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Taman kandidaatintutkielman tarkoitus oli selvittdd opetus- ja kulttuuriministerién
mydntdman nuorisoavustuksen piiriin - kuuluvien organisaatioiden budjetoinnin
lahtékohtia ja kaytantdja tilanteessa, jossa jarjestbjen talouden suunnittelua
maarittelee valtionavustusmenettelyyn liittyvat hakuaikataulut seka raportointi- ja
seurantavastuu. Tutkimuksessa selvitetdan miten jarjestét suunnittelevat talouttaan,
minkalaisia edellytyksia niilla on kehittdd budjetointiaan ja mitd haasteita

avustusjarjestelma niiden toimintaan tuo.

Tutkimus suoritettiin tarkastelemalla nuorisojarjestdjen budjetointia haastattelujen
avulla. Haastatteluaineiston lisdksi tutkimusmateriaali koostuu opetus- ja
kulttuuriministerion ~ myéntdman  nuorisotyébn  yleisavustuksen  haku- ja

seurantaohjeista, seka niita koskevista laeista.

Tutkimuksen tulokset ovat linjassa aiemman tutkimuksen kanssa. Nuorisojarjestot
budjetoivat toimintaansa perinteisin budjetointimenetelmin, prosessien ja sisaisten
toimintamallien sitoessa toiminnan- ja taloudenohjauksen tiiviisti toisiinsa.
Tutkimuksessa kay ilmi, ettd vaihtoehtoisten budjetointimenetelmien elementteja on
nahtavissa jarjestdjen talousohjauksessa, vaikkei ministeribn avustusjarjestelman
raportointi t4t4 suoraan mahdollista. Toimintokohtaisen budjetoinnin, rullaavan
ennustamisen budjetoimattomuuden kautta jarjestdét tukevat oman toimintansa
suunnittelua. Haasteiksi talouden ohjaamisen ja suunnittelun ndkékulmasta koetaan
avustusjarjestelman pitkajanteisyyden ja toiminnan Iapinakyvyyden puute.
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The purpose of this Bachelor's thesis was to examine the budgeting principles and
practices of non-profit organizations funded by the Finnish Ministry of Education and
Culture in a context within which their financial planning is defined by the Ministry's
funding process schedules, along with organizations' reporting and monitoring
responsibilities. The study examines how organizations plan their finances, what
opportunities and prerequisites they have to improve their budgeting and the
challenges the funding system sets for their operations.

The study was conducted by examining non-profit youth organizations' budgeting. In
addition to the material collected through interviews, the research data consist of the
guidelines on the application and monitoring of funding for youth work granted by the

Ministry of Education and Culture and the laws regarding this funding.

The results of the study are in line with previous research. Youth organizations
budget their activities using traditional budgeting methods, with processes and
internal operating models closely linking both operational and financial management.
The study shows that elements of alternative budgeting methods are visible in their
financial management, although the Ministry's reporting and monitoring procedures
do not enable their use on a larger scale. Through activity-based budgeting, rolling
forecasts, and Beyond Budgeting, organizations also use financial planning to
support their operational planning. From the perspective of financial forecasting and
planning, the lack of persistence and transparency of funding system is perceived as
a challenge in the field.
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1 JOHDANTO

Poliittisten nuorisojarjestbjen valtionavustuspaatékset (OKM 2019a) rikkovat
uutiskynnyksen vuodesta toiseen - valtionrahoituksen jakautuminen puolueiden
nuoriso- ja opiskelijajarjestéille hallitsee nuorisoalan rahoituksesta kaytavaa
keskustelua (Parkkonen 2019, Sundman 2018, Kaleva 2014) vaikka paaosa
avustettavista jarjestbistd on poliittisesti sitoutumattomia. Ministerién paatdsten
ollessa hallintolain (434/2003) puitteissa valituskelpoisia, on avustuspaatéksia ja
niiden perusteita kasitelty myds tuomioistuimissa (KHO 2017/84). Vuoden 2019
osalta poliittisia nuoriso- ja opiskelijajarjestdilta leikattiin yli 10 % rahoituksesta, joka
tekee aiheesta ajankohtaisen (Parkkonen 2019). Opetus- ja kulttuuriministerién alle
kuuluvien nuorisoalan toiminta-avustusten piiriin kuuluu kuitenkin laaja skaala

valtakunnallisia jarjest6ja, joiden talouden suunnittelua on tutkittu hyvin vahan.

Opetus- ja kulttuuriministerié tukee vuosittain miljoonilla euroilla valtakunnallisia
nuorisojarjestéja ja vuonna 2019 tukisumma nousi yli 18 miljoonaan euroon (OKM
2019a). Tuen piiriin  kuuluvien jarjestbjen tarkoituksena ei ole toimia
liketoimintalogiikalla voittoa omistajilleen tuottaen (Loimu 2002, 23) vaan
nuorisoty6ta tekevien jarjestdjen ajatellaan tuottavan sosiaalista pddomaa toimintaan
osallistuville. ~ Avustus  muodostaakin merkittdvan  osan  suomalaisten
nuorisojarjestdjen rahoituksesta. Usein nuorisotydn avustusta saavilla jarjestdilla
rahaa toimintaan saadaan useasta eri lahteestd ja oma varainhankinta seka sen

kehittdminen ovat jatkuva toiminnan haaste.

Ministeribn  toimintamalli, jossa jarjestdbn talousarvion hyvaksymisen ja
avustuspaatoksen valilla saattaa olla jopa puoli vuotta (OKM 2019c), tekee
avustuksen piiriin kuuluvien jarjestéjen talouden suunnittelusta haasteellista, eika
kyseistd jarjestelmda ole aiemmin t&std nakékulmasta tutkittu. Té&ssa
kandidaatintutkielmassa selvitetdan tapoja, joilla OKM:n nuorisotydn avustusten
piiriin  kuuluvissa  jarjestdissd  budjetoidaan ja  suunnitellaan taloutta
avustusjarjestelman puitteissa. Tutkielma peilaa jarjestéjen toimintatapoja
perinteisen budjetoinnin ja budjetoinnin kehitysmallien teoriaan.



Nuorisojarjestdjen toimintaa rahoitetaan avustusten liséksi erilaisin
projektimaararahoin, tuin, jdsenmaksuin ja omalla varainhankinnalla. Jarjestoille
haasteen muodostaa paatdéksentekoprosessin toimintatapa, jossa avustusta haetaan
kohdevuotta edeltdvan vuoden lokakuussa ja avustuspaatbksen antamisajankohta
on nuorisoavustuksia valmistelevan arviointi- ja avustustoimikunnan tekeman
avustusesityksen jalkeen opetusministerin paatettavissd nuorisotyén ja politiikan
asetuksen (211/2017) mukaisesti. Usein jarjestét saavat lopullisen avustussumman
tietoonsa vasta tilikauden ollessa kaynnissa: Esimerkiksi vuonna 2016
avustuspaatds julkaistiin huhtikuun puolivdlissa (OKM 2016a) ja vuoden 2019
tukipdatdkset maaliskuun ensimmaiselld viikolla (OKM 2019a). Taman takia

tilikauden aikaisen taloussuunnittelun rooli korostuu nuorisoalan jarjestdissa.

Perinteinen budjetointiajattelu etukateen maariteltyine tavoitetasoineen, kuluineen ja
tuloineen ei suoraan istu kolmannen sektorin toiminnan suunnitteluun tilanteessa,
jossa valtaosa rahoituksesta on avustusperusteista. Akateemisessa tutkimuksessa
perinteisen budjetin kautta toiminnan ohjaamisen rinnalle on tuotu myds toisenlaisia
lahestymistapoja toiminnan suunnitteluun: toimintopohjaisen budjetoinnin  malli,
rullaava ennustaminen sekd Beyond Budgeting-, eli budjetoimattomuusajattelu
tarjoavat osaltaan ratkaisuja perinteisen budjetoinnin haasteisiin. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 216).

1.1 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Opetus- ja kulttuuriministerién nuorisojarjestdjen avustustenjaon toimintamalli,
jarjestéjen vahva taloudellinen riippuvuus sen tasosta sekd muut jarjestbjen
paatdksentekoa maarittavat lait ja sdannét (OKM 2019c, OKM 2018a, OKM 2018b)
muodostavat jarjestdjen toiminnan suunnitteluun perustavanlaatuisen ristiriidan.
Toimintasuunnitelma ja talousarvio hyvaksytadan ennen kuin jarjestdilla on tarkkaa
kasitystéd kaytettavissa olevista resursseista tai ajankohdasta, jolloin taloudellisia
paatdksia on varmuudella mahdollista tehda: Jarjestdjen avustuspaatbksen
saamisen valinen aika voi venya jopa puoleen vuoteen (OKM 2019c,) jolloin budjetin
hyvaksyntahetkella tehdyt oletukset saattavat olla vanhentuneita. Kuitenkin naita



organisaatioita koskee valtionavustusmenettelyyn liittyvd laaja seuranta- ja
raportointivastuu (OKM 2018b).

Lahtdasetelman takia perinteinen budjetointi ei toimi optimaalisesti toiminnan
suunnittelussa, mutta toimintaymparisté asettaa tarkan raamin, jossa organisaation
on seurattava talouttaan ilmoitetun vuosibudjetin mukaisesti. Ristiriidan pohjalta
tutkimuskysymykseksi on valikoitunut kysymys epavarmuuden sovittamisesta osaksi

jarjestdn toimintaa:

Miten nuorisojérjestéissd budjetoidaan ja ohjataan taloutta

nuorisoavustusjérjestelman puitteissa?

Epavarmuuden kanssa toimimisen liséksi tutkielmassa tarkastellaan jarjestbjen
edellytyksia vaihtoehtoisten talousohjaamisen menetelmien kaytté6n kahden
alaongelman kautta:

Mita haasteita nuorisojérjestéjen talouden suunnittelussa on avustusjéarjestelméan
ndkdékulmasta?

Kéyttavéatké nuorisojérjestét vaihtoehtoisen budjetoinnin menetelmié jérjestéjen
talousohjauksessa?

Tavoitteena on tarkastella jarjestdjen talouden ohjaamisen ja suunnittelun
kaytantoja, ja  voidaanko niiden tulkita soveltavan vaihtoehtoisia
budjetointimenetelmid.  Jarjestdjohtajien kokemia talousohjauksen haasteita

tarkastellaan erityisesti avustusjarjestelman asettamien raamien suhteen.

1.2 Teoreettinen viitekehys ja rajaukset

Valtionapujarjestelmdéan viitattaessa tassd tutkielmassa on tarkasteltavaksi
jarjestelméksi valittu Opetus- ja Kulttuuriministerién jakamat valtakunnallisten
nuorisotydn jarjestdjen toiminta-avustukset. Tutkimus on spesifisti rajattu koskemaan
valtakunnallisia, nuorisotyén avustusta saavia nuorisojarjestdja, joiden ylin paattava
elin on vuosikokous tai liittokokous. Valtionapukelpoiset valtakunnalliset nuorisoalan

jarjestdét luokitellaan neljaan ryhmaan - nuorisojarjestéihin, nuorisotyéta tekeviin,



nuorisoty6td edistaviin ja nuorisoalan palvelujarjestdihin. (OKM 2018c) ja kaikki
jarjestét kuuluvat luokittelun ryhmaan |, Nuorisojarjestét.

Tybn teoreettinen viitekehys rakentuu perinteisen budjetoinnin teorian, Hansen &
Torokin maaritteleman toimintoperusteisen suunnittelun ja budjetoinnin mallin (2003,
18) rullaavaan ennustamisen sekd Beyond Budgeting -ajattelun (BBl 2019), el
budjetoimattomuuden ajatuksen ymparille. Tarkasteltavaksi valitut vaihtoehtoiset
menetelmat ovat sekd laajasti akateemisessa tutkimuksessa noteerattuja, etta

sovellettavissa voittoa tavoittelemattomien organisaatioiden talousohjaukseen.

Voittoa tavoittelemattomia organisaatioita Suomessa on tutkittu kauppatieteellisessa
kontekstissa jonkin verran (esim. Karhu 1995, Miettinen 2018) Aiempi tutkimus on
kuitenkin keskittynyt urheiluseurojen ja niiden talousohjaamiseen (Pakarinen 2016,
Groénroos & Laurila 1989). Kun aiemmin nonprofit-organisaatioiden tutkimus on
nivoutunut yhteiskuntatieteiden ja strategiatutkimuksen yhteyteen, ndhdaan kolmas
sektori  kuitenkin  jo  varteenotettavana liiketalouden  tutkimuskohteena
nykytutkimuksessa. (Schwenger, Straub & Borzillo 2014, 11 - 14).
Kauppatieteellisessa kontekstissa non-profit -organisaatioita ja niiden johtamista ovat
kasitelleet muun muassa Wilbur & Smith (2000), Klumpes (2005) ja Weidenbaum
(2009). Budjetointi, toimintokohtainen budjetointi, rullaava ennustaminen seka
budjetoimattomuus ovat akateemisessa tutkimuksessa laajasti kasiteltyja teemoja,
joiden aiempaa tutkimusta esitellaén tutkielman teoreettisessa viitekehyksessa.

Opetus- ja kulttuuriministerién nuorisotydn toiminta-avustuksista sen sijaan ei 16ydy
kauppatieteellistd tutkimusta: Vuoden 1995 aikana tehty poliittisen nuorisojarjestén
tulosperusteiseen arviointiin  keskittyvd pro gradu -tutkielma on ainoita
nuorisojarjestdjen avustuksia koskevista tutkimuksista (Ahtola 1995). Tampereen
yliopiston yhteiskuntatieteiden tiedekunnan alainen nuorisotydn ja -tutkimuksen
yksikké tarkastelee nuorisoty6ta yhteiskuntatutkimuksen nakékulmasta, mutta
esimerkiksi Joensuu (2018) on tarkastellut johtajuutta nuorisojarjestéissa.



