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1 JOHDANTO

Taman opinndytetyon aihe on budjetointi. Tyd on tehty tapaustutkimuksena ja tytssa kdytetty case-
organisaatio on Karjalan lennosto. Karjalan lennosto on Puolustusvoimien hallintoyksikkd, joten ky-
symyksessa on julkishallinnon organisaatio. Julkishallinnossa budjetointia kutsutaan toiminnan ja
resurssien suunnitteluksi seka seurannaksi. Puolustusvoimissa kaytetdaan yleisesti ndista sanoista
saatavaa lyhennetta TRSS. Tyon tavoitteena on etsid ja tunnistaa kehittamiskohteita Karjalan len-

noston sisaisesta TRSS-prosessista.

Opinndytetyn tavoitteena on tutkijan oman tyon kehittdminen. Kehittamistyén periaatteena on ai-
heen syvillinen ymmartaminen. Tutkimuksessa avataan budjetointiprosessia ja siihen liittyvia ty6vai-
heita kdyttajalahtoisesti, jotta pystytdan arvioimaan ja tunnistamaan nykyisen prosessin haasteita

seka johtamaan niistd kehittémisehdotuksia.

1.1  Opinnaytetyon aiheen valinnan tausta

Puolustusvoimien toiminta perustuu lakiin Puolustusvoimista (551/2007). Puolustusvoimien budje-
tointia ohjaa Pdaesikunnan suunnitteluosaston normi Puolustusvoimien toiminnan ja resurssien
suunnittelu seka seuranta (Puolustusvoimat 2015). Toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta
on vakiintunutta toimintaa puolustusvoimien eri puolustushaaroissa ja joukko-osastoissa. Vakiintu-
neista kaytéanndistd huolimatta - ja toisaalta niiden takia — kehittamiskohteita 16ytyy. Opinnaytetydn
aiheen valinta perustuu tutkijan omiin tyétehtaviin lennoston taloussuunnittelijana. Yli kymmenen
vuoden tydkokemus taloussuunnittelun tehtdvissa on kerryttanyt tutkijalle omakohtaisia havaintoja
ja kehittamisehdotuksia seka halun kehittda TRSS-prosessia joukko-osastotasolla. Tydn ohella opis-
kelu ja opinnaytety6 toivat mahdollisuuden tutkimukselliseen kehittamiseen, joka arjen kiireen kes-

kelld on jaanyt syrjaan.

Laskentatoimella voidaan katsoa olevan kaksi perustehtavaa: rekisterdintitehtava ja hyvaksikaytto-
tehtavad. Rekisterdinnilla kasitetdan laajasti kaikkea yrityksen tai organisaation ohjaamisessa tarvitta-
van maara- ja arvotiedon rekisterdintia, kuten esimerkiksi myyntitulojen, materiaalihankintameno-
jen, palkanmaksun ja varastokirjanpidon tietoja. Naité maara- ja arvotietoja hyvaksikayttaen laadi-
taan edelleen raportteja ja laskelmia, jotka tuottavat informaatiota yrityksen johdolle paatéksente-
koa varten. Myds omistajat, rahoittajat ja muut sidosryhmat, kuten viranomaiset, ovat kiinnostuneita
yrityksen tunnusluvuista ja tuloksesta (Riistama ja Jyrkkié 1991, 35). Perinteiset kirjanpidon tehtavat
ja toimintatavat ovat muuttuneet paljon viimeisen kymmenen vuoden aikana. Paatéksenteon ja bud-
jetoinnin tueksi tarvitaan nykyisin luotettavaa raportointia kirjanpidon toteumasta seka niiden poh-
jalta laadittuja analyyseja ja ennusteita. Analyysit ja ennusteet vaativat raportoinnilta laadukasta
tietoa kirjanpidon jarjestelmistd aikaisempaa nopeammalla aikataululla sekd osaamista talouden
henkildstolta. Raportointivaatimukset kasvavat nopeasti muuttuvassa ymparistdssad, joten kirjanpi-
don tulee olla jarjestetty siten, ettd raportoinnista saatava tieto on ajantasaista ja sisalléltaan oi-
keaa. Taloussuunnittelun sekd hankintasuunnittelun vaatimukset vaikuttavat kirjanpidon jarjestami-

seen. Vakiotilidinnit ja ostolaskujen automaattinen kohdentaminen ostotilauksille vahentavat virheita
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ja nopeuttavat kirjanpidon toteutumien seurantaa merkittdvasti manuaaliseen ty6tapaan verrattuna.
(Haukka 2017.)

Valtiovarainministerio asetti vuonna 2014 ohjaus- ja projektiryhman ryhman valmistelemaan valtion

taloushallinnon kokonaisarkkitehtuuria. Kokonaisarkkitehtuuri kuvaa taloushallinnon prosessit, tiedot

ja jarjestelmat ja kuinka niiden halutaan toimivan kokonaisuutena tavoitetilassa vuonna 2020.
"Tyéryhman valtion taloushallinnolle maarittdma visio vuodelle 2020 on Taloushallin-
nosta talouden hallintaan. Vision perustana on tavoite kehittaa rutiininomainen ta-
loustiedon tuottaminen voimakkaammin paatdksentekoa tukevaksi toiminnaksi pro-
sessien kehittamisen ja automatisoinnin seka taloushallinnon henkiléstdn tyén paino-
pisteen siirtémisen avulla. Taloushallinnon tuottamalla tiedolla tuetaan johtamista
seka tiedon hyddyntamista koko budjettitalouden tietotarpeissa, kuten virastojen toi-
minnan suunnittelussa, budjetoinnissa, sadddsvalmistelussa, hankesuunnittelussa ja

tulosohjauksessa.” (Valtiovarainministerié 2015.)

Puolustusvoimissa otettiin kdyttéon SAP-toiminnanohjausjarjestelma 2000-luvun alussa ja jarjestel-
man integraatio jatkuu edelleen laajentuen kattamaan lahes kaikkia puolustusvoimien toimintoja.
Puolustusvoimissa on siirrytty seka ulkoisen palvelukeskuksen (Valtion talous- ja henkildstdhallinnon
palvelukeskus Palkeet) ettd sisdisen palvelukeskuksen (Puolustusvoimien Palvelukeskus) malliin,
jossa henkilésto- ja taloushallinnon rutiiniluonteisia tehtdvid on keskitetty. Rutiinitehtdvien keskitta-
minen vaikuttaa siihen, ettd joukko-osaston rahankayttd tulee olla tarkasti etukdteen suunniteltua
kirjanpidon tilidinteja my&ten. Nykyisen toimintatavan mukaisesti méararahanhaltijat ja esimiehet
hyvaksyvat yksikdiden hankintaesitykset ja alaistensa matkapyynnét. Tilidintien tulee olla oikein ja
rahankayton perusteltua jo tassa vaiheessa, koska laskut eivat enda palaudu joukko-osastoon
asiatarkastukseen vaan kirjautuvat palvelukeskuksen menohyvéksymina kirjanpitoon. Ennen palvelu-
keskusyhteistyota joukko-osaston taloussektori teki laskujen asiatarkastukset ja menonhyvdksynnan
joten esimerkiksi tilidinteja pystyttiin korjaamaan vield laskuntarkastusvaiheessa. Edella kuvattu toi-
mintatavan muutos siirtdd rahankayton oikeellisuuden ja suunnitelmallisuuden vastuuta yha enem-

man esimiehille ja maararahanhaltijoille.

Tietojarjestelmien ja toimintatapojen huima kehittyminen tuo seka mahdollisuuksia ettd haasteita
talouden tehtaviin. Kirjanpidon tuottama tieto on tarkkaa, laajaa ja ajantasaista seka raportoitavissa
lyhyella viiveella tarkoitukseen raataldidyilld raportointisovelluksilla. Raportointisovelluksien kaytén
opetusta ja sitd kautta taloustietoa pystytdan jakamaan joukko-osaston sisdlla muillekin kuin talou-
den henkilostolle. Téma vaatii kuitenkin talouden perusasioiden hallintaa ja perehtyneisyyttd esimer-

kiksi tilipuitteisiin.

Toiminnan ja resurssien suunnittelu seka seuranta toteutetaan Karjalan lennostossa Padesikunnan
ohjeistukseen perustuen. Lennostossa TRSS-prosessia johtaa tydjarjestyksen (Karjalan lennosto,
2017a) mukaisesti esikunnan operatiivisen osaston paallikkd. Lennoston TRSS-prosessin tehtdva on
toteuttaa madrarahojen jako ja resurssien suunnittelu lennoston komentajan linjausten mukaisesti.

Lennoston eri joukkoyksikdiden paallikét seka esikunnan osastojen paallikét ja sektorinjohtajat ovat
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lennoston maararahanhaltijoita ja kukin osaltaan vastuussa TRSS-prosessin toteuttamisesta. He ovat
vksikdidensa esimiehia ja maardrahanhaltijoita, joilla on vahva substanssiosaaminen omasta toimi-

alastaan. Virat ovat upseerivirkoja, poikkeuksena taloussektorin paallikkd, joka on siviilivirka.

Valtionhallinnon ja puolustusvoimien toimintaa ohjaavat useat eri lait, asetukset, maaraykset, nor-
mit, tydjarjestykset ja johtosaannét (Kuva 1). Puolustusvoimien toimintatavat kuvataan Puolustus-
voimien toiminta -normissa (Puolustusvoimat 2017a). Toimintaa tarkennetaan prosessien ja toi-
mialojen normeissa. Prosessien ja toimialojen normit vaikuttavat osaltaan kaikkien hallintoyksikdiden
tydjarjestyksissa maarattaviin tehtaviin. Talouden ja suunnittelun prosesseja ohjaavat myds PVSAP-
toiminnanohjausjarjestelman toimintatapamallit seka palvelukeskusyhteistyd. Taman vuoksi yksittai-
sessa joukko-osastossa ei voida lahted kehittémdadn taysin uusia toimintatapoja eika vaihtamaan toi-
minnanohjausjarjestelmaa tai muuten muuttamaan puolustusvoimallisesti maaritellyn prosessin kul-
kua. Kehittamisen on kohdistuttava joukko-osaston sisdlld prosessin laadun parantamiseen. Laatua
voidaan parantaa selkeyttdmalla ohjeistusta ja varmistamalla henkildston osaaminen. Toimintatavat
ovat puolustusvoimallisesti yhtenevaiset, mutta joukko-osastossa tulee varmistaa, etta kaikki proses-

siin osallistuvat ymmartavat ohjeet ja toimintatapamallit samalla lailla.

PUOLUSTUSVOIMIA KOSKEVAT | |
LAIT JA ASETUKSET
v 4 L2 v

MPKK PEPAALL PVKOM miriys
johtosisntd makirdys
J—

Pddesikunnan

tydjarjestys

Puolustusvoimien
b toiminta
Cail

v
[
[
S Prosessien ja
Hallintoyksikdiden tydjdrjestykset toimialojen normit
ORGANISAATIOT, TEHTAVAT JA TOIMIVALTA TOIMINTATAPOJEN KUVAUS

Kuva 1. Johtamisen ja toiminnan normiperusta (Puolustusvoimat, 2017a)

Toiminnan kehittamisen tyokaluja ovat lennostossa vuosittaiset yksikdiden itsearvioinnit ja henkil6-
kohtaiset kehityskeskustelut sekd joka toinen vuosi toteutettu tydilmapiirikysely. Nama kaikki ovat
yksikéille ja esimiehille kdskettyja kokonaisuuksia. Niiden toteutumista ja tuloksia seurataan johto-
ryhmassa. Lennostossa toimii myds laatupaallikkd, jonka tehtaviin kuuluu kehittaa ja yllapitaa len-
noston laatu- ja toimintajarjestelmid, valmistella ja ohjata lennoston strategiaty6ta seka kehittaa len-
noston prosessity6ta. Toiminnan kehittémiseen liittyen laatupaallikkd ohjaa ja kehittaa lennoston
itsearviointitoimintaa, riskien tunnistamista ja hallintaa seka toiminnan jatkuvaa parantamista ja ke-

hittdmista. (Karjalan lennosto, 2017a.)
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1.2 Tutkimuskysymykset

Opinnaytetyon tuloksena haluttiin 16ytaa vastaukset seuraaviin kysymyksiin:
e Millainen on laadukas budjetointiprosessi?

e Miten lennoston budjetointiprosessin laatua voi parantaa?

Kehittamistoimilla pyritdan budjetointiprosessin laadun parantamiseen. Teoriaosuudessa perehdy-
tdan budjetoinnin perusteoriaan seka kuvataan organisaation nykyistd prosessia. Sitten pyritdan tun-
nistamaan ne kohdat, joihin vaikuttamalla prosessin sujuvuutta saadaan parannettua. Tavoitteena
on tunnistaa prosessista ne asiat, jotka vaikeuttavat budjetoinnin tehtdvid ja vaikuttavat laatuun hei-
kentavasti. Naihin asioihin johdetaan myos ratkaisuehdotuksia. Esiolettamuksena kehittamiskohteita

|6ytyy ohjeistuksesta, koulutuksesta ja perehdytyksesta.

Epakohdat nousevat usein esiin arjen keskusteluissa, mutta usein aidolle kehittamistydlle ei ole ai-
kaa. Kuten Ojasalo ja kumppanit (2014, 18) kuvaavat kirjassaan, eroaa tutkimuksellinen kehittdmi-
nen arkiajattelusta siten, ettd tiedon kerdaminen ja dokumentointi on systemaattista ja kriittista ja
kehittdmisessa kaytetdan hyddyksi monipuolisia menetelmia. Tuloksena voidaan ratkaista kdytannon

tydstd nousevia ongelmia, 16ytdd uutta tietoa ja luoda uusia kdytanteita.

1.3 Tydn rakenne, toteutus ja rajaus

Opinnaytetytn ensimmaisessa luvussa johdatellaan tyon aiheeseen ja esitellaan tyon taustaa, aiheen
valintaa seka tydn rakennetta. Lisdksi on maaritelty aiheeseen liittyvida keskeisimpid kasitteita ja ter-
meja. Toisessa kappaleessa esitelladn Puolustusvoimat ja Karjalan lennosto. Kolmas kappale koos-
tuu kirjallisuuskatsauksesta eli budjetoinnin perusteoriasta ja maaritelmistd. Neljannessa kappa-
leessa perustellaan metodologiset valinnat sekd puretaan empiiriset tutkimustulokset, joita saatiin
teemahaastatteluilla seka tutkijan omista havainnoista. Tuloksista johdetaan kehittamisen kohteet.
Viidennessa kappaleessa esitetdan opinndytetydn johtopdattkset seka tuodaan esille ajatuksia mah-

dollisesta jatkotutkimuksesta.

Taman tydn fokuksena on luoda mahdollisimman kaytanndnlaheinen kuvaus yhden joukko-osaston
budjetin suunnittelusta, toteutuksesta seka seurannasta. Ty6 rajataan koskemaan tapaustutkimuk-

sen periaatteiden mukaisesti vain case-organisaatiota eli Karjalan lennostoa.

Keskeista tytssa on myds rajaus julkisen talouden ja liiketaloudellisen toiminnan valilla. Julkinen sek-
tori on viime vuosikymmenten aikana lahentynyt liiketaloustiedettd ja yritysjohtamista, mutta tietyt
perusasetelmat ovat kuitenkin pysyvia (Raudasoja ja Johansson 2009, 9). Lahtdkohtaisesti julkisen
ja liiketaloudellisen toiminnan intressit eroavat toisistaan. Julkisen organisaation budjetin intressi on
julkinen ja yhteinen eika pyri voiton tuottoon toisin kuin liiketaloudessa. Yritystoiminnan perimmai-

nen tarkoitus on tuottaa voittoa yrittdjalle tai osakkeenomistajalle Budjetoinnin perusteoriasta [6ytyy
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kuitenkin perusmaaritelmat, jotka ovat yhteisia seka julkishallinnolle etta yritystoiminnalle. (Rajala ja
Tammi 2014, 31-32.)

