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Tutkimuksen

tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on rakentaa Espoon kaupungin tyovéenopistolle mitta-
risto taloudelliseen seurantaan. Mittareiden tarkoituksena on olla keskeisi& opis-
ton tulojen, menojen ja tehokkuuden seurannan kannalta. Liséksi mittareiden tu-
lee avustaa opiston johtoa paatdksenteossa. Tutkimuksen tavoitteena on myos
mahdollistaa mittariston implementointi.

Lahdeaineisto

Tulokset

Avainsanat

Tutkimuksen lahdekirjallisuutena kaytettiin ajankohtaisia tieteellisia artikkeleita
sekd kirjallisuutta tutkimuksen aihealueilta. Lahdekirjallisuus késitteli paéosin
kunnallistaloutta, New Public Managementia, suorituksen mittaamista ja im-
plementointia. Empiirinen aineisto keréttiin haastattelemalla seitsemaa henkiléa
Espoon kaupungin tyovaenopistosta. Haastateltavat toimivat opiston johdossa,
tiimivastaavina seké asiantuntijoina.

Tutkimuksen tuloksena syntyi Espoon kaupungin tydvéenopiston kayttéon ta-
loudellinen mittaristo, joka siséltdd kymmenen mittaria. Mittariston implemen-
toinnin kannalta keskeisimmiksi asioiksi nousivat opiston johdon sitouttaminen
mittariston kayttoon seké tiimien esimiesten ja sihteerien perehdyttaminen mit-
tariston paivittamiseen.
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1 JOHDANTO

1.1 Motivaatio tutkimukselle

Julkisten palveluiden tuottavuudesta on olemassa monenlaisia mielikuvia. Yleinen késitys on,
ettd julkiset palvelut ovat tuottamattomia verrattuna yksityisen sektorin tuottamiin palveluihin
(Kuntatalous — Monen muuttujan summa 2004, 61). Tdma ei kuitenkaan en&a tané paivana
pida tdysin paikkaansa, silla monet julkisen sektorin organisaatiot ovat joko jo lapikéyneet
mittavia toiminnan tehostuksia tai ainakin tavoittelemassa tehostamisia tulevaisuudessa. Jat-
kuvat tehostamisvaatimukset luovat julkisen sektorin organisaatioille haastavan tilanteen.
Niiltd vaaditaan yh& tehokkaampaa ja liiketoimintasuuntautuneempaa toimintaa. Tamé kehi-

tys asettaa uusia vaatimuksia myos julkisen sektorin suorituksen mittaamista kohtaan.

Viimeaikaiset toimenpiteet julkisen sektorin talouden kohentamiseksi ovat siséltédneet yksityi-
selld sektorilla kdytettyjen menettelytapojen tuontia julkiselle puolelle (Vinnari ym. 2008,
97). Julkisen sektorin uudistamistoimenpiteet ovat kohdistuneet muun muassa julkisen sekto-
rin kokoon ja kustannuksiin, sen tehtaviin, ohjaus- ja johtamisjarjestelmiin seka virkamiesten
lukumé&éraén ja toimintaan. Taman kehityksen myota on alettu puhumaan uudesta julkishal-
linnosta (New Public Management). Uudistusten taustalta 16ytyy kasvanutta tyytyméattomyyt-
ta julkisen hallinnon tilaa ja toimintaa kohtaan. Kun budjettien kasvattaminen ei ole enéda on-
nistunut, on taytynyt alkaa parantamaan hallinnon tuottavuutta ja tehokkuutta. N&in ollen
julkisen hallinnon uudistusten keskeisiksi arvoiksi ovat tulleet taloudellisuus ja tehokkuus.
(L&hdesméki 2003, Né&si ym. 2001.) Julkisen sektorin tehostamista on tutkittu seka Suomessa
ettd varsinkin ulkomailla (ks. esim. Ganley & Cubbin 1992, Hood 2002, Hood 1995, Karila
1998, Lahdesmaéki 2003).

Jotta julkisen sektorin toimintaa voidaan tehostaa, tarvitaan tietoa toiminnan aiheuttamista
kustannuksista sekd toiminnasta saatavista tuloista. Mittarit ovat tehokas tapa tuottaa lisaa
informaatiota paatoksenteon tueksi, jolloin padtoksid voidaan tehdd enemman faktatiedon
pohjalta. Tehokas p&&toksenteko perustuu aina informaatioon. llman riittdvéa informaatiota

paatoksenteko on vain pelkka intuitioon perustuva arvaus, jossa epavarmuus ja riski nousevat



kohtuuttoman suuriksi. Kun pééatostilanteeseen saadaan lisdd informaatiota, pienevét seka

riski ettd epdvarmuus ja paatoksenteon laatu paranee. (Laitinen 2003, 24-25.)

Tama tutkimus on tehty toimeksiantona Espoon kaupungin tyGvaenopistolle, joka on Espoon
kaupungin sivistystoimen alainen nettobudjetoitu yksikko. Tutkimuksella on k&ytdnnén mer-
kitysta tutkimuksen toimeksiantajalle, koska rakennettavat mittarit antavat tyéopiston johdol-
le informaatiota ja tata kautta myos tarjoavat tyokalun toiminnan ohjaamiseen ja tehostami-
seen. Tutkimuksen konteksti kunnallisen tulosyksikon alaisessa organisaatiossa luo tutkimuk-
seen oman haasteensa, silla siella eivat pade samat lainalaisuudet kuin yritysmaailmassa, jota
varten suurin osa taloudellisista mittareista on kehitetty. Taman takia tutkimuksessa perehdy-
tdan julkistalouteen ja sen tehostamiseen, jotka vaikuttavat sekd tutkimuksen toteutukseen

ettd mittareiden rakentamiseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkimuksen tavoitteet voidaan jakaa kahteen osaan.

1. Espoon kaupungin tyovaenopiston tulojen, menojen ja tehokkuuden seurannan

kannalta keskeisten mittareiden valitseminen

Mittareiden tarkoituksena on tarjota selkedd ja helposti ymmarrettavaa informaatiota, jotta
myos henkil6t, jotka eivét ole perehtyneet liiketalouteen ja laskentatoimeen, voisivat ymmar-
taa tydvaenopiston ja tiimien taloudellista tilannetta. Ta&mé& on tarke&& sen takia, koska seka
Espoon kaupungin tydvaenopiston johto etta tiimien esimiehet ovat koulutukseltaan opettajia
tai muilta ei-taloudellisilta aloilta. Mittarit pitad saada rakennettua siten, etta informaatio nii-
hin saadaan hankittua Espoon kaupungin tyévaenopiston jo olemassa olevilla tyokaluilla,
joita ovat kurssinhallintaohjelma KUHA ja talouden seurantajarjestelma QlikView. Kurssin-
hallintajérjestelmasté pystytddn saamaan informaatiota opetustuntien seké oppilaiden maaras-

t4, kun taas QlikView tarjoaa taloudellista perusinformaatiota.

Mittareiden tarkoituksena on edistéa tyévaenopiston kahdeksan eri tiimin vertailukelpoisuutta

keskendan. Aiemmin tiimien suoriutumista ei ole opistossa vertailtu relevanteilla mittareilla.



Tiimit ovat kuitenkin melko erilaisia seka kooltaan, toiminnoiltaan ettd opetusryhmékooltaan.
Tama tarkoittaa sitd, ettei niiden vertailu ole usein kovin helppoa eika aina edes tarkoituk-

senmukaista.

Tarkoituksena on luoda pelkéstdan taloudellisessa seurannassa hyoddyttavia mittareita, silla
Espoon tydvaenopistossa on otettu vuonna 2010 kayttéon uusi tiimikohtainen Balanced Sco-
recard, joka sisdltdd kattavasti ei-taloudellista nakokulmaa. Tuloskortissa ei kuitenkaan ver-
tailla tiimeja taloudellisesti kesken&an muuten kuin pintapuolisesti. Jokaiselle tiimille on tu-
loskortissa esimerkiksi asetettu euromaaréinen tulotavoite. Tdma on luonut tarvetta myds

vahvemmin talouteen liittyvalle mittaristolle.

Keskeisend taustatekijand mittaristoa rakennettaessa on ollut New Public Managementin aja-
tus julkisen sektorin toiminnan tehostamisesta ja kulujen karsimisesta. Tydvéaenopiston joh-
toa, tiimien esimiehia seké erityissuunnittelijoita haastattelemalla on tarkoitus I6ytaa juuri ne
mittarit, jotka sopivat parhaiten opiston tarpeisiin ja joiden avulla opiston johto pystyisi tule-

vaisuudessa tehostamaan opiston toimintaa.

2. Mittariston implementoinnin mahdollistaminen

Vaikka mittaristo olisi kuinka toimiva tahansa, ei se hyddyta organisaatiota, ellei sita pystytéa
onnistuneesti implementoimaan. Tamén takia mittariston kayttéonoton mahdollistaminen on
tarkedd, jotta mittaristosta pystyttaisiin ottamaan maksimaalinen hyoty irti. Implementointi on
kuitenkin pitka prosessi, jonka onnistumista voidaan arvioida vasta muutaman vuoden péésté.
Néin ollen tutkimuksessa ei voida tehda implementointia eikéd arvioida implementoinnin on-
nistumista. Tutkimuksessa kuitenkin pyritadn tarjoamaan tyokaluja, jotka mahdollistavat im-
plementoinnin lapiviennin siten, ettei siihen jouduta panostamaan kohtuuttomasti ylimaaréi-

sid voimavaroja suhteessa opiston resursseihin.

Keskeisimpid haasteita julkisen sektorin implementoinnissa ovat yleensa lapiviennin vaikeus
(Brunsson 1989), ylimmén johdon sitouttaminen uudistuksiin (Modell 2004) sek& julkisen
sektorin ammattikuntien vastustus liikkeenjohdollisten toimintatapojen tuonnissa julkiselle

sektorille (Lapsley 2008). Implementoinnin haastavuutta lis&é erityisesti se, ettd vaikka Es-



poon tyovéenopisto on vahvasti asiantuntijaorganisaatio, ei sen henkildstoon kuulu liiketa-
louden ammattilaisia. Tama aiheuttaa sen, ettei opiston henkildston kiinnostus taloutta koh-

taan ole yhtd vahvaa kuin liiketalousorientoituneilla henkil6illa.

Julkisen sektorin kaksi tdrkeintd osaa ovat valtionhallinto ja kuntasektori. Taman tutkielman
teoria keskittyy julkisen sektorin osalta vahvemmin kunnallistalouteen, koska case-
organisaationa oleva Espoon kaupungin tydvaenopisto on Espoon kaupungin sivistystoimen
alainen yksikkd. Tutkimuksesta ei ole kuitenkaan rajattu pois kokonaan yritysmaailmaa ja
valtionhallintoa, koska kunnallistaloudessa, varsinkin johtamisen ja laskentatoimen alueilla,
patevat monesti samat lainalaisuudet kuin yritysmaailmassa. Nain ollen tutkimus késittelee
my0s yritysmaailman ilmidita tutkimukseen soveltuvin osin. Merkittdvan viitekehyksen tut-
kimukselle luovat myds mittaristot ja suorituksen mittaaminen. Naiden osalta tutkimuksessa
kaytetddn yksityiseen liikkeenjohtoon kehiteltyja suunnittelu- ja seurantatapoja, joita tutki-

muksessa sovelletaan kunnalliselle sektorille.

Empiriaosassa tutkimuksen kohteena on case-organisaation laskenta-, mittaamis- ja seuranta-
jarjestelmat. Haastattelujen pohjalta etsitddn ndkokulmia mittareiden rakentamiseen. Koska
tutkimuksen case-kohteena on kohteena vain yksi organisaatio, mahdollistaa se tarkan syven-

tymisen tutkimuskohteen organisatorisiin tekijoihin, mahdollisuuksiin ja ongelmiin.

1.3 Tutkielman rakenne

Tutkielma jakautuu seitseméén padlukuun. Tutkimukseen on pyritty ottamaan mukaan moni-
puolisesti teoreettisia ndkokulmia, silla vaikka tutkimus kasitteleekin julkisen sektorin orga-
nisaatiota, on ratkaisussa haluttu ottaa huomioon yksityisen sektorin tutkimuksen tuottamat

nakokannat.

Luvussa kaksi perehdytéén julkistalouteen. Kappaleen alussa syvennytédén kunnallistalouteen.
Koska Espoon kaupungin tyévéenopisto on nettobudjetoitu yksikko, luvussa kasitelladn myos
nettobudjetointia laajasti. New Public Management on keskeisessa roolissa julkisen sektorin
uudistusten ja tehostamisen taustalla. Nain ollen sité esitell&dn kappaleen lopuksi.



Kolmannessa luvussa perehdytdan mittareihin ja suorituksen mittaamiseen. Kappaleessa esi-
telladn mittaamista, mittareita sekd relevanttien mittareiden loytamistd. Kappaleen lopuksi
syvennytddn viela mittariston implementointiin vaikuttaviin tekijoihin. Neljdnnessa luvussa
esitetddn tutkimusmenetelmd. Luvussa kerrotaan myos tarkemmin tutkimusaineiston kerééa-

misesta ja tutkimuksen toteuttamisesta.

Viidennessd luvussa esitellddn case-organisaatio sek& rakennetaan mittaristo tutkimuksen
tavoitteen mukaisesti. Luvussa pyritddn myos kuvaamaan mahdollisimman monipuolisesti
tutkimusaineistosta nousseita empiirisid havaintoja. Empirian kannalta huomioitavaa on myos
se, ettd vaikka tutkimus tehdaan toimeksiantona, ei tutkija kuitenkaan ole varsinaisessa tyo-
suhteessa toimeksiantajan kanssa. Nain ollen tutkija tuo organisaatioon tdysin uutta ulkopuo-
lista nékemystd. Kuudennessa luvussa keskitytdan tutkimuksen analysointiin. Seitsemannessa
luvussa tehd@an johtopéatokset ja esitetddn tutkimuksen tulokset sekéd pohditaan jatkotutki-

muksen aiheita.



2 JULKINEN TALOUS

2.1 Kuntatalous

2.1.1 Kunta- ja yritystalouden erot

Suomi jakaantuu kuntiin, joissa paatosvaltaa kayttad asukkaiden valitsema valtuusto (Kuntien
tulorakenteen kehittdmisvaihtoehtoja 1999, 29). Kunnat ovat kansantaloudessamme keskeisia
toimijoita. Vuosituhannen vaihteessa niiden osuus julkisesta tuotannosta, tyollisyydesta ja
kulutuksesta oli noin 70 prosenttia (Kuntien tulorakenteen kehittdmisvaihtoehtoja 1999, 31).
Vuonna 2009 kunnat tyollistivat perati 433 000 henkil6d, joka tarkoittaa sitd, ettd joka viides
suomalainen tydskentelee kunta-alalla (Kuntatyonantajat 2010). Suurin kasvu kuntien toi-
minnallisessa merkityksessé ajoittuu hyvinvointivaltion rakentamisen yhteyteen toisen maa-
ilmansodan jalkeiseen aikaan (Tammi 2006, 46.). TallGin alettiin aktiivisesti kehittaa julkisia
koulutus- ja terveyspalveluja seka erilaisia sosiaalietuuksia ja esimerkiksi lahes joka kuntaan

tuli oma kansalais-, tyovéen tai aikuisopisto.

Tavoitteet kunnallisella sektorilla ovat huomattavasti monimutkaisemmat kuin yksityisell&
sektorilla. Kunnallisella sektorilla pyritddn ottamaan huomioon asukkaiden hyvinvointi ja
toimintojen yhteiskunnallinen kannattavuus, joka on huomattavasti laajempi kasite kuin yri-
tystaloudellinen kannattavuus. Taten julkisella sektorilla on monia toimintoja, jotka markki-
nataloudellisesta ndkokulmasta olisivat kannattamattomia, mutta laajemmasta yhteiskunnalli-
sesta ndkokulmasta kannattavia. (Hallipelto ym. 1992, 18; Kuntal 365/1995, 1.3 §).) Kuiten-
kin myos julkisella sektorilla pitéisi nykypéivana yhtena keskeisimpana tavoitteena olla arvon
luominen sidosryhmille, koska sita kautta pystytaan luomaan mahdollisimman paljon hyvin-
vointia asukkaille (Gosselin 2010, 15). Nain ollen voisikin ajatella, etteivét kunta- ja yritysta-
louden erot ole enda nykypéivana yhtd suuria kuin esimerkiksi 10-20 vuotta sitten, koska
myo6s kunnallisella sektorilla on alettu ymmart&d4 arvon luomisen téarkeys ja samalla alettu

pohtia miten arvoa voitaisiin luoda mahdollisimman kustannustehokkaasti.

Yhtend merkittdvana erona yrityksen ja kunnan toiminnassa voidaan nadhdé niiden toiminnan

rahoitustavan erilaisuus. Yrityksen toiminta on markkinarahoitteista, kun taas kunnan tulot



muodostuvat myynti- ja maksupalveluista seké verorahoista ja valtionosuudesta. (Myllyntaus
2002, 10-15.) Muita merkittavié eroja ovat esimerkiksi kuntien keskittyminen palvelutuotan-
toon, yritysten suurempi altistuminen kilpailulle sek& hinnoittelun erilaisuus. Kunnissa palve-
luiden hinnoittelussa pitdd huomioida kannattavuuden ohella esimerkiksi tulonjaollisia ja
sosiaalipoliittisia tekijoita. Nain ollen palvelun hinta ei useinkaan kata edes kaikkia kustan-
nuksia. (Hallipelto ym. 1992, 19.) Vaikka julkisen sektorin ja yksityisen sektorin organisaati-
ot ovat monessa suhteessa erilaisia, voidaan liiketaloustieteitd soveltaa julkisen hallinnon

organisaatioissa erityisesti johtamisen ja laskentatoimen osa-alueilla (Nasi ym. 2001, 9-13).

2.1.2 Laskentatoimen asema ja merkitys kunnallisella sektorilla

Kuten yritystenkin, voidaan myods julkisen hallinnon laskentatoimi jakaa kahteen osa-
alueeseen: rahoituksen laskentatoimeen ja johdon laskentatoimeen (Nasi ym. 2001, 1). Kunti-
en laskentatoimi on perinteisesti k&sittdnyt talousarvion laatimisen ja sen toteutumisen val-
vonnan hallinnollisen kirjanpidon avulla. Nyky&éan kuntatalouden laskentatoimeen kohdistuu
kuitenkin huomattavasti kunnianhimoisempia odotuksia. 2000-luvulla kunnallisen sektorin
laskentatoimen odotetaan tuottavan informaatiota erityisesti tukemaan ja avustamaan johdon
paatoksentekoa. (Mt. 5.) Kasvaneista odotuksista huolimatta johdon laskentatoimi on jaényt
kunnissa todellisuudessa huomattavasti vahemmaélle huomiolle kuin rahoituksen laskentatoi-
mi (Tammi 2006, 18).

Johdon laskentatoimen kehittdmistarpeista on julkishallinnossa puhuttu jo useamman vuosi-
kymmenen ajan. Pontta sisdisen laskennan kehittdmishankkeille ovat antaneet laskenta-
ajattelun ja kaytantdjen uudet kehityssuunnat yrityssektorilla. Toimintolaskenta ja toiminto-
johtaminen sekd muut toimintaprosessien uudet lahestymistavat ovat siirtyneet myos jul-
kishallintoon toiminnan tehostamiseen t&htad&vind valineind. My6s muut laskentatoimen in-
novaatiot, kuten tasapainotettu tuloskortti, ovat tarjonneet uutta nakdkulmaa julkisen talous-
hallinnon alueille. (N&si ym. 2001, 7-10.)

Vaikka uudet toimintaprosessien l&hestymistavat ovat siirtyneet myos julkiselle sektorille,
ovat julkisen hallinnon laskentajérjestelmat kehittyneet varsin hitaasti (Nasi ym. 2001, 10).

Tammen (2006, 61) mukaan julkista sektoria kohtaan Suomessa osoitettu kritiikki saattaakin



osittain johtua siitd, etta silla ei ole ollut k&ytéssa ulkopuolisten silmissa luottamusta heratta-
vaa laskentatointa, eikd myoskaédn tapoja osoittaa tulosta. Vasta-argumenttina Tammen vai-
tettd kohtaan voisi kuitenkin ajatella, ettd jos toiminta on tehotonta, niin luotettava laskenta-
jarjestelma osoittaisi sen entistd selvemmin. Nain ollen kritiikki voisi olla jopa aiempaa ko-

vempaa, koska mahdollinen tehottomuus tulisi entistd enemman tietoisuuteen.

Panospuolelta julkisen sektorin organisaatioiden toimintaa voidaan mitata menoina ja kustan-
nuksina, mutta tuotoksen méaritteleminen on usein vaikeampaa, koska se on usein laadullista
eiké sisalla fyysista mitattavaa tekijaa (Nasi ym. 2001, 15-18). Kun yritysorganisaation tuo-
toksen mittarina kaytetadn myyntituloja ja -tuottoja, ei useimmissa julkisen hallinnon organi-
saatioissa tuotos ole vastaavalla tavalla mitattavissa (Ganley & Cubbin 1992, 8). Esimerkiksi
koulutuksen tuotosta on hankala mitata, koska sitd on I&hes mahdotonta kvantifioida jarke-
vaan mitattavaan muotoon. Toisaalta jos palvelun tuotos voidaankin maaritelld, on todenna-
koista, ettei tuotosta voi ilmoittaa tasarakenteisissa yksikdissd. Tamé taas vaikeuttaa koko-

naiskuvan muodostamista yksikon suorituksesta. (Ganley & Cubbin 1992, 8.)

