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1 Haastattelukysymykset



1 JOHDANTO

Tulevaisuus ja ennustamien ovat kiinnostaneet ihmisid kautta aikojen. Nykyhetkessa
tehdyillg paatoksilla ja teoilla on vaikutuksia, jotka tulevaisuudessa osoittautuvat joko
oikeiksi tai vaariksi. Kun mukaan otetaan vield talousnakokulma ja puhutaan talouden
ennustamisesta, niin haaste kasvaa entisestdédn. Mutta miten sitten on mahdollista tie-
t44, mitkd paatokset ja teot ovat juuri niit§, jotka johtavat menestykseen tulevaisuu-
dessa? Tamé on kysymys, johon on mahdotonta I6yt&4 tieteellisesti tdysin oikeaa ja
faktisesti aukotonta vastausta. Mielenkiintoisen tésta kysymyksesté tekee se, ettd joku

siind kuitenkin aina onnistuu parhaiten.

Talouden ennustamisesta tekee haastavan myos se, etté talouteen vaikuttavat niin mo-
net asiat. Monta kertaa olen térménnyt sanontaan, jonka mukaan taloudessa kaikki
vaikuttaa kaikkeen. Tamé pit4é varmasti paikkansa ja korostuu vield entisestdaan nyky-
aikana, jolloin varma voi olla vain jatkuvasta muutoksesta ympérillamme. Kunta-ala,
johon opinnéytetyoni liittyy, on tall4 hetkell& niin suuressa murroksessa, etté jo pel-
k&std&dn huomisen ennustaminen voi olla erittéin vaikeaa. Kun tdhan vield lisataan alati
muuttuva maailma ja yleinen kired taloustilanne, niin onko talousennusteita ylipaatééan

mahdollista tehd& esimerkiksi vuoden paahan?

Tassa ylemman ammattikorkeakoulututkinnon opinndytetydssé olen kasitellyt talous-
ennustamista johdon nidkdkulmasta Espoon kaupungin palveluliiketoimen toimialalla.
Opinnaytetyoni on kvalitatiivinen tapaustutkimus, jonka olen toteuttanut haastattele-
malla johtavassa asemassa olevia palveluliiketoimen viranhaltijoita. Tavoitteenani oli
selvittdd, mitka tekijat vaikuttavat talousennustamiseen ja miten sitd voitaisiin kehit-
t44? Opinnaytetyoni aihe on mielenkiintoinen myds oman tyoni ndkokulmasta, silla
olen tydskennellyt useita vuosia talousasioiden parissa ja olen sitd kautta tutustunut

talousennustamiseen eri yrityksissa.

Opinnaytetyoni alkupuolella luvussa 2 kasittelen tyoni toteutustapaa. Téassa luvussa
kerron opinndytetyoni tavoitteet ja tutkimusongelmat sekd kuvaan ne tutkimusmene-
telmét, joita ole kayttanyt. Luvut 3 ja 4 kokoavat yhteen sen teoriataustan, joka liittyy

talousennustamiseen ja kuntatalouteen. Luvussa 5 esittelen toimeksiantajan. Opinndy-



tetyoni loppuosuus painottuu varsinaiseen tutkimukseen ja kdyn siind lapi teemoittain

esille nousseita asioita.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Tassa luvussa kerron opinndytetyoni tavoitteen ja tutkimusongelman. Kerron my6s
opinnaytetyoni rajauksen ja sen, miten rajaus on tehty ja mitka tekijat siihen ovat vai-
kuttaneet. Tama luku kasittelee lisdksi niitd tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmia, joita
olen opinnaytetyotani tehdessa kayttanyt. Aivan luvun lopussa kerron viel& opinndyte-

tyoprosessista ja siitd, miten se on ajallisesti toteutunut.

2.1 Tavoitteet ja tutkimusongelma

Toimiva ja tehokas talousennustaminen on parhaimmillaan hyva apuvéline johdon
paatoksenteon tueksi. Vaikka sisdainen laskentatoimi tuottaakin johdolle informaatiota,
jonka tavoitteena on edesauttaa suunnittelua, paatéksentekoa ja valvontaa, on ennus-
teilla ja ennustamisella tarked tehtdvd nimenomaan tulevaisuutta ajatellen (Ik&heimo
ym. 2011, 81). Sisdisen laskentatoimen informaatio perustuu aina aiemmin tapahtu-
neisiin asioihin, mutta ennusteissa sen sijaan otetaan sen hetkisen parhaan tiedon mu-

kaan huomioon myos tulevaisuudessa tapahtuvat asiat.

Opinnaytetyoni tavoitteena on kehittdd Espoon kaupungin palveluliiketoimen toimi-
alan talousennustamista. Tdmén tutkimuksen tutkimuskysymykset ovat: mitka tekijat
vaikuttavat talousennustamiseen ja miten talousennustamista voitaisiin kehittad? N&-
kokulmaksi olen valinnut johdon nakdkulman. Opinndytetyoni on rajattu siten, etta
tarkasteluun on otettu vain yksi Espoon kaupungin liiketoiminta-alueista, palveluliike-
toimi. Palveluliiketoimi muodostuu seitsemésta liikelaitoksesta, kahdesta tulosyksi-
kosta sek& hallinto- ja kehittdmisyksikosta. Palveluliiketoimi on kaupungin oma pal-
veluntuottaja, jossa tydskentelee noin 2 300 ammattilaista. (Espoo 2014.)

Talousennustaminen on saanut paljon huomiota Espoon kaupungissa viime vuosina ja
sitd on my0s yritetty tehostaa ja parantaa. T&st4 huolimatta ennusteiden valmistelu on
ollut haasteellista ja niissd on ollut epatarkkuutta. Lisdksi ennustamistavoissa ja -



menetelmissé on Kirjavuutta eri liikelaitoksissa ja tulosyksikoissd. Perinteisesti ennus-
te on tehty myds hyvin varovaisesti eikd kaikkia saatavilla olevia tietoja ole valttamét-
td hyodynnetty ennustetta laadittaessa. Lahtékohtaisesti ennustetta on muutettu varsin
vahén alkuvuodesta ja vasta loppuvuodesta on tehty suurempia muutoksia. Espoon

kaupungilla ennustetaan aina kuluvaa vuotta ja sitd verrataan talousarvioon.

2.2 Tutkimusmenetelma

Téssd luvussa kasittelen opinndytetyoni tutkimusmenetelmét. Luvun alussa kerron
tapaus- eli casetutkimuksesta. Sen jalkeen kasittelen laadullisen eli kvalitatiivisen tut-
kimuksen yleispiirteet ja kvalitatiivisen tutkimuksen vaiheet. Luvun lopussa kayn l&api
vield tdhan opinndytetydhon liittyvan tiedonkeruumenetelman.

Tutkimus on laadullinen tutkimus, joka toteutettiin haastattelemalla palveluliiketoi-
men toimialan liiketoimintajohtajaa, suurimpien liikelaitosten toimitusjohtajia seka

hallinto- ja kehittdamisyksikon talousasiantuntijaa.

2.2.1 Tapaustutkimus

Tapaus- eli casetutkimus tarkoittaa tutkimusta, joka tutkii nykyajassa tapahtuvia ilmi-
0ita ja joissa ilmion yhteyttd ympéristoon ei ole selvasti méaaritelty. Tapaustutkimusta
voidaan kayttad, kun halutaan selvittaa ilmion yhteyttd ymparistéon ja yhteyden arvel-
laan olevan olennainen ilmion kannalta. (Yin 2003, 13.) Tapauksella tarkoitetaan tut-
kimuskohdetta eli tutkimuksen objektia mutta sill4 voidaan tarkoittaa myds yhta tut-
kimuksen tutkimusyksikkod eli tapausta (Laitinen 1998, 33). Tapaustutkimusta voi-
daan soveltaa sellaisiin tutkimuksiin, joissa tutkimuksen rajaus voidaan tehda erotta-
malla yksikko tai joukko tutkimuskohteeksi tai joissa tutkimuskohteeksi voidaan raja-
ta jokin toiminnallinen kokonaisuus, prosessi, tapahtumasarja tai tilanne (Laitinen
1998, 20).

Tapaustutkimukselle on tyypillista, ettd se on syvatutkimus tietysta sosiaalisesta yksi-
kostd. Tapaustutkimus tutkii hyvin suppeaa kohdetta rajatulla aineistomassalla ilman
muuttujarakenteita. Tapaustutkimus on hyédyllinen silloin, kun halutaan saada selville
oleellisia tekijoitd, prosesseja tai vuorovaikutussuhteita tietystd ilmi6std ja johon mah-



dollisesti myohemmin tullaan valmistelemaan uusi jatkotutkimus. Liséksi tapaustut-
kimuksella saadaan yksityiskohtaista tietoa muualla esille tulleesta erityiskysymykses-
t4. (Anttila 2006, 286 - 287.)

Tapaustutkimus on tyypillinen tutkimusstrategia ja se sopii hyvin kehittdmistyon l&-
hestymistavaksi juuri silloin, kun tavoitteena on tuottaa kehittdmisehdotuksia ja -
ideoita. Tavallisesti tutkimuksen kohde voi olla esimerkiksi yritys tai yrityksen osa,
jokin palvelu tai prosessi. Tapaustutkimuksella saadaan tietoa jostakin nykyajassa
tapahtuvasta ilmitsté sen oikeassa toimintaymparistéssa. (Ojasalo ym. 2009, 52.) Ta-
paustutkimus tarkoittaa periaatteessa tutkimusotetta, jolla keratadan tapauksia ja analy-
soidaan niitd. Tutkimusote perustuu tyypillisesti vertailevaan tai kokeelliseen tutki-
musotteeseen, jossa tapausten maara on pieni, usein vain yksi. Tapaustutkimus pakot-
taa ymmartamaan yrityksia kokonaisvaltaisesti ja realistisessa ymparistossa. (Koski-
nen ym. 2005, 154 - 155.)

Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa yksityiskohtaista ja syvélle menevaa tietoa
kyseessd olevasta tapauksesta. Tarkeintd on tuottaa ja saada selville mahdollisimman
paljon tietoa suppeasta ilmidsté tai kohteesta kuin laajasta joukosta. Toisin sanoen
kyse on siité, kuinka jokin on mahdollista tai kuinka jokin tapahtuu eika tarkoitus ole
saada selville, kuinka yleistd jokin on. Tapaustutkimus ei pyri tilastolliseen yleistyk-
seen vaan huomioon otetaan ymparoivat yhteydet kuten ajalliset ja sosiaaliset tilan-
teet. Koska tutkimuksen kohteita on usein vahén, on tarkedd ymmartédd kohde koko-
naisuutena eli tapauksena. Tutkimuskohde voi olla esimerkiksi yksil, organisaatio,
tapahtuma tai toiminto. (Ojasalo ym. 2009, 52 - 53.)

Tapaustutkimus voidaan jakaa karkeasti neljaan vaiheeseen. Kuten kuvasta 1 voidaan
havaita, ensin madaritelld&n kehittdmistehtdva tai -ongelma ja sen jalkeen perehdytdan
tapaukseen seké teoriassa ettd kdytanndssa. Tamén jalkeen kerdtdan varsinainen tut-
kimusaineisto eri menetelmillda kuten haastatteluilla, kyselyill4 tai havainnoimalla.
Viimeisessa vaiheessa tuotetaan kehittdmisehdotukset tai -malli. (Ojasalo ym. 2009,
54.)



ORI R SR
Kehittamis- Tapaukseen Aineiston Kehittamis-
tehtava perehtyminen keruu ja ehdotukset
tai -ongelma teoriassa ja analysointi tai -malli

kéytannossa esim. haastatte-
luilla

KUVA 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (mukaillen Ojasalo ym. 2009, 54)

Anttilan (2006, 288) mukaan tapaustutkimuksen vaiheita on viisi, joista ensimmainen
on tutkimuksen tavoitteiden ja kohteen méérittely. T&ssd vaiheessa méaritelld&dn ne
piirteet, yhteydet ja prosessit, joita halutaan tutkia. Toisena vaiheena Anttila mainitsee
tutkimussuunnitelman laatimisen seka sen, miten tutkimuskohteet valitaan. Tédssa vai-
heessa selvitetddn, minkélaista l1&hdeaineistoa on saatavilla ja mitd tiedonkeruumene-
telmid tutkimuksessa kaytetd&dn. Kolmas vaihe on sitten varsinaisen aineiston keraa-
minen. Neljantend vaiheena Anttilan mukaan on saadun informaation jarjestaminen
siten, ettd se on integroituneessa muodossa ja kuvaa tutkimuskohdetta hyvin. Viimei-
send vaiheena tulee tutkimustulosten raportointi ja niiden merkitsevyyden tarkastelu.
(Anttila 2006, 288.)

Tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteet ovat ajankohtaisia ja siind on mahdollista
suorittaa sekd observointia ettd haastatteluja. Se kohdistuu padasiassa selitykseen eika
niinkaan tulkintaan ja se voidaan toteuttaa esimerkiksi laajan arkistomateriaalin maa-
rallisen analyysin pohjalta. Tapaustutkimusta voidaan tdmén lisaksi laajentaa ja tay-
dent&& henkildtason tiedolla. Koska tutkimuksen tarkoituksena ei ole laaja yleistetta-
vyys, sen tuloksia ei pidd ymmartad ja kasitella yleisesti vallalla olevina kasityksina
tai ndkemyksind (Anttila 2006, 287). Tosin vaikka tapaustutkimuksen tapaus ei yleen-
sé ole yleistettavissa, se voi olla askel yleistamisessd, vaikka yleistdminen ei sen itse-
tarkoitus olekaan. Oleellista sen sijaan on itse tapauksen ymmartaminen. (Metsamuu-
ronen 2006, 92.)



Tapaustutkimuksen aineistonkeruumenetelma valitaan siten, ett se on tarkoituksen-
mukainen. Tapaustutkimusta voi tehda seka kvalitatiivisella eli laadullisella ettd kvan-
titatiivisella eli maarallisellda menetelmélld. Tyypillisid laadullisia menetelmid ovat
haastattelut ja Kirjalliset aineistot. Tapaustutkimuksen ydin ei kuitenkaan liity aineis-
tonkeruumenetelmiin, vaan asetelmaan ja rakennettuihin johtopaatoksiin. (Koskinen
ym. 2005, 157 - 158.)

Tapaustutkimuksen etuina voidaan pitdd sitd, ettd se on tyypillinen jalat-maassa-
tutkimus, joka perustuu tutkittavan omiin kokemuksiin ja tarjoaa siten luonnollisen
pohjan yleistdmiselle. Tapaustutkimuksen avulla voidaan myds huomata sosiaalisten
totuuksien monimutkaisuus ja sisdkkaisyys. Lisdksi tapaustutkimuksen tuotoksena
syntyy kuvaileva materiaalinen arkisto, jonka pohjalta voidaan muodostaa erilaisia
tulkintoja. Tapaustutkimusten tuloksia voidaan helposti soveltaa kaytdntoon, koska
niiden l&htékohta on usein toiminnallinen. Tamén liséksi tapaustutkimuksen rapor-
tointi voidaan tehd& kansantajuisesti, mik& palvelee monenlaista lukijakuntaa. Tapaus-
tutkimusraportti mahdollistaa lukijan tehdd johtopdatelmid tutkimusten tuloksista.
(Metsamuuronen 2008, 17.)

Oma opinndytetyoni on tapaustutkimus, joka kasittelee yhta tiettya tapausta, Espoon
kaupungin palveluliiketoimen toimialan talousennustamista. Koska opinndytetyoni
tavoitteena on kehittd4 talousennustamista Espoon kaupungin palveluliiketoimen toi-
mialalla, on tapaustutkimus tutkimusstrategiana hyva ldhestymistapa. Tapaustutkimus
sopii tutkimusstrategiaksi nimenomaan silloin, kun tavoitteena on tuottaa kehittamis-
ehdotuksia ja -ideoita (Ojasalo ym. 2009, 52).

2.2.2 Kvalitatiivinen tutkimus

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus voidaan maéaritelld monella tavalla. Er&an
maéaritelman mukaan laadullisessa tutkimuksessa p&épaino on sanallisessa kerronnassa
eikd niink&&n maariin perustuvassa tiedon analysoinnissa. Toisen madritelman mu-
kaan laadullinen tutkimus on ylakasite niille tutkimuksille, joiden tarkoitus on selvit-
td4 kuinka ihminen ymmartad, kokee, tulkitsee ja vaikuttaa sosiaalisessa maailmassa.
(Hammersley 2013, 1.) Laadullinen tutkimus voidaan mé&éritella myos siten, ettd se
tarkoittaa kokonaista ryhméa erilaisia tulkinnallisia ja luonnollisessa olosuhteissa to-



teutettavia tutkimuskaytantoja. Kvalitatiiviselle tutkimukselle on vaikea tehdd yksi-
tyiskohtaista maaritelméaé, koska silla ei ole teoriaa eik& paradigmaa, joka olisi vain
sille ominaista eika silla ole mydskaan vain sille ominaisia omia metodeja. (Metsé-

muuronen 2008, 9.)

Laatu sindns& on varsin yleinen késite. Laadullisessa tutkimuksessa tarkoituksena on
selvittdd, mitd laatu kulloinkin on ja miten se voidaan ymmartaa ja tulkita merkityksi-
nd. Laadullinen tutkimus voidaan tdman perusteella ymmartaakin yleisen erityistapa-
uksena eli kysymys on silloin jonkin ilmion laadusta. Laadullinen tutkimus pyrkiikin
selittdméan, ymmartdméaén ja monesti myos soveltamaan tutkittavaa ilmiota. (Anttila
2006, 275.)

Laadullisessa analyysissd aineistoa tarkastellaan usein kokonaisuutena ja sen avulla
selitetd&n jotakin tiettyd siséisesti ymmarretyn loogisen kokonaisuuden rakennetta
(Alasuutari 2011, 38). Laadullinen aineisto tarkoittaa sitd, ettd analysointi tapahtuu
laatuina ja ominaisuuksina. Lisaksi aineiston kerddmisessa otetaan huomioon sisél-
toyhteys, ilmion tarkoitus sek& se prosessi, jossa ilmi6 esiintyy. (Anttila 2006, 175.)
Laadullinen tutkimus on usein aineistolahtoistd, koska se ensisijaisesti tukeutuu ai-
neistoon. Aineistoa voidaan arvioida kolmesta eri suunnasta. Nakemyksellisyys tar-
koittaa sitd, ettd tutkija 1oytaa tutkimukselleen perspektiivin arkieldmén suhteellisen
totuuden takaa. Siséinen logiikka tarkoittaa tasapainoa tutkimusongelman, aineiston
kerdamisen ja analyysimenetelmien vélill4. Tutkimuksen eettinen arvo tarkoittaa mm.
Sitd, ettd tutkija ei vaikene havainnoistaan, lisad asioita omasta paastaan, painota asioi-
ta omien tarkoitusperiensd mukaan tai muuta tavoitteita kesken tutkimuksen ilman
perusteluja. (Anttila 2006, 184 - 186.)

Analyysilla tarkoitetaan tieteellisen tyoskentelyn ty6vélinettd. Analyysin tekeminen
vaatii aina analysoitavan kohteen ja siind olevia analysoitavia yksikoitd, jotka voivat
olla esimerkiksi ajatuksellisia kokonaisuuksia kuten sanoja tai lauseita. Tieteellinen
analyysi ei kuitenkaan tarkoita sanojen tai lauseiden analyysia sindnsg, vaan niiden
taustalla olevia késitteiden ja vaitelauseiden analyysia. (Anttila 2006, 229.) Laadulli-
sessa analyysissa johtolangoiksi eivét kelpaa tilastolliset todenndkdisyydet. Rajoitta-
vana tekijdnd on jo pelkastaan se, ettd tavallisesti tutkimusyksikditd on véhan tai jopa
vain yksi. (Alasuutari 2011, 38.)



Laadullinen analyysi sisaltad kaksi eri vaihetta, jotka ovat havaintojen pelkistdminen
ja arvoituksen ratkaiseminen. Kaytdnndssa nama vaiheet kuitenkin nivoutuvat toisiin-
sa. Havaintojen pelkistdminen tarkoittaa sitd, ettd aluksi aineistoa tarkastellaan teo-
reettiseen viitekehykseen peilaten ja yrittéden 16ytéé kulloisenkin kysymyksenasettelun
avulla olennainen. Tavoitteena on pelkistaa aineisto ja karsia havaintomaaraa yhdiste-
lemalla niitd. Tama tapahtuu etsimalla havaintojen yhteinen piirre tai sellainen saanto,
joka pétee koko aineistoon. (Alasuutari 2011, 40.) Pelkistamisen tavoitteena ei kuiten-
kaan ole mééritella tyyppitapauksia ja keskivertoyksiloitd vaan poikkeukset osoittavat
sen, ettd asia pitdd méaaritelld uudelleen. Erot havaintoyksikdiden valilla antavatkin

vihjeitd siitd, misté jokin asia johtuu tai mika selitta4 sitd. (Alasuutari 2011, 42 - 43.)

Laadullisen analyysin toisessa vaiheessa tehdadn tulkintoja tutkittavasta ilmidsté saa-
tujen vihjeiden ja johtolankojen avulla (Alasuutari 2011, 44). Empiirista aineistoa ei
kuitenkaan saa unohtaa, silla koko arvoituksen ratkaiseminen vaatii usein palaamista
aineistoon ja uusien vihjeiden etsimiseen. Mit4 enemmén vihjeité ja johtolankoja loy-
detdén, sitd todenndkdisemmin arvoitus on ratkaistu oikein. Toisaalta tieteellisessa
tutkimuksessa ei koskaan voida saavuttaa tdydellistd ja aukotonta varmuutta ratkaisun
oikeellisuudesta. (Alasuutari 2011, 48.)

Oma opinnaytetyoni on laadullinen tutkimus, jossa padpaino on sanallisessa kerron-
nassa eikd maaralliseen aineistoon perustuvassa tiedon analysoinnissa. Tdssa opinnay-
tety0ssé selvitén, kuinka Espoon kaupungin palveluliiketoimen toimialan johto ym-

martad ja kokee talousennustamisen ja mitd asioita tai ilmioita heiddn mukaansa siihen

liittyy.

2.2.3 Tiedonkeruumenetelma

Haastattelututkimus soveltuu varsin hyvin aineiston hakumenetelméksi silloin, kun
tutkimuksen kohteena on koko vdestostd otettu satunnaisotos, halutaan muokata tutkit-
tavien aiheiden jarjestystd, halutaan tasmennyksid vastauksiin tai kun kysymykset
vaativat tulkintaa. Haastattelu tutkimusmenetelména vahentdd myds vastausten katoa,
silld haastattelulla tavoitetaan enemman ihmisia ja edustavuus on parempi. Haastatte-

lututkimus on erinomainen lisdksi emotionaalisten ja intiimien asioiden tutkimiseen



tai kun halutaan kartoittaa tutkittavaa aihealuetta tai aihetta, josta ei ole objektiivisia
testejd. Haastattelu mahdollistaa hienosti myds sen, jos halutaan kuvaavia esimerkkeja
tutkittavasta asiasta. Kaiken kaikkiaan haastattelu sopii melko moneen tilanteeseen ja
sitd voidaan pitdd perustutkimusmenetelmédnd. Haastattelua kannattaa hyddyntaa aina,
kun se on mahdollista ja mielekdstd vaikka se saattaakin olla tyolds tapa jatko-
analyysien kannalta. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 15.) Tyypillisesti tieteellisessa tutki-
muksessa haastatteluja kéytetddn sellaisissa tapauksissa, kun tutkittavaa ilmioté ei
tunneta entuudestaan kovin hyvin mutta halutaan ymmartd4 paremmin (Ojasalo ym.
2009, 94). Tassa opinnaytetydssd olen kayttanyt tutkimusmenetelmédnd haastattelua,
koska tutkittavaa tapausta eli talousennustamista johdon nakdkulmasta k&sin ei ole
alemmin tutkittu mutta sitd nimenomaan halutaan ymmart&d paremmin. Liséksi haas-
tattelemalla kohdehenkil6itd, sain mahdollisuuden tehdd tarkentavia kysymyksia ja

puuttua heti haastatteluissa esiin tuleviin asioihin.

Haastattelun kayttamistd tutkimusmenetelmand tulisi sitd vastoin valttdd, jos tutki-
muskohteena on jokin monimutkainen tekninen tieto tai prosessi. Haastattelu on huo-
no myos silloin, kun tieto on hyvin hajautunutta, historiallista tai jos tutkimuskohteena
on vuorovaikutus, diskurssi tai kulttuuri. Haastatteluilla keréttya tietoa on kritisoitu
siitd, ettd vastaukset ovat aina vastaajien rekonstruoimia kasityksia tutkittavasta asias-
ta. (Koskinen ym. 2005, 106 - 107.)

Laadullisessa tutkimuksessa tutkittavia on usein paljon vdhemman kuin mééarallisessa
tutkimuksessa mutta aineistoa syntyy sitd vastoin usein silti paljon, kun haastattelut
litteroidaan eli kirjoitetaan auki. Tavoitteena onkin saada mahdollisimman paljon tie-
toa tutkittavasta ilmiosté ja sitd kautta ymmartaa ilmiota paremmin. Haastattelua pide-
td&dn hyvand menetelménd nimenomaan silloin, kun halutaan korostaa yksiloa tutki-
mustilanteen subjektina, jolla on mahdollisuus taysin vapaasti tuoda esille itse&dén
koskevia asioita. Haastattelun avulla voidaan saada usein myos taysin uusia nakokul-
mia asioihin. (Ojasalo ym. 2009, 94 - 95.)

Haastattelumenetelmi& on erilaisia ja suurin ero liittyy niiden strukturointiasteeseen eli
siihen, kuinka paljon haastattelija voi joustaa itse haastattelutilanteessa. Usein struktu-
roitu lomakehaastattelu erotetaan omaksi luokakseen. (Ojasalo ym. 2009, 95.) Struktu-
roitujen haastattelujen &&ripaatéd edustaa lomakehaastattelu, jossa on valmiit kysymyk-
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set ja vastausvaihtoehdot ja ne esitetddn kaikille samanlaisina. Pyrkimyksena on tal-
16in se, ettd haastattelija el vaikuta mitenk&dn haastateltavan vastauksiin esimerkiksi
esittdméalla omia mielipiteitd&n asiasta. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) Strukturoi-
tujen haastattelujen vastaukset pystytédan kasittelemaan nopeasti mutta vastausvaihto-
ehdot ovat usein enemman tutkijan omien k&sityksien mukaisia ja vastauskategoriois-
sa kohtaan "muu” tulee usein paljon tapauksia. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 29.) Struk-
turoitujen ja strukturoimattomien haastattelujen véliin sijoittuvat puolistrukturoidut
haastattelut, joissa tietyt ndkokohdat ovat ennalta lyoty lukkoon mutta ei kuitenkaan
kaikki. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 11.) Avoimessa haastattelussa haastattelijalla on
vapaus kasitelld asioita, kun ne tulevat vastaan ja han voi vapaasti haastattelun aikana
testata ja kehitelld uusia hypoteeseja. Avoin haastattelu onkin muodoltaan l&helld kes-
kustelua. (Hirsijarvi & Hurme 1995, 30 -31.)

Lomakehaastattelu Teemahaastattelu Avoin haastattelu

Késittelyn yhdenmukaisuus véhenee

v

KUVA 2. Tutkimushaastattelun lajit (Hirsijarvi & Hurme 1995, 29)

Kuten kuvasta 2 voidaan huomata, lomakehaastattelu on kaikkein yhdenmukaisin ja
sitd kaytetdan tyypillisesti silloin, kun halutaan esittdd samat kysymykset suurelle jou-
kolle tai kun halutaan tdydentdd aiemmin tehtyd muuta laadullista aineistoa. (Ojasalo
ym. 2009, 95 - 96.) Avoin haastattelu antaa sen sijaan suurimman vapauden joustaa
tilanteen mukaan ja reagoida haastattelun aikana esiin tuleviin seikkoihin. Muita tyy-
pillisid haastatteluja ovat erimerkiksi syvahaastattelu ja ryhmahaastattelu. Ryhméhaas-
tattelusta voidaan kayttdd myos nimitystd fokusryhméhaastattelu, johon osallistuu
tavallisesti kahdeksasta kahteentoista keskustelijaa ja he keskittyvat tiettyyn aihee-
seen. (Robson 2005, 285.)

Haastattelujen kestoissa voi olla suuria eroja. Jotkut haastattelut kestavat vain kym-
menia minuutteja, kun taas toiset voivat kestda jopa useita tunteja. Haastattelu on aina
vuorovaikutustilanne, joka on suunniteltu ennakolta ja joka on haastattelijan ohjaa-

maa. Haastattelu vaatii haastateltavalta motivoitumista asiaan ja molempien osapuol-
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ten valistd luottamusta. Haastattelut on hyva aina nauhoittaa, sill4 se vapauttaa haas-
tattelijan haastattelutilanteessa ja antaa mahdollisuuden myohemmin palata haastatte-
lutilanteeseen. Nauhoitettu keskustelu toimii muistina ja myohemmin on mahdollista
I0yt&é uusia ndkokulmia tai puheen sévyja. Tarkeda on kuitenkin muistaa, ettd haastat-
telun nauhoitukseen on aina saatava haastateltavalta lupa. (Ojasalo ym. 2009, 95 - 96.)
Haastattelujen nauhoittaminen tuo haastattelijan ulottuville myds esimerkiksi haasta-
teltavan epérdinnit vastauksen viivyttamisessé sekd korjaukset ja tarkennukset puhut-
tavana olevasta asiasta, mik& voi joissakin tapauksissa kertoa paljonkin haastateltavan
suhteesta kyseiseen asiaan. (Ruusuvuori & Tiittula 2005, 15.)

Haastattelu on joustava ja mukautuva keino saada selvad asioista. Haastattelu antaa
my6s mahdollisuuden joustaa alkuperdisestd haastattelurungosta ja reagoida haastatte-
lun aikana esiin tuleviin mielenkiintoisiin seikkoihin. Lis&ksi ei-verbaaliset eleet ja
ilmeet ja yleinen kehonkieli voivat auttaa haastattelijaa ymmartdmaan paremmin ver-
baalisesti esiin tulevia asioita. (Robson 2005, 272 - 273.) Haastattelu on my6s monesti
ainoa tapa saada selville, mitd merkityksia ja tulkintoja ihmiset ovat asioille antaneet.
Haittapuolena voidaan puolestaan pitaa sitd, ettd haastattelujen antama tieto on epa-
suoraa, silld sen avulla saadaan selville vastaajien muokkaaman ké&sityksen asiasta
eikd itse asiaa. (Kosinen ym. 2005, 106.) Lisaksi tiukan ennakkoon mietityn suunni-
telman puuttuminen saattaa joskus aiheuttaa reliabiliteettiongelman ja ennakkoasentei-
ta voi joskus hankala valttaa. Vaikka haastattelu on ns. pehmed tapa kerété tietoa, se
mahdollistaa kuitenkin runsaan ja erittdin valaisevan aineiston kerddmisen. (Robson
2005, 272 - 273.)

