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Kassanhallintakirjallisuus on pitkalti normatiivista tai yksittdisid kohteita ja niiden
kassanhallinnan  osa-alueita  tarkastelevaa case-tutkimusta. Sen  sijaan
kassanhallintaa laajalla tutkimuskohdejoukolla strategia- ja jdrjestelmévalintojen
ndkokulmasta tarkastelevia tutkimuksia on tehty vain vdhdn. Tamd suomalaista
kuntakenttdd tarkasteleva eksploratiivinen tutkimus antaa kuvan rakenne-,
strategia- ja  jdrjestelmdvalinnoista, joita kunnat ovat painottaneet
kassanhallinnassaan vuosina 2000 - 2002.

Tutkimuksen metodologisena viitekehyksend kaytetty
kontingenssildhestymistapaan = pohjautuva  konfiguratiivinen systeemimalli
mahdollisti suuren tutkimuskohdejoukon strategia- ja jdrjestelmakdytantsjen
erojen kvantitatiivisen analysoinnin. Ryhmittelyanalyysin avulla tutkimusdatasta
muodostui neljd strategia- ja jdrjestelmdpainotuksiltaan toisistaan eroavaa
kuntaryhmadd, ja tutkimustulokset osoittivat kuntien kassanhallintakdytantojen
olevan hyvin samankaltaisia yksityissektorin vastaaviin kédytantoihin verrattuna;
myo6s julkissektorin  kassanhallinnassa painotetaan kustannustehokkuutta.
Kustannustehokkuusstrategian rinnalla vastaajakunnat painottivat sijoitus-,
lainanhoito- ja riskienhallintastrategioita sekd em. strategioiden toteuttamista
tukevia rakenne- ja jdrjestelmdvalintoja. My6s pienempien kuntien havaittiin
tukeutuneen samoihin strategia- ja jarjestelmépainotuksiin kuin isommat kunnat,
vaikka esim. jarjestelmien kaytdnnon tietohallintaratkaisuissa saattaa esiintyd
kuntakoosta johtuvia eroja.

Lisaksi joustavuusstrategian painoarvo osana kuntien
kassanhallintastrategioita oli suuri. Tamd on johdonmukaista, silld
kassapositioiden ennakoimattomat muutokset edellyttavat nopeaa
pdatoksentekoa. Kustannustehokkuusajattelulla, kassanhoitokokonaisuuden

ymmadrtdmiselld ja uusien kassanhoitotekniikoiden sekd rahoitusinstrumenttien
selektiiviselld kaytollda on mahdollista vaikuttaa kuntien rahoituksenhoidon
nettokustannuksiin.

Avainsanat: kassanhallinta, kuntasektori, kontingenssilihestymistapa, systeemimalli
UDK 336.12 : 352 : 658.153
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The cash management literature consists for the most part of normative guide
books and case studies focusing on individual case companies and their cash
management functions. Instead, only few studies using large amount of research
subjects have been written from the viewpoint of decision-making on strategies
and systems of cash management. This explorative thesis uses survey method to
describe the structural, strategic and practical choices of cash management of
Finnish municipalities.

The system model based on the contingency approach is adopted as the
methodological framework for the thesis. This multi-variable model offers a
quantitative method to analyze the differences of both strategic and operational
practices among large amount of research subjects. The cluster analysis divides
survey data into four groups, which differ significantly from each other due to the
emphasis given to CM system and strategic choices. The results show the strong
equality in cash management practices between municipal and private sectors. The
cost-efficiency is the general guideline also to managers in municipalities
responsible for CM operations. Besides this general strategy, the participants of the
survey emphasize strategies related to investment, debt and risk management, and
furthermore, the structural and system choices supporting the implementation of
these strategies. Moreover, the minor communities have emphasized the same
kind of CM systems and strategies as their bigger counterparts; basically differing
only in the scope and form of their IT solutions.

In addition, the weight of the strategy for financial mobility is remarkable as
an integral part of general cash management strategies of municipalities. This is
logical, since unforecastable changes in cash positions require quick decision-
making. The net costs of financial management could be reduced by means of cost-
efficiency thinking, by in-depth view of all CM functions, by employing new CM
techniques and by selecting appropriate financial instruments.

Keywords: Cash Management, Municipality, Contingency approach, System model
UDC 336.12 : 352 : 658.153






ALKUSANAT

Syksyllda 2006 analogiana sadonkorjuuseen on tullut aika luovuttaa vuosien
“kylvon” tulos tiedeyhteison arvioitavaksi. Ylipddtddn vuonna 1997 kdynnistyneen
tutkimusmatkan mahdollistumisesta osoitan kiitokset yliopistoni silloiselle
kannustavalle ohjaajalleni, professori Kari Neilimolle.

Leipdtyon rinnalla tapahtuneen akateemisen tutkimuskarikon taklaamisessa
minua auttoi kulttuuriperintond sukuni kautta saamat erilaiset mentaaliset
selviytymisstrategiat: Impilahdelta Laatokan rannalta evakkoon marraskuussa
1939 2-vuotiaana ldhteneen ditini positiivisuusndkemys asioiden tilan
korjaantumisesta ja hdnen usko tilanteen iloksi muuttuvan; savolaispapaltani
peritty tilannekyky siirtdd vastuu - tarvittaessa kuulijalle - ja ei suinkaan
vdhdisempédnd vditoskirjaprosessin selviytymisstrategiana ”periksi ei anneta” -
asenne isdni kautta Eteld-Pohjanmaalta Lapualta.

Vuonna 2001 KATAJAn jatkokoulutusohjelman metodologiakurssilla
Contingency Theory and Management Accounting silloinen
lisensiaattitutkimussuunnitelmani muuttui prof. Robert Chenhall’in kannustavan
palautteen johdosta véitoskirjatutkimukseksi. Seind ndytti nousevan eteeni, kun
huomasin kontingenssiteorian metodologisten tutkimusvilineiden suuntautuvan
case-tutkimuksen asemesta tilastotieteen monimuuttujamenetelmiin. Olen
kiitollinen tuolta ajalta silloisen ohjaajani Virpi Virkkusen palautteeseen, jossa han
uskoi minun kylld selvidvan urakasta; tytd runsaasti tekemalla.

Sangen lyhyin matematiikan evdin! tutkimusmatkani faktori- ja
ryhmittelyanalyysimenetelmiin ndytti padtyvan kuin “kanan lento” ryteikkoon;
edessdni kuitenkin vuoden 2003 lopussa yli 10.000 muuttujan kyselydatan
tietokanta. “Etsiva 16ytdad - kolkuttavalle avataan” sopii hyvin tilanteeseen, jolloin
16ysin Jari Metsamuurosen (sh, KT, dos, erikoistutkija) selkeén ja tilastotieteen salat
avaavan metodologiakirjan tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteessid (2003).
Metsdamuurosen taito avata tilastotieteen salat myds minulle “noviisille” oli
pelastusrenkaani: erityiskiitokset hanelle tutkimustyoni jatkumisesta.

IIman saamiani tietohakupalveluja (Imatran kaupungin kirjasto,
Lappeenrannan teknisen yliopiston informaatiopalvelut ja tdrkednd linkkind
yliopistoni tietoverkkopalvelut ja sen mahdollistama VPN-yhteys) teoreettisen
viitekehyksen rakentaminen “viikonloppu” -tutkijalle tyon ohessa olisi
ajankédytollisesti ollut ylivoimainen tehtdva: kassanhallinta- ja kontingenssiteorian
doktriinin rakentumisesta kiitokset edelld mainittujen asiantuntijayhteistjen
ammattilaisille.

Osoitan kiitoksen sanat saamastani palautteesta jo véitelleille eri yliopistojen
asiantuntijoille Ulla Kotoselle, Jaana Sandstrémille, Kaisu Puumalaiselle, Mika

1 Olen kiitollinen Imatrankosken lukion fysiikan, kemian ja matematiikan opettajalleni rehtori
Heikki Mattilalle. Hanen opastus matematiikan saloihin lukion kielipainotteisella reaalilinjalla
vuosina 1973-76 loi perustan ymmartdd keskiarvolukuihin liittyvdd matematiikkaa.



Vaihekoskelle, Lasse Oulasvirralle, Erkki Kytoselle, Risto Harisalolle, Salme
Nasille ja Ari-Veikko Anttiroikolle: Teiltd saamani vinkit prosessin aikana
auttoivat minua askel askeleelta kohti “Main goal’ia”.

Tutkimusprosessini “tuottavuushyppy” kdynnistyi maaliskuussa 2003
professori Eero Patdrin ottaessa tyoni ohjauksen hartioilleen. Ohjaajan palaute
siitd, ettei “vditoskirjan yhteydessd jaeta pituuspisteitd”, auttoi minua
dramaattisesti vditoskirjatekstin argumentoinnissa. Eeron punakyndpalautteen
vastapainona oli aika-ajoin keventdvad hypatd kokonaan toiseen ulottuvuuteen eli
meitd molempia kiinnostaviin musiikin ”genreihin”; progressiivisen musiikin CD-
osastoni karttui Eeron kautta minulle ennestddn tuntemattomilla 16ydoilla. Nadin
jalkikdteen tarkasteltuna véitoskirjaprosessini keskeisimpand
onnistumisedellytyksend oli ohjaajan keskusteleva, tukeva, mutta ehdottoman
maédratietoinen ja kriittinen ohjausote: idltddn minua nuoremman, mutta tutkijan
uralla vanhemman tutkijan ammattitaidosta en osaa Eeroa kyllin kiittaa.

Arvostan erityisen suuresti tyoni esitarkastajia Tampereen yliopiston
kunnallistieteiden laitoksen kunnallistalouden professoria Pentti Meklinid ja
kunnallispolitilkan dosenttia, hallintotieteiden tohtoria ja Kotkan kaupungin
suunnittelu- ja rahoitusjohtajaa Hannu Tuittua. Hannulta 16ytyi kevadlla 2006
suuren kaupungin moninaisten prosessien tiimoilta aikaa my6s minun
tutkimuksen esitarkastukseen. Mieltdni kovasti lammitti Hannun palaute, jonka
mukaan tutkimusraportissani oli kdytdntojd, joita suomalaisen kuntakentdn
kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa tarvitaan. Professori Pentti
Meklin julkissektorin tutkijana oli kuntakentdn kassanhallinnan tuloksellisuutta
tarkastelevan suomalaisen tutkimukseni paras mahdollinen vastaviittelijavalinta.

Kiitokset kaikille tyotovereilleni karsivallisyydestd, joka minulta vélilld tahtoo
unohtua; yritdn tdtd hengentaitoa teiltd oppia. Esimieheni Aulis Multisillan
“tulituki” ja kannustus lukuisten kehittdmisprojektieni tiimellyksessd mahdollisti
myos taman henkilokohtaisen projektini loppuunsaattamisen: kiitos Aulis.

Kyselytutkimuksen onnistuminen kulminoituu vastauksiin, noyrimmat
kiitokseni Teille Suomen kuntien kassanhallinnasta vastaavat toimijat
panoksestanne Péddsidisen alla keviddllda 2003 sangen raskaan kyselylomakkeen
lapikdynnistd; vain se mahdollisti tdmdn kuntakenttdd tarkastelevan tiedon
syntymisen.

Viime kddessd rakkaitteni Mellun, Hennan, Jannen ja lastenlasten Oton ja Roosan
ymmadrrys Kalle-papan pddhanpistoille - kirjoittaa vditoskirja? - sallivat minun
itsekkddan uppoutumisen ”tutkimuskammioon” ja sen ympyroihin aivan liian
pitkaksi ajaksi. Yritdn tulla nyt teitd lahemmdksi my6s arkipdivéan askareissa.

Imatralla, lokakuussa 2006

Kari Perila
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen taustaa

Yritysten kassanhallinta on saanut viimeisten vuosikymmenien aikana osakseen
kasvavaa huomiota sekd yrityksissd ettd akateemisessa maailmassa (Kytonen
2004). Suomessa kiinnostus lisdantyi 1980-luvun puolivilissd syntyneiden markki-
narahamarkkinoiden my6td (mycshemmin rahamarkkinat). Talloin mm. kuntasek-
torille (27.9.1982 kuntien keskusjdrjestojen yleiskirje) esiteltiin ns. markkinarahaso-
pimuksessa uusia mahdollisuuksia kassaylijddmien sijoittamiseen. Sopimuksessa
esitellyt uudet instrumentit synnyttivdat kuntakentdssd mielipiteitd sekd uusien
toimintatapojen puolesta ettd vastaan (Hallipelto & Lehtic 1983: 26). 1980-luvun
keskusteluun ja myo6s tamanhetkisiin ndkemyseroihin kuntien kassanhallintata-
voista on vaikuttanut kuntatoimijoiden erilaiset ndkemykset kassavarojen tarkoi-
tuksesta ja luonteesta. Kuntien vahvaan budjetointiohjaukseen perustuvassa ta-
loudenhoidossa kunnan kassan tulisi riittdd kattamaan operatiiviset menot, jolloin
varoja sijoitustoimintaan ei teoriassa juurikaan jdisi.

Toisen ndkemyksen (esim. Hallipelto ja Lehtio 1983: 22) mukaan kunnissa
siirryttiin jo 1980-luvun aikana staattisesta kassaa “hoitavasta” hallinnoinnista sii-
hen vaikuttamaan tdhtddvadan dynaamisempaan ajattelutapaan. Myos Ryonankos-
ken (1986: 10) mielestd kunnan tulee veronmaksajien edun mukaisesti toimia mah-
dollisimman tehokkaasti rahoitusmarkkinoilla my®os sijoittajana’.

1 Hallipellon (1989: 37 - 38) mukaan tdma4 edellyttdd hyvad markkina- ja instrumenttituntemus-
ta sekd kykyd oman korkondkemyksen muodostamiseen. Sijoittamisessa tulee ottaa kantaa mm.
sijoitustoiminnan riskeihin (sijoittamis-, korko- ja likviditeettiriski).

17



Kytosen (2004) mukaan kassanhallinnasta vastaavan johdon roolien ja vastuiden
laajeneminen on lisénnyt kassanhallinnan kdytdntdjen ja tamén viitekehyksen 1a-
hipiiriin liittyvien teorioiden tutkimuksellista rajapintaa (Kuva 1: kts. esim. Mar-
quis & Witte (1989), Morris (1983), Sartoris & Hill (1983) ja Robicheck et al. (1965).