1.3 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimuksessa on haastateltu kolmea nuorisoavustuksen piiriin  kuuluvan
organisaation johtajaa ja selvitetty naiden jarjestéjen kaytantdja budjetoinnissa seka
talouden tilikaudenaikaisessa ohjauksessa. Haastattelut toteutettin maalis-
huhtikuussa 2019 puolistrukturoituna haastatteluna, jossa kartoitettiin jarjestéjen
toimintatapoja budjetointiprosessissa ja taloussuunnittelussa avustushakemuksen
jattdmisen ja varsinaisen avustuspaatéksen vastaanottamisen valilla. Haastattelut
olivat teemahaastatteluja, haastateltavien saadessa avata kasiteltdvia teemoja
omasta nakoékulmastaan. (Eskola ja Suoranta 2000, 15-18, 86-87)

Muu tutkielmassa tarkasteltava aineisto koostuu tarkasteltavien jarjestéjen
taloudellista toimintaa ohjaavista Opetus- ja kulttuuriministerién dokumenteista seka
valtioneuvoston laeista ja asetuksista. Talouden ohjaamisen ja suunnittelun
mahdollisuuksien maarittamiseen kaytetddn Opetus- ja kulttuuriministerion
yleisavustuksen haku-, kayttd- ja selvitysohjetta (OKM 2019¢c, OKM 2018a, OKM
2018b) seka nuorisolakia (1285/2016) ja valtioneuvoston asetusta nuorisotydsta ja -
politiikasta (211/2017) jonka asetuksiin rahoitus perustuu.

1.4 Tutkimuksen rakenne

Tutkielman johdanto-osassa esitellddn tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset,
metodologia sek& teoreettinen viitekehys. Teoriaosuus keskittyy esittelemaan
perinteisen budjetoinnin  menetelmia ja tapoja sekd budjetoinnin erityispiirteita
kolmannella sektorilla, sekd@ esittelee kolme vaihtoehtoista budjetoinnin
kehittdmistapaa: rullaavan ennustamisen, toimintokohtaisen budjetoinnin ja Beyond
budgeting- eli budjetoimattomuusmetodin. Teoriaosuuden jalkeen kaydaan lyhyesti
lavitse nuorisojarjestdjen budjetointia ja talousjohtamista maarittdva hallinnollinen
toimintaymparisté Opetus- ja kulttuuriministerion asettamine rajoitteineen.
Tutkielman empiirinen osa keskittyy jarjestdjen taloudellisen suunnittelun
kayténtbihin ja toimintatapoihin, peilaten niitd teoriaosuuteen. Tutkielman lopuksi

kaydaan lapi tutkimuksen tulokset ja vastataan tutkimuskysymyksiin.



2. PERINTEINEN BUDJETOINTI

Maaritelmallisesti budjetilla tarkoitetaan organisaation toiminnan tueksi laadittua,
numeromuotoista toimintasuunnitelmaa, joka kuvaa organisaation taloudellista
toimintaa budjetoitavan kauden aikana (Neilimo, & Uusi-Rauva 2001, 208). Budjetti
huomioi sekd rahamaaraisesti mitattavia tuottoja ja kuluja, ettéd ei-rahamaaraisesti
mitattavia nakdkulmia, kuten henkilésté- myynti- ja tuotantom&éria. (Horngren ym.
2009, 2017 — 230). Pellisen (2005, 109) mukaan budjetista selvida vahintaankin mita
suunniteltu toiminta tarkoittaa yrityksen vuosituloksen kannalta. Nain ollen
budjetointiprosessin voidaan nahda olevan vahvasti sidoksissa organisaation
toiminnan  suunnitteluun ja toteutukseen. Tyypillisesti budjetti laaditaan
tilikausikohtaisesti, mutta usein organisaatioissa on toiminnan tueksi jaettu budjettia
osiin, esimerkiksi vuosineljannes- tai kuukausitasolle. (Hirvonen & Nikula 2009, 175
—180)

Budjetti onkin tietylle toimintakaudelle ja ajanjaksolle laadittu taloudellinen
toimintasuunnitelma, joka muodostaa kokonaiskuvan organisaation toiminnoista. Se
sisaltda arvion taloudellisista resursseista, tavoitteista ja niista toiminnoista, joilla
tavoitteeseen péaastdaan. Osana budjetoinnin prosessia organisaatio asettaa
toiminnalleen tavoitteita, joiden tayttymista budjetin seurannalla valvotaan. (Hansen,
Otley & Van der Stede 2003, 103 — 105). Budjetti koostuu tavoite-, resurssi- ja
toimintasuunnitelmaosista, joiden perusteella budjettikauden rahamaarainen tulos
muodostuu. Usein budjettia jaetaan pienempiin osiin keskeisille toiminnoille, kuten
myynti-, osto- ja investointibudjetteihin. Naiden osabudijettien tarve ja laajuus ovat
aina sidonnaisia toimialaan, yritykseen sekd sen kokoon. (Neilimo & Uusi-Rauva
2001, 236). Yksinkertaistaen voidaankin todeta budjetin luovan kokonaiskuvan
toiminnan suunnittelun ja organisaation ohjauksen tueksi, ja sen nayttavan
vastaavalle ajankohdalle luodun toimintasuunnitelman numeerisessa muodossa.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 208, 230 - 233, Olve 1977, 18 - 19).

Budjetointi on yksi laajimmin kaytettyja ja perinteisimpia johdon tydkaluja
organisaation koosta ja tyypista rippumatta, vaikkakin akateeminen konsensus on



yhtd mieltd siitd, ettei se toimi laheskdan taydellisesti. Budjetin avulla laaditaan
suunnitelmia ja asetetaan tavoitteita, mutta samanaikaisesti se kaantda toiminnan
talouslahtdiseksi, usein ylhaaltd alas maaritellyksi ja kontrollointiin perustuvaksi.
(Hansen ym. 2003, 95 — 100)

2.1 Budjetointiprosessi

Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan (2001, 206-214) perinteistd budjettia
toiminnanohjauksen valineenda kutsutaan budjetoinniksi. Talldin tyypillisesti
tarkoitetaan prosessia, jossa numeeristen arvojen ja kirjanpidon kasitteiston avulla
muodostetaan tavoitteet ja maaritelladn toimenpiteet budjetoitavalle kaudelle.
Budjetointi johtamisprosessina koostuu niin budjetin suunnittelu-, toteutus- kuin
tarkkailutehtavistd, joiden avulla tavoitteiden toteutumista arvioidaan. Budjetointi
voidaan kuvata lineaarisena, kuvan 1 mukaisena prosessina.

* Toteuman seuranta
* Mahdolliset

muutokset ja niihin
reagointi

* Tavoitteiden asetus ® Operatiivisten

toimien maarittely

* Menneen
kehityksen arviointi

® Tulevaisuuden

hahmottelu

¢ Budjetointikauden
aikainen
toiminnanohjaus

Kuva 1. Budjetointiprosessi (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 206 — 211, Pellinen 2005, 110-112)

Budjetointiprosessin tehtdvand on tukea organisaation johtoa tunnistamaan ja
suunnittelemaan ne korjaavat operatiiviset keinot, jotka mahdollistavat organisaation
strategisten tavoitteiden saavuttamisen. (Alhola & Lauslahti 2005, 95-100).
Budjetointiprosessia on mahdollista luokitella sekd sen I|&ht6kohtien, ettd
hierarkkisuuden perusteella. (Pellinen 2005, 112).

2.1.1 Budjetointimenetelmét

Budjetointimenetelméat on mahdollista organisoida usealla eri tavalla, jotka on jaettu

budjetointikirjallisuudessa demokraattiseen, autoritaariseen ja



yhteistydmenetelmaan. Kyseinen jaottelu kuvaa sita toimintalogiikkaa ja hierarkiaa,
jolla  budijetti syntyy: Tehddankd esityksia talouden ohjaamisesta ja
tavoitteenasetannasta organisaation hierarkiassa demokraattisesti alhaalta yléspain,
autoritaarisesti ylhaalta alenevasti vaiko jonkinlaisen yhteistydskentelyn tuloksena.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 215).

Autoritdarinen budjetointimenetelma on organisaation johdosta lahtevaa toimintaa,
jossa ylin johto ma&arittdd ne tavoitteet, jotka halutaan saavuttaa ja hyvaksyy
budjetin. Ylimman johdon roolina on siis sekd suunnitella, organisoida valmistelu,
sekd paattdd budjetista. Taman menetelman etuna on suunnittelun nopeus ja
tehokkuus, eikd prosessi sido koko organisaation resursseja. Kuitenkin taman
menetelman seurauksena johdon asettamat tavoitteet saattavat toimia jaykasti
ja tuntua eparealistisilta, eikd henkiléstd koe niihin sitoutumista omakseen. (Pellinen
2005, 112-113, Alhola & Lauslahti 2005, 97)

Demokraattinen, eli alhaalta yl6spéin tapahtuva budjetointi toteutetaan yhteistydssa
organisaation eri osien kanssa. Tyypillisesti osastot koostavat ohjeiden mukaan
omat ennusteensa ja kasityksensad toiminnastaan, ja talousosaston seka johdon
roolina on koostaa naista paloista yrityksen kokonaisbudjetti. (Pellinen 2005, 113)
Demokraattinen menetelma mahdollistaa organisaation tiedon ja osaamisen kaytén
laajemmin suunnittelussa, mutta samanaikaisesti se vaatii huomattavasti enemman
resursseja. (Alhola & Lauslahti 2005, 97).

Kaytanndssa budjetointi tapahtuu wusein autoritdarisen ja demokraattisen
menetelman valimuotona, eli niin sanottuna yhteistyémenetelmana (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 215) tai vuorovaikutteisena budjetointina (Pellinen 2005, 113).
Yhteistydmenetelman avulla laadittu budjetti saa tyypillisesti kattotason tavoitteet
seka resurssien raamit organisaation johdolta, mutta varsinainen operatiivinen
budjetointi tehddan organisaation operatiivisemmilla tasoilla. Vaikka menetelman
avulla on mahdollista paéasta realistiseen budjettiin johon organisaation jokainen taso
on sitoutunut, on sen tydstdminen aikaa vievaad ja saattaa vaatia useita
budjetointikierroksia. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 215).



Pohjimmiltaan budjetointiprosessi on véline, joka mahdollistaa koko organisaation
yksittaisten toimintojen, projektien ja osastojen sitomisen osaksi kokonaisuutta seka
oikein kaytettynd tukee niin projektien suunnittelua kuin toteuman kautta toiminnan
arviointia. Budjetointiprosessin arviointiin pohjautuvan luonteen ja hankalasti
ennustettavien toimintaymparistdjen luomista haasteista huolimatta perinteisen
budjetoinnin  on kuitenkin todettu toimivan myds vauhdikkaasti muuttuvissa
ymparistdissa ja tukevan toiminnan arviointia. Haasteistaan huolimatta perinteisella
budjetoinnilla on mahdollisuus toimia tydkaluna ja tukena organisaation johdon
paatdksenteossa. (Hansen ym. 2003, 96 - 98).

2.1.2 Budjetoinnin lahtékohdat

Erilaisia budjetoinnin tapoja on mahdollista luokitella niiden lahtékohtien mukaan
joiden pohjalta budjettia 1ahdetddn muodostamaan. Pellisen (2005, 112) mukaan
jako lahtdkohtien osalta voidaan tehda muutos- ja nollapohjabudjetointiin, kun taas
Alhola ja Lauslahti (2005, 98) lisdavat liukuvan budjetoinnin suunnittelun
l&hestymistapoihin.

Muutosbudjetoinnissa lahtékohtana on organisaation nykyinen toiminta. Tyypillisesti
suunnitteluprosessi  aloitetaan  aiemman  toteuman  arvioimisesta  seka
lahitulevaisuuden tapahtumien analysoinnista. Budjetti muodostuu yhdistelmana
historiallista  toteumatietoa  sekd  tulevaisuuden  ennusteita. Erityisesti
yritysmaailmassa muutosbudjetoinnin yhteydesséa toiminnalle asetetaan taloudellisia
tavoitteita sekd sopeutusmaareitd sekd myynti- ettd kulupuolelle. (Pellinen 2005, 110
-112).

Nollapohjabudijetoinnissa painotetaan ajattelutapaa, jossa kaikki nykyinen toiminta
asetetaan kyseenalaiseksi, ja budjetin valmistelu aloitetaan puhtaalta pdydalta.
(Pellinen 2005, 112). Minkdan organisaation toiminnon ei oleteta jatkuvan
automaattisesti vuodesta toiseen, vaan sen tarpeellisuus arvioidaan vuosittain.

Neilimo ja Uusi-Rauva (2001, 217) kuitenkin toteavat, ettei nollapohjabudjetointi ole
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laajasti kaytdssa yritysmaailmassa, vaan se on enemmankin teoreettinen malli

budjetointiin.

Budjetointia voidaan lahestya myoés liukuvasti, jolloin 1&htékohtana ei ole valmiin ja
taydellisen budjetin laadinta, vaan toteutuva toiminta-aste maarittelee budjetin
tavoitearvoja. Pellinen (2005, 111) kutsuu tatd I|dhestymistapaa joustavaksi
budjetoinniksi. Budjetti tarkentuu budjettikauden aikana kun organisaatiolla on
ajankohtaisempi  kasitys muuttuvien kustannusten kehityksestd. Alholan ja
Lauslahden (2005, 98) mukaan tdma tapa budjetoida toimii erityisesti sellaisissa

organisaatioissa, joissa toiminta-aste vaihtelee ulkoisista tekijdista johtuen.