Kaikki haastattelut vaativat paljon huolellista ennakkovalmistautumista mukaan luki-
en tapaamisten sopiminen, vahvistaminen ja aikataulujen selvittdminen. Hyva haastat-
telija saa haastateltavan puhumaan avoimesti ja vapaasti. Haastattelijan omalla kay-
toksella haastattelutilanteessa onkin suuri merkitys haastattelun onnistumiseen. Haas-
tattelijan pitéisi kuunnella enemmén ja puhua vahemman. Haastattelukysymykset pi-
ta4é olla selkeitd ja loogisessa jarjestyksessd. Kaikenlaiset vihjeet, jotka kannustavat
haastateltavaa reagoimaan tietyll4 tavalla, pitdd eliminoida. Haastattelijan pitd&d myos
nauttia haastattelutilanteesta, jotta haastateltava ei saa sellaista kasitystd, ett4 haastat-
telija on tylsistynyt tai pelokas. (Robson 2005, 273 - 274.)
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Térkein haastattelua ohjaava tekija on haastattelurunko, joka antaa haastattelulle hah-
mon ja varmistaa, etta tarpeelliset kysymykset esitetddn. Hyvé haastattelurunko auttaa
my06s haastattelun sujumista mahdollisimman luontevasti. Haastattelurungon avulla
haastattelija pysyy helposti selvilla siit4, mitk& asiat on jo ké&sitelty ja mitd pitaa seu-
raavaksi tehdd ja mitd asioita pitad vield& mahdollisesti syventdd. Haastattelurunko
toimii koko haastattelua ohjaavana tekijdna ja sen perusteella molemmat osapuolet
pystyvét helposti hahmottamaan, missa jarjestyksessa asiat tulevat esille. T&ll6in en-
simmaisista kysymyksista ei tule liian laajoja, joissa pyrittdisiin k&sittelemaan kaikki
mahdolliset aiheeseen liittyvéat asiat. (Kosinen ym. 2005, 108 - 109.)

Haastattelurungon laatimiseen liittyy olennaisesti haastattelukysymysten valmistele-
minen. Kysymykset voivat olla joko avoimia, joihin haastateltava voi vastata omin
sanoin tai suljettuja, joilla selvitetdan tiettyja faktoja kuten ammatillista asemaa tai
ikdd. Kysymysten méaéara olisi hyva pitd4d mahdollisimman pienena siten, etté varsinai-
sia paakysymyksia olisi vain yksi tai kaksi. Tavallisesti haastattelun kesto on yleensa
yhdestd kahteen tuntia, joten suuri kysymysten méaara on ajallisestikin epaedullinen.
Haastattelun ensimmdainen kysymys on tavallisesti lammittelykysymys, joka liittyy
vastaajaan. Taman jalkeen tulevat varsinaiset sisallolliset kysymykset ja kaksi viimeis-
td kysymysté on lopettelukysymyksid. Lopettelukysymyksina voidaan tiedustella esi-
merkiksi ajan olennaisia tapahtumia tulevaisuudessa. Aivan viimeisend kysymyksena
olisi hyvéa kysya esimerkiksi, onko haastateltavalla jotakin muita asioita, joita hén ha-
luaisi viel& tuoda esille asian tiimoilta tai onko joitakin dokumentteja, joita haastatteli-

jan olisi hyva lukea l&pi. (Kosinen ym. 2005, 109 - 110.)

2.3 Opinnaytety6prosessi

Aloitin opinndytetyoni tekemisen alkuvuodesta 2013 aiheesta, jonka olin sopinut toi-
meksiantajani kanssa. Ehdin jo osallistua tutkimussuunnitelmaseminaariinkin saman
vuoden kevéaallg, kunnes aihe osoittautui ylitsepddsemattomaksi. Jouduin luopumaan

aiheesta ja aloin aktiivisesti miettid uutta aihetta.

Uusi aihe 16ytyi vuoden 2014 alkupuolella, jolloin myds aloitin uudessa tyopaikassa.
Opinnaytteeni toimeksiantaja on nykyinen tyonantajani, Espoon kaupunki. Nykyinen
aihe opinnaytetyolleni 16ytyi keskusteltuani Palveluliiketoimen toimialan hallinto- ja
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kehittdmisjohtajan kanssa. Ha&n kertoi, ettd toimialalla on tarve taméan tyyppiselle sel-
vitykselle ja ettd my6s toimialan yksi keskeisistd tavoitteista on talousennustamisen

ennustetarkkuuden parantaminen.

Kuten kuvasta 3 voidaan nahda, niin aiheen l6ytymisen jalkeen aloin Kirjoittaa teoreet-
tista viitekehystd samalla kuin tutustuin aiheeseen liittyvaan aiempaan tutkimukseen ja
kirjallisuuteen. Teoreettisen viitekehyksen Kirjoittaminen ajoittui suurimmaksi osaksi
kevééalle 2014. Kesan aikana valmistelin tulevien haastattelujen kysymyksia ja mietin,
ketka olisivat sopivia haastateltavia. Samalla Kirjoitin viel& my6s teoriaosuutta. Varsi-
naiset haastattelut tein kesédlomien jélkeen. Haastattelujen tekeminen ajoittui paaasias-
sa syys- ja lokakuulle. Véalittomésti haastattelujen jalkeen litteroin haastattelut ja ana-
lysoin haastatteluvastaukset k&yttden apuna MAXQDA-ohjelmaa.

- Opinnaytetydseminaari

- Opinnéytetyon viimeistely ja hienosaato

- Teoreettisen viitekehyksen viimeistely

- Varsinaisen tutkimusosuuden Kirjoittaminen

- Haastattelujen tekeminen, litterointi ja analysointi

- Tutkimukseen liittyvien haastattelukysymysten valmistelu ja teori-

an kirjoittaminen

Kevéat 2014 - Helmikuu 2015

- Teoreettisen viitekehyksen kirjoittaminen ja aiempaan aiheeseen

liittyvaén tutkimukseen ja kirjallisuuteen tutustuminen

- Opinnaytetyon aiheen muotoutuminen

KUVA 3. OpinnaytetyOprosessin eteneminen
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Analysoitujen haastattelujen pohjalta kirjoitin varsinaisen tutkimusosuuden loppuvuo-
den 2014 aikana. Sen jalkeen vield viimeistelin opinndytetyotani ja tein viimeisia
muokkauksia lopullista ilmett& silmalla pitden. Opinnéytetyoni oli valmis tammikuun

lopussa 2015.

3 KUNTIEN TALOUS JA TEHTAVAT

Téassé luvussa nostan esiin kuntatalouden ajankohtaisia asioita talla hetkelld. Kuvaan
niitd haasteita ja muutoksia, jotka ovat vallitsevia kunnallistaloudessa. Lisdksi kerron
kuntien taloudesta kustannuslaskennan ja raportoinnin nékokulmista. Tuon esille

my6s kunnan johtamiseen liittyvid asioita.

Suomalaiset kunnat ovat keskelld muutosta, mik& nakyy kunta- ja palvelurakenteen
muutostarpeina. My6s kuntien rahoitus- ja valtionosuusjarjestelmd on muutoksessa.
Kuntien jarjestettdvaksi sysataan jatkuvasti uusia palveluita vaikka nykyisista velvolli-
suuksistakin selvidaminen on haastavaa. (Sinervo 2009, 152.) Syynd kuntatalouden
heikkoon tilaan on kuntien rahoitusvaikeudet, mika tarkoittaa yha merkittdvdmpien
kysymysten ratkaisemista tulevaisuudessa (Virtanen 2014, 33).

3.1 Haasteet ja muutokset

Julkinen hallinto on ollut viime aikoina melkoisessa muutoksessa, eikd véhiten talla
hetkellda ajankohtaisten kuntarakenneuudistuksen ja sosiaali- ja terveyspalveluiden
hallinnollisen uudistuksen takia (Virtanen 2014, 35). Julkinen hallinto ja siihen liittyva
kunnallishallinto on kokenut paljon muutoksia my6s jo historiassa. Suurimman muu-
tosaallon voidaan katsoa alkaneen 1980-luvulta, jolloin tehtiin merkittdvia hallinnon
laatua, palvelukykyd, hajauttamista ja johtamista koskevia muutoksia. 1990-luvulla
merkittavat muutokset koskivat kansainvalistymisté ja Euroopan Unionin jasenyydes-
t4 johtuvaa uutta julkisen johtamisen toimintamallia. Tall6in hallinnon ohjausjarjes-
telmad uudistettiin myds muuttamalla budjettijarjestelmdd kehysbudjetoinnin suun-
taan. (Virtanen 2014, 37 - 40.)
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Talla hetkelld ajankohtaiset kuntatalouden haasteet ovat olleet nakopiirissé jo pidem-
man aikaa. Kuntatalous on heikentynyt siind madrin, ettd suuressa osassa kuntia on
ajauduttu taloudelliseen kriisiin, koska verotulot ja valtionavut eivat riitd kattamaan
toimintamenoja. (von Bruun 2005, 161.) Ulkoisista paineista suurin on ollut vuosia
kestava muuttoliike ja muutokset vaeston ikérakenteessa. Tdma vaikuttaa kuntien pal-
velurakenteen painotuksiin ja kunnan tyonantajapolitiikkaan. Taman liséksi yritysten

kansainvélistynyt toiminta vaikuttaa kuntiin. (Haveri ym. 2003, 38.)

Kuntien talouden perusongelma on niukkuus, jolla tarkoitetaan sitd, ettd kansalaisilla
on tarpeita aina enemman kuin niiden tyydyttdmismahdollisuuksia (Meklin 2002, 29).
Syiné heikentyneeseen tilanteeseen ovat veropohjan kaventuminen ja huoltosuhteen
heikkeneminen eldkditymisen ja muuttotappion seurauksena, yritysten siirtyminen
pois kunnista seka sosiaali- ja terveyskulujen kasvaminen. Tdma lisaksi EU:n harjoit-
tamassa maatalouspolitiikassa tapahtuvat muutokset ja kasvukeskusten nopean kasvun
edellyttdma suuri palvelutarve investointeineen voivat asettaa suuriakin haasteita tie-
tyille kunnille. Erityisesti taantuvissa kunnissa toimintoja joudutaan sopeuttamaan
voimakkaastikin, mik& puolestaan vahentda kuntien palvelujen tarjontaa ja tekee kun-
tien valisesta kilpailusta yhd merkittdvampad. Taméa heikentéé jo ennestédén taantuvien
kuntien vetovoimaisuutta ja voimistaa kasvukeskuksiin kohdistuvaa muuttoliiketta.
(von Bruun 2005, 161.)

Kuntatalouden yleistd heikkoa taloustilannetta voidaan selittdd myods lyhytjanteisella
taloussuunnittelulla. Vaikka kuntataloudessa taloussuunnitelmia tehd&énkin péaaséaan-
toisesti viiden vuoden aikajaksolle mutta todellisuudessa ndma suunnitelmat ovat kui-
tenkin monilta osin jotain muuta kuin todellisia suunnitelmia talouden hoitamiseksi.
My0s vaihtoehtolaskelmat puuttuvat lahes taysin. Tdmé konkretisoitui monessa kun-
nassa vuonna 2014 siten, ettd talousarvion perustat jarkkyivat jo ennen kuin vuosi ehti
edes alkaa. Puutteellista kunnallisesta taloussuunnittelusta tekee se, ettd kukaan ei
hahmota kokonaisuutta vaan péaatokset tehdaan jopa vain yhden ihmisen nakdkulmas-
ta. (Vahtera 2014, 202.)

Kuntien heikon taloudellisen tilanteen korjaamisen tekee haastavaksi se, ettd kuntata-
lous ja julkisen sektori ylip4atd&n on varsin hidas uudistumaan, vaikka toimintaympa-

ristosta heijastuisikin selvat muutostarpeet. Jotta muutokset olisivat mahdollisia, tarvi-
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taan ministereitd vastaamaan muutosjohtajuudesta, virkamiehiéd valmistelemaan ehdo-
tuksia ja poliittista tahtoa hyvaksymaan se epamukavuus, jonka siirtymavaihe véista-
matt4 aiheuttaa. Taman ohella kuntien rakenneuudistuksen kulmakivend on samalla
tehostaa toimintamallejaan asiakasldhtdisemmiksi ja kustannustehokkaammiksi. (Kor-
pela 2008, 264.)

Kuntien talousvaikeudet ja kestdvyysvaje nousi nékyvasti esille 2000-luvun alusta
alkaen ja nykypéivén tultaessa tilanne on huonontunut entisestaan. Kestavalla kuntata-
loudella tarkoitetaan talouspolitiikkaa, joka mahdollistaa toiminnan jatkuvuuden siten,
ettd tulevienkaan sukupolvien tarpeiden tyydyttdminen ei vaarannu. Kaytdnnossa tama
merkitsee tulojen ja menojen tasapainottamista pitk&lla aikavélilla. 2000-luvun on-
gelman on ollut kuitenkin se, ettd syntynytt4 epatasapainoa on rahoitettu velkarahalla.
Syntyneen velan hoitaminen uhkaa jaadé& tulevien sukupolvien hoidettavaksi, mika ei
ole kestavaa kuntataloutta. (Kallio 2012, 86.)

3.2 Kunnallistalous

Kuntien tehtdvéna on tuottaa julkisia palveluita, joita ovat hyvinvointipalvelut kuten
sosiaali-, terveys-, opetus- ja hyvinvointipalvelut sek& perusrakennepalvelut kuten
infrastruktuurin ja ymparistoon liittyvat palvelut. Kuntien tehtivat voidaan jaotella
my0s poliittisiin tehtaviin sek& viranomais-, palvelu- ja kehittdmistehtdaviin. Kuntien
toiminta perustuu Perustuslain 121 8:44n ja Kuntalakiin. Taman lisaksi kuntien tehta-
vakenttd on kokonaisuudessa my6s Euroopan Neuvoston paikallisen itsehallinnon
peruskirjassa. (Anttiroiko 2007, 55 - 56.)

Kuntien toimintaan liittyy aina myos talousndkdkulma, josta voidaan erottaa reaalita-
lous ja rahatalous. Reaalitalous kasittdaa suoritteiden ja hyodykkeiden tuottamista ja
kuluttamista. Kaytannossa tdma tarkoittaa kuntien kohdalla niiden eri toimintayksi-
kdiden toimintaa. (Anttiroiko 2007, 76.) Reaalitalouteen liittyvat kasitteet tulo ja me-
no. Tuotteiden myynnistd saadaan tuloja ja tuotannontekijoiden hankinta aiheuttaa
menoja. Tavaran tai palvelun luovuttaminen asiakkaalle aiheuttaa tulon syntymisen.
Meno syntyy, kun tuotannontekijoitd hankitaan. (Eklund & Kekkonen 2014, 13.) Ra-
hataloudessa raha toimii sekd vaihdon vélineend hankittaessa tuotannontekijoita etta

arvon mittana méaariteltdessa tuotannontekijoiden ja suoritteiden arvo (Anttiroiko
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2007, 76). Rahaa tulee sekd asiakkaiden maksamina suorituksina etta rahoitusmarkki-
noiden pddomasijoituksina ja rahaa ldhtee tuotannontekijoiden maksuina ja pddomapa-
lautuksina rahoitusmarkkinoille (Eklund & Kekkonen 2014, 15).

Kuntien tulot ja menot jaotellaan seka tehtavittdin etté tulo- ja menolajeittain. Kaytto-
talouden tehtdvéluokkia ovat yleishallinto, sosiaali- ja terveystoimi, opetus- ja kulttuu-
ritoimi sekd muut palvelut. Kéyttotalouden tulolajeja ovat myyntitulot, maksut, tuet ja
avustukset sek& muut toimintatulot. Menolajeja puolestaan ovat palkat ja henkilosto-
menot, tavaroiden ja palveluiden ostot, avustukset sekd& muut toimintamenot. (Valkei-
nen & Vuorento 2012, 13.)

Kuntien tuloista suuri osa tulee kunnallis-, yhteiso- ja kiinteistoveroista. Kunnallisve-
ron suuruuden madrad vuosittain kunnanvaltuusto ja sit4d maksavat kunnan asukkaat
verotettavista ansiotuloistaan. Kunnallisvero on kuntien térkein verotulojen l&hde.
Yhteisdveron merkitys vaihtele kunnittain. Jos elinkeinotoimintaa on kunnassa paljon,
voi yhteisoveron méaaré olla suuri kun taas toisissa kunnissa sen suuruus voi olla mi-
nimalistisen pieni. Kiinteistovero tuottaa kunnille sd&nndllisintd tuottoa, koska kiin-
teistOt sijaitsevat aina tietyn kunnan alueella eivatk& ne voi muuttaa toiseen kuntaan.
(Valkeinen & Vuorento 2012, 16 - 17.)

Kunta on toiminnastaan kirjanpitovelvollinen ja siitd sd&detddn kuntalaissa. Kuntalain
8. luvun 67. 8:n mukaan kunta on kirjanpitovelvollinen sen mukaan, mité Kirjanpito-
laissa (655/73) saddetd&n. Kunnan tilikausi on kalenterivuosi. Tilinpaatés on laaditta-
va seuraavan vuoden maaliskuun loppuun mennessa edelliseltd vuodelta ja sen pitéé
siséltad tuloslaskelman, taseen, rahoituslaskelman, liitetiedot sek& talousarvion to-
teumavertailun ja toimintakertomuksen. (Kuntalaki 365/1995.) Kunnan tilinp&atokses-
td voidaan tehdd péatelmida kunnan taloudellisista toimintaedellytyksistd, maksuval-
miudesta ja vakavaraisuudesta. Sen sijaan kannattavuuden kéasitteelld ei ole merkitysta
kunnan taloudessa (Sinervo 2011, 121).

Kunnan tilinpaatdkseen kuuluva rahoituslaskelma kertoo kunnan toiminnan rahoituk-
sesta, investoinneista, sijoituksista, pddomarahoituksesta ja rahoitusaseman muutok-
sista. Rahoituslaskelma kertoo, onko kunnan toiminnan ja investointien rahavirta ollut

ylijadmaisté vai alijaddmaistad. Rahoituksen rahavirta kertoo, miten alijddmainen toi-
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minta on rahoitettu tai miten ylijddma on kaytetty rahoitusaseman ja investointien
muuttamiseen. Rahoituslaskelmasta ja tuloslaskelmasta laskettavilla tunnusluvuilla
selvitetddn kunnan rahoituksen riittdvyyttd. Kunnan tase kertoo kunnan taloudellisen
aseman tilinpdatospaivana. Taseen erdt kerrotaan sekd vastaava- ettd vastattava-
puolella likvidisyysjarjestyksessa siten, etta ensin kerrotaan epalikvideimmat eréat ja
viimeisesti kaikkein likvideimmat erat. (Sinervo 2011, 121 - 122.)

3.3 Kustannus- ja tuotantorakenteet

Kustannuslaskenta on myo6s kuntataloudessa tarkeé véline talouden pitkan thtdimen
hallintaan. Taloudellisesti perusteltujen paatdsten tekeminen on vaikeaa, jos tiedossa
ei ole palveluiden todellisia kustannuksia. Kustannuslaskenta puolestaan edellyttda
Sité, ettd pohjatietojen on oltava oikeita ja vertailukelpoisia. Tdman liséksi palvelujen
on oltava tuotteistettuja ja hinnoiteltuja. Kuntien palvelujen kustannusten vertaamista
on tehty vuosien mittaan monilla tasoilla. Niitd on verrattu mm. muiden kuntien vas-
taavaan palveluun ja oman kunnan aikaisempaan tilanteeseen. Tamén lisaksi vertailua
on tehty oman kunnan sisélla eri yksikdiden valilla sekd vastaavaan yksityisen tarjoa-
maan palveluun nghden. (Pokki ym. 2012, 31 - 32.)

Kuntien kustannusrakenteeseen tulee eroja sen mukaan, miten kunta on jarjestanyt
sisaisten palvelujensa tuottamisen. Kolme yleisintd vaihtoehtoa sisdisten palvelujen
jarjestamiseksi kunnissa ovat oma siséinen palvelujentuottajamalli, ulkopuolien palve-
lujen tuottajamalli tai se, ettd henkilostd on tulosalueen palkkalistoilla ja tulosalue
maksaa toimitilasta vuokraa suoraan kunnalle. Kaytdssé voi olla my6s jokin edella
mainittujen mallien sekoitus. My6s hallinnon yleiskulujen kasittely vaikuttaa palve-
luiden kustannusrakenteeseen. Yleisin tapa késitella hallinnon yleiskuja on vyoryttaa
ne esimerkiksi jonkin tietyn prosentin mukaan vaikka kaytdnnossa niiden laskeminen
yhté& suoritetta kohti on turhaa tai mahdotonta. Muita kustannusrakenteeseen vaikutta-
via menoerid ovat etenkin henkiléstomenot, vuokrat ja poistot, joiden kasittely on

huomioitava kustannusrakenteita vertaillessa. (Pokki ym. 2012, 34 - 35.)

Kuntien palveluista jotkut tehtévét ovat sellaisia, ettd ne on jarkeva hoitaa viranhalti-
joiden toimesta ja toiset tehtévét voidaan puolestaan ostaa my0s yrityksilté tai jarjes-

toiltd. Kunnan tuottamien palvelujen kilpailuttaminen on usein pitk& prosessi, jossa
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valivaiheina voi olla nettobudjetointi, liikelaitostaminen tai yhtidittdminen. Nettobud-
jetointi tarkoittaa sitd, ettd yksikon pitdd maéritellda toimintansa volyymit ja hinnat
siten, ettd ne kattavat menot. T&lloin vuoden lopussa yksikon pitéisi olla nollilla tai
mahdollinen ylijadmé voidaan jakaa muiden sektoreiden kesken. Liikelaitokset voivat
sité vastoin pit&é ylijaddmansi omassa taseessaan ellei valtuusto tee muunlaista paatos-
ta. Liikelaitoksen toiminta onkin tulorahoitteista ja perustuu laskutukseen, mikéa tekee
toiminnan l&pindkyvdmmaksi nettobudjetoituun yksikkdon verrattuna. Liikelaitoksella
on myo6s kunnanhallituksen valitsema johtokunta, jonka tehtavané on ajatella kunta-
laisten etua. Kuntien toimintoja voidaan myo6s yhtioittdd eli muodostaa osakeyhtio,
joka mielletddn usein joustavammaksi toimijaksi kuin liikelaitos. Lisaksi osakeyhti6lla
voi olla rajattomasti ulkopuolisia asiakkaita toisin kuin liikelaitoksilla. Toisaalta osa-
keyhtio on verovelvollinen myds omistajalleen myymisté palveluistaan ja tuotteistaan.
(Kanerva 2008, 32 - 33.)

3.4 Budjetointi

Budjetilla tarkoitetaan tiettynd ajanjaksona mahdollisimman hyvén taloudelliseen ta-
voitetasoon paatyvaa rahamadrdisté toimintasuunnitelmaa, joka laaditaan tavallisesti
erikseen osasto-, tulosyksikko-, divisioona- ja konsernitasoille (Jarvenpda ym. 2010,
207). Budjettia voidaan kutsua my0s talousarvioksi ja se sisaltdd euromaaraiset arviot
toiminnan tuotoista ja kuluista suunnittelukauden aikana (Tomperi 2013, 109). Budje-
tointi on puolestaan se prosessi, jonka tuloksena budjetti laaditaan ja sen toteutumista
seurataan. Budjetoinnin tavoitteena on konkretisoida ne lyhyen téhtdimen suunnitel-
mat ja tavoitteet, jotka liittyvét strategiassa madariteltyinin pitkan tahtdimen suunnitel-
miin. Budjettiohjaus on osa yrityksen tai kunnan kokonaisohjausmallia, jossa budjette-
ja kaytetdan johtamisen apuna taloudellisissa tavoitteissa. (Jarvenpad ym. 2010, 207.)

Julkinen budjetti ja julkinen budjetointi eroavat yksityisesta jonkun verran. Yksityis-
puolella tarke&d& on asiakkuuksien rakentamien ja maksukykyisten asiakasryhmien
I6ytdminen, silld yritysten tavoitteena on voiton tuottaminen osakkeenomistajilleen.
Yrityksilla ei ole toimintamahdollisuuksia, jos ei ole kysyntda. Julkisella puolella sita
vastoin budjetin tavoite on julkinen eli yhteinen intressi. Julkinen budjetti kertoo ne
yhteiskunnan tavoitteet, jotka halutaan toteuttaa ja sen, miten se tulee tapahtumaan.
Julkisen sektorin budjettia séadelldan lainsaadannollad ja budjetin rakenteiden saman-
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kaltaisuus koko julkisella sektorilla edistéa vertailtavuutta. Seka julkisella etta yksityi-
selld sektorilla budjetti on strateginen johtamisen tyokalu, jonka avulla toimintaa
suunnataan ja ennakoidaan tiettyyn suuntaan. Julkinen toiminta on luonteeltaan kui-
tenkin erilaista johtamisen ja paatoksenteon suhteen, silld sielld paatoksia tekevat kan-
salaisten valitsemat poliittiset toimijat ja konkreettisesta toiminnasta vastaa kokonaan
toinen organisaatio. Yksityisell4 puolella taas omistajuus ja johtamiseen osallistumi-

nen voivat olla samoissa kasissé. (Rajala & Tammi 2014, 31 - 32.)

Julkinen ja yksityinen sektori eroavat toisistaan myos tuote- ja palveluvalikoiman suh-
teen, silld julkisen sektorin palveluista saddetdan lainsaadannolld vaikka niille ei olisi-
kaan kysyntaa. Yksityiselld sektorilla yritykset voivat keskittya vain tiettyihin tuottei-
siin tai palveluihin ja tuote- ja palveluvalikoimaa voidaan tarpeen tullen muuttaa. Jul-
kisen toiminnan rahoitus tulee suurelta osin verotuloista mutta yritykset rahoittavat
toimintansa myyntituotoilla ja vieraalla pddomalla. Julkiselle toiminnalle luonteen-
omaista on jatkuvuus ja vakaus pitkalla tahtadimelld. Yksityiselld puolella toiminta voi
muuttua ja vaihdella nopeammin asiakkaiden tarpeiden mukaan, mika takia monissa
yrityksissa kaytetd&nkin ns. rullaavaa budjetointia, jolla voidaan reagoida kysynta-
vaihteluihin joustavammin. (Rajala & Tammi 2014, 33 - 34.)

Rullaava budjetointi on nykyisin paljon esilld ollut budjetointimenetelmd, jossa budje-
tointia tehd@én tavallaan koko ajan. Kaytannossa tama tarkoittaa sitd, ettd kun vuosi-
budjetista on kulunut yksi kuukausi tai yksi kvartaali, niin budjetin loppuun lis4t4&n
vastaavasti kuukausi tai vuosineljannes. Talloin kaytosséd on koko ajan budjetti, joka
ulottuu seuraavalle kahdelletoista kuukaudelle. (Eklund & Kekkonen 2011, 172 -
173.) Rullaava budjetti lisaa joustavuutta budjettiohjaukseen ja vahvistaa budjetoinnin
tulevaisuus-nédkokulmaa (Jarvenpdd ym. 2010, 250). Rullaavaan budjetoinnin tukena
ké&ytetddn usein rullaavaa ennustamista, joka tukee budjetointiprosessia (Alhola &
Lauslahti 2005, 98). Rullaavat ennusteet tdydentavat budjettisuunnitteluinformaatiota
ja niitd kaytetdaankin budjettisuunnittelun ohjaustietona. Rullaavan suunnittelun tar-
keimpéna hyotynd voidaan pit4a sitd, ettd muutokset markkinoilla tulevat huomioi-
duksi jatkuvana prosessina. Parhaimmillaan se myo6s lisdd toimialojen valista koordi-
naatiota ja tiedon vaihtoa. Liséksi se vahentdd perinteiseen budjetointiin liittyvaa ru-
tiininomaisuutta. (Jarvenpda ym. 2010, 250 — 253.) Haastavaa rullaavassa budjetissa
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on se, ettd se voi helposti muuttua pelké&ksi numeeriseksi laskelmaksi, koska budje-
tointiprosessi on jatkuva (Eklund & Kekkonen 2011, 172 - 173).

Budjetointiprosessiin kuuluu suunnittelun ja varsinaisen budjetoinnin tekemisen ohel-
la my6s budjetin tarkkailu ja seuranta. Suunnitteluvaiheen aikana huomioidaan ja ana-
lysoidaan ympariston muutokset sekd muodostetaan budjetin rakentamisessa kéytetta-
vat oletukset. Varsinaisen budjetointivaiheen tehtdvané on tukea organisaation ohjaus-
ta ja koordinointia. Itse luvut saavat lopullisen muotonsa tavoitteiden ja toimintasuun-
nitelmien tarkentamisen jalkeen. Budjetin tarkkailu- ja seurantavaiheeseen kuuluu
talousosaston kuukausittaiset sisaiset raportit, jotka tavallisesti siséltavat esimerkiksi
tuloslaskelman, tuloskortin ja analyysin. (Alhola & Lauslahti 2005, 99 - 100.) Budje-
tin seurannan pééasiallisena tavoitteena on selvittdd mahdolliset erot budjetin ja to-
teuman valilla sekd analysoida niiden syyt. Tdmé opettaa entistd parempaan budjetoin-
tiin ja ohjaa toimintoja siten, ettd tavoitteet tullaan saavuttamaan. (Eklund & Kekko-
nen 2011, 173.)

3.5 Raportointi

Raportoinnin tarkoituksena on kertoa kokonaiskuva yrityksen eri toimintojen taloudel-
lisesta ja toiminnallisesta tilanteesta. Raportointi kertoo, miten on mennyt ja miksi
nain on mennyt sekd mihin ollaan menossa. Raportointi selvittdd my0ds ne sisdiset ja
ulkoiset tekijat, jotka ovat vaikuttaneet tdman hetkiseen tilanteeseen ja ottaa kantaa,
miten ne tulevat vaikuttamaan tulevaisuudessa. Raportoinnilla ei siis kuvata pelkkia
menneitd tapahtumia vaan se on jatkumo, joka analysoi sekad historia ja nykyisyytta
etta tulevaisuutta. Raportoinnin avulla voidaan ennakoida tulevaisuutta riittava ajoissa,
jotta voidaan tehdd tulevaisuuden rakentamista koskevia johtopaatoksid. (Alhola &
Lauslahti 2005, 173.)

Raportointi voidaan jakaa strategiseen ja operatiiviseen raportointiin sek& ulkoiseen ja
sisdiseen raportointiin. Strateginen raportointi mittaristoineen ja tunnuslukuineen, jota
mm. Balanced Scorecard (BSC) edustaa, painottuu enemman tulevaisuuden kuvaami-
seen ja tukee strategista johtamista. (Alhola & Lauslahti 2005, 174 — 175.) BSC:lla
tarkoitetaan kokonaisvaltaista toiminnan ohjaamisen ja johtamisen mittaristoa (Alhola
& Lauslahti 2005, 81). Toiminnan mittaaminen on tarke&& johtaminen kannalta, silla
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kuten Kaplan ja Norton (1996) toteavat ”If you can’t measure it, you can’t manage it”
(Kaplan & Norton 1996, 21). Lisaksi BSC -mittaristot ovat strategian ohella yrityksen
arvolupauksen mekanismeja ja niitd voidaan hyodyntéaa yrityksen johtavan ajatuksen
ilmaisemiseen (Kaplan & Norton 2007, 55). BSC -raportointi ei keskity pelkastédan
taloudelliseen mittaamiseen vaan se korostaa myo6s niitd ei-taloudellisia tavoitteita,
jotka organisaation taytyy saavuttaa, jotta taloudellisten tavoitteiden saavuttaminen
olisi mahdollista (Horngren 2005, 792).