KASSANHALLINTATUTKIMUKSEN TIETEENALAT
. . Rahoitusteoria
Rahan kysyntiteoria Likviditeetin vaikutus:
‘M?kl,'o' ja mikro'taso'pb <4ummmd |- yrityksen arvoon (CAPM viitekehys)
pitkin ja lyhyer}.alka'valm - optimaaliseen padomarakenteeseen
rahan kysyntéiteoriat (Modigliani & Millerin viitekehys)
Operaatiotutkimus Kassanhallinnan kiytintojen tutkimus
Kassanhallinta- ja rahan kysynta- Yrityksen kassanpitoon maarittavét:
mallit yritystason muuttujat,
Kayttaytymiseen liittyvat makrotason muuttujat,
selittdvit ja ennustavat mallit <mmmm)
Normatiiviset Kassanhallinnan prosessit ja kdytannot:
suunnittelu- ja paiatoksentekomallit *suunnittelu
* paatoksenteko
*sopimusmenettelyt

Kuval Kassanhallintatutkimuksen tieteenalueita (Kytonen 2004: 14)

1 Rahan kysyntiteoriaan liittyvdssd Marquisin ja Witten (1989) mallissa ratkaisua yrityksen
pidemmin ajanjakson kassavarannon optimistasosta ldhestytddn kassanhoidon kustannusten,
varojen loppumisriskin ja kassanhallintaan tarjolla olevien palvelujen kautta. Tutkijat osoittivat
kassanhallinnan kéytantdjda tukevien tekniikoiden muutosten vaikuttaneen organisaation
kassanhallinnan kayttdytymiseen. Tdaten muutokset néyttéisivit tarjoavan johdolle kannustimen
hyodyntdd tehokkaammin rahamarkkinoiden tarjoamia palveluja ja tdtd kautta minimoida
(tuottamatonta) kassavarantoa.

Rahoitusteorian ja kassanhallinnan rajapintaan asemoituvissa tutkimuksissa on tarkasteltu
kassan ja muun likvidin varallisuuden yhteyttd yrityksen arvoon ja pddomarakenteeseen.
Kassanhallinnalla oletetaan olevan keskeinen rooli osakkeen omistajien arvon muodostamisessa.
Mm. Morris (1983) yhdisti tutkimuksessaan operatiivisen toiminnan kassavirrat riskien hallinnan ja
tuottomahdollisuuksien viitekehykseen, jolloin organisaation kassanhallinnan kiytantojen oletettiin
noudattavan Miller-Orrin mallia. Morrisin (ibid.) mukaan yrityksen liian pieni kassavarannon taso
saattaa lisdtd kassanhallinnan kustannuksia samoin kuin systemaattista riskid. Sartoris ja Hill (1983)
puolestaan yhdistivit lyhyen ajanjakson kassasta- ja kassaanmaksuvirrat NPV (Net Present Value)
investointilaskentamalliin ja osoittivat kassanhallinnassa tapahtuneiden kéytdntdjen muutosten
heijastuvan yrityksen arvoon.

Operaatiotutkimuksen ja kassanhallinnan rajapintoja tarkastelevissa tutkimuksissa on pyritty
kehittelemé&&dn malleja, joiden avulla optimoidaan kéteis- ja sijoitusvarojen vilistd suhdetta. Mallien
muuttujina on kéytetty kéteisvarojen ennustettua tarvetta, sijoitusinstrumenttien tuottotasoa sekd
kustannuksia muutettaessa instrumentteja kiteisvaroiksi tai kéteisvaroja sijoitusinstrumenteiksi.
Mm. Robicheck et al. (1965) kehittivét lineaariseen ohjelmointiin perustuvan moniperiodisen,
yrityksen lyhyen aikavilin rahoituspadétoksid optimoivan mallin ja Archer (1966) puolestaan mallin,
jossa optimoitiin kassavarannon tasoa. Robicheck et al.n (1965) sekd Archerin (1966) mallien
heikkoutena oli niiden huono soveltuvuus kdytdnnon rahoituspditosten tueksi.
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Soenenin (1989: 59-70, 73) kassanhallinnan kaytantojd tarkasteleva tutkimus toi
esiin . mm.  pankkisuhteiden valintaan, kassavirtojen = ennustamiseen,
kassanhallinnan  tietojdrjestelmiin ~ ja  reskontrien = hoitoon  liittyvia
kehittamismahdollisuuksia. Toisaalta tutkimus paljasti yrityksid, joissa ei oltu
vakuuttuneita kassanhallintaan tarjolla olevien tietoteknisten jdrjestelmien
hyodyistd. Myods Soenenin ja Aggarwalin (1989) kassanhallintamenettelyjd
kasittelevan kyselyn tuloksissa nousi esiin rahavirtojen etukdteissuunnittelun
tarkeys, vaikkakin harvemmat yritykset hyodynsivdt tietojdrjestelmid siind
onnistuakseen. Yleisend selityksend tietojdrjestelmien véhdiseen kayttoon oli
niiden kalleus suhteessa arvioituun hyotyyn. Soenen ja Aggarwal (ibid.)
havaitsivat ~ valuuttahallinnan  ympéristdssd organisaatioiden eriyttdneen
varainhoidon omaksi erilliseksi treasury-yksikoksi, joka vastaa rahavirtojen hoidon
hajauttamis- ja keskittdmisratkaisuista, kassa- ja valuuttavirtaennusteista,
pankkisuhteista ~ja  niiden tarjoamien palveluratkaisujen  valinnoista,
kassanhallintaan liittyvien mahdollisten konfliktien hoidosta talon eri yksikoiden
vdlillda sekd myos kassa- ja valuuttahallinnan tietoteknisistd ratkaisuista. Tse et
al.:in (1998a) mukaan yrityksen kansainvilistymisaste, yrityskoko seka tdtd kautta
suurempi tietoisuus organisaation sisdiseen maksuliikenteen hoitoon liittyvien
jarjestelmien kustannus- ja tuottotekijoistd selitti mm. netotusjdrjestelmien
hankintoja. Myos Tse et al. (1998b) havaitsivat organisaatioiden pyrkineen
keskittdm&ddn konsernin kassavarojen sijoittamis- ja lainaoperaatiot saatavien
hoidon jaddessé tytaryhtioihin.

Wintersin (1999) mukaan yrityskoko ja sen kdytossad olevat kompetenssit eivit
yksistddn selitd kassavarojen sijoittamisessa onnistumista; lisdksi on varmistettava
instrumenttien soveltuvuus arvon sdilymisen kannalta, likvidisyys ja riittava
tuottotaso tdssd tdrkeysjdrjestyksessdi. =~ Winters (ibid.) kehottaakin varojen
sijoittajaa ymmadrtdmadan roolinsa osana yrityksen riskinhallintakulttuuria ja
vélttdmaan kurottautumista timéan vyoshykkeen ulkopuolelle.

Yksityis- ja julkisyhteistjen toiminnassa rahavarojen niukkuus luo paineita
etukédteissuunnittelulle ts. arvioinnille kéytettdvissad olevien rahoitusldhteiden suh-
teesta toiminnan vaatimiin rahoitustarpeisiin. Scaglionen ja Praacheerin (2002)
mukaan kyse on kassavirtojen generoimiseen ja sdilyttamiseen liittyvastd tehtava-
kentdstd, jossa haasteena on ennen kaikkea soveltaa parhaita kaytantoja.

Julkissektorin taloudenohjauksessa vaikutti aina 1980-luvun loppuun saakka
tarkka alamomenttitasoinen budjetointiajattelu. Sitovia méaararahoja seurattiin kir-
janpidossa vertaamalla budjetoituja alamomenttitasoisia summia alamomentilla
toteutuneisiin summiin. Ohjausmekanismina oli resurssiohjaus, jolla mm. valvot-
tiin budjetoituja rahamaéérid ja joiden riittdvyyttd johto seurasi kirjanpidon rapor-
teilla. 1980-luvun aikana useissa kunnissa otettiin kdyttoon tulosjohtamisajattelu
eri tavoin sovellettuna. Myllyntaus (2002: 20, 25) viittaa 1970-luvun suunnitteluoh-
jauksen jdlkeiseen ja 1980-luvun loppuvuosiin jatkuneeseen aikaan tavoiteohjauk-
sen aikakautena. Tamé 80-luvun puolivilissd kdynnistynyt julkissektorin uudistus
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jakaantui kahteen osaan: hallinnon uudistukseen ja tulosohjaukseen. Edellinen si-
sdlsi mm. paatoksenteon uudelleenjdrjestamistd sekd toimivallan ja —-vastuun dele-
gointia. Kuntalain muutos (17.3.1995/365, 8 luku: 65 §) velvoitti kunnat talousarvi-
oissaan ja -suunnitelmissaan hyvaksyttdmaan valtuustossa kunnan toiminnalliset
ja taloudelliset tavoitteet. Kunnissa tavoitteita seuraa luottamusmiesorganisaationa
tarkastuslautakunta. Kuntalain uudistuksen myotda myos aikaisempien hallinnol-
listen alamomenttitasoisten kirjanpitoraporttien tilalle kunnissa otettiin kayttoon
liikekirjanpidon tulos- ja taseraporttimallit kuntaympéaristoon sovellettuna. Kunta-
lain taloutta koskevat muutokset siirsivat kunnat kohti liiketoiminnan taloudenoh-
jausmekanismeja ja kirjanpitoa alettiin tarkastella toiminnan reaali- ja rahaproses-
seista muodostuvana talousprosessina (Kallio et al. 2000: 39).

Kuntien talousohjauksen uudistus toi kuntiin pakollisena raportointimuotona
rahoituslaskelman (Yleisohje kuntien ja kuntayhtymien rahoituslaskelman laatimi-
sesta 23.4.1999). Rahoituslaskelman rahoitustarve osoittaa rahamaééaran, joka kate-
taan lainoilla. Positiivinen rahoitusjddméa puolestaan osoittaa kunnan toimintapéaa-
oman esim. kassavarojen kasvun suunnitelmavuotena.

Kuntien talousohjauksen uudistuksessa ei ilmene rahavirtojen hallinnalle
asetettavia tavoitteita. Oulasvirran (1996: 50) KuntaSuomi 2004 -kohderyhman
kunnissa! useilla kassatilanne oli kyselyhetkelld ollut niin hyvd, ettei aikaa oltu
uhrattu maksuvalmiussuunnitelmien laadintaan. Seurantakyselyssd edelleen vain
puolet kunnista oli laatinut maksuvalmiussuunnitelman vuodelle 1999. Naistd
kunnista noin 30 % oli tarkentanut sen myos pdiva-, viikko- tai kuukausitasoisiksi
kassaennusteiksi. (kts. Kallio et al. 2000: 35). Oulasvirran tutkimustulokset
indikoivat kassansuunnittelun painoarvon vaihtelevan kuntakentalla.

Julkissektoriin liittynyt keskustelu uuden julkissektorin johtamisteeman alla
(kts. Buschor ja Schedler 1994: Introduction: XV-XVI) on tuonut mukanaan
kasitteitsd, kuten:

e arvon tuottamiseen liittyvan mitattavuuden edistdminen;

e hierarkkisten ja byrokraattisten rakenteiden korvaaminen yritystoiminnan ha-
jautetuilla rakenneratkaisuilla;

e Kkattavan aikaansaannosten ja niiden toteuttamiseen kaytettyjen resurssien au-
ditoinnin kayttoonotto;

e toiminnan tehokkuuden, tuloksellisuuden ja taloudellisuuden edistdminen.

Buschorin ja Schedlerin (ibid.) edelld esittamét ndkemykset heijastunevat paineina

julkissektorin siirtdmiseksi lahemmdksi yksityissektoria ja sen laskentatoimen kéy-

tANtojA.

1 KuntaSuomi 2004 -tutkimusohjelmassa on analysoitu systemaattisesti ja vertailukelpoisesti
kuntien kehitystd ajanjaksolla 1995-2004. Ohjelmassa on ollut mukana 47 kuntaa, jotka edustavat
mahdollisimman hyvin suomalaista kuntakenttdd. Siten tutkimustulokset ovat yleistettdvissa
kaikkiin kuntiin. (KuntaSuomi 2004 —tutkimusohjelma, viitattu 12.2.2006).
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My6s hyvinvointipalvelujen jdrjestimisen taustalla vaikuttavat muutospaineet!
heijastuvat julkispalvelujen jarjestamiseen. Rahoituksellisen pelivaran kaventuessa
kunnan ydinprosessien lisdiksi my6s sen tukipalvelujen (esim. raha-/taloustoimi)
jarjestdmiseltd voidaan odottaa tehokkuutta ja tuloksellisuutta.

Kuntalaisen etujen mukaista on, ettd verovarat samoin kuin muut varat, joista
kassavaranto koostuu, eivédt ole kaupungin kassassa tuottamattomana. Samoin
1.2.2002 voimaan tulleessa kuntalain muutoksessa (81/02, 13 §) valtuuston tehta-
viin liséttiin sijoitustoiminnan perusteista paattiminen. Lakimuutos edellyttda val-
tuuston kannanottoa kunnan kassavarojen sijoittamisen perusteisiin, sijoitusperi-
aatteisiin, kdytettdviin sijoitusvilineisiin, sijoitusten hajauttamisperiaatteisiin, toi-
mivallan siirtokysymyksiin ja raportointiin. (Myllyntaus 2002).

Tamén tutkimuksen tekohetkelld ei ollut kokonaisvaltaista tietoa kuntaken-
tan kdytannoistd mm. kassavarojen tuottavuuden varmistamisessa. Samoin puut-
tui tutkimustuloksia lainanhoidon strategiavalinnoista. Taulukot 1 ja 2 havainnol-
listavat kuntien kassavaroja ja lainamaéaria tutkimusajankohtana vv. 2000 - 2002.

VUOSI euroa muutos edelliseen vuoteen muutos-%
2000 2 644 268 240
2001 2 639 424 225 -4 844 015 -0,2 %
2002 2 777 283 000 137 858 775 52 %
Yhteensa 8 060 975 465

TAULUKKO 1: Kassavarat tutkimusajanjaksona 2000 - 2002 (Sisdasiainministerioé 2003.
Kuntien kassavarat ja lyhyt- sekad pitkdaikaiset lainat)

VUOSI euroa muutos edelliseen vuoteen muutos-%
2000 3 824 698 902
2001 4 036 102 074 211 403172 55 %
2002 4 467 689 000 431 586 926 10,7 %
Yhteensa 12 328 489 976

TAULUKKO 2: Lyhyt- ja pitkdaikaiset lainat tutkimusajanjaksona 2000 - 2002 (ldhde:
sama kuin taulukossa 1).

Taulukkojen 1 ja 2 mukaisesti suomalaisten kuntien tilinpaatoshetken kassa-
varojen mddrd on ollut vv. 2000 - 2002 n. 2,6 - 2,7 miljardia euroa ja lyhyt- sekd
pitkdaikaisten velkojen maadran puolestaan n. 3,8 - 4,4 miljardia euroa. Taulukon 1
mukaan kuntien yhteinen kassavarannon mdird kasvoi v. 2002 137 miljoonaa eu-
roa ja Enberg (2001) viittaa kasvuun “rytmihdiriond”. Helinin (2002) mukaan
vuonna 2000 kunnille ei tilitetty kaikkea maksettua kunnallisveroa ja sama tilanne
oli toistunut myo6s aikaisempina vuosina (mutta lievempédnd). Tédtd lainaa valtio
palautti tutkimuksen poikkileikkausvuosina kunnille verotilitysten yhteydessa.

