely oli suunnattu Liikelaitoksen johtokunnan 7 jasenelle. Kyselyyn vastanneiden
maara oli 50 prosenttia, mika olisi voinut olla korkeampi. Kyselylomake oli jaettu
tutkittaviin teemoihin selkeyden varmistamiseksi. Koen, etta tutkimuksessa saa-
dut tulokset ovat reliabiliteetteja, mika tarkoittaa tulosten pysymisté ennallaan tut-
kimusta toistettaessa. Tydssa esitan tutkimukseni vaiheet tarkasti, jotta tyoni vai-

heet ovat toisen tutkijan toistettavissa.
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6.3 Johtopaatokset

Opinnaytetyoni tarkoituksena oli kartoittaa Liikelaitoksen nykyinen sisainen ja ul-
koinen talousraportointi ja taloussuunnittelu ja kehittéda niita vastaamaan parem-
min johdon tietotarpeisiin. Tavoitteena oli myds kehittdé talouden ennustamispro-
sessia vastaamaan Liikelaitoksen tarpeisiin. Erityisesti pitkaaikaista talousennus-
tamista tulisi parantaa. Aihe oli Iahtdisin tydyhteison tarpeista ja tydyhteiso osal-
listui kehittamistyohon. Tutkimusmenetelméana opinnaytetydssa kaytettiin ta-
paustutkimusta, joka sisélsi laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen. Teoria-
osuudessa kartoitettiin Liikelaitoksen talousraportointiin, talousennustamiseen ja
johtamiseen liittyvaa teoriaa, jotka tukivat tutkimuksessa esille tulleita ideoita ja
niiden toteuttamista. Haastattelujen avulla selvitettiin johdon nakemykset ja tar-
peet aiheesta. Kyselylla kartoitettiin Liikelaitoksen johtokunnan nakemyksia ta-

lousraportointiin ja talousennustamiseen ja heidan koulutustarpeitansa.

Ensimmaisessa tutkimuskysymyksessa selvitettiin "mita kehittamistarpeita on ta-
lousraportoinnille?” Liikelaitos perustettiin 1.1.2020 ja perustamisvaiheessa ra-
portointi ja ennustaminen luotiin kayttden apuna kaupungissa jo kaytossa olleita
raportointipohjia. Pohjia on perustamisvaiheen jalkeen muokattu ja kehitetty, jotta
ne vastaisivat paremmin toiminnan vaatimuksiin. Johdolle tehtyjen teemahaas-
tattelujen (kolme kappaletta) avulla kartoitettiin kehittamista vaativat asiat. Haas-
tateltavien substanssiosaaminen ja kokemusperainen tieto kavivat ilmi haastat-
telujen tuloksissa ja haastatteluissa nousi esille useita toteuttamiskelpoisia kehit-
tamisideoita. Haastatteluissa tuli my6s useiden kysymysten kohdalla esille, etta
tarvetta kehittamiselle on. Kyselyn avulla kartoitin Liikelaitoksen johtokunnan tar-
peet talousraportoinnille. Johtokunnan jasenten lyhyesta toimikaudesta huoli-
matta heiltd saatiin kehittamiskelpoisia ideoita. Erillisen raportointijarjestelméan
hankinta ei ole talla hetkella pakollista, mutta pitkalla aikavalilla sen hankkiminen
VOoisi parantaa ennustamista ja raportoinnin visuaalisuutta, tarkkuutta ja luotetta-
vuutta. Tamanhetkiset raportit ja graafit kyetaan tuottamaan Liikelaitokselle Mic-

rosoft Excel-ohjelman avulla.