Vasta 1990-luvun alun taloudellinen lama synnytti varsinaisen tuotekohtaisen kustannuslas-
kennan tarpeen kuntiin, koska tuli valttdamattomaksi karsia kunnallisia palveluja pois. Taten
tarvittiin tarkempaa tietoa siit4, paljonko menoséastoa syntyy, kun tietty palvelu jatetaan pois.
Kunnissa kustannuslaskenta on yleensé toteutettu kuitenkin melko karkealla tehtavékohtaisel-
la tasolla. Paikoin kustannuslaskentaa kuitenkin hyddynnetddn monipuolisesti. Esimerkiksi
ammatillisessa koulutuksessa tutkintojen omakustannushintoja on hyddynnetty tehtéesséa paa-
toksiéd koskien oppilaitosten ja niiden osatoimintojen uudelleenorganisointia tai lakkauttamis-
ta sek& monissa sairaanhoitopiireissé sairaanhoidon palvelut on tuotteistettu ja maksut maa-

raytyvét hinnoiteltujen tuotteiden perusteella. (Myllyntaus 2002, 31-33.)

Usein esitetyistd kustannuslaskennan kehittdmistarpeista ja -vaateista huolimatta on Né&sin
ym. (2001, 45) mukaan syyt4 epéilla etenkin kaiken kattavien ja tuotekohtaisten kustannusten
jaljittdmiseen pyrkivien kustannuslaskentajérjestelmien hyodyllisyytté ja hyvaksikéyttémah-
dollisuuksia julkisen hallinnon organisaatioissa, koska kattavien kustannuslaskentajérjestel-
mien ylldpidon kustannukset saattavat hyvinkin jopa ylittda niistd saatavat hyodyt. Esimer-
kiksi kunnallisten sektori- ja toimintayksikdiden johtohenkilot eivédt ole ndhneet erityisen

merkittavia tarpeita johdon laskentatoimen kehittdmiseen johtamansa sektorin tai toimintayk-



sikon paatoksenteon tueksi. Nasi ym. (Mt. 126), toteavat ettd ”on tuhlausta rakentaa talousar-
vion ja rahoituksen laskentatoimen rinnalle kattavia kustannuslaskentajérjestelmia vain siksi,
kun muutkin niin tekevat tai siksi, ettd niiden olemassaolo on jonkinlaisen modernisuuden tai

pysdhtyneisyyden merkki”.

Kuten aiemmin jo todettiin, ei sisdinen laskentatoimi ole toiminnan tehostamistarpeista huo-
limatta ollut samanlaisessa merkittdvassé asemassa julkisella sektorilla kuin yksityisella sek-
torilla. Merkittavimpia tekijoitd johdon laskentatoimen heikkoon asemaan kunnissa ovat
Tammen (2006, 202) mukaan olleet kaksi seikkaa: kuntien johtamisjérjestelméat seka aikai-
sempi toiminnan periaatteellinen rakentuminen (tuotettiin itse ja rahoitettiin toimeksiantota-
louden periaatteiden mukaisesti). Vasta strategioiden tulo keskeiseksi osaksi kuntien johta-
mista, lukuisat organisaatiouudistukset ja yleinen johtamistietouden liséantyminen ovat luo-
neet painetta aikaisempaa monipuolissmman informaation hankkimiseksi. Toisaalta kunnissa
sisaisen laskentainformaation hyddyntdmismahdollisuudet ovat usein yksityista sektoria hei-
kommat, mika ei ole motivoinut samalla tavalla sisdisen laskentatoimen kehittdmiseen kuin
yrityksissd. Kunnissa esimerkiksi tulospalkkaus on huomattavasti harvinaisempaa kuin liike-

elamassa eiké kustannuksia voida karsia samalla tavalla kuin yksityisella sektorilla.

Viime aikoina kuntien palvelurakennetta on uudistettu suuntaan, joka vaatii enemmaén sisai-
selta laskentatoimelta. Kunnat pyrkivét tuottamaan kustannustehokkaita palveluja, organi-
soimaan yhteisesti harvoin kysyttavia tuotteita, ohjaamaan maksupolitiikalla kulutuskysyntaa,
seka arvioimaan jatkuvasti kysynnan ja tarjonnan seka kustannusten ja laadun valisia suhteita.
Tama on luonut paineita talouden mittaamisen kehittymiselle. (Tammi 2006, 48.) Né&in ollen
myos julkisella sektorilla on yh& enemman siirrytty suorituksenmittausjarjestelmiin, jotka

vaativat enemmaén johdon laskentatoimelta (Cavalluzzo ym. 2004, 243).

2.1.3 Kuntien talouden ohjaus ja talousarvio

Kunnan talouden ohjauksella tarkoitetaan Myllyntauksen (2002, 17) mukaan “’sellaista tavoit-
teiden asettamista, toiminnan jarjestamisté seka tulosten seurantaa ja arviointia, jotka liittyvéat
taloudellisten voimavarojen hankkimiseen ja niiden jakamiseen palvelujen tuottamiseksi tai

jarjestamiseksi kuntalaisille”. Kunnan talousarvio on kunnanvaltuuston hyvéksyma, kunnan



muita viranomaisia sitova suunnitelma kunnan talouden hoitamisesta asianomaisena varain-
hoitovuonna (Hallipelto ym. 1992, 74). Silla on perinteisesti ollut keskeinen asema kunnan
suunnittelu- ja valvontaprosessissa. Talousarviossa tehddan tarkeimmaéat menojen allokointia
koskevat paatokset sekd padtetdan koko kunnan tasolla veroasteista eli tulojen perimisesta.
Yleistd on, ettd kuntien talousarvio muodostaa rajoitteen, johon yksikdiden operatiiviset
suunnitelmat on sovitettava. Ihannetilanteessa budjetti voitaisiin taasen laatia perustehtavista

ja padmaaristd jondetun operatiivisen suunnitelman pohjalta. (Nasi ym. 2001, 31-32.)

Toiminnan ja talouden ohjauksen kannalta on oleellista se, onko toiminnan tuotos mééritetta-
Vvissé ja mitattavissa seké voidaanko toteutunutta tuotosta verrata tavoitteeksi asetettuun. Na-
sin (2001, 35-36) mukaan julkisella sektorilla kuitenkin useissa tapauksissa toimintaan suun-
natut voimavarat voidaan mitata, mutta tuotosta voidaan mitata vain joiltakin osin tai ei lain-
kaan. Tehokas toiminnan ja talouden ohjaus edellyttdd myods syy-seuraussuhteiden tuntemis-
ta. Jos johto esimerkiksi nakee, ettd asetettuja tavoitteita ei saavuteta, tulee sen osata arvioida
eri toimenpiteiden vaikutuksia ja suunnata sen mukaan kaytettavissa olevia voimavaroja uu-
delleen. Néin ei kuitenkaan l&hesk&an aina ole asian laita. Koulutusala on hyvé esimerkki
huonosti tunnetusta toiminnan kausaliteetista. Eri opetusmenetelmien, vélineiden, ryhma-
koon, oppimisymparistdn jne. vaikutus oppimiseen on paljolti vain ammattilaisten kasitysten
ja olettamusten varassa, eika eri toimenpiteiden syy-seuraussuhteista ole aina toimivan ohja-
uksen ndkokulmasta riittdvasti tietoa. Nain ollen on mahdollista, ettd esimerkiksi opetusryh-
mié pidetdan liian pienind, vaikka samoihin opetustuloksiin voitaisiin paastd myos hieman

suuremmilla ryhmilla.

Kunnan talousarvion ja -suunnitelman tarkoituksena on palvella talouden suunnittelun eri
tehtdvid. Naitd tehtdvia ovat palvelutoiminnan tavoitteiden asettaminen, resurssien jako ja
toiminnan rahoitus. Selvin ero yksityisen sektorin ja kunnallisen sektorin talousarvioista 10y-
tyy jo niiden lahtokohdista. Kun maksurahoitteisessa toiminnassa ovat tulonodotukset budje-
toinnin ldhtdkohtana, on taas verorahoitteisessa toiminnassa tulon jakaminen maararahoina
eri tehtaville budjetoinnin tarkein tehtdva. Nain verorahoitteisen julkisen palvelutoiminnan ja
maksurahoitteisen liiketoiminnan budjettik&ytannot eroavat jo lahtokohtaisesti selvasti toisis-
taan. Menon maéarén sitova maarédraha on varsinkin lyhyell& aikavalilla joustamaton ja riip-
pumaton muuttuja taloudenohjauksessa. Tuloissa on kuitenkin mahdollisuus soveltaa suu-
rempaa joustoa. (Myllyntaus 2002, 37-40, 73.)
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Kuntien paattdsvallan lisddntyminen palvelujen jarjestamisessa on antanut niille mahdollisuu-
den lisatd maksurahoituksen osuutta. Kuitenkin lakiséateisiin ja subjektiivisiin oikeuksiin
perustuvien palvelujen jarjestdmiseen on kunnan osoitettava riittdva rahoitus viime k&dessa
verotuloilla. Nykyinen kuntalaki antaa mahdollisuuden soveltaa brutto- ja nettoperiaatetta
rinnan budjetissa. Maksurahoitteisessa toiminnassa sovelletaan usein nettobudjetointia ja ve-

rorahoitteisessa toiminnassa bruttobudjetointia. (Myllyntaus 2002, 73.)

2.2 Nettobudjetointi

2.2.1 Nettobudjetoinnin kaytt6 ja soveltuvuus

Perinteisessé bruttobudjetoinnissa tulot ja menot budjetoidaan erikseen méaararahoina ja tulo-
arvioina (Kuntatalous — Monen muuttujan summa 2004, 42). Nettobudjetointi eroaa brutto-
budjetoinnista merkittavasti, silld nettobudjetoinnissa talousarvioon otetaan vain tulojen ja
menojen erotus. Nettobudjetoidussa toiminnassa onkin kyse toiminnan rahoittamisesta ensisi-
jaisesti kyseisesta suoritetuotannosta saatavalla tulorahoituksella, jota voidaan kuitenkin tar-
vittaessa tdydentda budjettirahoituksella. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuo-
don arviointia 1997, 9, 71.) Nettoperiaatteen kayttd tuli mahdolliseksi 1.1.1993 voimaan tul-

leen kuntalain muutoksen myoéta (Laki kunnallislain muuttamisesta 1992, 80 §8).

Nettobudjetoinnilla on haluttu tehostaa julkisen sektorin taloudenhoitoa. Nettobudjetoinnin
avulla julkisen sektorin virastot, laitokset ja muut yksikot ovat pystyneet alkamaan rahoitta-
maan toimintaansa myds tulorahoituksella. Talla tavoin ne ovat tulleet korostetummin vas-
tuuseen toimintansa tuloksellisuudesta. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuodon

arviointia 1997, 26.) Samalla myos niiden kiinnostus omia tulojaan kohti on kasvanut.

Nettobudjetointiin siirtymisella on pyritty myo6s yksinkertaistamaan virastojen budjetointia.
Sen on katsottu antavan mahdollisuuden liiketaloudellisin periaattein toimivien virastojen ja
laitosten toimivallan ja vastuun lisddmiseen erityisesti aloilla, jotka ovat kilpailutilanteessa ja
joissa kysynta ohjaa toiminnan laajuutta. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuo-

don arviointia 1997, 12.) On yleinen Kkasitys, ettd bruttoperiaate ei innosta lisatulojen hank-
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kimiseen. Sill& on kuitenkin vahvasti houkutteleva vaikutus saatujen maararahojen kayttami-
seen, mika ei ohjaa toimintaa tehokkuutta tavoittelevaan suuntaan (Meklin 1993, 194). Kes-
keinen syy nettobudjetointiin siirtymisessd on ollut nd&ma bruttobudjetoinnin aiheuttamat pe-
rustavanlaatuiset ongelmat. Koska bruttobudjetoidut yksikot eivat voi kayttad tulojaan meno-
jensa maksamiseen, puuttuu niilta valiton intressi maksutuloihinsa. Taten maksuista ei tehda
riittdvia laskelmia ja ajoittain esiintyy myos kapasiteetin vajaakéyttod, koska maksuja ei voi-
da sopeuttaa kysyntad vastaavalle tasolle. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuo-
don arviointia 1997, 22.)

Nettobudjetoinnin kayttd edellyttdd vastuuyksikoiden ja tehtdvien selvdd méarittelyd. Mita
enemman tulot riippuvat menoista ja mita suurempi kohderahoituksen osuus on, sitd suurem-
pi on toimivalta- ja vastuukysymysten merkitys. Kohderahoituksella tarkoitetaan tiettyyn
tehtdvaan joko markkinapéaatoksin, lakisaateisesti tai sopimukseen perustuen kohdistettavaa
rahoitusta. (Myllyntaus 2002, 83.) Myllyntauksen (1993, 248) mukaan nettobudjetointi sovel-
tuu parhaiten toiminnoille, jotka rahoitetaan pé&dosin palveluista saatavilla maksuille. Nain
ollen nettobudjetointi soveltuu ensisijaisesti liiketoimintaan ja muihin maksurahoitteisiin toi-
mintoihin, joiden tuloksellisuutta voidaan arvioida kannattavuuden perusteella. Nettobudje-
toinnin hyédyntdmisen kannalta on tarkeéd, etta tulosyksikon vastuuhenkil6illa olisi todellista
vaikutusvaltaa yksikkonsa tuloihin ja menoihin. Usein todellinen vaikutusvalta varsinkin tu-
loihin voi jd&da todellisuudessa varsin heikoksi. Esimerkiksi kuntien aikuis- ja tyévéaenopisto-
jen kurssien hinnoittelusta paattda padosin kunnanvaltuusto, jolloin yksikén johdon mahdolli-

suudet vaikuttaa omaan tulokertymaénsa jaavat pieniksi.

2.2.2 Nettobudjetoinnista saatavat hyddyt ja haitat

Nettobudjetoinnilla on ollut selvid positiivisia vaikutuksia nettobudjetoitujen yksikdiden toi-
mintaan. Merkittdvimpéna kehityssuuntana pidetaan sité, ettd kiinnostus toiminnasta saataviin
tuloihin on nettobudjetoinnin myo6té selvasti kasvanut. Aikana, jolloin pelkkd bruttobudje-
tointi oli mahdollista, yksikoilla ei usein ollut aitoa kiinnostusta valvoa tulojaan, koska tuloil-
la ei ollut vélitontd merkitystd yksikon menopuolen méérarahoille. Tdma johti siihen, ettd
hinnoitteluperusteet olivat sekavia, eivatka perustuneet asianmukaisen laskentatoimen tuot-

tamiin laskelmiin. Toinen merkittdvd nettobudjetoinnista saatava positiivinen vaikutus on
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paatdsvallan enempi siirtyminen alemmille organisaatiotasoille. (Nettobudjetointi — Virasto-

jen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997, 64-66.)

Nettobudjetoinnin haittapuolet ovat vaihtelevia. Esimerkiksi omakustannusarvon kéyttdminen
ei ole yleensé kovinkaan yksiselitteistd, koska kustannusten kohdistaminen ja jaksotus vaikut-
taa siihen huomattavasti. Toisaalta nettobudjetoinnissa on vaarana kiinnostuksen suuntaami-
nen liikaa tuloihin, mika voi heikentdd yksikon muuta toimintaa. (Nettobudjetointi — Virasto-
jen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997, 64-65) Nettobudjetoinnin ongelmana voidaan
nédhda myos se, ettd osa kunnan varojen kaytosté jaa budjettiohjauksen ulkopuolelle. Sen ta-
kia talousarvion toteutumisseurannasta ei kdy mitenkaan ilmi, miten toimielimet ja vastuuyk-

sikot ovat tuloksensa saavuttaneet. (Myllyntaus 2002, 83.)

Vaikka nettobudjetoinnista seuraakin kiistattomia hyotyja ei ole annettavissa yksiselitteistd
vastausta siitd, ovatko nettobudjetoinnista saatavat hyddyt aina suuremmat kuin siita aiheutu-
neet haitat (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997, 98). Tama
olisi syyta ottaa huomioon pohdittaessa sopivaa budjetointimuotoa, eika ajatella kapeakatsei-
sesti nettobudjetoinnin olevan automaattisesti parempi ratkaisu. Nettobudjetoinnin hyddylli-
Syyttd arvioitaessa on syytd myds muistaa, ettd monet kuntien toimintayksikoét ovat kustan-
nusyksikkoja, jotka ovat ensisijaisesti vastuussa menotaloudestaan. Tulot ovat talléin pééosin
tulonsiirtoja, joihin yksikko ei voi itse vaikuttaa. Taméan tyyppiselle yksikolle, jonka menoilla
ja tuloilla ei ole suoranaista riippuvuutta, ei nettobudjetointi tuo liséa taloudellista itsenéisyyt-
ta. Talloin bruttoperiaatteen kayttdminen on yksikdlle perusteltu ja ensisijainen budjetointipe-

riaate (Kuntatalous — Monen muuttujan summa 2004, 42; Myllyntaus 1993, 248.).

2.2.3 Nettobudjetoinnin edellyttdmia vaatimuksia laskentatoimelle

Nettobudjetoidun yksikén on jérjestettdva laskentatoimensa niin, etti se pystyy tuottamaan
oikeat ja riittavéat tiedot toimintansa tuloksesta. Laskentatoimen tulisi tuottaa tietoja myos
yksikon toiminnan kustannusten, omaisuuden tuoton ja toiminnalle asetettujen tavoitteiden
seuraamista varten. Tarkeéksi laskentatoimen tehtdvaksi nousee myds budjettirahoitteisen ja
nettobudjetoidun maksullisen toiminnan erilladnpito. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden

rahoitusmuodon arviointia 1997, 71-72) Vaikuttaa silta, ettd ndma vaatimukset ovat helposti

13



nettobudjetoiduille yksikdille kuitenkin liian haastavia, koska niiden laskentatoimi ei ole aina

vaatimusten edellyttdmalla tasolla.

Nettobudjetoitujen yksikoiden talouden suunnittelussa ja seurannassa korostuvat entistd
enemman erilaiset toimintaa kuvaavat laskelmat. Toiminnan tehokkaassa johtamisessa ja ke-
hittdmisessé tarvitaan tietoja suoritteiden tuottamisesta aiheutuvista kustannuksista. Rajallis-
ten voimavarojen ohjaaminen tehokkaaseen kayttoon edellyttédd laskentatoimelta kykyé tuot-
taa tietoja siitd, mitd kustannuksia nykyinen toiminta aiheuttaa ja mit4 muutoksia vaihtoehtoi-
set toimintatavat tai muutokset toimintaymparistdssa tulisivat aiheuttamaan. (Nettobudjetointi
— Virastojen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997, 72-73) Tata nakdkulmaa heijastaen on
mielenkiintoista huomata, miten erilaisista kustannuslaskennallisista ndkokulmista nettobud-
jetointia harrastetaan. Budjeteiltaan keskikokoisilla nettobudjetointia harjoittavilla yksikoilla
ei vélttamatta ole yhtddn henkil6a, jonka tyonkuvaan kuuluisi toiminnan kustannusten syvél-
lisempi selvittdminen. Talldin on selvéd, ettd talouden seuranta ja suunnittelu jaa helposti

vajavaiseksi.
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2.3 New public management

2.3.1 New public managementin taustaa

Monissa ldnsimaissa on toteutettu viimeisen reilun parinkymmenen vuoden aikana mittavia
julkisen sektorin hallinto- ja johtamisreformeja. Uudistamistoimenpiteet ovat kohdistuneet
julkisen sektorin kokoon, kustannuksiin ja tehokkuuteen, ohjaus- ja johtamisjérjestelmiin,
virkamiesten lukumaaraan ja toimintaan, mitattavuuden parantamiseen seka toimintojen vali-
seen yhteistyon kehittdmiseen. (Lahdesmaki 2003, 9; Page 2005, 713.) New Public Manage-
ment (NPM, uusi julkisjohtaminen) esiteltiin julkisen sektorin organisaatioille 70- ja 80-
lukujen taitteessa (Adcroft ym. 2005). Késitteen alle on koottu useita johtamis-, ohjaus-, bud-
jetointi- ja organisointimalleja, jotka painottavat johtamisen eri ulottuvuuksia (Myllyntaus
2002, 22). NPM:n perusideana on saada julkisen sektorin organisaatiot ja niissa tydskentele-
vat ihmiset toimimaan enemman liiketaloudellisten oppien mukaan, jonka kautta saadaan
parannettua julkisen sektorin tehokkuutta (Diefenbach 2009, 893). Kasitteen New Public
Management ohella on alettu puhua myo6s termistd New Public Financial Management
(NPFM) (Guthrie ym. 1999).

Uudistusten taustalta 10ytyy kasvanutta tyytymattomyytta julkisen hallinnon tilaa ja toimintaa
kohtaan. Kun budjettien kasvattaminen ei enda onnistunut, oli alettava parantaa hallinnon
tuottavuutta ja tehokkuutta. Taustalla on myos huoli siitd, toimiiko julkinen sektori tarpeeksi
tehokkaasti ja onko sen kasvua syyta rajoittaa. (L&hdesmaki 2003, 9-14.) NPM-reformien
perimmaisestd paamadrasta on olemassa kuitenkin vaihtelevia nakemyksia. Useimpien nako-
kulmien mukaan se on julkisen sektorin suorituskyvyn parantaminen, kun taas toisten mieles-

té se on valtion roolin kyseenalaistaminen. (Hyndman ym. 2008, 30.)

NPM:n tutkimuksen keskeisid teemoja ovat julkisen sektorin toimintojen uudelleenorgani-
sointi, ammattimaisesti johdettu paatoksenteko seka tilivelvollisuuden ja mitattavuuden pai-
nottaminen (Jarvinen 2009, 1188). Keskeisiksi arvoiksi julkisen hallinnon uudistamisessa
ovat tulleet taloudellisuus ja tehokkuus. Esikuvia uudistuksiin on haettu yritysmaailmasta.
Tavoitteena on ollut tehdd julkisista organisaatioista pienempid, hierarkioiltaan matalampia,

toiminnaltaan innovatiivisempia ja tuloksellisuuteen kannustavia. On alettu myos kiinnostua
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entistd enemman siitd, mitd palvelut todella maksavat seké kuinka niita voitaisiin tuottaa te-

hokkaammin ja edullisesmmin. (Lahdesméki 2003, 15.)