2.2 Perinteisen budjetoinnin kritiikkia

Perinteistd budjetointia on kritisoitu akateemisessa keskustelussa 1960-luvulta
lahtien. Tuoreemmassa tutkimuksessa Neely, Sutcliff ja Heyns (2001, 6 — 8)
ryhmittelevat kolmeen teemaan tyypillisia haasteita ja puutteita, joita
budjetointiprosessiin ja budjetin kayttéén johtamisvalineena liittyy: Lahtdkohtaisesti
budjetista saatava tieto on usein vanhentunutta kayttdhetkelld. Budjettia kun
paivitetaan lilan harvoin ja se perustuu oletuksiin ja arvauksiin. N&in ollen ajankaytén
ja lopullisesta tydvalineestd saatavan hyddyn valinen suhde vaaristyy, eika

valmisteluun kaytetyn aikaresurssin uhraamiselle saada riittdvaa vastinetta.

Toisena ongelmakohtana he nakevat budjetoinnin muodostavan tiukan hierarkkisen
valtarakenteen organisaatioon ja vaaristavan suunnittelun nakdkulmaa: Yleensa
budjetointi prosessina keskittyy kulurakenteen muokkaamiseen ja kulujen
karsimiseen arvonluonnin ja strategisen kohdentamisen sijaan - Hansen ym. (2003,
96 — 97) mukaan mahdollisesti jopa typistden suunnittelun edellisen vuoden
kulurakenteen toisintamiseksi pienilld lisayksilla ja lapileikkaavalla kulujen
hdyladmiselld. Neelyn ym. (2001, 6 — 8) mukaan budjetoinnin paatdksenteon
tapahtuessa helposti organisaatiohierarkian ylimmilla tasoilla lisda prosessi

"pelaamista” organisaatiossa osaston tai henkilbn omien budjettitavoitteiden
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lapisaamiseksi. Tybvalineend maaraajaksi paatetty budjetti rajoittaa reagointia ja

saattaa jopa toimia muutoksen esteena.

Kolmanteen teemaan Iuetaan organisationaalisia ja henkildityvia haasteita:
Perinteinen budjetti ei tydkaluna vastaa toimintaymparistén muutokseen, jossa seka
tydnteko ettd organisaatioiden vélinen yhteistyd muuttuvat verkostopohjaisemmiksi.
Konkreettisesti tdma nakyy budjetista johdettavista rakenteista, jotka saattavat
vahvistaa eri yksikdiden tai toimintojen valistd lokerointia ja heikentda
tiedonjakamista toimintojen valilla. Neely ym. (2001, 7) esittdd jopa, etta
toiminnanohjauksen typistdminen budjettin saa henkiléstdén tuntemaan itsensa

aliarvostetuksi.

Budjetin antama ohjaava vaikutus on merkittdvd, mutta erityisesti ennalta-
arvaamattomissa ja epavarmoissa toimintaympéristdissd se tarjoaa vahemman
tukea suunnitteluun ja johtamiseen (Samuelson 2000, 11 — 15). Ekholm & Wallin
(2000) tarkastelivat yritysten budjetointikdytantéja ja perinteisen vuosibudjetin
kehittdmista. Vaikka perinteinen budjetointi herattda laajaa kritiikkia, nayttaa se silti
tutkimuksen valossa pitavan edelleen suosionsa. Budjetoinnin rooli on vahva
suomalaisessa johtamiskulttuurissa: Kun vuonna 2000 (Ekholm & Wallin 2000, 527 -
529) kyselytutkimusten mukaan vain joka seitsemannessa yrityksessa pohdittiin
budjetoinnin  hylkdamista, neljdsosan yrityksistd sailyttdessd perinteisen
budjetointitapansa ja yli 60 prosenttia toimijoista ilmoitti keskittyvdnsa perinteisen
mallin kehittamiseen. Vielda nyKkyisinkin suurin osa suomalaisista yrityksistd nékee
vuosittaisen budjetin luomisen tarpeellisena (Kaarlejarvi 2018).

2.3 Budjetointi kolmannella sektorilla

Kolmannella sektorilla tarkoitetaan yritysmaailman (ns. ensimmaisen sektorin) ja
toisen, julkisen sektorin rinnalla toimivaa, kansalaisyhteiskuntaan viittaavaa jarjesté-
ja saatidkenttdd. Tahan sektoriin luetaan niin aatteellisia yhdistyksia, saatidita,
ammattiliittoja, seurakuntia kuin urheiluseuroja. Kukin naista sektoreista toimii oman

erityislogilkkkansa puitteissa erityisesti  taloudellisen toimintalogiikan osalta.
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(Jyvaskylan yliopisto 2019). Tilastokeskuksen (2019) maaritelmdn mukaan
aatteellinen yhdistys on vahintdan kolmen yksityishenkilén, yhteisén tai saatién
sopimuksella perustama Patentti- ja rekisterihallituksen yhdistysrekisteriin merkitty
yhdistys, jonka tarkoituksena ei ole tuottaa voittoa tai muuta ansiota jasenilleen.
Elinkeinotoiminta on kuitenkin sallittu aatteelliselle yhdistykselle, mikali tdma on
kirjattu yhdistyksen s&antoéihin tai se on taloudellisesti vahaarvoista.

Kun yritystoiminnassa tavoitteena on voiton tuottaminen yrityksen omistajille, ei
Loimun (2002, 20 — 23) mukaan aatteellisen yhdistyksen toiminnan tarkoituksena voi
olla taloudellisen tuoton saavuttaminen. Naiden yhdistysten toiminnan tavoitteena on
usein jonkin aatesuunnan edistdminen, palvelujen tuotanto jasenille, edunvalvonta
tai hyvantekevaisyys. Kun talousohjaus yritysmaailmassa pohjautuu usein
tasapainottelulle tuotannontekijéiden kustannusten, myyntisuoritteiden tulovirtojen ja
tuotannon prosessien vélilla (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 17), on yhdistyksen
toiminnan tarkoitus maaritelty sen saanndissda (Loimu 2002, 37-40). Vaikkei
liketoimintalogiikka suoranaisesti yhdistyksia koskekaan, on sen kuitenkin toimittava
taloudellisten realiteettien puitteissa ja budjetoitava toimintaansa. Usein budjetti
rakentuu maéararahojen ja avustusten kayttésuunnitteluun siten, etteivat menot ylita

tuloja, tai ettad osa toiminnan kuluista katetaan myyntituloilla. (Pellinen 2005, 17).

Loimun (2002, 105) mukaan yhdistyksen talousarvio on laadittava
varovaisuusperiaatteen mukaisesti, eli menoja ei saa aliarvioida tai tuloja yliarvioida.
Talousarvion tehtavana on antaa yhdistyksen jasenille realistinen kuva ja lupaus siita
taloudellisesta toiminnasta, jota toimintasuunnitelman toteuttamiseen vaaditaan.
Tyypillisesti talousarvio laaditaan yhdistyksissa nollatulokselliseksi tai maltillisesti
omaa paaomaa kerryttavaksi. Koska yhdistyksen toiminta budjetoitavalle kaudelle
maaritellddn toimintasuunnitelmassa, on talousarvion vastattava suunniteltua
toimintaa. (Loimu 2002, 104 — 105).

Kolmannella sektorilla budjettia ja budjetointiprosessia saatelee rahoittajien
vaateiden lisdksi erityinen tarve luottamukselle ja legitimiteetille: Taloudellisten
prosessien lapinakyvyyden ja kontrollin lisddminen kasvattaa luottamusta jarjestdjen



13

toimintaan yhteiskunnassa. Suorien taloudellisten vastuiden ja velvollisuuksien
liséksi jarjestdjen on kyettdva kertomaan budjetin toteutumisen sijaan siita
toiminnasta ja muutoksesta, joka kasvottomien lukujen taakse katkeytyy (Candler &
Dumont, 2010, 271 — 275). Toisaalla tutkimuksessa Schwenger ym. (2014, 18)
totesivat talouskriisien seurauksena kolmannen sektorin valtionrahoituksen laskun
vaikuttavan voimakkaammin pieniin jarjestéihin, suurten kyetessa skaalaamaan
toimintaansa ketterammin ja saadessa rahoitusta usein laajemmin yksityisilta

lahjoittajilta.



14

3. BUDJETOINNIN JA TALOUSOHJAUKSEN KEHITTAMINEN

Perinteisen budjetin ja formaalin budjetointiprosessin rinnalle on akateemisessa
tutkimuksessa tuotu useita vaihtoehtoisia malleja, jotka p&éosin keskittyvat
budjetointiprosessin kehittdmiseen ja tarkoituksenmukaistamiseen. (Neilimo & Uusi-
Rauva 2001, 216). Tassa tutkielmassa nuorisojarjestdjen budjetoinnin toimintatapoja
peilataan vaihtoehtoisiin talousohjauksen menetelmiin - rullaavaan ennustamiseen,
tarkempaan kustannusanalyysiin perustuvaan toimintokohtaiseen budjetointiin, seka
budjetoimattomuuden ideologiaan, jonka tavoitteena on kdantda suunnittelun fokus

toiminnan arviointiin.

Budjetointikriittisestd suhtautumisesta organisaation toiminnanohjaukseen on
johdettavissa kaksi suuntaa: budjetointia voidaan joko kehittda tai budjetti hylatdan
perinteisessd merkityksessa. (Pellinen 2005, 110-111). Budjetointia kehittavia
menetelmid ovat muun muassa toimintokohtainen budjetointi ja rullaava
ennustaminen, jotka maaritellddn ns. "Better budgeting” -kategoriaan (Neely ym.
2003, 23) seka budjetoinnista luopuminen, eli beyond budgeting.

Kehittamisen l|ahtékohtana toimintokohtaisessa budjetoinnissa on operatiivisen
toiminnan suunnittelun vahvempi integrointi osaksi budjettia (Hansen ym. 2003, 98 —
100), kun taas vahvempaan ajantasaisuuteen ja jatkuvaan eteenpain katsomiseen
keskittyva  rullaavan budjetoinnin menetelma  “irrottaa”  organisaation
budjetointiajattelun tilikausikohtaisesta vuosiajattelusta (Pellinen 20015, 111)
Perinteisen  budjetin  hylkd&dmiseen  perustuva Beyond Budgeting, eli
budjetoimattomuusajattelu pohjaa toiminnan arvioinnin elementteihin. (Hansen ym.
2003, 101 - 103, Ostergren & Stensaker 2011, 167). Todellisuudessa
budjetoimattomuuden menetelma ei taysin hylkaa toiminnan numeerista mittaamista,
vaan ajatus kdannetddn yksittéisten kuluriven tarkastelusta laajempaan toiminnan
arviointiin. Vaikka kehittamislahtdisen ajattelutavan ja budjetoimattomuuden suhde
budjettiin on painvastainen, jakavat ne molemmat ajatuksen toimintaymparistdjen

vauhdikkaasta muutoksesta, johon vuosittain lukittava laskennallinen budjetti ei
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kykene vastaamaan. Seuraavissa kappaleissa esitellaan tarkemmin vaihtoehtoisia
budjetoinnin menetelmia ja kehitystapoja.

3.1 Toimintokohtainen budjetointi

Activity-Based Budgeting (ABB), eli toimintokohtainen budjetointi on toimintamalli,
jossa budjetoinnin  rooli nahdadan ohjenuoran sijaan vahvasti operatiivista
suunnittelua tukevana, kaksivaiheisena prosessina. Mallin on kehittanyt
yhdysvaltalainen ABB-ryhma& CAM-I, Consortium for Advanced Manufacturing-
International. (Hansen & ym, 2003, 98). Malli on syntynyt toimintojohtamisen ja
kustannuslaskennan pohjalta. (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 132 — 133).

Toimintokohtainen budjetointi on kehitetty vastaamaan perinteisen rahoituspohjaan
keskittyvan ja hierarkian ylatasolla rakennetun budjetoinnin haasteisiin seka
sitomaan organisaation varsinainen operatiivinen toiminta osaksi budjettia. Barrettin
(2005a, 59 - 60) mukaan toimintokohtainen budjetointi tuo talousohjauksen
realistisemmaksi tydntekijatasolle — kun toiminnan kustannukset ovat helpommin
hahmotettavissa, luo se motivaation oman toiminnan seuraamiselle. Operatiivisella
tasolla ABB-mallin onkin tarkoitus tuoda operatiivinen toiminnan suunnittelu
vahvemmin mukaan budjetoinnin perusteisiin. (Hansen ym. 2003, 99), kun taas
johtavalle portaalle mallin kayttdminen tuo strategisten tavoitteiden ja konkreettisen
toiminnan valisten seurausten hahmottamisen selkedmmaksi. (Barrett, 2005a, 60).