Toisessa tutkimuskysymyksessa haettiin vastausta kysymykseen "kuinka talous-
raportointi on jarjestetty muissa liikelaitoksissa?” Tutkimuskysymysten maaritte-
lyvaiheessa tarkoitus oli kartoittaa benchmarkingin avulla kolmen muun kunnan

talousraportointia. Tutkimuksessa ja tietopohjasta selvisi, ettd kunnan mukaan
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lukien Liikelaitoksen toiminta on stabiilia ja saanneltyd, jonka vuoksi raporttien
rakenne, ulkoasua ja yhdistelyt on pitkalti kaikissa kunnissa toteutettu samalla
tavalla. Eroavaisuudet ovat pienia ja johtuvat usein liikelaitoksen erilaisuudesta.
Selvinneiden seikkojen pohjalta paadyin olemaan tekematta benchmarkingia,

koska katsoin, ettd se ei tuo lisdarvoa tyon tulokselle.

Kolmannessa kysymyksessa selvitin "mitka seikat vaikuttavat talousennustami-
seen ja kuinka sita tulisi kehittda?” Tahan hain vastausta teoriapohjan, haastat-
telujen ja kyselyn kautta. Teoriapohjasta sain kehittdmisehdotuksiin tarvittavaa
tietoa ja samat asiat tulivat osittain esille haastattelujen tuloksissa. Ennustamisen
kehittdmiseen on varattava riittavasti aikaa ja resursseja, jotta siitd saadaan pit-
kalla aikavalilla toimiva. Vaikka johtokunnalla ja johdolla on talla hetkella tietoutta

ennustamisesta, tulisi sitd syventaa tarkemmalle tasolle.

Tutkimustuloksilla oli merkitysta Liikelaitokselle, koska niiden pohjalta saadut ke-
hittdmisehdotukset antavat suunnan raportoinnin ja ennustamisen parantami-
selle. Muutoksien tekeminen vaatii tyontekijoilté intoa ja motivaatiota oppia uusia
menetelmid, aktiivisuutta ja halukkuutta muutosten lapiviemiseen. Tydnkehitta-
miselle tulisi olla riittavasti aikaa ja resurssia, jotta siitd saadaan paras mahdolli-
nen hyoty. Projektimainen tydskentelytapa voisi olla hyva keino osalle kehittamis-

ehdotusten toteutukselle ja sen avulla varmistettaisiin muutosten lapivienti.

Teoria ja tutkimustulokset antoivat riittdvan tuen kehittamistyélle ja teorian avulla
on kyetty todentamaan tutkimuksista esille nousseet tulokset. Jatkotutkimusta
voisi tehda Liikelaitostumisen vaikutuksista Kemijarven kaupungille, kartoittaa ro-
botiikan kayttbonottoa seka kustannuslaskennan, liiketoimintasuunnitelman tai
hankintojen kehittamista. Jatkotutkimusta voisi tehda myds tydssa esille tulleista
kehittamisehdotuksista ja niiden onnistumisesta ja kehittamistarpeista. Kehitta-
mistyoni lopputulokseen olen tyytyvainen, vaikka jalkeenpain arvioituna aihetta
olisi voinut rajata koskemaan joko talousraportointia tai ennustamista. Koen, etta
organisaatio oli hienosti tukemassa tyoni tekemisessa. Toivon tutkimukseni an-
tavan Liikelaitoksen johdolle uusia ndkemyksia toiminnan ja talouden yhdista-

vasta raportoinnista ja ennustamisesta.
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Liite 1. Puolistrukturoitu haastattelulomake

Olen Merja Varanka ja opiskelen ylempaa ammattikorkeakoulututkintoa Lapin
ammattikorkeakoulussa. Tama tutkimuskysely on osa opinnaytetyotani, jossa tut-
kin Kemijarven kaupungin Tilapalvelut Liikelaitoksen talousraportoinnin ja talous-
ennustamisen kehittamista. Tutkimuksella kartoitan Liikelaitoksen johtokunnan
jasenten tarpeita ja kehittdmisideoita talousraportoinnille- ja talousennustami-
selle seka tarpeita talousraportoinnin ja talousennustamisen koulutuksille.

Vastaaminen tapahtuu liitteena olevan lomakkeen kautta.