1 Mm. hoitotakuu, verotuksen keventdmispaineet, suurten ikdluokkien poistuma
tyovoimaresursseista ja vdestorakenteen muutoksesta johtuvan palvelukysynnin lisddntymisen
rahoittaminen.
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen p&ddtavoitteena on analysoida kuntien ylimmdn rahoituksesta vas-
taavan johdon soveltamien ja kirjallisuudesta johdettujen kassanhallintakdytanto-
jen (strategia- ja jarjestelmaétekijdt, organisatorisen asema) painotuksia. Tutkimuk-
sessa generoidaan kassanhallinnan systeemimalli replikoimalla Chenhallin ja
Langfield-Smith’in (1998) kehittimdd kontingenssiteoriaan perustuvaa laskenta-
toimen konfiguratiivista systeemimallia. Kyseisen mallin pohjalta rakennettavassa
systeemitaulukossa tarkastellaan vastaajajoukon kassanhallinnan strategia- ja jér-
jestelmdpainotusten vilisid eroja. Kontingenssiteoriasta sindllddn ei johdeta erillisia
tutkimusmittareita, silld kontingenssiteoriaa hyodynnetddn vain tutkimuksen me-
netelmadllisend viitekehyksend.

Tutkimuksen alatavoitteina seuraavan luvun kirjallisuuskatsauksesta nousee
esiin  muutamia erilliskysymyksid, joihin halutaan myo6s saada vastauksia
kuntakentdn kassanhoidon kontekstista. Alatavoitteet on muotoiltu alla oleviksi
kysymyksiksi.

Millainen asema joustavuusstrategialla on kuntien kassanhallinnassa?
Millaisia organisatorisia ratkaisuja kuntien kassanhallinnassa on kaytetty?2
Miten kuntakoko vaikuttaa kassanhallinnan strategiapainotuksiin?

Millainen on strategiavalintojen ja valintoja tukevien jdrjestelmétekijoiden pai-
notusten suhde kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin osoittamiin painotuk-
siin?

5. Millaisia eroja ja yhtdldisyyksid on julkis- ja yksityissektorin kassanhallintarat-
kaisujen valilla? Tutkimuksellisesti on kiinnostavaa selvittdd, onko kassanhal-
linta geneeristd toimintaa vai poikkeaako kuntien kassanhallinta liikeyritysten
kassanhallinnasta?

N =

L Alasen (1986: 6) mukaan tarvitaan sopeuttamisjoustavuutta ja Donaldsonin (1986: 58-60)
mukaan epdvarmuuteen voidaan varautua rahoituksellisen joustavuuden strategialla. Hallipellon
(1989: 44) mukaan joustavuus merkitsee mm. valtuuston antamaa valtuutusta kayttdd harkintansa
mukaan lyhytaikaista luottoa enimmaiisméadrdan saakka maksuvalmiuden sidilyttamiseksi; jo
markkinasuuntautunut toiminta vaatii nopeutta ja joustavuutta.

2 Parkerin (1989: 60) mukaan keskittdmistd ja hajauttamista voidaan ldhestyd organisaation
pddtosvallan jakautumisen ndkokulmista. Organisaatioyksikkdjen roolien nimet perustuvat
asetettuihin tavoitteisiin, tehtdvien toteuttamisluonteeseen ja johdon vastuuseen ja valtuuksiin
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Dermer 1977 sekd Anthony et al. 1984). Stephenin (1996: 15 - 16)
mukaan sisdisen pankin avulla on mahdollista konsolidoida konserniosapuolten keskindistd
likviditeettid, minimoida rahoituskustannuksia ja lisdtd kassavarojen tuottavuutta. Kallio et al..n
(2005) mukaan yli kolmasosan mielestd konsernirakenne tuo hyotyjd enemmaén kuin haittoja.
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Kyselytutkimuksen poikkileikkausajanjaksona on kolme vuotta, mutta tutkimuk-
sen rahoituksen hoidon aikaikkuna tarkastelee talousarviovuoden sisilld toteutet-
tuja kassanhallinnan kéaytdntojd likviditeetin hoidossa ja sen varmistamisessal.
Kuntien pitkdn aikavilin rahoitusstrategiaratkaisuihin liittyvd problematiikka ra-
jattiin tdmén tutkimuksen ulkopuolelle, silld pitkdn aikavilin rahoitussuunnitte-
lussa tarkastellaan kunnan rahoitusrakenteeseen vaikuttavia pidemmaén ajanjakson
tekijoitd (von Martens 1979: 2) ja kunnan taloudellista liikkumavaraa (Hallipelto
1989: 28).

Kassanhallintaan sisdltyvdd kdyttopdadomaa tarkastellaan ldhinna saatavien ja
ostovelkojen ndkokulmasta. My6s varaston hallinta rajataan tdmdn tutkimuksen
ulkopuolelle, koska varastojen osuus julkissektorin palvelutuotannon jarjestami-
sessd ja toteuttamisessa on kunnissa yleensd vahdinen.

Tdamdn tutkimuksen painopiste ei ole myoskadn teoreettisten kassavarantojen
optimointimallien soveltamisratkaisuissa julkissektorilla. Mallit kuitenkin esitel-
ladn tassa tutkimuksessa kassanhallinnan kokonaisuuden kannalta tiarkeind tyova-
lineind, silld kuntien on myos kyettdva ylldpitamédan optimaalista kassavarannon
tasoa parhaimmiksi katsomiaan menetelmid soveltaen.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa luodaan katsaus kassanhallintakirjallisuuteen ja
esitellddn tutkimukseen valittavat kassanhallinnan osa-alueet ja kdytannot. Kolmas
luku muodostuu kolmesta kappaleesta: aluksi perustellaan sekd esitelldan
kontingenssiteoria tutkimuksen keskeisend metodologisena viitekehyksend,
seuraavana validoidaan tutkimusmetodi ja viimeisessd kappaleessa esitellddn
tutkimuksen implementointi ja operationalisoidaan tutkimusmittaristo.

Tutkimuksen neljannessd luvussa kyselyn strategiamittareista rakennetaan
padkomponenttiratkaisu. Ratkaisun taustalla olevan padkomponenttimatriisin laa-
tua arvioidaan Barlettin sfddrisyys- ja Kaiser-Meyer-Olkin - testisuureita ana-
lysoimalla. Pddkomponentteihin latautuvien strategiamittareiden reliabiliteettia
tutkitaan Cronbachin alfa -testilld. Syntyvilld padkomponenteilla tutkimustieto-
joukko ryhmitellddn osajoukoiksi. Ryhmittely toteutetaan hierarkkisella tekniikalla
ja Wardin (1963) laskenta-algoritmilla. Muodostuvasta dendrogrammikuvasta vali-
taan tulosten tulkintaan sopivin kuntaryhmdmaddrd. Valitun ratkaisun luotetta-
vuutta testataan vastakkaisella ei-hierarkkisella K-means -metodilla.

1 Kassanhallinnan problematiikka liittyy kiinteésti yritysten rahoituskirjallisuudessa tarkastel-
tuun likviditeetin hallinnan ongelma-alueeseen (kts. esim. Cooley & Roden 1991, Brealey & Myers
1991, Scherr 1989, Ross, Westerfield ja Jordan 1999).
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Ryhmittelyratkaisun tuottamista ryhmistd lasketaan tutkimuksen systeemitauluun
ryhmdkohtaiset strategia- ja jdrjestelmdvalintapainotusten keskiarvomittarit sekd
tuloksellisuuden osamittareista konstruoidun yhdistelmdmittarin ryhmékohtaiset
keskiarvot. Tuloksellisuuden yhdistelmamittari on valttaméaton tutkimusvastauk-
sista rakennetun systeemimallin kuntaryhmien lajittelemiseksi taulukon sisalla.
Mittarin arvoa ei kuitenkaan tulkita kassanhallinnan tuloksellisuuden paremmuut-
ta osoittavana indikaattorina, vaan arvo heijastaa ainoastaan kunkin kuntaryhman
sisdlld kuntien antamia strategia- ja jdrjestelmdpainotuksia. Neljannen luvun lo-
pussa esitetddn tutkimustulokset. Viimeisessd luvussa arvioidaan tutkimusmene-
telmien ja -tulosten validiteettia ja reliabiliteettia seka esitetddn jatkotutkimusaihei-
ta.
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2 KATSAUS KASSANHALLINTAKIRJALLISUUTEEN

Tdssd luvussa médritetddn taimdn kvantitatiivisen tutkimuksen kassanhallinnan ja
sen eri osa-alueisiin liittyvat kisitteet, jotka operationalisoidaan seuraavassa
metodologia-luvussa tutkimuksen kysymyspatteristoiksi. Aluksi kassanhallinta
asemoidaan kuntakontekstiin ja maédritetddn kassanhallintaan liittyvat kéasitteet
edeten kassanhallinnan ajattelutavasta kokonaiskuvaan kassanhallinnan
jarjestelmdkokonaisuudesta (systeemistd). Jarjestelma koostuu tdssa tutkimuksessa
kassanhallinnan toimintaympaéristossd pddtoksid tekevistd toimijoista (kassasta
vastaava johto), valtuuksista, toimintatavoista (prosessit) ja
tiedonhallintatekniikoista. Padtoksentekijat  valitsevat  tilannekohtaisesti
parhaimmiksi katsomiaan menettelyjd (strategiat!) vastuualueensa teht&dvissd
onnistumiseksi.

KASSANHALLINTA

RISKIEN HALLINTA

Maksuvalmiuden eli likviditeetin hoito

Likviditeetin varmistaminen —Kassavirtojen ennustaminen ja seuranta —— Sijoittaminen
Rahoituksen hankinta
Valuuttahallinta Rahaliikenne Kayttopddoman hallinta Pankkisuhteet
Kuva2:  Kassanhallinnan tehtdvikokonaisuudet

Kassanhallinta koostuu ylld olevista tehtdvdkokonaisuuksista. Valuuttahallintoa?
lukuun ottamatta my6s kuntien oletetaan soveltavan kaytantojd, jotka liittyvat
kuvan 2 kassanhoidon tehtavakenttaan.

1 Téassd tutkimuksessa strategiakidsitteelld halutaan viitata johdonmukaisiin valintoihin
toiminnan toteuttamisessa. Tdssd onnistuminen edellyttdd taitoa viedd valitut strategiat kdytdnnon
tyotehtdvien tasolle ts. hyodyntédad osaamista (inhimillistd pddomaa) tuloksellisesti.

2 Kunnat voivat ottaa valuuttamédraisia lainoja suojaamalla kurssiriski
valuutanvaihtosopimuksella. Tadssd tutkimuksessa oletettiin kuntien pé&dsdantsisesti tukeutuvan
euromddrdisiin  lainoihin, joten  valuuttahallinnon kdytinnoistd ei  operationalisoida
kyselymittareita.
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Edellisen sivun kuvaan 2 viitaten myo6s kuntien kassanhallinnan perustehtdvana
on ensisijaisesti likviditeetin hoito. Tamé& edellyttdd tulevien rahavirtojen
ennakointimenetelmid, jolloin tulevien pédivien rahapositioiden perusteella voidaan
etukdteen miettid alijidmien kattamismenetelmid tai parhaassa tapauksessa myos
ylijddmien sijoittamiskeinoja. Erityisesti suurissa kunnissa, mutta monesti myos
pienemmissd kunnissa rahaliikenneprosessit ovat pitkalti automatisoituja.

On selvdd, ettd kuntakontekstissa kassanhallinta on vain yksi osa talous-
/rahatoimen vastuulle sisdltyvdd tehtdviakenttdd. Talousarviovuoden rahavirtoja
ohjaa pitkdlti budjetointi, jolloin kunnissa ei voi olla erityisid “momentteja”
sijoitustoiminnan tuottavuuden maksimointiin. Sitd vastoin ei ole mitenkdan
perusteltavissa kassanhallintaan siséltyvien transaktioprosessien tehostamisen
laiminlyonti, joten tdssd tutkimuksessa oletetaan vastaajakuntien ainakin jossakin
maédrin kiinnittdneen huomiota prosessien kustannustehokkuuksiin. Samoin tdssa
tutkimuksessa oletetaan 1980-90 -lukujen rahamarkkinoilla tapahtuneiden
muutosten nikyvan myos kuntakentdn kassanhallinta-ajattelussa ja tarjollaolevien
rahoituksen hoidon nettokustannusten minimointikeinojen kaytossa.

Seuraavissa kappaleissa maddritetddn kassanhallinta- ja treasury-kirjalli-
suuden kautta tutkimuksen keskeisimmat késitteet. Kassanhallinta-ajattelun kautta
siirrytddn tarkastelemaan organisaatioiden kayttoon kehitettyji kassatason
optimointimalleja. Organisatorisella asemalla on myts oma merkityksensd
kassasta vastaavan johdon pddtoksenteon valtuuksissa ja  erityisesti
kuntakonserneissa tarjoutuu myds mahdollisuuksia mittakaavaetuihin mm.
sisdisen pankin toimintamallia hyodyntdmalld. Osaaminen, toimivat prosessit ja
hyva tiedonhallinta sekd kattavat riskienhallinnan menettelyt ja tavoitteita tukevat
strategiavalinnat luovat kaikki yhdessd edellytyksid kuntien kassanhallinnassa
onnistumisessa.
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2.1 Kassanhallinta-ajattelutavan kehitysta

Kassanhallinnassa tendenssind on ollut siirtyminen staattisesta kassaa “hoitavasta”
niakemyksestd kohti dynaamista, kassaa hallitsevaa ja siihen vaikuttamaan
tahtddvad ajattelutapaa. Kassanhallinta pitdd sisdlldan laskentateorioiden ja
ndkemysten lisdksi myos ajattelutavan, jossa kassaa voidaan tarkastella yhtend
organisaation resurssitekijand. (Hallipelto & Lehtio 1983: 22).

Varhaisimmat teoreettiset pohdinnat kassanhallintaan liittyen syntyivat 1930-
luvulla kassavarojen pidon motiiviteoriana. Naméa motiivit Keynes (1936: 170-174)
nimesi transaktio-, varovaisuus- ja spekulaatiomotiiveiksil. Myohemmin Friedman
(1959) esitti analogian kassan ja varastonhallinnan vililld varantona, jolla yritys voi
vahentdd maksujen hoitoon liittyvda epdvarmuutta.

Kassanhoidon nidkokulmasta vield 1940-luvun lopussa Yhdysvaltain kolmen
kuukauden velkasitoumusten korko oli yhden prosenttiyksikon luokkaa. Tadten
matala korkotaso houkutteli vain harvoja yrityksid panostamaan kassavirtojen
hallintaan. 1960-luvun lopussa korkotaso nousi jo 8 prosenttiyksikon tasolle ja
pankit kehittivat uusia sijoitusmuotoja houkutellakseen yrityksid tallettamaan
kassavaroja tileilleen. 1970-luvulla yritysten maksusuoritusten vilittimiseen
postitoimistojen ja pankkien vilille kehitettiin ensimmadiset tietotekniikkaan
perustuvat optimointiohjelmat késittelyviiveen minimoimiseksi. Kassanhallinnan
kehitystd 1980-luvulla edisti edellisen vuosikymmenen oljykriisistd johtunut
inflaatiokehitys, korkojen nousu ja rahaliikenteen automatisointi. (Allman-Ward &
Sagner 2003: 5-7).