Toimintokohtaisen budjetoinnin hyétyind Hansenin ja Torokin (2003, 19) mukaan
voidaan pitda turhan tyén vahenemista, silla organisaation ei tarvitse kuluttaa aikaa
operatiivisesti mahdottomien arvioiden laadintaan. Samalla malli tarjoaa laajemman
mahdollisuuden vuosisuunnittelun taloudellisen tasapainon saavuttamiseen tarjoten
tarkempaa informaatiota organisaation toimintojen rakenteesta ja kustannuksista.
Barrett (2005b, 35 — 36) korostaa mallin tarjoavan erityisesti mahdollisuuksia
ajantasaiseen seurantaan ja tarkkailuun. He mainitsevat muina hyoétyind budjetin
implementoinnin helpottuvan sen taustatekijéiden ollessa helpommin tulkittavissa
tydntekijdéiden silmissa, sekd@ vertikaalisen hierarkian ja vahvojen siilojen

purkautumisen, kun toimintoja mietitdan koko organisaation ndkékulmasta.
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Yksinkertaistaen esitettynd toimintokohtainen budjetointi on kaksiportainen prosessi,
jossa ensimmaisessa vaiheessa luodaan operatiiviselle toiminnalle budjetti siitd mita
halutaan ja mikd on mahdollista toteuttaa ja vasta tdméan jalkeen siirrytaan
rahoitusbudjetin  muodostamiseen. Ensimmaisessa vaiheessa toimintaa, eli
aktiviteetteja arvioidaan niiden vaatimien kustannusten ja ké&ytettavissa olevien
resurssien kustannusten kautta. Kustannuslaskentaa hyédyntéden tuotteille ja
palveluille muodostetaan toimintojen laskennalliset kustannukset, jotka muunnetaan
vaatimiensa resurssien suhteessa kustannuksiksi. Resurssien ja toimintojen
budjetoinnin  epasuhtaa voidaan sa&atda resurssien maarda ja kulutusta
muokkaamalla, sekd toteutuneiden aktiviteettien maaraa saatamalla. ABB -malli
tavoittelee ensin ndiden operatiivisten elementtien tasapainoa: kuinka tarjolla olevat
resurssit ja kaytettdvissd oleva kapasiteetti saadaan kohtaamaan toimintaan
tarvittavien resurssien kanssa. (Hansen & ym. 2003, 99 — 101).

Toisessa vaiheessa prosessia operatiivisen toiminnan pohjalta muodostetaan
taloudellinen suunnitelma, jonka tarkoituksena on tayttdd sekd ensimmaisessa
vaiheessa asetetut tavoitteet, ettéd johdon asettamat taloudelliset raamit ja tavoitteet.
Taloudellista suunnitelmaa hiotaan tuotteiden hintaa ja resurssien kustannuksia
muokkaamalla. Perinteiseen budjettiin, jossa kuluja joko leikataan tai kysyntaa
kasvatetaan, verrattuna ABB -malli tarjpaa syvempaa ymmarrysta toimintojen
rakenteesta ja resursseista. (Hansen ym. 2003, 98 — 100).
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Toimintojen vaatimien

Toimintojen tavoitteiden resurssien ja
Strategian tarkastelu asettaminen — mitd ja laskennallisten
minka verran? kustannusten maarittely

— mité vaaditaan?

. s Toimintojen Resurssien, toimintojen
Epdsuorien ja kiinteiden ; S
taloudellisen tavoitteiden
kustannusten . . L
L suunnitelman tasapainotus — Mika on
huomiointi .
muodostus mahdollista?

Kokonaisuuden
tasapainottaminen ja
valmis budjetti

Kuva 2. Toimintokohtainen budjetointiprosessi kolmannen sektorin kontekstissa Hansenia ja Torokia (2003) mukaillen

Ylla olevassa kuvassa 2 on hahmoteltu toimintokohtaisen kustannuslaskennan
budjetointiprosessia kolmannen sektorin kontekstissa. Toisin kuin Hansen & Torokin
(2003, 18) mallikaaviossa, ei jarjestdétoiminnan perusluonteeseen istu ajatus
prosessiteollisuuden tuotantomaarista, vaan toiminnot voidaan mieltdd jarjeston
oman toimintoajattelun kautta. Esimerkiksi tdméan tutkielman haastateltavat jarjestét
jakavat toimintansa sektoreihin, kuten edunvalvontaan, jasentyéhén ja tapahtumiin

joiden toiminnalle asetetaan omat tavoitteensa.

Edelld kasitellyistd hyddyistddn huolimatta toimintokohtaiseen budjetointiin liittyy
myo6s haasteita. Malli pohjautuu vahvasti kapasiteetin arvioinnille, joka perinteisesti
on hyvin hinnoittelu- ja kustannuskeskeinen lahestymistapa (Hansen ym. 2003, 105).
Alustavissa tutkimuksissa on myds huomattu mallin k&ytén sisaltdvan paradoksin:
sen kaytté on laajimmin levinnyttd matalan innovaatiotason organisaatioissa, joissa
kustannusarviot ja ennusteet pitdvat parhaiten paikkansa, mutta samanaikaisesti
malli tuottaa vahiten lisdarvoa toimialan ennustettavuuden takia. (Hansen, Otley &
Van der Stede 2003, 105 — 106).

On myds aiheellista kyseenalaistaa perinteisen budjetoinnin ja budjetointiprosessin

korvaaminen taysin uudella prosessilla. Organisaatiot oppivat hitaasti, muutaman
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vuoden sykleissa ottamaan kayttédn uudenlaisia toimintamalleja, eikd niiden
soveltuvuudesta tiettyyn organisaatioon voida olla etukateen tietoisia. Taman
johdosta uuden mallin kayttdénoton sijaan budjetointiprosessia ja sen
horisontaalisuutta organisaatiossa on mahdollista kehittdd myds hienosaatamalla.
(Hansen ym. 2003, 105 - 106).

3.2 Rullaava ennustaminen

Rullaava ennustaminen ja budjetointi, eli toiminnan tulevien tuottojen ja kulujen
jatkuva ennustaminen ja arviointi on tutkimuskonsensuksen mukaan seka
potentiaalisimpia budjetoinnin  kehityskohteita (Neely ym, 2003, 24), kuin
kaytetyimpia rinnakkaisia budjetoinnin menetelmia (Ekholm & Wallin, 2000, 527).
Ennustamisen aikahorisontti pysyy jatkuvasti saman mittaisena, paivitysten
tarkentaessa sitd jo toteutuneiden tulo- ja kuluerien perusteella. Kun vuoden
aikajaksolle tehdyn budjetin ensimmainen neljannes on toteutunut, paivitetdan
budjetti vastaamaan taas kokonaista vuotta lisddmalla sen perdan uusi neljannes.
(Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 217). Rullaavassa budjetoinnissa suunnitelmat voivat

paivittya niin kuukausittain kuin vuosineljanneksittain. (Pellinen 2005, 111).

25 a1 a2 a3 a4
W Q2 Q3 Q4 +1Q1
m Q3 Q4 +1Q1 +1Q2

Kuva 3. Rullaavan ennustamisen prosessi (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 217)

Rullaava ennustaminen perustuu ajatukseen jatkuvasti paivittyvasta organisaation
talousennusteesta. "Rullaava” kuvaakin menetelmd@n toimintalogiikkaa: Kun
budjetoidusta kaudesta on esimerkiksi kuukausi kulunut, siirretdan ennustehorisontti
vastaamaan jalleen 12 kuukauden mittaista aikavalia lisdamalla vanhan ennusteen
perddn kuukauden ajanjakso. (Clarke 2007, 23-24). Rullaavan ennustamisen
prosessia on kuvattu ylla olevassa kaaviossa.
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Neely ym. (2003, 20 - 24) ndkevéat rullaavan ennustamisen tapana ratkaista
perinteisen vuosikeskeisen ennustamisen epatarkkuuksia seka vastaavan perinteista
budjetointia paremmin muutoksiin organisaatioiden toiminnassa ja
toimintaymparistdissd. Taman lisdksi rullaava ennustaminen vahentda tiettyyn
aikahetkeen sidotun tavoitteenasetannan vaarinkaytén mahdollisuutta, silla kuluja ei

ole mahdollista vain siirtda seuraavalle budjettikaudelle.

Rullaavaan ennustamisen haasteelliseksi tekee sen, ettd prosessi vaatii jatkuvaa
ty6ta ja paivitystd. Clarke (2007, 22) toteaakin ennustamisen olevan yksi metodia
kayttavan organisaation ydinprosesseista, ja se on resursoitava taman mukaisesti.
Ennusteen on my@s oltava riittdvan tarkka, jotta se on mahdollista muuntaa
operatiiviseksi toiminnaksi. Rullaavan budjetin kayttd kuitenkin mahdollistaa
organisaatiolle toiminnan taloudellisen tulevaisuuden tarkastelun tasaisella syklilla, ja
se antaakin perinteista tilikausibudjetointia paremman kuvan yrityksen tuloksen
kehityksesta (Neilimo & Uusi-Rauva 2001, 217)

Ekholm & Wallin (2000, 535 - 538) toteavat rullaavan budjetoinnin toimivan
organisaation taloussuunnittelua tukevana vélineena, mutta yritysmaailmassa se
tuskin tulee taysin korvaamaan vuositason budjetointia. Rullaavan ennustamisen ja
budjetoinnin tarkoituksena onkin tuottaa organisaation johdolle tarkempaa tietoa
toiminnan kehityksestd, tarjoten samalla mahdollisuuksia reagoida niihin. (Clarke
2007, 22).

3.4 Budjetoimattomuus

Beyond Budgeting, eli budjetoimattomuuden toimintamalli on eurooppalaisessa
tutkimuskontekstissa kehitetty toimintamalli, joka vastaa osaltaan
budjetointiprosessin kyvyttdbmyyteen vastata toiminnan ja prosessien arviointiin.
(Dstergren & Stensaker 2011, 167 - 170) Malli lahtee liikkeelle kaksivaiheisesta
lahestymistavasta: Budjetoimattomuuden tarkoituksena on kaantaa organisaation
suunnittelu ja arviointi prosessilahtdiseksi ja toimintaa arvioivaksi, sekd hajauttaa
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perinteisen budjetointiprosessin vallankayttéa laajemmin organisaation eri tasoille.
(Hansen ym. 2003, 101 - 103). Mallin kehittdmistd koordinoi Beyond Budgeting
Institute (BBI) ja se perustuu Hope & Fraserin (2003) kuvaamalle
budjetoimattomuuden lahestymistavalle. He itse maarittelevat budjetoimattomuuden
joukkona johtamisperiaatteita, joilla tavoitellaan organisaation johtamista
hajauttamalla paatéksentekoa ja organisaation menestystekijdiden 16ytamista. (Hope
& Fraser, 2003, 212)

Yksityiskohtaisten budjettien puuttuessa paatdéksenteon fokus kaantyy rahankaytén
kriteereihin: Mita resursseilla halutaan tehda, ja millaisia tuloksia sen oletetaan
tuovan? Rahan allokaatio ei perustu muutosbudjetoinnin lahtékohtaan entisesta
toteumasta (Pellinen 2005, 110) vaan allokaatio tehddan niin laadullisten kuin
maarallisten kriteerien perusteella, vaikkei organisaatiota taysin talouden
ennakoinnista ja alustavista maareista irrotetakaan. (Jstergren & Stensaker, 2011,
170)

Budjetoimattomuusmenetelmalla organisaation tavoitteiden ja johtamisen nahdaan
mukautuvan niin tavoitteidenasetannan kuin toiminnan suunnittelun osalta.
Organisaatioiden annetaan itse asettaa omat tavoitteensa, joita ei kuitenkaan
arvioida Kkiinteasti. Toteutunut suoritus suhteutetaan jalkikateen esimerkiksi
kilpailijoiden suoriutumiseen. Vaihtoehtoisesti tavoitetaso saatetaan asettaa
suhteelliseksi: Organisaation tavoitteena on olla esimerkiksi viiden eniten kasvaneen
organisaation joukossa, jolloin tavoitetaso on tiedossa vasta arvioitavan ajanjakson
jalkeen. (Hope & Fraser, 2003, 70 — 77).

Mallin tavoitteena on haastaa vuosibudjetin mukanaan tuomia lieveilmiéita, kuten
tavoitteiden saavuttamiseen liittyvaa lyhytnakdista paatéksentekoa, kulujen siirtelya
tilikausien optimoimiseksi ja tuloksen manipulointia. Organisaation ajattelu on
tarkoitus ohjata tukemaan pitkdn linjan strategista suunnittelua ja menestymista
vallitsevassa kilpailutilanteessa. Lukujen kautta toiminnan seuraamisen rinnalle
tuodaan muita, epataloudellisia mittareita, joilla toiminnan tehokkuutta,
tavoitteellisuutta ja arvonluontia seurataan. (Hansen ym. 2003, 101 — 103, Ostergren
& Stensaker 2011, 167 — 170)
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Budjetoimattomuuden ydinajatuksena on toiminnan arviointi ja vertailu tavoitteisin
nahden “jalkiviisauden” linssien lavitse. Tarkkojen numeeristen tavoitteiden sijaan
mallin lahtee ajatuksesta, jossa toteumaa analysoidaan reaalitilanteessa vallinneisiin
olosuhteisiin. Kaytdnndéssa organisaatio ei irrottaudu kokonaan taloudellisesta
suunnittelusta, vaan toiminnasta luodaan l16ysempia taloudellisia raameja ohjaamaan
taloudenseurantaa kattotasolla. (Hansen ym. 2003, 101). Operatiivisessa
toiminnassa budjetoimattomuus toimii erddnlaisena sopimusmenettelyna johdon ja
toteuttavan osaston valilla: Toiminnalle on asetettu tavoitteet sekd raamit, joita
osastot toteuttavat parhaaksi katsomallaan tavalla. (Jstergren & Stensaker, 2011,
179)

Taulukko 1. Budjetoimattomuusajattelun periaatteet (BBl 2019)

Johtamisperiaatteet Johtamisprosessit

(Leadership principles) (Management processes)

1. Tarkoitus: Sitouttaminen ja yhteinen | 7.  Aikataulut:  P&atbksenteon ja
paamaara inspiroi niin tyéntekijat kuin | prosessien  rytmin  on  vastattava

paatéksentekijat. toimintaa

2. Arvot: Saantdjen ja yksityiskohtien | 8. Tavoitteet: Ohjaavat, kunnianhimoiset

sijaan tavoitellaan arvojohtamista. ja tarkoituksenmukaiset

3. Lapindkyvyys: Tiedon avoimuus | 9. Suunnittelu: Ennusteiden ja toiminnan
mahdollistaa oppimisen, innovoinnin ja | suunnittelun puolueettomuus ja sujuvuus

itsesaatelyn. prosesseista lahtien.