Talousnakokulma

Siséisten prosessien

Visio ja
nakokulma

Asiakasnakdkulma

strategia

\ Henkiloston /

nakokulma

KUVA 4. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 9)

Kuten kuvasta 4 voidaan havaita, BSC:ssa yritysté ja toimintaa analysoidaan ja mita-
taan neljésti eri ndkokulmasta, jotka ovat taloudellinen, asiakas-, siséisten prosessien
ja henkildston nakokulmat (Kaplan & Norton 1996, 43). Toisinaan k&ytdssa voi olla
my0s tastd perusmallista johdettu malli, jossa ndkékulmia on kolmesta viiteen. Suo-
messa julkishallinnossa kaytetddn myos niin sanottua Lumijarven mallia ja tasapainoi-
sen osaamisen mallia. (Jarvenpéa ym. 2010.) Strateginen raportointi pitad olla tasapai-
nossa operatiivista johtamista tukevan péivittaistoiminnan raportoinnin kansa. Mittari-

painotteiset asiat tulevat talloin tarkemmin esille operatiivisen toiminnan raporteissa,
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esimerkiksi kuukausiraporteissa tai tilinpaatosraportoinnissa. (Alhola & Lauslahti
2005, 174.)

Operatiivinen raportointi keskittyy strategista raportointia lyhyempaan aikavaliin ja
tukee operatiivista paivittaistoiminnan johtamista. Operatiivinen raportointi on yleensa
esimerkiksi kuukausiraportointia, joka kertoo yksityiskohtaisemmin ja konkreetti-
semmin nykytilanteesta. Sek& strateginen raportointi etta operatiivinen raportointi on
oltava tasapainossa. (Alhola & Lauslahti 2005, 174.) Kuukausiraportti sisaltaa tavalli-
sesti tuloslaskelman ja budjettivertailun, erilaisia tunnuslukuja, tulosyksikkdkohtaiset
tulokset, kustannuspaikkakohtaisia tietoja kertyneistd kustannuksista sek& myyntialu-
eittain toteutuneista myynneistd. Kuukausiraportin toteutuneita tuloksia verrataan ai-
kaisempine kuukausien tuloksiin, mik& kertoo kehityksen suunnan eli trendin. (Jar-
venpéé ym. 2010, 262.)

Raportoinnin jako sisdiseen ja ulkoiseen raportointiin perustuu siihen, keille raportoin-
ti on kohdennettu. Ulkoisia sidosryhmid ovat esimerkiksi asiakkaat ja yhteistyokump-
panit. Siséinen raportointi on puolestaan tarkoitettu yrityksen sisélla eri tahoille, kuten
johdolle, asiantuntijoille tai toimihenkildille. (Alhola & Lauslahti 2005, 175.) Sisdinen
raportointi antaa palautetta kahdesta asiakokonaisuudesta. Se kertoo tekevatko ihmiset
oikeita asioita vastuualueillaan. Heikentyva taloudellinen tulos, heikentyvé kysynta ja
kapeneva markkinaosuus kertovat siitd, ettd strategia tarvitsee uudistusta. Lisaksi si-
sdinen raportointi kertoo, tekevatkod ihmiset asioita tehokkaasti. Tehokkuutta arvioi-
daan vertaamalla suoriutumista aiempaan tasoon ja tavoitteisiin. (Jarvenpad 2010,
266.) Ulkoista raportointia on esimerkiksi tilinpaatosraportointi, joka voi olla kululaji-
kohtainen tai toimintokohtainen. Ulkoinen raportointi muodostuu kokonaisuudesta,
johon kuuluu tuloslaskelma, tase, rahavirtalaskelma ja vuosikertomus. Néiden lisaksi
on olemassa vield ah hoc -raportointia, joka ei ole rutiiniraportointia vaan liittyy kerta-
luonteisiin tai projektimaisiin selvityksiin. (Jarvenpaa 2010, 279.)

3.6 Johtaminen

Johtaminen on kasitteend varsin monisisaltdinen. Se voi tarkoittaa esimerkiksi joko

esimiestyohon liittyvad johtamista tai johtamisen eri osa-alueisiin liittyvaé johtamista.
Monitulkintaisuudesta johtuen kuntajohtamiseenkin kohdistuu monenlaista arvostelua,
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silld aina joissakin organisaation toiminnoissa on parantamisen varaa. (Stenvall &
Sihvonen 2011, 274.) Kunnallistalouden johtaminen on julkista johtamista, jota rahoi-
tetaan verovaroilla. Kysymyksessa on julkishallinnon johtamistyd, jonka perustana
ovat tietyt osaamisvaatimukset. Julkishallinnon johtamisty® on térke& asia, koska se
vaikuttaa suoraan siihen, miten hyvin organisaatiot menestyvat. (Virtanen & Stenvall
2010, 9.) Suomessa kunnallinen johtaminen on ollut menestyksekasta viime vuosiin
saakka, jolloin monet Kielteiset asiat ovat ilmaantuneet myds kuntasektorille. Kuntien
talousahdinko, terveyspalveluihin liittyvat ongelmat sek& pétevan henkildston rekry-
tointivaikeudet ovat saaneet aikaan sen, ettd my6s kunnallinen johtaminen on murrok-
sessa. (Haveri ym. 2009, 26.) Toisaalta kuntia on hyvin monenlaisia. On olemassa
aivan pienid kuntia, keskuskuntia, niitd ympardivia ja niiden véliin jaavi kuntia seka
paakaupunkiseudun omanlaisia kuntia. Kuntien koko, keskuskaupungin tai kehyskun-
nan asema ei vaikuta kuntien ongelmiin, sill4 kuntien joukossa on my6s hyvin menes-
tyneitd kuntia. (Anttonen 2011, 148.)

Kéytanndssé kunnallishallintoon ja siten myos kunnalliseen johtamiseen vaikuttaa
perinteisten vahvojen instituutioiden voimakkaat muutokset. Kuntien ja valtion asema
muiden yl&puolella oleva erityisend instituutiona on heikentynyt. Lisaksi kuntapalve-
lut ja -rakenteet ovat suuren uudistuksen kohteena ja kuntien toimintojen ylikuormitus
on kasvanut eli kunnat joutuvat selviytyméén yhd moninaisemmista tehtdvistg kaytet-
tavissé olevillaan resursseillaan. Kuntatoimijoiden rooli on keskella muutosta ja uusia
toimijoita ilmaantuu kunta-alalle koko ajan. Taloudellisen muutokset edesauttavat sita,
etté tutut toimijat havidvat muutoksen myo6ta. Poliittisessa kulttuurissa ja kayttaytymi-
sessd on tapahtumassa muutoksia. Lisaksi véest0 ikdantyy, mika tarkoittaa palvelujen
kysynnan kasvamista ja tyovoimapulaa tietyilld aloilla. Taman lisaksi myds kuntien

valinen polarisaatio lisaantyy jatkuvasti. (Haveri ym. 2009,27 - 28.)

Julkinen johtaminen on vuosien saatossa muuttunut perinteisestd johtamisesta tehok-
kuutta korostavaan ja verkostomaiseen uudenlaiseen johtamiseen. Perinteinen johta-
misen malli syntyi 1900-luvun alussa, jolloin julkinen hallinto muodostui ylh&&ltapéin
johdetuksi toiminnallisesti hallituksi. Perinteinen malli edustaa suljetun yhteiskunnan
nékokulmaa, jossa paatoksia tekevat poliittiset paatoksentekijat ja joita hallintojarjes-
telma toteuttaa. Tassé mallissa johtajat palvelevat julkista intressia tiedostamalla julki-
sen sektorin arvolahtokodat toiminnan ohjenuorana. Virkamiehet hoitavat tehtdvansa
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asiantuntijamaisesti jarkeen perustuen ja tarkkaa tyonjakoa noudattaen. Asiantuntemus
mielletddn tassa mallissa mahdollisimman suureksi kyvyksi toteuttaa paatoksenteki-
j0iden paatoksia. (Virtanen & Stenvall 2010, 41 - 43.)

Julkisen hallinnon uudenlainen johtaminen alkoi muodostua 1990-luvun alussa, jol-
loin ajattelumalli siirtyi kohti tuotoksia, tuloksia ja vaikuttavuutta. Tdma uudenlainen
johtamisen malli korostaa kustannustehokkuutta julkisten resurssien kaytdssa. Tamén
lisdksi uusi johtamisen malli alkoi tarkoittaa yhd enemmén yrityssektorilta tulevien
vaikutteiden ja toimintatapojen kayttoonottoa myos julkisella sektorilla. Uusi julkinen
johtaminen lahteekin siitd ajatuksesta, ettd toimijat kayttavat jarjestelman suomat
mahdollisuudet itsekk&&sti hyddyksi. Uuden julkiselle johtamiselle on ominaista, ettd
politiikan tekeminen ja toimeenpano erotetaan toisistaan seké se, ettd julkista sektoria
el pidetd itsestdén selvana. Tyypillista sille on myos se, ettd johtajat ovat ammattijoh-
tajia ja ettd toiminnassa korostuvat tulokset ja tehokkuus. Suuren merkitykset saavat-
kin tulostavoitteet ja tehokkuus. Toiminta on yritysmaistd, silla siind hyddynnetdan
markkinamekanismia, sopimuksellisuutta ja kilpailua. (Virtanen & Stenvall 2010, 45 -
46.)

Kunnallista johtamista voidaan tarkastella kahdesta eri ndkdkulmasta joko luottamus-
henkilostd muodostuvana kunnallisena organisaationa tai osana laajempaa paikallista
yhteis6d, johon kuuluvat my6ds muut kunnalliset instituutiot, kuntalaiset, jarjestot, yri-
tykset ja valtion organisaatio. Kuntaorganisaation johtaminen perustuu kunnan pééa-
madriin ja tavoitteisiin, jotka maaritelld&n strategisen johtamisen tasolla kunnan val-
tuustossa. Kunnan tavoitteiden saavuttamisen kannalta oleellista ovat kunnan eri toi-
mielimet, virastot, laitokset, kuntayhtymat ja kunnalliset yhtiot. Naissé toimivat ihmi-
set ovat joko poliittisia luottamushenkioita tai virka- ja tyosuhteessa olevia henkildité.
Kunnan toiminnot ovat joko poliittisia, hallinnollisia, palveluihin liittyvi4 tai taloudel-
lisia. Poliittiset toiminnot nakyvat demokratian ja osallistumisen kautta johtamisessa.
Hallinnollisiin toimintoihin kuuluvat paatoksentekoa, johtamista, rekrytointia, kehit-
tamistd, seurantaa ja arviointia. Palveluihin liittyvien toimintojen kautta hoidetaan
mm. kuntalaisten terveyden- ja hyvinvoinnin palveluja ja taloustoiminnot korostavat
toiminnan rahoitusta. (Anttiroiko 2007, 67 - 68.)
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Kunnallinen johtaminen jakaantuu poliittiseen johtamiseen, jota toteuttavat toimielin-
ten luottamushenkilot sekd ammatilliseen johtamiseen, jota toteutuu varsinaisessa vi-
rasto-organisaatiossa. Kéytannossé kuitenkin sek& poliittisen ettd ammatillinen johta-
misen ovat kietoutuneet toisiinsa siten, etté poliittisia valintoja tehd&an jo valmistelu-
vaiheessa ja jotkut poliitikot saattavat olla mukana vahvasti hallinto-organisaation
toiminnan ohjauksessakin. Korkeinta strategista paatantévaltaa kayttdvan valtuuston
johtaminen ndkyy kaytdnnossa siind, ettd se asettaa sitovia toimintaa ohjaavia tavoit-
teita ja valvoo niiden saavuttamista. Kunnanhallitus puolestaan kayttaa paivittaisessa
johtamisessa enemmén operatiivista johtamista, joka konkretisoituu niihin k&ytannon
kysymyksiin, joiden avulla valtuuston asettavat tavoitteet pyritdan saavuttamaan. Pai-
vittdisen johtamisen voi kunnissa toteuttaa myos erityinen johtoryhmé, joka pystyy
reagoimaan kunnanhallitusta nopeammin ajankohtaisiin asioihin. (Anttiroiko 2007, 71
-72))

4 TALOUDEN ENNUSTAMINEN

Téassé luvussa kdyn I&pi niitd asioita, jotka vaikuttavat talouden ennustamiseen ja tule-
vaisuuden ennakoimiseen. Luvun alussa olen kasitellyt alati muuttuvaa maailmaa ja
kilpailuedun saavuttamista. Sen jalkeen tarkastelen strategista arkkitehtuuria ja sitd,
miten se liittyy ennustamiseen. Luvun lopussa tarkastelen vield, mitd liittymékohtia
verkostoitumisella on talousennustamiseen seka sitd, mitka ovat tyypillisimpia talou-

den ennustamismenetelmia.

4.1 Muuttuva maailma

Koska tulevaisuuden ennustamien on aina erittéin vaikeaa, voidaankin jopa sanoa, etta
tulevaisuutta ei voi ennustaa vaan se pitdd luoda. Tulevaisuus nayttdisi tarkoittavankin
yha enemman kysymyksid ja yha vdhemman vastauksia. (Nordstrom & Ridderstrale
2006, 46 — 47.) Tulevaisuuteen liittyy my0s jatkuva paremman tavoittelu ja kilpailu
kaikkialla ja kaikesta. Ympérillamme on jatkuvasti kaikkea enemmén: tuotteita,
markkinoita, ihmisia ja kilpailua. (Nordstrom & Ridderstrale 2006, 38.) Jotta tulevai-
suudessa menestyisi, on muodostettava paras mahdollinen perusta oletuksille tulevasta
ja kehitettdvd ennakointikykya. Kilpailu ennakoimisesta tarkoittaa nimenomaan kil-
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pailua siit4, kuka valtaa johtoaseman itselleen. Ongelmana onkin se, ettd tulevaisuus
taytyy ndhdé ennen kuin se tulee. (Hamel & Prahalad 2006, 109.)

Tulevaisuuden ennustamisen tekee vaikeaksi my0s se, ettd muutosvauhti yritysmaail-
massa ei ole laantumassa vaan pikemminkin muutosvauhti on vain kiihtyméssa. Ta-
louden globaalistuminen sek tekniset ja sosiaaliset suuntaukset luovat yrityksille toi-
saalta uhkia ja toisaalta mahdollisuuksia. (Kotter 1996, 141.) Suuret muutokset eivat
onnistu koskaan, jos yritys on taysin tyytyvadinen tilanteeseensa. Se, ettd muutokset
koetaan vélttamattomand, auttaa uudistamisprosessissa. Ulkopuolisten muutosten
yleistyessd, on yrityksenkin koettava muutokset tarkeiksi. Muutosten vélttamattomyy-
den kokeminen tarkoittaakin tilaa, jossa ei ole sijaa nykytilanteeseen tyytymiseen.
(Kotter 1996, 141 - 142.) Ne, jotka ovat tyytyvaisia nykytilanteeseen ja vallitseviin
olosuhteisiin vaarantavat itsedan yha enemman, sill4 nopeutuvan muutoksen perusvai-
kutukset ovat kaikkialla 1dhes samat (Kotter 2009, 139).

Muutoksien kokeminen vélttamattomiksi vaatii runsaasti tietoa eri jarjestelmien kautta
mm. yrityksen asiakkaista, kilpailijoista, tyotekijoistd, teknisesté kehityksesta ja ennen
kaikkea taloudellisista tuloksista. Téallaiset tietoa tuottavat jarjestelmét on kehitetty
nimenomaan siksi, ettd ne antavat rehellisesti oikea ja luotettavat kuvan yrityksen suo-
rituksista. Jotta yritys voisi tehokkaasti hyodyntaad tallaisia jarjestelmid, taytyy sen
arvostaa avointa keskustelua ja epdaidosta mielistelystd on paastava eroon. Relevantti-
en tietojen kerd&minen monista eri l&hteistd ja niiden valittdminen yrityksen uusille
henkildille sekd avoin palautteiden késittely halventévat tyytyvaisyytta vallitsevaan
tilanteeseen. Muutosten kokeminen valttdmattomiksi auttaakin organisaatioita muut-
tumaan ja suunnittelemaan omaa toimintaansa kilpailuolosuhteiden mukaisiksi no-
peissa muutoksissa. (Kotter 1996, 142 - 143.)

Kotterin (2009, VI - VII) mukaan suurin yksittdinen asia, joka estdd muutoksia on se,
ettei muutostahto ole riittdvan vahva. Liséksi kylldisyys ja itsetyytyvaisyys nayttaisi-
vat olevan niin yleisia ett4d me itse emme edes tiedosta niitd. Tdma ilmenee esimerkik-
si liiallisella tyytyvaisyydelld aikaisempiin onnistumisiin, jopa sellaisiin, jotka ovat
tapahtuneet jo useita vuosia sitten. My0s vaarin ymmarretty ja tulkittu tilanteen pakot-
tavuus estdd muutostahtoa. Tama voi ilmetd esimerkiksi siten, ettd kiireisend menndéan

kokouksesta toiseen eikd oikeasti edistytd asioissa mitenkaan. (Kotter 2009, VI - VII.)
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Muutokset ovat kuitenkin aina valttdméattomid, jotta organisaatiot sadilyisivat kilpailu-
kykyisend. Tarkedd on nimenomaan ymmartdd muutos jatkuvan prosessina. Muutok-
sen hallinta on sit& helpompaa mitd paremmin ymmarretd&n, mitd organisaatiossa to-
della tapahtuu. (Stenvall & Virtanen 2007, 43.)

Kotter (2009, VIII) mainitsee ongelma myds véaran ja oikean muutoshalun erottami-
sen toisistaan. Toisaalta hdnen mukaansa véarin suuntautuva muutoshalu on mahdol-
lista tunnistaa ja muuttaa oikeanlaiseksi muutoshaluksi. Kotter (2009, VIII) toteaa
my0s sen, ettd muutoksesta itsesséan on tullut jatkuvaa ja ettd se on vain harvoin ker-
taluonteista. Nama kaikki edelld mainitut asiat vahvistavat sité, ettd hyvastd muutos-
valmiudesta ja lujasta muutostahdosta on tullut muutoshankkeiden kriittinen perus-
resurssi. (Kotter 2009, VI11.)

Nykyajalle on siis tyypillistd muutosten suuri mé@éra ja muutosten nopea vauhti. Voi-
daankin jopa puhua muutosten vallankumouksesta. Vallankumouksia tapahtuu koko
ajan eri aloilla kuten genetiikassa, materiaaleissa, digitaalisessa ymparistossa ja in-
formaatioalalla. Monet yritykset ja toimialat kamppailevat suurten muutosten kanssa
Jo nyt ja tulevaisuudessa tilanne vain Kiristyy. Muutokset muokkaavat nykyisié tuot-
teita, palveluja ja toimialoja aivan uudenlaisiksi ja ne voivat merkitd myds huomatta-
via mahdollisuuksia ja potentiaalisia uusia markkinoita maailmanlaajuisesti. Jotta yri-
tys voisi nousta ja saavuttaa johtoaseman, on sen tehtévé yhteistyotd maailmanlaajui-
sesti eri tahojen kanssa. Tama edellyttdd myds maailmanlaajuista jakeluverkostoa.
(Hamel & Pahalad 2006, 57 - 58.)

4.2 Kilpailuetu

Kilpailuetu on yrityksen menetyksen edellytys vapailla markkinoilla. Monen yrityksen
strategia epéonnistuukin sen takia, ettd perusstrategiaa ei ole pystytty muuttamaan
sellaisiksi toimenpiteiksi, joita kilpailuedun saavuttaminen vaatisi. Perimméinen l&h-
tokohta kilpailuedulle on se arvo, jonka yritys pystyy asiakkaalleen tuottamaan. Arvo
perustuu arvoketjuun, joka muodostuu toisiinsa liittyvistd toiminnoista. Yrityksen eri
toiminnot kuten markkinointi, tuotanto, valvonta ja rahoitus vaikuttavat yrityksen Kil-
pailuetuun. (Porter 1985, 9 - 10.) Tdm4 eri toiminnoista muodostuva arvoketju on ana-
lysoitava tarkasti, jotta pystytaan tutkimaan kilpailuedun I&hteitd. Kilpailuedun saavut-
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taminen edellyttdd, ettd ndma strategisesti tarkedt toiminnot saavutetaan kilpailijoita
paremmin tai pienemmilla kustannuksilla. (Porter 1985, 51.)

My0s tekniset muutokset ovat yksi kilpailua yllapitavista tekijoistd. Tosin tekniset
muutokset tulevat tarkeiksi vasta sitten, kun ne vaikuttavat kilpailuetuun tai toimiala-
rakenteeseen. Jotkut tekniset muutokset voivat jopa heikent&a kilpailuetua ja vahentaa
toimialan houkuttelevuutta. Huipputekniikka ei siten itsestdan selvasti takaa kannatta-
vuutta. (Porter 1985, 203.)

Kilpailuedun saavuttamiseksi yrityksen on kiinnitettdvd huomiota myds toimialan
segmentointiin. Toimiala on se markkina-alue, joka myy asiakkailleen hyvin samanta-
paisia tuotteita. (Porter 1985, 283.) Toimialan segmentoinnin yhteydessa esiin nousee
se, missa toimialan osassa yritys kilpailee ja toisaalta se, kuinka segmentoinnin tulisi
nakya yrityksen strategiassa. Yritykselld on mahdollisuus valita moniin eri segment-
teihin kohdistuva strategia tai sellainen strategia, joka kohdistuu vain yhteen tai muu-
tamaan segmenttiin. (Porter 1985, 308.)

Jack Welch (2006, 166 - 167) ottaa hieman toisenlaisen nakdkulman Kilpailuetuun.
Hanen mukaansa tosieldman strategia on suoraviivainen asia eika siihen tarvita teori-
oita, hienoja kaaviokuvia tai isoja nippuja PowerPoint-kalvoja. H&dnen mukaansa py-
syva kilpailuetu saavutetaan omaa liiketoimintaa koskevalla nokkelalla ja realistisella
ahaa-elamykselld, joka syntyy pohtimalla viittd eri kysymyskokonaisuutta. (Welch
2006, 166 - 167.) Ensimmainen kysymyskokonaisuus keskittyy siihen, milta pelikent-
t4 nayttdd nyt. Toinen ja kolmas kysymyskokonaisuus selvittdd, mité kilpailijat ovat
tehneet ja mité sind itse olet tehnyt. Neljannen kysymyskokonaisuuden tavoitteena on
selvittdd mitd nakyy nurkan takana ja viimeinen kysymyskokonaisuus tiivistaa koko
ahaa-elamyksen kysymykselld ”Mika on voittosiirto?”. (Welch 2006, 173 - 180.)

Welchin (2006, 182 - 187) mukaan ahaa-elamyksen jalkeen oikeat ihmiset pitéé sijoit-
taa oikeisiin toihin, jotta strategian saaminen oikeille raiteille olisi mahdollista. Jotta
tdmé ahaa-elamys olisi toimiva ja toteuttamiskelpoinen, tulisi Welchin (2006, 182 -
187) mukaan jatkuvasti etsid seka yrityksen sisa- etta ulkopuolelta parhaita tapoja mu-
kauttaa ja parantaa ahaa-elamystd. Té&std jatkuvasta kehittdmisestd muodostuu sitten
pysyva kilpailuetu. (Welch 2006, 182 - 187.)
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Kilpailuetua voidaan tavoitella myds analytiikan avulla. Analytiikalla tarkoitetaan
tiedon laajamittaista hyvéksikayttod, tilastollisia analyyseja, selittdvid ja ennustavia
malleja sek& liiketoiminnan paatoksien tekemisen ja toiminnan johtamisen tekemista
perustuen tosiasioihin. Analytiikka on osa alykastd liikkeenjohtoa (business intelli-
gence), joka kayttdd hyodykseen dataa liikketoiminnan ymmaértamiseen ja analysoin-
tiin. (Davenport & Harris 2007, 26.)

Kilpailuetua voidaan saada analytiikasta useilla tavoilla. Jotkut organisaatiot keraavat
esimerkiksi asiakkaistaan sellaista dataa, jota Kilpailijoilla ei ole mahdollista saada.
Toiset organisaatiot puolestaan jarjestavat ja ké&sittelevat kaiken ulottuvilla olevan
tiedon jollakin tietyll4 erityiselld tavalla. Yksi keino on my0s se, ettd erottaudutaan
tekemalld analytiikasta osa omia liikketoimintaprosesseja. Yhteista kaikille naille lahes-
tymistavoille on se, ettd pysyvan kilpailuedun analytiikasta voi saavuttaa vain silloin,
kun analyyseja kaytetd&n harkiten ja ne toteutetaan hyvin sekd uudistetaan jatkuvasti.
Analytiikasta kilpailuetua hakevia yrityksid kuvaavat usein sellaiset ominaisuudet
kuten vaikeasti monistettava, yksilollinen, monikayttdinen, muita parempi ja uudistu-
va. (Davenport & Harris 2007, 73 — 74.)

4.3 Strateginen arkkitehtuuri

Tassa alaluvussa kasittelen strategista arkkitehtuuria. Luvun alkuosa painottuu strate-
gisen arkkitehtuurin madrittelemiseen ja siihen, mista strateginen arkkitehtuuri muo-
dostuu. Tamén jalkeen késittelen vield strategiseen arkkitehtuuriin olennaisesti liitty-
vat strategiset tavoitteet.

Strategisen arkkitehtuurin muodostuminen

Strategia-sanan alkuperédinen merkitys tulee kreikan kielen sanasta “strategos” ja se
viittaa sodan johtamisen taitoon. Sittemmin strategiaan liittyen on tullut erilaisia oppe-
ja, ndkokulmia ja painotuksia, joita kaikkia yhdistad kilpailun kasite. Vaikka kilpailu
on tarked ilmi@, se on myds hyvin ristiriitainen ilmid, silla tavoitteena on nimenomaan

erottautua Kilpailusta, mika toisin sanoen tarkoittaa kilpailun rajoittamista. Kilpailua-
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kin tarkeampi tekija kehityksen kannalta nayttéisi siis olevan kilpailun dynamiikka.
(Kamensky 2010, 16.)

Jim Collins (2010, 142) on kehittanyt ns. siilikonseptin, jonka avulla voidaan erotella
ne yritykset, jotka muodostuvat hyvista parhaiksi. Konsepti perustuu tietyn kolmen
ulottuvuuden syvalliseen ymmartamiseen. Ndma kolme ulottuvuutta muodostavat ke-
histd ja ensimmaéinen niistd vastaa kysymykseen ”Missd voimme olla maailman par-
haita”? Tama tarkoittaa sitg, ettd yrityksen pitdd ymmartad, missé se voi olla maailman
paras. TA&ma ei valttamatta tarkoita yrityksen sen hetkisté ydinosaamista tai ylipdataan
toimintaa van sitd, ettd yritys todella tiedostaa, mista se on innostunut ja missé se voi

olla maailman paras. (Collins 2010, 142.)

Collinsin (2010, 154) konseptin toinen keha vastaa kysymykseen "Mika vaikuttaa
taloudelliseen tulokseen?” Parhaiksi kehittyneilld yrityksillad on kyky n&dhd&, mik& on
tehokkain tapa saada kassavirta ja kannattavuus erinomaiseksi. Yrityksen pitaa siis
ymmartaa liiketoimintansa taloudelliset lainalaisuudet. He ovat myds onnistuneet 16y-
tdméén yhden ainoan hyvén taloudellisen tunnusluvun, joka on muotoa voiton suhde
johonkin. Tunnusluvun nimittdjan, se johon voittoa suhteutetaan, tulisi olla sellainen,
etta se tukee organisaation taloudellista lainalaisuutta. Esimerkiksi voitto asiakaskéayn-
tia kohden on parempi tunnusluku kuin voitto myymalaa kohden, jos tavoitteena on
toimiva l&hikauppakonsepti. Myymaél&kohtainen kannattavuushan kasvaa nopeasti

myymaldiden lukumaaran vahetessa. (Collins 2010, 154.)

Collinsin (2010, 161) konseptin kolmas ja viimeinen kehd vastaa kysymykseen ”Mista
olemme innostuneita?” Tamé tarkoittaa sitd, ettd vain todellinen innostus, jopa into-
himo edesauttaa yritysta kehittymaan hyvésta parhaaksi. Ketdén ei voi pakottaa innos-
tumaan toimialastaan, silla jokainen voi vain itse keksid sen, mikd hant4 innostaa.
Parhaiksi kehittyneitd yrityksia nayttaisikin yhdistavan se, ettd se ovat oivaltaneet aja-
tuksen siita, ettd tulee tehd& vain sellaisia asioita, joista voi itse todella innostua. (Col-
lins 2010, 161.)

Yrityksen tulevaisuus rakentuu siis sen strategiaan. Tdma strateginen arkkitehtuuri
madaréé sen suunnitelman, miten yritys hyodynta4 tuotteiden uusia toiminnallisia omi-

naisuuksia. Lisdksi suunnitelma maaréd, mitd miten uutta osaamista hankitaan tai jo
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olemassa olevaa osaamista muutetaan ja miten rajapintaa asiakkaisiin ndhden uudiste-
taan. Strateginen arkkitehtuuri ei ole yksityiskohtainen suunnitelma, silla on mahdo-
tonta laatia yksiselitteistd suunnitelmaa kilpailutilan etsimiseen esimerkiksi seuraavan
kymmenen vuoden aikana. (Hamel & Prahalad 2006, 147 - 149.)

Strateginen arkkitehtuuri madrittelee ne toimenpiteet, joita yrityksen on teht&vé juuri
nyt saadakseen itselleen osan tulevaisuudesta. Strateginen arkkitehtuuri voidaankin
nahda tarkeand linkkind nykyhetken ja tulevaisuuden seké toisaalta lyhyen ja pitkén
aikavalin suunnitelmien véalilla. Sen avulla mééritelld&n ne osaamiset, tavoitteet ja
kehittdmistoimenpiteet joita yrityksen on alettava noudattamaan juuri nyt, jotta se voi-
si siepata itselleen osan tulevaisuudesta. Strateginen arkkitehtuuri onkin laaja suunni-
telma siitd, miten mahdollisuuksia voidaan hyodyntaa. (Hamel & Prahalad 2006, 150 -
151.)