Ruotsissa kassanhallinnasta kirjoitti 80-luvun alussa mm. Larsson (1984: 10).
Larssonin (ibid.) mukaan  kassanhallinta ~ koostuu  kassaan-  ja
kassastamaksujdrjestelyjen ja reskontrien hoidon lisdksi kassaylijdgamien ja
valuutan hallinnasta seké lyhytaikaisesta rahoituksesta huolehtimisesta. Karlof et.
al. (1988: 7) avasivat puolestaan 1980-luvun lopussa johdon silmid sen suhteen,
ettei tehokas padomien hallinta merkitse ainoastaan korkokustannusten pitamistd
aisoissa, vaan myos padoman kiertonopeuden tehostaminen on tarkeaa.

1 Transaktio- eli liiketoimintamotiivin taustalla on kassavarojen pito péivittdisistd maksuista
selviytymiseksi. Varovaisuusmotiivi merkitsee sitd, ettd kassalla varaudutaan mahdollisiin
budjetoimattomiin ylityksiin. Spekulatiivisen motiivin vuoksi rahaa pidetdédn kassassa markkinoille
tulleiden odottamattomien voitonhankintamahdollisuuksien hyodyntdmiseksi. (Keynes 1936).

Spekulaatiomotiivissa kassanvarannon mddrd riippuu markkinoiden korko-odotuksista.
Nousevien korkojen tilanteessa yrityksen kannattaa pitdd suurempaa kassavarantoa, silld nousevat
korot laskevat rahoitusmarkkinainstrumenttien hintaa. (Van Horne 1989: 209).
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My6s Nasin (1990: 195) mielestd yrityksen kokonaissuunnitteluun liittyvalld
rahoituksen hoidon alueella on korostunut kiayttopadoman hallinta. Kuntasektorin
kassanhallinnasta 1980- ja 1990-luvuilla ndkemyksid ja suosituksia ovat
kirjoittaneet mm. Hallipelto & Lehtio 1983, Alanen 1983, Hannus 1985,
Ryondnkoski 1986 ja Hallipelto et al. 1992.

Phillipsin (1997: 70, 73) mukaan yritysten rahoitusvarojen ja velkojen
hallinnan sivutuotoksena syntynyttd kdayttopadoman hallinta-ajattelua selitti 1970-
luvun lopun korkea korkokehitys, jolloin tehokas varojen ja velkojen hoito
muodostui  kriittiseksi ~ menestystekijaksi  organisaation  rahoituksellisen
hyvinvoinnin varmistamisessa. Yhdysvalloissa empiirisida tutkimustuloksia
julkissektorin kassanhallinnan tehostamisesta tarkasteltiin 1980-luvulla Pohjois-
Carolinan liittohallituksen kédynnistimdssd kampanjassa paikallishallinnon
kassanhoidon toimintamallien kehittdmiseksi ja kassavarojen sijoitustoiminnan
tuottavuuden parantamiseksi. (Coe 1988: 80 - 81).

Suomessa korostui 1970-luvulla pankkikeskeisyys. Mm. luottorahoituksen
alhaista nimelliskorkoa kompensoitiin usein alihinnoitelluilla pankkitalletuksilla ja
rahaliikenteen ohjaamisella luottoja myontdneelle pankille. Vuosikymmenen
lopussa Suomen pankin rooli rahapolitiikan ohjaajana muuttui. Keskitetyn
sddtelyn tilalle syntyi avoimemmat rahoitusmarkkinat ali- tai ylilikvidien yritysten
tai yhteisjen rahoitushallintaan liittyvien transaktioiden toteuttamiseksi.
Hallipellon 1989: 29) mukaan myo6s kuntiin mahdollistui rahoituksen helpompi
saatavuus, markkinakorkoisuus sekd pankkien kilpailuttaminen.

Vield 1980-luvun puolivilissd kassanhallinnan aihepiirid oli kasitelty
rahoitusta koskevassa kirjallisuudessa suhteellisen vdhdn ja kassanhallinnan
kaytantoja padasiassa angloamerikkalaisessa kielikulttuurissa (esim. Beehler 1984a
ja 1984b, Soenen 1989). Beehlerin (1983) mukaan kassanhallinnassa keskeisessd
asemassa on tuottamattoman! kassavarannon konvertointi liiketoimintaa
tukevaksi varannoksi. Talloin kunkin organisaation omista tarpeista ldhtevét
tietojdrjestelmératkaisut (joko itse rakennettuina tai hankittuina) tukevat mm.
kassavirtoihin liittyvad padtoksentekoa sekd rahavirtojen kasittelyn turvallisuutta
(Beehler 1984a).

Kassanhallinnan prosessindkdkulmaa ovat puolestaan korostaneet Johnson ja
Aggarwald (1988: 81) joiden mukaan kassanhallinnan prosessien tavoitteena on
tietyn kassatason ylldpito ja rahavirtojen optimointi. Tdrkedd on myo0s lisdtd
yrityksen eri toimintojen tietoisuutta rahoitukseen vaikuttavista kustannuksista
mm. kdyttopddoman hallinnan alueella; esim. tehoton perintd sitoo Bjorkmanin
(1990: 246-247) mukaan kadyttopddomaa ja kasvattaa luottotappioriskid: riski
kasvaa jyrkasti, kun erdédntymisestd on kulunut 60 pdivaa.

1 Briggsin ja Sighin (2000) mukaan kyse on taidosta minimoida tuottamatonta kassavarantoa
mm. erilaisia maksuvalmiuden vaihtoehtoja etukidteen varmistamalla.
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Viiveiden minimoimiseksi laskutusta tulee tehostaa, silld esim. kerran viikossa tai
harvemmin tapahtuva laskutus ei kuulu hyvin hoidetun yrityksen
toimintatapoihin (Lindstrom & Kiveld 1998: 73).

Beehler (1984b) esittelee kahdeksan kohdan menettelytapaohjeen
kassanhallintajérjestelmédn parantamiseksi. Nditd ovat:

1. organisaation kassavirtatapahtumiin ja niiden m&ariin perehtyminen;

saatavien ja niiden méédrien tunnistaminen;
kassastamaksutapahtumien luokittelu;
nykyisten kassavirtojen uudelleensuunnittelu;
kassaennustejdrjestelmien kayttoonoton arviointi;
pankkisuhteiden arviointi;
kassanhallintaan liittyvien potentiaalisten hy6tyjen laskeminen;
edelld mainittuihin alueisiin liittyvan tietdmyksen pdivittdminen.
Suomalaisten kuntien kassanhallintaa késittelevan kirjan alkusanoissa
Hallipellon (1986: 6) mukaan ennen hédnen julkaisuaan kuntien kassanhallintaa
koskevaa suomenkielistd kirjallisuutta ei vield loytynyt; tosin yksittdisiad
kassanhallinnan osa-alueita olivat tuolloin jo késitelleet mm. maksuvalmiuden
ndkokulmasta Ahonen (1979) ja von Martens (1979). Von Martensin (ibid: 1-2, 28-
33) mukaan maksuvalmiuden sdilyttdmisessd korostuu suunnittelun tirkeys ja sen
tarkoituksena on osoittaa kunnan rahavarojen ali- ja ylijgdmien ajankohdat.
Suunnittelun pohjalta voidaan ratkaista jatkotoimenpiteet. Maksuvalmiutta
voidaan taseanalyyttisesti mitata rahavarojen suhteena lyhytaikaisiin velkoihin,
kassapdivamittarilla  (rahavarojen = mddrd  verrattuna  tilinpddtoshetken
kassastamaksuihin)  tai  esim.  suhteellisella  velkaantuneisuusmittarilla
(pitkdaikainen velka/asukasmddrd). Velkaantuneisuuskehitystd on mahdollista
myo6s arvioida suhteuttamalla erikseen lyhytaikaiset ja pitkdaikaiset velat koko
pddomaan, jolloin ndhdddn miten ndiden erien suhteellinen osuus koko pddomasta
on kehittynyt. Von Martensin (1979:28 - 33) mukaan maksuvalmiuden
mittaamiseen taseanalyyttisesti liittyy monta tekijdd, jotka heikentdvit tuloksen
luotettavuutta. Esim. tilinpaatoshetkelld maksuvalmius voi ndyttéda erilaiselta kuin
jonakin muuna tarkasteluhetkend. Talloin yhden mittarin perusteella ei voida
tehdd yleistdvid padtelmida kunnan maksuvalmiuden tilasta .

PN U PN

1 Edelld olevaan kirjaan viitaten vield 20 vuotta myshemmin Von Martensin (1999: 17,19-20)
mukaan kuntien maksuvalmiustunnusluvut eivit edelleenkddn ole kovinkaan kayttokelpoisia
ulkopuolisille, koska luvut osoittavat kunnan maksuvalmiustasoa vain tilinpddtoshetkell.
Ongelmana kuntien vilisessd vertailussa on mm. kuntien eri kokoisuus sekd erot
organisaatiorakenteissa ja tavoissa toteuttaa tehtdvien hoitoa. Von Martensin (ibid.) mukaan kuntia
ei tulisi verrata yksinomaan tilinpaatosten antamien lukujen valossa.
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Parta (1994) on tarkastellut 30 muuta kuin rahoitustoimintaa pailiiketoimintanaan
harjoittavien yritysten rahoitusosastojen suorituksen arviointimenetelmid.
Tutkimustulosten (ibid. 97-101) perusteella vain kolmasosassa tutkittavista
yrityksistd rahoituksen hoidosta vastaavalle osastolle oli silytetty voittotavoite
(tulostavoitteellinen rahoitusosasto). Kahdessa kolmasosassa rahoitusyksikko
toimi  palveluyksikon roolissa. Palveluyksikon roolia perusteltiin sen
vdhdisemmalld riskilld ja yhteensopivuudella organisaation muuhun strategiaan
sekd osittain myo6s ylimmén johdon haluttomuudella organisoida yrityksen
rahoituksesta vastaava yksikko tulosvastuurooliin. Toisaalta yrityksissd, joissa
rahoitusosasto oli organisoitu tulosvastuurooliin, ratkaisua perusteltiin mm.
halulla tehostaa rahoitustoimintoja’. Tulostavoiterooliin siirtymistd edisti yrityksen
koko ja koon kasvusta johtuvat suuremmat kassavirrat. Yritykset, joissa
tukeuduttiin riskid karttavaan rahoitusstrategiaan, pitivat tulostavoitteellista
organisaatiorakennetta strategiavalinnoilleen ristiriitaisena.

Urpon (1991) mukaan tulosyksikkomuotoon organisoidun
kassanhallintayksikon taustatekijoind mm. yksikon pddtosvallan ja vastuun tulee
olla mahdollisimman suuri. T&lloin sen tulee voida itsendisesti madrittaa
pddmaddransd ja toimintatapansa ja timd puolestaan tehostaa mm. likvidien varojen
tuottavuutta. Kassanhallintayksikolle tulee sallia sama itsendisyys kuin
organisaation muillakin tulosyksikoilld on. Revon (1994) mukaan konsernin
rahoitusyksikon organisointi sisdiseksi pankiksi on myos yksi keino tehostaa
rahoituksen hoitoa.

Korpelan (1997: 24) mukaan jotkut yritykset tekivdt huippukorkojen aikana
kassavaroillaan enemmén voittoa kuin tuotantotoiminnan resursseilla, mutta
Hannuksen (1985) mukaan julkisen hallinnon taloudenpidolle ei sovi sellainen
spekulatiivinen toiminta, miké yrityksille voi olla joskus mahdollista.

2 Teigenin (2001) mukaan kyse on ennen kaikkea kassanhallinnan organisatorisesta kyvystd
huolehtia yrityksen padomista, naihin liittyvasta riskienhallinnasta ja niiltd suojautumisesta.
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Riihikannon (1999: 128, 134 - 135) mukaan kassanhallinnan kadytantdihin vaikutti
organisaation koko, yksikkdjen madra sekd liiketoiminnan rahavirtojen volyymit.
Tutkimuksen empiriaosassa mukana olleiden kahden kohdeyrityksen ja
julkissektoria  edustavan suomalaisen kunnan vililld keskeisin  ero
kassanhallintatoiminnoissa oli lyhytaikaisen rahoitussuunnittelun puuttuminen
tutkimuksessa mukana olleessa kuntakohteessa. Yhteistd kaikille tutkimuskohteille
oli mm. kassanhallintaprosesseihin sisédltyvien viiveiden hallinnan merkityksen
ymmadrtaminen ja laskujen késittelyprosessien tehostaminen. Kehittamisen varaa
havaittiin olevan myos tutkimuskohteiden perintdprosesseissa ja tehtdvien hoitoon
sisdltyvien riskien hallinnassa. Tehokas kassanhallinta painottaa maksuvalmiutta,
pienentdd sitoutuvaa kdyttopddomaa ja mahdollistaa varojen hoidon tuottavuutta,
jolloin on tdrkedd hahmottaa kassanhallinnan kokonaisuus eikd vain sen yksittdisid
toimintoja. Lisdksi useimmat kassanhallinnan periaatteet ovat sovellettavissa myos
pienempiin yrityksiin. (Riihikanto, 1999: 3, 132 - 136). Myo6s Timosen (1987: 82 - 86)
mukaan kassanhallinnan kokonaisndkemys ja rahoituksen hoitoon liittyva
osaaminen ovat tarkeitd tekijoitd organisaation kassanhallinnassa ja Miakisen (1998)
mukaan kassanhallinnan kdytdnnoissd on tarpeellista jdrjestelmdn integrointi
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Seuraavana tarkastellaan kirjallisuuden esittdmid ldhestymistapoja
optimaalisen kassavarantotason maddrittamiseksi. ICMALn (1987: 349) mukaan
yrityksen varastonhoidon kautta voidaan rakentaa analogia yrityksen
kassavarannon pidolle. Optimaalinen varastossa pidettavien
tuotantohyodykkeiden maadrd on se tarvikemddrd, joka on tasapainossa tilaus- ja
vastaanotto-,  varastoarvoon ja  hyoddykkeiden  puutteesta  johtuvaan
tuotannonkeskeytyskustannuksiin ndhden. Kassanhallinnasta vastaavan johdon
tehtdvand on hyodyke-esimerkin mukaisesti varmistaa sellainen kassavarantotaso,
joka minimoi rahan lisdhankintakustannukset. Myos Brealey ja Myers (1991: 773)
selventdvat kassanhallintaan liittyvdd optimaalisen kassavarannon késitetta
viittaamalla tuotannosta vastaavan johdon motiiviin ylldpitdd raaka-ainevarastoa,
vaikka mikddn ei tdhdn pakottaisi. Varastointia perustellaan tdlloin pienten
tilauserien kalliimmilla kustannuksilla ja riskilld, joka raaka-aineiden loppumisesta
tuotannolle syntyy.