4. Organisaatio: Yhteenkuuluvuus ja | 10. Resurssien kaytto:
tiimien vastuuttaminen ilman byrokratiaa | Kustannustietoinen lahestymistapa, joka
ja tarkkaa hierarkiaa. kuitenkin mahdollistaa muutokset.

5. Autonomia: Vapaus toimia omalla | 11. Arviointi suorituksesta: Yksittaisten
tavalla ja luottamus tekemiseen. lukujen sijaan keskittyminen

kokonaisuuksiin ja kehitykseen.

6. Asiakasrajapinta: Kaiken tehdyn tyén | 12. Palkitseminen: Menestys mitataan
on vastattava asiakkaiden tarpeisiin. suhteessa kilpailijoihin.
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Budjetoimattomuus on 12 periaatteeseen pohjaava johtamismenetelma, jossa
periaatteet voidaan jakaa johtamisperiaatteisiin seka johtamisprosesseihin. (BBI,
2019). Yl olevassa taulukossa 1 on vapaasti suomennettu Beyond Budgeting
Instituten vuonna 2016 paivittdmat johtamisperiaatteet, jotka instituutin mukaan on
tarkoitettu tukemaan organisaatioiden paatéksentekoa, eika sovellettavaksi suoraan
sellaisenaan. (BBl 2019).

Budjetoimattomuudella on sekd odotettuja, ettd odottamattomia seurauksia
organisaatioiden toimintaan. Taloudellisen suunnittelun ollessa aina tapauskohtaista,
on organisaation helpompi tehda jatkuvasti strategiansa mukaisia valintoja ja
keskittyd isoon kuvaan. Resurssien liikkkuessa organisaation laidalta toiselle yhteisty6
lisdantyy ja paatdksenteko hajautuu. Budjetoimattomuus tuo kuitenkin mukanaan
suuremman vastuun tavoitteenasetantaan sekd@ sisdiseen kuluseurantaan.
(Dstergren & Stensaker 2009, 170 - 179)
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4. BUDJETOINTI NUORISOJARJESTOISSA

Nuorisotydn toiminta-avustusta saavien jarjestdjen budjetointia ja taloussuunnittelua
ohjaavat ministerion asettamat vaatimukset niin avustuksen haulle, kaytélle kuin
raportoinnille, seka jarjestdjen omat saanndt, ohjeet ja toimintatavat.
Nuorisojarjestdjen valtionrahoitus -alaluvussa esitellaan Opetus- ja
kulttuuriministerién toiminta- ja menettelyohjeiden (OKM 2019c, OKM 2018a, OKM
2018b) asettamat raamit jarjestbjen toiminnalle sekd ne lait ja asetukset joihin

toiminta perustuu.

Nuorisojarjestdjen talouden suunnittelua ja budjetointia avataan ensin taustoittamalla
tarkasteltavien jarjestdjen toimintaa, toteutuneita avustusrahoituksia seka niiden
kehitysta vuosien 2012 — 2019 aikana. Taman jalkeen kdydaan lapi haastattelujen
tulokset.

4.1. Tutkimuksen toteutus

Tutkimus toteutettiin keraamalla aineisto kolmesta tyypillisesta
valtionavustusjarjestelman piriin kuuluvasta jarjestésta. Tarkasteltaviksi jarjestdiksi
valittiin valtakunnalliset nuorisojarjestot, jotka kuuluvat
valtionapukelpoisuusluokittelun ryhmaan |, Nuorisojarjestét (OKM 2018c). Naiden
jarjestdjen toiminta on paaosin nuorisotydta, jolloin avustus koskee toimintaa
kokonaisuutena, eikd vain osaa siitd. Muina valintakriteereind jarjestoille oli
rahoituksen suuruus (avustussumma yli 200 000 euroa) sekad talouden
operatiivisesta johtamisesta vastaavan henkilbn useampivuotinen kokemus
tarkasteltavan jarjestdn johdossa. Kaikki tutkimukseen pyydetyt henkilét suostuivat
haastateltaviksi.

Aineiston keraaminen nuorisojarjestoilta toteutettiin puolistrukturoituina
henkil6haastatteluina tarkasteltavien jarjestbjen paasihteerin tai toiminnanjohtajan
kanssa. Haastattelukysymykset (Liite 1) oli tehty ennakolta valmiiksi, ja niiden
tarkoituksena oli luoda keskustelulle selked raami, jonka puitteissa organisaation

budjetoinnin ja talouden ohjaamisen toimintatapoja kaytiin lavitse. Kaikki
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haastateltavat olivat jo entuudestaan tuttuja, joten keskustelu oli hyvinkin
vapaamuotoista: Ennakolta haastateltavien kanssa kaytiin lavitse tutkimuksen
tavoitteet, sekd teemat, joita haastatteluissa kasiteltaisiin. Heitd pyydettiin
valmistautumaan kertomaan jarjestébn talouden suunnittelusta ja seurannasta
tilikauden aikana, seka niista kaytanndista, joilla jarjestdn budjetti rakentuu seka

taloutta seurataan.

Haastattelut jarjestettiin 40 — 60 minuutin mittaisina aamiais- ja lounastapaamisina ja
ne nauhoitettin. Kysymykset esitettin haastateltaville suullisesti samassa,
kysymysrungon mukaisessa jarjestyksessa. Kysymykset kasittelivat teemoittain
organisaation budjetointiprosessia, budjettisuunnittelun aikahorisonttia, taloudellisen
paatdksenteon jakautumista sekd@ avustusjarjestelmaa. Kysymysrungon ohessa
haastateltavien kanssa kaytiin lapi kysymyksia tarkentaen tai laajentaen, mikali se oli
tutkimuskysymysten kannalta tarpeellista. Osaan kysymyksista saatettiin palata viela
uudestaan haastateltavan nostaessa esiin aikaisempia teemoja toisesta
nakokulmasta.

Haastattelujen jalkeen aineisto kaytiin lavitse haastattelu kerrallaan: Kaikki kolme
haastattelua ovat litteroitu tekstitiedostoksi. Aineisto jaoteltiin tutkimuksen kannalta
merkittaviin teemoihin ja vastauksista kerattiin tutkimuksen tavoitteiden kannalta
oleelliset vastaukset. Taman jalkeen aineistosta koostettiin jarjestéjen vastausten
perusteella kuvaus nykyisistd perinteisen budjetoinnin teorian mukaisista
budjetointiprosesseista, seka vastauksia analysoitiin vaihtoehtoisten
budjetointimenetelmien teorian nakdkulmasta: aineistosta etsittiin yhtymakohtia ja
yhteisia nimittajia vaihtoehtoisiin budjetointimenetelmiin. Talouden suunnittelun ja
ohjauksen haasteet analysoitiin seka suorien, teemaa késitelleiden kysymysten, etta

koko aineiston kautta.

Pienen otannan ja jarjestétalouden ollessa hyvin sensitiivinen teema on vastaukset
tarkoituksella kasitelty yhdistamatta niita tiettyyn jarjestdon, tutkimuksen keskittyessa
ministeridn ohjeiden ja kaytantbjen yhteensovittamisen edellytyksiin, ei anonyymi
kasittelytapa vaikuta tutkimuksen tuloksiin.
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4.2. Nuorisojarjestojen valtionrahoitus

Opetus- ja  kulttuuriministeri6  maarittelee  valtionavustustoiminnan  sen
keskeisimmiksi resurssienohjausvalineeksi, jonka avulla ministerié toimeenpanee
strategisia padmaariaédn sekd tavoitteitaan. (OKM 2018b, 27). Valtionavustuksia,
niiden mydntamistd, maksamista, kayttbd sekd valvontaa ja mahdollista
takaisinperintdd koskee oma lakinsa valtionavustuksista (Valtionavustuslaki
688/2001). Mikali avustuksen perusteena olevaa maararahaa, kuitenkin koskee
erityislaki, noudatetaan avustuksen hakemisessa ja selvittdmisessa ensisijaisesti

erityislain maarittdmaa prosessia.

Nuorisotydn ja -toiminnan avustukset pohjautuvat nuorisolakiin, jonka tavoitteena on
edistdd nuorten osallisuutta ja vaikutusmahdollisuuksia yhteiskunnassa, tukea
nuorten kasvua, itsendistymista ja yhteiséllisyytta, tukea nuorten harrastamista ja
toimintaa kansalaisyhteiskunnassa, edistdd nuorten oikeuksien toteutumista,
yhdenvertaisuutta ja tasa-arvoa seka parantaa nuorten kasvu- ja elinoloja (NuorisoL
1285/2016). Nuorisolain toisen luvun 7 §:n mukaisesti valtioneuvosto asettaa
arviointi- ja avustustoimikunnan Opetus- ja kulttuuriministeriélle asiantuntijaelimeksi
valtakunnallisten nuorisoalan jarjestdjen avustusasioissa. Taman toimikunnan
tehtdvanad on antaa Opetus- ja kulttuuriministeridlle lausunto lain piiriin kuuluvien
jarjestéjen ja valtakunnallisten nuorisoalan osaamiskeskusten
valtionapukelpoisuudesta, tehda esitys valtionavustusten jaosta seka arvioida
avustusten piiriin kuuluvien jarjestéjen toimintaa ministerién pyynndsta. Tarkemmin
arviointi- ja  avustustoimikunnasta, nuorisojarjestdjen valtionapukelpoiseksi
hyvaksymisestd ja valtionavustuksen mydntamisestd on s&adetty valtioneuvoston
asetuksessa nuorisoty6sta ja politikasta (211/2017). Valtionapukelpoiseksi haluavan
jarjestéon on tdman asetuksen mukaan haettava valtionapukelpoisuutta ministerién
ohjeiden mukaisesta, jonka jalkeen arvioidaan tayttdakd organisaatio nuorisolaissa
(1285/2016) todetut kriteerit. Arviointi valtionapukelpoisuudesta pohjautuu jarjestén
suunnitellun toiminnan ja jo toteutuneen toiminnan tarkasteluun, avustus- ja

arviointitoimikunnan antaessa oman lausuntonsa.
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4.2.1 Avustuksen hakeminen ja myéntéperusteet

Jarjestét hakevat nuorisoalan yleisavustusta opetus- ja kulttuuriministerién
sahkdisen hakujarjestelman kautta vuosittain. Ministerid ilmoittaa vuosittaiset
hakuaikataulut, hakuajan tyypillisesti sijoittuessa avustuskautta koskevaa vuotta
edelliseen syyskuuhun. (OKM 2019c). Avustushakemuksen liitteiksi organisaation on
toimitettava niin avustuskautta ja avustuksen kaytt6a koskeva toimintasuunnitelma

kuin talousarvio.

Avustuksia myoénnetddn nuorisolain (1285/2016) ja nuorisotydén ja -politikan
asetuksen (211/2017) mukaisesti. Mydntéperusteita ovat jarjestdn toiminnan laatu,
laajus, yhteiskunnallinen vaikuttavuus, taloudenhoito seka osallisuuden edistaminen.
Tarkemmin myoéntdkriteerit sekd niiden osalta huomioitavat tekijat on maaritelty
asetuksessa valtion nuorisotydsta ja -politiikasta (211/2017). Avustettavan toiminnan
on taytettdva valtionavustuslain (688/2001) kriteerit toiminnan perusteltavuudesta,
yhteiskunnallisesta  hyvaksyttavyydestd ja tarpeellisuudesta. Avustus- ja
arviointitoimikunta tekee hakemusten suunnitellun toiminnan sekd jo toteutuneen
toiminnan perusteella esityksen avustuksista nuorisoasioista vastaavalle ministerille.
(OKM 2019c)

Ministerié ei aseta tarkkoja vaatimuksia sen suhteen, miten nuorisojarjestéjen tulee
talousarvio laatia. Hakemuksesta on kuitenkin selvittdva mihin mydnnetty avustus
aiotaan kayttaa, ja myontépaatdksessa arvioidaan jarjestéon toiminnan kustannuksia
suhteessa sen toiminnan laatuun, seka hallinto- ja henkiléstdkustannusten osuutta
vuosibudietista. (Asetus nuorisotydésta 211/2017). OKM:n omien ohjeiden mukaan
paatdkset mydnnetyistd avustuksista pyritddn tekemaan helmikuun loppuun
mennessd. Kaytanndssa avustuspaatoksia on kuitenkin myénnetty vuosien 2012 —
2019 valilla niin maalis- kuin huhtikuussa. (OKM 2019a, OKM 2019c, OKM 2016).
Valtionavustuksen maksusuunnitelma maaritellddn avustuspaatéksen yhteydessa, ja
siihen on mahdollista hakea erityisista syistd muutosta. Hakijalla on oikeus hakea

ministerion tekemaan paatékseen oikaisua. (OKM 2018b)
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4.2.2 Avustuksen kaytto ja valvonta

Avustuksen  kaytblle asetetaan  kriteereja sekd ministeribn  oppaassa
valtionavustusten kaytéstd ja valvonnasta (OKM 2018b) ettd ministerién
tarkemmissa yleisavustuksen ehdoissa ja rajoituksissa (OKM 2018a). Ehdoissa
maaritellddn avustuksen olevan kaytettdvissa vain paatdksessd mainittuun
tarkoitukseen ja vain avustuspaatdksessa mainittuna aikana. Avustuksen tukeman
toiminnan kulujen ja tuottojen on I8ydyttava kirjanpidosta siltd ajalta, jolle se on

myonnetty.