Strateginen arkkitehtuuri muodostuu useista eri elementeistd kuten yrityksen eldamén-
tehtévésta, strategisista bisnesalueista, analyyseista, strategisista tavoitteista, liiketoi-
mintastrategioiden valinnasta sek& lyhyen ja pitké&n tdhtdimen suunnitelmista. Elamén-
tehtdva eli missio muodostuu toiminta-ajatuksesta, visiosta ja arvoista. Toiminta-
ajatus vastaa kysymykseen “Miksi yritys on olemassa?”. Visio kuvastaa puolestaan
yrityksen tulevaisuuden tahtotilaa yli kymmenen vuoden pééssa. (Kamensky 2010, 53
- 55.) Visio antaa viitteita siitd, miksi ihmisten tulisi ponnistella tulevaisuudenkuvan
toteuttamiseksi. Hyvén vision tunnusmerkkeind voidaan pitéé sitd, ettd se selkeyttéa
muutoksen yleistd kuvaa ja kannustaa sellaisiin toimenpiteisiin, jotka eivat valttamatta
ole lyhyen aikavalin etujen mukaisia. Lisdksi vision avulla helpotetaan ihmisten toi-
minnan koordinointia. (Kotter 1996, 60 - 62.) Arvot puolestaan liittyvat niihin perus-
periaatteisiin, joiden mukaan yrityksessé eletd&dn (Kamensky 2010, 53 - 55). Yleisesti
ottaen arvoilla on suuri voima, silld ne s&ételevat meiddn suhtautumista mm. tyote-
koon, tekniikkaan ja ihmisiin. Arvot synnyttavatkin helposti yhtendisyyttd mutta myos
ristiriitoja. (Nordstrom & Ridderstrale 2006, 73.)

Strategiset bisnesalueet ovat yrityksen strategisessa arkkitehtuurissa niitd bisneksen
tasoja, joille luodaan oma kilpailustrategia. Lisdksi strategisessa bisnesalueessa toimi-
ala on pystyttdva kuvaamaan Kkilpailulajina eli on hahmotettava toimialan aseman
markkinoilla ja kuvattava sen nykytila sekd asema tulevaisuudessa. Strategisen bis-
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nesalueen pitédékin olla mahdollisimman yhtendinen ja erilainen verrattuna muihin
bisnesalueisiin. Jos strateginen bisnesaluejako on tehty hyvin, auttaa se my6s hahmot-

tamaan liiketoiminnan uhat ja mahdollisuudet. (Kamensky 2010, 94 - 97.)

Strategiset tavoitteet

Strategiseen arkkitehtuuriin liittyvat strategiset tavoitteet ovat haasteellisia sen takia,
ettd oikeiden tavoitteiden ja oikean tavoitetason loytdminen on vaikeaa. Lisaksi haas-
tetta aiheuttaa se, miten tavoitteille saadaan todellinen ohjausvoima. Kameskyn (2010,
205 - 206) mukaan strategisella tavoitteella tarkoitetaan haluttua tahtotilaa tiettyna
ajankohtana mutta kyse ei kuitenkaan ole ennusteesta. Organisaatioiden tavoitteiden
madritteleminen on haastavaa, koska huomioon pit44 ottaa kaikki kolme sidosryhmaa,
joita ovat asiakkaat, omistajat ja henkil0sto, silla yritys on sidosryhmilleen taloudelli-
nen hyoty-yksikkd. (Kamensky 2010, 205 - 206.) Strategista tahtotila voidaan maari-
telld my6s innostavaksi unelmaksi, joka on strategisen arkkitehtuurin kulmakivi (Ha-
mel & Prahalad 2006, 173).

Tavoitteita on erilaisia sen mukaan, mitd ne koskevat. Kamesky (2010, 210) jakaa
tavoitteet sisaisiin, ulkoisiin, taloudellisiin ja kehittdmistavoitteisiin. T&at4 nelijakoa
voidaan soveltaa kaikkiin organisaatioihin, myds voittoa tavoittelemattomiin. (Ka-
mensky 2010, 210.) Siséiset tavoitteet liittyvat esimerkiksi kiertonopeuksiin, lapi-
menoaikoihin, tuottavuuteen tai laatuun. Tyypillisi4 sisdisia tavoitteita ovat myyn-
tisaamisten ja ostovelkojen kiertoaika, varasto kiertonopeus seka virheprosentti. (Ka-
mesky 2010, 218.) Ulkoiset tavoitteet liittyvat asiakkaisiin, toimittajiin tai muihin ver-
kostokumppaneihin. Ulkoisiksi tavoitteiksi kannattaa valita sellaiset tavoitteet, joiden
vaikutuksen arvellaan olevan yrityksen menestykseen kaikkein voimakkain. (Ka-
mensky 2010, 216.) Taloudellisista tavoitteista voidaan erotella vakavaraisuuteen,
kannattavuuteen ja maksuvalmiuteen liittyvat tavoitteet. (Kamesky 2010, 214.)

Tulevaisuudessa tulevat menestymaan yleensa ne yritykset, jotka ovat osanneet asettaa
oikeanlaiset kehittdmistavoitteet. TAmé& on tarkedd myos hyvin menestyville yrityksil-
le, joiden voi olla vaikea havaita muutoksen tarvetta. Kehittdmistavoitteiden maaritte-
lyn tekee vaikeaksi myos se, ettd tdmén hetken tietdmyksen perusteella pitaa valita ne
asiat, jotka vasta tulevaisuudessa ovat tarkeitd. (Kamensky 2010, 218 - 219.) Tulevai-



34

suudessa tulevat menestymé&in myods ne yritykset, jotka ovat strategisesti ketteria.
Strategien ketteryys tarkoittaa kykya ajatella ja toimia poikkeavalla ja tuoreella taval-
la. (Doz & Kosonen 2008, 30.) Tulevaisuuden ennustaminen on siis varsin tarkeéssa
asemassa jo strategiatydskentelyssékin. Tulevaisuudessa menestyminen riippuu Ssuu-

resti siis tdndan tehdyisté paatoksista ja oikeisiin asioihin panostamisesta.

Tavoitteiden maaritteleminen yksindén ei kuitenkaan riit4 vaan tavoitteille on asettava
my06s oikea taso. Tavoitteen tason tulee olla haastava mutta ei mahdoton. Haasteelli-
nen taso pitdd kuitenkin erottaa epérealistisesta. (Kamensky 2010, 222.) Toisaalta se,
mik& tuntuu eparealistiselta toiselle voi toiselle olla ”vain” haasteellinen. Ensin epa-
realistiselta tuntuva taso voi myds myohemmin muuttua realistiseksi. Varsin usein

korkealle asetetut tavoitteet kannustavat huippusuorituksiin ja menestykseen.

Tavoitteiden pitad olla myos tarpeeksi selkeitd ja konkreettisia. Ei riitd, ettd asetetaan
tavoitteeksi myynnin kaksinkertaistaminen seuraavan kymmenen vuoden aikana vaan
pitdd myds miettid, mitd muuta tavoitteeseen pdédseminen vaatii. Tavallisesti tavoitteen
toteutuminen vaatii myos esimerkiksi osaamisen kehittdmista tai lisapanostamista tut-
kimus- ja tuotekehittelyyn. (Hamel & Prahalad 2006, 151.) Tavoitteen asettaminen
mahdollisimman konkreettiseksi selkiyttda tyoskentelyd ja helpottaa l6ytdmaan oman
tyoskentelyn liittymakohdat tavoitteisiin ndhden. Tavoitteiden pitad4 olla myds mitat-
tavia, jotta niistd saadaan hyotyd toiminnan ohjaamiseen oikeaan suuntaan. Mitatta-
vuus tarkoittaakin nimenomaan sité, ettd asioiden on oltava selkeésti sellaisia, etta
niitd voidaan mitata ja ettd niille voidaan oikeasti asettaa jokin mittari. (Kamesky
2010, 224.)

4.4 Verkostoituminen

Nykyajan talous on erittéin verkostoitunutta. Globalisoituva Kilpailu, informaatiotek-
nologian kehittyminen ja vaihdantakustannusten aleneminen ovat johtaneet yritykset
arvotoimintojen ulkoistamiseen. Ulkoistaminen puolestaan edistéa yritysten sidoksien
muodostumista entistd moniulotteisemmiksi, mika tarkoittaa liiketoiminnan verkostoi-
tumista. (Moller ym. 2009, 7.) Verkostoitumisen tarkeyttad kuvaavat hyvin Nordstrom
ja Ridderstrale teoksessaan Funky Business, jossa esitetdan, etta "Mitdan vahankaan
hammastyttavad ei ole tehty koskaan eristyksissa.”. Heidan mukaansa kilpailukyky



35

muodostuu siitd, mitd tiedetddn kerrottuna niilla, jotka tunnetaan. Kumppanuus on
tarked tekija, jota nykyajan globaalinen liikkuvuus vain lisdé. (Nordstrom & Ridderst-
rale 2006, 222.) Verkosto on kasitteena moniulotteinen ja se voidaan maaritella esi-
merkiksi siten, ettd verkostoissa yritysten tiedot, taidot, osaaminen ja arvot yhdistyvét
toiminnaksi, joka synnyttaa lisdarvoa (Saarnilehto ym. 2013, 246).

Verkostoituminen ja verkostotalous ovat selkedsti yksi aikamme suurista trendeista.
Jossain tapauksessa voidaan puhua jopa uuden paradigman synnysta tai ainakin para-
digmamuutoksesta. Verkostoitumista on verrattu muutokseen, jonka aiheutti aikoinaan
siirtyminen liukuhihnatuotantoon teollisessa tuotannossa. (Hakanen ym. 2007, 12.)
Y hteisty6td on ollut yritysmaailmassa aina mutta varsinaisen verkostoitumisen vallan-
kumouksen voidaan katsoa alkaneen 1980-luvulla. Erilaisia verkostoja muodostuu
jatkuvasti lis&é eri aloille. Suurteollisuudessa tyypillisid ovatkin erilaiset allianssit ja
liittoumat. (Hakanen ym. 2007, 19.)

Verkostoituminen nakyy kaytanntssa mm. siing, ettd ymparillamme oleva maailma on
koko ajan kutistunut tiedonvalityksen tehostumisen kautta. T&t& kehitystd ovat
edesauttaneet myos kaupan esteiden poistuminen ja informaatioteknologian nopea
kehittyminen. Taman seurauksena késitys kilpailusta on muuttunut hintakilpailun li-
séantyessd ja tuotekehityssyklien lyhentyessd huomattavasti. T&ma puolestaan pakot-
taa yha nopeampaan uudistumiskehitykseen, jotta asiakkaiden toiveet tulisivat pa-
remmin taytetyksi. Toisaalta talla kehitykselld on my6s kdantopuolensa, silla monilla
aloilla nykyiset uudistumisvaatimukset ylittdvat uudistumiskyvyn, mik& tarkoittaa
pidemmalld aikavalilla vaistamattomasti toiminnan hiipumista. (Lipasti 2007, 19 - 20.)

Muita syitd verkostoitumiseen ja yritysten vélisen yhteistyon lisddntymiseen ovat
muutokset liiketoimintaympéristossd. Téllaiset muutokset eivét yleensa ole kovin sel-
keitd aluksi, joten verkostojen avulla saadaan tietoa ja myos hallitaan riskid uusien
strategioiden kokeilussa. Verkostoitumisessa on havaittavissa myds matkimista, silla
perdssétulijat matkivat aina edellakavijoita. Tosin talléin vaarana on epdonnistuminen,
koska sama taktiikka ei sovellu kaikille. Matkimisen liséksi yritysten on myos pakko
reagoida kilpailijoidensa toimintaan. Kilpailussa menestyminen pakottaa yritykset
seuraamaan kilpailijoidensa liikkeitd, jotta valtyttéisiin jadmasta jalkeen. Usein en-
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simmaisend tiettyyn asiaan reagoinut saavuttaa edelldkavijan edun ja pystyy hankki-
maan parhaat yhteistyokumppanit. (Hakanen ym. 2007, 23 - 24.)

Verkostoitumisella haetaan monenlaisia etuja ja hyotyja. Tarkeimpanad hyotyna voi-
daan pitdd kuitenkin Kkilpailuaseman ja kannattavuuden parantamista. Verkostoitumi-
sen tavoitteena on usein my6s osaamisen vahvistaminen ja kehittdminen seka reagoin-
tivalmiuden parantaminen. Yhteisty0 verkostoissa parantaa myds reagointivalmiutta,
uskottavuutta ja innovatiivisuutta. Verkostojen avulla on mahdollista lisaksi tarjota
asiakkaalle laajempaa maatieteellistd saavutettavuutta, samoin kuin uusille markki-
noille paasykin voi helpottua. Kykyjen ja taitojen yhdistdmisen avulla voidaan luoda
lisdvauhtia liiketoiminnalle ja joissakin tapauksissa se mahdollistaa riskien jakamisen
tai kustannusten pienentdmisen. (Hakanen ym. 2007, 25 - 26.)

Verkostoituminen voidaan ymmartaa myos kumppanuutena. Stahlen ym. (2000, 103)
mukaan kumppanuutta voi olla kolmea tyyppid. Kumppanuus voi olla operatiivista,
joka tarkoittaa padasiassa sitd, etta yhteistyon tavoitteena on kustannusten pienentami-
nen ja resurssien keskittdminen ydinliiketoiminnan prosesseihin. Erilaisten alihankki-
joiden kayttdminen kumppaneina onkin tyypillistd operatiivisessa kumppanuudessa.
Operatiivinen kumppanuus tuo tyypillisesti vain taloudellista lisdarvoa. Toinen kump-
panuuden muoto on taktinen kumppanuus, jolle on tyypillistd yhdessa oppiminen. Sen
tavoitteena on poistaa paallekkaisia toimintoja ja yhdistaa eri toimintakulttuureja. Tak-
tisen kumppanuuden avulla voidaan tehostaa toimintaa ja oppia uutta. Viimeinen
kumppanuuden tyyppi on strateginen kumppanuus, joka tavoittelee strategista etua
tietopddoman yhdistdmiselld. Strategisen kumppanuuden avulla onkin mahdollista
nosta liiketoiminta kokonaan uudelle tasolle. (Stahle ym. 2000, 103.)

4.5 Talouden ennustamismenetelméat

Seuraavissa alaluvuissa kasittelen talouteen liittyvid ennustamismenetelmié. Talouden
kehitystd voidaan ennustaa esimerkiksi kayttden erilaisia analyysimenetelmid, joita
olen késitellyt ensimmaisena. Sen jalkeen kerron heikoista signaaleista ja siitd, miten
ne voivat olla hyédyksi talouden ennustamisessa. Analyysien kaltaisia ennustamisme-
netelmid ovat skenaariot, jotka tarkoittavat erilaisia vaihtoehtoisia kasikirjoituksia
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tulevaisuudesta. Luvun lopussa kasittelen vield lyhyen ja pitk&n tdhtdimen suunnitel-

mia ja sitd miten ne liittyvat talouden ennustamiseen.

4.5.1 Analyysit

Strategisen arkkitehtuurin yksi elementti on erilaiset analyysit. Analyysityd pitéisi
nahda jatkuvana prosessina eikd yhtena erillisend tai tilannekohtaisena tapahtumana.
Analyysityd parantaa yrityksen strategiatyoskentelyd luomalla perustan strategioiden
luomiselle ja uudistamiselle. Samalla se kehittaa yrityksen toimintaympériston tunte-
musta ja ihmisten strategista osaamista. Analyysit muodostavat siten vankan perustan

menestyvén liiketoiminnan luomiselle. (Kamensky 2010, 113 - 114.)

Analyyseja voidaan jaotella eri tavoilla. Kamensky (2010, 115) jakaa analyysit kol-
meen ryhmaan, joita ovat ympéristdanalyysit, sisdisen tehokkuuden analyysit ja syn-
teesianalyysit. Ndistd kaksi ensin mainittua muodostavat analyysien paaryhmat. Syn-
teesianalyyseillé tarkoitetaan analyysejd, joissa itse analyysitekniikka yhdistda useita
analyysiryhmien tekijoita. (Kamensky 2010, 115.)

Toisen tulkinnan mukaan analyysit voidaan jaotella sen mukaan, koskevatko ne ulkoi-
sia vai siséisia prosesseja. Tosin raja naiden kahden ryhman vélill4 on hailyva. Varsi-
naisena haasteena sen sijaan on ylip4ataan saada selville ne liiketoiminta-analytiikan
sovellukset, jotka ovat selkeé&sti strategisia ja tuottavat kilpailuetua. Tyypillisi& sisdisia
analyysisovelluksia ovat esimerkiksi toimintolaskenta, bayesilainen l&hestymistapa ja
tulevaisuusarvon analyysi. Toimintolaskennassa kulut kohdistetaan ensin liiketoimin-
nan eri toiminnoille ja niiltd eri laskentakohteille. Bayesilainen l&hestymistapa on
kayttokelpoinen esimerkiksi tulojen ennustamiseen. Siind arvioidaan todennakdisyytta
ensin olettamuksen perusteella ja sen jalkeen todisteita apuna kéyttden. Tulevaisuus-
arvon analyysissd markkina-arvo paloitellaan nykyiseen ja tulevaan odotukseen tule-
vasta kasvusta. (Davenport & Harris 2007, 85 - 88.)

Ulkoisiin prosesseihin liittyva analytiikka vaatii aina yhteistyota ulkopuolisten tahojen
kanssa, joten se on siséistd analytiikkaa haastavampaa. Ulkoisen ja sisdisen analytii-
kan vélinen raja on tullut nykyaikana entista hailyvammaksi, kun huomiota on alettu
kiinnittd4 asiakassuhteiden hallintaan (Customer relationship management CRM),
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myyntiin, markkinointiin sekd toimitusketjun hallintaan (supply chain management
SCM) eli ostamiseen ja logistiikkaan. Nopeimmin kasvavat ja parhaiten menestyvat
yritykset ovat oivaltaneet ennustavan analytiikan hyvéksikayton toiminnassaan. Ana-
Iytitkkaa hyvéksikayttavat yritykset tunnistavat ennustavan analytiikan avulla esimer-
kiksi asiakkaistaan helposti kannattavimmat ja osaavat optimoida toimitusketjunsa
niin, ettd esimerkiksi odottamattomat hairiot aiheuttavat mahdollisimman vahan hai-
riota. Liséksi analytiikka mahdollistaa mm. reagoimisen hinnan muutoksiin reaaliajas-
sa, mikali jo toteutuneita hinnoittelumuutoksia on analysoitu. (Davenport & Harris
2007, 115 - 116.)

Analyysiprosessissa voidaan erottaa kolme padvaihetta. VVaiheet ovat valmistelu-, paa-
toksenteko- ja toteutusvaihe. Valmisteluvaiheessa madritelladn, miksi ja mit4 analy-
soidaan sek& asetetaan tavoitteet. Valmisteluvaiheessa hankitaan myos tietoa ana-
lyysiprosessia varten. Erityistd huomiota on kiinnitettava siihen, etta tieto on validia
eli oikealta alueelta ja kattaa siit4 riittdvan suuren osan. Tiedon on oltava my6s luotet-
tavaa eli reliabilitetti on oltava kunnossa. Tiedon kerddmisen jalkeen se analysoidaan
eli eritellddn, jaotellaan, yhdistelladn ja muokataan. (Kamensky 2010, 117 - 120.)

Analyysiprosessin seuraavassa paatoksentekovaiheessa muodostetaan kokonaisnéke-
mys Kkerédtyn tiedon perusteella ja tehddan johtopaatokset ja toimenpide-ehdotukset.
Olennaista on, ettd paatokset tehd&én vain tosiasioiden pohjalta eikd omien uskomus-
ten anneta vaikuttaa niihin. Varsinainen toteutus tehdaan sen pohjalta, miten tehdyt
paatokset vaikuttavat toimintaan. Toteutusvaiheeseen kuuluu myos se, etté toteutumis-
ta valvotaan. Analyysiprosessi ei ole suoraviivainen vaihe vaiheelta eteneva prosessi
vaan siind voidaan tarvittaessa palata aikaisempiin vaiheisiin. (Kamensky 2010, 123 -
125.)

Tulevaisuuden hahmottamisen tyovalineend voi kayttdd myos ymparistdanalyyseja,
jotka voidaan jakaa kansantalouden eli makrotason analyyseihin ja yritystason eli toi-
mialan analyyseihin. Kansantalouden analyyseissa aihealueet ovat yleensa poliittisia,
ekonomisia, sosiaalisia, teknologisia ja ekologisia. Toimiala-analyyseissd sen sijaan
paédpaino on asiakkaissa, toimittajissa, Kilpailijoissa, verkostokumppaneissa ja kysyn-
nassa. (Kamensky 2010, 131 - 133.)
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4.5.2 Heikot signaalit

Analyysien lisdksi tulevaisuutta voidaan hahmotella heikkojen signaalien avulla.
Heikko signaali on jonkinlainen merkki tulevaisuudessa tapahtuvasta uhasta tai mah-
dollisuudesta, joka parhaimmillaan voidaan hyddyntda ennen kilpailijoita. Heikkoja
signaaleja hyddyntamall& yritysten toimintaa voidaan muuttaa siten, ettd ylihuomisen
tarpeisiin, toiveisiin ja uhkiin voidaan reagoida jo tdn&an. Heikot signaalit ovatkin
ohittamattoman tarkeitd mahdollisuuksia reagoida toimintaympériston muutoksiin tai
hyddyntdd markkinoiden piilevat tarpeet. (Silvan 2006, 13.) Heikot signaalit ovat
luonteeltaan sellaisia, ettid ne helposti sivuutetaan eparelevantteina tai epdmaaraisina.
Tarkeda olisi kuitenkin tiedostaa, ettd kaikki trendit ja megatrendit ovat joskus olleet
vaikeasti todennettavia ja epdmaardaisia vihjeita tulevasta muutoksesta. Vaikka heikot
signaalit vahvistuvat ajan myotd, tulevat ne talloin helpommin havaittavaksi myos
kilpailijoille. Silloin ne menettévét strategista arvoaan kilpailijoiden ottaessaan ne

my0s huomioon omissa strategioissaan. (Vuorinen 2013, 120.)

Heikkojen signaalien todenndkdisyys tapahtua on alhainen mutta niilla voi olla voi-
makkaat seurannaisvaikutukset. Varsin usein tallaiset ilmi6t syntyvat oman toimialan
ulkopuolella, mika tekee niiden tunnistamisen vaikeaksi. Tehokas heikkojen signaa-
lien hyddyntdmien strategiatyoskentelyssa vaatii organisaatiolta johdon tukea ja val-
tuutusta, liitdnt4é strategiseen arkkitehtuuriin seka jarjestelmallistd tyoprosessia hei-
koille signaaleille. (Kamensky 2010, 169.) Heikosta signaalista tekee haasteellisen se,
etta se eldd vain hetken. Jos heikosta signaalista tulee vahva signaali tai jopa trendi,
niin sill& ei ole end4 arvoa heikkona signaalina. VVahvan signaali on kaikkien tiedossa
eikd siitd voi endé saada edelldkévijan etua. (Mannermaa 2004, 121.)

Heikot signaalit ovat ongelmallisia siind mieless, etté niiden kehityst4 on vaikea mal-
lintaa, koska niill4 ei ole mitaan historiaa, johon niitd voisi sovittaa. Koska heikot sig-
naalit ovat ainutkertaisia, niistd ei ole mahdollista kerryttdd kokemusperdisté tietoa
niiden esiintymisesté ja sen perusteella ennakoida tulevaisuutta. Heikoille signaaleille
on tyypillista myos se, etté niiden esiintymislodenndkdisyys on alhainen mutta niiden
vaikutukset yhteiskunnassa ovat dramaattisia. Heikot signaalit ovat vaikeasti tunnistet-
tavissa mutta yhtend tunnusmerkkeind voidaan pit&4 sitd, ettd ne ovat aluksi jollain

tavalla aina kummajaisia tai outoja. Esimerkkind mainittakoon vaikka naisten &&nioi-
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keus, joka sata vuotta sitten oli todella outo ajatus mutta nykyaan itsestadn selvyys.
(Mannermaa 2004, 117.)

Heikkoihin signaaleihin liittyvat kiinteasti myos késitteet sinisestd ja punaisesta me-
restd. Punaiset meret kuvaavat olemassa olevia markkinoita ja toimialoja. Punaisten
merien toimialojen rajat on maaritelty ja niiden kilpailujen pelisd&dnnot ovat tiedossa.
Punaisilla merilla koetetaan saada itselleen mahdollisimman suuri osuus markkinoista
ja kilpaillaan Kilpailijoiden kanssa voitto- ja kasvumahdollisuuksista. Tdmé verinen
kilpailu varjaad meren punaiseksi. Sininen meri tarkoittaa puolestaan sellaista uutta ja
hyodyntamatontd markkinatilaa, joilla on mahdollisuus saada aikaan uutta kysyntéé ja
kannattavaa kasvua. Tavallisesti uusi sininen meri luodaan punaisten merien sekaan
laajentamalla nykyisia toimialarajoja mutta toisaalta sininen meri voi syntyé hyvinkin
kauas olemassa olevista toimialarajoista. Kilpailijoiden merkitys siniselld merelld on
vahéinen tai olematon, silla valmiita pelisaant6ja ei ole olemassa. (Kim & Mauborgne
2005, 24 - 25.)

Sinisen meren onnistuneessa luomisessa ratkaisevaa nayttaa olevan se, miten organi-
saatiot suhtautuvat strategiaan. Punaisella merelld yritykset pyrkivat nujertamaan Kil-
pailijansa puolustamalla omaa asemaansa jo olemassa olevalla toimialarakenteella.
Sen sijaan sinisella merelld tarkoituksena on tehda kilpailusta merkityksetonta siten,
ettd avataan uutta kilpailun piiriin kuulumatonta markkinatilaa ja nostetaan asiakkai-
den ja yrityksen saamaa arvoa. Arvolla tarkoitetaan tassa erityisesti arvoinnovaatiota,
joka on syyta erottaa teknisestd innovaatiosta. Arvoinnovaatio toteutuu, kun tekniseen
innovaation liitetddn hyoty, hinta ja kustannusasema. Arvoinnovaatio tarkoittaakin
uutta tapaa ajatella ja luoda strategia, jolla saadaan selked ero kilpailijoihin. (Kim &
Mauborgne 2005, 33 - 34.)

4.5.3 Skenaariot

Heikkojen signaalien lisdksi tulevaisuutta voidaan ennakoida skenaarioiden avulla.
Tyovélineina analyysit ja skenaariot tukevat toisiaan. Skenaariolla tarkoitetaan useita
mahdollisia ké&sikirjoituksia tulevaisuudesta. Skenaarioiden avulla hahmotellaan, mi-
ten asiat voivat tulevaisuudessa tapahtua tai miten niiden toivottaisiin tapahtuvan.
(Kamensky 2010, 162 - 163.) Mannermaa (1999, 57) méérittelee skenaariomenetel-
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maén siten, ettd silld luodaan loogisesti etenevia tapahtumasarjoja ja sen tarkoituksena
on nayttad, miten mahdollinen, todenndkdinen, tavoiteltava tai uhkaava tulevaisuuden
tila on (Mannermaa 1999, 57). Skenaario voidaan madritella myos kasikirjoituksesta
tulevaisuudesta tai tulevaisuudessa mahdollisesti tapahtuvien tapahtumaketjujen ku-
vaukseksi (Vuorinen 2013, 109).

Skenaarioita voidaan laatia useilla eri tasoilla, kuten esimerkiksi maailmantalouden tai
toimialan tasolla. VVarsinainen skenaariotyoskentely voi edetd esimerkiksi siten, etté
ensin yritys valitsee ne ymparistotekijat, joilla se arvio olevan voimakkain vaikutus
liiketoimintaan. Sen jdlkeen ndille tekijoille laaditaan muutamia vaihtoehtoisia kehi-
tysmahdollisuuksia tulevaisuutta silmalla pitden. Skenaariotydskentelyd helpottaa, jos
namé vaihtoehtoiset tulevaisuuden tilat ker&td&n esimerkiksi taulukkoon. Taman jal-
keen yritys voi muodostaa tulevaisuustaulukon perusteella erilaisia skenaarioita. (Ka-
mensky 2010, 162 - 163.) Oikeaa skenaarioiden maaréa on kuitenkin vaikea méaéritel-
l4. Padsaantoisesti voidaan sanoa, ettd kaksi skenaariota on lilan vahéan, sill4 se johtaa
helposti tilanteeseen, jossa on hyvé ja huono skenaario. Toisaalta taas yli viisi skenaa-
riota on litkaa, koska silloin helposti eri skenaarioiden selvat rajat alkavat hamartyd, ja
niiden jatkotydstaminen k&y hankalaksi. Skenaariotyoskentelyssd pitdisi aina pitaa
mielessa skenaarioiden laatimisen keskeinen idea, jossa kartoitetaan eri tulevaisuusar-
vioita ja jossa oltaisiin valmistautuneita eri tulevaisuuskehityskulkuihin. (Mannermaa
2004, 177.)

Skenaariomenetelmid on monia, mutta skenaariotydskentelyssa tulisi pad&sééantoisesti
selvittdd ainakin yrityksen tai toimintaympariston nykytila ja tulevaisuuden kuvaus
sekd se prosessi, jolla nykytila liitetddn tulevaisuuteen. Skenaarioille on ominaista,
etta se voi olla todenndkdinen, epatodennakdinen, tavoiteltava tai jopa uhkaava. Tar-

keintd on kuitenkin se, ett4 skenaario on mahdollinen. (Mannermaa 1999, 57.)

Skenaariotyoskentelyssa voidaan hyodyntdd monia eri apumetodeja. Yksi téllainen on
erilaiset top ten-listat, joilla on tarkoitus 10ytda joukko sellaisia ilmiditd, joiden arvel-
laan eniten vaikuttavan tulevaisuuteen tarkasteltavan ilmion kannalta. (Mannermaa
1999, 57.) Toinen mahdollinen apumetodi skenaariotytskentelyssa on tulevaisuustau-
lukko, joka koostuu erilaisista muuttujista ja niiden toteutumisvaihtoehdoista tulevai-
suudessa (Mannermaa 1999, 93). Muista apumetodeista mainittakoon vield erilaiset
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puumetodit kuten relevanssipuumetodi, joka muodostuu erillisista tasoista. P&ataso voi
muodostua esimerkiksi jostakin yrityksen ylatason tavoitteesta. Seuraavalla tasolla
voidaan tarkastella sitten siihen liittyvad toiminta-ajatusta ja kolmas taso koostuisi
esimerkiksi siihen liittyvastd alueellisesta suuntautumisesta. (Mannermaa 1999, 103 —
104.)

Skenaariotydskentelyn hyotyja voidaan 10ytd4 monenlaisia. Skenaarioiden avulla saa-
daan uusia ajatusmalleja ja ne auttavat l6ytdmaan uusia ndkdkohtia tulevaisuuden liit-
tyen. Liséksi ne auttavat hahmottamaan toimenpiteidemme vaikutuksia ja parantavat
kokonaisndkemysta tulevaisuudesta. Taman lisaksi skenaariot toimivat strategiavalin-
nan pohjana joko siten, ettd strategia tehdddn yhden, usean tai yhdistelImana monien
eri skenaarioiden pohjalta. Skenaariot voivat toimia my0ds varoitusmekanismina, silla
tarpeeksi ajoissa havaittu asia edesauttaa ongelmien valttamistd. (Kamesky 2010,
164.)