1 ICMA on kansainvilinen kaupunkien johtamiskéytintojd tarkasteleva yhdistys. Sen jdsenisto
koostuu paikallishallinnon seké opetussektorin organisaatioiden ylimmista johtajista. Yhdistyksen
tavoitteena on edistdd paikallishallinnon kéytdntdjen laatua ja tarjota tietoa niistd julkissektorin
johdolle.
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Kassavaroja voidaan tarkastella myos vaihtoehtoiskustannusten ndkokulmasta.
Télla Solomon et al. (1980: 202) tarkoittavat sitd korkotuoton menetystd, jonka
yritys rahoitusmarkkinoilla olisi kassassapidon asemesta saanut sijoittamalla
kassavarojaan tehokkaammin korkoa tuottaviin arvopapereihin. Kassanpidon
ndkokulmasta kyse on tasapainotilanteesta, jossa kaikki saman riskiluokituksen
sisdltdvdat varat arvioidaan tuottavan yhtdldisen marginaalituoton. Valtion
velkasitoumuksen tuottona on siitd saatava korkohyoty ja kéteisvarojen pidossa
kiteisen pidon tuoma likviditeettimukavuus ja hyoty. Talloin likviditeetin pidosta
saatavan mukavuuden marginaalihy6ty on samansuuruinen kuin korkotuotto,
jonka velkasitoumus diskonttausarvopaperina tuottaisi.

Gregory (1976: 643) tarkoittaa kassavaroilla sitd osaa yrityksen kassasta, joka
ei ole sijoitettuna korkoa tuottaviin instrumentteihin. T&lloin ei-optimaalinen
kassavaranto voi lisdtd yrityksen kustannuksia, mikédli se johtaa ennalta
suunnittelemattomaan  lainanottoon ja  lainanhoitokustannuksiin. = Myos
ennenaikaisesta sijoitusinstrumentin rahaksi muunnosta on usein seurauksena
tuottojen menetyksia.

Baumol (1952) rakensi optimaalisen kassavarantotason maddrittamiseksi
deterministisen kassavirtamallin. Mallin tavoitteena on 16ytdd optimaalinen
kassavarannon taso, jolla minimoidaan tietyn ajanjakson kassanpidon
kokonaiskustannukset ~ (esim. jouduttaessa ~muuttamaan ennenaikaisesti
sijoitusinstrumentteja kateisvaroiksi). Miller-Orrin (1966) mallissa edelliseen
malliin verrattuna rahavirrat voivat stokastisesti vaihdella. Malli sisdltad kaksi
laukaisevaa tekijdd, joiden avulla on mahdollista tehdd pé&dtos joko myyda
(muuttaa kéteisrahaksi) arvopaperi, kun mddritetty kassan minimitaso on alitettu,
tai pdinvastaisessa tapauksessa ostaa arvopaperi asetetun kassatason ylittyessa.
Miller-Orr’in mallin laajennuksena Stone-malli taas mahdollistaa kassanhallinnasta
vastaavan toimijan kdyttdd omaa harkintakykyd, jolloin suunnitteluhorisontin
pidentdmiselld ja siind ndkyvalld mahdollisella suuremmalla kassaanmaksuvirralla
voidaan eliminoida kéytossd olevan sijoitusinstrumentin ennenaikainen myynti
(Maness & Zietlow 2002: 526).

Mitka tekijat yrityksessd vaikuttavat sithen, ettei kaikkia kassavaroja sijoiteta
tuottavasti pdivdkohtaista kassaa minimoiden? Solomonin (1980: 202) mielestd
syynd voi olla kassasta- ja kassaanmaksuvirtoihin liittyvdat hajonta- ja
epavarmuustekijat. Namad  tekijat yhdessd  vaikeuttavat optimaalisen
kassavarannon maddarittdmistd. Myos Keskikallion! (2000: 9) tutkimuksen mukaan
kaupunkien pdiva- ja viikkotasoiset nettokassavirrat vaihtelivat paljon (ts. saldojen
hajonta oli suurta viikon pdivien ja viikkojen wvdlilld). Sitd vastoin eri
kuukausikohtaisesti rahavirtojen kokonaismaarit olivat ldhes yhtd suuria.

1 Tutkimuskyselyn 10 kohteesta vastauksia saatiin mm. Helsingin ja Hyvinkddn kaupungeista
sekd seuraavilta yrityksiltd: SOK, Finnair, Stockmann ja Metra.
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My6s Oulasvirran (Kallio et. al 2000: 35) havainnot tukevat Keskikallion
niakemystd siitd, ettd kuntien sisdlld eri kuukausikohtaisten rahavirtojen
kokonaismaddrissd vaihtelua on vain vdhdn. Selityksend vaihtelun vdhiisyyteen
kuukausitasolla on Oulasvirran mielestd (Kallio et. al ibid.) se, ettd kunta voi
sdddelld kassavirroista ldhinnd vain investointeja tai suurempien hankintojen
ajoitusta, jolloin suuri osa kuntien menoista ja tuloista on suhteellisen
saannollisesti toistuvia.

Keskikallion (2000) saamien vastausten mukaan missdan tutkimuskohteista ei
sovellettu ~ Baumolin ja  Miller-Orrin  optimikassatason = matemaattisia
laskentamenetelmid. Sitd vastoin kassavarannon tavoitetason madrittdmisen
taustalla oli kirjallisia rahoituspolitiikkoja tavoitteena mm. minimoida korkoa
tuottamattomien kassavarojen maddrdad. Keskikallion (2000) tulosten kanssa
yhtenevésti myos Alasen (1986: 6) mukaan kunnille on laskennallisesti ilmeisesti
mahdotonta esittdd yleistettdvissd olevaa optimaalista kassavarannon tasoa.
Talloin on tyydyttava ldhinnd kokemusperdisiin arvioihin riittdvasta kassatasosta.
Kunnissa toinen tapa maddrittdd kassavarojen tavoitetaso on asettaa tavoite
kassapdivien riittdvyys -tunnuslukunal.

Keskikallion (ibid.: 18) tutkimuksessa kaikki mukana olleet kohteet
ilmoittivat, ettd tuottamattomien kassavarojen tavoitetaso oli niissd ollut ldhelld
nollatasoa. Selityksend nollatasolle oli kohdeyritysten ja rahalaitoksen vilinen
porrastetun hyvityskoron jdrjestely, jolloin pankki maksoi tilille oleville rahoille

korkoa tilin paiviakohtaisen saldon perusteella. Porrastettu
hyvityskorkomenetelmd varmistaa, ettd nollakorkoisten kassavarojen mé&drd on
mahdollisimman alhaalla. Haasteeksi muodostuu porrastetun

hyvityskorkomenettelyn yhteydessa tilinylitystilanteiden estdminen, silld ylitys
puolestaan lisdd tilinylityskorkokustannuksia.

Hallipellon (1989: 30) ndkemysten mukaan kunnan omille varoille
mahdollisesti saatavat sijoitustuotot pddsddntoisesti alittavat
rahoituskustannukset, jolloin kassavarojen mddrdan pienentdminen on
taloudellisesti perusteltavissa vahentdmalld kunnan velkamdaraa?.

1 Kassan riittdoyys (pv) = 365 x Kassavarat / kassastamaksut. Kassavarat sisdltavat
rahoitusomaisuuteen merkityt sijoitukset rahamarkkinainstrumentteihin,
joukkovelkakirjalainasaamisiin,  rahoitusarvopapereihin sekd rahat ja pankkisaamiset.
Kassastamaksut sisdltdavit tuloslaskelmasta toimintakulut, korko- ja muut rahoituskulut sekd
rahoituslaskelmasta kédyttdomaisuusinvestoinnit, antolainojen lisdykset ja pitkdaikaisten lainojen
vahennykset. (Kallio et. al. 2000: 75).

2 Tamén tutkimuksen aloitushetkelld v. 2003 erddn kunnan péddtosasiakirjasta puolestaan
ilmeni seuraava kassavarojen hoitoon liittyvd mielenkiintoinen yksityiskohta: “Nykytilanteessa
Suomen kunnilla on kansainvilisesti mitattuna erittdin korkea luottokelpoisuus. Tdmén
seurauksena kuntien ottolainauksen hintataso on yleensé sellainen, ettd vahdiselld riskilld sijoitetun
pddoman vuotuinen tuotto ylittdd vertailuajankohtana vieraan pddoman kokonaiskorkotason.”
(Naantalin kaupunki: Sijoitustoiminnan perusteet kaupunginvaltuustonpaétos 16.12.2002: 4).
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Alasen (1986: 6) mukaan kuntien kassanhallinnan tavoitteena voi olla kunnan
kateisvarannon (kassavarat ja pankkitalletukset) yhteismadran sovittaminen niin,
ettd varanto kattaa védhintddn yhden ja enintddn kahden kuukauden menot;
varantotason rinnalla tarvitaan my6s sopeuttamisjoustavuutta. Myos Donaldsonin
(1986: 58-60) mukaan rahoitussuunnittelun lyhyen ajanjakson epdvarmuuteen
voidaan varautua rahoituksellisen joustavuuden strategialla.
Joustavuusstrategialla ymmarretddn tulevaisuudessa mahdollisesti toteutuvien ja
tatd kautta maksuvalmiuteen heijastuvien negatiivisten tapahtumien ennakointia
sekdi  vajeiden  kattamiskeinojen @ ja  kattamisjdrjestyksen  valintojen
etukiteispddtoksid. Myos kassanhallinnan henkiloston kyky sopeutua ja reagoida
muuttuviin tilanteisiin on tdrkedd kassanhallinnassa (Kokkonen 1993: 53).
Hallipellon (1989: 44) mukaan joustavuus kunnan kassanhallinnassa merkitsee
mm. valtuuston antamaa valtuutusta kunnanhallitukselle (ja sen madrdamissa
rajoissa raha-/taloustoimelle) kdyttdd harkintansa mukaan lyhytaikaista luottoa
enimmadismddradan saakka maksuvalmiuden sdilyttamiseksi.

Kuntien kassanhoidon erds keskeinen ero yksityissektoriin liittyy Meklinin
(1998: 201) mukaan toiminnan erilaisiin rahoitusratkaisuihin; liikeyritykset hakevat
rahoituksensa asiakkailta ts. markkinarahoitteisena, kun taas kunnat saavat
keskeisimmdt tulonsa verorahoituksen kautta. Julkissektorin varojen hoidon
tehtdviakentdssd raha- ja taloustoimen viranhaltijoita on pyrittdvd Hokkasen (1991:
90) mukaan motivoimaan tehokkaaseen rahatoimen hoitoon ja markkinahenkinen
ajattelutapa on tuotava mukaan myos kuntien taloushallintoon. Toisaalta julkisen
valinnan teoriassa sangen yksioikoisesti katsotaan taloustieteen késitteiden ja
markkinaperusteisen ajattelun soveltuvan my6s kunnallistalouteen. Ndistd
heikkouksista huolimatta teorian merkitystd ei voida viahitelld, silld ajattelutavan
vaikutus korostuu julkisen ja yksityisen sektorin erojen pienentyessd (ibid. 90).
My®6s palvelujen kilpailutustendenssi johtaa tilanteeseen, jossa kunnalliset palvelut
joutuvat yhd useammin kilpailemaan yksityissektorin tuottamien vastaavien
palvelujen kanssa. Hokkasen (1991: 90, 67) mukaan “kuntien kassanhallintaa
voitaneen  pitdd  julkisen wvalinnan  tehokkuustavoitteiden erddnd  konkreettisena
ilmentymind ja se ansaitsee laajan kisittelyn. Kassanhallinnan merkitys tulevaisuuden
kunnallistaloudelle on tirkedd, joten kassanhallinta-ajattelun ja tutkimusten lisddminen on
tirkedd” .

Yrityksen talouden kulmakivind ovat maksuvalmius, kannattavuus ja
vakavaraisuus ja ndistd tekijoistd erityisesti maksuvalmiuden vylldpito tulisi
yrityksessd olla ensimmadisend. Toisaalta ylisuuri kassakin on tehottomuutta.
Johdon tdrkein tehtivda on kuitenkin rahan riittdvyydestd huolehtiminen;
maksuvalmiutta on hoidettava pdivittdin, kannattavuuden seurannassa riittaa
kuukausitarkkuus ja vakavaraisuuden seurannassa vuositarkkuus. (Mékinen 2005:
145). Vaikka julkissektorin tuloldhteet ovat pitkdlti verotukseen perustuvia,
kunnan tuloslaskelman vuosikate on tulovirtojen riittdvyyttd indikoiva keskeinen
kannattavuuden tunnusluku. Tdmdn vuoksi edelld esitetty nadkemys
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maksuvalmiuden hoidon tirkeydestd kannattavuus- ja vakavaraisuusraportoinnin
edelld liittyy myos kuntien taloudenhoitoon; rahan riittavyydesta eli likviditeetista
huolehtiminen on ensiarvoisen tiarkedd myos kunnissa.

2.2 Organisatorisia rakenne- ja toimivaltaratkaisuja

Edelld huomattiin Keynesin 1930-luvulla luoman kassapidon motiiviteorian
jilkeen syntyneen runsaasti uusia ndkokulmia kassanhallintaan ja kassavarojen
hoitoon liittyviin kdytantdihin. 1980-luvun rahoitusmarkkinoiden muutos on
heijastunut kuntien rahoituksen hankinnan ja likviditeetin hoidon tapoihin. Vaikka
muutoksen alkuvaiheessa syntyikin keskustelua ylipddtdan kuntasektorin
mukanaolosta rahamarkkinoilla, tdnd pdivand tuskin 16ytyy perusteltua syytd
jattdd hyodyntdamatta likviditeetin hoitoon ja maksuvalmiuden varmistamiseen
kunnille tarjolla olevia organisaation sisdisid ja ulkoisia tehostamiskeinoja.

Kassanhallinta ~muodostuu  Cash  Management'in ja  Treasury’'n
tehtdavakentdstd sekd ndihin tehtdviin liittyvistd sisdisistd organisatorisista
rakenneratkaisuista, jotka esitellddn tdssd kappaleessa.

Hodgen ja Skerrittin (2004: 18) mukaan treasury! koostuu yrityksen
strategisesta rahoitushallinnosta sekd taktisesta velkojen, pddomien, investointien
ja ndihin liittyvien rahoitus- tai sijoitusriskien suojaamisesta sekd operatiivisista
kassanhoitoon liittyvistd tehtdvistd. Kassanhallinta voidaan Dolfen ja Koritzin
(1999) mukaan maddrittdd monin eri tavoin, jolloin se voi olla my6s “rahan
tekemistd rahoja apuna kayttden”. Edelliseen viitaten kyse on pisimmiélle vietynd
kaikesta konsernin keskitetyn riskien ja rahoituksen hoitoyksikon - “treasuryn” -
lapi kulkevasta rahasta, jolle pyritddn saamaan mahdollisimman hyva tuotto?.

1 Von Heinrothin (2004) mukaan Cash - ja treasury management -kasitteitd kédytetddn osittain
synonyymeind. Treasury mielletddn kuitenkin cash managementia laajemmaksi késitteeksi; se
sisdltdd myos mm. korkoriskien hallinnan, valuuttahallinnan ja -kaupan, lyhytaikaisen rahoituksen
ja sijoittamisen. Cash managementiin ja treasureen kuuluu selkeidsti "cash" -aiheiset toiminnot;
maksaminen, maksuliikenne, tilienhallinta, pooling ja kassaennusteet ja paljon muutakin voi
kuulua tdhan. Mikdli puhutaan vain "treasurysta" niin termi saattaa usein viitata siihen osaan
taloushallinnon organisaatiota, jossa kasitellddn cash/treasury managementia. Treasurer? on
treasurya hoitava henkild, jonka tehtédviin cash/treasury management kuuluu.