1.4 Lyhenteet ja madritelmat

Valtion talouden rakenne:

JULKINEN TALOUS

» muodostuu valtiontaloudesta, kunnista ja kuntayhtymistd, Ahvenanmaan maakunnasta
seka lakisaateisista tyoelakeyhtidista ja -laitoksista ja muista sosiaaliturvarahastoista

VALTIONTALOUS

» muodostuu valtion budjettitaloudesta ja budjettitalouden ulkopuolella olevista valtion
rahastoista eli valtion rahastotaloudesta (lukuun ottamatta Valtion Eldkerahasto, joka
luokitellaan kansantalouden tilinpidossa tydelakelaitosten sektoriin)

BUDJETTITALOUS

svaltiontalouden osa, jonka tulot ja menot sisaltyvat valtion talousarvioon eli budjettiin.
Budjettitalouteen kuuluu tasavallan presidentin kanslia, eduskunta, ministeriot seka valtion
virastot ja laitokset. Budjettitalouden ulkopuolella ovat rahastot ja valtion liikelaitokset

VALTION BUDJETTI

«eli talousarvio on vuosittainen valtion taloutta ja varainhoitoa koskeva suunnitelma, jossa
paatetaan budjettitalouden meno- ja tuloarvioista ja tarvittaessa alijaaman kattamiseen
otettavasta velasta

Kuva 2. Valtion talouden perusrakenne (Valtionvarainministerié 2018)

PV = Puolustusvoimat. Puolustusvoimissa on
e puolustusvoimain komentaja
e padesikunta
e maavoimat, merivoimat ja ilmavoimat
o sotilaslaitoksia
e varuskuntia
e joukko-osastoja ja
e muita hallintoyksikéitd seka maakuntajoukkoja.

(Laki puolustusvoimista 24 §)

TRSS = lyhenne sanoista toiminnan ja resurssien suunnittelu seka seuranta
(Puolustusvoimat 2015)

joukko-osasto = paikallishallintoviranomainen, joka on padesikunnan tai sen alaisen puolustushaa-

ran tai laitoksen alainen hallintoyksikk® (Laki puolustusvoimista 28 §)

puolustushaara = Padesikunnan alaiset tulosyksikét eli maa-, meri- ja ilmavoimat (Laki puolustusvoi-
mista 27 §)



10 (43)

maararahanhaltija =maararahanhaltijalla tarkoitetaan sita henkilda, jolle lennoston talousarvion toi-
meenpanoasiakirjassa on myénnetty madrdraha ja madrarahan kayttooikeus tai vain maararahan

kayttdoikeus (Karjalan lennoston 2017a)
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2 TOIMEKSIANTAJAN ESITTELY

2.1 Puolustusvoimat

Puolustusvoimat on puolustusministerion alainen keskushallintoviranomainen ja asiantuntijaorgani-
saatio. Puolustusministerié on hallinnonalansa ohjaaja, ja se vastaa valtioneuvoston osana kansalli-
sesta puolustuspolitiikasta, turvallisuudesta ja kansainvalisestd puolustuspoliittisesta yhteistyosta.
Puolustusvoimain komentaja johtaa Puolustusvoimia ja paattda sen tehtavien toteuttamisesta ja voi-
mavarojen kaytostd. Sotilaskdskyasioissa puolustusvoimain komentaja on suoraan tasavallan presi-
dentin alainen. Puolustusvoimista annetussa laissa (551/2007) saddetdaan Puolustusvoimien tehta-
vista, toimivallasta, organisaatiosta, hallinnosta, sotilaskaskyasioiden paattksentekojarjestelmasta ja
henkilostdsta. Puolustusvoimilla on nelja laissa maarattya tehtavaa:

e Suomen sotilaallinen puolustaminen

muiden viranomaisten tukeminen

osallistuminen kansainvalisen avun antamiseen

osallistuminen kansainvaliseen sotilaalliseen kriisinhallintaan.

Puolustusvoimat koostuu tulos- ja hallintoyksikdista. Puolustusvoimien tulosyksikéita ovat 1.1.2015
voimaan tulleen uuden organisaation mukaisesti padesikunta ja sen alaiset laitokset, maavoimat,
merivoimat, ilmavoimat sekda maanpuolustuskorkeakoulu (Kuva 3). Hallintoyksikkdé on puolustusvoi-
mien hallintorakenteeseen kuuluva yksittdinen joukko-osasto tai sotilaslaitos, joka toteuttaa lakisaa-
teista tehtdvaénsa sille osoitetuilla resursseilla. Vuosina 2012—-2015 Puolustusvoimia uudistettiin voi-
makkaasti. Uudistaminen tehtiin supistamalla joukko-osastojen maaraa, keskittamalla palveluita, va-

hentamalld johtamistasoja sekd uudistamalla toimintatapoja.

Puolustusvoimain komentaja

Padesikunnan paallikkd
Pédesikunta
Puclustusvoimien a 5
Johtamisjérjesteimakeskus . Maavoimat llmavoimat Maanpuolustuskorkeakoulu
Puolustusvoimien T { PRSP 7 T -
palvelukeskus Merivoimien esikunta limavoimien esikunta
Puolustusvoimien =
tiedustelulaitos Rannikkolaivasto Karjalan lennosto
Puolustusvoimien Lapin lennosto
Uudenmaan prikaati Satakunnan lennosto

Pusiususvomin
logistiikkalaitos Kari i peaail Merisatakoulu limasotakoulu

Puclustusvoimien Porin Prikaati

logistiikkalaitoksen esikunta

Jiirjestelmikeskus

1. Logistilkkarykmentti

2. Logistiikkarykmentti

3. Logistiikkarykmentti

Sotilaslidketieteen keskus

Réjdhdekeskus

Kuva 3. Puolustusvoimien organisaatio 1.1.2015 (Kadettikunta ry. 2016)
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Puolustusvoimat koulutti vuonna 2017 noin 20 000 varusmiesta ja noin 18 000 reservildista. Palka-

tun henkiloston maara oli 11 940. Sodanajan joukkoihin kuuluu noin 230 000 sotilasta, joista yli 90

% on reservildisia. (Puolustusvoimat 2017b.)

(2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 [ 2016 ] 2017 ] 2013

:":;:‘;l"b“d‘e“'m'””de” 49880,0| 50381,5| 534460 54587,4 542343  53700,0 543910 554919 55675,0
Puolustusbudjetti 27323| 26968 28045| 28519 26708 26017 28863 28297 28720
Puolustusbudjetin

osuus valtion budjetti- 5.5 5.4 5,2 5,2 4,9 5,0 5,3 5,1 5,2
talouden menoista (%)

s Vuoden 2017 tiedot perustuvat varsinaiseen talousarvioon ja vuoden 2018 tiedot hallituksen talousarvioesitykseen.

Kuva 4. Puolustusbudjetti (Puolustusministerio 2018)

Puolustusministerion hallinnonalan talousarvioehdotus vuodelle 2019 on yhteensa 3 198 miljoo-

naa euroa, mika on noin 326 miljoonaa euroa (11 %) enemman kuin menot vuoden 2018 talousarvi-
ossa. Korotus johtuu merivoimien hankkeesta (Laivue 2020) seka hallitusohjelmaan perustuvasta
puolustusbudjetin lisdyksesta (Puolustusministerié 2018). Hallitus lisasi syksyn 2018 budjettiriihessa
puolustusministerién vuoden 2019 kehykseen yhteensa 9,57 miljoonaa euroa. Tasta 5,8 miljoonaa
euroa on tarkoitettu kohdennettavaksi noin sadan uuden tehtavan perustamiseksi Puolustusvoimien
tehtavékokoonpanoon ja 3,77 miljoonaa euroa sotilastiedustelulaista aiheutuviin menoihin. Uudet
tehtdvat on suunniteltu toimintavalmiuden yllapitdmiseen, asevelvollisten koulutukseen seka uusien
suorituskykyjen, kuten kyberpuolustuksen, kehittdmiseen. Sotilastiedustelun lisarahoitustarve aiheu-
tuu uusista toimivaltuuksista (henkildstd), koulutuskustannuksista seka laitteiden ja jarjestelmien

hankinnoista ja niiden ylldpidosta. (Valtioneuvosto 2018.)

2.2 Ilmavoimat ja Karjalan lennosto

Ilmavoimien puolustushaaraesikunta toimii Tikkakoskella ja se on ilmavoimien komentajan joh-
toesikunta. Tikkakoskelle on keskitetty myds ilmavoimien upseerikoulutus yhteisten opintokokonai-
suuksien osalta, palkatun henkildkunnan jatko- ja tadydennyskoulutus. Naista tehtdvista vastaa Ilma-
sotakoulu, joka kouluttaa my6s varusmiehia. Siilinjarvelle, Rovaniemelle ja Pirkkalaan sijoitetut len-
nostot keskittyvat puolestaan operatiiviseen toimintaan valvoen ja vartioiden Suomen ilmatilaa ja

alueellista koskemattomuutta. (Ilmavoimat 2018a.)

Karjalan lennosto on ilmavoimien valmiusyhtyma, jonka paatukikohta on Rissalassa, Kuopion lento-
aseman kupeessa. Lennoston padkalustoa ovat Boeing F/A-18 Hornet-monitoimihavittajat seka itai-
sen ja eteldisen Suomen alueella sijaitsevat tutka-asemat. Lennosto osallistuu ymparivuorokautiseen
Suomen ilmatilan koskemattomuuden valvontaan ja puolustamiseen. Lisaksi lennostossa koulutetaan
varusmiehid, reservildisia ja henkildkuntaa seka kehitetdan jatkuvasti lennoston valmiutta ja suori-
tuskykya. Palkattua henkildstéa on 500 henkil6d, lisdksi varusmiespalvelustaan suorittaa vuosittain

noin 250 asevelvollista. (Karjalan lennosto 2018.)
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Karjalan lennosto juhlii satavuotista historiaansa kuluvana vuonna 2018. Lennoston juuret juontavat
vuoteen 1918 Karjalan kannakselle Antreaan sekd myéhemmin Uttiin (Ilmavoimat 2018b). Rissalaan
toiminta siirtyi 1960-luvun alkuvuosina. Vuonna 2015 astui voimaan puolustusvoimien uusi organi-
saatio, joka vahvisti Karjalan lennoston asemaa ilmavoimien suurimpana yksikkdna. Havittdjalennos-
tojen maara supistui kolmesta kahteen, kun Satakunnan lennoston tehtavat muuttuivat ja painottu-
vat nyt tukilentotoimintaan seka ilmasodan taktiikan ja taistelutekniikan kehittdmiseen. Karjalan len-
noston organisaatioon kuuluvat:

e Esikunta

e 7.Padjohtokeskus

e Havittdjalentolaivue 31

e Lentotekniikkalaivue

e Viestitekniikkakeskus

e Huoltokeskus

e Suojausyksikk®, jonka alaisuuteen kuuluva Suojauskomppania kouluttaa varusmiehia.

Lennoston maararahakehys vuonna 2018 on 32,1 miljoonaa euroa. Tasté 27,4 miljoonaa euroa on
kuukausipalkkkoja ja 4,7 miljoonaa euroa paivittdisen toiminnan yllapitamiseen tarkoitettua toiminta-
menomaararahaa. Toimintamenokehyksella katetaan harjoitustoiminnan kulut, paivystyksesta aiheu-
tuvan vuorotyon lisapalkat, matkamenot seka kaluston ja toimipaikkojen kunnossapitotyéhon liittyva
ja muu paikallinen pienhankinta. Lisaksi summa siséltda asevelvollisten lakisadteiset kulut, kuten péai-
vdrahat ja muonituksen kustannukset. Kehyksen suuruus vaihtelee vuosittain (noin miljoonan euron
verran) riippuen reservildiskoulutuksen vetovastuusta, joka vuorottelee joukko-osastojen kesken.
(Karjalan lennosto 2017b.)

Lennosto vastaanottaa niin sanottuja veloituksettomia palveluja puolustusvoimien muilta joukko-
osastoilta ja laitoksilta. Vuonna 2018 summa on noin sata miljoonaa euroa. Asevelvollisten ja henki-
I6kunnan tydterveyshuolto, tilahallinnan vuokrat, lentopolttoaineet seka tutka-ja lentokaluston han-
kinnat, poistot ja kunnossapitokustannukset ovat esimerkkeja tallaisista puolustusvoimien keskite-
tyistd kustannuksista. Laitokset ja joukko-osastot, jotka naita palveluja tuottavat ja jakavat operatii-
visille joukoille, suunnittelevat ja seuraavat kuluja sisdisen konsernilaskutuksen toimenpitein. Lisaksi
lennosto voi saada vuosittain kayttdoikeutta toisen joukko-osaston rahoitukseen. Esimerkiksi kaikkia
ilmavoimien joukkoja koskevat lentoharjoitukset budjetoidaan Ilmavoimien esikunnassa, joka myon-
taa tarvittavat kayttdoikeudet osallistuville joukoille. Suuremmissa hankinnoissa ja hankkeissa maa-
rarahaa on keskitetty myds Puolustusvoimien Logistiikkalaitokselle, joka mydntaa joukko-osastoille

tarvittavat kayttdoikeudet hankintojen toteuttamiseksi.

Lennoston talouden henkilosté toimii esikunnassa omana sektorinaan. Lennoston tydjarjestyksen
(Karjalan lennosto, 2017a) mukaisesti taloussektorin tehtavana on toteuttaa maardysten mukainen
taloushallinto ja hankintatoiminta lennostossa. Taloussektori osallistuu lennoston budjetointiproses-
siin ohjaamalla maararahojen ja hankintojen suunnittelua seka raportoimalla. Henkildmaara on nelja

ja tehtdvanimikkeet ovat talouspaallikko, taloussuunnittelija, taloussihteeri seka hankintasihteeri.
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TRSS-tehtdvia hoitaa taloussuunnittelija tehden paljon yhteisty6ta talouspaéllikon kanssa, joka toimii

my6s suunnittelijan sijaisena. Taloussuunnittelijan tehtaviin kuuluu

toimia yhteistydssa lennoston johtoryhman kanssa TRSS-prosessin eri vaiheissa

ohjata ja opastaa prosessin tuotteiden eli asiakirjojen valmistelussa

varmistaa, ettad lennostolle osoitetut maardrahat suunnitellaan ja kaytetaan annettujen oh-
jeiden ja komentajan linjausten mukaisesti

ohjata yksikoita kayttd-ja hankintasuunnitelmien valmistelussa ja kokoamissa

tallentaa ja yllapitda maararahasuunnitelmia ja tunnuslukuja PVSAP-jarjestelmassa

toimia PVSAP suunnittelu- ja raportointitydkalun sovellusvastuuhenkilona joukko-osastossa
seurata budjetin toteutumista ja raportoida operaatiopaallikélle havaituista suunnitelmapoik-
keamista

tehda laskelmia ja arviota kustannusten kehityksesta johdon paatdksenteon tueksi.

Padesikunta maarittelee taloussektorin kokoonpanon, ja se on padsaantdisesti sama kaikissa puolus-

tusvoimien joukko-osastoissa ja yksikoissa. Talouden tehtavat ovat siviilivirkoja.
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3 BUDJETOINTI

3.1 Perusmaaritelmat

Talouden johtaminen on osa johtamisosaamista ja budjetti on sen keskeisin instrumentti. Budjetti on
perusmadritykseltdan yrityksen tavoitteellinen toimintasuunnitelma tietylle ajanjaksolle rahamaarai-
sesti esitettyna. Sita voidaan kuitenkin kayttaa ja tarkastella useista eri nakdkulmista ja eri painotuk-
sin. Toiset korostavat rahamittaisuutta ja tarkkaa laskentaa ja toiset taas yrityksen eri toimintojen
yhdistéamista kokonaisuudeksi. Budjetin avulla voidaan my6s motivoida ja sitouttaa henkiléstéa tulos-
tavoitteiden saavuttamiseksi. Budjetilla voidaan kuvata ja suunnitella yrityksen toimintaa ja se aut-
taa johtamisessa monella eri tavalla. Budjetin avulla saadaan tdsmennettya tavoitteita, johtamisen
vastuualueita ja itse organisaatiota, koska sen avulla maaritelldan yrityksen toimintojen vastuualueet
ja -henkilot. Budjetti sisaltda siis paljon informaatiota yrityksen toiminnoista. Se voi tuoda esille

myds puutteellisesti suunnitellut osa-alueet. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2005, 230-231.)