Itse skenaariomenettely voidaan jakaa kahteen eri l&hestymistapaan. Tutkiva skenaa-
riomenettely perustuu menneisyyden ja tulevaisuuden trendien tarkasteluun ja niiden
jatkumiseen tulevaisuudessa. P&dpaino on mahdollisimman todenndkoisissé kehitys-
kuluissa siten, ettd jotakin perusoletusta aina vaihdellaan. Tavoitteellinen skenaario-
menettely perustuu puolestaan visioihin toivotusta tulevaisuuden tilasta. Tavoitteelli-
nen skenaario tyostetddn tavoitellusta tulevaisuudenkuvasta nykyhetkeen pain. Tallgin
tarkoituksena on tehda kuvaus sellaisista tapahtumista, jotka mahdollistavat siirtymi-

sen alkuperdisestd tilanteesta tulevaisuuden tilanteeseen. (Vuorinen 2013, 110 - 111.)

4.5.4 Lyhyen ja pitkan tadhtdimen suunnitelmat

Pitkan tahtdimen suunnitelmista kaytetddn nimitysté strateginen suunnittelu ja lyhyen
tahtdimen suunnittelusta budjetointi (Ikdheimo 2011, 105). Lyhyen ja pitkan tahtéi-
men suunnitelmien késite saattaa olla harhaanjohtava, silla monissa yrityksissa niiden
ajatellaan rajaavan toisiaan eikd ymmarreta, ettd ne pitéisi sen sijaan sovittaa yhteen.
Lisdksi pitkankin tadhtdimen suunnitelmien pitéisi alkaa jo nykyhetkestd. Jos halutaan
olla mukana kilpailussa myds tulevaisuudessa, on valmistuminen siihen aloitettava jo
tandan. Tarkedna linkkina lyhyen ja pitkan tahtdimen suunnitelmien valilla toimii stra-

teginen arkkitehtuuri, joka yhdistdd myos nykyhetken tulevaisuuteen. (Hamel & Pra-
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halad 2006, 151.) Organisaation sisélla myods tyontekijoista hyvin moni kokee yhtei-
seksi tarkoitukseksi vain toiminnan tuloksellisuuden lyhyella tdhtdimelld (Hamel &
Prahalad 2006, 174). Pitkan t&htdimen suunnitelmien omaksuminen osaksi jokapdi-
vaistd toimintaa ja sovittaminen osaksi lyhyemman t&htdimen suunnitelmia nayttaisi-

kin siis olevan haasteellista seka yritysjohdolle etta tyontekijoille.

Kotterin (1996, 106 - 107) mukaan lyhyen tahtdimen suunnitelma on onnistunut, jos
se on nakyva, kiistaton ja nivoutuu selkeésti laajempaan kokonaisuuteen. Nékyvalla
tarkoitetaan t&ssé sellaista onnistumista, jonka suuri joukko ihmisi& voi itse konkreet-
tisesti nahda ja todistaa, ettd kysymyksessé on todelliset tulokset. Kiistaton puolestaan
viittaa siihen, ettd todenperdisyyttd ei voi kyseenalaistaa. Liséksi lyhyen t&htdimen
suunnitelmien onnistumisella on suuri merkitys, koska ne vahvistavat toimintaa, anta-
vat mahdollisuuden iloita onnistuneesti saavutetuista valietapeista ja auttavat ohjaa-
maan strategiaa ja visiota oikeaan suuntaan. Onnistuneet vélietapit karsivat pois myos
epdilijoitd ja vahvistavat ja kehittavat tarvittavaa lilkkevoimaa, mika voi nékyéa esimer-
kiksi siten, ettd vastahakoiset ihmiset muuttuvat aktiivisiksi auttajiksi. (Kotter 1996,
106 - 107.)

Pitk&n tahtdimen suunnitelmiin eli pitk&n tdhtdimen budjetteihin saatetaan nykyéén
suhtautua negatiivisesti mutta tosiasiassa ne ovat tarkeitd resurssiajattelun kannata.
Juuri pitkan tdhtdimen suunnitelmissa méaéritellaan se, mité fyysisié, henkisié ja rahal-
lisia resursseja strategian ja siitd johdettujen toimenpiteiden toteuttaminen vaatii.
Edelld mainittujen resurssien suunnitteleminen edellyttdé tulos-, investointi- rahoitus-
ja henkilostobudjettien tekemistd. (Kamesky 2010, 314.) Pitkan t&htdimen suunnitel-
ma on juuri se suunnitelma, joka jokaisen organisaation pitéisi tehdd ennen budjetoin-
tiprosesseja. Pitkan tdhtdimen suunnitelmassa maéritetdan ne tulevaisuudessa tapahtu-
vat asiat, joihin pyritddn. Pitkan tahtaimen suunnitelmien suhdetta strategiaan ja bud-
jetointiin voidaan havainnollistaa oheisen kuvan avulla. (Drury 2012, 359.)
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1. Strateginen suunnitteluprosessi I

2. Pitkan tahtédimen suunnitelmien luominen strategiaan pohjautuen

!

3. Budjettien suunnittelu pitké&n tdhtdimen suunnitelmien pohjalta

!

4. Tulosten seuranta I

!

L | 5. Reagoiminen eroihin I

KUVA 5. Strateginen suunnittelu, budjetointi ja kontrollointi (mukaillen Drury
2012, 359)

Tulosbudjetilla selvitetddn volyymeja ja kannattavuutta ja se onkin strategisen suunni-
telman taloudellinen yhteenveto. Téarke&d4 on nimenomaan ymmartaa, ettd strategia
tehd&én ensin ja sen jalkeen siitd johdetaan tulosbudjetti eik& toisinpdin. Investointi-
budjetti pitad sisallaan puolestaan kaikki aineelliset ja aineettomat investoinnit seka
rahoitus- ja vaihto-omaisuuden méaaran. Monilla toimialoilla aineettomat investoinnit
ovat nousseet tarked&n asemaan, silla niilla ndyttdisi olevan vaikutusta yrityksen me-
nestymisen. Rahoitusbudjetti kertoo, misté raha saadaan ja mihin se kaytetdan. Henki-
I6stobudjetilla haarukoidaan henkil6ston maarad ja kustannuksia seka sitd, miten hen-
kilosto tulee jakautumaan eri liiketoimintojen, tehtévien ja toimintojen mukaan. (Ka-
mesky 2010, 315 - 317.)
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5 ESPOON ESITTELY

Téssd kappaleessa esittelen Espoon kaupunkia. Ensin kerron itse alueesta, véaestoon
liittyvista asioista ja aluekeskuksista. Sen jalkeen kéayn lapi sek& Espoon hallinnollisen
ettd luottamuselinorganisaation. Luvun loppupuolella esittelen Espoon strategiaa, joka
tunnetaan kaupungissa Espoo tarinana. Tdman liséksi kerron vield Palveluliiketoimen

toimialan talouteen liittyvisté asioista.

5.1 Espoo alueena ja organisaatiorakenne

Espoon kaupunki on ollut maamme toiseksi suurin kaupunki jo vuodesta 1990 alkaen.
Espoon asukasluku oli hieman yli 260 tuhatta vuoden 2014 alussa, miké tarkoittaa 4,8
%:a koko maan véestostad. Espoon véestosta korkea-asteen koulutuksen on suorittanut
44,4 % yli 15 vuotta tayttdneestd véestostd, mikd on maamme toiseksi korkein koulu-
tustaso. Tyottomyystaso oli vuoden 2013 lopussa Tilastokeskuksen tydvoimatutki-
muksen mukaan 8,6 %. Vastaavasti eniten tydpaikkoja Espoossa oli kauppa, majoitus
ja ravitsemistoiminnassa sekd asiantuntijapalveluissa ja julkisessa hallinnossa. (Es-
poon taskutilasto 2014.)

Espoossa on viisi suurempaa aluekeskusta, jotka ovat Leppévaara, Tapiola, Matinky-
1&-Olari, Espoonlahti ja Espoon keskus. Tdman liséksi Espoossa on pienempié paikal-
liskeskuksia. Leppévaara on aluekeskuksista suurin ja vilkkain. Hyvin liikenneyhteyk-
sien lisaksi Leppévaarassa kaikki on lahelld, sielld on hyvét palvelut, ostosmahdolli-
suudet, paljon ty6paikkoja ja loistavat urheilu- ja virkistysmahdollisuudet. Tapiola
tunnetaan taiteen ja kulttuurin keskuksena. Lahelld olevassa Keilaniemessa sijaitsevat
monien suuryritysten paékonttorit ja Otaniemeen on puolestaan muotoutunut tiede- ja
teknologiakeskukseksi. Matinkyla-Olarin alue sijaitsee Lansivaylan molemmilla puo-
lilla ja on padasiassa rauhallinen ja luonnonl&heinen asuinalue, jonka liikenneyhteyk-
sid tuleva L&nsimetro parantaa entisestdaan. Espoonlahtea hallitsee pitkd rantaviiva ja
pientalovaltaiset asuinalueet. Espoon keskus on Espoon hallinnollinen keskus ja siella

sijaitsee my0s suuri osa kaupungin virastoista ja julkisesta hallinnosta. (Espoo 2014.)

Espoon kaupungin hallinnollinen organisaatio muodostuu neljasté toimialasta, joita

ovat sosiaali- ja terveystoimi, sivistystoimi, tekninen ja ymparistotoimi sek& palvelu-
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liiketoimi. Kuten kuvasta kuusi voidaan havaita, niin ndiden neljan toimiala ylapuolel-
la on vield esikunta ja sisainen tarkastus. Koko kaupungin hallintoa johtaa kaupungin-
johtaja. Hallinnollinen organisaatio on viranhaltijaorganisaatio, joka muodostuu pal-
katuista viranhaltijoista. Palveluliiketoimen toimiala muodostuu seitsemésta liikelai-
toksista, kahdesta tulosyksikoistd seka hallinto- ja kehittdmisyksikosta. TAma opinnay-

tety0 on rajattu koskemaan vain palveluliiketoimen toimialaa.

ESERY Viranhaltijaorganisaatio 1.1.2014

Kaupunginjohtaja

1 tarkastus — Konsemiesikunta

Tekni en ja
ympdristétoimi
Teknisen toimen johtaja

o 1 niaja
T i I | ;i : Hallinto- ja Espoo
Toimialan esikunta Toimialan esikunta Toimialan esikunta R Bl iy ik Kinlesinpalvehit
Perhe-ja Suomenkielinen . Lansi-Uudenmaan e
sosiaalipalvelut suur:(rxglmzskus pelastuslatos™ i FAROCHEng
Suomenkielinen AP =3
Terveyspalvelut Tekninen keskus Espoo Logisiikka” g Ta\ous;;)lﬁelut‘
’ - Rakennusvalvonta- Espoo
Vanhuspalvelut Kaupunkitekniikka® Kaupunkitisto
Svenska rum i Espoo Tietotekniikka-
- Ymparisiokeskus Henkilostopalvelut* palvelut
Lilkunta- ja - » *) Liikelaitos. Muut yksikot ovat ulosyksikéita
nuorisopalvelut Tilakeskus

Sosiaali- ja terveystoimi
Perusturvajoh

Palveluliiketoimi

o

Liketomintajohtaja

KUVA 6. Espoon kaupungin hallinnollinen organisaatio 1.1.2014 (Espoo 2014)

Hallinnollista organisaatiota ohjaa ja valvoo p&&toksenteko-organisaatio, joka muo-
dostuu eri luottamuselimista. Ylinta paatantavaltaa kayttdd kaupungin valtuusto, joka
valitaan neljan vuoden vilein vaaleilla. Valtuusto on 75-jaseninen ja se vastaa kau-
pungin toiminnasta ja taloudesta. Valtuusto pa4ttada vuosittain kaupungin talousarvion
ja strategiset linjaukset. Valtuusto valitsee my6s kaupunginjohtajan. Espoon kaupun-
ginjohtajaksi on valittu Jukka Makeld vuonna 2010. Kaupunginjohtajan tehtdvana on
johtaa kaupunkia kaupunginhallituksen alaisena.
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Kaupunginhallitus johtaa kaupungin hallintoa ja valmistelee valtuustossa kasiteltavat
asiat eri lautakuntien esitysten perusteella. Kaupunginhallitus on 15-jaseninen ja toi-

mikausi on kaksi vuotta kerrallaan.

ESERO Luottamuselinorganisaatio 1.1.2014

Valtuusto

Ulkoinen tarkastus Tarkastuslautakunta

Kaupunginhallitus
Konsernijaosto
Ellnkglno_- Ja kllpa"_UKykyJ?OSto *) Tila- ja asuntojaosto toimii myos
Tila- ja asuntojaosto *) Tilakeskus-ikelaitoksen johtokuntana

Sosiaali- ja terveyslautakunta

Sosiaali- ja terveyspalvelujen jaosto Keskusvaalilautakunta
Yksildasioiden jaosto

Opetus- ja varhaiskasvatuslautakunta
Varhaiskasvatusjaosto

s Kaupunkisuunnittelulautakunta
Koulujen johtokunnat

Svenska rum -lautakunta
Koulujen johtokunnat

Tekninen lautakunta
Tiejaosto

Kulttuurilautakunta i Ympéristélautakunta

Liikunta- ja nuorisolautakunta H Rakennuslautakunta

Pelastuslaitoksenjohtokunta g8 Palveluliikelaitosten johtokunta

KUVA 7. Espoon kaupungin luottamuselinorganisaatio 1.1.2014 (Espoo 2014)

Kuten kuvasta 7 voidaan huomata, luottamuselinorganisaatiossa on vield iso joukko
erilaisia lauta- ja johtokuntia. Palveluliiketoimen toimialaan kuuluvien liikelaitosten
asioita kasitellaan palveluliikelaitosten johtokunnassa. Palveluliikelaitosten johtokun-
nan tehtavand on huolehtia siitg, ettd toimialan kuuluvilla liikelaitoksilla on riittavat
edellytykset toimia kunnallisena liikelaitoksena ja ettd kaupungin etu tulee huomioi-
duksi kaikessa toiminnassa.

5.2 Espoon strategia
Talla hetkella voimassa oleva Espoon strategia on tehty vuosille 2013 — 2017 ja se on

hyvaksytty valtuuston kasittelyssa kesakuussa 2013. Espoon strategia tunnetaan ni-
mellad Espoo-tarina ja sen mukaan Espoon valtuustokauden tavoitteet voidaan jakaa
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kolmeen ndkdkulmaan, joita ovat asukkaat ja palvelut, elinvoima, kilpailukyky ja kes-
tava kehitys seké resurssit ja johtaminen. Asukkaisiin ja palveluihin liittyvat tavoitteet
painottavat sitd, ettd Espoo jarjestdd palvelut asukasléhtdisesti yhteistydssa kuntalais-
ten kanssa. Elinvoimaa, kilpailukykya ja kestdvaa kehitystd korostava pddmaaran mu-
kaan tavoitteena on se, ettd kaupunki on kansainvalisesti houkutteleva ja kiinnostava.
Resursseihin ja johtamiseen liittyva pddmadara painottaa kaupunkikonsernin talouden
tasapainoa ja sitd, etti osaava ja uudistuskykyinen henkildsto kehittédé palvelujen laa-
tua ja tuottavuutta. Taman liséksi Espoo tarina pitaa sisalladn mm. kuvan 8 mukaiset

Espoon vision, arvot ja toimintaperiaatteet.

Espoon visio

Verkostomainen viiden kaupunkikeskuksen Espoo on vastuullinen ja inhi-
millinen edelldkavijdkaupunki, jossa kaikkien on hyva asua, oppia, tehda

tyOta ja yrittda ja jossa espoolainen voi aidosti vaikuttaa.

Espoon arvot ja toimintaperiaatteet

Espoo on asukas- ja asiakaslahtdinen.
Espoo on vastuullinen edell&kavija.

Espoo on oikeudenmukainen.

KUVA 8. Espoon visio, arvot ja toimintaperiaatteet (Espoo 2014)

Espoo-tarinaan kuuluvat myo6s poikkihallinnolliset kehitysohjelmat, jotka lapaisevét
kaupunkiorganisaation toimialat. Poikkihallinnollisia kehitysohjelmia on viisi ja niista
ensimmaéinen kehitysohjelma on Elinvoimaa ikdantyville. Tamén ohjelman tavoitteena
on tehdd Espoosta entistakin parempi paikka ik&antyville ihmisille. Toinen kehitysoh-
jelma on Kestéva kehitys, jonka tavoitteena on parantaa ja kehittda kestavié ratkaisuja

kaupungin talouteen, sosiaalisiin asioihin ja ymparistoon liittyen. Kolmas poikkihal-
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linnollinen kehitysohjelma liittyy Kilpailukykyyn, innovatiivisuuteen ja yrittajyyteen
ja sen tavoitteena onkin edistdd kilpailukykyé, hyodyntad innovatiivisuutta ja ennak-
koluulottomuutta sek& tukea ja kannustaa yrittdjyyteen. Neljannen kehitysohjelman
tavoitteena on varmistaa nuorisotakuun toteutuminen ja viides kehitysohjelma koros-

taa kuntalaisten osallisuutta hyodyntdméll& uusia tapoja ja vélineité.

Koko Espoon strategian eli tarinan liséksi jokaisella toimialalla ja yksikolla on oma
tarinansa. Palveluliiketoimen toimialan tarinan mukaan toimiala on Espoon kaupungin
oma palveluntuottaja, joka tarjoaa laadukkaita ja tehokkaita palveluja muille toimi-
aloille. Toimialan palvelut ovat kustannustehokkaita ja hinnoittelu on selkeéé ja I&-
pindkyvaa. Palveluliiketoimen palvelut koskettavat myods suoraan kuntalaisia, silla
toimiala tuottaa mm. kuljetus-, ruoka- ja pelastustoimen palveluja. Palveluliiketoimen
tarinan mukaan toimialan talous on terveell&d pohjalla ja tavoitteet ovat mittaroituja,
mika tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd tuottavuutta ja tehostamista mitataan koko ajan.
Liiketoimen tarina ottaa kantaa myds henkilostéon hyvinvointiin ja jokaisen tyonteki-
jan tyotd arvostetaan ja kannustetaan innovatiivisuuteen. Palveluliiketoimen toimiala
perustettiin 1.1.2011.

5.3 Palveluliiketoimen nykytilan kuvaus

Palveluliiketoimi on yksi Espoon kaupungin neljasté liiketoiminta-alasta ja sitd johtaa
liiketoimintajohtaja. Palveluliiketoimeen kuuluvat Espoo catering-, logistiikka-, kau-
punkitekniikka-, kiinteistopalvelut-, henkildstopalvelut- ja talouspalvelut-liikelaitokset
sekd Lansi-Uudenmaan pelastuslaitos. Tamén liséksi Palveluliiketoimen toimialalle
kuuluvat kaupunkitiedon ja tietotekniikkapalvelujen tulosyksikot. Toimialaa johdetaan
hallinto- ja kehittamisyksikosta kasin.

Palveluliiketoimen toimialan kuuluvien liikelaitosten asioita kéasitelldadn palveluliike-
laitosten johtokunnassa. Poikkeuksena L&nsi-Uudenmaan Pelastuslaitos, jonka asiat
kuuluvat pelastuslaitoksen johtokunnalle. Palveluliikelaitosten johtokunnan tehtéviin
kuuluu huolehtia, ettd kaikessa toiminnassa otetaan huomioon kaupungin etu ja etta
sen alaisilla liikelaitoksilla on riittavat edellytykset toimia kunnallisina liikelaitoksina.
Palveluliikelaitoksen johtokunta huolehtii kaupungin koneiden ja kaluston tehokkaasta
kaytostd, ateriapalvelujen tuottamisesta toimialojen tarpeisiin, toimitiloista ja kiinteis-
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toistda, kunnallistekniikasta, talous- ja palkkahallinnon tuottamisesta, henkilostohallin-
nosta seké tyoterveyspalveluiden ja hankintapalveluiden tuottamisesta. Pelastuslaitok-

sen johtokunta huolehtii Lansi-Uudenmaan alueella pelastuslain mukaisista tehtgvista.

Kaikkien Palveluliiketoimen toimialaan kuuluvien liikelaitosten ja tulosyksikdiden
kirjanpito, palkanlaskenta sekd osto- ja myyntireskontra hoidetaan talouspalvelut-
liikelaitoksessa. My0s hankintaan liittyvat asiat kuten Kilpailutukset hoidetaan joko
talouspalvelut-liikelaitoksessa tai yhteistydssé sisdisen asiakkaan kanssa. Jokaisessa
liikelaitoksessa ja tulosyksikdsséd on oma controller, joka hoitaa padasiassa liikelaitok-
sen tai tulosyksikon sisdisen laskennan mukaan lukien ennusteprosessin koordinoin-
nin, kuukasiraportoinnin, tilinpaatokseen liittyvat valmistelut, talousasioiden valmiste-
lut johtokunnan kokouksiin, budjetoinnin sekd muut talouteen liittyvat tehtavat. Cont-
rollerien tarkeind tyOpareina liikelaitosten tai tulosyksikdiden sisélla ovat toimitusjoh-

tajat, palvelujohtajat ja palvelupaallikot.

Talla hetkelld Palveluliiketoimen toimialalla jokainen liikelaitos ja tulosyksikkd val-
mistelevat kuukausiraportin padasiassa sanallisena analyysiné ja talousennusteen nu-
meerisena tuloslaskelman muotoisena raporttina. Sanallisessa analyysissé otetaan ta-
lousasioiden lisdksi kantaa tiettyind kuukausina mygs tavoitteiden toteutumiseen, ris-
keihin, harmaaseen talouteen, henkilostoon sekd valmistellaan yleinen toimintakatsa-
us. Joka kuukausi valmistellaan tdman lisdksi myos BSC-mallia mukaileva nelikentté-
raportti paasaéntoisesti edellisen kuukauden tilanteesta talouden, asiakkaan, henkilos-
ton ja prosessien nakdkulmista. Tama ns. nelikenttaraportti on tiivis, k&ytdnndssé vain
yhden sivun mittainen kokonaisuus, jossa tuodaan esille kuukauden aikana tapahtu-
neet muutokset, poikkeamat tai muutoin térkedksi katsotut asiat. Talla hetkella yleisin
tapa valmistella talousennuste on se, ettd controller valmistelee sen yhteistydssa toimi-

tusjohtajan ja palvelupaallikdiden kanssa.

6 TUTKIMUS

Opinndytetyoni tutkimusosa muodostuu seitseméastd haastattelusta, jotka tehtiin Es-

poon kaupungin palveluliiketoimen toimialan johtoportaalle ja talousasiantuntijoille.
Tutkimukseni ndkokulma on johdon ndkdkulma, joten haastateltavat on valittu sen
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mukaan, ettd he mahdollisimman hyvin edustaisivat koko palveluliiketoimen toimi-
alan johtoa.

Aivan luvun aluksi kerron opinnédytetyoni aineiston hankinnasta ja siihen liittyvasta
tiedonkeruumenetelmadstad. Taman jalkeen kuvaan johdon nékdkulmasta palveluliike-
toimen toimialan yleista tilannetta ja yleisia toimintatapoja sekd malleja talouteen liit-
tyvissd asioissa talla hetkelld. Luvun lopussa kayn lapi haastattelujen perusteella esiin
tulleet asiat teemoittain. Varsinaiset haastattelukysymykset ryhmittyivat kolmen tee-
man alle, joista ensimmainen oli yleiset talouteen liittyvat kysymykset. Tdssé kohdas-
sa selvitin vastaajien yleistad kiinnostusta talouteen ja sitd, miten talousasioiden hoita-
minen tapahtuu talla hetkella. Toisena teema oli raportit ja siind peilasin mm. talous-
raporttien ja talousennusteiden suhdetta toisiinsa. Viimeisend teema oli talousennus-
teet ja niiden kehittdminen sek& kaikki niihin suoraan tai epdsuorasti liittyvéat tekijat.
Haastatteluvastaukset analysoin kayttden apuna MAXQDA-ohjelmaa. Haastatteluky-
symykset loytyvat tutkimuksen lopusta liitteesta yksi.

6.1 Aineiston hankinta ja analysointi

Omassa opinnaytetyossani olen kayttanyt tiedonkeruumenetelmand haastattelua, joka
on tyypillinen laadullinen tutkimusmenetelmd. Kaytin haastattelua tiedonkeruumene-
telména, koska tutkittava tapaus eli se, mitad johdon nakdkulmasta katsottuna kuuluu
talousennustamiseen ja mitka tekijat heiddn mukaansa vaikuttavat siihen, ei ollut en-
tuudestaan tuttu eika sité ollut aikaisemmin tutkittu. Tavoitteena oli kuitenkin ymmar-

taa tatd tutkittavaa tapausta paremmin, joten tiedonkeruumenetelména haastattelu oli
hyva.

Laadullisen eli kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena ei ole tavoitella tilastollisia
sdannonmukaisuuksia eikd maarallisia yhteyksia, joten laadullisen tutkimuksen aineis-
ton koko ei maaraydy niihin perustuen. Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on-
kin ymmartaa tutkimuskohdetta. (Hirsijarvi ym. 2013, 181.) Tdhdn omaan opinnayte-
tyohoni tein yhteensa seitseman kappaletta haastatteluja, mik& naytti olevan riittava
aineiston koko, silla viimeisimmat haastattelut eivat endd tuoneet tutkimusongelman
kannalta uutta tietoa. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa aineiston riittdvyyttd voidaan
mitata saturaation késitteelld. Saturaatiolla eli riittdvyydellad tai kyllaisyydelld tarkoit-
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taa pistettd, jonka jalkeen samat asiat alkavat kertaantua haastatteluissa. Aineistoa
aletaan siis keratd ilman, ettd etukéteen pééatetd&n, miten paljon tapauksia otetaan mu-

kaan tutkimukseen. (Hirsijarvi ym. 2013, 182.)

Tassd opinnédytetyossa valitsin haastateltavat siten, ettd he mahdollisimman hyvin
edustaisivat Espoon kaupungin Palveluliiketoimen toimialan johtajistoa, sill& opinndy-
tetyoni ndkokulma oli nimenomaan johdon ndkdkulma. Haastattelin toimialajohtajaa,
eri litkelaitosten toimitusjohtajia sek& hallinto- ja kehittdmisyksikon toimialacontrolle-
ria. Nauhoitin tekeméni haastattelut ja niiden kesto vaihteli 42 minuutista tunti 40 mi-
nuuttiin. Haastattelukysymykset olivat kaikille haastatelluille samat. Kaikki haastatte-

lut tein syys- lokakuun aikana.

Haastattelutilanne on aina vuorovaikutusta haastattelijan ja haastateltavan vélill4. On-
nistunut haastattelutilanne perustuu luottamukseen ja haastattelijan on aina ennen
haastattelua kerrottava haastateltavalle haastattelun tarkoitus ja luottamuksellisuus.
Haastattelutilanteessa haastattelija ohjaa k&ytavéd keskustelua, silld haastattelun ta-
voitteena on aineiston kerddminen jotakin tiettyd kehittdmistehtdvad varten. Taman
takia haastattelu eroaa tavallisesta keskustelusta. Haastattelijan roolina on olla tiedon
kerddja ja haastateltava toimii tiedon antajana. (Ojasalo ym. 2009, 97.) Tahan opin-
naytetyohon liittyvissé haastatteluissa ilmapiiri oli hyva ja molemminpuolinen luotta-
mus oli havaittavissa. Haastattelujen tunnelma oli rento ja haastateltavat vastasivat

kysymyksiin avoimesti.

Toteutin haastattelut puolistrukturoituina haastatteluina. Puolistrukturoitu haastattelu
tarkoittaa sitg, ettd haastattelukysymykset on laadittu ennakkoon mutta haastattelija
voi haastattelun aikana vaihdella niiden jarjestystd ja kysya tarkentavia kysymyksia
haastattelussa esiin tulevista asioista. Haastattelukysymysten sanamuodot voivat myods
vaihdella ja mahdollisesti jotkin kysymykset voidaan jattdd kokonaan pois. (Ojasalo
ym. 2009, 97.) Tassé& opinndytetydsséni kayttdmat haastattelukysymykset ovat tutki-
muksen liitteend. Paasaantoisesti kysyin kaikilta haastatelluilta kysymykset liitteen
mukaisessa jarjestyksessa. Haastattelujen kulun mukaan saatoin kuitenkin tehda tar-
kentavia kysymyksia ja jatkokysymyksia joidenkin haastatteluvastausten perusteella.
Jokaisen haastattelun toteutin yksil6haastatteluna.
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Laadullisen tutkimuksen analysoiminen muodostuu kahdesta vaiheesta, joita ovat ha-
vaintojen pelkistdminen ja arvoituksen ratkaiseminen. Kaytdnnossa tdma jako on kui-
tenkin vain teoreettinen, sill4 kdytannon tydssa ne sulautuvat aina toisiinsa. (Alasuuta-
ri 2011, 39.) Tutkimusaineisto itsesséén ei vield ole vastaus tutkimusongelmaan. Se on
vasta materiaalia, jonka pohjalta tutkimus valmistellaan. Oleellista on danettomana
tutkimusaineistossa olevat asiat, jotka tutkijan on loydettava. (Vilkka 2006, 81.)
Omassa opinnaytetyossani haastattelujen nauhoittamisen jalkeen litteroin eli kirjoitin
ne sanasta sanaan puhtaaksi. Tamén jélkeen luin haastatteluja useaan kertaan ja pereh-
dyin niiden sisaltoon. Etsin haastatteluista tekijoité, ilmaisuja ja asioita, jotka liittyivat
aina tietyn asian yhteyteen. Muodostin niisté teemoja, jotka selittivat tutkittavia asioi-
ta. T&mén pohjalta tein varsinaiset tulkinnat tutkimusongelmiin liittyen. Analyysivai-
heessa kaytin apuna MAXQDA-ohjelmaa, joka helpotti suuren aineiston luokittelua.

6.2 Haastateltavien ndkemykset talousasioihin

Té&ssé alaluvussa kerron haastattelujen perusteella esiin tulleen kuvan Palveluliiketoi-
men toimialan nykytilasta. Aluksi kuvaan yleisté talousndkdkulmaa ja sitd, mit4 haas-
tateltavat ajattelevat kuuluvan talouteen. Taman jalkeen kdyn l&pi sitd, mik& on haas-
tateltavien oma tyon suhde talousasioihin ja siihen, kuinka paljon he ovat tekemisissé
talousasioiden kanssa. Tamén alaluvun lopussa otan esille vield sen, miten haastatelta-

vat tyostavat talousasioita, ja mita keinoja heilla on talouteen liittyvien asioiden kasit-

telyyn.