Vaikka new public managementia pidetddn 1980-luvulla syntyneend, ei sen idea ollut tuolloin
kuitenkaan taysin uusi. Perusidea julkisen sektorin ohjauksesta, jossa tulostavoitteet méérite-
taan etukateen seka pitamélla johto tilivelvollisena ndista tavoitteista syntyi jo toisen maail-
mansodan jalkeen. Historiasta voi 16ytdd myds muita samankaltaisia ideoita, joissa on yritetty
tuottaa jarkevia julkisten menojen kontrollointijarjestelmid, jotka siséltavat tulostavoitteiden
asettamisen ja valvonnan. (Parry ym. 1997, 404; Hood 2002, 312-313.)

2.3.2 New Public Managementin kehityspiirteet

Hood (1991) on tarkastellut julkisen hallinnon muutosta seitseman eri teeman ja kehityspiir-
teen kautta, joilla kaikilla on implikaatioita my0s laskentatoimen rooliin julkisen hallinnon
organisaatioiden ohjauksessa. Ensimmaéinen ndista kehityspiirteista on julkisten toimintayksi-
koiden jakaminen itsendisiksi kustannus- tai tulosvastuullisiksi yksikoiksi. Tyypillista on siir-
tyminen toimintamenobudjetointiin aiemman menolajibudjetoinnin asemasta. Tdma kehitys-
suunta lis&a johdon laskentatoimen ja erityisesti kustannus- ja tulosvastuuyksikkdkohtaisen
laskennan tarvetta julkisessa hallinnossa. (Hood 1991, 4-5; Hood 1995, 96-97; Nasi ym.
2001, 23.) Hyva esimerkki kehityksesta kohti julkisten toimintayksikdiden jakamista kustan-
nus- tai tulosvastuullisiksi yksikodiksi on tdaman tutkimuksen case-organisaatio Espoon kau-
pungin tyovéenopisto, joka on nykyddn tulosvastuullinen yksikko. Nettobudjetoinnin myota

se on vastuullinen seka tuloistaan ettd menoistaan.

Toinen uuden julkisen hallinnon kehityspiirteista on kilpailun lisédminen niin julkisen sekto-
rin yksikdiden kesken kuin julkisen ja yksityisen sektorin valilla. Kilpailun lisdantyminen ja
kilpailluilla markkinoilla menestyminen edellyttda toimijoilta parempaa kustannustietoisuutta
ja kustannusten hallintaa, mika johtaa vaistdmatta kustannuslaskentajarjestelmien kehittamis-
tarpeisiin myos julkisessa hallinnossa. Kolmas kehityspiirteistd on liikkeenjohdon kéytanto-
jen omaksuminen julkisessa hallinnossa. Kaytannossa tamé tarkoittaa esimerkiksi siirtymista
henkilokohtaisen palkan mé&éritykseen ja muidenkin kuin rahallisten palkkioiden kayttoonot-

toa. Neljas NPM-kehityspiirre korostaa kurinalaisuutta ja saastavaisyytta resurssien kaytossa.
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Pitaa 10ytaa entistd edullisempia tapoja tuottaa julkisia palveluja, jopa institutionaalisen jat-
kuvuuden ja vakiintuneista kaytanndista luopumisen kustannuksella. Viides Hoodin mainit-
sema kehityspiirre on nakyvyyden lisddminen ja entistd vapaampien kasien antaminen johta-
jille ja johtamistoiminnalle. Perinteisesti johtaminen on nojannut menettelytapaohjeisiin ja
rajoituksiin. Uudessa hallintokulttuurissa taas annetaan voimakkaammin painoarvoa raha-
maardiselle ja muulle jéalkikateen tuotetulle kvantitatiiviselle informaatiolle myds johdon
oman tilivelvollisuuden toteuttamisessa. Kuudes piirre on eksplisiittisten ja mitattavien suori-
tusstandardien kayttoonotto julkisen sektorin organisaatioissa. Perinteisesti julkishallinnossa
on luotettu oman alansa asiantuntijoihin ja ammattistandardeihin. Uuden julkisen hallinnon
myo6ta ammattikunta- ja asiantuntijaorganisaatioihin luodaan suoritusmittaus- ja arviointijar-
jestelmid ja lisatddn tat4 kautta laskentatoimen informaation painoarvoa ja merkitysté organi-
saatioiden ohjauksessa. Seitsemantend Hoodin doktriinina on laittaa suurempi painoarvo tuo-
tosten valvontaan. Talldin organisaation tulosten merkitys kasvaa entisestdaan. (Hood 1991,
4-5; Hood 1995, 96-97; Néasi ym. 2001, 23-24)

2.3.3 Tulosmittaus

Hoodin (1991) mukaan asioiden ilmoittaminen maaréllisessa ja mitattavassa muodossa kuu-
luu NPM:n keskeiseen ytimeen. Perinteisesti julkisella sektorilla on ollut vain melko alkeelli-
set mittaamisjarjestelmat (Moll ym. 2007, 299). Mittaamisen tarvetta on lisannyt fokuksen
siirtyminen byrokraattisista rakenteista kohti manageriaalista l&hestymistapaa, joka korostaa
erityisesti tulosten tarkeytta (Lapsley 2008, 84). NPM-reformit ovat usein sisdltdneet siirty-
misen suorituksen mittaukseen sekd rahaméaraisten kannustimien kayttoon. Lahes poikkeuk-
setta nama reformit ovat sisaltaneet myos yksityiseltd sektorilta tuttujen laskenta- ja johta-
misoppien omaksumisen. Naitd ovat olleet esimerkiksi omakustannusarvojen selvittdminen

seké taloudellisen suoriutumisen mittarit. (Jarvinen 2009, 1188.)

Viimeisen parinkymmenen aikana on asenneilmasto julkisen sektorin viranhaltijoita kohtaan
muuttunut entistd tulosorientoituneemmaksi. Nain ollen heidat halutaan asettaa vastuuseen
my0s tuloksista, jolloin julkisista palveluista tehddén tilivelvollisia suhteessa resurssien te-
hokkaaseen kayttoon. Tulosvastuun menestyksellinen toteuttaminen edellyttaa tuloksellisuu-

den osoittamista, joka vaatii sek& mittaamista ettd arviointia. Tulosmittauksen pyrkimyksena
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on tuottaa tdsmallistd, objektiivista ja luotettavaa tietoa julkisten organisaatioiden toiminnasta
seka niille kohdistettujen resurssien ja niill& aikaansaatujen tulosten valisista suhteista. (L&h-
desmaki 2003, 78.)

Usein tulosmittareiden kayttd julkisten organisaatioiden arvioinnissa mielletddn deter-
minoiviksi ja kontrolloiviksi apuvélineiksi (Lahdesméki 2003, 78). Taméa asenne tulosmit-
tausta kohtaan on kuitenkin vanhanaikainen ja kehitysta jarruttava. Edistyksellisempi suhtau-
tuminen olisi ndhda tulosmittaus keinona toiminnan tehostamiseksi ja tyomielekkyyden lisaa-
jand, jolloin myds omasta tyostdén voisi saada enemman irti, kun sen tuloksellisuudesta saisi
myos palautetta. Toisaalta ihminen on usein luonnostaan muutosta vastustava, miké voidaan
nahda syyna kielteisiin asenteisiin tulosmittareita kohtaan. On turvallisempaa tehda asiat sa-

malla tavalla kuin aina ennenkin.

Lapsleyn (2008) mukaan tulosorientaation lisadntymiselld julkisella sektorilla on huomattavia
vaikutuksia kannustimiin ja henkilokunnan motivaatioon. Tulospalkkauksen toimivuutta jul-
kisella sektorilla heikent&4 osittain kuitenkin se, ettd se toimii kannustimena vain osaan hen-
kilostod. Esimerkiksi opetus- ja hoitoalan ihmisilla ei raha valttamatta ole tarkeimpia kiihok-

keita, vaan he voivat saada tydmotivaationsa joistain aivan muista tekijoista.

2.3.4 New Public Management kotimaisena ja globaalina ilmiéna

New Public Management on laajalle levinnyt globaali ilmid. NPM:n periaatteita sovelletaan
julkishallinnoissa sekd Euroopassa, Pohjois-Amerikassa ettd Oseaniassa. (Diefenbach 2009,
892.) Sita 16ytyy myods Aasian kehittyneista teollisuusmaista, kuten Hongkongista ja Singapo-
resta (Lee ym. 2006). Osittain New Public Management on levinnyt myds Afrikan julkishal-
lintoihin (UNECA 2003).

Suomessa uuden julkisen hallinnon ideologia l&hti leviamé&an 1980-luvulla. Suomessa uudis-
tukset ovat konkretisoituneet muun muassa tulosohjaus- ja tulosjohtamisjérjestelmien, tu-
losyksikoittamisen, yksityistamisen, tilaaja-tuottaja -mallien sek& budjetoinnin ja laskenta-

toimen uudistusten muodossa. Julkiseen hallintoon on myds tuotu markkinaohjausta seka
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kilpailua ja niiden my6ta on pyritty lisdédmaéan kustannustietoisuutta ja eri toimintavaihtoehto-

jen taloudellista vertailua. (Nasi ym. 2001, 9-21.)

Julkisen sektorin uudistamisen taustalta 16ytyvat ongelmat ovat olleet Suomessa hyvin sa-
mankaltaisia kuin monissa muissa maissa. Naitd ovat vaatimus parantaa tuottavuutta, talou-
den kriisi rahoitusongelmineen sek& hyvinvointivaltion institutionaaliseen perustaan kohdis-
tuneet paineet. Namé& ongelmat tosin nousivat Suomessa esiin myéhemmin kuin monissa
muissa maissa. Sen jalkeen uudistuksia on kuitenkin toteutettu varsin kiivaalla tahdilla. (Lah-
desmaki 2003, 17-18.)

Kansainvélisesti New Public Managementin kehityksen edelldkavijoita ovat olleet erityisesti
Australia, Uusi-Seelanti, Ruotsi ja Iso-Britannia. Myos esimerkiksi Ranska, Hollanti ja Ka-
nada ovat kokeneet merkittdvia muutoksia julkisen sektorin johtamisen prosesseissa. (Moll
ym. 2007, 299; Hood 1995, 98.) Uuden julkishallinnon soveltamisessa on kuitenkin suuria
eroja eri maissa ja tuskin mink&an maan julkisen sektorin uudistuksista on ldydettavissa kaik-
kia tai edes suurinta osaa uuden julkisjohtamisen malleista ja uudistushankkeista (Myllyntaus
2002, 22). On syyté kuitenkin ottaa huomioon se, ettd osa suurista talouksista esimerkiksi
Saksa ja Japani ovat laittaneet véhemman painoarvoa NPM-tyyppisille reformeille (Hood,
1995, 98).

2.3.5 Kiritiikkid New Public Managementia kohtaan

Suuresta suosiostaan ja levinneisyydestédan huolimatta NPM on joutunut vélill& jopa ankaran
kritiikin kohteeksi. Sitd on moitittu pyrkimyksesta olla universaali lahestymistapa, joka tarjo-
aa yleispatevan ratkaisun kaikenlaisiin ongelmiin (Lahdesméki 2003, 79-80). Goldfinchin ja
Wallisin (2010, 1105) mukaan NPM:&& on Kritisoitu siit4, ettd se rohkaisee lyhytnékdiseen
ajatteluun. Taman n&hdaan johtavan helposti ristiriitaisiin tuloksiin, silld yleensé leikkaukset
kohdistuvat niille aloille, jotka eivat ole tuottavia ja painopistettd siirretddn taas enemman
toimintoihin, joista voidaan lypsda helpommin tuottoja. Toinen Goldfinchin ja Wallisin (Mt.)
mainitsema erityinen kritiikin kohde on laajemman strategisen ndkemyksen puute uudistetta-
essa julkista sektoria. Uudistuksia tehdaan valittamétta siité, ettei paattéjilla ole selkedé kuvaa

uudistusten taustoista, tavoitteista eikad seurauksista.
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NPM:&a on moitittu myos siita, ettd se ei ole johtanut merkittaviin hyvinvointivaltion ongel-
mien havidmiseen (Lahdesméki 2003, 81.). Julkiset menot ovat NPM:std huolimatta jatkaneet
monin paikoin kasvamistaan. Esimerkiksi vuonna 2010 Suomen valtion velka kasvoi yli
kymmenen miljardia euroa, vaikka verokertyma oli kaksi miljardia euroa edellistd vuotta suu-
rempi (Tilastokeskus 2011). Sen enempéa virkamiehet kuin poliitikotkaan eivét ole olleet
tarpeeksi innovatiivisia keksimaan ratkaisuja sosiaalisiin ja taloudellisiin ongelmiin (L&h-
desmaki 2003, 81).

Diefenbach (2009, 898) puolestaan kritisoi NPM:aa siitd, etta todellisuus on usein hyvin eri-
lainen kuin julkisorganisaatioiden virallinen agenda. Esimerkiksi péaatosvaltaa hajautetaan
vain niill4 alueilla, jotka ovat tarkeydeltddn toissijaisia tai epdsuosittuja. Samaan aikaan taas
tehdaan toimenpiteitd, jotka tosiasiassa vain keskittavat valtaa strategisesti ja poliittisesti tér-

keilla alueilla.

Vaikka NPM:n tarkoituksena on véhent&a byrokratiaa, se on helposti johtanut jopa byrokrati-
an lisdantymiseen uusien NPM-rakenteiden ja -prosessien takia (Diefenbach 2009). Esimer-
kiksi Butterfieldin, Edwardsin ja Woodallin (2005) tutkimus brittilaisista poliiseista osoittaa,
ettd ylikonstaapeleiden lisdantynyt vastuu budjetista, tehokkuudesta ja seurannasta on johta-
nut siihen, ettd heilld ei ole en&a aika perinteiseen poliisin tydhon. Td&mé on taas johtanut sii-
hen, ettd kaduille ei enaa riitd yhta paljoa poliiseja partioimaan kuin aikaisemmin, mika tus-

kin on ollut uudistusten tarkoituksena. (Butterfield ym. 2005.)

Diefenbach (2009, 900) arvostelee myds NPM:&an kuuluvaa suorituksen mittaamista. Ensin-
nakaan mittarit eivat hdnen mukaansa mittaa suoritusta tarpeeksi laaja-alaisesti. Tdma taas
voi johtaa sellaisten asioiden negatiiviseen kehitykseen, jotka eivat ole mittaamisen kohteena.

Tallaisia voivat olla esimerkiksi luovuus, tiedot ja taidot, tiedon jakaminen seké turvallisuus.
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3 TALOUDELLISET MITTARIT JULKISELLA SEKTORILLA

3.1 Suorituksen mittaaminen kunnissa

Vaikka yksittdinen numero olisi kuinka tarkeé tahansa, se on hyddytén ennen kuin sitd voi-
daan verrata johonkin. T&mé& luo tarpeen rakentaa erilaisia mittareita. Ndiden vertailujen ta-
voitteena on 16ytd4 abstraktille informaatiolle helpommin ymmarrettavd merkitys. (Gates
1993, 3). Selvin julkisen sektorin organisaatioiden vertailuperuste ovat yksinkertaiset tunnus-
luvut. Tyypillisesti ndméa tunnusluvut heijastavat jonkin panoksen suhdetta tuotokseen.
(Smith 1990, 62.) Mittareiden avulla johto pystyy arvioimaan, miten hyvin organisaatio on
suoriutunut eri alueilla (Gosselin 2010, 17).

Kunnissa toimintaa on mitattu jo pitkaan. Niissé on jo kauan keskitytty mittaamaan yksittais-
ten rahamaardaisten tunnuslukujen avulla tiettyja taloutta koskevia resurssirakenteen muutok-
sia. Viime aikoina kunnat ovat pyrkineet kehittdmaan tunnuslukuja, joiden avulla voitaisiin
mitata vaikutuksia ja suhteuttaa niitd toiminnalle asetettuihin tavoitteisiin. Pyrkimyksena on
rakentaa sellaisia mittareita, joiden avulla toimintaa voidaan ohjata ja joiden perusteella pys-
tytdan ennakoimaan toimenpiteiden vaikuttavuutta. Tarvetta pidemmalle meneviin, analyytti-
siin ja teoreettisesti perusteltuihin kunnan taloudellisen tilan mittareihin on jatkuvasti olemas-
sa, koska nykyiset kertovat usein liian suppeasti, eivatka ole tarkoituksenmukaisia ja luotetta-

via keskindisten vertailujen toteuttamisessa. (Tammi 2006, 51-54.)

Tutkijat ovat erimielisi& julkisen sektorin suorituksen mittaamisen laadusta. Osa tutkijoista on
sitd mieltd, ettd julkinen sektori tarjoaa aivan viimeisinta osaamista suorituksen mittaukseen
(Modell 2004, 43). Atkinsonin ym. mukaan (1997, 26) taas on yleinen johtopaatds, ettd huo-
limatta mittavista summista, joita hallitukset ovat kéyttaneet kehittddkseen suorituksenmit-
tausjarjestelmid, julkisen sektorin suorituksenmittausjarjestelmat mittaavat liian usein asioita,
jotka ovat vééaria asioita mitattavaksi. Taten ndiden investointien tuottama hyoty on jaanyt
korkeintaan keskinkertaiseksi. (Atkinson 1997, 26.) Totuus sijoittunee johonkin néiden kah-
den &&ripaan nakokulman valimaastoon. On varmasti olemassa julkisen sektorin organisaati-
oita, joissa suorituksen mittaaminen on korkealaatuista, mutta yht4d varmasti on olemassa

myos niité, joissa mitataan aivan vaaria asioita kaytannéssa nollahyodylla.
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Julkisen sektorin organisaatioiden vertaaminen kesken&an mittareiden avulla ei ole aina help-
poa. Smithin (1988, 244; 1990, 61-62) mukaan I0ytyy viisi syytd, jotka saattavat aiheuttaa
eroja kahden julkisen sektorin organisaation valilla. Ensinnékin Smith mainitsee sen, etta
organisaatioilla saattaa olla erilaiset tavoitteet. Toiseksi syyna voivat olla eritasoiset resurssit.
Vaikka organisaatioiden tavoitteet olisivatkin samankaltaiset, ei niita valttaméatta voi kovin-
kaan hyvin vertailla keskendén, jos niiden resurssit ovat kovin erilaiset. Kolmanneksi organi-
saatioilla saattaa myds olla hyvin erilaisia kustannuksia. Neljds Smithin mainitsema tekija
I6ytyy eroista liikkeenjohdollisessa kyvykkyydessa. Viides eroja aiheuttava syy johtuu vaike-
uksista mittaamisessa, virheellisista tiedoista tai siitd, ettd organisaatio on syyllistynyt "’luo-
vaan” laskentatoimeen eli manipuloinut dataa itselleen suotuisaksi. (Smith 1988, 244; Smith
1990, 61-62)

3.2 Miksi julkisella sektorilla tarvitaan mittareita

Gatesin (1990, 1-2) mukaan valvonta on elinehto onnistuneelle liiketoiminnalle. Jos johdolla
ei ole tarpeeksi informaatiota, on riittdva seuranta mahdotonta. Pelkka raakainformaatio esi-
merkiksi tuloista ja menoista ei kuitenkaan viela tarjoa tarpeeksi informaatiota johdolle, vaan
sen pitdd myds ymmartad, mitd numerot tarkoittavat ja pystyd suhteuttamaan niité toisiinsa.
(Mt.) Vaikka tilinpaatokset tarjoavat paljon hyodyllistd informaatiota, eivét sen luvut usein-
kaan kerro tilannetta oikeassa kontekstissa. Jos raportissa esimerkiksi kerrotaan, ettd opetuk-
sen kustannukset ajanjaksolla ovat olleet miljoona euroa, ei se kerro raportin lukijalle miten
paljon opetusta tuolla rahamé&éaralla on pystytty jarjestdamadn. Taéman vertailutiedon saamisek-

si tarvitaan mittareita.

Mittaristot mittaavat systemaattisesti, sadnnollisesti sek& kattavasti suoriutumista. Td&man
tiedon avulla voidaan péasté positiivisiin seurauksiin lisddntyneen tehokkuuden, tuottavuuden
ja laadun myota. Tallgin johtajat voivat myds perustaa johtamistaan enemmaén faktojen poh-
jalle. (Diefenbach 2009, 899.) Mittaamisella on myds huomattava motivoiva vaikutus ja nii-

den avulla motivaatiota voidaan suunnata haluttuun suuntaan (Ashu 2009, 8).
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Suorituskyvyn mittausjarjestelmat ovat perinteisesti olleet taloudellisia. Taloudellisia mitta-
ristoja, jotka kayttavat hyvakseen laskentatoimen informaatiota, on usein Kritisoitu rohkaise-
misesta lyhytjannitteisyyteen ja paikalliseen optimointiin, strategisen fokuksen puuttumisesta,
jatkuvan kehittymisen puutteesta sek& jopa kilpailukyvyn tuhoamisesta. (Bourne ym. 2000,
754-755.) Kuitenkin ei-taloudellisten mittareiden tarve on tunnistettu jo 1980-luvulta lahtien.
Nykyaén onkin siirrytty yha enemman kohti moniulotteisempia ja tasapainoisempia mittaris-
toja. (Bourne ym. 2000, 754-755; Laitinen 2003, 367.)