Perinteisesti budjetti luodaan vuosi- tai tilikausitasolle ja sita voidaan pilkkoa myds lyhempiin tarkas-
telujaksoihin, esimerkiksi kvartaaleihin tai puolivuotiskausiin. Yrityksen tai organisaation kokonais-
budjetti voidaan koota konsernitasolle eri divisioonien, osastojen, toimintojen tai vastuualueiden
budjeteista. Téllaisia voivat olla esimerkiksi tuotanto, myynti ja markkinointi tai maantieteellisesti eri
paikkakunnilla tai eri maissa sijaitsevat yksikot. Budjetin laatimista seka sen toteutumista ja seuran-
taa varten keratadn, lasketaan ja kootaan paljon tietoa kaikista yrityksen toiminnoista ja toimipai-
koista. Kyseessa on prosessi, jota kutsutaan budjetoinniksi. (Jarvenpad, Lansiluoto, Partanen ja Pel-
linen 2014, 235.)

Budjetointi on budjetin kdyttamista yritysjohtamisen apuvalineend. Se on suunnittelua ja ennustei-
den laatimista, yrityksen jokapaivaisten toimintojen ohjaamista seka tulosten toteumatarkkailua. To-
teumatarkkailu sisaltda myos budjetin ja toteuman erojen analysointia ja korjaavien toimenpiteiden
suunnittelua ja toteuttamista. Budjetointiprosessin tulee olla hyvin suunniteltu, ohjeistettu ja vastuu-
tettu, koska sen avulla yritysjohto pyrkii konkretisoimaan ja ohjaamaan organisaation toiminnan
suunnan ja painopisteet saavuttaakseen toivotun taloudellisen tuloksen. Jarvenpaa ja kumppanit
(2014, 235) korostavat budjetoinnin roolia operatiivisen johtamisen instrumenttina. Heidédn mu-
kaansa budjetoinnin rooli liittyy keskeisesti organisaation tavoitteiden toteuttamiseen ja on nain tar-
ked osa operatiivista johtamista. Budjetointia kdytetdan operatiivisena tydkaluna organisaation toi-
minnan ja talouden suunnittelussa ja seurannassa. Sen avulla myds jalkautetaan ja kehitetaan yri-
tyksen strategian mukaisia tavoitteita. On kuitenkin melko tyypillista, etté budjetointia ei osata yh-
distaa organisaation strategian laatimiseen, vaan nama ovat kaksi erillisté prosessia. Neilimo ja Uusi-
Rauva (2005, 232-233) kuvaavat tarkemmin eri johtamisen tasoja ja budjetoinnin rooleja niihin liit-
tyen. Johtamisen tasoista voidaan erottaa strateginen eli pitkdn aikavalin suunnittelu. Talléin budje-
tointi on valjaa kehysbudjetointia koska vuosien padhan asettuvien visioiden muuttaminen tarkoiksi
ja yksityiskohtaisiksi laskelmiksi ei ole jarkevaa eikd mahdollistakaan. 7aktinen johtamistaso keskit-

tyy vuositason suunnitteluun ja operatiivinen taso puolestaan kaytannon jokapaivaiseen johtamiseen
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ja budjetin toteuttamiseen. Erityisesti suurissa yrityksissa budjetti on strategian taktinen toteutusva-

line ja operatiivisella tasolla paivittdisen toiminnan ohjausvaline.

Budjetin laadinta tulee aina aloittaa pohtimalla ja maarittamalla toiminnan tavoitteet ja painopisteet
tulevalle toimintakaudelle. Téma vaatii paljon tiedon kerdamista ja analysointia seka yrityksen sisalta
ettd ulkopuolelta. Parhaimmillaan budjetin laadinta tuottaa uusia ideoita ja nakdkulmia toiminnan
kehittdmiseksi ja huonoimmillaan se on vain pelkka kopio edellisen vuoden toteumaluvuista. Budje-
tin laadintatavoista voidaan tunnistaa kolme erilaista menetelmaa. Autoritaarinen eli ylhdsltd-alas
menetelmassa johdon rooli on vahva. Johto maarittad kokonaisbudjetin padkohdat ja asettaa tavoit-
teet alemmille johtoportaille. Tulosyksikkétasolle ei anneta mahdollisuutta vaikuttaa tuotto- ja kus-
tannuseriin. Téllainen menetelma on tyypillista esimerkiksi pienissa tai juuri toimintaansa aloittele-
vissa yrityksissa, joissa budjetointi on luonnollisesti yrittdjan vastuulla. Autoritaarinen menetelma on
varsin yksioikoinen ja jaykka eika kdyta hyddyksi alempien johtamistasojen ja muun henkildstén
osaamista ja ammattitaitoa. Demokraattinen alhaalta-ylés menetelmdé toimii painvastoin eli budjetin
laadintaan osallistutaan toiminto-, osasto- ja tulosyksikkétasoisesti. Johdon rooli on koordinoiva, oh-
jeistava ja kokoava. Tama menetelmd sopii organisaatioihin, joissa tulosyksikot toimivat itsenaisesti
ja kannattavasti omalla osaamis- tai markkina-alueellaan. Johdon rooli on varmistaa ettd yksikét toi-
mivat tehokkaasti ja tuloksellisesti ja etta ne ovat sitoutuneita yrityksen strategiaan. Johdolla tulee
olla kuitenkin kokonaisndakemys kaikkien yksikdiden toiminnoista ja johto vastaa my®és siita, ettd yri-

tyksen kokonaisbudjetti on tasapainossa. (Jarvenpaa ym. 2014, 242-244.)

Kolmatta menetelmad, autoritaarisen ja demokraattisen menetelman yhdistelmaa, kutsutaan yhteis-
tyémenetelméksi. Se on yleisimmin kaytetty budjetin laadinnan menetelma. Yhteistyémenetelmaa
kaytetddn erityisesti suurissa yrityksissa. Menetelmassa hyddynnetddn autoritaarisen ja demokraatti-
sen menetelman parhaat kaytannot: johto koordinoi ja ohjaa laadintaa strategisten paakohtien to-
teuttamiseksi mutta tulosyksikot osallistuvat myds aktiivisesti budjetin laadintaan tuomalla esiin
omat erityispiirteensa ja -osaamisensa. Yhteistydmenetelma on luontevaa suurissa yrityksissa, koska
johdon on mahdotonta ja tarpeetonta pystya hallitsemaan ison yrityksen kaikkia toimintoja. Toi-
saalta taas taysin demokraattisessa mallissa yrityksen eri tulosyksikét saattavat joutua epatasa-ar-
voiseen asemaan jos johto ei huolehdi siitd, ettd kehittdmisen ja tuloksellisuuden tavoitteet ovat yh-
tenevat ja yhteistydssa sovittuja. Budjetin kokoaminen vie enemman aikaa, koska lahestymistapa on

neuvotteleva ja keskusteleva. (Jarvenpaa ym. 2014, 242-244.)

Pellinen (2017, 74-75) lahestyy budjetoinnin laatimistapaa sen perusteella, miten kukin tapa hyo-
dyntaa organisaatiossa olevaa tietoa ja kuinka ne vaikuttavat organisaation tavoitteisiin. Autoritaari-
nen menetelma on nopea ja tehokas, mutta vaarana on ettd suuri osa olemassa olevasta tiedosta
jaa hyodyntamatta ja etta ylhaaltd annetut tulostavoitteet jadvat vastuuhenkildille epaselviksi ja epa-
realistisiksi. Téman takia autoritaarinen menetelma sopii Iahinnd vain kriisitilanteisiin ja pienille yrit-
tajavetoisille yrityksille, koska yrittdjalld on luontaisesti hallussaan toimintaan liittyvat yksityiskohtai-
setkin tiedot ja han itse osallistuu konkreettiseen tydhén. Demokraattinen menetelma sopii suurem-
piin yrityksiin, koska menetelman ytimena on alhaalta-yl6s tapahtuva budjetointi. Vastuualueet tuot-

tavat tietoa ja ennusteita talousjohdolle ja vastuualueen johdon on helppo sitoutua itse asettamiin
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tavoitteisiinsa. Vaarana tassa on etta budjettiin jaa pelivaraa eika tavoitteita aseteta tarpeeksi korke-
alle. Vuorovaikutteinen menetelma (yhteistydmenetelma) yhdistaa piirteitd naistd molemmista. Tie-
toa kerdtdan alhaalta-ylos -menetelman mukaisesti mutta johto tai hallitus varmistaa viime kadessa

ettd tulostavoitteet ovat tarpeeksi haasteellisia ja tarkkoja.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2007, 234-235) ovat kuvanneet budjetoinnin prosessin avainalueet kaavi-
ossa (Kuva 5). Budjetointia tehdaan tulevaisuuden hahmottamiseksi ja lIahtékohtana télle ennusta-
miselle ovat toteutuneen toimintakauden tulokset. Menneisyyden kuvaamiseen kdytetdaan raportteja
ja mittareita, joiden sisaltéa tuotetaan yrityksen laskentajarjestelmasta. Tahan tarvitaan hyvaa ta-
loushallinnon osaamista seka siihen liittyvien tietojarjestelmien hallintaa. Myds budjetointiprosessin
muiden kaytantdjen, kuten aikataulujen ja tuotteiden (lomakkeet, mallit ja asiakirjat) tulee olla sel-
kedsti maariteltyja ja kaikkien budjetointiin osallistuvien tiedossa. Budjetin toteutumisen ja sen ero-
jen seuranta seka korjaavien toimenpiteiden menetelmat tukevat tavoiteasetantaa. Budjetointi on
oppimista edellisen kauden onnistumisista ja epdaonnistumisista ja vuosi vuodelta budjetoinnin rooli
vakiintuu johdon tyévalineena. Tulevan kauden tavoiteasetanta perustuu menneisyyden tiedon li-
saksi toimintaymparistdn muutosten seurantaan ja ennakointiin. Ennusteisiin perustuen luodaan ta-
voitteet organisaation eri tuloyksikdille ja toiminnoille seka allokoidaan tavoitteiden saavuttamiseksi
tarvittavat resurssit. Resursseja ovat rahan liséksi henkildsto, koneet ja laitteet seka infrastruktuuri.

Tama auttaa myos selkeyttdmaan organisaatiota ja huomaamaan sen mahdolliset puutteet.

Menneisyysarviointi

Henkilokohtaiset Tulevaisuus-

: Avainalueet
tavoitteet hahmotelma

Budijetti

Kuva 5. Yrityksen budjetointiprosessin tehtdvat (mukaillen Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, 234)

Budjetointimenetelman liséksi voidaan nimeta erilaisia budjetointityyleja. Budjetointityyli tarkoittaa
sitd, millainen rooli budjetoinnilla on yrityksen toiminnan ohjauksessa ja kuinka tavoitteiden asetta-
miseen ja tulosten seurantaa suhtaudutaan. Tyyli voi vaihdella tiukasta joustavaan. Tiukka ohjaus
tarkoittaa sitd, ettd budjetissa asetettuihin tuloksiin pyritédn huolimatta toimintaymparistossa tai olo-
suhteissa tapahtuvista muutoksista. Joustava tyyli ottaa taas huomioon myds pitkdaikaiset, suoritus-

kykya parantavat toimenpiteet, vaikkei vuosibudjetin tavoite valttamatta tayttyisikdan. Jos johdon
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tulospalkkio on tiukasti kiinni budjetin tavoitteiden toteutumisesta, voi se aiheuttaa sen, etta tavoit-
teen saavuttamiseen asetetaan pelivaraa saavuttamisen varmistamiseksi. (Jarvenpaa ym. 2014,
246.)

Pellinen (2017, 73-75) tyypittelee budjetointitapoja myos aikaulottuvuuden kannalta kiintedksi, jous-
tavaksi ja jatkuvaksi eli rullaavaksi. Kiinted tapa on laatia budijetti kerralla koko seuraavaa tilikautta
koskevaksi. Talléin toimintaymparistén tulee olla vakaa koska budjettia ei muuteta merkittavasti toi-
mintakauden aikana. Joustava budjetti tarkoittaa sitd, ettd laaditaan useampia vaihtoehtoisia budjet-
teja, esimerkiksi jos myynnin ennakoiminen on vaikeaa toimintaymparistdn muutosten vuoksi. Jos
toimintaympariston muutokset ovat erityisen nopeita ja rajuja, on jarkevinta siirtya rullaavaan budje-
tointiin. Rullaavassa eli jatkuvassa budjetoinnissa suunnitelmat tarkentuvat esimerkiksi kvartaaleit-
tain tai puolivuosittain. Suunnitelmat eivat ole sidottu tilikauteen vaan niitd paivitetadn eteenpain

rullaavasti ja joustavasti toimintaymparistdn muutosten mukaisesti.

Talouden johtamisen lisdksi budjetilla johdetaan myds ihmisid. Budjetin tekemiseen osallistuu yrityk-
sen koosta riippuen useita henkildita. Ennen budjetin lopullista hyvéksymista tulee varmistaa, etta
tulevan kauden keskeisimmat tulostavoitteet on kohdistettu myds henkil6tasolla tulosyksikdiden vas-
tuuhenkiléille. Budjetti on tarked informaation Idahde myds muulle henkildstolle ja oikein jalkautet-

tuna se sitouttaa ja motivoi ihmisia. (Neilimo ja Uusi-Rauva 2007, 235)

Ihantola (1998) on tarkastellut vaistokirjatutkimuksessaan budjetointia kdyttaytymistieteellisestd na-
kdkulmasta. Han toteaa, ettd budjetoinnin toimivuuden ongelmat ovat harvoin enaa laskenta- tai
tietoteknisia, vaan paremminkin inhimillisia. Budjetointi-ilmapiiri muokkautuu prosessiin osallistuvien
eli budjettivastuullisten vélisesta vuorovaikutuksesta. Sité voi kutsua yhteiseksi budjetointihengeksi,
joka muokkautuu jasenten henkilokohtaisista ominaisuuksista ja aikaisemmista kokemuksista. Myds
yrityksen sisdiset ja ulkoiset tekijat heijastuvat budjetointi-ilmapiiriin. Sisdisia tekijoitd ovat esimer-
kiksi teknologia, organisaatiorakenne, johdon toimintaperiaatteet ja yrityksen koko henkiléstdn kes-
kindinen vuorovaikutus. Ulkoisia tekijoitd ovat sidosryhmat eli asiakkaat, kilpailijat, tavarantoimittajat
ja rahoittajat, joiden kautta my6s yhteiskunnalliset tapahtumat seka poliittiset ja taloudelliset tekijat
paasevat vaikuttamaan. Tutkimuksessa budjetointi-ilmapiiristé tunnistettiin ulottuvuuksia eli dimensi-
oita, jotka liittyvat toisiinsa ja joihin liittyvista tulkinnoista budjetointi-ilmapiiri syntyy. Dimensiot liit-
tyvat budjetointiprosessin eri vaiheisiin ja niilla on havaittu olevan yhteytta budjettivastuullisten mo-
tivaatioon ja sitd kautta myo6s kayttdytymiseen ja tehtavista suoriutumiseen. Ilmapiiriin vaikuttavia
dimensioita ovat:

e osallistuminen budjettisuunnitteluun,

e budjettitavoitteiden haasteellisuus,

e valta ja vastuu budjettitoteutuksessa,

e budjettiseurantaraporttien siséltdma informaatio,

e budjettisuoritusten arviointityyli,

e budjettitavoitteiden saavuttamiseen sidotut palkkiot ja rangaistukset ja

e budjettivastuisten henkildsuhteet.
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Tutkimuksessa keskeisimmin ilmapiiriin vaikuttivat budjetoinnin tavoitteisiin liittyvat ulottuvuudet,
joihin my6s muut dimensiot laheisesti kietoutuvat. Téman havainnon pohjalta Ihantola loi ilmapiiri-
systematiikan, jossa organisaation erilaiset budjetointi-ilmapiirit luokiteltiin viideksi eri tyypiksi. Viisi
tunnistettua ilmapiirityyppia ovat haastava, kirea, pessimistinen, sekava ja leppoisa. Haastava ilma-
piiri on naista organisaatiolle edullisin, koska haastava ilmapiiri kannustaa parempiin suorituksiin
mutta silti tavoitteet ovat saavutettavissa. Jos ilmapiiri muuttuu haastavasta kiredksi, voidaan ilma-

piiri kokea painostavaksi ja tavoitteet ylhdalta annetuiksi. Kired ilmapiiri voi lyhyellad tahtdimelld

tuoda tuloksia mutta vuodesta toiseen toistuvana kdyda budjettivastuullisille liian raskaaksi. Haasta
vassa ja kiredssa ilmapiirissa annetut tulostavoitteet sisdistetdan ja koetaan selvempina kuin pessi-
mistisessa ja sekavassa ilmapiirityypissa. Pessimistiselle budjetointi-ilmapiirille on ominaista, etta an-
nettuihin tavoitteisiin ja niiden toteutumiseen ei lahtdkohtaisestikaan uskota vaan alistutaan jatkuviin
negatiivisiin budjettipoikkeamiin. Sekavassa ilmapiirityypissa tavoitteet jaavat kokonaan epaselviksi
ja leppoisassa taas tulostavoitteita ei oteta tosissaan vaan pelataan varmaan paalle. Vallitsevalla il-
mapiirilld on pitkalla tahtdimelld vaikutusta organisaation budjetoinnin onnistumiseen ja sita kautta
myds tulostavoitteiden saavuttamiseen. Jos ilmapiirityyppiin halutaan aktiivisesti vaikuttaa, voi johto
yrittda vaikuttaa ilmapiiriin vaikuttaviin dimensioihin. Tama vaatii johdolta hyvaa ihmistuntemusta,

inhimillisen kayttaytymisen ymmartamista ja johtamistaitoja. (Ihantola 1998.)