2 Treasury-yksikko huolehtii mm. maksujen oikeellisuudesta ja maksatuksesta. Useissa amer.
kunnissa treasury-yksikko huolehtii myos ylimddrdisten kassavarojen sijoittamistehtdvistd. (ICMA
1987: 21). Brealeyn ja Myersin (1991: 7) mukaan “treasurer” on organisaatiossa henkild, joka on
vastuussa padomien hallinnasta ts. rahoituksen hankkimisesta, pankkisuhteiden hoidosta ja kassan-
ja luotonhallinnasta. Pienissd yrityksissd treasurer on usein ainoa rahoitusta hoitava toimija.
Suuremmissa yrityksissd hdnen tukenaan voi olla controller. Suuret yritykset voivat palkata myos
rahoitusjohtajan, joka toimii treasurerin ja controllerin esimiehena.

3 Toisaalta treasurerin tulisi minimoida konsernitilin piitilin optimointia ja suunnata
enemmin aikaa toimintaan sitoutuvan rahamiidrin vidhentdmiseen. Pddomien vapauttaminen
taseesta on usein arvokkaampaa kuin vastaavalle summalle saatava esimerkiksi 0,1 %:n lisdtuotto.
(Areskar & Bjorkenheim 2005: 19).
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Teigenin ( 2001) mukaan suurissa yrityksissd treasurysta vastaava rahoitusjohtaja
huolehtii saatavista ja lyhytaikaisten varojen sijoittamisesta. Lisdksi treasury-
yksikon tehtdvdand on avustaa operatiivisia yksikoitd pddomakustannusten
hallinnassa seka riskien kartoittamisessa ettd niiltd suojautumisessa. Teigen (ibid.)
mukaan tyypillinen treasury-funktio koostuu seuraavista johtamisalueista:

e kassanhallinnasta;
riskienhallinnasta;

e vakuuksien ja vakuutusten hallinnasta;

e osto- ja myyntireskontrien hallinnasta;

e pankki- ja sijoitussuhteiden hoidosta.
Teigenin (ibid.) mé&&ritelmé kassanhallinnasta pitdd sisdllddan myos kassanhallinnan
ja sijoitusmenetelmien prosessien kehittdimisen sekd reskontrien valvonnan.
Tdarkedd on myos tehdd péddtoksida pankkien ja rahatilien madrasts,
sijoitusinstrumenteista, lyhytaikaisen rahoituksen menetelmistd ja kassanhallinnan
tietohallintaratkaisuista. Treasuryn tulee olla kiintedssd yhteydessd organisaation
operatiivisiin  toimintoihin ja toimia sisdisend konsulttina riskien ja
rahoitushallinnan erityiskysymyksissd. Vaikka rahoitusjohto tunteekin tehokkaan
kassanhallinnan vaikutuksen tuloslaskelman viimeiselle riville, operatiivisessa
johdossa ei valttamdttd aina ajatella ndin operatiivisen johdon ndkokulmasta,
jolloin konfliktien syntymisen mahdollisuuskin on ilmeistd eri osapuolten valillal.

Kendal ja Sheridan (1991) puolestaan madrittavat treasury-yksikon

kokonaisuudeksi, joka koostuu seuraavista kassanhoidon vastuualueista:

e rahoitukseen liittyvastd riskienhallinnasta;

e vakuutusten hallinnasta;

e lyhytaikaisen rahoituksen hankinnasta;

¢ konserniyhtividen vilisestd lainaamisesta ja sijoittamisesta;

¢ pankkisuhteiden hallinnasta.

1 Boer (1999) ehdottaakin rahoituksesta puhuvaa johtoa kdyttimaan kielessddn kassakuilu-
termi4, jotta operatiivinen johto saataisiin vakuuttumaan kassavirtojen tarkeydestd. Kassakuilulla
tarkoitetaan pdivien lukuméaaréd ostettujen tarvikkeiden ja palvelujen maksamisen sekd myytyjen
tuotteiden ja palvelujen kassavirtojen sisddntulon vilillda. Mitd pidempi kassakuilu on, sitd
kalliimmaksi sen rahoittaminen muodostuu.
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Kassanhallinnassa on pitkalti kyse tehtdvien keskittamis- hajauttamispaétoksistd ja
Parkerin (1989: 60) mukaan keskittdmistd ja hajauttamista voidaan ldhestya
organisaation pddtosvallan jakautumisen ndkokulmista. Parkerin (ibid.) esittdma
pddtosvallan jakautumisndkokulmaa on sovellettavissa esimerkiksi yrityksen
rahoitustoimintojen tarkasteluun tutkimalla esim. konsernin tytdryritysten
vapausastetta rahoitustehtdvien hoidossa.

Konsernin  rahoitushallinnon  tehtdvien keskittimis-hajauttamisasteen
tarkasteluun sopii myo6s hallintoon sisdltyvien operatiivisten toimintojen ja
vastuun jdrjestamisratkaisut!; ddrilaitoina voi tdlldin olla tdydellinen keskittdminen
tai hajauttaminen. Keskitetyssad ratkaisussa sekd rahoitushallinnan tehtavit etta
vastuu on konsernin keskitetylld rahoitusjohdolla ja hajautetussa puolestaan hoito
ja vastuu tytdryhteisdjen rahoitusjohdolla. Kdytdnnossd organisointivaihtoehdot
vaihtelevat ja usein keskitetty rahoitushallinto vastaa mm. cash management- ja
treasury  -toiminnoista.  Parkerin = (1989: 62) mielestd vain harvat
organisaatiorakenteet ovat puhtaasti joko keskitettyja tai hajautettuja.
Rahoitushallinnon tehtdvien hajauttamis- ja keskittdimisrakenteilla luodaan
toimintapuitteet ja vastuurajat konsernin sisdlld rahoituksen hoidolle.
Organisaatioyksikdiden  sisédlld  keskittimisideologiaa  tukee  esimerkiksi
transaktiokeskeisten tapahtumien keskittdminen tapahtumakésittelykustannusten
minimointitavoitteina?.

Hogheimin et al:n (1989: 163) mukaan organisaatiot ovat monimutkaisia ja
ristiriitaisia ilmiditd ja niitd on mahdollista tarkastella useista eri ndkokulmista.
Morgan (1986) luokittelee ndkokulmat erilaisia metaforia apuna kdyttden ja nditd
ovat mm. kone-, organismi-, kulttuuri- ja poliittiset metaforat.

Tarkasteltaessa organisaatiota konemetaforan ndkokulmasta, organisaatio
kuvataan ikddan kuin koneena, jonka osat toimivat synkronisessa
vuorovaikutuksessa tehokkaasti, luotettavasti ja etukdteen ennustetulla tavalla.
Konemetaforan ndkokulmasta organisaation tavoitteiden toteutumista voidaan
valvoa kuten koneen toimintaa. Johtamista ja sithen yhdistyvdd valvontaroolia
normatiivisesti ldhestyva kirjallisuus perustuu pitkdlti konemetaforaan; tama
ajattelutapa on heijastunut voimakkaasti liiketalousjohtamiseen ja nikemykseen
organisaatioista. Etenkin julkissektorin byrokraattisiin organisaatioihin voi
yhdistyd nikemys konemetaforasta, jossa organisaation eri yksikoilld on selkedsti
maddritetyt rajat ja kdskysuhteensa. (Hogheim et al. 1989: 164).

1 Kassastamaksuissa ndkyy organisaation hankinnat. Kunnassa hankintojen keskittamiselld
voidaan vaikuttaa ulosldhteviin kassavirtoihin mm. paremman hankintojen ohjauksen suhteen. Sitd
vastoin hankintojen valvonta ja kontrollointi tulee sdilyttdd hajautetusti toimiyksikoilld osana
johdon tilivelvollisuutta. Valvontaprosessi huolehtii tilloin epaselvistd ostoista ja korjauttaa
mahdollisia epdselvyyksid kunnes ne ovat maksatukseen hyvaksyttdvassa tilassa.

2 Yritykset ovat organisoineet volyymisidonnaisia taloushallinnon tapahtumakasittelytehtavia
palvelusopimuksin ohjattaviksi palvelukeskuksiksi ts. Shared Service Center -yksikoiksi.
Kassanhallinnan yhteydessa viitataan jopa “maksatustehtaisiin” (payment factory services).
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Thompsonin (1967) mukaan organisaatioissa voi olla epavarmuutta uskomuksissa
ilmividen vilisistd kausaliteeteista ja ndiden lopputulemista. Epdvarmuus ilmenee
organisaatioiden pddtoksenteossa erilaisina strategiavalintoina. Mellemvikin et
al.n (1988: 101, 111) mielestd organisaatioiden laskentajdrjestelmien yhtend
keskeisend tavoitteena on ndyttanyt olleen niiden kyky tuoda apua edelld
mainittuun epavarmuuteen ja tdhdn liittyvadan paidtoksenteon ongelmaan. Tosin
empiiriset tutkimukset ndyttdisivat kuitenkin osoittavan, ettd vahvassa
organisatorisessa  kontekstissa, = jossa  eri  organisaatioyksikét  ovat
riippuvuussuhteessa toisistaan, laskentajdrjestelmdn funktiona on pikemminkin
legitimoida organisaation padtoksenteko- ja toimintaprosessit.

Organisaatioon yhdistyy vastuu- tai tulosyksikkokdsitteet. Laskentatoimen
kirjallisuudessa  organisaatioyksikkoja = nimitetddn  tulos-(profit  center),
ndenndistulos-(qvasi profit) tai kustannusvastuu- tai palveluyksikoiksi (cost
center). Roolien nimet perustuvat kolmeen tarkeddn tekijaan, eli yksikolle
asetettuihin tavoitteisiin, tehtdvien toteuttamisluonteeseen ja johdon vastuuseen ja
valtuuksiin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Dermer 1977 sekd Anthony et al. 1984).

Kassanhallinta voidaan organisoida palveluja tuottavaksi kustannusvastuu-
/ palvelukeskus-/tukipalveluyksikoksi, sisdiseksi pankiksi tai rahoitusta ja riskien
hallintaa hoitavaksi itsendiseksi liiketoiminnan ”treasury” -yksikoksi. Vastuu- tai
tukipalveluyksikoksi organisoidun kassanhallintafunktion vastuuna on kehittaa
organisaation kassanhallinnan periaatteita ja valvoa niiden toteutumista.
Esikunnan roolissa se huolehtii pankkisuhteista ja maddrittdd kassanhallinnan
strategiat. Tulosyksikoksi organisoidulla kassanhallintafunktiolla voi olla
suurempi toimintavapaus, mutta samalla my6s selvempi tuottotavoite hallussaan
olevien varojen suhteen.

Toiminnan tuloksellisuuden arviointia suunniteltaessa erilaiset roolit
edellyttdvit erilaisia tavoitteita ja toiminnan tuloksellisuuden arviointimenetelmia.
Kuntien toimintayksikkojd saatetaan nimittad tulosyksikoiksi, vaikka tulosyksikon
onnistumista etenkddn sisdisten tukiyksikkdjen kohdalla tuskin mitataan
liiketoiminnan kannattavuuden mittarein. Mikddn ei nédyttdisi estdvan
organisoimasta myo6skddn kunnan rahoitushallintoa tulosyksikoksi, vaikka
todenndkoisempdd on suurempien kuntien emon ja tytdryhteisdjen eli
kuntakonsernin! sisdisen pankin rakenne. Vaikka Stephenin (1996: 15 - 16) mukaan
sisdisen pankin perustamiseen liittyy mm. jdrjestelmén tietohallintakustannuksia,
rakenteen avulla on mahdollista konsolidoida konsernin osapuolten keskindista
likviditeettid, minimoida rahoituskustannuksia ja lisédtd kassavarojen tuottavuutta.

1 Yli kolmasosan mielestd konsernirakenne tuo hyotyja enemmén kuin haittoja. Tavoitteena on
talloin saada yksikot "marssimaan tehokkaasti samaan suuntaan ja oikeassa tahdissa".
Ohjausvilineitd ovat mm. strategiat, toimintapolitiikat ja keskitetyt konsernipalvelut. (Kallio et al.
2005).
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Fialkowskin (1999: 46) mukaan rahoitusfunktion roolia kassanhallinnassa
tarkastellaan usein kapea-alaisesti vain toimintojen tasaiseen pyorittimiseen
liittyvan rahoituksen varmistajana. Sindnsd ndmd tehtdvat ovat tarkeitd ja ilman
niitd pyorat pysdhtyisivit. Tyypillistd ndiden tehtdvien hoitamiselle on lisdksi se,
ettd ne vievit usein paljon tydaikaal. Talloin rahoitusjohdolle ei jda riittavésti aikaa
miettid, miten se voisi tuoda lisdarvoa muihin rahoitushallinnan tehtidvien hoitoon
tai varsinaisen toiminnan funktioille. Puxtyn ja Doddsin (1991: 5 - 6) mukaan
rahoitus-/talousjohtaja tyoskentelee yrityksessd osana yrityksen paatoksenteko- ja
valvontakoneistoa, jolloin hdnen tehtdva on késitelld ja hallita erityisesti yrityksen
Kassanhallinnassa onnistuminen kulminoituu tietoon, taitoon ja tahtoon
optimoida ja kehittdd kassanhallintaa (rakenteita, strategia- ja jdrjestelmatekijoitd)
kokonaisuutena - ei osaoptimoiden?. T4lloin Alkion (2002: D6) mukaan mm. oma
sijoitustoiminta edellyttdd k&dytossda olevan rahoitusalan asiantuntijoita ja
Havoutisin (2003) mukaan sijoitusvaihtoehtojen valinnat ja niiden yhdistaminen
arvoa tuottaviksi kombinaatioiksi vaatii erityistd taitoa® samoin kuin tuntemusta
markkinoiden uusiutuvista instrumenteista (Allman-Ward & Sagner 2003: 248).
Muutoksiin reagointi edellyttaa pddtosoikeuksien delegointia
rahoitusoperaatioista vastaavalle johdolle. Etukéteispddtoksilld varmistetaan
mahdollisuus nostaa maddritettyyn summaan tilapdisia maksuvalmiuden
turvaamislainoja ja paikata suunnittelemattomat tilapaiset kassavajaukset.
Seuraavaksi tarkastellaan kunnan kassanhallintaan liittyvid pddtoksid ts.
toimivaltakysymyksid. Markkinasuuntautunut toiminta vaatii Hallipellon (1989)
mukaan mm. nopeutta, joustavuutta, korkeaa ammattitaitoa sekd monipuolista
informaatiota. Nopeutta tarvitaan pddtoksenteossa, jossa on reagoitava erilaisiin
nopeasti muuttuviin markkinatilanteisiin. Joustavuutta tarvitaan organisaatiolta
kokonaisuutena. Rahatoimen toimivaltakysymysten on oltava kunnossa ja
rahatoimen hoidosta vastaavilla tulee olla neuvottelu- ja sopimisoikeus.

1 Talousjohdon havaittiin kédyttdvan eniten tydaikaansa rahoitussuunnitteluun ja budjetointiin
sekd kdayttopadoman hallintaan (kts. Gitman ja Maxwell 1985).
2 Hahmottamalla kokonaisuus eikd vain sen yksittdisid toimintoja optimoidaan

kassanhallinnan tehokkuutta (Riihikanto 1999: 3, 132 - 136). Kassanhallinnan kokonaisndkemys ja
rahoituksen hoitoon liittyvd osaaminen tuovat organisaatiolle sddst6jd (Timonen 1987: 82-86).