Jotta osaisi tehdé oikeita paatoksia mittareiden pohjalta, taytyy myods ymmartdd mita mittarit
tarkoittavat sekd osata vertailla niitd oikein. Yksittdinen mittarin arvo ei vield valttdmatta
kerro paljoa johdolle, mutta sen vertailu edellisiin vuosiin tai muihin saman toimialan toimi-
joihin kertoo jo enemman. Johdon tulisi myds pystyéd analysoimaan, mistd muutokset tunnus-
luvuissa ja mittareissa johtuvat, jotta se osaisi paneutua oikeisiin asioihin toiminnassaan. (Ga-
tes 1993, 208-209.)

3.3 Vaatimuksia mittareille

Yksittdiset mittarit muodostavat mittariston, jonka pitdd kattaa paatoksenteon nédkodkulmasta
kaikki olennaiset ulottuvuudet, jotta paatoksenteko voisi olla tehokasta. Mittariston pitéa ta-
ten olla integroitu kokonaisuus, miké tarkoittaa sitd, ettd mittariston mittarit muodostavat
loogisen kokonaisuuden, eivatké sisalla paallekkaista informaatiota samoista ulottuvuuksista.
Mittariston pitdd olla myos kayttokelpoinen johdon péd&atoksenteossa. (Laitinen 2003, 367)
Mittaamiseen ei ole syytd lahted, jos tavoite on ominaisuuksiltaan niin yleinen, ettei sitd voi
operationalisoida mitattaviksi muuttujiksi. Tavoitteella, jota ei voi mitata eika seurata, ei voi-

tane mydskaan ohjata eika sita voida suunnitellusti toteuttaa. (Myllyntaus 2002, 62.)

Jotta mittari olisi kdyttokelpoinen paatoksenteossa, tulee sen tayttaa tiettyja vaatimuksia. Mit-
tareille asetettavia vaatimuksia ovat relevanttius (olennaisuus), validiteetti (patevyys), reliabi-
liteetti (luotettavuus), uskottavuus ja edullisuus. Olennaisuudella tarkoitetaan mittarin merkit-
tavyyttad péatoksenteossa. Jos mittarilla on merkitystd péatoksenteossa, on se relevantti eli
olennainen. Jos taas mittari ei ole olennainen, on taysin samantekevaé paatoksenteon kannal-

ta, mink& arvon mittari saa. Talloin suuretkaan vaihtelut sen arvoissa eivat johda erilaisiin
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paatoksiin. Mita relevantimpi mittari on, sitd enemman silla on merkitysta paatoksenteossa ja
sitd pienemmat erot mittarin arvoissa voivat vaikuttaa tehtaviin paatoksiin. (Laitinen 2003,
147-148; Myllyntaus 2002, 62-63.)

Mittarin validiteetilla viitataan siihen, mittaako mittari sit4 asiaa, mitd mittarilla on tarkoitettu
mitattavan. Mittari on validi, jos mitattava tekija on tavoitteen kuvaamisessa merkityksellinen
ja tarkoituksenmukainen. Mittarin validiteetti on riippuvainen siit4, miten hyvin sen tulokset
sisall6llisesti kattavat tavoitteeksi asetetun tavoitetilan. Usein mittari on liian kapea-alainen ja
siksi osa palvelujen vaikutuksista jaa tarkastelun ulkopuolelle. Jos mittari on taas liian laaja-
alainen, ei voida osoittaa, onko tavoite saavutettu kunnan tuottaman palvelun ansiosta vai
muiden asiakkaan saamien palvelujen vai asiakkaan oman toiminnan ansiosta. (Laitinen
2003, 158-159; Myllyntaus 2002, 63.)

Tietyissa tilanteissa paatoksen arvo voi olla erittdin herkka tiedon validiteetille. N&in pienikin
harha voi aiheuttaa suuria arvonmenetyksid. Laskentajarjestelmaa kehitettdessa ja mittareita
valittaessa taman herkkyyden tunnistaminen on erittdin tarke&d, silla usein korkean validitee-
tin saavuttaminen vaatii suuria panostuksia. Erdissa tapauksissa paadytdén tietoisesti kéaytta-
méaan harhaista mittaria, mikéli se saadaan huomattavasti helpommin kayttdon kuin validi

mittari ja mikali harha kyet&an poistamaan riittavalla tarkkuudella. (Laitinen 2003, 159.)

Mittarin reliabiliteetilla tarkoitetaan sitd, antaako mittari toistuvissa mittauksissa samanlaisia
arvoja, jos mittauskohteessa ei ole tapahtunut muutoksia. Reliabiliteettia voidaan parantaa
madrittamalla tdsmallisesti ja tarkasti mittauksen kohde, koska usein mittarin luotettavuuson-
gelmat saattavat syntyé siitd, ettd joko panokset, tuotokset tai vaikutukset méaéaritellaan eri
mittausajankohtina eri tavalla. (Myllyntaus 2002, 63.) Vaikka validiteetti olisi hyva, se ei riita
takaamaan hyvéa reliabiliteettia ja painvastoin. Mittaustulokset saattavat olla systemaattisesti

harhaisia, vaikka niissé ei olisikaan merkittdvaa hajontaa. (Laitinen 2003, 160-161)

Mittarin uskottavuus tarkoittaa sité, ettd paatoksentekija luottaa siihen. Vaikka mittari olisi
muilta ominaisuuksiltaan hyva, on se arvokas paatoksenteossa vasta silloin, kun paatoksente-
kij& luottaa sen arvoon. Uskottavuuden saavuttamiseksi on tarkeda kehittdd mittarille yksin-

kertaiset, jarkevat ja hyvin dokumentoidut laskentasdénnét, joilla on paatoksentekijén luotta-
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mus. Usein tdmé vaatii sitd, ettd padtoksentekija on mukana laatimassa laskentaséantoja, jol-

loin han sitoutuu niihin ja saavutetaan hyva uskottavuus. (Laitinen 2003, 162-163)

Jos mittari on ominaisuuksiltaan heikko, mutta sen uskottavuus on hyva, vallitsee ristiriita,
jolloin paatoksentekija suhtautuu liian luottavaisesti heikkotasoiseen mittariin. Talléin on
tarkedd panostaa mittarin muiden ominaisuuksien kehittdmiseen, jotta ne saadaan samalle
tasolle kuin uskottavuus. Jos taas paatoksentekija ei luota mittariin, vaikka sen muut ominai-
suudet ovat hyvat, vallitsee myos ristiriita. Tallaisessa tilanteessa tehokas mittari ja& hyédyn-
tamatta. Talloin pitdd panostaa mittarin uskottavuuden parantamiseen. Uskottavuutta voidaan
parantaa esimerkiksi kdymalld laskentasdanndt paatoksentekijan kanssa yksityiskohtaisesti
lavitse. (Laitinen 2003, 163-164)

Mittarin hyddyllisyyteen vaikuttaa myos sen edullisuus. Sitd voidaan arvioida suhteuttamalla
tiedon kayttdmisesta saatava hyoty tiedonkeruu- ja késittelykustannuksiin. Tiedon tulisi tuot-
taa lisdarvoa tai sdéstettavéd kustannuksia enemman kuin sen hankkimiseen ja kasittelyyn on
kaytetty varoja. Jos taydellinenkin tieto vaikuttaa vain vahan paatoksenteon kannalta, ei tie-
don hankkimiseksi kannata tehd& suuria uhrauksia esimerkiksi kehittdméalla raskaita seuranta-
jarjestelmia. (Laitinen 2003, 155-156., Myllyntaus 2002, 63.)

3.4 Tavoitteisiin ja tehokkuuteen liittyvat mittarit

Kunnallisen toiminnan tavoitteet voidaan jakaa kolmeen osaan. Naitd ovat strategiset-, vai-
kuttavuus- ja tuotantotavoitteet. Kunnan strategisia tavoitteita ovat kunnan toimintavalmiutta,
aluetta ja asemaa koskevat tavoitteet, kunnan vaestod koskevat tavoitteet seké kokonaistalou-
delliset tavoitteet (Kuntatalous — Monen muuttujan summa 2004, 40). Strategiset tavoitteet
jaavét usein kuitenkin vain tavoitetilan kuvauksiksi ilman, ettd tavoitetta kuvattaisiin joillakin

mitattavilla muuttujilla (Myllyntaus 2002, 65).

Vaikuttavuustavoitteita ovat palvelutoiminnan tavoitteita, joissa nakokulmana on palvelun
vaikutus asiakkaaseen. Ne médrittelevat palvelun aikaansaamaa muutosta asukkaan hyvin-
voinnissa tai palvelun laatua, jota mitataan palvelun saatavuutena, riittavyytend ja kohdentu-

vuutena. Vaikuttavuustavoitetta voidaan mitata maaréllisesti silloin, kun tavoitetta kuvaavan
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muuttujan arvot ovat objektiivisesti todennettavissa. Vaikuttavuustavoitteen laadulliseen mit-
taamiseen kaytettyja mittareita ovat asiakaskyselyyn perustuvat mittarit. (Kuntatalous — Mo-

nen muuttujan summa 2004, 40; Myllyntaus 2002, 66.)

Taman tutkimuksen kannalta mielenkiintoisimpia kunnallisten tavoitteiden mittareista ovat
tuotantotavoitteiden mittarit. Tuotantotavoitteita ovat tuotannontekijoiden ja palvelusuorittei-
den mé&aréa ja laatua koskevat tavoitteet, tuotantovalineiden kapasiteettia koskevat tavoitteet
sekd tuottamis- tai jarjestamistapaa koskevat kehittdmis- ja toimenpidetavoitteet. Niille voi-
daan yleensa asettaa maaraa ja laatua koskeva tavoitearvo. (Kuntatalous — Monen muuttujan
summa 2004, 41.) Tuotantotavoitteita voidaan mitata kappale- tai rahaméaarina taikka niista
muodostettuina tunnuslukuina. Tuotantotavoitteita kuvaavia mittareita voivat olla esimerkiksi
tuotantotekijé-, kapasiteetti-, suorite- tai tuoteméaérat. Tunnuslukuja ovat puolestaan suorite-
tai tuotekohtaiset yksikkdkustannukset ja tuottavuutta kuvaavat tunnusluvut. Tuotannontavoi-
temittareita arvioitaessa on huomioitavaa kuitenkin se, ettd tuotantotoiminnassa voi olla teki-
joitd, jotka vaikuttavat merkittavalla tavalla tuotantosuorituksiin olematta kuitenkaan jatku-
van tuotantoprosessin vélittdmia tuotannontekijoita. (Myllyntaus 2002, 67.)

Jos tavoitteena on tehostaa julkisen sektorin toimintaa, ovat silloin tuottavuus- ja tehokkuus-
mittarit avainasemassa. Tehokkuutta mittaavat mittarit tuovat lisdiinformaatiota seurantaan ja
tukevat talousprosessin tehokkuutta. (Indikaattorit ohjauksen ja seurannan vélineina 2005, 7—
8.) Liiketoiminnassa johdon tavoitteena on toimia niin tehokkaasti kuin mahdollista. Tavalli-
sesti tdma tarkoittaa menojen pitamista kurissa. Samaan pitdisi pyrkia myos kunnallisen yksi-
kon toiminnassa. Poikkeamat tehokkuuden tunnusluvuissa voivat kertoa johdolle, etté jotakin
on pielessd, jolloin se voi etsid syyn mistd poikkeamat johtuvat ja alkaa asianmukaisiin toi-
miin. Tehokkuuteen pyrkiessa on tirkedd muistaa, etta liikaan tehokkuuteen pyrkiminen voi
kuitenkin johtaa ei-toivottuun lopputulokseen, jos palvelun laatu laskee liikaa. (Gates 1993,
73-74.) Koska julkisella sektorilla pyritddn nykyaan entistda enemman tehokkuuteen, ovat
tehokkuuden mittarit myos siella monin paikoin kaytdssé ja olennainen osa my6s tdmén tut-

kimuksen mittaristoa.
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3.5 Relevanttien mittareiden valitseminen

Mittarin valinnan pitdd olla aina tilanteeseen ja toimintaympadristoon sidottu (Myllyntaus
2002, 66). Mittareiden valintaan ja niiden arvoon péaatoksenteossa vaikuttaa merkittavasti se,
millaista paatosta tehdaan, kuka sen tekee ja milla aikajanteella se tehdaén. Tarkedé on var-
mistua siitd, etteivat mittarit johda ristiriitaiseen kayttaytymiseen suhteessa koko organisaati-
on strategisiin tavoitteisiin. (Laitinen 2003, 175-176.) Mittareita rakennettaessa kannattaa
kayttad hyvéakseen johdon kokemusta, koska silla on usein ainakin jonkinlainen kuva sen het-
Kisista tarpeista ja heikkouksista (Gates 1993, 157).

Kaytannosséa mittarit yleensa painottuvat eri tilanteiden (kilpailu, markkinat), ominaisuuksien
(organisaatio, toimiala) ja valittujen strategisten lahtokohtien perusteella siten, ettd muodos-
tuu paatdksenteossa tarvittavien mittareiden ydinjoukko, joiden arvo paatoksenteon kannalta
on merkittdva (Laitinen 2003, 257-258). Organisaation koolla ja kaytettavien mittareiden
méaréll& ei ole suoraa yhteytta toisiinsa. Suurella organisaatiolla saattaa olla vain vahan mit-
tareita kdytdssa, kun taas pieni organisaatio voi puolestaan kokea hyddylliseksi kayttaa suurta
maarad mittareita. Tarvittavien mittareiden maara riippuu vain ja ainoastaan organisaation

tarpeista ja johtamistyylistd. (Gates 1993, 157.)

Mittaristoon pitaisi valita vain sellaisia mittareita, joilla on todellista merkitysté johtamisessa.
Yksittdisten mittareiden pitéisi myos olla ainakin osittain johdon kontrollissa. Mittariston
olennaisuutta voi testata esittdmalla johdolle luettelon mahdollisista mittareista ja tiedustele-
malla, milla tavalla johto painottaa mittareiden merkitystd johtamistydssédén. N&in voidaan
fokusoida mittausta tarkeille alueille ja jattaa mittaristosta pois vahemman merkityksellisia
alueita tai ajureita. (Laitinen 2003, 430, Gates 1993, 158.)

Cavalluzzon ja Ittnerin (2004, 247) mukaan tutkimukset osoittavat, etta julkisella sektorilla
(Yhdysvalloissa) mittareiden valintaan liittyvat ongelmat johtuvat neljasté eri tekijasta. En-
simmainen syy johtuu monimutkaisesta vuorovaikutuksesta valtion, osavaltion ja paikallisvi-
ranomaisten valill4. Toinen ongelmatekija on se, ettd yritetdan vaikuttaa sellaisiin tekijoihin,
jotka eivat todellisuudessa ole omassa vaikutuspiirissa ja myos mitata niitd. Kolmantena teki-

janéd Cavalluzzo ja Ittner mainitsevat missiot, jotka tekevéat vaikeaksi kehittdd mitattavissa
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olevia lopputuloksia. Ei voida esimerkiksi kohdistaa tuloksia tietylle vuodelle tai ei pystyta
sanomaan, mista tulokset johtuvat. Neljantena ongelmatekijand he nakevét vaikeudet mitata
julkisten tavoitteiden eri ulottuvuuksia. Edelld mainituista ongelmatekijoista ensimmainen ei
osavaltioiden puuttumisen ja maan pienemman koon takia vaikuta Suomessa todennékoisesti
paljoa kuten Yhdysvalloissa, mutta kolme viimeista ovat varmasti relevantteja tarkastelun-

kohteita my0s takélaisessa toimintaymparistdssa

3.6 Arvojen loytdminen mittareihin

Gatesin (1993) mukaan monesti ajatellaan, ettd pitdisi ndhdé valtava maaré ylimaaraista vai-
vaa, jotta voisi kerdtd mittareiden vaatiman informaation. Suuri osa mittareiden vaatimasta
informaatiosta on kuitenkin 16ydettévissa tuloslaskelmasta, taseesta tai organisaation sisaisis-
ta jarjestelmistd. Loputkin informaatiosta on yleensd melko helposti johdon saatavilla, jos
vain tietdd mistd etsia tietoa. Taulukko 1 kuvaa kuinka monta tunnuslukua on rakennettavissa
millakin informaatiomé&aralla. Esimerkiksi pelkastadn kymmenelld erilliselld numerolla pys-
tytddn muodostamaan yhdeksankymmenté tunnuslukua ja kahdellakymmenellaviidella erilli-

selld numerolla jo kuusisataa tunnuslukua.

Taulukko 1. Saatavilla olevien tunnuslukujen méaara eri informaatiomaarilla

Numeroita saatavilla Yhdistelmien méaara

2 2

3 6

4 12

5 20

10 90
25 600
50 2450

Gatesin (1993, 150) mukaan kerétessé informaatiota mittareita varten ei pida keskittyd vain

yhden vuoden lukuihin, silla usein kaikista relevantein informaatio syntyy vertailtaessa tun-
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nusluvun arvoa edellisten vuosien arvoihin. Ndin pystytddn ndkemaan tunnuslukujen kehitys-
t& useiden vuosien ajalta, miké voi auttaa tulevaisuuden ennustamisessa. Yksittaisella tunnus-

luvulla ei useinkaan ole paljoa arvoa, ellei sit4 pystyté vertailemaan johonkin.

3.7 Mittariston implementointi

Brunssonin (1989, 219) mukaan uudistukset ovat helppoja aloittaa. Tamé& uudistusten aloit-
tamisen helppous saattaa olla kuitenkin syyna siihen, miksi vain harvat uudistukset saadaan
vietya kunnolla loppuun. Schumacherin (2011, 18-19) mukaan implementoinneissa pitaa
edetd tarpeeksi rauhallisesti koska todellisten muutosten aikaansaaminen vie usein jopa vuo-
sia. H&n my0ds muistuttaa pilottiprojektien tarkeydestd osana menestyksekasta implementoin-

tia.

Modell (2004, 45) ja Schumacher (2011, 18) korostavat ylimman johdon sitoutumisen olevan
elintarkedd onnistuneelle implementoinnille. Jos ylin johto on sitoutunut uudistuksiin, on ta-
maén jalkeen helpompi saada myds muut organisaatiotasot uudistusten taakse (Liu 2009, 15).
Modell (2004, 45) kuitenkin muistuttaa siitd, ettd monet julkisella sektorilla tehdyt empiiriset

tutkimukset osoittavat tdméan sitoutumisen olevan vaikeaa saavuttaa.

Bourne ym. (2000) jakavat mittariston implementoinnin kolmeen vaiheeseen. Ensimmaisena
vaiheena on suunnittelu. Mittarit pitdisi johtaa organisaation strategiasta. Tassa vaiheessa on
keskeistd 10ytdd vastaus kysymykseen “mitd pitdisi mitata?” Seuraavana mittarit implemen-
toidaan. Siind systeemit ja menettelytavat asetetaan kerddmaan dataa. Se voi sisaltdd myos
uusia prosesseja, jos uudet mittarit esimerkiksi tarvitsevat sellaista dataa, jota ei ole ennen
keratty. Viimeisena vaiheena on mittariston kéyttdé. Huomioitavaa on myds se, ettd mittaristoa
rakennettaessa implementoinnin eri vaiheet voivat mennd myos pééllekkain. Jokin mittari
voidaan esimerkiksi implementoida jo ennen kuin jokin toinen mittari on vasta suunnittelu-

vaiheessa.

Lapsleyn (2008, 87) mukaan julkisen sektorin ammattikunnat voidaan ndhda merkittavana
esteend liikkeenjohdollisten toimintatapojen implementoinnissa julkiselle sektorille. Esimer-

kiksi tdman tutkimuksen case-organisaatiossa Espoon kaupungin tyovaenopistossa julkisen
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sektorin ammattikuntia ovat muun muassa opettajat, rehtorit ja toiminnan suunnittelijat.
Né&illd ryhmilld on omat toimintatapansa ja késityksensa organisaation missiosta. Lapsley
(Mt.) uskoo, ettd muutosvastarinta tulee usein jatkumaan myos jatkossa, koska hdn nakee
julkisen sektorin ammattikunnat vahvoina ja elinvoimaisina. Gosselinin (2010, 18) mukaan
mittariston menestyksekés implementointi vaatii ylimman johdon tuen ja sitoutumisen liséksi
erillisen implementointitiimin perustamisen. Lisaksi Gosselin arvioi, ettd mittariston pitéisi
olla linkitetty myds organisaation palkitsemisjérjestelméaan, jotta se saataisiin parhaalla mah-

dollisella tavalla implementoitua.
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4 TUTKIMUSMENETELMA

4.1 Tutkielmatyypin méaaritelmé

Taloustieteissa tutkimukset on perinteisesti jaettu kvantitatiiviseen ja kvalitatiiviseen tutki-
mukseen. Tassa jaottelussa tutkimukseni edustaa kvalitatiivista tutkimusta. Silverman (2005,
6) painottaa sitg, ettd tutkimusmenetelmé& on aina valittava sen mukaan, mikd menetelma so-
pii parhaiten kiinnostuksen kohteena olevaan tutkimusongelmaan. Taéméan tutkimuksen tutki-
musongelmaan kvalitatiivinen tutkimus on kéytannossa ainoa mahdollinen vaihtoehto, koska

se sopii tutkimusmenetelmané ylivoimaisesti parhaiten mittariston rakentamiseen.

Laskentatoimen tutkimusta dominoivat tutkimustavat, joita ovat erityisesti taloustieteeseen
nojaava analyyttinen seka markkina- ja tilinpaatosdataan pohjautuva kvantitatiivinen tutki-
mus, kokeellinen laboratoriotutkimus ja laajoilla kvantitatiivisilla aineistoilla operoiva kyse-
Iytutkimus. Laskentatoimen tutkimuksessa kvalitatiivinen case/field-tutkimus on edelleenkin
selkedssa sivuroolissa akateemisessa maailmassa. Euroopassa case/field-tutkimus on kuiten-
kin jo yleisemmin kaytdssa kuin Yhdysvalloissa ja siihen kiinnitetddn myés jo melko paljon
huomiota akateemisessa maailmassa. (Lukka 1999, 129-131.) Case/field-tutkimuksen merkit-
tavéna etuna voidaan ndhda se, ettd se tarjoaa muita tutkimusmenetelmid paremmin mahdolli-
suuden ymmartaa tutkittavia ilmioitd myos kaytannossa (Scapens 1990, 264). Case/field-
tutkimuksen historia on laskentatoimen tutkimuskentéssa varsin lyhyt ja fragmentoitunut.
Merkillepantavaa on myos kyseista tutkimustapaa koskevan metodologisen ja metodisen kes-

kustelun jasentyméttomyys, vaikka keskustelu onkin varsin laajaa. (Lukka 1999, 132.)