Atkinson, Kaplan, Matsumura ja Young (2012, 381-384) tuovat myds esille budjetointiprosessin
kayttaytymistieteellisen ndkdkulman. Budjetoinnissa on kyse resurssien allokoinnin ja organisaation
tavoiteasetannan lisaksi myos henkildstén motivoinnista ja kannustamisesta seka inhimillisista kayt-
taytymismalleista. Osallistava budjetointimenetelma kannustaa avoimeen keskusteluun seka sallii
tyontekijoiden osallistua budjetin laadintaan. Osallistamisen on havaittu vaikuttavan positiivisesti
henkildston motivaatioon, tydtyytyvaisyyteen ja tydmoraaliin. Ty6n tulokset paranevat koska henki-
|6ston on helpompi sitoutua tavoitteisiin, joiden asettamiseen on itse saanut olla vaikuttamassa.
My6s johto hyotyy avoimesta keskusteluilmapiirista, koska keskustelujen kautta voi toimialojen tai
yksikdiden toiminnasta nousta esille sellaista tietoa ja jopa innovaatiota, jotka muuten saattaisivat
jaada taka-alalle. Budjetointiin liittyy my6s tulos- ja kannustepalkkiot, jotka ovat sidottuja toiminnan
tuloksellisuuteen. Mita tiukempaa ja yksioikoisempaa palkitseminen on, sitd enemman budjeteilla
pelaamista harjoitetaan. Tama tarkoittaa sitd, etta budjettiin ujutetaan pelivaraa tai puskuria, jolla
varmistetaan etta tavoitteet saavutetaan. Budjetin kokoamiseen liittyvaa tietoa voidaan myds jopa
pimittda tai vaaristelld, jotta luvut saadaan nayttdmaan suosiollisilta. Budjetointipelaamista voi yrit-
taa eliminoida neuvottelevalla budjetointityylilla, jossa suunnitelmat kdyvat lapi useita iteraatioita eli

neuvottelukierroksia, kunnes |8ydetadn yhteisesti sovittu tasapaino resurssien ja tavoitteiden valille.

Taloushallinto tuottaa tietoa esimiestydn avuksi raportoimalla budjetin toteutumisesta. Raportoinnin
tehtava on tuottaa analysoitua tietoa toteutuneesta kaudesta esimiehille ja johdolle jotta he voivat
nahdad, mihin suuntaan organisaation toiminta ja talous ovat kehittymassa. Raportointi auttaa rea-
goimaan poikkeamiin ja ennakoimaan tulevaa kehitystd. Menneisyyden tarkastelu luo pohjaa tule-
valle, joten menneen kehityksen syiden tutkimiseen ei pida asettaa liikaa painoa vaan sen tulee aina
palvella tulevaisuuden ennakointia. Raportoitavan tiedon tulee olla ajantasaista ja virheetdnta seka

keskittya olennaiseen kyseessa olevan vastuualueen kannalta. Kaikille ei voi siis tuottaa samanlaisia
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raportteja vaan analyysien tulee olla kullekin kayttajaryhmalle raataloityja. Organisaation johtoa kiin-
nostaa kokonaisuus ja strategiset tunnusluvut, kun taas vastuualueiden tiiminjohtajille tuotettavat
raportit voivat sisaltaa yksityiskohtaisempaa tietoa. On tarkeda, etta raporttien kdyttaja saavat itse
madritelld tietotarpeensa ja etta raporttitietoa tarjoavat ymmartavat hallussaan olevan tiedon merki-
tyksen kullekin toimijalle. Laadukas taloudellinen informaatio auttaa esimiehiad tunnistamaan toimin-
nan realiteetit, uhat ja mahdollisuudet. Taloushallinnon tieto on siis tarkea osa organisaation ohjaus-

ja johtamisjarjestelmaa. (Raudasoja ja Johansson 2009, 22-25.)

3.2 Julkishallinnon budjetointi

Valtiontalouden saddosteksteissa budjetista on perinteisesti kaytetty termia valtion tulo- ja menoar-
vio, mutta nykypadivana kdytetdan yleisesti termia talousarvio. Nama kaksi termia eroavat toisistaan
siten, etta tulo- ja menoarvio on nimensa mukaisesti arvio tuloista ja menoista, talousarvio taas ot-
taa huomioon ndiden lisaksi myds varat ja velat, jotka nekin ovat osa taloutta. Talousarvion kasitetta
kdytetaan kahteen eri tarkoitukseen, se voi olla seka valine ettd asiakirja. Talousarviolla ohjataan

valtiontaloutta ja se on myds virallinen paatdsasiakirja. (Meklin 2001, 108.)

Valtitontalous eroaa jonkin verran kuntataloudesta ja kuntatalous eroaa taas puolestaan yritystalou-
desta. Valtion virastot ja muut yksikét ovat tdysin riippuvaisia niille valtion talousarviossa osoitetuista
varoista, kun taas kunnat ja yritykset joutuvat huolehtimaan rahoituksensa riittdvyydesta itsenéi-
sesti. Yritystalous on lopulta kokonaan asiakkailta saamien tulojensa varassa, niilla pitda pystya kat-
tamaan pitkalla tahtdimelld myos lainarahoituksen kulut. Kuntien talous on valimuoto ndista koska
kunnat saavat valtionosuuksia mutta kerdavat myds maksuja asukkailtaan kunnallisveroina ja kayt-
tdmaksuina ja lainarahoitustakin tarvitaan suurempiin investointeihin. Kunnat toimivat yhteiskunnal-
listen velvoitteidensa toteuttamiseksi kuten valtionhallintokin. Ne ovat kuitenkin taloudellisesti itse-
ndisid kuten yritykset, mutta eivat tavoittele voittoa. (Eteladlahti, Kiviniemi, Stromberg ja Vehkamaki
2008, 109.)

Julkisen hallinnon ja liikeyritysten budjetointitavat eroavat Iahtdkohtaisesti jo tavoitteen asettami-
sessa. Liiketaloudellisin perustein toimiva yritys kayttaa tulosbudjettia, jossa tavoitteena on saada
yritystoimintaan sijoitetuista panoksista mahdollisimman hyva tuotto omistajilleen. Julkisen hallinnon
virastot ja kunnat toimivat rahallista voittoa tavoittelematta. Toiminta tdhtaa tulostavoitteiden saa-
vuttamiseen kustannustehokkaasti ja tuloksellisesti siihen osoitetuilla maararahoilla. (Pellinen 2017,
74.)

Raudasojan ja Johanssonin mukaan (2009, 17) esimiehen tulosvastuu tarkoittaa ylla kuvattua teho-
kasta ja taloudellista resurssien kayttéa. Tulosvastuu on siis olennainen osa talouden johtamista.
Toinen lahelld oleva termi on tilivelvollisuus, jolla tarkoitetaan vastuuta toimia lakien ja maaraysten
mukaisesti. Tilivelvollisuus tarkoittaa myos velvollisuutta raportoida sille taholle, jolta toiminnan ta-
voitteet ja niiden saavuttamiseksi osoitetut resurssit on saatu. Kunnissa madritetadn erikseen ne vi-
ranhaltijat, jotka ovat tilivelvollisia kunnanvaltuustolle johtamastaan toiminnasta. Rajala ja Tammi

(2014, 32) tuovat esille, etta yritystoiminnassa johdon tilivelvollisuus on suoraan yrityksen omistajille



21 (43)

seka sidosryhmille, kuten rahoittajille ja osakkeenomistajille. Julkisen talouden puolella tilivelvollisuus
ei ole niin yksinkertainen asia koska toiminta perustuu lakeihin ja poliittisten toimijoiden tekemiin
ratkaisuihin. Viime kadessa julkinen talous on tilivelvollinen kansalaisille, jonka verorahoilla toiminta

tapahtuu.

Julkishallinnossa toiminnan ja talouden suunnittelun eli budjetoinnin Idhtokohtana on organisaation
perustehtdvan toteuttaminen organisaation itselleen maarittdman strategian mukaisesti. Julkishallin-
non tuotteet ja asiakkaat maaraytyvat lainsaddannon perusteella. Kunnat vastaavat esimerkiksi
asukkaittensa terveydenhuoltopalveluista, peruskoulutuksesta ja lasten paivahoidosta. Kunta ei voi
valita asiakkaitaan tai toiminta-astettaan vaan laki maaraa, etta kyseiset palvelut tulee jarjestaa ja
turvata kunnan alueella asuville. Yksityinen toimija ei sen sijaan ole sidottu maantieteellisiin rajoihin
vaan voi vaihtaa sijaintiaan tai sopeuttaa toimintaansa tarpeen mukaan. Julkiseen toimintaan liittyy
tietynlainen pysyvyys ja jatkuvuus eivatké kunnan toimintaympariston muutokset ole niin nopeita
kun yritystoiminnassa voi olla. Markkinatilanteen muutokset ja kysyntavaihtelut voivat pakottaa liike-
toiminnassa radikaaleihinkin muutoksiin, jotta myyntitulot saadaan pidettya tavoitteessa. Julkishallin-
non toiminnan rahoitus on vakaampaa, koska se on veropohjaista ja verojen lisdksi asukkailta kera-

tdan kayttdjamaksuja. (Rajala ja Tammi 2014, 33.)

Erityislait takaavat kansalaisille subjektiivisia oikeuksia, jotka julkisen toimijan tulee pystya tuotta-
maan, vaikka toimintavuoden maararaha olisi jo kaytetty. Esimerkiksi kouluja ei voida sulkea loppu-
vuodesta vaikka maardrahat olisikin lopussa. Verorahoitteisen toiminnan budjetoinnissa on siis kes-
keista tunnistaa toiminnasta aiheutuva resurssitarve, kun taas liiketoiminnassa lahtdkohtana on tulo-
jen ja tulostavoitteiden saavuttamisen varmistaminen. Asiakasrahoitteinen toiminta voi olla joko
brutto- tai nettobudjetoitua. Bruttobudjetointi tarkoittaa sitd, ettd toiminnan menorahoitus tulee ko-
konaisuudessa eduskunnan tai ohjaavan ministerion myontamana ja mahdolliset toiminnan tulot
my®s tuloutuvat suoraan valtiolle. Talldin toiminta on rahoitusmielessa riskitonta, koska tulorahoituk-
sen kertymisesta ei tarvitse huolehtia. Nettobudjetointi tarkoittaa puolestaan sitd, ettd viraston me-
noista vdahennetaan sen saamat tulot eli asiakasrahoituksen osuus ja puuttuvaksi jaava osuus kate-
taan eduskunnan myéntamalla nettomadrarahalla. Kysynnan ja tulojen muutokset virasto joutuu

sopeuttamaan omasta toiminnastaan. (Raudasoja ja Johansson 2009, 66—67 ja 33.)

Valtion talousarvion laadinta noudattaa kolmea periaatetta. Nama ovat bruttoperiaate, tasapainope-
riaate ja yleiskatteellisuusperiaate. Bruttoperiaate tarkoittaa sitd, etta tulot ja menot esitetdan ja ar-
vioidaan erikseen ja tasapainoperiaatteen mukaisesti ei menoja voi olla tuloja enempaa. Yleiskatteel-
lisuus tarkoittaa sita etta kaikilla tuloilla voidaan kattaa kaikki menoja eli eri tuloeria ei ole korvamer-
kitty kaytettaviksi vain tiettyihin menoihin. (Eteldlahti ym. 2008, 126-127.)
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Suomessa valtionhallinnon tuloksellisuutta arvioidaan seuraavien tuloksellisuuden peruskasitteiden
kautta:

e yhteiskunnallinen vaikuttavuus,

e tuotokset ja laadunhallinta,

e toiminnallinen tehokkuus seka

henkilostdvoimavarojen hallinta ja kehittaminen.

Yhteiskunnallinen vaikuttavuus tarkoittaa sita, miten hyvin julkinen toiminta vasta yhteiskunnan tar-
peisiin ja kuinka kustannustehokkaasti palvelutarpeet saadaan tyydytettya. Tuotokset ja laadunhal-
linta liittyy my®s tuloksellisuuteen; millaisia tuotteita ja palveluita on saatu aikaiseksi ja kuinka laa-
dukasta toiminta on ollut. Toiminnallinen tehokkuus tahtéa tuottavuuteen: toiminta on sitd tuotta-
vampaa, mita vahemmilla panoksilla se saadaan tuotettua. Tarkastelu kohdistuu prosessien tuotan-
nollisuuteen ja taloudelliseen tehokkuuteen. Neljds kriteeri on henkildstévoimavarat ja niiden hallinta
ja kehittaminen. Henkiléstd on julkisessa taloudessa merkittdva resurssi ja tuloksellisuutta voidaan
parantaa huolehtimalla tyotyytyvaisyydestd, osaamisesta ja koulutuksesta, motivaatiosta ja johtami-
sesta. (Etelalahti ym. 2008, 120-121.)

Eduskunta on valtiontalouden ylin paattava elin ja se paattaa myds valtiontalouden lait. Lakeja voi-
daan tarkentaa valtioneuvoston asetuksilla ja edelleen valtiovarainministerion ja valtiokonttorin maa-
rayksilla. Lakeja ja madrayksia on runsaasti koska yhteisid varoja voidaan kayttda vain maarattyihin
tarkoituksiin ja kayttdéon pitaa 16ytya perusta ja valtuutus laista. Lakien ja asetusten lisaksi virastot ja
kirjanpitoyksikdt voivat laatia prosessikuvauksia ja ohjeistuksia organisaation sisdiseen kayttéon. Esi-
miestehtdvissa olevalle riittaa yleensa se, etta han tuntee organisaationsa toimintaa ohjaavan ta-
loussaannon (Kuva 6) ja tydjarjestyksen seka edelld mainitut organisaation omat ohjeistukset. Siita
ylemmat maaraykset tulee olla johdon ja talouden henkiléstdn tiedossa ja hallussa koska johto on
viime kddessa vastuussa siitd, etta organisaation toiminta on annettujen lakein ja maardysten mu-

kaista. (Raudasoja ja Johansson 2009, 177.)

Budjettilaki jaasetus

Maksuperustelakija-asetus

VM ohjeet ja maaraykset . talousjohdon/hallinnon
hallittava

Valtionkonttorin ohjeet ja maardykset

Oman ministeritn ohjeet

Taloussaantd, tydjarjestys
L esimiehen hallittava

Oman viraston prosessiohjeet

Kuva 6. Valtion viraston taloudenpidon ohjeiden ja sadnndsten hierarkia (mukaillen Raudasoja ja
Johansson 2009, 176)
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Valtion taloutta ohjataan lakiin ja asetukseen perustuen (Laki valtion talousarviosta 423/1988 ja
Asetus valtion talousarviosta 1243/1992). Talousarvioasetus velvoittaa jokaisen valtion kirjanpitoyk-
sikdn laatimaan virastotasoisen taloussdanndn, jonka tehtavéana on toimia jatkuvasti ajantasaisena
talouden ohjesaantond. Taloussaannon avulla kirjanpitoyksikkd voi tehostaa ja kehittaa taloushallin-

toaan seka varmistaa, etta siind noudatetaan voimassa olevia sadnnoksia.