3 Kassanhallinnassa nidkyy keskeisend kehitysajurina ammatillisuuden lisddntyminen. Danko
et al.n (2002: 4) mukaan erityisesti silloin, kun yritys toteuttaa itse varojenhallintaoperaationsa,
korostuu osaamisen jatkuva ylldpito. Tresury-toimintoihin yhdistyy myos Internet-tekniikka.
Pankkisuhteiden hallinnassa korostuu mm. palvelutarjonta ja pankin tarjoamat teknisen ratkaisut
yrityksille, rahatilien ajantasaisuus, 24 tunnin toimintakyky, turvallisuus ja joustavat
raportointiratkaisut. Konsernien sisdlld konsolidoidaan myos pankkisuhteiden hallintaa, jolloin
toimijoiden karsiminen tuo tullessaan sdédstomahdollisuuksia.

39



My6s kuntien sijoitustoiminnan ohjeissa ja pddtoksenteossa on tapahtunut
vuosikymmenien mydtd muutoksia. Kuntakentélld padtoksenteon ”tosiasiallinen”
sijainti ndyttdd synnyttdvan aika-ajoin kiivastakin keskustelua.

Tuitun (1994) suurten kaupunkien eliittid, valtaa ja budjettia késittelevan
vditoskirjan tutkimustulosten mukaan kaupunginjohdon ja yleensd valmistelevien
viranhaltijoiden tosiasiallinen valta oli budjetointiprosessissa erittdin suurta
verrattuna esimerkiksi valtuuston budjettityoskentelyssda kokemaan ja siind
ilmenevddn vallankdyttoon. Empiirisessd tutkimuksessa korostui erityisesti
kaupunginjohtajan ja rahoitus- ja talousjohdon suuri valta. Vaaleilla valitut
pdéttdjat sijoittuivat tosiasiallisen vallankdyton vertailussa viimeisille sijoille.

Edelld olevan perusteella voidaan pdételld, ettd todellinen demokraattiseen
pddtoksentekoon kiinnittyva valta on kuntaorganisaatioissa siirtynyt kuntalaisilta
ja heitd edustavalta valtuustolta suhteellisesti harvojen viranhaltijoiden késiin.
Tuitun (ibid.) havaintojen perusteella on johdonmukaista olettaa myos timd sama
vallan keskittymistrendin ndkyvan myo6s kunnan rahoituksenhoidossa. Toisaalta
kassanhallinnassa pdinvastoin kuin budjetoinnissa osaamis- ja pddtosvallan
keskittyminen vain harvojen Kkidsiin ei olisi p&ddtoksentekovallankdyton
ndkokulmasta valttamattd negatiivista. Toisaalta muuttuvilla rahoitusmarkkinoilla
toimiminen voi tilannekohtaisesti vaatia nopeaakin reagointia. Ndilld perusteilla
kassanhallintaan liittyvén tosiasiallisen paatosvallan keskittdminen kunnan talous-
ja rahoitusjohdolle olisi perusteltua jo osana kassanhallinnan tuloksellisuuden
varmistamista.

Seuraavana tarkastellaan rahavarojen hoitoon liittyvan paddtoksenteon ts.
vallan kdyton ja roolien kehittymistd suomalaisessa kuntakentdssd. Erityisen
mielenkiinnon kohteena ovat ndkemykset tilanteista, joissa kunnalla on
hetkellisesti tai pidemmédnkin aikaa kdytossddan maksuliikenteen hoidossa
kassaylijaamaa.

Suomen kaupunkiliiton 1970-luvulla laatiman rahatoimiston
johtosdantomallin (1977: B 62) mukaan kamreerin tai muun toiminnasta vastuussa
olevan tehtdvand oli huolehtia rahavarojen tallettamisesta kunnan edun mukaisesti
ja annettuja ohjeita noudattaen (3 § 8 kohta). Kamreerin vastuulla oli varoihin
liittyva tdytantoonpano, silld johtosddntomallissa kassavarojen sijoittamisesta
pddttiminen oli kunnallislain 90 §n 1 momentin mukaan ldhtokohtaisesti
kunnanhallitukselle kuuluva asia. Vaikka kunnanhallitus sai delegoida
kassavarojen tilapdisen sijoitusvallan kunnanjohtajalle, tuolloin puuttuivat vield
tasmalliset madritykset siitd, mitd tilapdisilld sijoituksilla ymmarrettiin. (Hannus
1985).

Mielenkiintoista edelld esitetyssd 1970-luvun johtosdantomallissa oli se, ettei
ohjeissa otettu ndkemystd kunnan varojen sijoittamiskdytannoistd. Tilanne muuttui
vasta 1.2.2002 voimaan astuneessa kuntalain muutoksessa, jossa valtuuston
tehtdviin liséttiin sijoitustoiminnan perusteista pddttiminen. Valtuuston on lain
mukaan otettava kantaa kassavarojen sijoittamisen perusteisiin, ei vain toimivallan
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siirtoon. Sijoitettavilla kassavaroilla tarkoitetaan kassaylijaamasd, joka ei ole sidottu
maksuliikenteen ylldpitoon. Valtuuston tulee p&ddtoksessdan ottaa kantaa
sovellettaviin  yleisiin  sijoitusperiaatteisiin, kéytettdviin  sijoitusvélineisiin,
sijoitusten hajauttamiseen sekd toimivallan siirtoon ja raportointiin. (Myllyntaus
2002).

Kunnat joutuvat talousarvion laadinnan yhteydessd tasapainottamaan
menonsa etukdteen suunnitelluilla rahoitusldhteilld. Talloin voisi olettaa, ettei
sijoitustoiminta ole kunnissa akuutti ongelma, koska budjetointi ei sisdlld tdhdn
tarkoitukseen osoitettavia varoja. Toisaalta v. 2002 kuntalain vaatimus valtuuston
roolista pddttdd kunnan varojen sijoitusperiaatteista merkinnee mahdollisuutta,
jossa kunnalla on varoja, joiden tuottavuus tulee varmistaa etukdteen sovittuja
kaytantojd soveltaen.

Myo6s Kovenerin (1992: 54) mielestd julkissektorin sijoitustoiminnassa tulisi
ottaa kantaa varojen sijoittamisen eri osapuolten vastuisiin, sijoitussalkun
hajauttamisperiaatteisiin ja sijoitusinstrumentteihin. Ehdottoman tarkeda on myos
maddritelld sijoitusten raportointimenettelyt. FEE:n! (1996: 4) mukaan
kassanhallintajdrjestelmdn yhteyteen on liitettdvd sisdinen valvonta virheiden,
poikkeamien ja petosten ehkdisemiseksi. Epsteinin (1998: 25) mukaan valvontaan
liittyen tulee maddrittdd, kuka organisaatiossa (virka/asema) on valtuutettu
tekemddn kassavarojen sijoituspdatoksid, kuka tarkastaa tehtyja sijoituksia ja kuka
allekirjoittaa pddtosasiakirjat. Sijoitusprosessissa edelld mainittuihin kolmeen
tehtavaan tulee nimetd kolme eri henkil6d samoin kuin nimetd organisaatioon
sijoituksia sdannollisesti arvioiva elin. Vukhacin ja Tetan (1999: 64) mielestd
hajauttamisperiaate, jossa luetteloa apuna kdyttden rajoitetaan sijoituskohteet
markkinoilla oleviin tiettyihin kohteisiin, ei ole jarkevad, silld luettelo vanhentuu
nopeasti. Tamédn vuoksi tehokkaampaa on esim. Epsteinista (1998: 21) vaatia
sijoitusta tekevaltd kirjallinen riskianalyysi sijoituskohteen yhteyteen liitettyna.
Edelld FEEn, Epsteinin, Vukhanin ja Tetan esittimien sijoitustoimintaa koskevien
periaatteiden ja ohjeiden pé&dttimisndkemysten ratkaisuna nousee yhtend
vaihtoehtona esiin vuonna 1997 kayttoonotetun kuntalain taloutta koskevat
sdddokset ja siddosten mukana tuoma tarkastuslautakunta. Onko mahdollista, etta
kunnissa, joissa sijoitustoimintaprosessin eri tehtdvien hajauttamista ja valvontaa
ei voida miehittdd yhtd laajalti kuin suurissa kunnissa, tarkastuslautakunta voisi
sddnnollisesti arvioida valtuuston maédrittdmien sijoitustoiminnan periaatteiden
toteutumista? Ndin toteutuisi myos pienemmissd kunnissa Epsteinin (1998: 20 - 21)
esittdimd vaatimus sijoituksia saannollisesti arvioivasta elimesta.

1 The Federation des Experts Comptables Européens
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Hogheimin (1989) esittdma viittaus julkissektoriin yleisesti byrokraattisena ja
etukidteisohjeistuksella  varustettuna péddtoksentekokoneistona on varmasti
perusteltua. Sitd vastoin kuntien kassanhallinnassa onnistuminen saattaa
edellyttdd pikemminkin joustavuutta kuin tiukasti etukédteen madriteltyja
toimintatapamalleja.

2.3 Kassanhallintaprosessit

Rahavirtojen késittely on tdnd pdivd pitkdlti tietojenkésittelyd ja siihen liittyy
tarkednd  avainresurssina  organisaation  tietohallintajdrjestelmit.  Téssd
tutkimuksessa jarjestelmakasitteeseen yhdistetddn muutakin kuin
tietotekniikkajdrjestelmia ja -menetelmid. Organisatoristen rakenne- ja
toimivaltakysymysten (etukéteispdatokset, ohjeet, lait ja normit) liséksi jarjestelma
sisdltdd tdarkeimpand tekijand pddtoksid toteuttavien ihmisten osaamisvalmiudet
sekd heiddn kykynsd katsoa kassanhallintaa toimintaymparistoon ja kuhunkin
pddtoksentekotilanteeseen liittyvien prosessien ja parhaimmin soveltuvien
strategiavalintojen ndkokulmasta.

Kassanhallintaprosesseihin heijastuu toiminnan luonne(tasaisuus,
kausivaihtelut), rahavirtoja synnyttdavien tietovirtojen lukumaéédrdt, suuruudet ja
erilaiset riskit.

Kassanhallintaprosessit (FEE 1996: 1 - 4) vaihtelevat julkisyhteistissd eri
maiden vélilld samoin kuin maan sisdlld, silld esim. organisaatioiden koko ja
toiminnan luonne synnyttdvdt vaihtelua. Julkissektorin kassanhallinnan
tehostamisen keskeisind kohteina tulisi olla seuraavien prosessien toimivuus:

e selkedt budjetointiprosessin periaatteet, joista keskeisimpand valtuudet
poiketa sovitusta budjettikehyksestd;

¢ budjetin pohjalta laaditut riittdvan tarkat kassaennusteet (budjetin ylitykset
heijastuvat suoraan kassabudjetointiin ja ennusteisiin);

e tiukat johdon valvontajdrjestelmit, joilla varmistetaan etenkin suurimmissa
organisaatioissa se, etteivdat luvattomat budjettiylitykset heikennd
kassasuunnittelua (varmistamalla, ettd tiedonkulkuprosessit kassabudjetista
vastaavalle johdolle ovat kunnossa);

¢ asianmukaiset hankintaohjeet, jotka pitdvét sisdllaan mm. kilpailutusprosessit
ja sovitut maksuajat;

Seuraavissa viidessd alakappaleessa tarkastellaan kassavirtojen ennustamisen
ja viiveiden hallinnan (2.3.1), sijoittamis- ja lainahoidon (2.3.2), kdyttopddoman
(2.3.3) sekd riskienhallinnan (2.3.4) prosessien ja edelld mainittuja prosesseja
tukevia tiedonhallintaratkaisuja (2.3.5) osana kassanhallintasysteemia.
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2.3.1 Kassavirtojen ennakointi ja viiveiden hallinta

Jasmonin (2003: 27-28) mukaan tuloksellinen kassanhallintaprosessi kdynnistyy
laatimalla luotettava kassabudjetti tulevalle vuodelle. Tdamd puolestaan
mahdollistaa kassa-ali-/ylijagdmien etukéteissuunnittelun, jonka tarpeellisuutta! on
vaikea kyseenalaistaa myoskddn kuntakentan kassanhallinnassa.

Kassavirtaennusteet ja niiden laatu on ldhtokohta tehokkaalle
kassanhallinnalle, jolloin pdivittdin ajantasalla pidettdvidt ennusteet toimivat
kassanhallintaan sisdltyvien maksuvalmiuden ylldpidon ja maksuliikenteen
suunnittelun ja ohjauksen perustana (Tarkastuskertomus 1997: 9).

Treasury-toimintojen tdrkeysjdrjestystd mittaavassa kyselytutkimuksessa
kyselyn 20 mittarista tarkeimméksi arvioitiin kassavirtaennusteiden laadun
parantaminen. Parantamistarvetta ei ole yksistddn edistdnyt Sarbanes-Oxley'n
vaatimukset kassavirtojen ldpindkyvyydestd, vaan myo6s tdsmaéllisemmaén
ennustetiedon (tarkkuus ajan ja mddrien suhteen) mahdollistama varojen parempi
tuottomahdollisuus. (Mékinen 2005). Treasury-yksikon tehtdviin kuuluu myos
Wilderin (2005) mukaan pirstoutuneiden prosessien standardointi.

Myo6s julkissektorin kassanhallintaa tukee hyvénlaatuinen kassavirtatieto ja
Alasen (1986: 6) mukaan tdméd lisid mahdollisuutta korkondkemyksen ottoon.
Tdamd puolestaan voi mahdollistaa korkeamman sijoitusten tuottotason, kun
instrumentin likvidisyydessd voidaan tarvittaessa tinkid (Hallipelto 1989: 143).
Tdssd prosessissa kassaennusteiden keskeisend tehtdvdnd on varmistaa, ettd
kassavarojen sijoittamiseksi saadaan riittdvasti tarkkaa etukiteistietoa. Myos
lainanoton ajoituksen onnistumiseen vaikuttaa kassanhallinnan tuottamien
kassaennusteiden luotettavuus (Tarkastuskertomus 1997: 9, 36).

Kassanhallinnan onnistumisen tdrkednd (mutta ei ainoana) kulmakivend on
systemaattinen  kassavirtasuunnittelu ja  suunnittelussa  onnistuminen.
Suunnittelussa on haasteena kassasta- ja kassaanmaksuvirtojen eriaikaisuus:
eriaikaisuus merkitsee ylimdadrdistd kassavarantoa tai hetkellisid (ja ylldttavid)
rahoituksen hankintakeinoja ja hankintakustannuksia.