Lukan (1999) luokittelujen mukaan tdma tutkimus on luonteeltaan konstruktiivinen tutkimus.
Konstruktiivisessa tutkimuksessa korostuu kaytanndn ongelmanratkaisu ja vahdisemmassa
maéarin pyrkimys teoreettiseen kontribuutioon. Siind korostuu myos tutkijan ja tutkimuskoh-
teen edustajien yhteistyd. (Lukka 1999, 142.) Kaikki ongelman ratkaisu ei ole kuitenkaan
konstruktiivista tutkimusta, sill& olennainen osa konstruktiivista l&hestymistapaa on yhdistaa

ongelma ja sen ratkaisu kertyneeseen teoreettiseen tietoon (Kasanen ym. 1993, 246).

Scapens (1990) puolestaan luokittelee johdon laskentatoimen case-tutkimukset viiteen kate-

goriaan. Na&itd ovat kuvailevat, havainnollistavat, kokeelliset, eksploratiiviset ja selittavat
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tutkimukset. Scapensin mukaan ndiden case-tyyppien erot eivat ole aina valttdamatta kovin-
kaan selvét, joten pohjimmiltaan luokittelun maaréé tutkijan aikomus tutkimukselleen. Tama
tutkimus on Scapensin luokittelulla samanaikaisesti seka kuvaileva ettd kokeellinen. Kuvaile-
vat tutkimukset kuvaavat laskentajérjestelmid, tekniikoita sekd k&ytdnnon menettelytapoja.
Kokeellisissa case-tutkimuksissa tutkijat puolestaan kehittavat kayténtoja, joiden olisi tarkoi-
tus hyodyttaa tutkimuskohdetta. Ongelmaksi kokeellisissa tutkimuksissa nousee usein se, etta

néiden kaytantdjen kayttoonotto saattaa olla hankalaa toteuttaa kdytannossa. (Mt.)

4.2 Case-tutkimusten ongelmat ja rajoitteet

Vaikka case-tutkimukset ovat erinomainen tapa tutkia ilmioita, eivat ne aina kuitenkaan ole
taysin ongelmattomia. Perinteisesti suurimmat ennakkoluulot case-tutkimusta kohtaan liitty-
vt yleistamisen puutteeseen seka akateemiseen tarkkuuteen. Scapensin (1990) mielesta case-
tutkimuksella on kuitenkin oma sisdinen tasmallisyytensé ja case-tutkimuksesta voidaan
myos tehda yleistyksid. Scapens 10ytéa case-tutkimuksesta kuitenkin kolme keskeista ongel-
makohtaa. Ne ovat tutkimuksen rajaaminen, tutkijan ja tutkittavan kohteen valinen riippuvuus

seka tutkijan ja tutkimusaiheen valisen suhteen etiikka.

Scapensin (1990) mainitsema ensimmainen case-tutkimuksen ongelma on tutkimuksen ra-
jaaminen. Case-tutkimuksen ongelmaksi nousee se kuinka laajalle tutkijan pitéisi laajentaa
tutkimuksensa teoriaa. Sama ongelma voidaan ndhda myoés historiallisen ulottuvuuden suh-
teen. Koska on ilmiselvésti mahdotonta tutkia kattavasti yhdessé case-tutkimuksessa kaikkia
nakokantoja, on tutkijan asetettava rajoituksia. Yksi mahdollisuus on asettaa rajoituksia tut-
kimusalalle, joka mahdollistaa alueen yksityiskohtaisen tutkimisen seka antaa muille tutki-
joille mahdollisuuden laajentaa tydtd muille alueille. Toinen mahdollinen vaihtoehto on yrit-
tad tutkia kaikkea aiheeseen liittyvad, mutta tehda se pintapuolisemmin. Tama tyyli sopii kui-

tenkin paremmin kvantitatiivisiin tutkimuksiin eikéa case-tutkimuksiin.

Toinen case-tutkimusten ongelma johtuu Scapensin (1990) mukaan tutkittavan kohteen sosi-
aalisen todellisuuden luonteesta. Tutkijaa ei voida koskaan pité4 taysin riippumattomana ha-
vainnoitsijana, koska case-tutkimuksen sosiaalinen todellisuus rakentuu pitkalti tutkijan

omista tulkinnoista. Tdma taas nostaa esiin tutkijan ennakkoasenteen tutkittavaa kohdetta
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kohtaan. Scapensin mukaan on vain hyvaksyttava, ettd case-tutkimus tuottaa tutkijan tulkin-
nan tutkittavasta kohteesta eika objektiivista kuvausta. Han lisdksi muistuttaa, ettd mikaan
muukaan yhteiskuntatieteitd tutkiva tutkimusmetodi ei voi tuottaa tdysin objektiivista kuvaus-
ta. Myos Ahrens ja Chapman (2006, 820) ovat havainneet, ettd tutkijan teoreettiset kiinnos-
tuksen kohteet muokkaavat laadullisen tutkimuksen tutkimuskenttdd. Onkin tarke&d, ettei

tutkija sekoita havaintojaan omiin tulkintoihinsa (Ahrens ym. 1998, 35).

Kolmas case-tutkimusten ongelma on Scapensin (1990) mukaan tutkijan ja tutkimusaiheen
valisen suhteen etiikka. Monet laskentatoimen tutkimukset edellyttavat padasyé organisaatioi-
den luottamuksellisiin tietoihin. Informaatiota annetaan tutkijalle helpommin, jos voidaan
olla varmoja, etta tietoja kasitelldan luottamuksellisesti. Tdm& kuitenkin aiheuttaa ongelmia
case-raportin kirjoittamiselle. Usein esimerkiksi case-organisaatio ei halua nimednsé paljas-
tettavan raportissa. Tutkittavan organisaation jasenet eivat myoskaan valttaméatta halua paljas-
taa omia todellisia mielipiteitddn, jos on olemassa mahdollisuus, ettd muut organisaation ja-
senet péaésevat niitd lukemaan. Tama voi aiheuttaa sen, ettd loppujen lopuksi tutkimus jaa
varsin pintapuoliseksi, jos tutkijalla ei ole ollut padsya organisaation tietoihin tai jos tutkitta-

van organisaation jasenet eivéat ole paljastaneet omia todellisiaan mielipiteita.

4.3  Aineiston kerd&minen ja tutkimuksen toteutus

Kun keratdén aineistoa laadulliseen tutkimukseen, kaytetddn menetelmid, jotka vievét tutkijan
ldhelle tutkittavaa kohdettaan (Kiviniemi 2001, 68). Tavallisimpia tiedonkeruumenetelmia
ovat haastattelu, havainnointi, kysely ja kirjalliseen materiaalin tutustuminen (Jarvinen ym.
2004, 145). Naista neljastd menetelmasta tassa tutkimuksessa on kéytetty kolmea: haastatte-

lua, havainnointia ja kirjalliseen materiaaliin tutustumista.

Haastattelut voidaan jakaa avoimiin, puolistrukturoituihin ja strukturoituihin sen mukaan,
miten tiukasti kysymykset on suunniteltu. Strukturoidussa haastattelussa on hypoteeseista
johdettuja kysymyksia, joissa on vastausvaihtoehdot valmiina. Avoin haastattelu tarkoittaa
tutkimusteemojen ohjaama haastattelua, jossa haastateltaviksi saatetaan valita aiheesta par-
haiten tietavat henkil6t. Puolistrukturoitu haastattelu sisaltaa piirteita molemmista haastattelu-

tyypeistd. (Jarvinen ym. 2004, 145.) Tassa tutkimuksessa on kéytetty haastattelumuotona
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puolistrukturoituja haastatteluja. Haastattelun tehoa, mielekkyyttd ja arvoa tiedonhankinta-
menetelmand nostaa se, ettd siind tutkija voi valittémasti pyrkia tarkentamaan vastaanotta-
maansa tietoa. Taten haastattelu voi l&hes sivutuotteena tuoda esiin myds uusia mielenkiintoi-
sia ndkokulmia. (Jarvinen ym. 2004, 146.) Haastatteluissa on syytda huomioida my®os eri orga-
nisaatiotasot, koska eri tason henkil6illa voi olla hyvinkin erilainen ndkemys asioista (Vaivio
2008, 75).

Havainnoinnissa tutkija suorittaa tiedonkeruuta merkitsemélla havaintojansa muistiin. Ha-
vainnoidessa tutkija nakee tai tarkastelee tutkimuskohdettaan tutkimusasetelmansa lapi. Tut-
kijan koulutus, kokemus, kasiterakenne ja hahmottamisyksikkd vaikuttavat voimakkaasti
sithen mitd havainnoidaan. (Jarvinen ym. 2004, 154-155.) T&ss& tutkimuksessa havainnoin-
nin merkittavinta antia olivat lukuisat epaviralliset tapaamiset ja kokoukset opiston eri henki-
I6iden kanssa. Nama tapaamiset olivat merkittavéssa roolissa varsinkin projektin alussa, jol-
loin tydlle etsittiin suuntaviivoja seka projektin loppupuolella, jolloin seurattiin projektin ete-

nemista.

Kirjalliseen materiaaliin tutustuminen tarkoittaa tietojen hankintaa erilaisista Kirjallisista lah-
teistd. Dokumentteihin kuuluvat esimerkiksi muistiot, poytakirjat, systeemikaaviot, toimen-
kuvat, organisaatiokartat, seurantaraportit ja tiedotteet. Arkistoja ovat erilaiset jarjestetyt tie-
dostot, kuten budjetit, asiakastilastot, organisaatiokaaviot ja katsaus-aineistot. Dokumentit ja
arkistot ovat ns. sekundaarildheita ja ne on tehty jotain muuta tarkoitusta kuin tutkimusta var-
ten. (Jarvinen ym. 2004, 156.) Taman tutkimuksen kannalta Espoon tyévéenopiston doku-
mentit ja arkistot nayttelivat melko suurta roolia projektin alussa, jolloin tutkija perehtyi seka
tydvaenopiston toimintaan etté talouteen. Varsinaiseen lopulliseen tyohon ndma eivat kuiten-

kaan enéa paljolti vaikuttaneet, mutta auttoivat suuresti organisaatioon perehtymisessa.

Tutkimuksen toteutus alkoi kevéélla 2010. T&llGin alettiin yhdesséd toimeksiantajan kanssa
suunnitella tutkimuksen tavoitteita ja aikataulua. Lopulliset tavoitteet ly6tiin lukkoon kevaan
aikana. Alussa tutkija perehtyi opiston toimintaan havainnoimalla ja kirjallisuuteen lukemalla
lahdekirjallisuutta. Naiden pohjalta tutkija suunnitteli haastattelurungon, jota kaytettiin haas-

tatteluissa.
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Tutkimusta varten on haastateltu seitsemaé henkil6a eri puolilta organisaatiota. Haastateltavia
lahestyttiin ensiksi séhkdpostilla ja pyydettiin osallistumaan tutkimukseen. Haastattelut suori-
tettiin aikavalilla 27.4.2010-11.8.2010. Haastatteluiden kesto vaihteli puolesta tunnista puo-
leentoista tuntiin. Haastateltavina olivat opiston rehtori, opetuspéallikkd, kolme tiimivastaava
ja kaksi erityissuunnittelijaa. Haastateltavien valinta suunniteltiin siten, ettd saataisiin mah-
dollisimman kattava otos eri organisaatiotasoilta. Taman takia haastateltaviksi valittiin henki-
I0itd opiston johtoryhmésté (rehtori ja opetuspaallikko), tiimien johdosta seka toiminnan
suunnittelijoita. Kaikki haastattelut nauhoitettiin haastateltavien luvalla ja litteroitiin, jotta
haastattelulainauksia pystyttaisiin kayttdmaan mahdollisimman tarkasti ja totuudenmukaises-
ti. Tutkimusraportissa saatiin myos lupa kayttada seka organisaation ettd haastateltavien nimia

ja haastateltavien tehtavékuvia.

Haastattelujen, havainnoinnin, ldhdekirjallisuuden seka Espoon kaupungin tyévéenopiston
erityispiirteiden (kunnallinen ja nettobudjetoitu opetusta tarjoava yksikkd) pohjalta alettiin
rakentaa tutkimuksen tavoitteena olevaa mittaristoa, jonka ensimmainen versio esiteltiin ty6-
vaenopiston opetuspéallikolle ja asiakaspalvelup&éllikdlle syyskuussa 2010. Heiltd saadun
palautteen pohjalta mittaristo koki vielda véhéisia muutoksia. Mittariston lopullinen versio
esiteltiin opiston johtoryhman kokouksessa vuoden 2010 joulukuussa ja perehdytys mittaris-
ton kayttoon suoritettiin vuoden 2011 tammikuussa. Perehdytykseen osallistuivat seka tiimi-
vastaavat etté tiimisihteerit. Vuonna 2011 opisto alkaa ké&yttdd mittaristoa.

4.4 Validiteetti, reliabiliteetti ja yleistettavyys

Kysymykset koskien validiteettia ja reliabiliteettia ovat hyvin olennaisia, koska niissa tutki-
muksen objektiivisuus ja uskottavuus ovat puntarissa (Perédkyla 2004, 281). Validiteetti tar-
koittaa sit4, miten laajasti havainto mittaa sitd4, mit4 se on tarkoitettu mittaamaan. Se tarkoit-
taa, ettd tarkasteltava teoria, malli tai kasite kuvaa tarkasti todellisuutta. Reliabiliteetti tarkas-
telee laajuutta, jolla monen samaa ilmi6ta tutkivan tutkijan havainnot tuottavat suunnilleen
samoja tuloksia. Se liittyy laheisesti yleisyyteen, toistettavuuteen ja falsifioitavuuteen. (Jarvi-
nen ym. 2004, 163.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa reliabiliteetti on vaikeampi todentaa kuin
kvantitatiivisessa tutkimuksessa, koska kvalitatiivisen tutkimuksen muistiinpanot, haastattelut

ja tekstit ovat vain harvoin kenenk&d&n muun kuin tutkijan saatavilla. Monissa laadullisissa
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tutkimuksissa lukija on riippuvainen tutkijan tilannekuvauksesta, jolloin tutkijan omat tulkin-
nat muodostavat suuren osan tutkimuksesta. (Silverman 2005, 221.) Reliabiliteettia tutkija on
pyrkinyt tassa tutkimuksessa parantamaan empiirisen lahdeaineiston huolellisella dokumen-
toinnilla. Kuten jo ailemmin mainittiin, kaikki haastattelut ovat sek& nauhoitettu etta litteroitu.

Y leistettavyys viittaa teoreettisen ylakésitteen, mallin tai teorian hyddyllisyyteen siihen liitty-
vien tunnettujen havaintojen alueen ulkopuolella. Loyhemmaén nakokulman mukaan tutki-
muksesta tulee yleistettdvaa, jos se on hyodyllista ja jos sen soveltamistapa ja kayttokelpoi-
suus nayttavat ilmeisilta. Tiukempi linja taas painottaa sita, ettd ylakéasitteen, mallin tai teori-
an yleistettavyys liittyy matemaattisiin tai tilastollisiin suhteisiin, jotka on johdettu otoksesta
ja joiden siten katsotaan koskevan koko populaatiota. (Jarvinen ym. 2004, 162.) Tutkimuksen
tyypistd ja tutkimusmetodista johtuen tdman tutkimuksen tulokset eivét ole suoraan yleistet-

tavissa muihin organisaatioihin.
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5 MITTARISTON RAKENTAMINEN ESPOON KAUPUNGIN TYOVAENOPIS-
TOLLE

5.1 Espoon kaupungin tydvaenopiston toiminta ja talous

Suomalaiset tydvdenopistot ovat perustamisestaan l&htien olleet ainakin osittain kunnallisia
instituutioita. Julkisella hallinnolla on haluttu turvata erityisesti tyovéenopistojen talous ja
jatkuvuus. Kansalais- ja tyovédenopistojen jarjestamaan opetukseen osallistuu vuosittain yli
600 000 suomalaista. (Ojanne 2007, 118-125; Puura 2007.) Ty0véenopistojen toimintaa maa-
rittdé laki vapaasta sivistystyostd. Sen mukaan opistojen erityistehtdvané on vastata alueelli-
siin sivistystarpeisiin sek& tarjota mahdollisuuksia omaehtoiselle oppimiselle ja kansalais-
valmiuksien kehittdmiselle. Kansalais- ja tyovédenopistot ovat vapaan sivistystyon keskei-

simmat toteuttajat. (Laki vapaasta sivistystyosta 1998; Puura 2007.)

Vuonna 1957 perustettu Espoon kaupungin tyévaenopisto on nettobudjetoitu yksikko, joka
toimii kaupungin kulttuurilautakunnan alaisuudessa. Espoon kunnallishallinnossa opisto kuu-
luu sivistystoimeen, jonka hallinnoimia ovat kaikki opetus- ja kulttuuriasiat. Sivistystoimen
alle sijoitetuista toimintayksikoista tyovaenopisto kuuluu vapaan sivistystyon tulosyksikkdon.
Poliittista valtaa tyovéenopistossa kayttad puolestaan kunnanvaltuuston alainen kulttuurilau-

takunta.

Espoon tydvaenopiston rehtorina on vuodesta 2002 toiminut Tarja Lang, joka k&ynnisti tyo-
kautensa alussa 2002 laajan organisaatiouudistuksen, jonka seurauksena uusi tiimipohjainen
organisaatiorakenne otettiin kdyttéon vuonna 2004. Tehty rakenneuudistustyd oli laajamittai-
nen ja siind esimerkiksi jokaisen tyontekijan toimenkuva tarkistettiin uudelleen (Ojanne
2007, 76). Nykyisessd organisaatiomuodossa rehtorin apuna toimii my6s johtotiimi, johon
kuuluvat apulaisrehtorin liséksi opetuspééllikko, asiakaspalvelupaallikké ja tiedottaja.

Organisaation strategia on keskeinen tekija mittariston rakentamisen kannalta. Espoon kau-
pungin tyGvaenopiston strategiaan kuuluu rehtori Tarja Langin mukaan ensinnékin taloudel-
linen ajattelu, johon opisto on sitoutunut nettobudjetoinnin myo6ta. Toisena tarkedna strategi-

sena tekijand Lang nakee pé&kaupunkiseudun opistojen yhteistyon, jota tukee yhteinen ra-
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kennettavilla oleva ilmoittautumisjérjestelmé, johon tulee myds tilastointi ja raportointi omi-

naisuus.

Espoon kaupungin tydvéenopiston opetus ja opettajat on jaettu sisaltdéjen mukaan kahdeksaan
eri ainetiimiin. Tiimien johdossa toimivat tiimivastaavat. Vuonna 2010 tiimeja olivat ihminen
ja monikulttuurinen yhteiskunta, kielet ja kulttuurit, koti ja vapaa-aika, kaden taidot, liikunta

ja terveys, taiteet, tietotekniikka ja media seké& ruotsinkielinen tiimi.

Opetuksen rungon muodostavat tuntiopettajat ja luennoitsijat. Useat Espoon tyévaenopiston
tuntiopettajista opettavat myds muissa padkaupunkiseudun opistoissa. Espoon tydvaenopis-
tolla on 19 omaa toimipistettd ympari kaupunkia. Lisaksi se kayttdd opetustiloinaan muita
joko kaupungin omistamia tai vuokraamia kiinteistdja. Yhteensa tyovéenopisto toimii noin 90

eri toimipaikassa.

Espoon tyGvaenopiston rehtorin tehtavané on vastata opiston taloudesta. Tiimivastaavat ovat
vastuussa oman tiiminsa taloudesta ja raportoivat siitd opetuspaéllikélle. Opiston rahoitukses-
ta noin kolmannes tulee Espoon kaupungilta, kolmannes valtiolta ja kolmannes tulorahoituk-
sena kurssimaksuista. Valtion osuuden maarittdvana tekijanéd kansalaisopistoilla on opetuksen
tuntiméaré (Kuntatalous — Monen muuttujan summa 2004, 29). Opistolla on my6s jonkin
verran maksullista toimintaa, kuten opetuksen myymistd yrityksille. Maksullinen toiminta

muodostaa kuitenkin vield vain pienen osan opiston toiminnasta.

Espoon tyovéaenopistolla ei ole omaa laskentaosastoaan, vaan laskentatoimen ja talouden
osaaminen hoidetaan keskitetysti Espoon kaupungin palvelukeskuksessa. Sivistystoimessa
toimii talousasiantuntijaryhma, jossa opistolla on oma asiantuntija, joka kdy opiston johto-
ryhmissé ja konsultoi opiston johtoa. Keskitetyssé taloushallinnossa on seka etunsa etta hait-
tansa. Se auttaa kaupunkia pitdméén talouden ohjat ké&sissaan, mutta toisaalta se rajoittaa tyo-

vaenopiston johdon mahdollisuuksia.

”Rehtorin ndkdkulmasta tietysti olen kokenut niin, ettd haluisin itse johtaa ja talous on yksi hirveen tarked véli-
ne. Eli totta kai jos sit& joku muu hallitsee se on sulta pois . On kuin I&htisi yksi kasi pois. Et voi tehdd mitdan.”
Rehtori
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Keskitetyn taloushallinnon koetaan myds luovan sellaista tunnetta, ettei kaupungin taholta
taysin luotettaisi tyévaenopistoon. Liséksi sen todettiin luovan kontrolloinnin tunnetta ja va-
hentdvan motivaatiota. Keskitetyn taloushallinnon pelattiin myos vahentavén talouden asian-

tuntemusta tyGvaenopistolla.