Kuntien talousarvion ja -suunnitelman laadinnasta on sdadetty kuntalain (410/2015) pykaldssa 110.
Kuntien ja kuntayhtymien talousarvio ja -suunnitelma -suosituksesta (JHS 119) Idytyvat kyseisten
asiakirjojen tarkemmat laadintaohjeet. Perusperiaate on, etta talousarvio tukee kuntastrategian to-
teutumista sekd mahdollistaa ja turvaa kuntien toiminnan. Talousarvion tulee olla tasapainoinen eli
sen avulla esitetadn, kuinka tehtavien toteuttamisen vaatimat rahoitustarpeet aiotaan kattaa. (Kun-
taliitto 2018.)

3.3  Puolustusvoimien budjetointiprosessi

Toiminnan ja resurssien suunnittelu ja seuranta on Puolustusvoimissa kaikilla organisaation tasoilla
johtamiseen liittyva kokonaisuus. TRSS-prosessilla ohjataan ja johdetaan tulosyksikéita saavutta-
maan niille asetetut tulostavoitteet toimintaan osoitettujen resurssien puitteissa. Ohjaus perustuu
Puolustusvoimien johdon linjauksiin seka valtion hallinnon sille kohdentamiin maararahoihin ja oh-
jeistukseen. Padesikunnan suunnitteluosasto on vastuussa prosessin valmistelusta, toimeenpanosta
ja seurannasta Puolustusvoimissa. Puolustushaarat kokoavat Pddesikunnan ohjeistuksen mukaiset
sisallot alaisiltaan joukoilta ja Pdaesikunnan suunnitteluosasto vastaa puolustusvoimallisten asiakirjo-

jen kokonaisuudesta.

Puolustusvoimien TRSS -prosessi toteutetaan valtionhallinnon maarittamdssa tulosohjausaikatau-
lussa (Kuva 7). Aikatauluun voi tulla muutoksia tai lisdyksia vuoden kuluessa valtionhallinnon paa-

toksentekoprosessiin liittyen, esimerkkind ylimaaraiset lisatalousarviot.
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VM - PLM

EDUSKUNTA
HALLINNONALAN HYVAKSYY ACOUSARVION
KEHYSEHDOTUS
KEHE (4 v) BUDJETNIVIE | TOMEENPANO
TPA (1v)
TOINEM Tammikuu
LISABUDJETTI
VALTIONEUVOSTON
KEHYSEH- KEHYSPAATOS (4 v)
DOTUKSENVALM- maaliskuu
ISTELU
TALOUSARVION
TARKISTETUT HALLINNONALAN VALMISTELU
TAE KEHYKSET (1v)| | Lokakuu | TOIMINTAKERTOMUS | Huhtikuu TAE (1 v)
EK:lle (1v)
HALLINNONALAN
TAE (1v)
VM:6dn
VN BUDJETTIRIHI -
JA KEHYSKASITTELY w“““/ EE?E‘LT[ﬂEEﬁ
elokuu

VN TAE (1v)
BUDJETTENEUVOT-
TELUT VALMISTELU

Kuva 7. Valtionhallinnon tulosohjausaikataulu (Puolustusvoimat 2015)

TRSS-prosessia ohjaa Padesikunnan suunnitteluosaston laatima normiasiakirja. Normissa on kuvattu
kattavasti toiminnan ja resurssien suunnittelun ja seurannan prosessi, laadintavastuut, aikataulut ja
tuotteet Puolustusvoimat-tasolla. Pddesikunnan suunnitteluosasto ohjeistaa jokaisen TRSS-tuotteen

laadinnan yksityiskohtaisesti saatuaan siihen perusteet valtionhallinnosta, puolustusministeriosta ja

puolustusvoimien johdolta. Ohjeissa kerrotaan laatimisvastuut seka -aikataulu padesikunnan osas-

toittain ja tulosyksikoittdin. Prosessin keskeisimmat tuotteet ovat:

toimintasuunnitelma TOSU
tulosneuvottelut TUNE

tulossopimus TUSO

kehysehdotus KEHE
talousarvioehdotus TAE
lisatalousarvioehdotus LTAE
tilijaottelun muutokset ja muutosesitykset
talousarvion toimeenpanoasiakirja TPA
kuukausiraportti KURA

tulosraportti TURA

vuosiraportti VURA

tilinpaatos ja toimintakertomus -asiakirja TP

vuosikertomus
henkildstotilinpaatés HTP

ajantasaiset tiedot SAP - jarjestelmassa.
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TPA 4.2. | TPA 2015 vaimistelu |
LTAE | M 28.3. LTA | TPA 20.6. LTAE Il 27.8. [ LTATPAN11.12. ]
TAE tarkennus;
[ TAE 2015 M 17.4. | 16.10.
[ PVTOSU 2015-2019 M 19.6. | [ PVKEHE 2016-2019 M 15.11.
_ PVVURA
PVVURA 2013 PEPAALLJORY| moyripamzos. | valmistelu
M 14.2. kesdkuun alku
PV osuus hallituksen
TOIMKERT & TP; toimkert
M 14.3.
PVTURE 65,
[ PLMTUNE 28.4. & 15.5. | [ PLMTUNE 7.10. & 4.11. ] 01;5’2%%

[PVSAPKEH; TRSS-projekti (mééridrahojen seuranta, tunnusluvut) |

Kuva 8. Puolustusvoimien TRSS-tuotteet esimerkkivuonna 2014 (Puolustusvoimat 2015)

Johtosuhteiden ja linjaorganisaation mukaisesti kunkin puolustushaaran johtoesikunnat ohjaavat ja
johtavat alaisiaan joukkoja toiminnan ja resurssien suunnittelun seka seurannan prosessissa. Ilma-
voimien esikunta kdskee Puolustusvoimien johdolta saamansa tulostavoitteet alajohtoportailleen teh-
tavind ja resursseina. Alajohtoportaat toteuttavat omaa TRSS-prosessiaan suunnittelemalla, toteut-
tamalla ja raportoimalla tuloksista takaisin Ilmavoimat-tulosyksikkdtasolle. Ilmavoimien esikunta on
Ilmavoimien johtoesikunta, ja Ilmavoimien komentaja on vastuussa Puolustusvoimien komentajalle
tulostavoitteiden toteutumisesta. Lennostollinen TRSS-prosessi noudattelee johtoesikunnan ohjeita
ja aikatauluja omassa TRSS:n vuosirytmissa. Ilmavoimien esikunta ei ole laatinut omaa TRSS-normi-
asiakirjaa, kuten ei mydskaan lennosto, vaan prosessin perusteet ja kuvaukset saadaan lennostota-

solle saakka suoraan Paaesikunnan normista.

Toimintasuunnitelma on Puolustusvoimien ja sen tulosyksikdiden toiminnan ja resurssien suunnitte-
lun keskeisin asiakirja. Toimintasuunnitelma laaditaan viiden vuoden suunnittelukaudelle. Kaksi en-
simmaista vuotta suunnitellaan tarkkuudella, jossa on otettu huomioon tehtdvien ja resurssien sisal-
tdma palvelutarve. Kolme jatkovuotta suunnitellaan saatujen suunnitteluperusteiden ja resurssien
mukaisesti, painottaen muutostekijéitd. Suunnittelussa tulee painottaa kahden vuoden tarkkaa suun-
nittelua kaikissa tuloyksikdissa. Puolustusvoimien toimintasuunnitelman sisalta ei ole julkinen, vaan

sen kayttéa on Julkisuuslain 24.1. § 10 k perusteella rajoitettu. (Puolustusvoimat 2015.)

Vuoden 2019 maararahakehyksen suunnittelu on alkanut jo vuonna 2014 syksylla puolustusvoimien
kehysehdotuksessa ja toimintasuunnitelmassa vuosille 2016—-2019. Silloin tarkassa valmistelussa
ovat olleet vuodet 2015 ja 2016 ja jatkovuosina kolme seuraavaa vuotta (2017-2019). Jatkovuosia ei
suunnitella lennostossa yksikkétasolla, vaan suunnittelu on kokonaisvaltaista muutostekijéiden en-
nustamista ja arviointia. Lennoston yksikk&tasoinen valmistelu kaynnistyy seuraavan vuoden talous-
arviokehyksen suunnittelusta maaliskuussa. Ilmavoimien esikunta kokoaa alaistensa joukkojen ta-

lousarvioehdotukset ilmavoimalliseksi asiakirjaksi ja lahettda sen padesikunnan suunnitteluosastolle.
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Padesikunnan suunnitteluosasto puolestaan kokoaa puolustusvoimien talousarvioehdotuksen. Ilma-
voimien tarkentunut toimintasuunnitelmassa (TOSU) julkaistaan luonnosvaiheessa kesakuussa, ja
siind ovat mukana tulevan vuoden lisdksi nelja seuraavaa suunnitteluvuotta. Toimintasuunnitelmassa
jaetaan ilmavoimien joukoille tulostavoitteet seka niiden saavuttamiseksi tarvittavat resurssit. Len-
nosto tarkastelee luonnoksen ja siina esitettyjen tavoitteiden ja resurssien tasapainoa ja esittaa II-
mavoimien esikunnalle tarvittavat muutosesitykset ja tarkennustarpeet syyskuussa komentajan joh-
dolla. Ilmavoimien toimintasuunnitelma vahvistetaan ja ilmavoimien komentajan ja joukko-osastojen
komentajien valiset tulosneuvottelut (TUNE) kdydaan lokakuun aikana. Maararahakehysten valmis-
telu ja niiden jako toteuttavat siis aina hierarkkista jarjestysta, joka on ylhaalta alas seuraava:

e valtioneuvosto

e valtiovarainministerid

e puolustusministeri®

e padesikunta

¢ ilmavoimien esikunta

e Karjalan lennosto

e lennoston alaiset yksikét ja esikunnan osastot.

Puolustusministeri® toimittaa koko puolustushallinnonalan talousarvioehdotuksen valtiovarainminis-
teritlle, joka aloittaa sisdiset budjettineuvottelut elokuun alussa. Ministerididen ja valtiovarainminis-
terion valiset talousarvioneuvottelut eli budjettiriihi pidetdan elokuun puolessa valissa ja hallituksen
esitys seuraavan vuoden talousarvioksi julkistetaan syyskuussa. Valtiovarainministerié viimeistelee
hallituksen talousarvioesityksen ja se esitelldan valtioneuvoston yleisistunnolle. Taman jalkeen esitys
annetaan eduskunnan kasiteltévaksi heti eduskunnan syysistuntokauden alkaessa. Joulukuussa val-
tiovarainvaliokunta luovuttaa eduskunnalle mietinténsa esityksesta ja eduskunnan taysistunto hyvak-

syy lopullisen valtion talousarvion. (Valtiovarainministerié 2018b.)

Tammikuussa laaditaan tulossopimus puolustusministerin ja puolustusvoimain komentajan valilla ja
puolustusministerid laatii hallinnonalan sisdisen toimeenpanoasiakirjan eduskunnan hyvéksyman ta-
lousarvion perusteella. Toimeenpanoasiakirjassa vahvistetaan tulossopimuksessa sovitut tulostavoit-
teet ja jaetaan maararahat. Hierarkian mukaisesti jokainen johtamistaso julkaisee oman, tarkenne-
tun toimeenpanoasiakirjan alaisilleen joukoilleen, viimeisena lennosto omille alaisilleen yksikgille ja

esikunnan osastoille. (Puolustusvoimat 2015.)

Puolustusvoimissa kerdtaan toiminnan suunnittelun seka seurannan kannalta merkittévia tunnuslu-
kuja. Tunnusluvut on maaritetty TRSS-normissa ja niita yllapidetdaan padosin PVSAP toiminnanoh-
jausjarjestelmdssa. Tunnuslukuja kaytetdan myos puolustusvoimien ulkopuolisen raportoinnin ja
viestinnan tarpeisiin. Esimerkkina tunnusluvuista voidaan mainita varusmiesten keskimaaraiset
maastovuorokaudet. Tieto kerdtddn samoilla kriteereilld kaikilta varusmieskoulutusta tekeviltd yksi-
koilta ja sitd voidaan kayttaa toteuman seurannan lisaksi tavoitteen asettamisessa suunnitelma-
lukuna. Tunnusluvut voivat olla maaraa tai laatua kuvaavia ja niité voidaan kerata suoraan PVSAP-
jarjestelmasta tai manuaalisesti. Vuodesta 2015 alkaen puolustusvoimien tunnusluvut jaetaan kayt-

totarkoituksen mukaisesti kuuteen luokkaan seuraavasti (Puolustusvoimat 2015):
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e puolustusvoimien tehtavat

e puolustusvoimien operatiivinen toiminta

e toimialojen paatunnusluvut, koko puolustushallinto

e toimialojen tunnusluvut valtionhallinto, puolustusvoimat virastona
e puolustusvoimien muut tunnusluvut, toimialojen tunnuslukuja

e puolustushaarojen omat tunnusluvut.

Puolustusvoimien rahoitus osoitetaan kokonaan valtion kehyksestd, toiminnasta ei kerata erillista
veroa tai kdyttdjamaksuja. Toiminnan erikoispiirteena on, ettd asiakas-kasitettd on vaikea maarittaa
verrattuna esimerkiksi kuntaan, joka palvelee asukkaitaan ja saa tulorahoitusta veroina ja kayttaja-
maksuina. Puolustusvoimien asiakkaita ovat Suomen valtio ja veronmaksajat. Vaikka Hornetin lento-
tunnille voidaan laskea hinta, sita ei voi verrata liiketaloudelliseen suoritteeseen eika sita voi laskut-
taa suoraan asiakkailta. Puolustusvoimien suoritteet tai tehtdvien tuotokset maaritetaén turvallisuus-

ja puolustuspoliittisin perustein.

Suunnitelmat ja tunnusluvut tallennetaan PVSAP-jarjestelmdan BPC (SAP Business Objects Planning
and Consolidation) -tytkalulla. TRSS-raportointi tehddan PVSAP raportointity6kaluilla. Suunnittelujar-
jestelman kdytdstd lennostossa vastaa taloussuunnittelija. Raportointisovellusten kayttoa on laajen-

nettu jonkin verran myos lennoston yksikdihin maararahan haltijoille.

3.4 Karjalan lennoston budjetointiprosessi

Lennostoa johtaa komentaja ja hdanen ensimmainen sijaisensa on esikuntapaallikké. Komentajan
johtoryhma koostuu lennoston yksikéiden ja esikunnan osastojen paallikéistd, joilla on vahva sub-
stanssiosaaminen omasta toimialastaan. He ovat yksikdidensa esimiehid ja maardrahanhaltijoita ja
heidan tehtdvankuviinsa sisaltyy lennostolliseen TRSS-prosessiin osallistuminen. Heidan tulee laatia
johtamiensa yksikéiden madrarahan kayttd- ja hankintasuunnitelmat seka seurata ja ohjata niiden
toteutumista. TRSS-prosessia johtaa lennostossa operatiivisen osaston paallikké apunaan taloussek-

tori. (Karjalan lennosto 2017a.)

Lennoston yksikdiden paallikot, osastopadllikét ja sektorijohtajat, jotka osallistuvat budjetointiin,
ovat padosin sotilasvirkoja. Poikkeuksena on talouspaallikkd, joka on siviilivirka. Sotilasviroille on tyy-
pillistd nopea tehtdvankierto, etenkin johtotehtavissa. Tehtavasta riippuen tehtdvanhoitajat voivat
vaihtua jopa kahden vuoden valein, kun taas toiset voivat olla samassa tehtavassa useita vuosia.
Vaihtelu on suurta ja tulee esille erityisesti joukko-osastotasolla, jonne vastavalmistuneet upseerit
tulevat palvelukseen. Tehtdvanhoitajien nopea vaihtuvuus on erityispiirre, joka vaikuttaa budjetointi-
prosessin laatuun. Uusien tehtdavanhoitajien talouden perusosaaminen ja tehtdviin perehdyttdminen

ovat merkittavassa asemassa.