Ohjeissa maaritellddn hyvaksyttavat kulut sekd niiden suuruusluokat esimerkiksi
matkustus- ja palkkakustannusten kohdalta, sek& mahdollisten lapilaskutuserien
raportointi. Ohjeistuksessa listataan myds seikkaperaisesti ne toiminnan kulut, joihin
avustusta ei voi kayttdd. (OKM 2018b). Avustus ei kata kaikkia jarjestén
kustannuksia, vaan esimerkiksi vuonna 2019 avustus voi kattaa enintdédn 95 %
hyvaksyttavistd avustettavista kustannuksista. Mikéli avustusta saava jarjesto siirtda
osan Yyleisavustuksesta edelleen toiselle kayttajalle, kuten piiri- tai
paikallisorganisaatiolle, on se vastuussa myds delegoidun rahamaaran
raportoinnista. Rahaa on mahdollista delegoida eteenpain vain siind tapauksessa,
ettd delegointiin on mydnnetty oikeus ja eteenpdéin siirtdmisesta on tehtava erillinen
delegointisopimus. (OKM 2019c)

Avustuksen  kayttd  selvitetddn  avustuskauden  paatyttyd  sahkodisessa
hakujarjestelmassa, avustuspaatdkseen kirjattuun aikarajaan mennessa. Avustuksen
kaytosta selvitetdadn sekd taloudellinen, ettd tuloksellinen puoli. Naiden asiakirjojen
perusteella ministeri® arvioi onko jarjestbn saama avustus kaytetty siihen
tarkoitukseen, johon se on mydnnetty. Ministeriélla on tarvittaessa myds oikeus
suorittaa avustusten selvitykseen liittyvia tarkastuksia. (OKM 2018b, 20 — 25). Mikali
avustusta saaneen organisaation ilmoitetussa toiminnassa, laajuudessa,
rahoituksessa tai avustuksen kaytdssd on muutoksia, on organisaation ilmoitettava
tasta ministeridlle. (OKM 2018b 17-20)
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4.3 Tarkasteltavat nuorisojarjestot

Nuorisojarjestéjen budjetointiprosessia ja sen edellytyksia valtionavustusjarjestelman
puitteissa tarkastellaan kolmen valtionavustusjarjestelman piiriin kuuluvan jarjestén
kautta. Tassa osiossa esitellaan jarjestdt, sekd niiden nuorisotydn yleisavustuksen
kehitys vuosina 2012 — 2019.

Sosialidemokraattiset Nuoret ry (Demarinuoret) on valtakunnallinen poliittinen
nuorisojarjestd, jonka jasenena on 10 piirid tai osastoa. Jarjesté on Suomen
sosialidemokraattisen puolueen nuorisojarjestd, jonka tavoitteena on edistda nuorten
yhteiskunnallisia oloja, edistda sosiaalidemokraattisen aatteen tunnettuutta nuorten
keskuudessa ja kehittdd sosiaalidemokraattista yhteiskuntaa. Jarjestd toimii
jasentensd yhdyssiteena, jarjestdd tapahtumia, koulutustoimintaa seka toimii
yhteistydssa muiden sosiaalidemokraattisten jarjestdjen kanssa.
(Sosialidemokraattiset Nuoret ry, 2019a, 2019b)

Suomen lukiolaisten liitto ry (SLL) on poliittisesti ja uskonnollisesti sitoutumaton
opiskelijajarjestd. Silla on valtakunnallisesti noin 50 000 lukiossa opiskelevaa
jasentd. Liiton tarkoituksena on valvoa, edistdd ja puolustaa lukiolaisten etuja.
Toimintansa edistamiseksi liitto tekee edunvalvontaa, tarjoaa jasenilleen jasenetuja,
jarjestdad koulutusta seka tapahtumia ja julkaisee aikakausilehti Imbrobaturia. Liiton
jasenind on 11 piirijarjestéd, joiden jasenia puolestaan ovat lukiolaiset. (Suomen

lukiolaisten liitto ry, 2019).

Kansallinen lastenliitto ry (Lastenliitto) on valtakunnallinen lapsi- ja nuorisojarjesto,
joka jarjestdd monipuolista harrastustoimintaa, kuten kerhoja ja leireja lapsille,
nuorille ja lapsiperheille. Taman lisdksi Lastenliitto jarjestdd lakisdateistd lasten
aamu- ja iltapaivakerhotoimintaa. Liiton tavoitteena on edistda lasten ja nuorten
hyvan eldaman edellytyksia. Lastenliitto on Kansallinen Kokoomus rp:n laheisjarjesto,
mutta ei puolueen jasen. Sen organisaatio koostuu keskustoimistosta, piirijarjestdista
seka piirien jaseninéd olevista paikallis- ja alueyhdistyksista. (Kansallinen Lastenliitto
ry 2019)
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Vuosina 2012 - 2019 naille kolmelle nuorisojarjestdille on mydnnetty vuosittain
Opetus- ja kulttuuriministerion tukea 218 000 - 562 000 euroa. Paasaantodisesti
avustussummien kehitys on ollut ennakoitavaa ja muutokset pienia. Alla olevaan
taulukkoon 2 on koottu tarkasteltavien nuorisojarjestdjen saamat tukisummat
vuodesta 2012 lahtien. (OKM 2019b)

Taulukko 2. Tarkasteltavien nuorisojarjestdjen avustukset 2012 - 2019 (OKM, 2019b)

2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Kansallinen Lastenliitto ry 218000€ | 218000€ | 218000€ | 218000€ | 220000 € | 220 000 € | 220 000 € | 220 000 €

Sosialidemokraattiset Nuoretry | 562 500 € | 557 500€ | 551368€ | 526600€ | 526 000 € | 529 000 € | 529 000 € | 469 000 €

Suomen Lukiolaisten Liitto ry 339500€ | 335000€ | 340000€ | 340000€ | 370000€ | 380000€ | 395000€ | 395000 €

Lopullisen nuorisojarjestén avustuspaatdksen tekee istuva nuorisoasioista vastaava
ministeri ja muutoksia avustuksissa on perusteltu hyvin pintapuolisesti: esimerkiksi
taulukosta 3 nahtavid vuosittaisia avustussummien muutoksia on vuosien 2015,
2016 ja 2019 perusteltu pintapuolisesti Opetus- ja kulttuuriministerién tiedotteissa
joko “maltillisina muutoksina” (OKM 2015a), kiinnittamalla huomiota jarjestdjen
toiminnan kehittymiseen, laatuun, laajuuteen ja yhteiskunnalliseen
ajankohtaisuuteen (OKM, 2016a) sekd vuoden 2019 avustusten osalta
nuorisoasioista vastaava ministeri perustelee poliittisten nuorisojarjestéjen tukitason

yleisleikkausta jasenmaarien laskulla. (OKM 2019a).

Taulukko 3. Tarkasteltavien jarjestdjen avustuksen prosentiaalinen muutos edellisvuoteen
(OKM 2019b)

2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019
Kansallinen Lastenliitto ry 0,00 % 0,00 % 0,00 % 0,92 % 0,00 % 0,00 % 0,00 %
Sosiaalidemokraattiset Nuoret ry -0,89 % -1,10 % -4,49 % -0,11 % 0,57 % 0,00 % -11,34 %
Suomen Lukiolaisten Liitto ry -1,33 % 1,49 % 0,00 % 8,82 % 2,70 % 3,95 % 0,00 %

Vaikka maailmanlaajuisesti tarkasteltuna talouskriisien my6td kolmannen sektorin
rahoitus on pienentynyt (Schwenger, Straub & Borzillo, 2014), OKM:n

yleisavustuksina jaettavat maararahat ovat kasvaneet merkittdvasti vuosien 2012 ja
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2019 valilla: Kun vuonna 2012 ministeri®6 mydnsi nuorisotyén avustuksia 11,5
miljoonaa euroa (OKM 2015a), mydnnettin vuonna 2019 avustuksia noin 18
miljoonaa euroa(OKM 2019a). Samanaikaisesti avustettavien jarjestéjen lukumaara
on noussut 69:ta 96:een. (Okm 2015a, OKM 2019a).
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“Kansallinen Lastenliitto ry “ Sosiaalidemokraattiset Nuoret ry Suomen Lukiolaisten Liitto ry

Kuva 4. Organisaatioiden avustusten kehitys aikavalilla 2012 - 2019 (OKM 2019b)

Tarkasteltavien nuorisojarjestdjen avustussummien kehitys on helpointa hahmottaa

ylla olevasta graafista.

4.4 Talouden ohjaaminen nuorisojarjestossa

Kaikki tarkasteltavat jarjestét saavat vuosittain OKM:n yleisavustusta toimintaansa.
SLL oli jarjestbistd ainoa, jolle avustus ei ole suurin tuloera, jarjestdon keratessa
jasenmaksuja  jasenistoltdan. Muutoin  nuorisojarjestdjen  rahoitus  koostuu
valtionavustuksesta, jasenmaksuista, yritysyhteistydéstd sekd mahdollisista
pienemmistd avustuksista. Kaikilla kolmella jarjestélla on kaytéssdaan lahes
reaaliaikaisen taloudenseurannan mahdollistava sahkdinen taloushallinnon

jarjestelma.

Tarkasteltavat jarjestt ovat rakenteeltaan samanlaisia: Valtakunnallisten jarjestéjen
jasenind on paikallisyhdistyksia tai piireja, jotka toimivat omina rekisterdityina
yhdistyksindan, eikd valtakunnallinen jarjestd kayta niihin suoraa paatdsvaltaa.
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Toimintaa suunnitellaan kuitenkin yhdessa ja toiminnan sek& talouden tavoitteet
hyvaksytdan liitto- tai vuosikokouksessa, jossa nama jasenyhdistykset kayttavat

aanivaltaa. Jarjestdjen nakékulmasta toiminta ndhdaan kuitenkin yhteisena.

4.4.1 Budjetointiprosessi

Avustushakemuksen ja siihen vaadittavan talousarvioliitteen aikataulusta johtuen
aloittavat jarjestét budjetoinnin  toukokuun ja elokuun valisenda aikana.
Suunnitteluprosessi  alkaa kaikissa jarjestdissd joko seuraavan vuoden
painopisteiden valinnalla tai toimintasuunnitelman ja toiminnan tavoitteiden
laatimisella. Tavoitteet ja painopisteiden maarittelyssd on kaytdéssa kaksi
toimintalogiikaltaan  samanlaista, yhteistydmenetelmda  soveltavaa tapaa:
Ensimmaisessa jarjestdn jasenpiirit muodostavat yhteisen ajatuksen siitd, mita
seuraavana vuonna tavoitellaan, ja minkalaisia painopisteita toiminnalle halutaan.
Toisena tapana toiminnan sektoreista vastaavat tydntekijat tekevat alustavat

suunnitelmat toiminnan sisalldista:

"Meidén talousarvioprosessi on sellainen, etta sektoreilla omista toiminnan osa-
alueesta vastaavat tydntekijét laatii pohjan sen perusteella minkdlainen meidan
toimintasuunnitelmasta on tulossa. Toiminnansuunnittelu alkaa jo toukokuussa, ja
syyskuussa meilld on aika hyvéa kuva siitd mitd sinne toimintasuunnitelmaan on
tulossa, ja mitkd on ne keskeiset isot jutut. Kdytdnndssa sitten kuin suunnilleen
tiedetddn mitd liittohallitus esittdd toimintasuunnitelmaksi liittokokoukselle, niin
ldhdetéén laatimaan talousarviota.”

Suunnitteluprosessin edetessa ehdotukset kasitellaan jarjestén hallituksessa, jonka
jalkeen  toiminnan  sisaltbd Iahdetdan tarkentamaan, ja budjetoimaan
yksityiskohtaisemmin. Yksityiskohtaisimmillaan budjetti nuorisojarjestéssa sisaltaa
eriteltyind kaikki ne tapahtumat, projektit ja toimet, joita vuoden aikana halutaan
toteuttaa, jolloin paatdksentekijdéiden on helppo hahmottaa mista talousarvio koostuu

ja taloudellisia valintoja seurauksineen on helpompi tehda. Jarjestéjen talousarviot
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sisaltavatkin haastateltavien mukaan jo suunnitteluvaiheessa hyvin yksityiskohtaista

tietoa rahankaytdsta, jattden muuttujaksi volyymin, jolla asioita toteutetaan.

Kaytanndssa jokainen jarjestd aloittaa talousarvion laatimisen muutosbudjettina
aikaisempien toteumien pohjalta. Henkildst6-, toimitila-, ja hallintokustannukset
kyetdan arvioimaan kaikissa jarjestdissa hyvinkin tarkasti ja erilaisille toiminnoille ja
tapahtumille on mahdollista laskea yksityiskohtaiset kustannusarviot. Sdanndllisesti
toistuvien tapahtumien kustannukset on helppo vakioida. Kustannuspuolta
jarjestdjen on mahdollista arvioida realistisesti ja vaikuttaa sen rakenteeseen mutta
tulojen arviointi on haastavampaa: Kaikki haastatellut toteavatkin arvioivansa
avustuksen suuruuden edellisen vuoden toteuman perusteella, ja OKM:n vaatiessa
muutosilmoituksen yli 10 % muutoksista rahankayt6ssa, on tdma entisestdan saanut
jarjestéja tarkentamaan tulopuolen arviointia: esimerkiksi aiemmin
yhteistydsopimusten ja jasenmaksutuottojen osalta jarjestdissa saatettiin tehda

ylibudjetointia ja asettaa tavoitteet naiden osalta hyvinkin korkealle.

Talousarvion ja toimintasuunnitelman valmistelu etenee tiiviisti kadsikddessa: Eras
haastateltava toteaakin, ettd toimintasuunnitelman ohjatessa liiton toimintaa olisi
yksinkertaisesti vastuutonta irrottaa nama toisistaan — resursseja kun kaytetdan

esimerkiksi tapahtuman jarjestelyihin, oli sita budjetoitu tai ei:

"Jos talousarvion tekisi kauhean irrallaan toimintasuunnitelmasta, niin sitten
toiminnan- ja tilintarkastaja olisikin, ettd mikd homma. Taloutta on hyvin hankala
seurata, jos sitd ei ole rakennettu niin. Jos toimintasuunnitelmassa lukee, etta
tuetaan vaikka projektia téllaisilla jutuilla, niin ihan sama mita talousarviossa lukee,
jos liittohallitus haluaa sen tehda, niin sitten me korjataan se jélkikateen.”