”Talouden ymmarrys heikkenee ja osaaminen katoaa, koska sité ei tee.”
Rehtori

Opiston tdman hetken taloudellisen tilanteen voi nahda riippuvan pitkalti siitd, mita kayttaa
vertailuryhmand. Oman tulosyksikon (sivistystoimi) sisélla tyovéenopisto pérjaa hyvin, silla
se tuottaa huomattavan paljon tuloja verrattuna sivistystoimen muihin yksikoihin, kuten Kir-
jastoon. Kuitenkin opiston johdossa oltiin myds sitda mieltd, etta vielakin tehokkaampia voi-

taisiin olla.

“Itse omalla ty6l14 ansaitaan euroja, mutta vield tehokkaampia voitaisiin olla.”

Rehtori

Kurssien hinnoittelussa Espoon tydvaenopisto kéyttda kahta eri mallia. Normaalihintaiset
kurssit hinnoitellaan hinnoittelutaulukon mukaan, jossa kurssin hinnan ratkaisee sen koko-
naistuntimaara. Hinnoittelutaulukko on rakennettu siten, ettd mitd enemman kurssilla on op-
pitunteja, sitd halvemmaksi yhden tunnin yksikkohinta muodostuu. Erikoishintaiset ERI-
kurssit ovat normaalihintaisia kursseja kalliimpia. N&it& ovat usein esimerkiksi jonkin oppiai-
neen jatkokurssit. Ne hinnoitellaan ERI-laskurin mukaan, jossa otetaan huomioon opettajan
palkkakustannukset, tilavuokrat, vahtimestarin kustannukset seka opettajien matkakustannuk-
set. Hinnoittelussa kaytettavéat kustannukset eivat kuitenkaan vastaa hinnoiteltavan kurssin

todellisia kustannuksia, vaan lukuina kaytetdan keskimaaréisia kustannuksia.
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Hinnoittelussa Espoon tydvéenopistolla on melko vahén todellisia vaikutusmahdollisuuksia,
koska hinnoittelutaulukot muodostuvat kaupunginvaltuuston péatésten mukaan. Kursseja
voidaan kuitenkin muuttaa erikoishintaisiksi kursseiksi, jolloin niiden hinta kallistuu. Tyova-
enopiston johdossa todettiin kankean hinnoittelun rajoittavan heiddn mahdollisuuksiaan.

Tyo6véaenopiston rehtori totesi hinnoittelusta seuraavaa:

“Tietyll4 tavalla siind on k&det sidottu. Ei pysty toimimaan kuin yritysjohtaja, vaikka siihen olisi kova tahto
valilla.”
Rehtori

Espoon kaupungin tyévéenopistolla on ollut jo vuodesta 2006 l&htien kaytossa Balanced Sco-
recard. Haastateltavien mukaan sen kaytto ja hyddyntdminen on kuitenkin jaényt lahes ole-
mattomaksi. Vuonna 2010 on opistolle tullut tdysin uusittu tuloskortti ja sen uskotaan tuotta-
van huomattavasti enemman hyo6tya kuin edeltdja. Tuloskortissa taloudellinen vertailu jaa
kuitenkin pieneen osaan, koska sen taloudellisen ndkdkulman tavoitteet ovat tiimeille asetet-

tuja euromaaraisia tavoitteita, joita ei voi kovinkaan hyvin vertailla toisiinsa.

Espoon kaupungin tyévéenopisto on ollut nettobudjetoitu jo vuodesta 1998. Nettobudjetointi

koettiin opistossa samanaikaisesti seké hyvaksi ettd myds osittain ongelmalliseksi asiaksi.

”Haluan ehdottomasti, etta olisi vahvemmin nettobudjetoitu. Ei missaén nimessa bruttobudjetoitu. Se on taakse-
pain menoa.”
Rehtori

Nettobudjetoinnin etuina koettiin tulosajattelun ja tehokkuuden lisd&dntyminen. Halua olisi
myaos siihen, ettd hyvasta tyosta pystyttaisiin myos palkitsemaan. Téhan ei kuitenkaan tyova-
enopistolla ainakaan vield ole mahdollisuutta, mika vahentaa nettobudjetoinnin hyodyllisyyt-
td. Nettobudjetoinnin suurimpana ongelmana taasen néahtiin omien vaikutusmahdollisuuksien

vahaisyys tuloihin.
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5.2 Opiston laskentamallin rakenne

Espoon kaupungin tyOvéenopistossa tulojen ja menojen seuranta toteutetaan k&yttdmalla
QlikView-ohjelmaa. Tiimivastaavien tasolla ohjelmaan on oltu melko tyytyvéisid. Sen todet-
tiin olevan helppokéytt6inen ja toimiva ohjelma. Tiimivastaavien mielesté siita 16ytyvat mel-
ko helposti tarkeimmat perusasiat, joten siitd on helppo 10ytaa arvoja myos tdman tutkimuk-
sen mittareita varten. Luottoa QlikView-ohjelmaa kohtaan lisdsi my6s se, ettd ohjelma on

Espoon kaupungin yhteisessa kaytossa. Eraan tiimivastaavan nakemys QlikView-ohjelmasta:

”Toimii sikali, ettd hallittavissa t&lla pohjakoulutuksella. Sen ymmaértad, kun siihen opastettu ja perusasiat 18y-
tyy suht helposti.”

Tiimivastaava

Kurssinhallintajarjestelma KUHA:sta saadaan otettua esimerkiksi valtionavun ja toiminnalli-
sen tuloksen tunnuslukuja. Henkildstokustannuksia taas seurataan palkkajarjestelmastd, hen-
kilostohallintajarjestelméstd ja vakanssijarjestelmésta. Tiimivastaavat etsivat itse eri ohjel-
mista tarvittavat luvut ja joka toinen viikko jérjestetaan tiimivastaavien valinen kokous, jossa
kaydaan lapi opiston taloutta. Naissa kokouksissa kaydaan lapi euromaardiset luvut seka
asiakas ja tuntisuoritteet. Tdma pakottaa siten tiimivastaavat jatkuvasti seuraamaan omaa
talouttaan ainakin jossain maéarin. Akuutein tilanne on silloin, kun kurssit ovat alkamassa ja

joudutaan miettiméaan, mité kursseja aloitetaan ja mita perutaan.

Opetuspéallikon mukaan tulojen ja menojen seuranta toimii nykyaén melko hyvin, mutta se
on hirvedn tyolastd. Nykyisessé tilanteessa joudutaan jatkuvasti ottamaan asioita selville ma-
nuaalisesti kasin laskemalla ja muokkaamalla. Vasta sen jalkeen voidaan alkaa tarkemmin
selvittdamaan tilannetta. Keskeisend ongelmana nykyisessé laskentamallissa on siis se, etta
luvut pitdé ottaa monesta eri paikasta ja se, ettd lukuja kéytettdessa joudutaan joka kerta erik-

seen miettim&an, miten luvut liittyvét toisiinsa.

Ongelmaksi koettiin myos se, ettd nykyaéan opistolla on huomattava mééara kulueria, joihin se
ei itse pysty paljoa vaikuttamaan, koska ne tulevat annettuina kaupungilta. Tdmén takia ne
jaavat usein syrjaan talouden seurannassa, vaikka ne saattavat olla hyvinkin merkittava kus-
tannustekija. Tallainen on esimerkiksi vuokrat. Pitk&ll4 tahtaimell& naihinkin kulueriin voisi
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pystyé vaikuttamaan esimerkiksi neuvottelemalla seka etsiméllé tehokkaita ja halpoja toimiti-

loja.

Ongelmana opiston laskentajarjestelméssé on ollut myos se, ettd keskeisimmat asiat, kuten
asiakasmaaré suhteessa tuntien méaéraan tai yhden oppitunnin hinta eivét ole seurannan koh-
teena. Talléin ei huomata tarpeeksi selvasti ja ajoissa, jos kustannukset per asiakas tai per
tunti ovat nousseet edellisisté vuosista. Osaavan ja ennakoivan seurannan paaasialliseksi es-
teeksi koettiin se, etté tiimeistd ei 16ydy tarvittavaa talouden seurannan osaamista. Esimerkik-
si tiimien péaallikot tulevat sen alan opettajista ja asiantuntijoista, mité tiimi edustaa. Tamén
takia oppiminen taloudesta on yleensd mekaanista oppimista jarjestelmisté eika sellaista, mis-
s& nahtéisiin myos lukujen taakse. Seuraavaksi erdan tiimivastaavan tuntoja talouden seuraa-

misesta:

”Sellaista asiaa, etta ei kovin tuttua. Jos olisi tutumpaa asiaa, tulisi vierailtua useammin QlikViewin maailmaan,
mutta kun hepreaa, niin ei kutsu.”

Tiimivastaava

Viela télla hetkelld liiketoiminnan osuus Espoon tyévaenopiston tuloista on vain marginaali-
nen. Jos liiketoiminnan osuus tulee kasvamaan, asettaa se myos opiston laskennalle aivan
uudenlaisia vaatimuksia. Jotta liiketoiminnan kustannukset pystyttéisiin selvittdmaén asian-
mukaisella tarkkuudella, pitéisi my6s opiston kustannuslaskennan kehittyd huomattavasti.
Kustannusten selvittdminen on ensiarvoisen térkeda siksi, ettei liiketoimintaa subventoitaisi

budjettirahoituksella, vaan ne pystyttadisiin pitamaan asianmukaisesti erillaan toisistaan.

”Isompi puute tulee olemaan, jos liiketaloudellinen osuus tulee kasvamaan ja velvoite tehdd maksullista toimin-
taa. Se ei ole hallussa talla yksikolla. Se on niin uusi asia, etta pitéisi henkilostéa kouluttaa ja olla tydvalineet
tehdd sitd.”

Rehtori

Hektisint4 aikaa seurannan kannalta opistossa on kaksi kertaa vuodessa tapahtuva kursseille
ilmoittautuminen. Kursseille pystyy ilmoittautumaan joko sahkdisesti padkaupunkiseudun
yhteisen ilmoittautumisjérjestelmén limonetin kautta tai vaihtoehtoisesti puhelimella. limoit-
tautumisaikana ilmoittautumisia on tarkedd seurata joka paivéa, koska jo silloin pitdisi ndhda,

jos joku ryhma jaa tavallista pienemmaksi tai on vaarassa peruuntua kokonaan. Jos ryhmako-
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ko jaa ilmoittautumisissa alle kymmeneen henkeen, johtaa se yleensd ryhmén peruuntumi-

seen. Opetuspéaallikkd kuvaa ilmoittautumisvaihetta seuraavasti:

”Silloin kun on ilmoittautumiset, niin niit4 pitaisi joka paiva seurata. Silloin pitéisi jo tietdd, ettd nyt ndma ryh-
mat ja& tavallista pienemmaksi tai peruuntuu. Pitisi heti ndhdd ja informaation mennd eteenpadin, jonka seura-
uksena voisin sanoa jo heti, kun prosessi on kesken, ettd nyt nostetaan minimié tai esimerkiksi viidelld maksimia
ja ottakaa ndmd ja leikatkaa nuo kurssit pois. Etta pystyisi oikeasti reagoimaan. Sitten kun ilmoittautuminen on
ohi ja kurssit kdynnistynyt, niin se on myohaistd. Puoleen vuoteen ei enada tule sen kummempia tuloja, koska
kurssit on jo kdynnistynyt. Ja kurssikoko on se mika se on, niin ei sille enda pystytd mitdan tekemaan tai peruut-
tamaan.”

Opetuspéallikkd

Tiedonsaannin kannalta ilmoittautumisvaihe on tarkein vaihe, koska silloin asioihin pystytaan

vield vaikuttamaan. Opetuspaallikko jatkaa ilmoittautumisvaiheen tarkeydesté:

“IImoittautumisvaihe on tiedon saannin kannalta kriittisin vaihe. Samaan aikaan, se on se pari viikkoa, niin siind
koko ajan otetaan jonosta ihmisid, ohjataan oikeisiin, opettajat tekevat ohareita ja paikat l&htee alta. Téllaista
séhlaystd. Samat ihmiset, jotka tekevét sitd pari viikkoa, niin niiden pitéisi tehdd tdmékin (talouden seuranta)
vield. Pitéisi olla olennainen ja muutamia olennaisia kohtia pyorittdvé systeemi, etta sieltd nousisi helposti esiin
ne tilanteet.”

Opetuspéallikkd

Tulojen ja menojen ennustaminen on erds nykyisen laskentamallin ongelmakohdista. Alku-
vuodesta ei ole esimerkiksi kovinkaan selke&é kuvaa siitd, miten opiston loppuvuoden tulot ja
menot muodostuvat. Tdman tunnistivat myos tiimivastaavat. Erds tiimivastaava kertoo tulo-

jen ja menojen ennustamisesta:

”Haasteellista. Me ollaan 1&8hinnd seurattu, miten nd& kertyy, mutta siitd ennustamisesta en oikein osaa sanoo-
kaan. Meiddn pitéisi itte sitten varmaan edellisten vuosien perusteella. No saahan sen kai sillai, ettd vertaa edel-
lisiin vuosiin ja sitten vertaat onko tapahtunut muutoksia.”

Tiimivastaava
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Tulojen ja menojen ennustamisessa ei 16ytynyt tiimivastaavien kesken yhtendista linjaa. Osa
ennusti kuitenkin tulevia tulojaan ja menojaan seuraamalla tdman hetken tulostaan edellisen

vuoden vastaavaan hetkeen. Ennustamisessa painotettiin myos kokemuksen merkitysta.

”Kokemus kertoo esimerkiksi kayttoprosentin heindkuussa.”
”Kokemuksesta tietdd pysytaankd budjetissa.”
Rehtori

5.3 Mittariston laatiminen ja tekninen toteutus

Laitisen (2003, 145) mukaan liiketaloudellisin periaattein toimiva nykyaikainen yritys tarvit-
see hyvin monipuolista tietoa tehokkaan strategisen paatoksenteon varmistamiseksi. Tamén
pohjalta voitaneen paéatelld, ettd myds kunnallinen yksikko, joka pyrkii toimimaan kustannus-
tehokkaasti, tarvitsee samalla tavalla monipuolista informaatiota toimiakseen kustannuste-
hokkaasti. Mittareita rakennettaessa on kuitenkin syytd huomioida, ettd yksittaisten kunnallis-
ten toimintayksikdiden taloudellisuuden, tuottavuuden tai tehokkuuden mittaustulokset eivat
sellaisenaan juurikaan anna vielda kovin kayttokelpoista tietoa, vaan vasta vertailu muiden
vastaavien yksikoiden tuloksiin voi tuottaa hyddyllista tietoa paatoksenteon tueksi. Saatujen
mittaustulosten erot eri yksikoiden valilla voidaan kuitenkin usein selittdd ja ymmartaa yksi-
koiden erilaisilla olosuhdetekijoilla. (N&asi ym 2001. 15-18.)

Modellin (2004, 43) mukaan véitetaan, etta yksipuolinen riippuvuus taloudellisista mittareista
heikentdd mahdollisuuksia kehittaa julkisia palveluita. Espoon kaupungin tydvaenopistossa ei
tata ongelmaa kuitenkaan padse syntymaan, koska siell& on otettu vuoden 2010 aikana kayt-
toon uusi tuloskortti, jonka painopiste on ei-taloudellisessa mittaamisessa. Tamén tutkimuk-
sen mittaristo ja tuloskortti tarjoavat kombinaation, joka antaa opistolle informaatiota useasta
nakokulmasta. Seuraavaksi esitelladn luonnos Koti ja vapaa-aikatiimin tuloskortin talousosi-

osta, josta voi n&dhda, ettei siind taloutta mitata tunnuslukujen kautta.
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Talous

Tavoitteet | Nettobudjetti on tasapainossa  Taloussuunnittelu on kohde-  Opiston hallinnoimi-
ryhmalahtoista ja kustannus- en tilojen kayttoas-

tehokasta teen tehostaminen
Mittarit Tulot: x-euroa Tiimit toteuttavat annettua Tehostetaan opiston
Menot: x-euroa tuntikehysta hallinnoimien tilojen

Kate: x-euroa kayttoastetta.

Eri-kurssit: x % lisays Palvelurakenteen

Myy-kurssit: x % lisdys mukaiset toimenpi-

Opintosetelit: x tuntia teet on toteutettu.

Mamu: x tuntia

Kuvio 1. Koti ja vapaa-aikatiimin tuloskortin talousnakdkulma

Laitinen (2003, 147) esitta4, ettd kehitettdvien mittareiden paatoksenteko voidaan jakaa seu-
raaviin kolmeen vaiheeseen:

1. Mittaustulosten tuottaminen ja niiden syottaminen edelleen paatoksenteko-
jarjestelmaan.

2. Mittaustulosten painottaminen ja hyvaksikaytto paatosté tehtaessa.

3. Paatos, josta seuraa tietyt tulemat.

Laitisen (2003, 147) mukaan edelld mainitut kolme vaihetta osoittavat sen, ettd paatokset,
jotka ratkaisevat pitkan aikavalin menestymisen perustuvat mitattuun tietoon eli mittareiden

arvoihin ja siihen, miten tét4 tietoa kasitell&an paatoksenteossa.

Taman tutkimuksen mittareita suunniteltaessa on pyritty huomioimaan keskeisend asiana
niiden yksinkertaisuus ja helppokéyttoisyys, koska opiston henkilékuntaan ja johtoportaaseen
ei kuulu laskentatoimen ammattilaisia. Mittareiden tarkoituksena on olla siis sellaisia, etta
myos laskentatoimea osaamaton henkil6 pystyy ne ymmartdmaan seka tekeméén niiden poh-

jalta organisaatiota oikeaan suuntaan ohjaavia paatoksia. Mittareiden lukumééra on tarkoituk-
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sella myos pidetty mahdollisimman pienend, jotta padtoksentekijoiden olisi helpompi pitaa
fokuksensa oleellisimmissa asioissa. NPM:n perusideana on saada julkisen sektorin organi-
saatiot ja niissa tyOoskentelevat ihmiset toimimaan enemman liiketaloudellisten oppien mu-
kaan, jonka kautta saadaan parannettua julkisen sektorin tehokkuutta. Seuraavaksi esiteltavaa
mittaristoa rakennettaessa on keskeisend ohjenuorana pidetty NPM:n periaatteita toiminnan
tehokkuudesta ja liiketaloudellisesta ajattelusta, joiden saavuttamista mittarin on tarkoitus

edistaa.

5.4 Mittaristo

1. Opetustunnin kustannukset

Haastattelujen pohjalta nousi esiin, etta opistolla oli tarvetta suurempaan tietoisuuteen ope-
tuksen kustannuksista. Tarkeana pidettiin my6s mahdollisuutta vertailla eri tiimien kesken
opetuksen kustannuksia. Tah&n ongelmaan yksinkertainen, mutta toimiva mittari on opetus-
tunnin kustannukset. Opetus on luonteeltaan erilaista eri tiimeissa, joten opetuksen kustan-
nukset eivét ole taysin verrannollisia tiimeittdin. Tastd huolimatta mittari antaa kuitenkin
hyodyllista vertailutietoa opiston johdolle ja tiimivastaaville. Mittarin avulla tiimit pystyvat
my06s vertaamaan opetustunnin hintaansa edellisiin vuosiin. Opetustunnin hinta lasketaan

seuraavaan kaavan avulla:

Opetustunnin kustannukset (euroa/tunti) = Opiston kaikki kustannukset (euroa) / Opis-

ton opetustuntien maara (tuntia)

Mittarin aikajanteend kaytetaan lahtokohtaisesti yhtd vuotta. Kesken vuotta tapahtuvaan seu-
rantaan voidaan kéyttdd aikajanteend tarpeen mukaan esimerkiksi myos yhtd, kolmea tai
kuutta kuukautta. Tama péatee myds muihin mittareihin. Tiimikohtainen opetustunnin kustan-

nus puolestaan lasketaan seuraavasti:

Opetustunnin kustannukset (euroa/tunti) = Tiimin kustannukset (euroa) / Tiimin ope-

tustuntien maara (tuntia)
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2. Keskimaarainen ryhméakoko

Haastattelujen pohjalta tarkeéksi asiaksi ponnahti tietoisuus tiimien keskimaéaraisesta kurssi-
koosta. Tybvaenopiston johdolla oli tietoisuus siitd, ettd kurssien ryhmékoko vaihtelee tiimi-
en vélilla, mutta ei tietoa siitd kuinka paljon. Tama luku ei kuitenkaan saisi vaihdella kovin-
kaan paljon suurimpien tiimien vélilla, sill& on selvad, ettd pienemmista kursseista aiheutuu
enemmaén oppilaskohtaisia kustannuksia. Opistotasolla keskimaarainen ryhmakoko lasketaan

seuraavasti:

Keskiméaarainen ryhmakoko (henkiloé/kurssi) = Opiskelijoiden maara (henkil6a) /

Kurssien maara (kurssia)

Tiimitasolla keskimé&ardinen ryhmakoko lasketaan puolestaan seuraavasti:

Keskimaarainen ryhmakoko (henkiléd/kurssi) = Tiimin opiskelijoiden maara (henkil6a)

/ Tiimin kurssien maara (kurssia)

Ryhmaéakokoja arvioidessa on huomioitava, ettd ryhmakoon kasvulla voi olla negatiivinen
vaikutus opetuksen laatuun ja mielekkyyteen. Lisaksi on huomioitava tiimien erityispiirteet,
jotka vaikuttavat ryhmien kokoon. Esimerkiksi liikuntaan sopivat varmasti paremmin suu-
remmat opetusryhmaét kuin tietotekniikkaan. Tdma ei kuitenkaan tarkoita sitd, etta tietoteknii-
kassa nykyinen noin kymmenen hengen ryhmakoko olisi valttamatta optimaalinen. Opiston
johdon onkin syyta kiinnittda jatkossa jatkuvaa huomiota ryhmakokoihin ja niiden kehityk-
seen, koska ryhmakoon kasvattaminen on kayttokelpoinen tie saada aikaan merkittévia kus-
tannussaastdjd. Ryhmékokoja on syyta tarkkailla myds opetustilojen vuokrausta suunnitelta-
essa, jotta opetustilojen koko saataisiin optimoitua mahdollisimman hyvin vastaamaan ryh-

méakokoja.
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3. Kustannukset opiskelijaa kohden

Opiskelijakohtaiset mittarit on térkea tunnistaa johtamisen valineiksi. Tallgin voidaan ryhtya
ajoissa tarvittaviin toimenpiteisiin, jos huomataan, etta jonkin kurssin menot suhteessa tuloi-
hin ovat huomattavan suuret verrattuna johonkin toiseen samankaltaiseen kurssiin. Opiskeli-
jakohtainen kustannus antaa opiston johdolle kuvaa tiimien tehokkuudesta ja antaa mahdolli-
suuden tiimien véliseen vertailuun. Mittarin arvoja analysoidessa on kuitenkin huomioitava
se, ettd mikali tiimilla on paljon runsaasti opetustunteja sisaltavié kursseja, nousee kustannus
opiskelijaa kohden luonnollisesti suuremmaksi kuin sellaisella tiimilla, jolla on kursseista

suurin osa lyhyitd ja vahan opetustunteja siséltavia.
Opiston kustannukset opiskelijaa kohden lasketaan seuraavalla kaavalla:
Kustannukset per opiskelija (euroa/henkild) = Opiston kokonaiskustannukset (euroa) /

Opiston opiskelijamaara (henkil6a)

Tiimitasoinen opiskelijakohtainen kustannus kertoo tiimin tehokkuudesta. Vaikka tiimien
koko ja toiminta vaihtelee runsaasti, antaa se kuitenkin opiston johdolle ja tiimivastaaville

selke&a informaatiota eri tiimien toiminnasta.