Tutkimuksessa ei kerata henkilotietoja, joten vastauksia ei pysty yhdistamaan
tiettyyn henkil6on. Saadut vastaukset kasitellaan ehdottoman luottamuksellisesti
ja tulokset julkaistaan kokonaistuloksina.

Kyselyyn vastaaminen vie noin 10-15 minuulttia.

Jos sinulla on kysyttavaa koskien tutkimusta tai kyselylomaketta, voit ottaa yh-
teyttd sahkopostitse.

Kiitos etukateen kyselyyn vastaamisesta!

Merja Varanka
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Kyselylomake

Kemijarven kaupungin Tilapalvelut Liikelaitoksen talousraportoinnin ja talousen-
nustamisen kehittaminen

Talousraportointi

1. Oletko samaa vai eri mielta seuraavien vaittaminen kanssa: Talla hetkella Liike-

laitoksen Johtokunnalle toimitettu taloustieto on

Taysin | Osittain | En Osittain | Taysin
samaa | samaa | osaa eri eri
mielta mielta sanoa | mielta mielta

Ymmarrettavaa informaa-

tio sisalloltaan

Luotettavaa

Ajantasaista

Helppolukuista

Visuaalisesti selkeda ja riit-

tavaa

Olennaista (sisaltaa hyo-
dyllista talousinformaa-
tiota)

Poikkeamat havainnollista-
vaa (esimerkiksi toteutu-

mat vs. ennuste)

2. Valitse mielestasi kolme tarkeinta talousraportoinnin ominaisuutta (ympyroi
vaihtoehdot): Talousraporttien tietojen tulee olla
Ajantasaista
Helppolukuista
Ymmarrettavaa
Vertailukelpoista
Luotettavaa
Paatoksentekoa tukevaa

Kohdistettu oikeaan toimialaan (Liikelaitos)

3. Kaipaatko talousraporttien tueksi graafeja (ympyroi oikea vaihtoehto)?
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Kylla
En

En osaa sanoa

4. Koetko nykyisen talousraportoinnin olevan laajuudeltaan riittévaa (ympyroi oi-
kea vaihtoehto)?
Kylla
Ei

En osaa sanoa

5. Jos vastasit edelliseen kysymykseen ei, valitse seuraavista vaihtoehdoista sopi-
vimmat (rastita), joita tulisi avata talousraportoinnissa tarkemmin
| Liikelaitoksen investointien toteutuma
|| Talousarvion muutokset
|| Kuukausittaisia toteumalukuja, olennaisimmat erét tuloista ja menoista
|| Toteutuma vs. ennuste
|| Toimialaan liittyv&a verrokki- ja seurantatietoa

| Muuta, mita (kerrotko omin sanoin)?

6. Tukeeko nykyinen talousraportointi riittavasti paatoksentekoa (ympyroi oikea
vaihtoehto)?
Kylla
Ei

En osaa sanoa

7. Jos vastasit kysymykseen 6 ei, kerrotko tarkemmin miksi.

8. Muuta kommentoitavaa talousraportointiin liittyen?

Tahan voit vapaasti kertoa oman mielipiteesi ja parannusehdotukset.
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Talousennustaminen
9. Oletko samaa mielta vai eri mielta seuraavien vaittdminen kanssa: Talla het-

kella Liikelaitoksen talousennustaminen on
Taysin | Osittain | En Osittain | Taysin

samaa | samaa | osaa eri eri mielta
mieltd | mielta sanoa mielta

Riittavaa

Luotettavaa

Ajantasaista

Helppolukuista

Visuaalisesti selkeda

Tiedoiltaan olennaista

10. Huomioidaanko tilikauden aikana tehdyissé& ennusteissa mielestasi mahdolliset
muutokset tuloissa ja menoissa (ympyroi oikea vaihtoehto)?
Kylla
Ei

En osaa sanoa

11. Tukeeko talousraportointi mielestasi talousennustamista (ympyréi oikea vaihto-
ehto)?
Kylla
Ei

En osaa sanoa

12. Jos vastasit kysymykseen 11 kylla tai ei, kerrotko tarkemmin

13. Mita mielta olet, voisiko Liikelaitos siirtya rullaavaan ennustamiseen (ym-
pyroi oikea vaihtoehto)? Rullaavalla ennusteella tarkoitetaan ennustetta,

joka ulottuu aina esimerkiksi 12 kuukautta eteenpain.
Kylla
Ei

En osaa sanoa
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14. Mita puutteita on mielestasi Liikelaitoksen talousennustamisessa?