Lennoston TRSS-prosessin asiakirjat laaditaan puolustusvoimien normin mukaisesti, kuten kappa-

leessa 3.3 on esitetty. Lennostollisia suunnitteluasiakirjoja ovat toimeenpanoasiakirja TPA, jolla vah-
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vistetaan toimintavuoden maararahakehykset lennoston yksikdille ja esikunnan osastoille, talousar-
vioehdotus TAE, jolla esitetadn muutostarpeet seuraavan vuoden kehykseen seka lennoston toimin-
takasky, jolla toimeenpannaan toimintavuoden tehtavat ja tavoitteet. Seurannan asiakirjoja ovat
puolestaan tulosraportti TURA, joka laaditaan kuluvasta vuodesta heindkuun lopun tilanteessa seka
VURA, joka on vuosiraportti. Tulosraportti on poikkeamaraportti, jolla tuodaan esille mahdolliset ku-
luvan vuoden toimintaan liittyvat haasteet ja suunnitelmapoikkeamat. Vuosiraportti on puolestaan
toimintakertomus kuluneen vuoden tavoitteiden toteutumisesta seka maararahan kaytosta. Vuosira-
porttiin liitetadn myods henkilostotilinpadtdksen tiedot. Ilmavoimien toimintasuunnitelma TOSU antaa
suunnitteluperusteet tulevalle vuodelle seka neljdlle seuraavalle jatkovuodelle. Lennoston vastine
toimintasuunnitelmalle on toimintakasky TOKKY, jolla komentaja jakaa tulevan vuoden tehtavat yksi-

koille.

Madrarahanhaltijoiden vastuut ja velvoitteet maardrahojen kayttéon ja seurantaan maaritellaan toi-
mintakaskyssd, toimeenpanoasiakirjassa seka lennoston tydjarjestyksessa. Taloussektori yllapitaa
tilannekuvaa maararahatilanteesta yhteistytssa yksikdiden kanssa. Yhteisid lennostollisia tarkastelu-
tilaisuuksia jarjesteta@n noin kolme kertaa vuodessa. Naihin tilaisuuksiin osallistuu komentajan joh-
toryhma vahvennettuna tarvittavilla asiantuntijoilla. Yksikét ja esikunnan osastot tuovat esille mah-
dolliset suunnitelmapoikkeamat kuluvalta kaudelta sekd mahdolliset lisétarpeet tai uudelleenkohden-
nukset. Tilaisuuksista laaditaan paatdsasiakirja, jossa esille nousseet kohdat on priorisoitu ja hyvak-
sytetty lennoston komentajalla. Jos vuoden aikana huomataan muutoin budjetin toteumassa poik-
keamia, tarkastellaan ne operaatiopaallikén ja taloussektorin toimesta, esitelldan komentajalle ja

paatetddn korjaavista toimenpiteista. Tarvittaessa pyydetadn ohjeistusta Ilmavoimien Esikunnalta.

Suunnitelmatieto kootaan yhteistydmenetelmalld, johon osallistuvat lennoston yksikéiden ja esikun-
nan osastojen maardrahanhaltijat. Madrarahanhaltijoilla on vastuu oman yksikkdnsa ja toimialansa
lakisaateisten tehtavien ja tulostavoitteiden toteutumisesta ja siihen tarvittavien varojen suunnitte-
lusta. Esimerkiksi varusmieskoulutuksen menot budjetoidaan Suojauskomppaniassa, joka vastaa
asevelvollisten koulutuksesta ja henkildstdalan menot esikunnan henkildstdsektorilla. Ndin varmiste-
taan, ettd maararahojen kaytén suunnittelusta vastaa aina kyseessa olevan substanssin asiantuntija,
joka varmistaa resurssien kustannustehokkaan kdytén. Lennostollisesti kaikkia koskevat, yhteiset
erat suunnitellaan paasaantoisesti esikunnan taloussektorin toimesta, tallaisia erid ovat esimerkiksi
puhelin- ja tulostuskustannukset. Mdararahan suunnittelussa ja kaytossa tulee aina ottaa huomioon
momenttiperustelut ja valtionhallinnon ja puolustusvoimien hankintaméaaraykset ja -sopimukset seka

matkustamiseen liittyvat ohjeet.

3.5 Talousosaamisen uudet vaatimukset

Taloushallinnon kehittyminen 1990-luvun paperittomasta kirjanpidosta 2020-luvun dlykkaaseen ta-
loushallintoon on ollut suorastaan vallankumouksellista. Taloushallinnon sahkdistyminen ja digitali-
soituminen tarkoittaa sitd, etta kirjanpidon tietovirrat kulkevat automaattisesti sahkdisessa muo-
dossa entisen manuaalisen paperitulosteiden kasittelyn sijaan. Kirjanpidon data muuttuu myés koko

ajan nopeammaksi ja virheettdmammaéaksi, mika parantaa organisaation toiminnan ohjautuvuutta ja



29 (43)

lapinakyvyytta. Alykkéaksi taloushallinto muuttuu silloin kun taloushallinnon henkiléstd valjastetaan
hallinnoimaan tekodlya ja jarjestelmia ja kun dataa osataan kayttaa raportoinnin kautta organisaa-
tion paatoksenteon tueksi. Rutiinitehtdvien automatisointi sekd keskittdminen palvelukeskuksiin
muuttavat taloushallinnon henkildstén ajankayttda ja mahdollistaa heidadn osallistumisensa kehitta-
misty6hon talouden asiantuntijoina. Talouden prosessit vaativatkin tarkastelua, koska tydnkulut
muuttuvat digitalisoitumisen myota. Rutiinitehtdvien poistuminen vaikuttaa tydn mielekkyyteen, ih-
misen alya tarvitaan jatkossa enemman jarjestelmien ja teknologian ohjaamiseen seka prosessien
toimivuuden varmistamiseen. Tama luo tyodntekijoille uusia haasteita ja mahdollisuuksia kehittya tyo-
tehtdvissaan, mutta se vaatii myds uudenlaista osaamista. Taloushallinnon rooli muuttuu organisaa-
tiota palvelevaksi asiantuntijatahoksi, joka osallistuu organisaation toimintaa tarjoten aikaisempaa

syvempaa talouden osaamista johdon paattksenteon tueksi. (Kaarlejarvi ja Salminen 2018, 15-23)

Puolustusvoimien toiminnanohjausjarjestelma PVSAP otettiin kdyttéon vuonna 2004 ja siita Iahtien
taloushallinnon digitalisaatio on edennyt huimaa vauhtia. Téna vuonna on otettu ensimmaista kertaa
kayttéon myods ohjelmistorobotiikkaa Puolustusvoimien Palvelukeskuksessa matka- ja ostolaskujen
kasittelyssa. Puolustusvoimissa siirryttiin keskitettyyn palvelukeskusmalliin 2010-luvun aikana. Henki-
I6stdalan ja talouden rutiiniluonteisia tehtavia siirrettiin ensin Valtion talous- ja henkildstdhallinnon
palvelukeskukselle eli Palkeisiin ja vuonna 2015 perustettiin liséksi puolustusvoimien oma sisdinen

palvelukeskus Puolustusvoimien Palvelukeskus eli PVPALVK.

Talouden toimintatavat ovat muuttuneet lennostollisesti ja ilmavoimallisesti. Ennen palvelukeskusyh-
teistydta puolustushaaraesikunnat ohjeistivat ja koordinoivat alaistensa joukkojen talouden hoitoa.
Joukko-osastoissa asiatarkastettiin ja menohyvaksyttiin laskut maksuun ja prosessi oli kokonaisuu-
dessaan omassa hallinnassa. Palvelukeskusyhteistyd muutti tata toimintatapaa siten, etta téna pai-
vana ohjaava rooli on palvelukeskuksilla. Lennostossa tama vaikuttaa talouden tehtdviin siten, ettd
rutiinitehtavien suorittaminen on vahentynyt ja taloushallinnon rooli on muuttunut ohjaavaksi ja

suunnitteluun painottuvaksi.

Lennostollinen hankintanormi maarittelee maararahanhaltijoiden hankintaoikeudet ja euromaaraiset
rajat. Hankintatilaukset ja laskut kasitellaan sahkdisesti ja laskujen asiatarkastus ja menonhyvak-
synta on keskitetty Puolustusvoimien Palvelukeskukseen. Varsinaisen maksuunpanon suorittaa puo-
lestaan Palkeet. Sdhkdisessa jarjestelmdssa laaditussa hankintatilauksessa maaritetadn hankinnan
tilidinnit etukateen valmiiksi ja jos toimitus vastaa tilausta, menee lasku maksuun automaattisesti.
Samoin matkustamiseen liittyvat toimintatavat ovat muuttuneet. Ennen matkapyynnét ja -laskut ka-
siteltiin kokonaan joukko-osastossa, jolloin esimerkiksi tilidintivirheet voitiin helposti oikaista. Nyky-
mallissa matkapyynndn laatijalla ja esimiehellda pyynndn hyvaksyjana on vastuu tilidintien oikeellisuu-
desta. Jos matkalasku toteutuu teknisesti pyynnén mukaisesti, ei sita kasitella olleenkaan joukko-

osaston toimenpitein vaan se menohyvaksytaan Palvelukeskuksessa, olipa tilidinti oikein tai ei.

Muutokset toimintatavoissa ovat vaikuttaneet taloushallinnossa tydskentelevien tehtdvankuviin
vaikka sita ei ehka ole viela taysin ymmarrettykdan. Laskujen kasittelysta ja tallentamisesta on siir-

rytty enemman asiantuntijatehtaviin. Hankintasihteerin tulee hallita hankintalaki ja puolustusvoimien
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toimintatavat perusteellisesti. Taloussihteeri toimii lennostossa matkanhallinnan asiantuntijana seka
keskeisimpdna yhteyshenkilona Palvelukeskukseen. Joukko-osaston taloushallinnon tarkeimmaksi
tehtdvaksi nousee talouden ohjeistuksen ja jarjestelmien hallinta seka tdman tiedon eteenpain vie-
minen joukko-osastossa. Taloushenkildston erityisosaaminen on taloudessa kun taas upseereilla se
on kunkin omalla toimialalla; joukkotuotannossa, johtamisjarjestelmissa tai ilmataistelussa. Talou-
den, hankinnan ja suunnittelun asiantuntijoilla tulisi olla hallussaan paras tietamys talouden ja suun-
nittelun tietojarjestelmista ja prosessien ohjeistuksesta. Heidan tulisi myds pystya jakamaan ja pe-
rehdyttamaan tietoa ja taitoa sita tarvitseville. Jos prosessien halutaan toimivan tehokkaasti, tulee
varmistaa, ettd kaikki siihen osallistuvat saavat kayttédnsa kullekin sopivat tydkalut, tiedot ja taidot.

Ketju on niin vahva kuin on sen heikoin lenkki.

Raudasoja ja Johansson (2009, 14-16) ovat listanneet ominaisuuksia ja asioita, joita esimiestehta-
vissa olevan henkildn tulisi hallita. Yksikén paallikké on luonnollisesti oman yksikkénsa ja toimialansa
asiantuntija, mutta hdnen tulisi ymmartda myods toiminnan ja talouden vaélinen yhteys seka pystya
analysoimaan erilaisia kustannuksia ja syy- ja seurausyhteyksia. Esimerkiksi huono tyajan suunnit-
telu voi tuottaa kustannuksia yli- ja haittatydlisien kautta, mutta toisaalta se voi olla toiminnan suju-
vuuden ja tavoitteen saavuttamisen kannalta perusteltuakin. Maararahanhaltijan ei tarvitse olla ta-
loushallinnon ammattilainen mutta hanen tulisi pystya kayttdmaan hyddyksi talouden tuottamaa tie-
toa ja talousalan henkiléstén ammattitaitoa. Yksikdn paallikén tulisi hallita keskeisimpia talouden ka-
sitteitd ja termeja, jotta kommunikaatio taloushallinnon henkiliden olisi sujuvaa ja molempia osa-
puolia hyddyttavaa. Talouden henkildsto voi tuottaa toteumatietoa kuluneelta kaudelta ja ennusteita
suunnittelun pohjaksi mutta tarvitaan yksikdn paallikon substanssiosaamista kertomaan ja suunnitte-
lemaan tulevan kauden toiminta ja tavoitteet. Yhteistyd tuo tassa parhaan tuloksen. Budjettia laa-
tiessaan yksikén paallikdn tulee osata suunnitella vastuualueensa toimintaa seka lyhyella etta pit-
kalla aikavalilld sekd osattava ennakoida mahdollisten muutosten vaikutusta myds taloudellisesti.
Sisdisen valvonnan seka riskienhallinnan toiminnallisuuksien ymmartaminen on esimiestehtavissa
toimivalle perusedellytys. Puolustusvoimissa on vahva perinne toiminnan ohjaamiseen kaskyjen, oh-
jeiden ja normien kautta. Talous ja hankintatoimi eivat ole tdsta poikkeus ja yksikén paallikon tulee

tuntea esimerkiksi hankintaan ja matkustamiseen liittyva ohjeistus ja periaatteet.

Taloudessa ja henkilostohallinnassa on viime vuosina siirrytty pitkalti sdhkdiseen asiointiin ja itsepal-
veluun. Se hallinnollinen tyd, jonka ennen tekivat osastosihteerit, on nyt jaettu tydntekijoille ja hei-
dan esimiehilleen itse tehtavaksi. Esimerkiksi matkapyynnoét ja -laskut sekd tydaikakirjaaminen olivat
aikaisemmin keskitetty sihteereille, joilla oli talouden perusosaaminen hyvalla tasolla. Tulevaisuu-
dessa itsepalveluportaalit lisdantyvat yha enemman ja kaikkien tydntekijéiden tehtdvankuvaan tulee
sisaltymaan palvelussuhteeseen, tybaikaan ja matkustamiseen liittyvaa hallinnollista ty6ta. Tama

korostaa henkiléstdn seka tietotekniikan etta talouden taitoja.

Toiminnan suunnittelussa ja budjetoinnissa lennoston yksikdiden ja toimialojen valinen yhteistyd on
aina ollut térkeaa. Budjetin laadinta on yhteisty6td, jossa substanssin asiantuntijuus yhdistetdan ta-
loustietoon. Talouden tuki on raportointia menneesta ja arviolaskelmien laatimista tulevasta. Maara-

rahanhaltijan tulee ensin hallita ja ymmartaa hanelle annetut tavoitteet ja resurssit, taman jdlkeen
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taloushallinto opastaa niiden muuttamisessa rahamittaisiksi. Valtionhallinnossa rahankdyttéa ohjaa-
vat lukuisat momenttiperustelut, ohjeet ja maaraykset. Taloushenkildstd on velvollinen jakamaan
tietoa rahankayton ohjeistuksesta kertomalla mihin ja miten maararahaa voidaan kayttaa. Talouden
ja suunnittelun prosessien laadun parantamiseksi taloussektorin tarkein tehtéva on varmistaa, etta
prosessiin osallistuvilla on tarvittavat taloushallinnon tiedot ja taidot, jotta he voivat toimia esimie-

hina ja madrarahanhaltijoina.

Digitalisaatio ja tydtapojen kehittyminen luovat haasteen myds taloushallinnon tehtdvissa paatoimi-
sesti tydskenteleville. Puolustusvoimissa on tarjolla PVSAP toiminnanohjausjarjestelmaan liittyvia
koulutuksia, jotka vaikuttavat myds talouden prosessien toimintatapoihin ja kaytantdihin. Talouden
tehtavien positiot ovat paasaantoisesti siviilivirkoja eika Puolustusvoimissa ole tarjolla talle henkilds-
toryhmalla edella mainittujen jarjestelmakoulutusten lisaksi muuta yleista talouden koulutusta. Ta-
louden ja hankinnan tehtévanhoitajat omaavat usein jopa kymmenien vuosien tydkokemuksen
omista ty6tehtavistadan. Kokemus tukee asiantuntijuutta mutta toisaalta rutinoituminen ja sisdanpain
kaantyminen voivat hidastaa kehitysta. Tydssa kehittymistd, uuden oppimista ja innovatiivisuutta ei
pitdisi unohtaa taloushallinnossakaan.
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TUTKIMUS JA TULOKSET

Tutkimuksellinen kehittamisty6 lahtee organisaation kehittamistarpeista ja sen lahtokohta on yleensa
kaytannonlaheinen. Kehittamistydssa ei riita pelkka nykytilan kuvailu tai selittely vaan tarkoituksena
on pystya luonnostelemaan uusia ratkaisuja ja vaihtoehtoja, joita voidaan aidosti ottaa kayttoon tyo-
yhteisdssa. Tarkoituksena on 16ytaa aiheesta olemassa olevaa tietoperustaa ja liittdmaan kehittdmis-
tyo tahan teoreettiseen tietoon. Tutkimuksellisessa kehittdmistydssa ei tarkoituksena ole uusien teo-
rioiden luominen vaan parhaimmillaan tuloksena pystytdan mallintamaan olemassa olevia tydeldman
kdytanteita, luomaan kdytannon teoriaa. Hiljaisen tiedon keraaminen ja kehittajan kokemuksellinen
ammattitieto luovat uutta silloin kun kehittdmistydssa osataan kayttaa eri tutkimusmenetelmia moni-
puolisesti hyddyksi ja tutkimuksen tulokset tuodaan esille systemaattisesti, analyyttisesti ja kriitti-
sesti dokumentoituina. Asiantuntijuuden ja osaamisen jakaminen tydyhteisdn kayttédn on kehitta-

mistyon keskeisimpia tavoitteita. (Ojasalo, Moilanen, Ritalahti 2014, 18-22.)