Kustannukset per opiskelija (euroa/henkild) = Tiimin kokonaiskustannukset (euroa) /

Tiimin opiskelijamaara (henkil6a)
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Kuvio 2. Espoon tydvaenopiston ja Helsingin suomenkielisen tydvéaenopiston opiskelijakoh-

taisten kustannusten vertailua

200€
180€
160€
140€
120€ -
100€ -
80€ -
60€ -
40€ ~
20€ -

0€ A

M Espoon tyovaenopisto

B Helsingin tyovaenopisto

T T
Kustannukset per Netto per opiskelija
opiskelija

Lahde: Helsingin kaupungin suomenkielisen tyovéenopiston vuosikertomus 2009

Mielenkiintoisen lisdulottuvuuden mittarille tuo vertailu Helsingin kaupungin suomenkielisen
tyovéaenopiston kanssa. Vertailusta voidaan todeta, ettd Espoon kaupungin tyévaenopisto on
toiminut vuonna 2009 pienemmilla kustannuksilla opiskelijaa kohden kuin Helsingin kau-
pungin suomenkielinen tyévaenopisto. Helsingissa kustannukset opiskelijaa kohden ovat ol-
leet 189 euroa, kun taas Espoon tydvaenopistolla kustannukset ovat jadneet 132 euroon opis-
kelijaa kohden. Tarkasteltaessa nettoarvoja, joissa menoista on vahennetty toimintatulot, on

ero viel& suurempi Espoon eduksi.

4. Kustannukset asukasta kohden

Tydvaenopiston kustannukset suhteutettuna Espoon kaupungin asukasmééradn ei opiston
sisdisen kustannuslaskennan kannalta ajateltuna ole merkittava luku, mutta yksittaisen kunta-
laisen kannalta se voi olla hyvinkin mielenkiintoinen tunnusluku, jota voidaan kayttaa esi-
merkiksi opiston julkaisuissa ulkoisille sidosryhmille. Lukua voi myds kayttaa vertailtaessa
Espoon tyovéenopiston kustannuksia muiden kaupunkien vastaaviin opistoihin.
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Kustannukset per asukas (euroa/henkild) = Kustannukset (euroa) / kunnan asukasluku
(henkiloa)

Tyovéaenopiston asukaskohtaista kustannusta on mielekkaintd verrata muiden péakaupunki-
seudun vastaavien opistojen lukuihin. Mittarista voidaan havaita, ettd Espoossa kaupungin
jarjestamasta suomenkielisestd aikuisopetuksesta aiheutuu kuntalaiselle enemman kustannuk-
sia kuin vastaavasta toiminnasta Helsingissa tai Vantaalla. Koska Helsingissa on erikseen
myo6s ruotsinkielinen tydvaenopisto, on Espoon tydvaenopiston mittarista vertailtavuuden
parantamiseksi rajattu pois ruotsinkielisen tiimin kustannukset. Tdman mittarin korkeaa arvoa
ei pida automaattisesti tulkita negatiiviseksi asiaksi, sill4 se kertoo myos siitd, miten paljon

kunnassa panostetaan aikuisopetukseen.

Kuvio 3. Kustannukset asukasta kohden pad&kaupunkiseudun suurimmissa tydvaenopistoissa

Kustannukset per asukas

30€

25€ -

20€
15€ +
m Kustannukset per asukas

10€

5€ +

Espoon tydvdenopisto Helsingin Vantaan aikuisopisto
tybvdenopisto

Lahteet: Helsingin kaupungin suomenkielisen tydvaenopiston vuosikertomus 2009, Vantaan

aikuisopiston vuosikertomus 2009
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5. Palkat opetustuntia kohden
Palkat per opetustunti kertoo opistolle sen, kuinka paljon se keskimaarin maksaa palkkoja
jokaista jarjestettyd opetustuntia kohden. Taman mittarin avulla pystytaan seuraaman palkka-

kulujen méaaré ja niiden kehitysta opetustuntia kohden. Koska opiston kustannuksista merkit-

tavé osa muodostuu palkoista, on niiden seuraaminen erikseen siten perusteltua.

Palkat per opetustunti (euroa/tunti) = Opiston palkkakulut (euroa) / Opiston opetustun-

tien maara (tuntia)

Tiimitasolla mittarin arvo lasketaan seuraavasti:

Palkat per opetustunti (euroa/tunti) = Tiimin palkkakulut (euroa) / Tiimin opetustunti-

en maara (tuntia)
Hydodyllistd informaatiota useamman haastateltavan mukaan on myos se, kuinka paljon opisto
maksaa tuntiopettajille valittdmia opetukseen liittyvia palkkoja opetustuntia kohden. Tall6in
jaettavana tekijana kaytetaan tuntiopettajien palkkoja.
Palkat per opetustunti (euroa/tunti) = Opiston palkkakulut tuntiopettajille (euroa) /
Opiston opetustuntien maara (tuntia)

Tiimeille mittarin arvo lasketaan seuraavasti:

Palkat per opetustunti (euroa/tunti) = Tiimin palkkakulut tuntiopettajille (euroa) / Tii-

min opetustuntien maara (tuntia)
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Palkat ovat erittdin merkittdvd menoera, joten seka opiston etté tiimien johdon on syyta kiin-
nittdd niihin runsaasti huomiota toiminnan suunnittelussa ja etsittédva ratkaisuja niiden leik-
kaamiseksi tarpeen niin vaatiessa. Eroa kokonaispalkkamenoissa opetustuntia kohden tiimien
valilla voidaan selittdd osaksi eroissa tuntiopettajien palkoissa opetustuntia kohden, jotka
vaihtelevat huomattavasti eri tiimien vélilla. Muita selittivia tekijoita ovat erot kuukausipalk-

kaisen henkiloston méérassa ja heidan palkkatasossaan.

6. Tulot opiskelijaa kohden

Opisto- ja tiimitasolla voidaan seurata asiakkailta saatuja tuloja. Tuloista opiskelijaa kohden
voidaan nahdd, miten tuottavasti hinnoiteltuja kursseja tiimeilla on. Jos tiimilla on esimerkik-
si paljon erikoishinnoiteltuja kursseja, nousee talléin myos opiskelijakohtainen tulo korkeak-

si. Opistotasolla laskentakaava on seuraava:

Tulot per opiskelija (euroa/henkild) = Opiston saamat asiakastulot (euroa) / Opiston

opiskelijamaara (henkil6d)

Tiimitasolla tulot per opiskelija lasketaan seuraavasti:

Tulot per opiskelija (euroa/henkild) = Tiimin saamat asiakastulot (euroa) / Tiimin opis-

kelijamaara (henkil6d)

Tulojen méaran analysoinnissa on otettava huomioon se, etta kdytanndssa tiimien omat vai-
kutusmahdollisuudet opiskelijakohtaiseen tuloon ovat varsin pienet, sill4 kurssien hinnat tu-
levat pitkalti annettuna niiden tuntimé&ran mukaan. Ensimmaisend keinona kasvattaa tulojan-
sa tiimeilla on hinnoitella kurssejaan ERI-kurssihinnaston mukaisesti. Koska téll& tavoin hin-
noitellut kurssit ovat kuitenkin huomattavasti kalliimpia, on niiden runsaassa kaytossa taas
vaarana opiskelijama&ran tippuminen. Toisena keinona on opiskelijamé&érien lisédminen joko

ryhmakokoja kasvattamalla tai jarjestamélld kokonaan uusia kursseja.
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7. Toimintakate

Opiston toimintamenot ovat luonnollisesti sen toimintatuloja suuremmat. Toimintakate il-

moittaa, kuinka paljon toimintamenoista jaa katettavaksi verotuloilla ja valtionosuuksilla.

Toimintakate = Opiston toimintatulot — Opiston toimintamenot

Tiimeille mittarin arvo saadaan laskettua seuraavalla kaavalla:

Toimintakate = Tiimin toimintatulot — Tiimin toimintamenot

Tiimien toimintakatteita vertailtaessa on otettava huomioon se, ettd toimintakatteen suuruu-
teen vaikuttaa tiimin toiminnan laajuus. Mikali tiimien toiminnan laajuudessa on suuria eroja,
eivét niiden toimintakatteet ole talloin endé vertailukelpoisia keskendan. Taman takia on syy-
tad ottaa toimintakatteiden vertailun avuksi myods toimintatulojen ja -menojen suhde, josta

enemman seuraavaksi.

8. Toimintatulojen ja -menojen suhde

Toimintakatetta vield astetta relevantimpana mittarina voidaan nahdé toimintatulojen ja toi-
mintamenojen suhde, koska se ottaa huomioon myds tiimien toiminnan laajuuden. N&in saa-
daan tarkka suhdeluku siitd, kuinka paljon tiimi pystyy toimintamenoistaan tayttamaan omilla
toimintatuloillaan. Opistotasolla toimintatulojen ja -menojen suhde kuvaa sité, kuinka paljon
opiston tulot kattavat sen menoista. Mittarin arvoja analysoidessa on syyta ottaa huomioon se,
ettd syyslukukauden aikana toimintatulot nayttavat liian suurilta, koska osa syksylla alkaneis-

ta kursseista jatkuu myos kevaallg, mutta tulot kursseista on saatu jo syksyn aikana.

Toimintatulojen ja -menojen suhde = Opiston toimintatulot / Opiston toimintamenot
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Tiimitasolla tulojen ja menojen suhde kuvaa puolestaan sitd, miten suuren prosenttiosuuden

verran tiimin tulot kattavat sen menoista. Laskentakaava on seuraavanlainen:

Toimintatulojen ja -menojen suhde = Tiimin toimintatulot / Tiimin toimintamenot

9. Kustannukset opiskelijatuntia kohden

Kustannukset opiskelijatuntia kohden ilmoittaa kuinka paljon opistolle tai tiimille syntyy kus-
tannuksia yhdestéa opiskelijatunnista. Koska opistolla ei ole ennen ollut opiskelijatuntikohtais-

ta seurantaa, tuo mittari taten uuden ulottuvuuden taloudelliseen seurantaan.

Kustannukset opiskelijatuntia kohden = Kustannukset (euroa) / Opetustuntien maara

(tuntia) / Keskiméaarainen ryhmakoko (henkild)

Taman mittarin avulla voidaan verrata sitd, kuinka paljon eri tiimien valilla on eroja yhden
opiskelijatunnin kustannuksissa. Tiimitasolla kustannukset opiskelijatuntia kohden lasketaan

seuraavalla kaavalla.

Kustannukset opiskelijatuntia kohden = Tiimin kustannukset (euroa) / Tiimin opetus-

tuntien maara (tuntia) / Tiimin keskimaarainen ryhmakoko (henkil6a)

Vertailtaessa Helsingin kaupungin suomenkielisen tydvéenopiston ja Espoon kaupungin tyo-
vaenopiston vuoden 2009 opiskelijatunnin nettokustannuksia, voidaan havaita Helsingin tyo-
vaenopiston yltdvan hieman parempaan arvoon. Suurin selittava tekija télle on se, ettd Hel-
singin tyovéenopistolla ryhmékoon keskiarvo on 5,1 oppilasta Espoon tyévéaenopistoa suu-

rempi, jolla ryhmékoon keskiarvo on 18,5 oppilasta.
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Kuvio 4. Espoon tydvaenopiston ja Helsingin suomenkielisen tyévaenopiston nettokustan-

nukset opiskelijatuntia kohden vuonna 2009

6,0€

58¢€

56€ -

54€ -

5,2€ +

50€ -

4,8€

4,6 €

4,4€ -

Espoon tydvdenopisto Helsingin tyovdenopisto

Lahde: Helsingin kaupungin suomenkielisen tyévéenopiston vuosikertomus 2009

10. Tulojen ja menojen budjettivastaavuus

Tulojen tarkka ennustaminen on yleensa vaikeaa. Kesken vuotta tapahtuvaksi tulojen seuran-
tavélineeksi sopii tunnusluku, jossa toteutuneita tuloja verrataan budjetoituihin tuloihin. Tana
sen takia, koska tulojen budjettivastaavuus mittaa miten hyvin organisaatio on onnistunut

realisoimaan budjettinsa suunnitelmat (Gates 1994, 18).
Tulojen budjettivastaavuus (prosenttia) = 100 x toteutuneet tulot (euroa) / Budjetoidut

tulot (euroa)

Samaa budjettivastaavuutta voidaan kayttdd myos menojen osalta. Talléin tunnusluku mittaa
kuinka suuri osa budjetoiduista menoista on toteutunut. Jos tunnusluvun arvo on yli 100 pro-

senttia, on menoja ollut enemman kuin budjetissa oli suunniteltu.
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Menojen budjettivastaavuus (prosenttia) = 100 x toteutuneet menot (euroa) / Budje-

toidut menot (euroa)

Tulojen ja menojen budjettivastaavuus ovat kéayttokelpoisia tyovélineitda myos tiimeille kes-

ken vuotta tapahtuvaan seurantaan.
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6 ANALYYSI

6.1 Mittaristo

Mittariston kéytosta voidaan saada runsaasti hyotyd. Mittareista esimerkiksi opetustunnin ja
opiskelijatunnin hinta ovat suoritekohtaisia mittareita, jotka antavat informaatiota suoritteiden
tuottamisesta aiheutuvista kustannuksista. N&in ollen mittaristolla on mahdollisuus olla apuna
opiston toiminnan johtamisessa ja kehittdmisessd, koska nettobudjetoitujen yksikoiden toi-
minnan tehokkaassa johtamisessa tarvitaan tietoja suoritteiden tuottamisesta aiheutuvista kus-
tannuksista (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997). Aikai-
semmin opistolla ei ole ollut vastaavaa informaatiota hyddynnettdvanaan, miké aiheutti epé-

tietoisuutta suoritteiden kustannuksista.

Toinen merkittdva hy6ty mittaristosta saadaan parantuneena vertailukelpoisuutena tiimien
valilla. Mittarit tarjoavat taloudellista informaatiota, jonka avulla tiimien suoriutumista voi-
daan vertailla. Esimerkiksi toimintatulojen ja toimintamenojen suhteen avulla voidaan tiimeja
laittaa jarjestykseen sen mukaan miten suuren osan toimintamenoistaan ne pystyvéat katta-
maan toimintatuloillaan. Mittaristosta saadaan hyotyd myos tehokkuuden tavoittelussa, koska
mittareiden avulla sek& opiston johto ettd tiimien esimiehet voivat tehda paatoksia aiempaa
enemman faktojen pohjalta. Nain ollen pystytdan nakeméaan tarkemmin syy-seuraussuhteita ja

seuraamaan miten hyvin tavoitteiden saavuttamisessa on onnistuttu.

Vaikka mittaristo tarjoaa runsaasti hyodyllistd informaatiota, voi sen kaytostd seurata myos
ongelmia. Mittaristoa kéytettdessa on syytd pitdd mielessd, ettd mittarit mittaavat taloutta ei-
vatka muita dimensioita kuten palvelun laatua ja yhteiskunnallista hydtyd. Koska namaé talou-
delliset mittarit eivat mittaa asioita muista nakokulmista, se voi johtaa niiden asioiden nega-
tilviseen kehitykseen, jotka eivat ole mittaamisen kohteena. N&in ollen onkin térkead, ettd

tdhan kiinnitetddn opistossa huomiota.

Toinen mittariston mahdollinen ongelmakohta liittyy tiimien vertailuun. Espoon kaupungin
tydvaenopiston tiimit vaihtelevat suuresti niin henkilomadraltdan, opetusmuodoiltaan, ryh-

mékooltaan kuin opetustuntien méaéaraltaan, eivéatkd ole siten suoraan verrannollisia keske-
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néan. Vaikka eri tiimien véliltd saadaan mittariston myota runsaasti vertailutietoa, on vertai-
luja tehtdessd syyta ottaa ainakin osittain huomioon ndma tiimien véliset erot. Esimerkiksi
jonkin tiimin opetustunnin kustannus voi jo tiimin toiminnan luonteen takia olla huomatta-

vasti korkeampi kuin jonkin toisen tiimin.

Mittaamisella olisi myds mahdollista saada aikaan motivoiva vaikutus. Nyt tdima mahdolli-
suus jaa kuitenkin vajavaisesti hyodynnetyksi, koska opiston palkkausjarjestelma ei ole si-
doksissa suoriutumiseen. Mittariston hyddyntdmisen suurimpana uhkana voidaan n&dhdé opis-
ton johdon varsin pienet vaikutusmahdollisuudet opiston talouteen. T&lldin on mahdollista se,
ettd vaikka opiston johto saa informaatiota mittareista, ei siltd 16ydy todellisia tytkaluja in-
formaation hyddyntdmiseen. Ongelmia voi aiheuttaa myos se, jos ei osata analysoida mista

muutokset mittareissa johtuvat

Vaikka mittaristo tuo sekd mahdollisuuksia ettd uhkia, on vield varsin vaikeaa arvioida miten
mittaristo tulee vaikuttamaan opiston henkiloston kaytdnnon tyohon. Kuten aikaisemmin jo
mainittiin, opiston johtoryhmélle ja tiimien esimiehille mittarit tuovat informaatiota, joka voi
auttaa heidan péaatdksenteossaan ja johtamisessa. Muun henkildston arjessa mittaristo voi taas
nékya tiukempina tehokkuusvaatimuksina ja seurannan lisdéantymisend, mikéli opiston johto
haluaa mittariston myota toimintaansa siihen suuntaan ohjata. Kéytannossa tehokkuusvaati-
musten kiristyminen voi opetushenkiloston kohdalla tarkoittaa esimerkiksi sité, ettd opetus-
ryhman maksimiopiskelijamaéraa on nostettu tai opetus jarjestetaan aiempaa edullisesmmassa

opetustilassa.

Kuten kappaleessa 3.3. todettiin, pitd4 paatoksenteossa kayttokelpoisen mittarin tayttaa tietty-
ja vaatimuksia. Tutkimuksessa rakennettu mittaristo on relevantti, koska mittarit mittaavat
sellaisia asioita, jotka ovat oleellisia paatoksenteossa. Mittaristosta vain mittari, joka mittaa
kustannuksia asukasta kohden, ei ole kovinkaan oleellinen opiston johdon pé&atdksenteon
kannalta. Tdma on kuitenkin otettu mittaristoon mukaan sen takia, ettd se tarjoaa vertailutie-
toa muihin opistoihin sekd on kiinnostava muiden sidosryhmien kannalta. Validiteetin kan-
nalta mittaristo on myods pateva. Mittarit mittaavat niitd asioita, joita niiden on tarkoitettu
mittaavan. Mittariston reliabiliteettia voi pitdd myos hyvand. Opiston kurssinhallintajarjes-
telmasta tulee tosin helposti hieman eri lukuja samoista asioista, jos luvut otetaan eri tavalla

jarjestelméstd, joka voi olla reliabiliteetin kannalta ongelmallista. Mittariston reliabiliteettia

58



nostaa kuitenkin se, etta sitd péivittavat tiimien esimiehet tiimisihteerien avulla, joilla on kai-
Kista paras tieto siitd, miten oikeat luvut otetaan jarjestelmastd. Tama myds varmistaa mitta-

reiden arvojen eri vuosien vertailukelpoisuuden sdilymisen.

Kappaleessa 3.3. todettiin, ettd mittariston uskottavuus vaatii usein sitd, ettd paatoksentekija
on mukana laatimassa laskentasaantgja (Laitinen 2003). Uskottavuuden takaamiseksi on mit-
tariston laadinnassa otettu huomioon myds paatoksentekijoiden ndkokulma. Paatoksentekijat
ovat haastatteluiden kautta myds saaneet esittaa toiveitaan ja tarpeitaan mittaristolle. Mittaris-
to on myos edullinen kéyttaa, koska kaikki sen tarvitsema informaatio on saatavilla jo opiston

olemassa olevista jérjestelmista.