6.2.1 Talouden maaritelma

Kysyin haastattelun alkupuolella haastateltavilta hieman heidan yleisesta kiinnostuk-
sesta talouteen ja siitd, mitd kaikkea heidan mukaansa talouteen kuului. Vastauksista
tuli selvasti esille se, etté talous on késitteend heiddn mukaansa varsin laaja. Talous-
késitteen alle maariteltiin arjen toiminnan mukanaan tuomat talousasiat kuten menojen
ja tulojen seuraaminen, sopimusten hallinnointi, talouden suunnittelu, budjetointi ja
ennustaminen. Talous ja toiminta sek& toiminnan ohjaus nayttivét haastateltavien mie-
lestd olevan kiintedsti liitoksissa toisiinsa. Kaikki toimintaan liittyva asiat miellettiin
kuuluvan myos talouteen, silla kaikella toiminnalla on talouteen liittyvid rahassa mi-

tattavia vaikutuksia.
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Vastauksista nousi esille my6s nakemys, jonka mukaan talouteen kuuluu kaikki ne
asiat, jotka on kerrottu tuloslaskelmassa ja taseessa. Taman nakemyksen mukaan ta-
louteen kuuluu siten myds kaikki asiat, joiden perusteella tuloslaskelman ja taseen
luvut muodostuvat. Tastd voidaan johtaa edelleen talouden tavoite, joka on maksimoi-
da kaupungin tulos pitkalla aikavalilla. Nakemyksestd tulee hyvin esille haastateltavan
laskennallinen ajattelutapa, joka edustaa kuitenkin kaikkien haastateltavien véhemmis-
t0d. Suurimmalla osalla haastateltavista ajattelutapa oli selvasti k&dytannonlaheisempi
ja painottui konkreettisemmin toiminnan ja talouden vuorovaikutuksen korostamiseen

talouden maaritelméssa.

Kaikki haastateltavat olivat jossain maérin kiinnostuneita yleisesta talouden tilanteesta
ja taloudessa tapahtuvista muutoksista. Talousasiat kiinnostivat sitd enemmén mita
I&hemmin ne olivat yhdistettdvissd omaan toimialaan, Espooseen, Suomeen tai kunta-
talouteen. Maailmanlaajuiset talousasiat koettiin sitd vastoin etdisemmiksi. Talousasi-
oita seurattiin 1&hinnd uutisten ja ajankohtaisohjelmien kautta seka lehtien véalityksell.
Yksityiskohtaisempia talouteen liittyvid asioita kuten lakimuutoksia, porssi- tai va-

luuttakursseja seurattiin vain satunnaisesti tai vain tiettyja.

Talousasioiden ymmartdminen koettiin poikkeuksetta vélttdmattomaksi omassa tyos-
s&. Suurin osa haastateltavista oli liikelaitosten toimitusjohtajia, joiden mukaan liike-
laitoksen toiminnan johtamisen ehdoton edellytys on talousasioiden ymmartaminen.
Tulosvastuullisten liikelaitosten toimintaa mitataan esimerkiksi silld, ettd saavutetaan-
ko sovitut tavoitteet, jotka ovat varsin usein taloudellisia. Konkreettisena esimerkkina
voi olla kustannusten pienentaminen tai tietyn tuloksen saavuttamien. Jokainen haasta-
teltava korosti, ettd oman tyon onnistumisen vélttaméton edellytys on nimenomaan
vahva taloustietdmys. Jokapdivéisessd johtamisessa tdma korostuu toiminnan kautta,
sillg kaikilla toimintaan liittyvilla paatoksilla on vaikutusta myos talouteen.

6.2.2 Talousasioiden ja haastateltavan oman tyon rajapinta

Talousasiat miellettiin liittyvdn omaan ty6hon erityisesti talousarvioprosessin ja talo-

usseurannan kautta. Talousarvioprosessi on pitka prosessi, joka alkaa jo aikaisin ke-
vaalla kehyksen valmistelulla ja jatku aina siihen asti kunnes valtuusto hyvaksyy lo-
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pullisen talousarvioesityksen loppuvuodesta. Talouden seurantaraportteja tehdaan
vuoden aikana useita ja ne ty6llistavat myos jonkun verran johtoporrasta. Jokaisessa
liikelaitoksessa ja tulosyksikdssa on controller, joka nousi haastateltavien vastauksissa
toimitusjohtajien tarkeaksi tyopariksi talouteen liittyvissa asioissa. Kaikki liikelaitok-
set ovat myos joko palveluliikelaitosten johtokunnan tai pelastuslaitoksen johtokunnan
alaisia, joten myos asioiden valmistelu johtokunnan kokouksiin koettiin lahinna talou-

teen liittyvaksi valmistelutyoksi.

Talousasioiden tarkeydesta tyon onnistumisen kannalta kertoi jotain myos se, etta tyo-
ajasta oli vaikea erottaa sité aikaa, joka kaytettiin ainoastaan talousasioihin. Talousasi-
at koettiin olevan voimakkaasti l4snd koko ajan. Taloudelliset periaatteet vaikuttivat
taustalla jokaisessa paatoksessa, jokaisessa toimenpiteessa ja jokaisessa toiminnan
muutokseen tahtadvassa korjausliikkeessa. Periaatteessa kaikkien toimintaan liittyvien
asioiden taustalla koettiin olevan myo6s jonkinlainen yhteys talouteen. Toisaalta tyo-
ajasta kaytettiin osa myos yleiseen esimiestyohon ja johtamiseen. Haastatteluista tuli
esille myos se, ettd Espoon kaupungissa ei arvosteta talousjohtamista. Taustalla n&h-
tiin olevan vanha méérarahatalouteen liittyva ajatusmalli, jonka mukaan kaikki budje-
toidut rahat oli my6s kaytettava.

Talouteen liittyvaa tietoa tulee monelta eri taholta. Yksi tdrkeimmista tietoldhteista oli
toimialatasoiset tyo- ja tuloskokoukset, johdon foorumit, johtoryhmien kokoukset ja
henkilostotoimikunnan kokoukset. Muutama haastateltu kertoi, ettd samat talouteen
liittyvat asiat tulevat esille monissa eri kokouksissa ja tamé koettiin hieman turhaksi ja
jopa ajan tuhlaukseksi. Toisaalta eri kokouksista saatu taloustietdmys koettiin hyodyl-
liseksi tavaksi saada tietoa myds muiden liikelaitosten ja tulosyksikéiden taloudelli-
sesta tilasta. Liséksi kokoukset koettiin hyvéna foorumina saada ja jakaa tietoa toimi-

alalla muissakin kuin talouteen liittyvissa asioissa.

Toinen esiin tullut talouden tietoldhde oli yhteistyd controllerin kanssa. Toimialan
controllerit tapaavat toisensa joka toinen viikko kokouksissa, joissa kasitelldan kul-
loinkin ajankohtaisia talouteen liittyvi4 asioita. Controllerit koettiin huomion arvoi-
seksi linkiksi talousasioissa oman yksikon ja toimialan vélilla seka tarkeéksi tyoparik-
si johdolle. Muutaman haastateltavan kanssa tuli esille, etta controllerin tietdmys myds
itse liiketoiminnasta on tarkedd, koska talousasioiden hahmottaminen ja yhdistdminen
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kokonaisuuteen onnistuu talldin paremmin. My0s syiden ja seurausten selvittdminen

eri asioihin liittyen on helpompaa, kun liiketoiminta on tuttua.

Talouteen liittyvaa tietoa tulee jonkun verran mygs esikunnasta mutta 1&hinnd ohjeis-
tuksen muodossa. Esikunnan rooli koettiin nykyisellddn melko huomaamattomaksi
koko toimialatasolla. Sen sijaan yksi selkd tapa lisaté taloustietdmysta oli tiedon etsi-
minen jarjestelmistd. Noin puolet haastatelluista kertoi itse kayttdvanséd jompaakum-
paa raportointijarjestelmad aktiivisesti. Talla hetkella Espoon kaupungilla on kaytdssa
talousraportointiin  QlikView ja Baswaren Financial Performance Management-
jarjestelma (FPM).

Jonkun verran talouteen liittyvaa tietoa tulee myos tilaajalta. Tilaajan ilmoittama tila-
uskanta ei kuitenkaan aina ole ollut totuudenmukainen. Oma kokemuksen mukanaan
tuoma tietdmys miellettiin paremmaksi tavaksi tilauskannan maarittdmiseen. Muuta-
massa haastattelussa tuli ndiden edelld mainittujen tietolahteiden liséksi vield esille
internet ja intranet taloustiedon saamisen valineend. Yksi haastateltu mainitsi myos
puskaradion ja kaytdvékeskustelut, joiden pohjalta monesti voi paatellda myds talou-
teen liittyvid asioita.

6.2.3 Talousasioiden kasittely ja tiedon luotettavuus

Talouteen liittyvien ongelmatilanteiden tai siihen liittyvien selvitettdvien asioiden
kanssa toimitaan talla hetkelld joko siten, ettd ensin tilannetta yritetdan ratkaista itse
jarjestelmid apuna kéyttéen tai sitten kysytdan suoraan controllerilta. Controllerin rooli
talouteen liittyvin ongelmien ja selvitysten tekemisessé nousi esille lahes kaikilla
haastateltavilla. Haastattelussa nousi esille my6s se, etté jos asia ei talla tavoin pystyta
ratkaisemaan, niin seuraavaksi ollaan yhteydessa joko toimialan talousasiantuntijaan
tai konserniesikuntaan. Toisaalta tallaisia tapauksia tuntui olevan erittéin harvoin. Ta-
louteen liittyva ongelma voi olla luonteeltaan myos sellainen, ettd joudutaan ottamaan
yhteyttd asiakkaisiin, toiseen toimialaan tai oman yksikon palvelupééllikéihin. Toi-
saalta jotkut talouteen liittyvat asiat tuntuivat haastateltujen mielesta olevan niin vai-
keita, ettd niihin on vaikea saada vastausta miltadn taholta. Y hten& esimerkkina tallai-
sesta asiasta esiin nousi talousarvioprosessi, jossa oli vastikddn muutettu toimintatapaa

konsernitasoisten sisdisten erien tdsmayttamiseen liittyen.
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Haastatellut nakivat mahdollisuutensa vaikuttaa talousasioihin padsaantoisesti hyvana
talld hetkelld. Talousasioihin katsottiin voitavan vaikuttaa suunnittelulla, johtoryhma-
tyoskentelylld, budjetoimalla, vastuuta jakamalla oman yksikon sisalla ja nostamalla
esille poikkeamia. Asioihin vaikuttamisen mahdollisuutta puolestaan haittasi se, etté
esikunnasta tulevat ohjeet ja mé&&rdykset olivat toisinaan ristiriitaisia toimialan ohjeis-
tuksen kanssa. Taman lisaksi kuntatalouden alati Kiristyva taloustilanne nakyi myos
haastateltavien vastauksissa. S&&stOpaineet ja toiminnan sopeuttaminen Kiristyvééan
taloustilanteeseen vaativat jatkuvasti uusia toimenpiteitd ja paatoksia tilanteen hallit-
semiseksi. Vaikuttaminen ei siis valttdmatta tarkoita vain hyvia ja miellyttavia paatok-

si& vaan asioihin vaikuttaminen voi valilla tarkoittaa varsin ikaviékin paatoksia.

Haastatteluissa tuli esille, etté talla hetkelld saatavilla olevaa taloudellista tilaa koske-
vaa tietoa pidet&dan luotettavana ja ettd se antaa hyvan pohjan toiminnan johtamiselle.
Erityisen luotettavana pidettiin suoraan raportointijarjestelmista saatuja tietoja. Toi-
saalta esiin nousi myos se, etté talousasioiden ymmarrys pitda olla kaikesta huolimatta
kohtuullisella tasolla, silla joskus asioita saatetaan kaunistella paremman lopputulok-
sen toivossa. Haastateltavien vastauksien perusteella téllaisissa tapauksissa asioiden
kyseenalaistamisesta sopivassa maarin sek&d omasta vahvasta taloustietdmyksesta saat-
taa olla hyotya.

Heikommin sen sijaan luotettavuuteen suhtauduttiin talla hetkelld talousennusteiden
osalta. Arveluja heratti erityisesti se, kuinka yksityiskohtaisesti ne on laadittu ja onko
kaikki lopputuloksen kannalta tarpeelliset seikat huomioitu. Erityisend huolena vasta-
uksissa nousi esille se, ettd talousennustetta ei saisi tehdd oman perustelemattoman
késityksen mukaan vaan ennusteessa tulisi aina huomioida asioiden realistiset lahto-
kohdat.

6.3 Talousraportointi ja talousennustaminen

Tassa alaluvussa otan esille talousraportoinnin ja talousennustamisen rajapinnan. Kay-
tannodssé talousennustaminen liittyy varsin Kiintedsti talousraportointiin ja se onkin osa
talousraportointia, joten talousennustamista ei voi késitelld ilman talousraportointia.

Aluksi kasittelen haastattelujen perusteella esiin tulleet ndkemykset raporttien maaras-
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td ja yleisesta raportointikdytdnnosta. Sen jalkeen otan esille sen, miten lukijaystaval-
lisid nykyiset raportit ovat haastateltujen mielestd. Kerron my6s ne tavat ja tilanteet,
joissa haastatellut yleensa kayttavat talousraportteja ja sen, miten luotettavana he ny-
kyisid talousraportteja pitdvat. Luvun lopussa késittelen vield haastatteluissa esille
tulleita raportoinnin kehittdmisehdotuksia.

6.3.1 Raporttien maara ja raportointikaytanto

Haastattelujen perusteella talousraporttien maaré koettiin olevan palveluliiketoimessa
riittdva ja tarvittaessa raportteja oli helppo saada lisda controllerin avustuksella esi-
merkiksi jonkun esiin tulevan ongelman selvittdmiseksi. Sen sijaan raporttien laatu
heratti monenlaisia ajatuksia. Paasééntoisesti haastatellut pitivat omissa yksikdissaan
késiteltavia yksikon siséisid raportteja hyvind, helppolukuisina ja hyddyllisind. Nega-
tiivisena asiana mainittiin kuitenkin se, ettd raportointijarjestelmat eivat tue tarpeeksi
yksikon tarpeita vaan raportteja joudutaan muokkaamaan Excelissa haluttuun muo-

toon.

Sen sijaan enemmaén ajatuksia heratti kaupungin yhteinen raportointikéytantd. Nyky-
kéytdannon mukaan kuukausiseurantaraportti tehddan lahes joka kuukausi poikkeukse-
na alkuvuosi, jolloin puolestaan valmistellaan tilinp&atosta ja siihen liittyvaa rapor-
tointia. Kuukausiseurantaraporttiin kuuluu seka sanallinen analyysiteksti ettd numee-
rinen osuus, joka pitéa sisallaan tuloslaskelman ja ennusteen sekd muita kuukausittain
vaihtuvia osuuksia kuten investointien ja henkildston maarat. Vallitsevan kaytannon
mukaan kuukausiraportointimalli on samanlainen koko palveluliiketoimessa riippu-
matta yksikon koosta. Palveluliiketoimen toimialalla yksikodiden koot vaihtelevat pie-
nimman peruskaupunkiin kuuluvan tulosyksikon ja suurimman liikelaitoksen vélilla
suuresti. Pienimman tulosyksikon koko on liikevaihdolla mitattuna vuositasolla vain
muutamia miljoonia euroja kun suurimman liikelaitoksen liikevaihto on taas yli 50
miljoonaa euroa. Haastateltujen kommenteista tuli selvésti esille se, ettd raportointi-
kaytantoa pitdisi jollakin tavalla sopeuttaa raportoivan yksikon kokoon nahden. Nyky-
kéytdnnon mukaan sanallisessa analyysitekstissé keskitytddn olennaisiin ja merkitta-
viin toiminnassa tapahtuneisiin muutoksiin. Talléin analyysiteksti menee pienemmilla
yksikoillg véistamatta lilan yksityiskohtaiseksi, silla pienemmissa yksikdissa ei luon-
nollisesti tapahdu kuukausitasolla niin paljon kuin suuremmissa. Yhdessd haastatte-



59

lussa tuli jopa esille se, ettd onko yksikodiden lukumadré sopiva vai olisiko mahdollista
parjata pienemmallad méaaralla yksikoita?

Talla hetkelld palveluliiketoimessa raportoidaan kuukausittain myos nelikenttd-mallin
mukaan, joka tarkoittaa kaytdnnossa sitd, ettd toiminnasta pitdd raportoida lyhyesti
neljasté eri nakokulmasta oleelliset tapahtumat, muutokset ja erot huomioiden. Ndma
nelja ndkokulmat ovat talous, henkilsto, asiakkaat ja prosessit. Nelikenttd-mallin mu-
kaiset tiedot menevat myos palveluliikelaitosten johtokunnan kokouksiin. Palvelulii-
kelaitosten johtokunnan kokoukset ovat kerran kuukaudessa. Haastateltujen vastauk-
sista tuli esille, ettd johtokunnan kokoukset voisivat olla harvemmin vaikka muutoin
kerran kuukaudessa raportointi nahtiinkin tarpeelliseksi. Erityisesti ennusteen péivit-
tdminen koettiin tarkedksi joka kuukausi. Toisaalta vastauksista nousi myos kritiikkia
raportointiin liittyen erityisesti siihen, ettd raportointikdytanteet muuttuvat liian usein,
mik4 tarkoittaa kaytdnnossa trendiraportoinnin puuttumista. Haastateltujen mukaan
raportointimallit ja -toimintatavat ovat muuttuneet jopa niin usein, etta vélill4 on ollut
epaselvyyttd, mitd raportoidaan minnekin. Toisaalta palveluliiketoimi on toimialana
vield melko uusi. Se perustettiin vuoden 2011 alusta ja suurin osa yksikoista siirtyi

sinne vuotta myohemmin, joten toimintatavat nayttaisivat viela hakevan muotoaan.

6.3.2 Raporttien luettavuus

Kysyin haastateltavilta myos heidan mielipidettdan talousraporttien luettavuudesta ja
siitd, kuinka helposti asiat niistd 16ytyvat. Vastauksissa tuli esille kaksijakoinen mieli-
pide. Suurin osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd sanalliset raportit ovat melko help-
polukuisia samoin kuin esimerkiksi tuloslaskelmakin. Monet haastatellut korostivat
sité, ettd ajan kanssa niihin on tottunut ja on oppinut suodattamaan suuresta tietomaa-
rastd oleelliset asiat. Kritiikkid tulikin juuri sanallisten raporttien pituudesta. Palvelu-
lilketoimen normaali kuukausiseurantaraportti saattaa olla pituudeltaan useita kym-
menia sivuja, mik& puolestaan voi aiheuttaa oleellisen tiedon hukkumista epéolennai-
sen tiedon joukkoon. Samoin tekstin kieli on usein kankeahkoa johtuen osittain kau-
punkitasoisista byrokraattisista vaatimuksista. Vastauksista nousi esille myds kom-
mentti, jonka mukaan raportit ovat varsin helppolukuisia, koska niissa ei ole mit&én
uutta verrattuna numeeriseen raporttiin. Eli samat asiat on selostettu sanallisessa ra-

portissa vaikka ne ovat selvasti ndhtéavissa helposti esimerkiksi tuloslaskelmasta. Toi-
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sin sanoen selitykset muutoksille ja poikkeamille puuttuvat kokonaan ja varsinainen
analysointi on ohitettu hyvin kevyesti.

Haastateltujen vastauksista nousi esille myos toinen nédkemys, jonka mukaan raportit
ovat vaikealukuisia ja niisté on vaikea saada selville, mitd niissa itse asiassa on tarkoi-
tettu. Erityisesti merkittdvien asioiden tai poikkeamien esille nostamien koettiin puut-
teelliseksi tai ne hukkuivat muun tiedon joukkoon. Varsinkin ulkopuolisen lukijan
nakokulmasta katsottuna koettiin vaikeaksi 10yt&4 raportilta oleelliset seikat. Huomat-
tavasti helpommaksi tilanne miellettiin sellaiselle lukijalle, joka on koko ajan tekemi-
sissd kyseisen toiminnan kanssa, koska han pystyy tallgin tulkitsemaan asioita my6s
rivien vélistd. Varsin selvasti tuli kuitenkin esille, ettd tilanne ei saisi olla ndin, vaan
poikkeamat ja merkittavat asiat pitdisi nostaa selkedmmin esille ja keskittyd niihin.
Liséksi ndiden huomattavaksi tarkoitettujen asioiden esiin nostamien pitdisi toteuttaa
jotenkin muuten kuin suorasanaisella tekstilla. Esitysmuotona voisi olla jonkinlainen
merkki, symboli tai asian korostaminen esimerkiksi grafiikalla, mika nostaisi kyseisen
seikan esille ensi silméyksella.

Haastatteluissa tuli useaan kertaan esille sanallisen esitysmuodon korvaaminen osit-
tain juuri graafisella esitykselld. Monet haastateltavista oli sitd mieltd, ettd graafinen
esitysmuoto olisi lukijaystavallisempi. Lisdksi siitd nékisi nopeasti, mihin suuntaan
ollaan menossa ja poikkeamat tulisivat selkedmmin esille. Graafinen esitysmuoto tu-
kee my0s trendiraportointia ja siitd olisi helposti nahtavilld esimerkiksi toteutuneen
liikevaihdon suhde budjetoituun liikevaihtoon. Toisaalta graafinen esitysmuoto yksi-
naan ei varmasti olisi riittdvd mutta monia haastateltuja miellytti juuri visuaalinen
esitysmuoto. T&lla hetkelld kaytossé olevasta palveluliiketoimen raportointimallista
puuttuu graafinen esitystapa kokonaan.

6.3.3 Raporttien hyddyntadminen ja niiden luotettavuus

Talousraportteja hyodynnetéén palveluliiketoimessa talla hetkelld monella eri tavalla.
Haastateltujen mukaan eniten raporteista on hyotyd toiminnan suunnittelussa ja seu-
rannassa. Tulojen ja menojen seuraaminen katsottiin tarkedksi ja sen miellettiin mygs
luovan pohjaa seuraaville kuukausille ja loppuvuodelle. Lisdksi toimiva raportointi
antaa hyvan lahtékohdan johtamiselle ja se on yksi paattamisen keino. Hyvé ja ajan-
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tasainen talousraportti tuo esille mahdolliset poikkeamat, joten niihin puuttuminen on
helpompaa. Toimeksiantojen antaminen ja selvitysten pyytdminen asioihin on tallgin
vaivattomampaa, silla raportointi luo sen faktaan perustuvan taustan, johon voidaan
viitata. Ylemp&a johtoporrasta edustavien haastateltujen mielestd myo6s keskijohto,
jota palvelupéallikot edustavat, ovat hyvin perilld talouteen liittyvistd asioista. Haas-
tatteluissa tuli esille myos se, ettd yksikdiden ja liikelaitosten talousraportteja hyddyn-
nettiin raportoimalla edelleen organisaatiossa ylospain. Erityisen hyodyllisené rapor-
toinnin osana pidettiin talousennustetta, mika tuli esille 1&hes kaikilla haastatelluilla.

Palveluliiketoimen nykyinen talousraportointi miellettiin yleisesti ottaen melko luotet-
tavaksi. Haastateltujen vastauksista tuli esille, ettd isoihin kokonaisuuksiin luotettiin
eniten mutta siirryttdessé pienempéén yksityiskohtaisempaan tietoon, niin luotettavuus
saattaa karsid. Isossa kaupunkiorganisaatiossa on paljon laskujen tili6ijid, paljon eri
tileja ja erilaisia kirjauskohteita sekd monenlaisia tapoja jakaa kustannuksia. Esimer-
kiksi ndma kaikki vaikuttavat omalta osaltaan talousseurannan toteumalukuihin, jotka
esimerkiksi yksittaisen hankkeen tai tilin osalta voivat olla epatarkkoja tai virheellisia.
Johdon raportointi on kuitenkin suurimmaksi osaksi tulosyksikkotasoista tai esimer-
kiksi koko liikelaitosta koskevaa, joten téllaisessa suuruusluokassa alemmilla tasoilla
olevat virheet eivat paasaantoisesti vaikuta merkitsevasti kokonaisuuteen. Haastateltu-
jen mukaan jokaisen esimiehen tulisi kuitenkin ymmartad oman yksikkonsa luvut siiné

mMaarin, etta pystyisi heti sanomaan, jos suuruusluokka ei ole oikein.

Haastatteluissa tuli esille raportoinnin luotettavuuteen liittyen myos jaksotusongelma.
Joissakin liikelaitoksissa tietyt tyot jakaantuvat usealle kuukaudelle tyon luonteesta ja
kestosta johtuen mutta laskutus tapahtuu paasaantoisesti kuitenkin vasta tyon paatty-
misen jalkeen. Té&llaisissa isoissa urakoissa itse tyohon liittyvat kustannukset kertyvét
normaalisti koko ajan mutta vastaavat tulot ndkyvét raporteilla vasta tyon paattymisen
jalkeen. Kun talouden toteumaa seurataan liikelaitoksissa kuukausittain, tdma vaaris-

taa tilannetta.

Toinen samassa yhteydessé esiin tullut asia oli oikeiden kustannusten kohdistaminen
suoritteille. Tamakin vaikuttaa raportoinnin luotettavuuteen, jos tilannetta halutaan
katsoa esimerkiksi tietyn suoritteen osalta. Talla hetkelld palveluliiketoimen toimialal-

la ei ole vield tuotantokéytdssa olevaa toiminnanohjausjarjestelmad mutta sellainen on
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tulossa. Haastatteluissa tuli esille, ettd tulossa olevasta toiminnanohjausjarjestelmasta
uskotaan olevan apua myos téssa ongelmassa.

Raportoinnin osa-aluista ennusteiden luotettavuuteen kohdistui eniten epailyja. Vaikka
ennusteet sindnsd miellettiin 1ahes poikkeuksetta tarkeimmaksi raportoinnin osa-
alueeksi, niin toisaalta niiden luotettavuuteen naytti kohdistuvan myos eniten epavar-
muustekijoita. Erityisesti haastatteluissa tuli esille se, ettd onko ennusteet tehty syste-
maattisesti ja ettd onko kaikki tilit tai tiliryhmat kayty l&pi. Melko moni haastatelluista
kertoi, ettd suhtautuu ennusteisiin pienelld varauksella. Samanlaista epéilyja kohdistui
my0s muuhun raportointiin, jossa uskottiin toisinaan olevan muunneltua totuutta joh-

tuen osittain mediassa kaytavasta keskustelusta kuntatalouteen liittyen.

6.3.4 Raportoinnin kehittdminen

Kun kysyin haastatelluilta heidan mielipidettd&n, miten raportointia voisi palveluliike-
toimessa parantaa, tuli vastauksissa esille monenlaisia asioita. Kuvaan 9 olen kerdnnyt
kaikki haastatteluissa esiin tulleet ajatukset raportoinnin kehittdmiseksi. Aika monet
haastatelluista olivat sit4 mieltd, ett4 hyvan raportoinnin ehdoton edellytys on toimivat
ja ajantasaiset tyokalut, jotka luovat perustan koko raportoinnille. Tall& hetkelld kay-
tossd olevat raportointijérjestelmat olivat haastateltujen mielesta padasiassa toimivia
tiettyja ominaisuuksia lukuun ottamatta. Esimerkiksi sisdisten erien kasittelyyn ja tiet-
tyihin laskennallisiin erien toivottiin enemmén joustavuutta. Nyky&éan raportointijar-
jestelmistd on kuitenkin mahdollista siirtda tietoja Exceliin ja muokata niit4 tarvittaes-
sa sielld lis44. Toisaalta hyvéan toiminnanohjausjarjestelman puuttuminen nahtiin kui-
tenkin suureksi puutteeksi, silld siitd uskottiin olevan hyotya erityisesti projektiluon-

teisessa toiminnassa ja sisaisen laskennan tehostamisessa.

Haastatteluissa tuli esiin parannusehdotuksia my6s raporttien muotoseikkoihin. Talla
hetkell& raportit ovat suurimmaksi osaksi sanallista tekstid mutta monen haastatellun
mielesté graafinen esitystapa olisi havainnollisempi. Graafinen esitysmuoto korvaisi
osittain numeerisen raportin. Sanallista esitysmuotoa toivottiin oikeastaan vain sellai-
sissa tapauksissa, jos on ollut oleellisia poikkeamia. Lisdksi tekstissé ei pitdisi toistaa
samoja asioita kuukaudesta toiseen vaan mukaan pitéisi ottaa vain uudet asiat. Suo-

rasanaisen tekstin osuus toivottiin siis olevan huomattavasti nykyista lyhyempi.
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Raporttien toivottiin olevan myds analyyttisempia siten, ettd niissa on analysoitu luku-
jen takana oleva toiminta. Luvut itsessadn eivét vield kerro riittdvasti toiminnasta ja
asioiden syisté ja seurauksista. Sen sijaan luvut pitdisi murskata ja l6ytaé ne asiat, jot-
ka ovat esimerkiksi aiheuttaneet poikkeaman talousarvioon nadhden. Hyvaa raportoin-
nin Kriteereja ei haastateltujen mielesta tayttanyt vield se, etta jarjestelmasta saadut eri
liikelaitosten ja tulosyksikoiden luvut yhdistetédén ja kerrotaan siind olevan koko pal-
veluliiketoimen toimialan raportti. Sen sijaan raportin pitaisi olla analyyttinen, jossa
syyt poikkeamiin on selostettu ja vield mielella&n kerrottu sekin, mit4 toimenpiteitd se

jatkossa aiheuttaa.

Raportoinnin kehittdmisehdotukset

- Tyokalut ja jarjestelmét oltava ajan tasalla — > tarve toiminnanohjausjar-
jestelmélle
o jaksotusongelma poistuisi
o kustannusten kohdistamien tuotteille helpottuisi
o ennustaminen helpottuisi
- Raporttien muotoseikat
o graafisen esitysmuodon suosiminen
o samojen asioiden toiston vélttdminen kuukausittain
o suorasanainen teksti analyyttisempaa ja napakampaa
o kielellisissa ilmaisuissa liian byrokraattisuuden valttdminen
o térkeiden asioiden korostaminen yhteisesti sovitulla tavalla
- Toimivan yhteisen raportointimallin kehittdminen ja vakiinnuttaminen
o yksikdn omaleimaisuus otettava huomioon raportointimallissa
o mahdollistaisi trendiraportoinnin
- Huomion kiinnittdminen yleiseen raportointiohjeistukseen

- Kuka koordinoi raportointia?

KUVA 9. Haastatteluissa esiin tulleet raportoinnin kehittamisajatukset
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Parannusta toivottiin myds talouteen liittyvan yleiseen ohjaamisen ja johtamisen pa-
rantamiseksi. Talla hetkelld esikunnasta tuleva ohjeistus koettiin paikoin niukaksi tai
epéatarkaksi. Lisaksi esikunnan toivottiin ottavan selkedmmin vastuuta erityisesti sel-
laisissa tilanteissa, joissa toimintatavat muuttuvat entiseen nahden. Muutama haasta-
telluista liikelaitosten toimitusjohtajista kertoi konkreettisin esimerkein, mit4 paikoin
epéselva tai ristiriitainen ohjeistus tarkoittaa k&ytannon tydssa. Heidan mukaansa tama
nékyy erityisesti controllerien ty6ssa.