Kaikki haastateltavat toteavat toimintasuunnitelman ja talousarvion

yhteensopivuuden helpottavan toiminnan ohjausta tilikauden aikana.



33

4.4.2 Tilikaudenaikainen talousohjaaminen

Haastateltavien mukaan operatiivinen taloudellinen péaéatésvalta jarjestdissd on
kaytanndssa toimihenkildilla. Liitto- tai vuosikokouksen hyvaksyma talousarvio antaa
sen raamin, jonka mukaan paatdksia rahan kaytdsta tehdaan ja jo edella kuvatun
budjetointiprosessin seurauksena talousarvio yhdessa toimintasuunnitelman kanssa

sisaltdd vahvan kasityksen siita, mihin tuotot kaytetaan:

"Kaytdanndssa kun kun hyvéaksytdan talousarvio, hyvéksytdaédn kustannuspaikat ja
niiden sisélté siind samalla. Meidédn budjetti ndyttaa siis hyvinkin operatiivisesti miten

se raha jakautuu.”

Kaikilla kolmella jarjestdlla on kaytéssdan jonkinlaisia sisdisia saantdja ja
dokumentteja, jotka maarittelevat taloudellisen paatéksenteon prosesseja. Kaytdssa
on seka talousohjesdantd, johtosdantd, talous- ja hallinto-ohje sekad strategian
sisaltamia taloudellisia mittareita ja raja-arvoja. Sisdiseen valvontaan on myds
kiinnitetty huomiota: hallitus valitsee kahdessa jarjestdssa keskuudestaan henkilét,
jotka tarkemmin vastaavat talouden seurannasta ja mahdollisesta sisadisesta

valvonnasta.

Jokaisen jarjestdn hallitus ké&sittelee kokouksissaan talousasiat sek& mahdolliset
merkittdvat muutokset, mutta jokaisella jarjestélla on tdhan oma tapansa:
Ensimmainen jarjestd kay kolmesti vuodessa hallitustasoisen keskustelun taloudesta
ja sen tilanteesta, toisessa tarkempi raportointi painottuu velvoiteraportoinnin ja
toiminnan suunnittelun ympérille, kolmas puolestaan arvioi aina paatdksenteon
yhteydesséd péaatdsten talousvaikutuksia. Opetus- ja kulttuuriministerién antaessa
paatdksen yleisavustuksesta, kaynnistyy jokaisessa organisaatiossa
reaalitalousarvion paivitys, johon tarkennetaan niin tulot, kuin mahdolliset

kulumuutokset.

"Reaalitalousarvion seurantaa tehdaén, ja siihen meidét on velvoitettukin. Meill4

kaikki tyd on toki nuorisotoimintaa, joten se ei ole sindnsé niin Kriittistd avustuksen
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kannalta, mutta koska OKM edellyttaa etta ilmoitetaan mikéli tulee suuria muutoksia,

niin se on pakkokin tietdd missd menndén.”

Kaksi jarjestda jakaa saamaansa yleisavustusta eteenpain piiritason organisaatioille.
Suoraa paatdsvaltaa siitd, mihin eteenpéin jaettu raha kaytetdan ei ole, mutta
kumpikin jarjesté kayttdd piiriorganisaatioiden hakemusmenettelyd. Jarjestot
kuitenkin ohjaavat piirien toimintaa avustusten kautta: Hakemuksia arvioidaan
esimerkiksi toteutuneen toiminnan ja suunnitellun toiminnan kautta seka maarallisten
ja laadullisten tavoitteiden kautta. Projekteihin on mahdollista myéntaa joustavasti
rahoitusta. Jarjestdjen sisdisessa rahanjaossa arviointikriteereind ovat ensisijaisesti
toiminnan laatu ja tavoitteet, eivatka tarkat luvut. Taman prosessin voidaankin katsoa
soveltavan osaltaan Beyond Budgeting -ajattelua:

"Me pyritddn olemaan joustavampi: Ettd jos jollain on hyvét suunnitelmat, niin
pystytdan tukemaan. He hakevat rahaa ja me arvioidaan heidan perustelujaan.. ..Me

el liittona haluta sanoa kovin tarkasti mita sielld piirissé tehdaan.”

Opetus- ja kulttuuriministerién aikataulujen liikkuminen ei vaikuta suoraan
nuorisojarjestdjen toimintaan. Kuitenkin investointien tekeminen, seka projektien
aloittaminen n&hdaan riskitekijana tilanteessa, jossa tulotasosta ei ole varmuutta.
Organisaatioiden kulut jaksottuvat tasaisesti ympari vuoden, jolloin ministerién
ohjeenmukainen kahden kuukauden paétdksen odottaminen ei tuo haasteita.
Jokainen haastateltu kuitenkin arvioi taman liittyvdn oman organisaationsa hyvaan
kassatilanteeseen: Paatdksen ja siten tuen maksamisen venyessd pidemmalle
pienemmalld puskurilla toimiville jarjestdille arvioidaan kuitenkin syntyvan

kassatilanteen johdosta haasteita.

4.4.3. Budjetoinnin kehittdminen ja haasteet

Yhtend haastattelun osa-alueena tarkasteltiin jarjestdjen kaytantéja budjetoinnin

kehittdmisen nakdkulmasta. Osiossa selvitettiin niin jarjestdjen keskipitkan aikavalin
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taloussuunnittelua, paatdksentekoa toimintojen, eli jarjestékontekstissa toiminnan eri
osa-alueiden valilla ja sisdisesti sekd toiminnallisten tavoitteiden ja resurssien
allokaation valistd suhdetta. Haastateltavia pyydettin  myds kuvailemaan
yleisavustuksen haku- ja myoéntdprosessin kehitysmahdollisuuksia seka nykyisia
haasteita jarjestdn toimintaan ja talousohjaukseen nahden.

Yleisavustuksen vuosisyklistéd johtuen tarkka tulevaisuuden ennustaminen nahdaan
hyvin haasteelliseksi, ja vaikka jarjestbissa laaditaan keskipitkdn aikavalin
talousennusteita, ei niitd nahda tarkoituksenmukaisina. Toimintaa kuitenkin
suunnitellaan ylivuotisesti: tiedossa olevat tapahtumat ja suuret muutokset
huomioidaan ja ennakoidaan. Ennakointi on seké tietoista ettd pakotettua, jarjestot
kun joutuvat resurssiensa puitteissa paattdmaan mita asioita yhden vuoden aikana
on tarkoitus toteuttaa, kuten erds haastateltava kuvailee:

"Se on meilld vdhan ehkd toiminnankin suunnittelun kanssa yhteydessa: etta jos
meilld on tdnd vuonna painopistealueena tdmmdinen, niin mihin me pyritdén talla
sitten seuraavana vuonna. Yhteen vuoteen ei véalttdméttd mahdu taloudellisesti tai

resursoituna kaikki asiat, mutta ei me tarkkoja lukuja lasketa.”

Jarjestelman kannustaessa ja ohjatessa kayttamaan koko avustussumman saman
tilikauden aikana, on yli tilikausien rullaavaa ennustamista hyvin vahan kaytssa.
Tarkasteltavissa jarjestbissd yhdessda on kaytdssd toimintatapa, jossa
toimintasuunnitelma laaditaan kahdelle vuodelle, talousarvio yhdelle. Vuosittaisen
toimintasuunnitelman paattaa tassa tapauksessa jarjestdon hallitus.

Kiinteiden ja muuttuvien kulujen vélistd suhdetta ei aktiivisesti jarjestdissa seurata.
Kuitenkin  kustannuspaikka- ja toimintojaottelun perusteella voidaan kiinteat
kustannukset irrottaa budjetista. Kaytanndssa jarjestbissa kiinteitd kuluja ovat
henkiléstéon, toimitiloihin ja hallintoon liittyvat kustannukset. Ministerién koetaan
ohjaavan budjetin laatimista suuntaan, jossa hallinnon osuus on mahdollisimman

pientd — jarjestdissa tdman nahdaan vain piilottavan hallintoon liittyvaa todellista
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ty6td muille toiminnan momenteille. Toimintojen sisélla raha on usein allokoitu seka
kirjanpidon tilikohtaisesti, ettd kayttétarkoituksensa mukaisesti. Toimintojen sisalle
saatetaan tietoisesti jattdd “pelivaraa”, joka mahdollistaa suuremman toiminnan
volyymin rahoituksen toteutuessa haetun mukaisesti, kuten erds haastateltava

prosessia kuvaa:

"On parempi tehda budjetti niin, ettd toteutuessaan se mahdollistaa toiminnon
kehittdmisen, ja jos taas rahoitus ei toteudu, asiat pystytdéan silti tekemaan
onnistuneesti mutta ei valttdmaétta ihan samalla tapaa.. ..Se ei siis muuta toimintaa
radikaalisti jos viiden henkildn sijaan pystytdénkin ldhettdméaan tapahtumaan

kymmenen osallistujaa.”

Talouden ohjaavimpana tyokaluna toimii jarjestén toimintasuunnitelma, jossa
maaritelldadn se toiminta, joka resursseilla toteutetaan. Vaikka budjetointivaiheessa
kustannusarviot tehdaan jopa tilikohtaisesti, jaetaan resurssien allokaatiossa ajatus
siitd, ettd taloudelliset paatbkset tehdadan toimintaa parhaiten tukevalla tavalla.
Talousohjauksessa ja paatdksenteossa pyritdan sailyttamaan kokonaisuus ja raamit

yhtenaisend, mutta varsinainen kulurakenne elaa tilikauden aikana.

Nuorisojarjestébn  talouden suunnittelun ja opetus- &  kulttuuriministerién
yleisavustusprosessin yhteensovittamisessa jarjestét nakevat kaksi suurta haastetta.
Ensimmadinen on sekd ministeridn toimintaan ettd jarjestén budjetointiin liittyvan
pitkajanteisyyden puute, toinen prosessin lapinakymattémyys. Avustuspaatdksen
koskiessa vain tiettya tilikautta on jarjestdjen hankala tehda pitkdjanteisia
suunnitelmia tai kehittdd omaa toimintaansa. Jokainen haastateltava nostaakin esiin
toiveen jonkinlaisesta rahoitustason kehityksestd seuraaville vuosille. Tama
mahdollistaisi  pitkdjanteisemman kehitystyén, nykyisen vuosittain toistuvan
hakemisen ja arvioinnin kannustaessa nayttdmaan tuloksia jatkuvasti, vaikka
todellisuudessa suuremmat muutokset ja niiden vaikutukset nakyvat vasta

pidemmalla aikavalilla. Haastateltava tiivistddkin ongelman seuraavasti:
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"Jos halutaan muuttaa tehokkaasti jarjestelmédd paremmaksi, niin se tapahtuu
pitkélld aikavélilld ja harkitusti.. ..ettéd jos avustusjarjestelmésséa sovelletaan jotain
sellaisia kriteereja, jotka vaihtelee rijppuen siitd ketkd siitd on valmistelemassa,
lomakkeet ja hakemukset vaihtelee vuosittain ja tulee uusia mittaristoja ja muita niin
ne hallinnon kustannukset ja tyémdééra siind ettd saadaan joku uusi mittaristo
upotettua toimintaan eika voida edes luottaa etta luodaan mittari viidelle vuodelle,

vaan tulee taas muutos joka poistaa sen.”

Prosessin lapindkyvyyden puute nahdaan haasteena toiminnan suunnittelulle:
Yleisavustusten summaa, tai sen muutoksia ei perustella jarjestdille mitenkaén,

jolloin toiminnan kehittymisen arviointi jaa nuorisojarjestdjen itsensa harteille:

"Lapindkymétdntdhdn se on. Meilld oli tosi hyvd hakemus ja tosi hyvét perustelut,
mutta mulla ei ole mitddn hajua mitd me voitaisiin tehdd paremmin.. ..Se on vdhéan
kuin musta aukko johon ne hakemukset ja selvitykset menee, ja sitten niista ei saa

palautetta ollenkaan.”

Vastaavasti ministerién ohjeet ja selvityshakemusten toiminnan laatua ja laajuutta
kuvaavat mittarit saattava muuttua vuosittain ilman ennakoitua siirtymaaikaa, jolloin
jarjestot eivat taysimaaraisesti kykene ajamaan naita mittareita sisdan toimintaansa.
Laadun ja laajuuden mittaaminen toiminnassa koetaan I|ahtdkohtaisesti
monimutkaiseksi ja pitkdjanteisyytta vaativaksi prosessiksi. Erityishuomiona vuoden
2019 osalta tarkastelluista jarjestdista yksi nostaa esiin jarjestddn kohdistuneen
avustuksen leikkauksen, joka on ministerién tiedotteen mukaan tehty sellaisella
perusteella, jota ei ole avustuksen mydntéperusteisiin laki- tai asetustasolla kirjattu.
Téllaisen paatéksen osalta tilanne on entistakin lapinakymattémampi - kuinka hakea
rahoitusta sellaisilla kriteereilla, jotka eivat ole etukdteen tiedossa? Kahdessa
muussa jarjestdssad sama haaste nousee esiin toisesta nakdékulmasta: Kun omalle
toiminnalle ja sen tarkoituksenmukaisuudelle lain ndkdkulmasta ei saa perusteluja tai

arvioita, mihin suuntaan on silloin toimintaa ohjattava?
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5. YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Opetus- ja kulttuuriministerién nuorisotyén avustusten piiriin kuuluvien jarjestdjen
toimintaymparistéa, budjetoinnin ja talouden suunnittelun edellytyksia, aikatauluja ja
kaytantja rajoittavat niin lainsdadantd, jarjestdjen omat saanndét ja sisaiset
toimintamallit sekd Opetus- ja kulttuuriministerion ohjeistukset avustuksen
hakemisesta, kaytdsta ja raportoinnista. Valtakunnallisten nuorisoalan jarjestéjen ei
ole naiden puitteissa mahdollista irrottautua perinteisesta talousarviosta ja budijetista,
yleisavustuksen arvioinnin perustuessa tilikausikohtaiseen toteumaan. Edella
esitellyt perinteisen budjetoinnin haastavat teoriat esittavat, ettd epavarmoissa
toimintaymparistéissa tarkka budjetointi ei ole riittdvan hyddyllista, tai on jopa taysin
turhaa. (Hansen 2003, 96, Neely ym. 2001, 6 — 8)

Budjetointiprosessin lahtékohta jarjestdissa on muutosbudjetointi (Pellinen 2005),
jossa toimintaa peilataan aiempien vuosien suunnitelmiin ja toteumiin,
Budjetointimenetelma perustuu yhteistydmenetelmalle, jossa ylin johto maéarittda
toiminnalle kattotavoitteet, operatiivisen tason osallistuessa suunnitteluprosessiin.
Jarjestdt toimittavat ministeriélle hakemusten liitteenad talousarviot, jotka sisaltavat
toimintokohtaisen jaottelun siitd, miten avustus aiotaan kayttda, seka
toimintasuunnitelman, jossa avustuksella toteutettavaa toimintaa maaritelldan

tarkemmin.