Tutkimusmenetelmana tapaustutkimus

Taman opinndytetydn lahestymistapa on tapaustutkimus (case study). Tapaustutkimus soveltuu Ia-
hestymistavaksi kun halutaan ymmartda kohdeorganisaation tilannetta syvallisesti ja l6ytaa kehitta-
miskohteita tai tuottaa kehittdmisehdotuksia. Tutkimuksen kohteena voi olla koko yritys tai sen osa,
jokin palvelu tai tuote, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimus ei siis valttamatta viela ratkaise ongel-
mia, vaan tuo ne esiin ja luo niille ratkaisuehdotuksia. Téman opinnaytetydn kohde on Karjalan len-

noston talousarvioprosessi. (Ojasalo ym. 2014, 37.)

Tapaustutkimus tehddan aina nyt olemassa olevasta ja meneilladn olevasta ilmidsta. Tutkimuksen
tavoitteena on kohteena olevan ilmién syvallinen ja rikas kuvaaminen sen omassa luonnollisessa
kontekstissaan eli ympéaristdssaan. Tutkimuskohteita on tavallisesti vain yksi (case) mutta siitd saa-
tava tutkimusaineisto voidaan koota kayttdmalla useita eri tutkimusmenetelmia ja lahdeaineistoja.
Tapaustutkimusta lahelld olevia tutkimusmenetelmia ovat kehittémistutkimus ja toimintatutkimus.
Molemmissa tapauksissa tutkimuksen kohteen on aina yksi tapaus, joten niiltd osin ne ovat osaltaan
tapaustutkimuksia. Kehittédmistutkimuksessa pyritdan saamaan aikaan muutos intervention avulla ja
muutokselle asetetaan jokin mitattavissa oleva tavoite. Kehittémistutkimus puolestaan muuttuu toi-
mintatutkimukseksi, jos tutkija itse on mukana toiminnassa ja toteutuksessa. (Kananen 2013, 54—
57.)

Tama opinndytetyd on tapaustutkimus, koska minkaanlaista interventiota ei viela tehda eikd muu-
tosta odoteta tapahtuvaksi. Ty6n tarkoitus oli ainoastaan kuvata nykytilannetta ja tuoda esille mah-
dollisia kehittdmisen kohteita ja niille ratkaisuehdotuksia. Jos ratkaisuehdotukset pantaisiin kaytén-
tdon, voisi tyosta jalostua kehittdmistutkimus tai toimintatutkimus. Kehittdmisehdotusten toimeen-

pano ja tulosten raportointi olisi luonteva jatkotutkimuksen aihe.
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Tapaustutkimukselle on tyypillista kerata tietoa tutkittavasta tapauksesta monesta eri lahteesta. Si-
ten pyritdan saamaan aikaan mahdollisimman monipuolinen ja syvallinen kuvaus tutkittavasta koh-
teesta. Tavoitteena on, etta eri menetelmilld keratty tieto tukee tutkimusongelman ratkaisemista ja
on siten samansuuntaista. Monilahteisyyden vaarana voi olla ristiriitaisuus verrattaessa eri tietolah-
teiden tutkimustuloksia toisiinsa (Kananen 2013, 77-80). Tutkimusmateriaalia kerattiin tassa tutki-
muksessa kirjallisuustutkimuksella, teemahaastatteluilla sekd havainnoimalla. Kirjallisuustutkimus
keskittyi budjetoinnin perusteorian maarittelyyn sekd organisaation omaan ohjeistukseen tutustumi-
seen. Tutkijan omat havainnot perustuvat tutkijan omaan tyékokemukseen. Teemahaastatteluihin
valittiin tarkasti harkiten kolme henkil6g, jotka kaikki osallistuvat lennoston budjetointiprosessiin
omien tyotehtaviensa kautta. Haastateltavat ovat eri henkilostéryhmien edustajia ja omaavat selke-
asti erimittaiset tyokokemukset. Heille ldhetettiin etukdteen haastatteluteemat (liite 2). Teemojen
avulla kartoitettiin haastateltavien tyokokemusta ja koulutusta budjetoinnin tehtdvissa seka sita,
kuinka heitd oli perehdytetty talouden ja suunnittelun tehtaviin. Lisaksi keskusteltiin lennoston bud-
jetoinnin nykyisista toimintatavoista ja kehittdmistarpeista. Haastattelut jarjestettiin tydpaikan neu-
vottelutilassa ja ne nauhoitettiin ja litteroitiin. Analysointi tehtiin teemoittelemalla. Haastateltavalla A
oli kolmenkymmenen vuoden kokemus taloushallinnon tehtavista, haastateltavalla B oli vuoden ko-
kemus lennoston TRSS-prosessin tehtdvista ja haastateltavalla C oli noin kymmenen vuoden koke-
mus lennoston TRSS-prosessin tehtdvista.

4.2  Tutkimustulokset

Haastatteluista ja tutkijan omista havainnoista esiin nousseita teemoja olivat perehdyttdmisen kehit-
taminen, talousosaamisen varmistaminen, ohjeistuksen selkeyttdminen ja lennostollisen prosessin

vakiinnuttaminen. Tutkimustulokset painottuvat selkedsti osaamisen johtamiseen ja kehittamiseen.

4.2.1 Perehdyttéaminen ja ohjeistus

Kun henkild siirtyy mdararahanhaltijaksi tai esimiesasemaan, tulisi tehtdvdan perehdyttdmiseen si-
sallyttdd myds taloushallinto. Taloutta ja suunnittelua ohjaa suuri maara lakeja, maarayksia ja oh-
jeita. Lisaksi talouteen ja henkildstdhallintaan liittyy myds omat tietojarjestelmansd, joten informaa-
tiota on tarjolla mittava maara. Perehdyttamisté helpottavat ajantasaiset ohjeet, jotka ovat helposti
|6ydettavissa esimerkiksi organisaation intranetistd. Taloushallinnon ja suunnittelun tehtavakokonai-
suudet ovat siind maarin laajoja ja moniulotteisia, ettd usein myds henkildkohtainen ohjaus on tar-

peen. (Raudasoja ja Johansson 2009, 175-176.)

Lennostossa uuden esimiestasoisen tehtavanhoitajan perehdyttédminen talouden ja suunnittelun teh-
taviin on esimiehen vastuulla, mutta kdytanndssa perehdyttdminen tapahtuu edeltdjan ja taloussek-
torin henkildstén toimesta. Perehdyttaminen aloitetaan tutustumalla kyseessa olevan yksikén seka
koko lennoston maararahasuunnitelmiin, olemassa oleviin toimintatapaohjeisiin seka tietojarjestel-
miin. Talouden perehdyttdmista ei ole vakioitu eika yhtendista kirjallista perehtymisohjeistusta talou-

teen ja suunnitteluun ole olemassa. Tassa on vaarana se, ettd perehdyttédminen jaa muistinva-
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raiseksi ja pintapuoliseksi. Ajanpuutteen vuoksi edeltdjan intressi on saada uusi tehtavanhoitaja pe-
rehdytettya nopeasti yksikdn perustehtdvaan ja talousasiat voivat jaada jopa kokonaan kasittele-
matta. Taloussektoriin otetaan tavallisesti yhteyttad vasta siina vaiheessa, kun edessa on ensimmai-
nen lennostollinen maararahojen tarkastelutilaisuus tai jonkin TRSS-prosessiin liittyvan asiakirjan
laadinta. Jotta nailtd pikatilanteilta valtyttaisiin, tulisi talouden perehdyttaminen pystya yhdistamaan
uuden tehtdvanhoitajan yleiseen perehdyttamiseen suunnitelmallisesti. Joskus my®s oletetaan, etta
uusi tehtdvanhoitaja hallitsee jo talouden tehtavat tai han itse voi ajatelle, etteivat ne edes kuulu

hanen tehtaviinsa.

Haastatteluissa tuli esille, etta edeltdjien perehdyttdminen talouden tehtaviin jaa pintapuoliseksi.
Haastateltavien tehtdvankuvauksissa TRSS-prosessiin osallistuminen ja vastuu kylld mainitaan,
mutta kaytantoon siita ei ole apua. TRSS-prosessin normiasiakirja oli kaikille haastateltaville tuttu
mutta paikallista, joukko-osaston omaa toimintatapaa siita ei 16ydy. Perehdyttamisen tarve tuli sel-
kedsti esille. Haastateltava C toivoi joukko-osaston omaa, lyhytta ja napakkaa ohjetta, jossa olisi ku-
vattuna lennoston suunnittelun vuosikello, siihen liittyvat tuotteet seka vastuulliset tehtavanhoitajat.
Han ehdotti myos, etta vuosikello kaytdisiin yhdessa lapi kerran vuodessa, esimerkiksi syksyn toimin-
nansuunnittelutilaisuudessa, jossa on paikalla lennoston TRSS-prosessiin osallistujat. Haastateltava B
toi saman ajatuksen esille siten, ettd talouden ja suunnittelun osaamista pitdisi pystya laajentamaan
yksikdn paallikdn lisdksi taman sijaisena toimivalle ns. kakkosmiehelle. Haastateltava B esitti, etta
lennoston tyéjarjestys olisi sopiva paikka lennoston budjetointiprosessin peruskuvaukselle. Lisaksi
haastateltavista kannattanut kukaan, virallisia kaskyja ja normikuvauksia oli heidan mielestéan jo
liiankin paljon. Yleisesti ohjeistus koettiin raskaaksi ja erityisesti haastateltava A kritisoi painokkaasti
puolustusvoimien asiakirjoissa esiintyvaa runsasta viiteasiakirjojen ja liitteiden maaraa. Tutkijan
omakohtaisena havaintona on tullut esille, etta TRSS-prosessiin liittyvat tehtavat koetaan joskus
valttamattdmana pahana, jotka aiheuttavat vain kiirettd ja lisaty6ta. Tehtdvanhoitajille kuuluvat vas-
tuut ovat epaselvid, erityisesti uuden tehtavanhoitajan aloittaessa positiossaan. My6s haastateltava
A toi taman esille, hdn kokemustensa perusteella TRSS-asioita ei koeta kovin tarkeiksi eika niihin

oikein paneuduta kunnolla.

Vuosittain toistuvien TRSS-prosessiin kuuluvien asiakirjojen laadintaohjeet ja maaraajat tarkentuvat
vasta kyseisen ohjeen saapuessa puolustushaaraesikunnalta, joka on puolestaan saanut ohjeistuk-
sen Padesikunnalta. Paasaantodisesti laadinta-ajankohdat ovat kuitenkin vuosittain Iahes viikon tai
kahden tarkkuudella samat. Erityisesti seurannan asiakirjoihin, kuten vuosiraporttiin ja tulosraport-
tiin, kerataan tietoa lennoston jokaiselta yksikélta ja toimialalta. Mdardajat ovat tiukkoja ja usein ra-
portointien ajankohta sattuu myds lomakausiin, tulosraportti heindkuun loppuun ja vuosiraportti
vuoden vaihteeseen. Jotta raportoinnin tietojen kokoaminen ja valmistelu olisi sujuvaa, tulisi sen olla
jo vuoden mittaan kdynnissa olevaa tyota ja tiedossa vastuuhenkildlla tai hanen esimiehellaan. Ta-
han ei padsta jos vastuut eivat ole kuvattuna tydjarjestyksessa ja henkilditten tehtdvankuvauksissa

eika niita ole sidottu lennoston toimintakalenteriin.
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Talouden ja TRSS-prosessin perehdyttdmisvastuu tulee osoittaa edeltdvdlle tehtdvanhoitajalle seka
taloussektorille ja luoda menetelma, jolla perehdyttédmisen toteutuminen varmennetaan. Tama voisi
tapahtua esimerkiksi kehityskeskusteluissa, jotka uuden tyontekijan kanssa kaydaan puoli vuotta

tehtavassa toimimisen jalkeen.

Taloussektorin tulee laatia talouden toiminnoista normia kevyempi infopaketti. Tahan tarkoitukseen
sopisi esimerkiksi puolustusvoimissa vuonna 2017 kayttéonotettu uusi intranet-alusta. Uudistunut
Torni-intranet mahdollistaa entisté versiotaan paremmin joukko-osastojen ja eri toimialojen omien
sivustojen ja linkkiarkistojen rakentamisen. Tornin SharePoint-ty6tilat ovat myds taysin uusi toimin-
nallisuus, jonka kayttéa ollaan parhaillaan opettelemassa. Toimialojen sivustoille voi koota erilaisia
esittelyjd, ajankohtaisia uutisia ja linkkeja. Tallaisia sivustoja on jo rakennettu, esimerkiksi puolus-
tusvoimien henkildstohallinnon osalta. Tyon tuki -sivustolta 16ytyy aikaisempaa helpommin tydsuhde-

asioihin liittyvat asiakirjat ja ohjeistukset yhdesta paikasta.

Joukko-osaston sisdiselle talouden ja suunnittelun perehdyttéamiselle tulisi luoda vakioitu menettely-
tapa. Talouden perehdytykseen kannatta luoda vakioitu esittelykokonaisuus, joka sisaltdisi ainakin
seuraavat asiakokonaisuudet:
¢ ilmavoimallinen/lennostollinen TRSS-aikataulu eli vuosikello ja siihen liittyvat
e vuoden kiertoon kuuluvat, joukko-osastotasolla laadittavat suunnittelun ja seurannan asia-
kirjat,
e ilmavoimien, lennoston seka yksikdn oma maararahakehys; miten ne muodostuvat ja miten
vastuu jakautuu,
e tehtdvanhoitajan vastuut ja velvoitteet prosessissa,
¢ lennoston hankinta-ohjeeseen ja matkustusohjeisiin tutustuminen,
o taloussektorin henkilostéon tutustuminen seka

e suunnittelun ja seurannan tiedonhallinnan menetelmiin seka tietojarjestelmiin tutustuminen.

4.2.2 Talousosaaminen ja tiedon jakaminen

"Upseeriksi opiskellaan Maanpuolustuskorkeakoulussa Helsingissa. Osa opinnoista suoritetaan Maan-
puolustuskorkeakoulun ohjaamina puolustushaara- ja aselajikouluissa. Sotatieteiden kandidaatin tut-
kinto (180 opintopistettd) suoritetaan kolmessa vuodessa ja sotatieteiden maisterin tutkinto (120
opintopistettd) tydelamavaiheen jadlkeen kahdessa vuodessa. Sotatieteiden kandidaatin tutkinnon
jdlkeen opiskelija syventda saamaansa opetusta 4 vuoden ajan tydelamassa, jonka jalkeen opiskeli-
jat komennetaan suorittamaan maisterin tutkintoa. Upseerin uraan kuuluu jatkuva tdydennys- ja
jatkokoulutus, mika vaikuttaa mydhempiin ylennyksiin ja uralla etenemiseen. Upseerien jatkotutkin-

not ovat yleisesikuntaupseerin tutkinto ja sotatieteiden tohtorin tutkinto.” (Ammattinetti s.a.)

Yksikdiden padllikoilla eli madrarahanhaltijoilla on vahva substanssiosaaminen omasta toimialastaan.
Upseerikoulutukseen sisaltyva taloushallinnon ja laskentatoimen opetus on kuitenkin varsin vahaista.