Selkedd parannusta toivottiin myos yleiseen raportointimalliin. Talla hetkelld kaikki
raportoivat saman mallin mukaisesti, mik& tarkoittaa vaistamatta sité, ettd se sopii
joillekin paremmin kuin toisille. Haastateltujen mukaan raportointimalli pitdisi mééri-
tella siten, ettd raportoivan yksikon tai liikelaitoksen erityispiirteet olisivat huomioitu.
Erityisesti huomioon pitaisi ottaa raportoivan yksikon tai liikelaitoksen koko ja ne
asiat, jotka ovat toiminnan lahtokohdista tarkeitd. Nykymallilla raportoitaessa vaarana
on, ettd luvut raportoidaan liian korkealla tasolla ja toiminnan kannalta oleelliset asiat
jadvat huomiotta. Erdén haastatellun mukaan askel parempaan suuntaan on se, etta
kéayttoon on padtetty ottaa tuottavuusmittarit, jotka on erikseen méaéritelty jokaiselle
yksikolle.

6.4 Talousennustamisen kehittaminen

Tassa alaluvussa kerron haastattelujen perusteella esiin tulleet palveluliiketoimen yk-
sikdiden talousennustamisprosessista ja siitd, mitd kaikkea ennustetta tehtdessa otetaan
huomioon. K&yn lapi myos sitd, mitd mieltd haastatellut olivat ennustamistiheydestd ja
ennustamissyvyydesta. Kerron lisaksi, mit4 yhtymakohtia talousennusteilla ja ennus-
teiden valmistelulla on oman liikelaitoksen tai tulosyksikon ulkopuolisten tahojen
kanssa ja mitd kokemuksia haastatelluilla oli ennusteisiin liittyvéstd benchmarkingista.
Luvun lopussa otan esille vield, mitd yhtymakohtia talousennusteilla on strategiaan ja
mité ajatuksia rullaava ennustamien heratti haastatelluissa. Tdmén luvun viimeisena
asiana kerron, miten haastateltavat mielsivat tulevaisuuden liittymisen nykyhetkeen ja

miten sen ajateltiin liittyvén talouteen ja ennustamiseen.
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6.4.1 Ennustamisprosessi ja ennusteissa huomioitavat seikat

Tekemieni haastattelujen perusteella talousennustaminen koettiin hyvén liiketoimin-
nan ehdottomaksi edellytykseksi. Ilman ennustamista liiketoiminnan johtaminen olisi
mahdotonta. Lahes kaikki haastatellut mainitsivat, ettd ennustaminen on térkein rapor-
tointiin liittyva asia ja etté talousennusteet ovat tiiviisti liitoksissa toteumaraportoinnin
kanssa. Yhdessd haastattelussa tuli esille ndkemys, jonka mukaan liikkeenjohtajan
hyvyyttd voidaan mitata silld, kuinka pitkalle tulevaisuuteen han pystyy tapahtumia
etukateen ennustamaan. Ennusteita pidettiin tarkeind myos sen takia, ettd tiedetaan,
minne ollaan menossa ja pystytddn mahdollisimman aikaisessa vaiheessa puuttumaan

asioihin.

Ylempé&é johtoa edustavien haastateltujen kertoman mukaan talousennusteen laatimis-
prosessi oli melko yhtendinen eri liikelaitoksissa ja tulosyksikoissd. Kaikkien haasta-
teltujen mielestd ennusteen laatiminen liittyy erityisesti controllerin toimenkuvaan.
Suurin osa haastatelluista kertoi, ettd ennuste laaditaan yhteistydsséa controllerin, toi-
mitusjohtajan ja tulosyksikon pééllikdiden kanssa. Yhden haastatellun mukaan ennus-
teen tekee padasiassa yksin controller mutta se kdydaan kuitenkin yhdessa l&pi johto-
ryhméssa. Toinen haastateltu kertoi, ettd palvelupééllikdiden omilla ennusteilla ei
valttamattd ole mitaan tekemistd koko liikelaitoksen ennusteen kanssa, silla koko lii-
kelaitoksen ennustetta laadittaessa pitadé ottaa huomioon epévarmuustekijét ja jokaisen
palvelupdallikon tapa ennustaa. Palvelupdallikdiden suhtautuminen asioihin voi vaih-
della suurestikin riippuen, kuinka optimistinen tai pessimistinen ndkemys heilld on
asioista. Tamén takia kokonaisuus pitéd4 aina katsoa vield erikseen. Toisaalta tdssa
esimerkissa kyseisen liikelaitoksen toiminta oli melko stabiilia, joten muutokset kuu-
kausitasolla ovat vahaisia. Koko palveluliiketoimen toimialan ennuste kootaan yhteen

eri tulosyksikoiden ennusteista esikunnassa.

Haastatteluvastauksissa tuli esille monia asioita, jotka ennusteissa olisi huomioita.
Olen kerdannyt ne kuvaan 10. Ennustetta laadittaessa huomioon otetaan mm. aikaisem-
pien vuosien ja kuukausien toteutunut tilanne. Taméan liséksi arvioidaan mahdolli-
suuksien mukaan tiedossa oleva tilauskanta, kaynnissa olevat tyot, odotettavissa ole-
vat tyot ja kulut. Tall4 tavalla saatua arviota verrataan talousarvioon. Seka tuloissa etté
menoissa suurimpien erien kohdalla arvio tehdaan tilikohtaisesti. Haastateltujen mu-
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kaan ennuste laaditaan liikelaitoksen sisalla padsaantoisesti alayksikkotasolla. L&hes
kaikki haastatellut mainitsivat myos, ettd ennusteita kasitella oman liikelaitoksen sisal-
14 johtoryhmaéssa. Haastatteluissa tuli ilmi, ettd muutamassa liikelaitoksessa talousasi-
oille on annettu painoarvoa siten, ett4 osa johtoryhmistd on muutettu talouspainottei-
siksi tai ettd talousasioita késitelladn liikelaitoksen sisalla erillisessa tuloskokouksessa
tai viikkokokouksessa. Néaissa kokouksissa kasitelladn mm. palvelupééllikdiden en-
nusteet heidan omista yksikoistaan ja keskustellaan muista talouteen liittyvista asioita

kuten seuraavan kuukauden raportointiaikataulusta tai -vaatimuksista.

Ennustetta laadittaessa mahdolliset yllatykset esimerkiksi tilaajan puolelta ovat aina
mahdollisia ja haastateltujen mukaan ndihin on usein l&hes mahdotonta varautua.
Haastateltujen mukaan tallaisissa tilanteissa apua olisi tuotannonohjausjarjestelmasta,
jonka avulla ajantasaisen tilauskannan maéarittdminen olisi helpompaa. Haastatteluissa
tuli esiin mygs muita asioita, jotka ennusteissa pitdisi ottaa huomioon. Téllaisia olivat
volyymi ja sen muutokset, asiakkaan asiakkaiden eli kuntalaisten tarpeet, mahdolliset
ulkopuoliset impulssit esimerkiksi tiedossa oleva lakimuutos johonkin tiettyyn asiaan
liittyen, hinnoittelun oikeellisuus, pidemman tahtdimen suunnittelu, tulojen ja meno-

jen tasapainotus seka kokemuksen mukanaan tuoma tietamys.

Kysyin haastatelluilta heiddan mielipidettaén siité, ettd onko tiedossa olevien muutos-
ten huomioimisessa ennusteeseen eroja tulojen ja menojen Vvélill&. Monet haastatel-
luista vastasivat, etté tiedossa olevat muutokset otetaan yhtd herkasti huomioon seké
tuloissa ettd menoissa. Yksi haastatelluista oli sitd mielt, ettd muutokset otetaan her-
kemmin huomioon menoissa. Toisaalta vastauksissa tuli esille myos se, ettd monissa
liikelaitoksissa ja tulosyksikdissé suurin osa kuluista on kiinteitd kuluja, joihin on ly-
hyell4 aikavalilla varsin hankala vaikuttaa. Jotkut haastatelluista kertoivat, ettd kaikkia
tiedossa olevia muutoksia ei vélttdmatta laiteta heti ennusteeseen vaan niitd saatetaan
ensin seurata jonkun aikaa ja analysoida niiden merkittavyytta kokonaisuutta ajatellen.
Toiset haastatellut puolestaan kertoivat, etta kaikki tiedossa olevat muutokset laitetaan
ennusteeseen valittdmasti, kun ne tulevat tietoon. Suurimmat yllatykset ennusteeseen

koettiin tulevan padsaantdisesti tulojen puolelle tilaajan muuttaessa toimintaansa.
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Talousennusteissa huomioitavat seikat

- Onko ennuste laadittu systemaattisesti kohta kohdalta
- Aikaisempien vuosien ja kuukausien toteumat
- Tiedossa oleva tilauskanta

- Kaynnissa olevat tyot

- Odotettavissa olevat tyot

- Volyymimuutokset

- Asiakkaan asiakkaiden eli kuntalaisten tarpeet
- Ulkopuoliset impulssit

- Heikot signaalit

- Hinnoittelun oikeellisuus

- Pitkan t&dhtdimen suunnittelu

- Tulojen ja menojen tasapainotus

- Kokemuksen mukanaan tuoma tietamys

KUVA 10. Haastatteluvastausten mukaan talousennusteissa huomioitavat seikat

Nostin haastatteluissa esille myds heikot signaalit ja sen, mill4 tavalla ne liittyvat en-
nusteisiin. Joillekin haastatelluista heikkojen signaalien k&site oli hieman vieras mutta
kun tarkensin sen merkityksen, niin mielenkiinto asiaa kohtaan herdsi. Monet haasta-
telluista olivat sitd mieltd, ettd tallaiset heikot vihjeet tai tunnusmerkit, esimerkiksi
jonkin asian muutoksesta pitdisi ehdottomasti ottaa ennusteissa huomioon. Toisaalta
joidenkin mielesté heikkojen signaalien huomioimisella ei ole merkitysté kaupunkior-
ganisaatiossa. Isossa organisaatiossa muutokset ovat hitaita ja byrokraattiset toiminta-
tavat eivat mahdollista nopeaa reagointia asioihin.

Heikkojen signaalien havaitseminen miellettiin hankalaksi. Haastateltujen mukaan
niiden havaitseminen vaatii jatkuvaa seurantaa, systemaattisuutta ja analyyttisyytta.
Esimerkiksi aikasarjoja seuraamalla voi huomata jonkun asian, joka toistuu tietyin

valiajoin tai ettd jokin trendi alkaa ndyttaa nousua tai laskua. Myds tyoyhteison epévi-
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ralliset kaytavakeskustelut sek& median kautta tulevat vihjeet ja ennusmerkit antavat
usein viitteita jostakin tulevaisuudessa tapahtuvasta asiasta, jolla saattaa olla merkittéa-
va vaikutus esimerkiksi jonkun tietyn liikelaitoksen toimintaan tai vaikka koko kunta-

alaan.

6.4.2 Ennustamistiheys ja -syvyys

Haastateltujen vastauksien perusteella nykyiseen ennustamistiheyteen oltiin poikkeuk-
sellisen tyytyvéisid. Kaikki haastatellut olivat sitd mielt, ettd normaalioloissa kerran
kuukaudessa tehty virallinen ennuste on riittava. Yhdessa liikelaitoksessa ennuste laa-
ditaan jollakin tasolla jopa joka viikko ja pidetd&n myos yleinen talouskatsaus ja kay-
daan lapi tulevat tyot. Kerran kuukaudessa ennustamista perusteltiin silla, ettd myos
laskutus tapahtuu kerran kuukaudessa ja ettd toimialalla ja kuntataloudessa tapahtuu
talla hetkelld niin paljon, ettd joka kuukausi ennustaminen on tarked&. Liséksi joissa-
kin liikelaitoksissa tehdaan talla hetkelldkin tarvittaessa ennustamista useammin kuin

kerran kuukaudessa.

Nostin haastatteluissa esille myds ennustamisen syvyyden. Yleisin mielipide oli, etta
ennustamisen syvyys ei ole talla hetkella riittdva. Toisaalta ennustamisen syvyys riip-
puu myo6s yksikon tai liikelaitoksen koosta. Jotkut yksikot ovat niin isoja, ettd ennus-
teen tekeminen yksikkotasolla ei anna riittdvén tarkkaa kuvaa. Pienimmissa yksikoissa
taas on turhaa mennad liian alan, silla sen merkitys kokonaisuuden kannalta on vahai-

nen.

Suuri osa haastatelluista kertoi, ettd ennuste laaditaan liikelaitostasolla tai yksikkota-
solla. Kustannuspaikkatasoisesti ennusteita laadittiin vain satunnaisesti tai ei ollen-
kaan. Sitd vastoin esimerkiksi tiettyjen oman toiminnan kannalta merkityksellisten
tilien osalta ennusteissa otettiin huomioon jopa tilitaso. Nain meneteltiin varsinkin
tiettyjen isojen menoerien kohdalla, joiden mahdollisella muutoksella on suuri vaiku-
tus koko toimintaan.

Haastateltavien vastauksissa tuli selvasti esille se, ettd jos ennusteesta aiotaan saada
oikeasti se hyoty, ettd sitd voidaan k&yttad esimerkiksi toiminnan ohjaamisen ja péa-

toksenteon tyokaluna, niin ennusteen laadintaan on panostettava nykyista enemman.
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Ennusteen syvyys on oltava tilitaso suurimpien erien kohdalla ja esimerkiksi jokainen
toimintaan liittyva erillinen sopimus on huomioitava ennusteessa seka tulo- ett4d me-
nondkokulmasta. Ennuste pitdd pilkkoa niin pieniksi osiksi, ettd tulevat muutokset
pystytdan helposti huomioimaan oikeissa kohdissa. Jos taustalaskelmat puuttuvat, niin
mahdollisten muutosten kohdalla joudutaan selvittdmdan takaperoisesti muutosten
vaikutusta. Sen sijaan olemassa olevaan laskelmaan muutosten tekeminen on huomat-

tavasti helpompaa.

Ennusteen viemisessa nykyistd syvemmalle tasolle on kuitenkin haastateltavien mie-
lestd yhtend ongelmana se, ettd nykyiset jarjestelmat eivat tue kovin hyvin tdman
tyyppistd ennustamista. Muutamassa haastattelussa tuli esille, ettd olisi selked tarve
sellaiselle jarjestelmdlle, josta n&htdisiin tehdyt, tilatut ja tekemattomat tyot ja johon
pystyttéisiin arvioimaa myos hinnat. Tallainen tuotannonohjausjarjestelma mahdollis-
taisi paremman ennustamisen. Toinen esiin noussut ongelma oli se, ettd varsinkin si-
séiset laskut laahaavat nykyisin paljon jaljessd, mik& hankaloittaa ennustamista. Kun
ajantasainen toteumatieto puuttuu, niin ennusteen laatiminen epdvarmaan tai viivasty-

neeseen toteumatietoon liittyen on vaikeaa.

Erds ennusteen syvyyteenkin liittyva tarked asia, joka mainittiin haastatteluvastauksis-
sa, oli se ettd konsernin siséisissé erissa ostajalla ja myyjalla saattaa olla usein eri na-
kemys asiasta. Myyjan myyma suorite tai palvelu saattaa jakaantua ostajan puolella
useille kustannuspaikoille, yksikoille tai laskentatunnisteille. Kun ennustetta laaditaan,
niin muutokset siséisissa erissa ovat haasteellisia tdsmayttad, sill4 se vaatii jatkuvaa
vuoropuhelua ja yhteistyota eri yksikoiden valilla. Liséksi tallakin hetkelld vallitseva
kired taloustilanne ajaa ostajan ja myyjan tilanteeseen, jossa ndkemysero oston tai

myynnin kohteesta ei ole samanlainen molemmilla osapuolilla.

6.4.3 Ulkopuoliset tahot ja ennusteiden benchmarking

Haastateltujen mukaan oman liikelaitoksen tai tulosyksikon ulkopuolisten tahojen
kuten asiakkaiden, esikunnan tai muiden tahojen kanssa on hyvin vdhan mink&énlaista
yhteydenpitoa tai yhteistyotd ennusteisiin liittyen. Muutama haastateltava mainitsi,
ettd kukaan ei vaadi eikd kysele mitéén, eikd ennusteita ylipaataan yleisesti tunnuta

pitdvan kovin tarkeind jokapéivaisessa toiminnassa. Tilanne oli kuitenkin taysin toi-
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nen, kun kysyin haastateltavien omaa mielipidettd ennusteista. Lahes poikkeuksetta
jokainen haastateltava oli sitd mieltd, ettd ennusteet ovat hyvin téarkeitd tai jopa térkein

litketoiminnan mittari.

Jotkut haastatelluista ottivat kuitenkin tarkemmin esille esikunnan roolin tassa yhtey-
dessa. Heidan mukaansa esikunnasta tulee nimenomaan se viesti, ettd ennusteiden on
oltava oikein ja tarkkoja. Samoin mainittiin, ettd esikunnasta tulee tietoa myos siind
tapauksessa, jos joku asia on epdonnistunut ennusteisiin liittyen. Taman liséksi ennus-
teisiin liittyvid paineita tai tarpeita tulee jonkun verran palveluliiketoimen liiketoimin-

tajohtajan taholta.

Eniten keskustelua téssé yhteydessa heratti yhteistyo tilaajien eli asiakkaiden kanssa.
Haastatellut, jotka edustivat tuottaja-puolta, pitivat tarkednd, ettd talousennusteisiin
liittyva yhteistyo tilaajien ja tuottajien valilla olisi parempaa. Tilaajilta toivottiin sel-
keéé tilauskantaa, jonka pohjalta tuottaja voisi reagoida siihen mm. aikatauluttamalla
ja suunnittelemalla t6itd siten, ettd ympérivuotinen tyollisyys olisi mahdollista. Vaikka
tilaajien ja tuottajien valilla ndytti kuitenkin olevan yhteisty6td, niin pitkan tahtéimen
suunnitelmat puuttuivat. Yhteistydon mainittiin sujuvan hyvin ja olevan tiivistd mutta
heikkoutena oli nimenomaan se, ettd suunnitelmat viivastyivét tai puuttuivat kokonaan

ja tilauskannasta ei saatu tarpeeksi tietoa.

Tekemieni haastattelujen perusteella tuli esille, ettd haastateltavilla ei ole yleisesti
ké&ytosséan ennusteisiin liittyvad benchmarking tietoa omalta toimialaltaan. Kukaan
haastatelluista ei maininnut, ettd hanelld olisi ennusteisiin liittyvad benchmarking tie-
toa muista kunnista tai yrityksista. Lisaksi arveluita herétti se, ettd miten vertailukel-
poista tuollainen tieto olisi. Asia kuitenkin selvasti kiinnosti ja monet haastatelluista
olisivat kiinnostuneita tietamaan, miten muualla ennusteet laaditaan. Haastattelujen
perusteella tuli kuitenkin esille, ettd yhteisty6ta tehddédn muiden kuntien kanssa vaikka

ei ihan talousennusteiden tasolla. Sen sijaan esimerkiksi hintoja on vertailtu.

Jonkun verran yleisté talouteen liittyvadd benchmarking tietoa haastatellut mainitsivat
saavansa lehdisté ja median vélitykselld ylip&ataan seka Tilastokeskukselta esimerkik-
si erilaisia indeksejd. Tosin ndma tiedot ovat aina historiatietoa mutta ne auttavat ko-
konaiskésityksen muodostamisessa toimialan yleisesta taloudellisesta tilanteesta, jolla
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on taas vaikutusta my6s ennusteisiin. Taméan lisdksi monet mainitsivat aktiivisesti

seuraavansa myos yritysmaailmaa ja sitd, miten yrityksilla taloudellisesti menee.

6.4.4 Ennusteet ja strategia

Kysyin haastatelluilta heiddn ndkemystéan siitd, mik& yhteys ennusteilla on strategi-
aan. Vastauksien mukaan mielipide oli selvasti kahtiajakautunut. Toiset olivat sitd
mieltd, ettd ennusteet eivat vaikuta strategiaan kun taas toisten mielestd ennusteet vai-
kuttavat nimenomaan strategiaan. Ne, joiden mielestd ennusteet eivét vaikuta strategi-
aan korostivat sitd, ettd kaupungilla on oma strategia, johon ei voi vaikuttaa ainakaan
Iyhyelld tahtaimelld. Lisaksi mainittiin, ettd strategiassa on kuitenkin kysymys péaaasi-
assa muista kuin talousasioista. Toisaalta, jos strategialla tarkoitetaan talouden tavoit-
teita, niin niihin ennusteilla n@htiin olevan vaikutusta. T&man tueksi kayttdon on otettu

myos talouden tehokkuusmittarit.

Osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd ennusteita enemmén strategiaan vaikuttavat
talouden toteumat. Muutokset toiminnassa koettiin niin hitaiksi, ettd tulevaisuuteen
kohdistuvia ennusteita enemman strategiaan néhtiin vaikuttavan nimenomaan toteu-

maan perustuva historiatieto.

Ennusteiden uskottiin kuitenkin vaikuttavan strategiaa enemman varsinaiseen toimin-
taan ja toimintamalleihin. Liséksi ennusteiden n&htiin olevan jopa toiminnan suunnit-
telun tyokalu. Tama korostui erityisesti sellaisessa tilanteessa, jossa ennusteen mukaan
on syntyméassa selva poikkeama talousarvioon verrattuna. Mitd aikaisemmassa vai-
heessa poikkeama on osattu ennustaa, niin sitd enemmén yksikolla on aikaa korjata
tilanne. Jos taas ennusteessa ei ole osattu ottaa poikkeamaan vaikuttavaa asiaa huomi-
oon, niin joissakin tapauksissa talla saattaa olla hyvinkin negatiivisia vaikutuksia koko

toimintaan.

Ennuste nghtiin my6s yksikon vaikuttamisen keinona kaupungin suuntaan. Erds haas-
tatelluista nosti esille nakemyksen, jonka mukaan yksikdiden ennusteet ja kaupungin-
strategia kayvéat jatkuvaa vuoropuhelua keskenddn. Yksikoilla on ennusteen avulla
mahdollista kertoa kaupunkitasolle, miten heilld tulee menemaan ja kaupungilla on
puolestaan mahdollisuus reagoida ennusteisin strategiatasolla.
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6.4.5 Rullaava ennustaminen

Rullaava ennustaminen herdétti paljon ajatuksia. Rullaavalla ennustamisella tarkoite-
taan ensi sijassa sitd, ettd ennuste laaditaan ulottumaan aina esimerkiksi 12 kuukautta
eteenpéin ennustamisajankohdasta. Pd&asiassa rullaava ennustaminen sai paljon kan-
natusta ja siita ajateltiin olevan padasiassa enemméan hyotya kuin haittaa. Erityisena
hyOtynd nahtiin se, ettd se helpottaisi budjetin laadintaa, koska talloin katse pitaisi olla
koko ajan vahén kauempana tulevaisuudessa. Sen nahtiin myds helpottavan toiminnan
suunnittelua, koska toiminta on kuitenkin jatkuva prosessi eik& paaty vuoden vaihtee-
seen. Myds useimmat toimintaan liittyvat sopimukset ovat luonteeltaan jatkuvia eivét-
k& paaty vuoden lopussa. Talla hetkell&d vuoden vaihdetta ja tilinp&&tosta pidetéan liian
tiukasti katkokohtana eikd toiminnan jatkumista sen jalkeen mietit4 tarpeeksi etuka-

teen.

Haastatellut nékivat rullaavan ennustamisen asettavan kuitenkin myds monenlaisia
haasteita. Kunta-alalla vuosisidonnaisuus on johtavana ajatuksena jo ihan laissa, joten
systemaattinen siirtyminen rullaavaan ennustamiseen ei onnistu ilman lakimuutosta.
Liséksi virallista rullaavaan ennustamista ei voisi ottaa k&yttoon yksin palveluliike-
toimen toimialalla vaan se pitdisi ottaa kayttooén koko kaupungissa. Kaytdnnossa en-
nuste ja budjetti tukevat toisiaan, joten rullaavaan ennusteen kanssa olisi luontevaa
olla myo6s rullaavaa budjetointi. Toisaalta rullaavaan ennustamiseen siirtyminen ei
valttamattd vaadi rullaavaa budjetointia. Rullaavasta ennusteesta saatuja tietoja voi-
daan kayttaa hyvaksi normaalissa vuosisidonnaisessa budjetoinnissa.

Haastatteluissa tuli esille my0s se, ettd siirtyminen rullaavaan ennustamiseen vaatisi
niin suuria muutoksia nykykaytantdon, ettd on helpompi sailyttdd nykyinen tapa ja
ennustaa vain kuluvaa vuotta ja tehd& selva katko tilinpaatokseen. Téhén liittyen mai-
nittiin lisdksi tilauskannan ja pidemmén tahtdimen suunnitelmien puuttuminen seka
yleisen suunnitelmallisuuden heikko taso, jotka kaikki hankaloittavat jo nykyistakin
ennustamistapaa. Menojen ennustaminen rullaavasti esimerkiksi aina 12 kuukautta
eteenpdin nahtiin mahdolliseksi mutta haasteita sen sijaan koettiin tulojen rullaavassa

ennustamisessa.
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Yksi haastatelluista kertoi, ettd heill&4 on jo kdytdsséén tietyn tasoinen rullaava ennus-
taminen. He laativat virallisen ennusteen normaalisti vuoden loppuun mutta jollakin
tasolla ennustavat kuitenkin jo seuraavaakin vuotta. Seuraavaa vuotta ei kuitenkaan
ennusteta niin tarkasti kuin kuluvaa vuotta. Tdma malli antaa paremmat lahtokohdat
pitkan tdhtdimen suunnittelulle, sill4 se pakottaa jo jonkun verran ennustamaan toi-

mintaa yli vuoden vaihteenkin vaikka se ei viel& taysin rullaavaa ennuste olekaan.

6.4.6 Tulevaisuus

Haastattelun loppupuolella kysyin haastateltavilta heiddn ajatuksiaan tulevaisuudesta
ja siitd, miten he nakisivat oman yksikkonsa tilanteen tulevaisuudessa. Kukaan haasta-
telluista ei tarttunut termiin tulevaisuus, vaan lahtivat suoraan hahmottelemaan tilan-
netta muutaman vuoden paahan. Kun pyysin heitd tarkentamaan, milloin heidan mie-
lestddn tulevaisuus alkaisi, niin vastaukset olivat kuitenkin lahes yksimielisid. Suurin
osa haastatelluista oli sitd mieltd, ettd tulevaisuus alkaisi jo heti seuraavasta hetkesta

tai huomisesta.

Y leisesti ottaen tulevaisuus nahtiin haasteellisena. Vastauksissa tuli esille selvé huoli
koko palveluliiketoimen toimialan kohtalosta. Ajatuksia herétti etenkin tilaaja-
tuottaja-mallin kohtalo ja se, miten se tulee jatkossa mahdollisesti muuttumaan. Erityi-
send huolen aiheena mainittiin se, ettd jos koko liikelaitos-mallista luovutaan, niin
ké&ytannossa se olisi askel huonompaan suuntaan. Periaatteessa tdma tarkoittaisi sitd,
ettd koko neljan vuoden kehittdmistyo olisi mennyt hukkaan. Vaihtoehtona olisi siind
tapauksessa palaaminen vanhaan méérdrahatalouteen tai joidenkin palvelujen ulkois-

taminen.

Tulevaisuutta koskevissa vastauksissa nousi esille myds kuitenkin usko omaan teke-
miseen ja siihen, ettd omalla kehittdmistyolla ja pitkdjanteisella suunnittelulla voidaan
vaikuttaa asioihin vaikka paatokset viime kadessa tulevatkin muualta. Tdman liséksi
talla hetkelld kaynnissé olevat suuret muutokset kunta-alalla nousivat esille my6s
haastateltujen vastauksissa. Yhtend esimerkking esiin nousi kuntauudistuksen ja mah-
dollisen metropoliratkaisun vaikutukset Espoon kaupungille. Loppujen lopuksi haasta-
teltavat suhtautuivat kuitenkin melko rauhallisesti tulevaisuuteen ja ndhtavéksi jaa,

mik& palveluliiketoimen tilanne tulee olemaan tulevaisuudessa.
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7 POHDINTA JA JOHTOPAATOKSET

Té&ssé luvussa kerron ne johtopaattkset, jotka tulivat esille tekemissani haastatteluissa
ja sen miten ne liittyvat olemassa olevaan teoriaan. Kayn lapi myo6s haastattelujen
pohjalta tekeméni toimenpidesuositukset ja luvun lopussa pohdin vield tdmén opin-
naytetyon luotettavuutta kvalitatiivisen tutkimuksen kriteerien pohjalta.

7.1 Johtopéaatokset

Toteutin tdmén opinndytetydn kvalitatiivisena haastattelututkimuksena, jossa haastat-
telin seitsemad Espoon kaupungin Palveluliiketoimen toimialan johtoportaaseen kuu-
luvaa henkil6d. Tekemieni haastattelujen perusteella tuli hyvin esille se, ettd talousasi-
at miellettiin tarkedksi osaksi omaa tyoté. llman taloustietdmystd oman tyon onnistu-
minen nahtiin l&hes mahdottomaksi. Palveluliiketoimeen kuuluvilla yksiko6illa on ta-
louteen liittyvia sitovia tulostavoitteita, mik& sekin puolestaan vaatii johdolta talous-
asioiden hyvéaa hallintaa. Talouteen liittyvat kiinnostivat yleisell4 tasolla sitd enemmaén
mitd l&hemmin ne liittyivdt omaan tyohon, toimialaan tai Espooseen ja niitda myos
seurattiin aktiivisesti mm. median vélitykselld. Vahva taloustietdmys miellettiin my6s
tarkeéksi osaksi johtamista. Uusi julkinen johtaminen onkin sité, ettd yrityssektorilta
tulevat vaikutteet ja toimintatavat laajenevat myos julkiselle sektorille ja etté julkinen
ja yksityinen johtamistapa l&hentyvét koko ajan toisiaan (Virtanen & Stenvall 2010,
47).

Haastattelujen perusteella talousasioiden térkeys tuli esille myos siing, etté talousasiat
koettiin olevan voimakkaasti lasné koko ajan. Talouskysymykset vaikuttivat taustalla
koko ajan jokaisessa péatoksessd. Tarkeimmiksi talouteen liittyvien asioiden tietolah-
teiksi mainittiin eri kokoukset ja yhteisty6 controllerin kanssa. Controllerin tietdmys ja
ammattitaito nousivat esille lahes kaikissa haastatteluvastauksissa ja controlleria pidet-
tiinkin tarke&na tyoparina talousasioissa ja talouteen liittyvien ongelmien ja selvitys-
ten tekemisessd. Haastatteluissa tuli esille myds controllerin tietdmyksen lisdédminen
itse liiketoiminnasta, jolloin asioiden syiden ja seurausten selvittdminen ja myos liike-

toiminnan ennustaminen olisi helpompaa.
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Toimiva talousraportointi ja huolellisesti tehdyt talousennusteet ovat térkeita toimin-
nan ohjauksen ja johtamisen tyovélineitd. Talousraportointi liittyy kiintedsti talousen-
nusteisiin, joten niitd on mieleké&sta tarkastella yhdessa. Talousennusteet ovat elintér-
keitd padtoksenteon, suunnittelun ja seurannan tyokaluja ja esimerkiksi budjettien
valmistelu perustuu aina mahdollisimman huolellisesti laadittuihin ja madollisimman
luotettaviin ennusteisiin. (Drury 2012, 608.) Myos tekemisséni haastatteluissa tuli
esille, ettd talousraportit ja varsinkin talousennusteet ovat tarkeitd johtamisen vélinei-
t4. Padsaantoisesti raporttien maaraa pidettiin riittdvand mutta raporttien laatu ja rapor-
tointikaytanteet heréattivdt enemman keskustelua. Haastatteluvastauksien perusteella
raportointikayténteitd ja raportointimallit ndyttéisivat kaipaavan uudistamista. Huomi-
osta pitéisi kiinnittdd enemmén jokaisen raportoivan yksikon omaleimaisuuteen ja
siihen, ettd toiminnan kannalta oleelliset asiat, poikkeamat ja havainnot l6ytyivét ra-
portista ensisilmayksella. Toimiva talousraportointi ennusteineen on kuitenkin johdol-

le se konkreettinen ja virallinen asiakirja, johon johdon paatdkset tukeutuvat.