Kéytdnndssa jarjestot sitoutuvat hakemuksessa resurssien allokaatioon, suurempien
muutosten vaatiessa muutosilmoituksen ministeridlle. Tilikauden aikana taloutta
ohjataan toimintasuunnitelman ja talousarvioin puitteissa yleisavustuksen
toteutuessa haetusti. Yhdistyksia talousarvio velvoittaa jasenistén suuntaan (Loimu,
2002, 104) ja jarjestdissd osaltaan té&mankin takia talousarvio vastaa jo
lahtékohdiltaan hyvinkin tarkasti todellisuutta.

Rullaavan ennustamisen, toimintokohtaisen budjetoinnin ja budjetoimattomuuden
elementteja on nahtavissd nuorisojarjestdjen talousohjauksessa tietyin osin.

Menetelmien kaytté on ensisijaisesti jarjestdjen oman toiminnan suunnittelun



39

mahdollistamista. Vaikkei talouslukuja tarkasti tulevaisuuteen suunnitellakaan,
voidaan toiminnan ylitilikautisen suunnittelun sisdltdvédn samanaikaisesti oletuksia
tuleviin talousarvioihin. Rullaavaan budjetointiin siirtyminen ei avustusjarjestelman
puitteissa ole jarjestdille tehokasta: Yleisavustusta ja sen kayttéa on seurattava sen

kalenterivuoden mukaan, jota avustus koskee.

Toimintokohtaisen budjetoinnin osalta voidaan verrata jarjestdjen eri sektoreita
vastaamaan toimintoja. Osana budjetointiprosessia jarjestét laskevat hyvinkin
yksityiskohtaisia kulurakenteita néille sektoreille, eli toiminnan osa- alueille.
Budjetointiprosessi noudattelee Hansenin ja Torokin (2003, 18) mallia: Jéarjestot
muodostavat budjetoitavalle kaudelle tavoitteet ja mitd halutaan saavuttaa.
Toiminnalle  muodostetaan  yksityiskohtainen  kulurakenne, jonka jalkeen
suunnitelmat tasapainotetaan keskenaan. Talousarvio muodostetaan huomioimalla
kaikki toimintaan liittyvat kulut, ja lopuksi kokonaisuus tasapainotetaan vastaamaan

niin toimintasuunnitelmaa kuin talouden realiteetteja.

Budjetoinnista luopuminen ei OKM:n jarjestelmé@n puitteissa ole mahdollista.
Yleisavustuksen hakuvaiheessa toimintaa on kuvattava myés talousarvion kautta.
Kuitenkin yleisavustuksen eteenpain ohjauksessa jarjestét antavat piireille lahinna
raamit, joissa mydnnettavia resursseja on mahdollista kayttaa. Jarjestdjen sisaisessa
rahanjaossa korostuvat toiminnan kriteerit ja budjetoimattomuusmenetelman

periaatteet (BBI, 2019) resurssiallokaation sijaan.

Nuorisojarjestbjen budjetointiprosessi ja sisdiset toimintamallit vastaavat hyvin
teoreettisessa viitekehyksessa kuvattuja hyétyja (Barrett 2005a, 57 — 59, Barrett
2005b, 35-36). Jarjestdissa nahdaan selkeita etuja "toimintojen” hahmottelussa jo
budjetointivaiheessa yksityiskohtaisesti mallin tuodessa selkeampaa ja tarkempaa
tietoa paatdksenteon tueksi. Syvempi ymmarrys paatdksenteon merkityksesta
(Hansen ym. 2003, 110) tukee myds Candlerin ja Dumontin (2010, 261 — 263)
teoriaa jarjestdjen laajemmasta lapindkyvyysvelvoitteesta: Talousarvion lopullisesti
hyvaksyva vuosikokous hahmottaa yksityiskohtaisesta budjetista paremmin, mihin
jarjestdn raha todellisuudessa kaytetaan.
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Taulukko 4 Nuorisojarjestéjen budjetoinnin kaytannét ja OKM:n yleisavustusjarjestelman
yhteensopivuus

OKM:n Nuorisojarjeston

avustusjarjestelmat kaytannot
Budjetointimenetelmat Avustus ei ota kantaa | Talousarvioprosessi

talousarvioprosessin toteutetaan

hierarkiaan. yhteistydmenetelmalla.
Budjetoinnin lahtokohta | Arviointi tarkastelee | Budjetointi tehd&@éan

aikaisempia jarjestébn | muutosbudjettina aiempien

toteumia. vuosien pohjalta.

Rullaava ennustaminen | Jarjestbjen raportointi | Toiminnan osalta kaytdssa
(Neely 2003, Clarke 2007) | toteutettava suunnitelmia ja ennusteita,
avustuskausikohtaisesti, | rahoituksen osalta vain
avustuksen siirto  vain | luonnoksia.

poikkeusluvalla.

Toimintokohtainen Avustus ei ota suoraa | Kaytdssa soveltuvilta osin

budjetointi kantaa, joskin | toimintojen sisalld osana

(Hansen ym, 2003) toimintasuunnitelma budjetointi- ja
maarittelee jarjestdon | paatdsprosessia.
toiminnan.

Budjetista luopuminen Toteutuneen avustuksen | Soveltuvin osin piirien ja

(@stergren & Stensaker on vastattava péadosin | valtakunnallisen jarjestdn

2011, Hope & Fraser hakemuksen véalisessa toiminnassa.
2003) talousarviota

Ylla esitellyt huomiot vastaavat tutkimuskysymykseen Miten nuorisojarjestbissé
budjetoidaan ja ohjataan taloutta nuorisoavustusjdrjestelmédn puitteissa? Vastaavat

tulokset on koottu taulukkomuotoon avustusjarjestelman ja kaytannoén toiminnan
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véalisend suhteena. Budjetointimenetelmd maarittelee prosessin hierarkkisuuden
autoritdarisen, demokraattisen tai yhteistydmenetelman piiriin, budjetoinnin
lahtdkohtia  puolestaan ovat muutosbudjetointi, joustava budjetointi ja
nollapohjabudjetointi. Samassa taulukossa on kuvattu alatutkimuskysymyksen
Kéyttavétké nuorisojérjestét vaihtoehtoisen budjetoinnin menetelmié jérjestdjen
talousohjauksessa? mukaisesti nuorisojarjestdjen kayttamien kehittyneempien
budjetointimenetelmien ja yleisavustusjarjestelman yhteensopivuutta.

OKM:n toimintamalli luo budjetoinnin kehittdmiselle ja talouden pitkdjanteiselle
suunnittelulle haasteita nuorisojarjestéissa. Tutkimuskysymykseen Mitd haasteita
nuorisojarjestéjen talouden suunnittelussa on avustusjérjestelman nakékulmasta?
peilaten nadma haasteet voidaan tiivistdd toiminnan kehittdmiseen seka
pitkdjanteiseen suunnitteluun: Toimintamalli, jossa jarjestdjen rahoituksesta
merkittdva osa mydnnetaan vuosittain laatukriteeristén perusteella ilman lapinakyvia
perusteluja, tekee toiminnan pitkajanteisesta kehittdmisesta jarjestdille haastavaa.
Jarjestelman ohjatessa raportoimaan ja kayttdmaan avustus kalenterivuositasoisesti,
kannustaa se jarjest6ja sailyttdmaan oman sisdisen ohjauksensa budjetoinnin
samassa aikahorisontissa. Toinen merkittdva kehityskohta liittyy nuorisotydn
laadulliseen kehittdmiseen: Avustusten haku- ja selvitysmenetelmd asettavat
jarjestdjen toiminnalle laadullisia ja maarallisia mittareita ja tavoitteita, jotka jarjestot
raportoivat. Jarjestdt eivat kuitenkaan saa selkeda palautetta onnistumisistaan ja
epaonnistumista, jolloin nuorisojarjestén toiminnan kehittdmistd on hankala

analysoida.

Opetus- ja kulttuuriministerién nuorisotyén toiminta-avustuksien piirin kuuluvien
jarjestéjen talouden ohjaamisen ja budjetoinnin tutkiminen on aiheena uusi, seka
kuluvan vuoden avustuspaatoksessd osaa jarjestdistd koskevan 10 %
tasoleikkauksen johdosta hyvin ajankohtainen. Tutkielmassa kaytetty teoreettinen
vitekehys kuvaa hyvin jarjestbjen operatiivista budjetointiprosessia, vaikkei
nuorisojarjestdjen kontekstissa sitd voikaan tulkita samoin kuin yritysmaailmaa

tarkasteltaessa.
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Tutkimuksessa  pystyttin - vastaamaan  kaikkiin  tutkimuskysymyksiin  seka
muodostamaan kokonaiskasitys siitd, miten jarjestét suunnittelevat ja ohjaavat
talouttaan ministerion asettamien raamien puitteissa. Otannan rajauksesta
koskemaan vain opetus- ja kulttuuriministerion valtionapukelpoisten nuoriso- ja
nuorisoty6td tekevien jarjestdjen ryhmaa |, eivat tulokset ole yleistettavissa
koskemaan kaikkia nuorisotydn yleisavustusta saavia jarjestéja.

Jatkotutkimuksessa olisi mielenkiintoista selvittdd nuorisojarjestdjen toiminnan
suunnittelun edellytyksia ja toiminnan kehittymista tilanteessa, jossa jarjestéilla olisi
kaytéssaan tieto yleisavustuksensa kehityssuunnista keskipitkalla aikavalilla.
Samalla avautuisi mahdollisuus selvittdd mahdollistaisiko pitkajanteisempi
suunnittelu jarjestdissa tehtdavan nuorisotydn kehittdmisen vastaamaan yha

paremmin valtion nuorisotyélle ja -politiikalle asettamia tavoitteita.
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Liite 1. Haastattelurunko

Kuvaile jarjestdn toimintaa ja rakennetta vapaamuotoisesti.

Millaisia sisdisida toiminnan raameja organisaatiossa on talouden kéayttédén ja
suunnitteluun liittyen? Esim. Saanndét, hallinto- ja talousohjeet, henkil6ston

valtuudet?

Organisaation budjetointiprosessi
Kuvaile vapaasti, miten organisaation talousarvio laaditaan?
Syntyykd ensin budjetti vai ajatus siitd mité halutaan saavuttaa?

Keskustelevatko toimintasuunnitelman ja talousarvion valmistelu kuinka hyvin

keskenaan?
Miten budjetoinnissa huomioidaan sopimusperusteiset tai kiinteat kustannukset?

Jarjestdn eri toiminnot ja niiden valinen budjetointi — lasketaanko toimintojen

toteuttamiselle kustannuksia tahi kalkyyleja?
Kuinka vaihtoehtoisia menetelmia vertaillaan?

Miten ’lukittuja pééatdksia” budjetti sisaltda? Mihin kaytdnndéssa organisaatio

budjetissa sitoutuu?

Operatiivinen budjetointi

Kkuinka pitkalle tulevaisuuteen budjettia tehdaan, esim arvioidaanko jo seuraavan tai

sitd seuraavien tilikausien tapahtumia?

Tehdaankd toteutuneen tuloksen vertailu aina edellisen vuoden toteumaan vai
kaytetddnkd muita ajanjaksoja?

Kuinka talousarvio paivittyy tilikauden aikana?

Miten budjettia ja sen noudattamista seurataan tilikauden aikana? Kuinka
reagoidaan muutoksiin?
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Taloudellisen paatéksenteon jakaantuminen

Liikkkuuko valtakunnallisen organisaation ja paikallisten organisaatioiden valilla

rahaa?
Minkalaisilla kaytanndilla tdma tapahtuu?

Ohjataanko organisaation alemmilla hierarkiatasoilla toimivia yksikoitd (=piirit ja
alueet) talouden suunnittelussa miten? Kayttadkd kattojarjestdé millaista valtaa

suhteessa piiireihin?

Avustusjarjestelmaan liittyvat kysymykset

Kuinka taloutta ohjataan avustushakemuksen jatén ja paatdksen saamishetken

valissa?
Miten organisaatio reagoi avustuspaatdksen saamiseen?

Yleisesti — minkalaisia haasteita nuorisotydn avustusten myoéntéprosessi tekee

talouden suunnittelulle?

Mitk& asiat voisivat helpottaa operatiivisen toiminnan ja budjetoinnin suunnittelua?