Tassa voit kertoa omat mielipiteesi ja parannusehdotukset.

Talousraportointi ja talousennustaminen koulutustarpeet

15. Koetko tarvitsevasi koulutusta Liikelaitoksen toimintaan, talousraportointiin tai
talousennustamiseen liittyvissa asioissa (ympyroi oikea vaihtoehto)
Kylla
Ei

En osaa sanoa

16. Jos vastasit kysymykseen 16 kylla, valitse seuraavista vaihtoehdoista sopivim-
mat, joihin koet tarvitsevasi koulutusta (rastita vaihtoehdot)
| Liikelaitoksen toiminta
| Raporttien analysointi
|| Talousennustaminen
|| Talousennustamisen eri menetelmét
|| Lain. ja maaraysten asettamat vaatimukset raportoinnille ja talousennus-
tamisella
| Muuta, mita?

17. Tassa voit kertoa omat mielipiteesi ja parannusehdotukset Liikelaitoksen koulu-

tuksiin liittyen.

Kiitos vastauksistanne!
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Liite 2. Puolistrukturoitu teemahaastattelu

Liikelaitoksen talousraportoinnin nykytilanteen arviointi

1.

© N o g bk~ W DN

Kuinka tyytyvéinen olet yleisesti Liikelaitoksen talousraportteihin asteikolla 1-5?
Mit& hyvia puolia nykyisissa talousraporteissa on?

Ovatko talousraportit luotettavia, helppolukuisia ja tarkkoja?

Onko talousraporttien informaatio ajantasaista?

Mit& haasteita koet talousraportoinnissa olevan?

Koetko, ettd nykyinen talousraportointi on riittdvaa?

Miten hyddynnat talousraportteja tydssasi?

Miten nykyinen talousraportointi palvelee johtamista?

Liikelaitoksen talousraportoinnin tarpeet ja kehittdmisideat

1.
2.

Millainen raportti tukisi paatdksentekoa?
Onko nykyisten raporttien liséksi tietoja, joita haluaisit seurattavan kuukausit-
tain, puolivuotisraportoinnissa ja tilinpaatoksessa?

Millaisia parannusehdotuksia ehdottaisit talousraportoinnille?

Liikelaitoksen talousennustamisen nykytilanteen arviointi

1.

o M 0N

Kuinka Liikelaitoksen talousennustamista toteutetaan talla hetkella?

Koetko nykyisen talousennustamisen luotettavana?

Mit& seikkoja ennusteissa tulisi huomioida?

Huomioidaanko mahdolliset muutokset tuloissa ja menoissa ennusteissa?
Tuleeko ulkopuolisilta tahoilta esimerkiksi luottamusmiehilté tarpeita tai paineita
talousennustamiseen liittyen?

Mit& puutteita koet olevan nykyisessa talousennustamisessa?

Liikelaitoksen talousennustamisen kehittdmisideat

1.

Mit& mielta olet, voisiko Liikelaitos siirtya rullaavaan ennustamiseen? Rullaa-
valla ennusteella tarkoitetaan ennustetta, joka ulottuu aina esimerkiksi 12 kuu-
kautta eteenpadin.

Tukeeko nykyinen raportointi ennusteiden laadintaa?

Mitd muita asioita haluaisit nostaa Liikelaitoksen talousennustamiseen liittyen?

Kuinka mielestasi tulisi Liikelaitoksen talousennustamista kehittaa?