Haastatteluvastauksissa tuli selvésti esille talousennusteiden tarkeys liiketoiminnalle.
Muutama haastateltu piti talousennusteita jopa kaikkein tarkeimpana talousraportoin-
nin osa-alueena ja muidenkin mielestd talousennusteilla oli hyvin paljon painoarvoa.
Toisaalta juuri kuitenkin talousennusteisiin kohdistui eniten epédvarmuustekijoita, mi-
k& nakyi siind, ettd niiden oikeellisuuteen suhtauduttiin vaihtelevasti. Eniten epailyja
heratti se, ettd oliko kaikki tiedossa olevat asiat huomioitu ennusteissa ja ettd oliko
ennuste kayty lapi kohta kohdalta vai perustuiko ennuste vain omaan tuntemukseen
siihen vaikuttavista asioista. Haastatteluvastauksista ei suoraan voi paatelld, miten eri
liikelaitoksissa ja tulosyksikoissé kaytetty ennustamismenetelmd huomio ennusteeseen
vaikuttavat tekijat. Toisaalta ennustamismenetelman kehittdminen siten, ettd kaikki
alemmin tassa tutkimuksessa esiin tulleet talousennusteisiin vaikuttavat seikat tulisi

huomioiduiksi ennustetta laadittaessa, olisi parannus nykyiseen k&ytantoon.

Talousennusteissa pitéisi haastatteluvastausten mukaan huomioida erityisesti aikai-
sempien vuosien ja kuukausien toteumatilanne, k&ynnissa olevat, tulevat ja odotetta-
vissa olevat tyot, volyymimuutokset, kuntalaisten tarpeet, ulkopuoliset impulssit, hei-
kot signaalit, hinnoittelu, pitkan tdhtdimen suunnittelu, tulojen ja menojen tasapaino-
tus sekd kokemuksen mukanaan tuoma tietdmys. Haastatteluvastausten perusteella
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monissa liikelaitoksissa ja tulosyksikoissa nain pyritadnkin tekemaén mutta vastauk-
sista ei suoraan voi paéatella sita, ettd miten kéytetty ennustamismenetelma tukee tatéa.

Haastatteluissa esiin nostamani rullaava ennustaminen heratti kiinnostusta mutta. Eri-
tyisesti sen ajateltiin helpottavan budjetointia. K&ytanndsséd monissa yrityksissa kayte-
td&n nykyadn rullaava ennustamista, jonka taustalla on normaali yhden tilikauden mit-
tainen budjetti. Rullaava ennuste helpottaa talléin budjetin rakentamista. (Alhola &
Lauslahti 2005, 98.) Haastattelujen perusteella rullaavaan ennustamisen néhtiin hel-
pottavan mygds toiminnan suunnittelua, silld normaali liiketoiminta ei p&aty vuoden
vaihteeseen kuten tilikauden mittainen budjetti. Samoin monet sopimukset ovat luon-
teeltaan sellaisia, ettd ne jatkuvat usean vuoden ajan tai toistaiseksi. Haastatteluvasta-
uksista voisi paatella, ettd rullaavasta ennustamisesta voisi olla enemman hyotya kuin

haittaa my6s kunta-alalla vaikka sita ei ulotettaisikaan budjetointiin.

Haastatteluvastausten perusteella tuli esille myos se, ettd padsaantdisesti tulevaisuuden
nahtiin alkavan t&std hetkestd tai huomisesta. Tdama on tarke& havainto, silla kuten
Hamel ja Prahalad (2006, 151) teoksessa Kilpajuoksu tulevasta méaarittelevat, niin
tulevaisuus alkaa juuri nyt. Heiddn mukaansa lyhyt ja pitkdaikavali pitéisi sovittaa
yhteen eikd niiden pitdisi ajatella rajaavan toisiaan mitenk&én. Haastatteluvastauksista
voi pééatelld, ettd vaikka lyhyen ja pitk&n tahtdimen suunnitelmien térkeys ja yhteenso-
vittaminen ymmarrettiinkin tarkeéksi asiaksi, niin k&ytdnndssa tama ei kuitenkaan

taysin toteudu.

7.2 Toimenpidesuositukset

Tassa luvussa kokoan yhteen ne asiat, jotka tutkimusongelmiini liittyen nousivat esille
haastattelujen pohjalta. Kayn I&pi seké talousennusteisiin vaikuttavat tekijat etté esitte-
len talousennustamiseen liittyvat kehittamisehdotukset.

Tekemieni haastattelujen perusteella talousennusteisiin ja talousennusteiden valmiste-
luun liittyvat monenlaiset asiat ja seikat. Kaikkien haastateltujen mielest& talousennus-
teen valmistelu kuuluu 1&8hinn& controllerin toimenkuvaan. T&lla hetkell&d useimmissa
yksikoissa talousennuste valmistellaan yhteistydssa controllerin, palvelupéallikbiden
ja toimitusjohtajan kanssa. Haastatteluista k&vi kuitenkin ilmi, ettd controllerin tieta-
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mys itse liiketoiminnasta voisi olla parempi. Mielestani askel oikeaan suuntaan olisi
se, ettd controllerin toimenkuvaa kehitettdisiin enemmé&n business controller -
tyyppiseksi. Talla hetkella Palveluliiketoimessa onkin jo tdman suuntainen kehitys
mietinndssé ja mielesténi sitéd pitdisi vahvistaa. Jos controllerilla on hyvé tietdmys lii-
ketoiminnasta, niin hdnen on huomattavasti helpompi valmistella silloin ennustettakin.
Lisdksi se parantaisi myos talousraporttien analyyttisyyttd, sill4 asioiden syyt ja seura-

ukset olisivat talloin helpommin havaittavissa.

Talousennusteiden valmistelussa on haastateltavien mukaan otettava huomioon aikai-
sempien vuosien ja kuukausien toteumat. Monta kertaa tietyill4 asioilla on tapana tois-
tua samankaltaisina tiettyind aikoina vuodesta tai niilla on havaittavissa selvaa trendia
ajan kuluessa. Télla hetkelld vallitsevia raportointik&ytanteitd on muutettu niin usein,
etta se tarkoittaa kdytdnndssé koko trendiraportoinnin puuttumista. Jos yksikolla ei
ollut omaa seurantaa, niin joidenkin asioiden historiatieto voi olla vaikeasti selvitetta-
vissé. Koska talousennusteet liittyvasti kiintedsti talousraportointiin, pitéisi talousra-
portointi suunnitella siten, ettd se huomioisi jokaisen yksikon omaleimaisuuden. Eri
yksikoilla on erilaiset tarpeet ja intressit seurata erilasia asioita. Lisaksi eri yksikot
ovat hyvinkin erikokoisia, mika aiheuttaa sen, ettd yksi yhteinen raportointimalli sopii
paremmin toisille kuin toisille. Jos raportointimalli raataloitaisiin enemman yksikko-
kohtaisesti ja valittu malli sdilytettéisiin, se mahdollistasi yksikon kannalta tarkeén
trendiraportoinnin, jota voisi hyddyntdd myos talousennustetta laadittaessa. Vaikka
tietty osa raportoinnista olisi yksikkokohtaista, se ei sulkisi pois sité, ettd olisi my6s

kaikille yhteinen osuus.

Talousraportoinnin kehittdmiseen liittyen tuli haastateltavilta paljon muitakin kom-
mentteja. Koska talousraportointi ja talousennustaminen liittyvét niin Kiinteésti toi-
siinsa, kdyn tassa lapi myds ne. Jotta talousraportointia ja talousennustamista olisi
ylipdatddn mahdollista tehdd, pitéisi tyokalujen olla kunnossa. Talla hetkella rapor-
tointijarjestelmat eivat haastateltujen mukaan taysin tue yksikgiden tarpeita. Toisaalta
jarjestelmistd on mahdollisuus siirtda raportteja Exceliin, jossa niit4 voidaan jatkoja-
lostaa. Tybajan ja tyo tehokkuuden kannalta olisi kuitenkin jarkevaa selvittda yksikoi-
den raportointitarpeet jarjestelmien suhteen ja tutkia niiden sovellettavuus nykyisiin
jarjestelmiin. Lisaksi toiminnanohjausjarjestelman puuttumien on ollut joissakin yksi-

kdissa suuri puute. Palveluliiketoimeen on kuitenkin tulossa uusi toiminnanohjausjar-
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jestelmd, joka on aluksi tarkoitus ottaa k&yttéon muutamissa yksikdissé. Haastatelta-
vien mukaan tdma uusi jarjestelmé helpottaisi erityisesti kustannusten kohdistamista
tuotteille, tilauskannan maarittelyd ja suurempien hankkeiden jaksotukseen liittyvié
ongelmia, mikd puolestaan helpottaisi myds talousennustamista. Mielestani tallaiset
jarjestelmien avulla saatavat parannukset seka itse liiketoiminnalle ettd talousasioihin
liittyen pitéisi ehdottomasti hyodyntdd. Lisaksi uusien jarjestelmien maarittelyssa ja
kayttoonottoon liittyvissa asioissa pitdisi aina olla my6s taloushallinnon edustaja mu-

kana, jotta jarjestelman soveltuvuus tulisi mietittyd myds taloushallinnon tarpeisiin.

Haastatteluvastauksissa tuli esiin my6s muita selkeitd talousraportointia ja talousra-
portointikaytanteitd koskevia parannusehdotuksia. Varsin selkedsti monessa haastatte-
lussa tuli esille toivomus graafisesta esitysmuodosta. Graafisesta esitysmuodosta on
helppo yhdell silméykselld ndhdd kokonaistilanne esimerkiksi eri alayksikoiden vélil-
14 tai verrattuna aikaisempiin vuosiin tai kuukausiin. Liséksi graafinen esitysmuoto on
havainnollinen kehityssuunnan ndyttdmisessd, joten se palvelisi my0s trendiraportoin-
tia. Trendeistd on taas hy6tya ennusteita laadittaessa. Talousraporttien sanallinen esi-
tysmuoto sai kritiikkid sen pituudesta. Sanallisen osuuden toivottiin olevan selvésti
nykyista lynyempi ja keskittyvéan vain oleellisiin tai jollain lailla muuttuneisiin tapah-
tumiin. Liséksi sanalliset tekstit pitdisivat olla analyyttisempia, joiden asioiden syyt ja
seuraukset olisivat selvitetty ja kerrottu toimenpide-ehdotukset niihin liittyen. Mieles-
tani ndma kaikki ovat sellaisia asioita, jotka olisi syytd huomioida ja muuttaa nykyi-

sessa raportoinnissa.

Talousennusteen laadintaan liittyen haastatteluissa tuli esille my0s se, ettd kenen vas-
tuulla on koko Palveluliiketoimen ennusteprosessin koordinointi ja kuka vastaa esi-
merkiksi tiedottamisesta muutostilanteissa, joissa vanhat toimintatavat muuttuvat.
Nykykaytanto tuntui olevan haastateltujen mukaan hieman kirjava. Esimerkkind tassé
kohtaa mainittiin sisdisten erien tdsmayttdminen ennusteessa, mille ei nayttanyt olevan
selvad tapaa toimia. Mielestani tdman tyyppisille asioille pitéisi luoda selvé kaytanto,
miten toimitaan. Asiaa voisi lahestya esimerkiksi joko yhteisten s&&ntdjen kautta tai
miettid, voisiko tukea saada jarjestelmistd. My0s asioista tiedottamista, varsinkin muu-
tostilanteissa, on tehostettava.
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Talousennusteiden térkeydestd haastateltavat olivat lahes yksimielisia mutta niiden
luotettavuuteen kohdistui epailyjé. Eniten epéilyja herétti se, ettd onko ennuste laadittu
systemaattisesti. Jokaisella yksikoll& on kuitenkin hieman erilainen tapa koota ennus-
tetta vaikka suuret linjat nayttaisivatkin olevan melko yhtendiset. Téssd kohtaa nékisin
tarpeelliseksi jatkotutkimuksen, joka selvittdisi erityisesti controllerien tapaa ja nake-
mysté ennusteen laadinnasta. Mielestani olisi hyva selvittdd myos asiaa sitd kautta,
sill&4 ennusteen laatiminen liitettiin erityisesti controllerien toimenkuvaan. Vaikka joh-
don ndkdkulmakin on tarked, silla ennuste on ensisijassa johdon tyovaline, olisi hyva
tarkastella asiaa mahdollisimman monesta ndkdkulmasta. Samalla voisi olla hyodyllis-
t4 selvittdd talousennustamista muiden isojen kuntien osalta, jotta saataisiin vertailu-

kohta talle tutkimukselle.

7.3 Tutkimuksen luotettavuus ja onnistuminen

Tassa luvussa kayn lapi opinndytetyoni kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskritee-
rin perusteella ja pohdin oliko aineisto riittava laaja luotettavan kuvan muodostami-
seksi tutkimusongelman kannalta. Luvun lopussa tarkastelen tyoni edistymisté ja sitd,

miten opinndytetyoni on onnistunut.

Luotettavuus

Tekemdni seitseman haastattelua muodosti tyypillisen laadullisen aineiston, jotka
koostuivat suhteellisen pienen ihmisjoukon mielipiteista tietyista asioista. Useassa
haastattelussa tuli esille samantyyppisid asioita ja huomasin, ettd ndméa seitseman
haastattelua olivat riittdva aineisto hyvan kuvan muodostamiseen tutkimusongelmaan
néhden. Mielestani tdssé aineistossa oli saavutettu saturaatiopiste. En usko, ettd uusis-

ta haastatteluista oli tullut endd mitdan uutta tietoa tutkittavista asioista.

Tama kvalitatiivinen aineisto kuvaa hyvin pienen ryhman mielipidettd tutkittavista
asioista eikd sitd ole tarkoitustaan yleistdd koskemaan suurta joukkoa. Haastattelut
sopivat hyvin tiedonkeruumenetelméksi, jos halutaan korostaa yksilod tutkimustilan-
teen subjektina, jolla on mahdollisuus vapaasti tuoda esille omia ajatuksia ja mielipi-
teitddn (Ojasalo ym. 2009, 95.) Tdassé tutkimuksessa haastattelut toimivat hyvin tutki-

musmenetelmana ja niiden pohjalta tuli kattava aineisto tutkittaviin asioihin.
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Kvalitatiivista tutkimusta ei voida pitadd yhtend yhtendisena tutkimusperinteend, silla
siihen voidaan katsoa kuuluvan useita eri lahestymistapoja ja tutkimustekniikoita. Tas-
t4 johtuen kvalitatiivisen tutkimukseen ei voi soveltaa yht4 yhtendistd kasitysta tutki-
muksen luotettavuudenkaan kysymyksistd. Arkieldméssa luotettavuuden kriteeriksi
otetaan yleensa totuus eli arvio siitd, puhuuko ihminen esimerkiksi haastattelutilan-
teessa totta. (Tynjéala 1991, 387.) Jos tdman tutkimuksen osalta tarkastellaan tat4 yhta
luotettavuuden kriteerid eli totuutta, niin on vaikea tai lahes mahdoton sanoa, ettd pu-
huivatko haastatelleet totta. Yleinen oletus lienee kuitenkin se, ettd lahtokohtaisesti
ihmisten uskotaan puhuvan totta ellei muuta pystytd ndyttdméaén toteen.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen sopivat huonosti kvantitatiivisen tutkimuksen mittarit,
joita ovat validiteetti ja reliabiliteetti. Validiteetilla eli patevyydella tarkoitetaan sitd,
mitataanko juuri sitd mité pitadkin ja reliabiliteetilla puolestaan tarkoittaa sitd, ovatko
tutkimustulokset pysyviad. (Koskinen ym. 2005, 255 — 256.) Laadullisen tutkimuksen
luotettavuuskriteerit ovat melko joustavia, silld eri koulukunnat antavat erilaisen na-
kemyksen asiasta. Varsianista yhtendistd linjausta asiasta ei ole olemassa. (Kananen
2010, 71.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa pysyvyytta voidaan kuitenkin tarkastella
siltd pohjalta, ettd voitaisiinko haastattelu toistaa uudestaan ja saada samanlaiset vas-
taukset. Tutkimustulokset eivat mydsk&an saisi olla tutkijasta tai haastattelijasta riip-
puvaisia vaan tutkimuksen pitdisi pystya toistamaan samanlaisena toisen tutkijan toi-
mesta. (Koskinen ym. 2005, 258.)

Tahén raporttiin analysoitujen haastattelujen vastaukset olisivat varmasti samanlaiset
vaikka haastattelijana toimisi toinen henkil6 tai haastattelu suorittaisiin uudestaan ly-
hyen ajan kuluttua. Jos aikaa uusintahaastattelu tehtaisiin pidemman ajan kuluttua,
esimerkiksi parin vuoden kuluttua, vastauksissa varmasti olisi jo hieman hajontaa ja
poikkeamia ensimmadiseen haastatteluun verrattuna. Kvalitatiivisen tutkimuksen tar-
koituksena onkin selvittad tietyn ongelman tai tapahtuman yksityiskohtaista rakennetta
tiettynd aikana eik& selvittdd ilmididen yleistettavyytté tai yleisluontoisuutta (Metsa-
muuronen 2000, 14).

Yleising kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuuskriteerit voidaan pitéa luotettavuutta

(credibility), siirrettavyytta (transferability), riippuvuutta (dependability) ja vahvistet-
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tavuutta (conformability). Luotettavuus tarkoittaa monen menetelman kayttoa, ver-
taisarviointia tutkimuksen aikana ja poikkeavien tapausten aktiivista hakemista. Siir-
rettdvyydelld tarkoitetaan kuvausta siitd, onko mahdollisuutta tutkimuskohdetta siirtaa
muualle. Riippuvuus tarkoittaa tutkimuksen dokumentointia siten, ettd muut tutkijat
voivat sitd arvioida. Vahvistettavuudella ymmarretddn auditointia. (Koskinen ym.
2005, 257.) Tdassa opinndytetydssd nama luotettavuuden kriteeri tayttyvat siten, etté
kiinnitin huomiota siihen, ilmenikd haastatteluissa muista poikkeavia tapauksia. Siir-
rettdvyys eli se, miten hyvin tutkimus voitaisiin siirtad toiseen kontekstiin, riippuu
paljon kontekstien samanlaisuudesta tai erilaisuudesta. Uskoisin, ettd tdman tutkimuk-
sen osalta siirrettdvyys-kriteeri tayttyy osittain. Tutkimustulokset olisivat varmasti
erilaisia, jos tutkimus olisi tehty vaikka jossakin toisessa kunnassa tai yritysmaailmas-
sa. Riippuvuus-kriteerin osalta voin todeta, ettd olen dokumentoinut ja kuvannut t&hén

opinndytetyton liittyvat seikat mahdollisimman tarkasti tassa raportissa.

Kvalitatiivista tutkimusta voidaan arvioida myos uskottavuuden perusteella. Uskotta-
vuus tarkoittaa sité, ettd tutkimustulosten on noustava itse aineistosta eivatkd omat
késitykset saa vaikuttaa siihen. Tassa tutkimuksessa hain litteroidun haastatteluaineis-
ton perustella vastauksia raportin alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin. Erityista
huomiota kiinnitin siihen, ettd omat mielipiteeni ja ajatukseni eivat vaikuttaneet tut-
kimustuloksiin. Kvalitatiivisen tutkimuksen Kuten Paivi Tynjéla (1991, 390), artikke-
lissaan Kvalitatiivisen tutkimusmenetelmien luotettavuudesta kertoo, niin tutkimustu-
losten siirtdmisesta kvalitatiivisessa tutkimuksessa toiseen kontekstiin riippuu paljon
siit4, miten samanlainen tutkittu ymparisto ja sovellettu ymparisté ovat. Liséksi han
mainitsee, etté tutkija yksin ei voi tehdd paatosta siirrettdvyydestd, koska han tuntee

ainoastaan tutkimusympariston.

Kvalitatiiviseen tutkimukseen liitetddn luotettavuuden kriteerind myds varmuus, joka
tarkoittaa sitd, ettd omat ennakkoasenteet eivat saisi vaikuttaa tutkimustuloksiin. Ana-
lysoidessani haastatteluja kiinnitin erityistd huomioita siihen, ett4 en muokannut lause-
rakenteita tai ilmaisuja ja yritin muutenkin suhtautua aineistoon ulkopuolisen tarkkai-
lijan roolilla. En missdén vaiheessa laittanut omia ajatuksiani tai antanut ennakkoasen-

teideni vaikuttaa haastattelujen tulkintaan.
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Onnistuminen

Taman opinndytetyon tarkoituksena oli selvittdad, mitka tekijat vaikuttavat talousen-
nustamiseen ja miten talousennustamista voitaisiin kehittdd? Opinndytteeni nakokul-
ma oli johdon ndkdkulma, joten suoritin tutkimukseni haastattelemalla Espoon kau-
pungin Palveluliiketoimen toimialan johtavassa asemassa olevia henkilditd. Tavoit-
teenani oli selvittdd, mit4 johtajat ajattelevat talousennustamisesta ja siihen vaikutta-
vista tekijoista sekd nakevatko he, etté sitd voitaisiin jollakin tavalla kehittdd. Koska
talousennuste on johdolle tarked tyovaline, joka tukee jokapaivaistd péatoksentekoa,
nain tarkeéksi selvittaa asiaa johtajien omasta nakokulmasta.

Mielesténi opinndytetydni on saavuttanut sille asetetut tavoitteet ja tutkimusongelmiin
on saatu vastaukset. Tekemani kvalitatiivinen haastattelututkimus oli hyva lahestymis-
tapa télle tutkimukselle, silla tekemieni yksilohaastattelujen avulla sain paljon aineis-
toa tutkittavista tapauksista. Mielestdni tekemieni haastattelujen maard oli riittava,
enka usko, ettd esimerkiksi kvantitatiivinen lomakekysely olisi tuonut lisdarvoa saa-
tuihin vastauksiin. Litteroimani aineiston perusteella pystyin loytdmaan vastaukset
tutkimusongelmiin ja pystyin muodostamaan kuvan siit4, minkalaisia ajatuksia johdol-

la on tutkimusongelmiin liittyen.

Haastatteluvastausten perusteella opinndytteeni toimeksiantaja sai tiedon johdon ta-
manhetkistd ajatusmaailmasta tutkittaviin asioihin. Uskon kuitenkin, ettd asia on ajan-
kohtainen vield tdman tutkimuksen jalkeenkin, joten ndkisin térkeéksi tutkia asiaa

my6s muista ndkokulmista.

Opinnaytetyoni tekemisen aikana sain paljon uutta tietoa tutkimukseen liittyvastd teo-
riasta. Lisaksi tekemani haastattelut antoivat minulle uuden kokemuksen, sill4 en ollut
aikaisemmin tehnyt vastaavanlaisia haastatteluja. Opinndytetydprosessi eteni suunni-
telmani mukaan eikd suurempia viivastyksia tullut matkan varrella. Kokonaisuutena
olen tyytyvdinen opinndytetyohoni ja sen tarjoamaan mahdollisuuteen tutustua tutkit-

tavaan asiaan ndin perusteellisesti.
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8 LOPUKSI

Opinnaytetyon tekeminen oli pitkd ja opettavainen prosessi. Etukéteen en olisi usko-
nut, miten paljon aikaa se todellisuudessa tulisi viemaan. Toisaalta se oli myds hyvin
opettavainen prosessi, silld se pakotti minut tutustumaan siihen teoriataustaan, joka
opinndytteeseeni liittyi. Tdma antoi minulle hyvan lahtokohdan opinndytteeni tekemi-
seen ja empiirisen osuuden valmisteluun. Liséksi se auttoi minua ymmaéartamaan ja
suhtautumaan myds omaan leipatyéhoni uudella tavalla. Vaikka minulla onkin jo pit-
k& tyokokemus taloushallinnon tyotehtéavistd, niin tdman tyyppinen tutkimuksellinen
l&hestymistapa antoi aivan uuden ndkdkulman asioihin ja haastoi koko ajan pohtimaan

my06s omia leipatditani uudelta kannalta.

Opinnaytety6prosessin aikana sain mahdollisuuden tutustua Espoon kaupungin Palve-
luliiketoimen toimialan johtajistoon. llokseni voin sanoa, ettd kaikki ottivat minut hy-
vin ja avoimesti vastaan ja haastattelujen tekeminen sujui vaivattomasti. Haastattelu-
jen aikana opin paljon uusia asioita ja valtavan méaran materiaalia tutkimustani var-
ten. Nain jalkeenpdin ajateltuna haastattelujen tekeminen oli ehdottomasti tdman
opinndytetyon parhaita hetkid. Samalla kun sain hyvan aineiston tutkimustani varten,
niin sain mahdollisuuden tutustua Palveluliiketoimen johtajistoon. Ilman tdman tutki-
muksen tekemistd, en luultavasti koskaan olisi muuten saanut téllaista mahdollisuutta.
Huomattavasti hitaampaa olikin sitten vastausten litterointi, analyysivaihe ja varsinai-

sen raportin Kirjoittaminen.

Tutkimustulokset antoivat paljon uutta tietoa talousennustamiseen liittyen ja opin pal-
jon uutta tutkimuksen tekemisen ohella. Tutkimustulosten pohjalta pystyin muodos-
tamaan selkedn kuvan Palveluliiketoimen johtajiston mielipiteista, k&sityksista ja aja-
tuksista tutkimuskysymyksiin liittyen. Nékisin kuitenkin vield tarkedksi jo aiemmin
mainitsemani jatkotutkimuksen. Mielesténi olisi hyodyllista tutkia talousennustami-
seen liittyvia asioita my®s controllereiden ja muiden taloushallinnon ammattilaisten
nakokulmasta, jotta kokonaiskuva talousennustamiseen liittyen olisi mahdollisimman
kattava. Taman tutkimuksen tutkimustulokset avasivat silméni erityisesti sithen, miten
tarke&d talousennustaminen todellisuudessa onkaan. Hieman kérjistetysti voisi sanoa,

ettd talousennusteet todellakin ovat, erdstad haastateltavaani lainaten, "Number One”,
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silld ne ovat vahintaankin yksi niistd dokumenteista, joiden perusteella johtajat joutuu

tekemaan suuriakin paatoksia.

Opinnaytteeni tekeminen on ollut paitsi pitk&, myos toisaalta melko raskas prosessi.
Se on vienyt ison osan vapaa-ajastani, mik tarkoittaa, ettd myos perheeni on joutunut
tahtomattaan olemaan osa t4t4 prosessia. Nyt, kun tyoni on valmis ja viimeisetkin vii-
lailut ja stilisoinnit on tehty, niin haluaisin kiittdd miestani, joka on joutunut kesta-
maan kiukutteluani tdman prosessin aikana. Suuret kiitokset kuuluvat myds esimiehel-
leni, joka on erittdin reilulla ja rohkaisevalla asenteellaan kannustanut minua opin-
naytteeni tekemisessé. Ja viimeisend vaan ei vahéisimpéna, haluan kiittdd myos kaik-
kia haastateltaviani ja Espoon kaupungin Palveluliiketoimen hallinto- ja kehittdmis-
johtajaa, jota ilman minulla ei olisi ollut t&t& mielenkiintoista ja haastavaa aihetta.
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LITE 1(1).

Haastattelukysymykset

Talous

1. Miten kaupungin talousasiat liittyvat omaan tyohdsi?

2. Misté saat tietoa oma toimialan talousasioista?

3. Mill4 tavalla pystyt itse vaikuttamaan talouteen liittyviin asioihin?

4. Miten méarittelisit talouteen liittyvat asiat?

5. Kuinka vélttdmatonta kaupungin talousasioiden ymmartaminen on tyosi
onnistumisen kannalta?

6. Kuinka paljon aikaa kaytéat talousasioiden parissa tyoskentelyyn viikoit-
tain?

7. Miten saat tall4 hetkelld tiedon vastuualueesi taloudellisesta tilasta?

= Kuinka luotettavana pidat saatua tietoa?

8. Jos tydssasi mieltési askarruttaa jokin talouteen liittyva seikka, miten
alat selvittaa asiaa?

9. Miten aktiivisesti seuraat talousuutisointia ja taloudessa tapahtuvia muu-

toksia ja yleisté talouden kehitysta?

Raportit
10. Miten médrittelisit talousraporttien méaran talla hetkella?
11. Kuinka helppolukuisia nykyiset talousraportit ovat?
12. Milla tavalla hyddynnét talousraportteja ty6ssasi?
13. Kuinka luotettavaa nykyinen kaupungin talousraportointi on?
14. Milla tavalla ennusteet mielestasi liittyvat talousraportointiin?
15. Mité parannusehdotuksia sinulla olisi kaupungin talousraportointia aja-

tellen?

Ennusteet
16. Miten ennusteet vaikuttavat oman tyohosi?
17. Miten talousennustaminen tapahtuu vastuualueellasi?
18. Miten n&kisit ennustamisen syvyyden talla hetkelld yksikossasi / vas-

tuualueellasi?



19.

20.

21.
22,
23.
24,

25.

26.

27.

28.

29.
30.

LITE 1(2).

Minkalaisia tarpeita tai paineita ennusteihin liittyen tulee talla hetkelld
ulkopuolisilta tahoilta?

Mité ennustamismenetelmad yksikkosi / vastuualueesi kdyttaa ennus-
tetta laadittaessa?

Miten luotettavana pidat nykyistd ennustamismenetelméaa?

Mit4 asioita ennusteissa tulisi huomioida?

Milla tavalla ennusteet vaikuttavat strategiaan?

Milla tavalla yksikkdnne / vastuualueenne ennusteessa otetaan huomi-
oon muutokset tuloissa ja menoissa?

Mité mielté olet nykyisesté ennustamistiheydestd?

Voisiko mielestasi yksikkdsi / vastuualueesi siirtya rullaavaan ennus-
tamiseen? Rullaavalla ennusteella tarkoitetaan ennustetta, joka ulottuu
aina esim. 12 kk eteenpdin.

Seuraatko kansantaloudellisia ennusteita, joita tekevat eri ennustelai-
tokset?

Milla tavalla madrittelisit heikon signaalin?

Mika on yksikkosi / vastuualueesi tilanne tulevaisuudessa?

Mit& muita asioita haluaisit nostaa esille kaupungin talousennustami-

seen liittyen?