Haastatteluissa kavi ilmi, etta TRSS-prosessia on opetettu upseerikoulutuksessa vain yksittaisten op-
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pituntien verran. Opetus on keskittynyt puolustusvoimien vuosirytmin eli vuosikellon ja siihen liitty-
vien tuotteiden lapikdyntiin. Varsinaisesti taloushallinnon ja suunnittelun toimintatavat opitaan vasta
kaytannon tydelaman tehtavissa. Naissa asioissa opastus on saatu taloussektorilta ja mahdollisesti

edeltajalta.

Valtion varojen kaytto vahvasti ohjeistettua ja sen tulee olla tuloksellista. Talousosaamisen vahvista-
minen nakyisi budjetoinnin prosessin tuotteiden laadun parantumisena seka taloudellisen ajattelun
kehittymisend. Yksikdiden paallik6illda on merkittdva vastuu yksikdlleen osoitettujen resurssien ja
maararahojen oikeellisesta ja tehokkaasta kaytdstd. He osallistuvat lennostolliseen TRSS-prosessiin
ja tehtavasta riippuen heiddn panoksensa TRSS-asiakirjojen sisallon tuottamiseen on merkittava.
Vaikka maararahan kaytosta vastaavan henkilon ei valttamatta tarvitse olla taloushallinnon ammatti-
lainen, on perusasioiden hallinnasta selkeda hyotya tyétehtavista suoriutumisessa. Suunnitelmien
laatu paranisi ja rahankaytt6 tarkentuisi. Talousosaamiseen sisaltyy myds hankintojen ja matkusta-
misen prosessien tunteminen. Tutkijan omien havaintojen mukaan ohjeisiin perehtymattémyys na-
kyy esimerkiksi siten, ettd puutteellisin tiedoin kaynnistettyja hankintoja joudutaan korjaamaan ja
tarkentamaan sekd matkalaskuja oikaisemaan. Virheiden korjaaminen aiheuttaa turhaa ty6ta, jolta

valtyttaisiin jos ohjeistus olisi sisdistetty ja epaselvissa tilanteissa otettaisiin yhteytta taloussektoriin.

Kuten kappaleessa 3.5 todettiin, ovat joukko-osaston talouden tehtavien vastuut muuttuneet viime
vuosina. Rutiiniluonteisia tehtavia on siirretty palvelukeskukseen ja hallinnollista tydta on jaettu
tyontekijoille ja esimiehille itsepalveluna suoritettaviksi. Téma korostaa taloussektorin roolin muuttu-
mista enemman ohjaamiseen ja asiantuntijuuteen. Talouden henkil6stdn tulee hallita oman toi-
mialansa ohjeistus syvallisesti ja pystya jakamaan tietoa eteenpadin sita tarvitseville. Talouden henki-

16std on velvollinen opastamaan ja ohjaamaan muita toimialoja erikoisosaamisensa osalta.

Haastateltavien A ja B kanssa pohdittiin, miten talousosaamista voitaisiin vahvistaa. Molemmat haas-
tateltavat toivat esille, etté tarve lisdkoulutukselle on olemassa. Talouden osaamista koko puolustus-
voimissa voitaisiin parantaa kayttdmalla hyvaksi sahkoista verkko-oppimisalustaa. Puolustusvoimien
verkko-oppimisalusta PYMOODLE on ollut kaytéssa vuodesta 2011 saakka ja kayttda jatketaan aina-
kin vuoden 2019 loppuun saakka, jolloin tarkastellaan mahdollisuutta liittya valtionhallinnon yhtei-
seen verkko-oppimisymparistdon (Puolustusvoimat 2018). PYMOODLE:a kaytetdan yleisesti opiske-
luun ja varusmiehet kayttavat sita myds palvelusasioidensa hoitamiseen. Kehittamisehdotuksena
esitetdan, etta taloudesta ja TRSS-prosessista laaditaan omat kurssikokonaisuudet verkko-oppi-
misalustalle. Puolustusvoimien kirjanpito ja tilipuitteet, hankintatoimi, matkustaminen seka toimi-
naan ja resurssien suunnittelu ja seuranta muodostaisivat luontevasti omat opintokokonaisuudet.
Kun henkild on hakeutumassa sellaiseen tehtavaan, johon sisdltyy esimiestehtavia, maararahanhal-
lintaan tai hankintaa, tulisi hanen hakuvaiheessa osoittaa suorittaneensa tietyt peruskurssit ja verk-
kotentit, jotka katsotaan tarpeellisiksi kuhunkin tehtavaan. Verkkokurssien avulla parannettaisiin
henkilostdn ammattitaitoa. Tama tukisi hakijaa uudessa tehtavdssaan ja keventaisi talouden ja
TRSS-prosessin toimijoiden perehdytystyota. Verkkokurssit vahvistaisivat myds kayténtéjen yhden-

mukaistamista koko puolustusvoimissa.
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Taloushenkiléston osaamiseen liittyen haastateltava A toi esille hyvien kaytantéjen jakamisen. Ennen
palvelukeskusmalliin siirtymista ilmavoimilla oli toimintatapana jarjestaa kaikille ilmavoimien joukko-
jen taloushenkildstélle oma neuvottelutilaisuus kerran vuodessa. Tassa tilaisuudessa kaytiin 1api kai-
kille yhteisia talouden ohjeistuksia ja toimintatapoja ja tilaisuudet olivat oiva tapa jakaa hyvia kay-
tantdja. Myds yhteisty6 kollegoiden kanssa vahvistui. Néama tilaisuudet on korvattu vuodesta 2015
lahtien Puolustusvoimien Palvelukeskuksen jarjestamilla kevat- ja syysseminaareilla. Tilaisuudet ko-
koavat kaikkien puolustushaarojen ja joukko-osastojen edustajat yhteen. Haastateltavan A mielesta
tilaisuudet paisuvat liian suuriksi eika aitoa keskustelua tdsta syysta padse syntymdaan. Aikaisemmin,
kun koolla olivat vain ilmavoimien toimijat, saatiin aikaiseksi aitoa ajatusten vaihtoa ja tiedon jaka-
mista, joka toi yhtenaisyytta eri joukko-osastojen kdytantoihin. Eri puolustushaarojen valilla toimin-
nassa on yhteisista ohjeista huolimatta erityispiirteita. Erityispiirteet ovat juuri niitéd asioita, jotka

vaatisivat toimintatapojen yhteista pohtimista ja tiedon jakamista kunkin puolustushaaran sisdisesti.

4.2.3 Budjetointi-ilmapiiri

Budjetointi on inhimillista toimintaa, jota voidaan lahestytd myds kayttéytymistieteellisesti ilmapiirin
kautta. Lennoston budjetointi-ilmapiirissa on tutkijan omien havaintojen perusteella havaittavissa
pessimismia. Pessimismi tulee esille kommenteissa, joissa madrarahakehyksia vertaillaan lennoston
eri yksikoiden valilla ja myo6s ilmavoimien eri joukkojen valisesti. Rahanjako koetaan joskus epatasa-
arvoiseksi ja alibudjetoiduksi. Haastatteluissa tuli esille maararahan niukkuuden tuoma pessimismi.
Koska lennoston toiminta on vakiintunutta, ovat myds maardrahakehykset vuodesta toiseen hyvin
samanlaiset. Kehys koettiin jaykéksi ja muutosten aikaansaaminen on hitaaksi. Vuosien mittaan len-
noston yksikdiden kehykset ovat muuttuneet suhteellisen véhan. Haastatteluissa tuli esille myos ke-
hyksen "nurinkurisuus”; suunnittelu on resurssi- eika tavoiteldhtdista. Kehys ja tehtdvat saadaan yl-
haalté pain annettuna ja sisdinen jako jaa lennostollisen prosessin vastuulle. Haastateltava B esitti
vuosien varrella vakiintuneitten suunnitelmien purkamista ja tarkastelua nollabudjetoinnin periaat-

tein.

Haastateltava A toi esille lennoston suunnittelutilaisuuksien hyvan hengen ja hyddyllisyyden seka
keskusteluilmapiirin avoimuuden. On hyva, etta kerran vuodessa jarjestetadn tilaisuus, jossa paatee-
mana on suunnittelu ja etta sille annetaan aikaa. Tavallisesti joka syksyiset suunnittelutilaisuudet
ovat kaksipaivaiset. Haastateltavat A ja B toivat molemmat esille, ettd ylimman johdon vaihtuminen
vaikuttaa aina myds ilmapiiriin ja budjetointityyliin. Tyyli voi vaihdella joustavasta tiukkaan. Myds
resurssien niukkuus tuli esille ilmapiiristé keskusteltaessa. Tutkijan omien havaintojen perusteella
budjetin niukka liikkumavara aiheuttaa kireyttd ja pessimististd asennetta. Lennoston kehykset ovat
pitkalti lakisdateisten tehtavien myo6ta sidottu. Niukkojen resurssien jakaminen tasapuolisesti on
haastavaa ja vuosittain kehykseen jaa kohtia, jotka jaavat lahtokohtaisesti alibudjetoiduiksi. Tama

voi aiheuttaa kateutta ja epatasa-arvoisen kohtelun tuntemista.

Pessimismia ja epatietoisuutta voidaan parantaa tehokkaammalla tiedon jakamisella ja lapinakyvyy-
della. Madrarahan jakoperusteet tulisi olla selkeasti kuvattuja seka ilmavoimien joukkojen etta len-

noston yksikdiden kesken.
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5  JOHTOPAATOKSET

Laadukas ja toimiva budjetointi on suunnitelmallinen prosessi, jossa toimintatavat tulee olla vakioi-
tuja ja kaikkien toimijoiden tiedossa. Aikatataulut ja vastuut tulee olla myds selkedsti maariteltyja.
Budjetin perustehtdva on esittaa organisaation tulostavoitteet ja perustehtavat rahamittaisina. Suun-
nitelman tulee olla lapinakyva ja tasapainoinen. Budjetointiprosessin perusta on hyvin jarjestetty ja
toimiva taloushallinto. Budjetointiin osallistuvien taloustaidot, tehtdviin perehtyneisyys ja yhteistydn

merkityksen ymmartaminen ovat seikkoja, jotka vaikuttavat budjetoinnin ja sen tuotteiden laatuun.

Karjalan lennoston budjetointiprosessi on padosiltaan toimiva. Puolustusvoimien budjetointiprosessi
on ohjeistukseltaan yhtenevdinen kaikissa joukko-osastoissa, kaikilla on myos kaytdssa sama toimin-
nanohjausjdrjestelma seka talouden toimintatapamallit. Puolustusvoimille, kuten koko valtionhallin-
nolle, on ominaista runsas ohjeiden, maaraysten ja normien maara. Yksittdinen joukko-osasto ei voi
siis lahted muuttamaan yhteisia normeja ja jarjestelmid, vaan kehittdmiskohteet on |18ydettdva sisai-
sista toimintatavoista. Prosessin laatua voidaan parantaa oman toiminnan kehittamiselld. Taman tut-
kimuksen tuloksena Karjalan lennoston budjetointiprosessista I6ydettiin seuraavat parannusehdotuk-
set: perehdyttdmisen kehittdminen, talousosaamisen varmistaminen, ohjeistuksen selkeyttéminen ja
lennostollisen prosessin vakiinnuttaminen. Prosessin laadun parantuminen nakyy prosessin tuot-
teissa. Menneisyyden analyysit tulee perustua tasmalliseen ja oikeaan kirjanpidon informaatioon ja
tulevaisuutta on osattava ennakoida tunnistamalla toimintaan vaikuttavia tekijoitd ja niiden aiheutta-

mia resurssitarpeita.

Budjetointi on joukkuepeli, kukaan ei pysty laatimaan lennoston budjettia itsekseen. Jotta budjetista
tulisi kattava ja tasapainoinen ja jotta koko budjetoinnin prosessi toimisi sujuvasti, tarvitaan tietoa,
taitoa ja yhteisty6ta. Tiedon jakaminen ja vuorovaikutteisuus taloushallinnon ja yksikdiden valilla on
tarkeaa. Ei voida olettaa, ettd taloushenkildstd hallitsee kaikkien lennoston eri yksikdiden toiminnot
eika myoskaan etta yksikdiden esimiehet hallitsevat talouden ohjeistuksen taydellisesti vaan kukin
toimiala on asiantuntija omassa substanssissaan. Taloussektorin tulisi panostaa perehdyttdmiseen
seka tiedon ja tuen jakamiseen aikaisempaa enemman. Avoin ja keskusteleva ilmapiiri vahvistavat
budjetoinnin prosessiin osallistuvien osaamista ja sitoutumista. Syvempi ymmarrys tukee resurssien

tehokasta kaytt6a ja tastd tuloksena ovat laadukkaammat prosessin tuotteet.

Upseerien nopea urakierto aiheuttaa haastetta budjetoinnin tasalaatuiselle toteuttamiselle. Talouden
perusosaamista koko puolustusvoimissa voitaisiin vahvistaa laajentamalla opetusta sahkdiselle
verkko-oppimisalustalle ja luomalla talouden ja suunnittelun verkkokursseja. Kurssit tulisi suunnata
henkilGille, jotka ovat hakeutumassa sellaisiin tehtdviin, joihin siséltyy TRSS-prosessin tehtavia. Myos

taloustoimialan tehtdvissa tydskentelevien jatkokoulutukseen tulisi kiinnittéa huomiota.

Tama tutkimus oli tapaustutkimus, joka keskittyi kuvaamaan nykytilaa ja tuomaan esiin kehittamis-
kohteita. Varsinaista interventiota ei tehty eikd mydskaan muutosta odotettu. Tyon johtopaatoksina

esiin tulleitten kehittamisehdotusten implementointi eli toimeenpano olisi luonteva jatkotutkimus
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talle tydlle. Esimerkiksi PVMOODLE opetuspaketin rakentaminen ja kayttdoénotto tai budjetointi-ilma-

piiritutkimukset kaikissa ilmavoimien joukoissa voisivat olla tallaisia.

Tyon aiheen rajaaminen oli haasteellista koska budjetointi on lopulta melko kokonaisvaltaisesti lasna
organisaation taloushallinnossa ja johtamisessa. Siihen liittyy pelkan laskentatoimen lisaksi osaami-
sen johtamista, tiedonhallintaa ja -jakamista seka ilmapiiriin ja motivaation nakokulmia. Tarkein oi-
vallus tutkijalle itselleen oli kehittdmisen fokusoituminen prosessin laadun parantamiseen. Tutkimuk-
sen edetessa tuli esille, etta perusasiat sinalladn ovat kunnossa; lennoston maararahojen suunnit-
telu, kayttd ja seuranta ovat lakien ja asetusten mukaisesti jarjestetty. Kehittdmisen konteksti onkin
uusien ohjeiden laatimisen tai teknisten ratkaisujen sijasta inhimillisessa toiminnassa. Taloushallin-
non automatisoituminen on muuttanut talouden tehtavia enemman asiantuntijarooleiksi. Tehtavan-
hoitajien tulee ottaa vahvemmin ohjaava ja opastava rooli myds siitd syysta, etta prosessiin osallis-
tuvat toimijat vaihtuvat usein. Uusi toimija tulee saattaa nopeasti ajantasalle TRSS-prosessin tehta-

vista ja ohjeistuksista jotta joukkue pysyy aina yhta vahvana.
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LIITE 2: TEEMAHAASTATTELUN RUNKO

Koulutustausta ja tyokokemus budjetoinnin tehtavista

Onko sinulle selkeda, mitkd TRSS-prosessin tehtdvat kuuluvat omaan tehtavankuvaasi?
e Onko tehtdvat kirjattu tehtavankuvaasi?
e Miten edeltdjasi perehdytti sinua TRSS-asioissa?

e Mista muualta olet saanut neuvoja/ohjeistusta/mallia?

Millaisena koet tamanhetkisen ohjeistuksen?

e puolustusvoimallisen, ilmavoimallisen, lennostollisen

Mitka tekijat vaikuttavat lennoston TRSS-prosessin sujuvuuteen?
e mita muuttaisit?

e mitd pitdisit ennallaan?

Millainen budjetointi-ilmapiiri lennostossa on?
e millainen tyyli? tiukka vai joustava?
e millainen asema/rooli budjetoinnilla on?
e ihmisten valista toimintaa

¢ voiko siihen vaikuttaa, miten?