6.2 Mittariston implementointi

Mittariston onnistunut k&yttéonotto on ensisijaisen tarkedd sen tehokkaan kaytén kannalta.
Implementointiin on syytd kiinnittdd huomiota, jotta kehitettdvd mittaristo ei koe opiston
vanhan Balanced Scorecardin kohtaloa, jota ldhes kukaan ei kayttanyt tydssaan hyvaksi. Es-
poon kaupungin tyévaenopistoon ei kuulu henkil6stod, jolla olisi laskentatoimen koulutusta,
mik& tekee mittariston implementoinnista haastavaa, silla laskentahenkilostolla on yleensa

suurempaa kiinnostusta tunnuslukuja kohtaan kuin muulla henkildstolla.

Tassa tutkimuksessa mittariston implementoinnin keskeiseksi haasteeksi nousee havainnoitu
tiimien henkildston kiinnostamattomuus ja vastahakoisuus numeroita sekd mittareita kohtaan.
Heidan kiinnostuksensa suuntautuu pitkélti omalle ydinosaamisalueelleen, joka ei tdssa tapa-
uksessa ole talous vaan opetus. Tama numeraalisen datan vieroksuminen johtunee pitkalti
henkiléston koulutustaustasta, joka on suurimmaksi osin humanistinen. Toisena vaikuttavana
tekijané voidaan nahda se, ettd tarkemman talouden seurannan uskotaan johtavan tarkempaan
talouden saatelyyn, jonka voidaan uskoa véhentavén yksikoiden kéytettavissa olevia varoja.
Koska tutkija ei ole mukana enaa itse implementoinnissa, jaavat tdhan ongelmaan vaikuttami-
sen mahdollisuudet vajaiksi. Ainoana keinona vaikuttaa henkiloston asenteisiin voidaan néah-

dé& johdon sitouttaminen, josta kerrotaan lisad seuraavassa kappaleessa.

59



Kuten luvussa 3.9. mainittiin, korostaa Modell (2004) tutkijoiden painottavan organisaation
johdon sitoutumisen olevan elintarkedd uuden mittariston onnistuneelle implementoinnille.
Implementoinnin onnistumisen tueksi tutkija piti opiston johtoryhmalle esityksen, jossa esi-
teltiin rakennettu mittaristo sekd mittariston arvot vuosina 2007-2010. Taman tapahtuman
tavoitteena oli saada johtoryhméa vakuuttuneeksi mittariston toimivuudesta ja saada johto-
ryhma sitd kautta sitoutuneeksi mittariston kayttéon. Tapaamisessa myos sovittiin miten mit-
taristoa aletaan jatkossa kayttad. Taméan jalkeen tutkija piti tiimien esimiehille sek& tiimisih-
teereille oman koulutustilaisuutensa mittariston kaytosta. Talla pyrittiin varmistamaan mitta-
riston operationaalisen kayton osaaminen. Jatkossa mittaristo tulee toimimaan niin, etta kuu-
kausittain joko tiimin esimies tai sihteeri paivittdd opiston sisdisessa verkossa olevaan mitta-

ristoon oman tiiminsé lukuja, josta ne ovat siten helposti johtoryhmén saatavilla.

Jos opiston palkkiojarjestelma olisi riippuvainen taloudellisesta suoriutumisesta, auttaisi se
todenndkdisesti mittariston implementoinnissa. Talldin kiinnostus oman tiimin mittariston
arvoihin olisi vahvempi, koska oma palkka riippuisi osin mittareiden arvoista. Suoriutumi-
seen sidottu palkkaus ei kuitenkaan ole opiston l&hitulevaisuuden suunnitelmissa, joten tahén

mahdollisuuteen ei voida tarttua.

Mittariston implementoinnin helpottamiseksi mittaristo on laadittu helposti ymmarrettavana
Excel-taulukostona. Mittareiden tulevien vuosien arvot saa laskettua taulukoissa olevien val-
miiden laskentakaavojen avulla, joihin tarvitsee sijoittaa ainoastaan tulevina vuosina keratta-
vaa dataa. Mittareiden vaatima data on saatavissa QlikView-ohjelmasta seké opiston kurssin-
hallintajarjestelméasta. N&in ollen opiston on helppo kayttaa mittaristoa myos tulevaisuudessa

ilman erillista laskentatoimen asiantuntijaa.

Gosselinin (2010) mukaan mittariston menestyksekés implementointi vaatii erillisen imple-
mentointitiimin perustamisen ja sen, ettd mittaristo on linkitetty organisaation palkitsemisjar-
jestelmaan. Koska Espoon kaupungin tyévaenopiston resurssit ovat rajalliset, ei tassé tutki-
muksessa nahty mahdollisena perustaa erillistd mittariston implementointitiimi&, joka olisi
vaatinut huomattavasti ylimaaréisia voimavaroja ja jopa ulkopuolisten asiantuntijoiden kayt-

toa.
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Lapsleyn (2008) mukaan julkisen sektorin ammattikunnat voidaan nahda merkittdvana estee-
né liikkeenjohdollisten toimintatapojen tuonnissa julkiselle sektorille. T&ma on todellisuutta
my0s Espoon kaupungin tyovéenopistossa, sillé taloudellisuus ja tehokkuus eivét haastattelu-
jen ja havainnointien pohjalta ole tiimien prioriteeteissa korkeimmilla sijoilla. Kuitenkin
opiston ylimmaéll& johdolla on todellista halua ja yritysta saada opisto toimimaan mahdolli-
simman taloudellisesti, mikd varmasti osaltaan tukee liikkeenjohdollisten toimintatapojen

tuomista opistoon ja auttaa mittariston implementoinnissa.

6.3 Nettobudjetoinnin vaikutus mittariston hyédyntdmiseen

Nettobudjetoinnissa talousarvioon otetaan vain tulojen ja menojen erotus. Myllyntaus (1993,
248) nakee aikuiskoulutuksen yhtena sellaisena toimintona, johon nettobudjetointi sopii par-
haiten. Espoon kaupungin tydvaenopistossa nettobudjetointi ei kuitenkaan toimi aina parhaal-
la mahdollisella tavalla. Nettobudjetoitujen yksikdiden tulisi pystya jarjestdamaén laskenta-
toimensa siten ettd ne pystyisivat tuottamaan oikeat ja riittdvéat tiedot toimintansa tuloksesta.
Tarkeda olisi myos budjettirahoitteisen ja nettobudjetoidun maksullisen toiminnan pito eril-
laan. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997.) Espoon kaupun-
gin tyovéenopiston kustannuslaskenta ei kuitenkaan ole silla tasolla, ettd se pystyisi tdman
tehtdvan taydellisesti saavuttamaan. Se ei vield nykyisell&dn ole kovinkaan suuri ongelma,
koska maksullisen toiminnan osuus opiston kokonaistuloista on viel& verrattain pieni. Kui-
tenkin jos opiston toiminta siirtyy tulevaisuudessa enemmaén kohti myyntikursseja, aiheuttaa

se opistolle lisdpaineita opiston kustannuslaskennan kehittdmiseen.

Jotta nettobudjetoitua toimintaa pystyttaisiin optimaalisesti seka johtamaan etta kehittaméaan,
tarvitaan tietoja suoritteiden tuottamisesta aiheutuvista kustannuksista. Koska voimavarat
ovat kuitenkin rajalliset, edellyttdd voimavarojen ohjaaminen tehokkaaseen kayttoon lasken-
tatoimelta kykyé tuottaa tietoja siitd, mitd kustannuksia nykyinen toiminta aiheuttaa ja mité
muutoksia vaihtoehtoiset toimintatavat tai muutokset toimintaympéristéssa tulisivat aiheut-
tamaan. (Nettobudjetointi — Virastojen uuden rahoitusmuodon arviointia 1997.) Opiston ta-
manhetkinen kustannuslaskennan taso ei kuitenkaan riit4 taydellisesti ndiden nettobudjetoin-
nin ihanteiden toteuttamiseen, koska esimerkiksi kovinkaan tarkkoja todellisia kurssi- ja
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opiskelijakohtaisia kustannuksia ei pystyta selvittdmaan. Taten nettobudjetoinnin hyddyt jaa-

vat osin vajavaisiksi.

Nettobudjetoinnin toimimiseen opistossa vaikuttaa myos se, ettei sen kurssihinnoittelu perus-
tu omakustannusarvoihin eik& kustannuslaskennan tuottamiin laskelmiin, vaan kunnanval-
tuuston paatoksiin. Taten kurssimaksut ovat huomattavasti omakustannusarvoa pienempid.
Tama hinnoitteluvapauden puute véhentdd huomattavasti opiston johdon mahdollisuuksia
vaikuttaa oman yksikkonsa tuloihin, mik& on ristiriidassa nettobudjetoinnin ihanteita vastaan.
Jotta nettobudjetointia voitaisiin kéyttdd tehokkaammin, pitdisi opistolla ja tiimeilla oltava
vapaus paattaa itse kurssimaksujensa suuruus, jolloin ne astuisivat askeleen lahemmaksi kohti

aidosti liiketaloudellista toimintaa.

Nettobudjetoinnin ehdottomana etuna opiston tehokkuuden kannalta voidaan néhda se, etta
nettobudjetoinnin myo6ta opistolla on valiton intressi kasvattaa omia tulojaan. Nain se on
my06s enemman vastuussa omasta tuloksellisuudestaan ja tata kautta opistolta 16ytyy selvasti
aitoa kiinnostusta kasvattaa omaa tulokertymaansa. Jos opisto olisi bruttobudjetoitu yksikko,
ei tilanne todennakaoisesti olisi tdméa, koska silloin tulojen lisdantyminen ei vaikuttaisi opiston
kaytettavissa oleviin varoihin. Tassakin on kuitenkin huomioitava se, etteivat opiston vaiku-

tusmahdollisuudet omiin tuloihinsa kuitenkaan loppujen lopuksi ole kovin suuret.

Kuten aiemmin tassé luvussa on jo perusteltu, ei nettobudjetointi Espoon kaupungin tyévéaen-
opistossa toimi kaikkien nettobudjetoinnin ihanteiden mukaisesti. Kuitenkin on selvaa, etta
nykyinen nettobudjetointi tarjoaa taloudelliselle mittaristolle selvésti otollisemman toimin-
taympériston kuin bruttobudjetointi. Jos opisto olisi bruttobudjetoitu, ei sill& olisi nykyisen
kaltaista kiinnostusta toiminnan tuloista ja tehokkuudesta. N&in ollen nettobudjetoinnin vai-
kutus mittariston hyodyntdmismahdollisuuksiin on selvasti positiivinen verrattuna siihen ske-

naarioon, ettd Espoon kaupungin tyévéenopisto olisi bruttobudjetoitu yksikko.

6.4 Opiston siséisen laskennan kehitys mittariston myota

Tammen (2006) mukaan johdon laskentatoimella ei ole ollut samanlaista vahvaa asemaa

kunnallisella sektorilla kuin liike-elaméssa. Hyvin samansuuntaisia huomioita voi tehdd myos
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tdman tutkimuksen pohjalta. Espoon kaupungin tyévaenopisto on budjetiltaan yli 7 000 000
euron kokoinen yksikkd, mutta silti silla ei ole palkkalistoillaan yhtdén henkil6d, joka toi-
menkuva vastaisi esimerkiksi Jarvenpdan (2001) havaitsemaa johtoa konsultoivaa ja liiketoi-
mintaa tuntevaa modernia sisaisté laskijaa. Tamé tutkimus tukee Tammen (2006) tutkimustu-
loksia myos siind, ettd paineet sisdisen laskennan kehittdmiseen kunnallisella sektorilla ovat
kuitenkin kasvaneet. Opistosta on selvasti havaittavissa Tammen (2006) mainitsemia talou-
dellisten arvojen tarkeyden kasvua. T&ta vditettd tukevat kasvava kiinnostus suorituksen mit-
tausta kohtaan, kustannustehokkuuden tavoittelu sek& nettobudjetointi.

Tammen (2006) mukaan organisaatiouudistukset ja yleinen johtamistietouden lisdé&dntyminen
luovat painetta aikaisempaa monipuolisemman taloudellisen informaation hankkimiseksi.
Taman tutkimuksen aikana tehdyt havainnot vahvistavat tatd vaitetta. Espoon tyovaenopiston
rehtorina vuodesta 2002 toiminut Tarja Lang kéynnisti tyokautensa alussa laajan organisaa-
tiouudistuksen, jonka seurauksena tiimipohjainen organisaatiorakenne otettiin kayttéén muu-
tamaa vuotta myéhemmin. Tdma organisaatiouudistus ja uuden johdon tuoma johtamistietous
on luonut tarvetta taloudellisen mittariston rakentamiselle, koska jos organisaatiorakenne ei
perustuisi tiimeille, ei olisi mydskaan samanlaista painetta hankkia vertailutietoa yksikon eri

osien valilla.

Tassé tutkimuksessa rakennetun mittariston my6ta opiston siséinen laskenta saa uuden ulot-
tuvuuden. Riippuu kuitenkin pitkalti opiston johdon toiminnasta miten hyvin mittaristoa voi-
daan lopulta kayttaa hyvaksi. Tassa tutkimuksessa opistolle on luotu mahdollistava tydkalu,
mutta vastuu sen hyddyntdmisesté on lopulta kuitenkin opiston johdon kasissé. Tutkimukses-
sa tehtyjen havaintojen pohjalta olisi suositeltavaa, ettd opisto palkkaisi siséisen laskennan
ammattilaisen seurantaa, raportointia ja ennustamista varten. Tatd kautta olisi mahdollista

saada aikaan merkittavaa kehitysta johdon laskentatoimen alueella.
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7 JOHTOPAATOKSET

7.1 Tutkimuksen yhteenveto ja johtopaatokset

Tutkimuksen tavoitteena oli rakentaa Espoon kaupungin tyévaenopistolle mittaristo taloudel-

liseen seurantaan. Tavoite jaettiin kahteen osaan:

1. Espoon kaupungin tyévéaenopiston tulojen, menojen ja tehokkuuden seuran-

nan kannalta keskeisten mittareiden rakentaminen

2. Mittariston implementoinnin mahdollistaminen

Tutkimuksen tuloksena Espoon kaupungin tydvaenopistolle syntyi mittaristo, joka mittaa

opiston talouden seurannan kannalta keskeisid asioita.

Kuvio 5. Tutkimuksen tuloksena syntynyt mittaristo

Mittari

Laskentakaava

Opetustunnin

kustannukset

Kustannukset (euroa) / Opetustuntien maaré (tuntia)

Keskimaarainen

ryhmékoko

Opiskelijoiden méaaré (henkil6d) / Kurssien méaré (kurssia)

Kustannukset

opiskelijaa kohden

Kustannukset (euroa) / Opiskelijamaara (henkil6d)

Kustannukset

asukasta kohden

Kustannukset (euroa) / kunnan asukasluku (henkil6a)

Palkat

opetustuntia kohden

Opiston palkkakulut (euroa) / Opiston opetustuntien maara (tuntia)

Tulot opiskelijaa
kohden

Tulot (euroa) / Opiskelijaméaéaré (henkil6d)

Toimintakate

Tulot — Menot
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Tulojen ja menojen Tulot (euroa) / Menot (euroa)

suhde

Kustannukset opiskelija- Kustannukset (euroa) / Opetustuntien maara / Keskiméaardinen ryhmakoko

tuntia kohden

Tulojen ja menojen 100 x toteutuneet tulot / budjetoidut tulot

budjettivastaavuus 100 x toteutuneet menot / budjetoidut menot

Mittariston implementoinnin kannalta keskeisimmiksi asioiksi nousivat Espoon kaupungin
tyovéaenopiston johdon sitouttaminen mittariston kayttéon seka mittariston kaytdn varmista-
minen myos jatkossa. Opiston johto pyrittiin sitouttamaan mittariston kayttoon ja hyodynta-
miseen esittelemalld mittaristo opiston johtoryhmén kokouksessa. Talloin mittaristoon oli
laskettu vuosien 2007-2010 lukuarvot, jotta johtoryhma néakisi miten paljon mittaristo pystyy

tarjoamaan vertailutietoa myos edellisista vuosista.

Mittariston implementoinnin helpottamiseksi se laadittiin my6s Excel-taulukostona. Mittaris-
ton kayton avustamiseksi jarjestettiin opiston tiimien esimiehille ja sihteereille koulutustilai-
suus mittariston kayttéon. Talléin myds sovittiin vastuunjaosta mittariston kuukausittaiseen

paivittdmisen.

Tutkimuksen empiirinen materiaali saatiin haastattelemalla seitseméa henkiléd Espoon kau-
pungin tydvéaenopistosta. Haastateltavista kaksi oli opiston johtoryhman jésenid, kolme tiimi-
en esimiehid ja kaksi suunnittelijoita. Tutkimus tehtiin case-tutkimuksena ja siind pyrittiin

perehtymaan syvallisesti yhden organisaation kéyténtdihin ja toimintaan.

7.2  Tutkimuksen arviointia

Tutkimus on tehty yhdestd kunnallisesta yksikosta. Téstd johtuen tutkimuksen tuloksia ei
voida yleistdd koskemaan muita organisaatioita tai toimialoja sellaisenaan, koska tulokset
ovat hyvin kontekstisidonnaisia. VVoidaan uskoa, ettd mittaristo voisi olla kéyttokelpoinen
my®s muissa opetusta harjoittavissa julkisissa organisaatioissa, koska monet elementit niissa

ovat hyvin samanlaisia kuin Espoon kaupungin tyévaenopistossa.
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Haastateltavien lukumaaré (7 kpl) voidaan nahda riittavaksi, silla talldin tultiin siihen pistee-
seen, ettei uutta tietoa endé tuntunut tulevan vaan saavutettiin saturaatiopiste. Haastateltavien
valinnassa pyrittiin my6s monipuolisuuteen, jotta he edustaisivat eri organisaatiotasoja ja
erilaisia nakemyksia. Lahdekirjallisuudesta suurin osa kunta-alaa koskevista teoksista oli teh-
ty Suomessa. Lahdekirjallisuuden valinnalla pyrittiin siihen, ettd se vastaa mahdollisimman
hyvin tutkimuksen kontekstia. Muussa lahdekirjallisuudessa pyrittiin monipuolisuuteen. Sa-
malla pyrittiin my6s saamaan mahdollisimman tuoretta materiaalia lahdeaineistoksi, jotta
tutkimuksessa olisi my6s aivan viimeisimpia nakokulmia. Tehty tutkimus oli kvalitatiivinen
ja pohjautui pitkélti haastatteluihin seké& havainnointiin. Tdma tutkimusmenetelmé oli hieno
mahdollisuus pééasté sisdén organisaation toimintaan ja saavuttaa sellainen ymmarryksen taso,

jolla mittariston luominen oli mahdollista.

7.3 Jatkotutkimuksen aiheita

Tutkimuksen spesifistd luonteesta johtuen aihe ei tarjoa kovinkaan monia jatkotutkimuksen
aiheita. Mielenkiintoisena jatkotutkimuksen aiheena voidaan nahdd mittariston kayton ja siita
mahdollisesti aiheutuneiden ongelmien arviointi muutaman vuoden pasta mittarin kayttoon-
otosta. Talléin voitaisiin myds jo ndhdd, miten hyvin mittariston implementointi osaksi orga-

nisaation arkea on onnistunut.

Erityisen mielenkiintoista olisi tutkia mittaristosta saatuja konkreettisia tuloksia. Voitaisiin
tutkia mittaristosta saatujen arvojen vaikutusta opiston ylimmaén johdon ja tiimien esimiesten

paatoksiin. Lisaksi voitaisiin arvioida mittaristosta saatuja taloudellisia hydtyja.

Vaikka mittaristo on huolella kehitetty, ei sen rakentamisen onnistumisesta voida saada lopul-
lista varmuutta ennen kuin vasta muutaman ensimmaisen kayttdvuoden jélkeen. Jos mittaris-
tossa nahtaisiin ongelmia tai mikali opiston tarpeet mittareita kohtaan olisivat muuttuneet,

voitaisiin sitd kehittdd jatkotutkimuksessa sen hetkisia tarpeita vastaavaksi.
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LIITTEET

Liite 1: Haastattelurunko

10.
11.
12.
13.
14.
15.
16.
17.

18.

Mika on nykyinen asemanne?

Mika on tyonkuvanne? Kuinka paljon teilla on alaisia?

Kuinka kauan olette tyoskennellyt tyGvaenopistossa ja nykyisessa tehtavéassa?
Miten tulojen ja menojen seuranta on jarjestetty nykyaén? Mité asioita on seurattu?
Miten tulojen ja menojen seuranta toimii nykyaan?

Miten tulojen ja menojen ennustaminen on jérjestetty nykyaan?

Miten ohjaus ja raportointi on jarjestetty nykyaan?

Miten ohjaus ja raportointi toimivat nykyaan?

Tukeeko nykyinen seurantamalli johtamista/asioiden hoitamista? Saatteko oikeaa tie-
toa?

Millaista taloudellista tietoa tarvitsisitte?

Auttaako nykyinen seuranta keskittyméaan oikeisiin asioihin?

Mill& kriteereilld katsotaan oman yksikon suoriutumista?

Jos menee hyvin/huonosti, mitd toimenpiteité se aiheuttaa?

Mita lisdarvoa valiaikatieto tuo/toisi? Mité talla tiedolla tehtaisiin/kehitettaisiin?
Millaiset mittarit ohjaisivat oikeisiin paatoksiin?

Millaisille mittareille olisi suurin tarve?

Minkalaisiin paatoksiin tarvitsisi lisaé taloudellista informaatiota?

Teilld on ollut kaytdssd balanced scorecard. Miten se on teitd hyodyttéanyt?
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