1 Martinin ja Morganin (1991) mukaan kyseessd on “tulevaisuudessa tarvittavan rahoituksen
arviointi ja jarjestiminen etukdteen ennen kuin niiden tarve toteutuu”. Prosessi siséltdd ajattelutyon
tulevista  rahoitustarpeista, edelld sisdltyviin  tarpeisiin = perustuvan = suunnitelman
kattamismenetelmistd ja -vaihtoehdoista sekd pddttiminen niiden optimaalisimmasta
kayttamisjarjestyksesta.
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Jasmonin (2003:32) mukaan ongelmana yrityssektorin kassabudjetoinnissa on ollut
tulevan myynnin tarkka ennustaminen (esim. kausivaihtelut). Sitd vastoin kuntien
keskeiset tulovirrat eli verotulot ja valtionosuudet voivat olla suurelta osin
ennakoitavissa melko tarkasti talousarviovuoden sisdlldl. Taman perusteella
maksuvalmiussuunnittelun kdyttaméattomyys ei voisi perustua yksityissektorin
ongelmaan, jossa tulovirtojen ennustaminen liiketoimintaan vaikuttavien
ympdristotekijoiden vuoksi saattaa olla vaikeaa.

Viikko- ja pdivatarkkuuksille tehtdvien kassaennusteiden laadinnassa
suurimpana vaikeutena on tulo- ja menoerien ajoittaminen oikeille pdiville.
Epdvarmuus mddristd ja todellisista maksupdivistd vaikeuttaa kassaennusteiden
laatimista ja synnyttdd tarpeettomia kustannuksia. Havoutisin (2003: 36) mukaan
usein my0s yrityksessd toteutetut suunnittelemattomat hankinnat heikentévit
muuten hyvin toteutettua kassaennustetta ja mitd enemmaé&n maksuvirroissa on
epdvarmuutta, sitd suuremman ja tdtd kautta tehottomuutta lisddvan
kassavarantopuskurin yritys tarvitsee. Kassaennusteiden raportointi voisi olla
sitouttaa tuotantoprosesseissa mukana olevat toimijat kassanhallintaan liittyvaan
ajattelutapaan perustelemalla mm. ennalta suunnittelemattomien menojen
vaikutus kassanhallinnan nettokustannuksiin?.

Heywoodin (1996: 49 - 50) mukaan kassavirtojen hallinnassa onnistuminen
edellyttdd myos hyvin toimivaa vuorovaikutussuhdetta operatiivisen toiminnan ja
kassanhallinnasta vastaavan henkiloston vililld toiminnan kassavirtoihin liittyvien
vaikutusten informoimiseksi.

Varojen lyhytaikainen sijoittaminen edellyttdd etukéteistietoa tulevista
kassapositioista. Maksuvalmiusbudjetti kytkee my6s pidemman aikavilin
toiminta- ja rahoitussuunnitelmat lyhyen aikavélin rahoitussuunnitteluun
(Hedman 1992). Verschoule-Kingin (1999: 59) mukaan hyvélaatuisen
rahavirtatiedon kerddminen organisaation eri pisteistd on tdrked tekijd
maksuvalmiussuunnittelussa onnistumiselle. Neilsonin (1998: 36) mielestd tulevien
rahoitustarpeiden ja ylijdédmien ennustamisen lisdksi tarvitaan myos velka- ja
saatavamddrien valvontaa. Maksuvalmiussuunnitteluun liittyvdt ongelmat ovat
torjuttavissa, mutta Gallaniksen (2003: 16) mukaan on ensin tdrkedd asettaa
ennusteiden tekemisen taustalle tavoitteita ja vasta tdmédn jdlkeen ottaa
maksuvalmiussuunnittelua tukevia kassaennustejarjestelmid kayttoon.

1 Tosin yhteisoverotulojen ennakoimattomuus ja valtiovallan toimenpiteet tdmén tuloerdn
tasaamiseksi toivat 2000-luvun alkuvuosina ylldtyksid kuntien kassansuunnittelulle. Vuonna 2005
tama vaikeasti ennakoitava tekijd on tasaantumassa.

2 Mm. Imatralla kunnan toimialajohdon sitouttamisessa talousarviovuoden méédrdarahoihin ja
rahamadriin ~ kdytetddn kuukausitasoista kéyttosuunnitelmaa. Graafisella suunnitelmalla
raportoidaan sekd kunta- ettd toimialatasolla talousarviovuoden rahamédrdt kuukausitasolle
jaoteltuna. Huomion kohteena ovat suunnitelman ja toteutuman viliset erot (kumulatiivinen,
vertailu edelliseen vuoteen, kts. liite 3: Imatran kuukausibudjetti).
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Nordinin (2005) mukaan jdrjestelmd ei sindnsd vield korjaa tehotonta
kassavirtaennustetta vaan laadittujen ennusteiden tarkkuudesta tulisi tehdd yksi
toiminnan tehokkuusmittari. Etenkin yritysmaailmassa ennusteiden laatimista
vaikeuttaa ennustekokonaisuuden monitahoisuus ja tdtd kautta syntyva
ennustetiedon vaihtelu. Taustalla on usein yksikoissd laadittavat laskentataulukot,
niiden loogiset tai puhtaat tallennusvirheet. Toimintayksikkojen ja treasuryn
tiedonviilitys voi olla myo6s puhtaasti manuaalista. Harvoin yksikoitd palkitaan tai
rangaistaan ennusteen tarkkuuden mukaan, jolloin kassasta vastaava yksikko
paikkaa ylldttaviad vajeita, lainaa liikaa tai tehdyt suojaukset ovat riittaméattomia.

Gallaniksen (2003: 16) mukaan tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamiseksi
asetettujen toimenpiteiden perustelut voivat auttaa rahavirtoja synnyttdavia
yksikoitd sitoutumaan kassasuunnitteluun tarvittavan tdsmaéllisen etukéteistiedon
vadlittdimiseen. Ilman sitoutumista ennustejdrjestelmén hankinta on tuskin
perusteltua. Tarkedd on my0s analysoida suunnitelman ja toteutuman poikkeamia
ja antaa onnistumisesta palautetta kassavirtoja synnyttaneille yksikoille.

Jos edelld todetut periaatteet johtavat etuihin kassanhallintaan liittyvissd
pddtoksissd, miksi kaikki yritykset eivdt kadytd jdrjestelmaéllisida menetelmid
rahavirtojen paremman ennustettavuuden takaamiseksi? Tdhdn voi Gallaniksen
(2003: 15) mielestd olla yhtend syynd kassavirtoihin liittyva merkittdva vaihtelu ja
vaihteluun sisédltyvd ennustamisen monimutkaisuus. Syynd ennustejdrjestelméan
puuttumiseen voi olla myds voimavarojen riittdméattomyys tai puutteelliset taidot
rahavirtatietojen =~ poikkeamien  analysoimiseksi. = Keinoina = paremman
kassavirtaennustelaadun tuottamiseksi Labate (2004: 32) esittdd vastuun liittamista
kassaennusteiden luotettavuudesta osaksi kassasta vastaavan johdon
toimenkuvaa. Tamd puolestaan edesauttaa operatiivisista toiminnoista vastaavan
johdon sitouttamista tuottamaan tasmallista tietoa tulevista kassavirroista.

Likviditeetin hallinta sis&ltdd viiveiden hallinnan (Phillips 1997). Se edellyttaa
toimintaketjuihin sisdltyvien viiveiden tunnistamista. Tamaén jdlkeen tulisi miettia
keinoja viiveiden eliminoimiseksi. Viiveidenhallinnan ei kassanhallintaprosessien
yhteydessd tarvitse joka tilanteessa merkitd viiveiden poistamista, vaan viiveen
tietoista hallitsemista. Esim. ostoreskontrassa! toimittajat voitaisiin luokitella
ryhmiin niin, ettd maksatusaineistosta kyetddn tunnistamaan toimittajia, joille
muutamien pdivien viive maksuissa ei johda viivdstysseuraamuksiin. Niitd
maksuja voitaisiin tietyissd kassapositiotilanteissa lykata.

1 Myos ostovelat voidaan mieltdd rahoitusldhteeksi, joka antaa mahdollisuuden aktiivisesti
operoida em. velkojen kanssa. On kuitenkin varmistettava, etteivdt toimenpiteet saa johtaa
viivdstysseuraamuksiin. Jos myyjdlli on tapana jdttdd huomioimatta viivdstysseuraamukset,
tarjoutuu ostavalle yritykselle mahdollisuus ansaita nollakorkoista rahoitusta. Joskus taas yritys ei
vadlitd viivdstysseuraamuksista - tihdn tosin vaikuttaa ostajayrityksen asema markkinoilla ja
valinnanvara tavaran/palvelujen toimittajien suhteen. (Puxty & Dodds 1991).
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Todennikoisesti suomalaisilla kunnilla on poikkeuksetta kdytossa tietotekniikkaan
perustuvat ostolaskujen kisittelyjadrjestelmét (ostoreskontra), jolloin toimittajien
luokittelu maksatuksen priorisoimiseksi olisi teknisesti toteutettavissa.

Phillipsin (1997) mukaan syy organisaatiossa syntyviin viiveisiin ja tata
kautta tehottomuuteen voi syntyd esim. hyvidksymisprosessin moniportaisuudesta,
joista vain harvat hyviaksymiset tuovat lisdarvoa prosessillel.

Viiveidenhallinnassa on tdrkedd tuottamattoman rahaliikennesaldon
minimointi ja huomion kohteena tulee olla toimenpiteet, joilla vaikutetaan
kassaanmaksujen sisddntulon nopeuteen ja uloslihtevien maksujen oikea-
aikaistamiseen. Avaintekijoind ovat tdllsin mm. laskutusnopeus, maksuehdot ja
saatavien perintd. Hankintaneuvotteluissa tavoitteena voi olla pidempien
maksuehtojen tavoittelu?. (Fialkowski 1999: 48).

Viiveita voi Katzin (2002: 10) mielestd tarkastella esim. myyntireskontran
ikdanalyysiraporteilla ja saatavat on syytd perid nopeasti, silld osana lyhytaikaista
varallisuutta ne vaikuttavat myos maksuvalmiuteen (Puxty & Dodds 1991: 232).

Maksuliikenteen  asiantuntevalla  hoidolla (mm. automatiikka on
saavutettavissa hyotyjd). Maksuliikenteen hoidossa jo keskimddrin yhden
kassastamaksuja vastaavan méddrdn vapauttaminen merkitsee vuositasolla myos
pienissd kaupungeissa rahamddrdisida sddstojd. Tallaiset tavoitteet on varsin
vdhdisin  ponnisteluin saavutettavissa, mutta ne vaativat jdrjestelmdllisen
tarkastelun ja korjaustoimenpiteet. (Ryonankoski 1986: 11).

2.3.2 Sijoittaminen ja lainanhoito

Keskiméddrin 1,5 % yrityksen taseen loppusummasta koostuu Kkiteisestd ja
pankkisaamisista ja jos mukaan lasketaan vield myyntisaamiset ja lyhytaikaiset
sijoitukset, niin likvidien varojen osuus voi yrityksessd olla suuri (Brigham &
Gapenski 1994: 728). Osuus ei vialttamattd ole yhtd suuri julkissektorilla. Kunta ei
voi, eikd saa aktiivisesti kerdtd rahavarantoja sijoitustoiminnan tuottojen
maksimoimiseksi, silld pddosa rahoituksesta on verovaroja, joiden méaard (esim.
kunnan veroprosentti) suunnitellaan kattamaan budjettivuoden tulevat
rahoitustarpeet. Mikddn kunnan toimintaympadristossd ei kuitenkaan estd kuntaa
aktiivisen kassanhallinnan kautta vaikuttamasta kassanhallinnan
kokonaiskustannuksiin  sijoitustuottoja  maksimoimalla maé&drittimidan  ja
hyvaksymidan strategioita soveltamalla.

1 Prosessien uudistamisessa yksi ldhestymistapa on tarkastella perittédisten vaiheiden arvon
tuottamista (asiakkaille, organisaatiolle) ja ldpimenoa hidastavia pullonkauloja. Eliminoimalla
arvoa tuottamattomat tehtdviat ja hyodyntamalld tietotekniikkaa jéljelle jadvissd hallinnon
kasittelyvaiheissa on tehostettavissa tapahtumien késittelyprosessia ja parannettavissa prosessien
sisdistd kustannustehokkuutta.

2 Esim. Australian valtiohallintoon suuntautuneen kyselytutkimuksen lopputuloksena osastoja
pyydettiin kiinnittdmé&&n tarkempaa huomiota hankintojensa maksuehtoihin (Neilson 1998: 36).
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Sijoitustoiminnan taustalle tarvitaan selked sijoitusfilosofia, tavoitteet ja
sijoitustuottojen vertailukohteet (Vukhac & Teta 1999: 64). Myos Myllyntauksen
(2002: 1 - 2) mukaan kuntien sijoitustoiminnan tulee ldhtokohtaisesti olla
taloudellisesti tuottavaa ja sijoituksen arvon sdilyttiminen on minimivaatimus.
Sijoitustoiminnan tulee my06s kattaa sijoitustoiminnan hoitamisesta aiheutuneet
kustannukset. Mikili tarkoituksellisesti tyydytddn markkinatuottoa pienempdan
tuottoon, on tillaiselle sijoituspddtokselle esitettdva perustelut.

Kuntien varojen sijoitustoiminta jakaantuu kassavarojen sijoittamiseen sekéa
toimialaan liittyviin sijoituksiin. Toimialasijoitusten tarkoituksena on rahoittaa
kunnan toimintaan liittyvien tai toimintaa palvelevien yhteisdjen toiminnan
kdynnistymistd  tai  jatkumista. @ Ndmd  antolainoina,  osake-  tai
osuuspddomasijoitusluonteisina ~ myonnetyt kunnan lainat  kohdistuvat
ensisijaisesti investointeihin. Kassavarojen sitominen pitkdn aikavilin asunto-,
elinkeino-, tai tyollistamispoliittisiin tavoitteisiin ei yleensd tule kysymykseen.
(Harjula et al. 2004: 95).

Sijoitus- ja lainasalkkujen seuranta on jatkuvaa toimintaa ja sitd on oltava
myo6s pddtoksenteon salkkujen sisdltod koskevista toimenpiteistd. Rahoitukseen
liittyvien tehtdvien merkitystd lisdd tarve sopeutua joustavasti muuttuneisiin
olosuhteisiin omaksumalla uusia toimintamalleja ja ajattelutapoja rahatoimen
tehostamiseksi. (Hallipelto 1989: 40, 81 - 82). My®s lainojen aktiivisella hallinnalla
on mahdollista  vaikuttaa  kassanhallinnan  tuloksellisuuteen,  jolloin
rahoituskustannusten minimoinnissa onnistuminen edellyttdd Hallipellon (1989)
mukaan kustannustietoista pddtoksentekoa rahoituksen hankintavaiheessa sekd
aktiivista olemassa olevien lainojen analysointia ja tarvittaessa uudelleenjdrjestelya
eli konvertointia.

2.3.3 Kdyttopddoman hallinta

Shinin ja Soenen (2000: 49) mukaan myos yritysten kdyttopddoman hallinnalla voi
olla positiivinen vaikutus likviditeettiin. Tastd huolimatta kdyttopddoman hallinta
voi jaddd vahemmille huomiolle, jos organisaation kassanhoidon voimavarat ovat
kiinni yrityksen muissa taloudenhoitoon liittyvissa moninaisissa tehtédvissa.

Myo6s Havoutis (2003) nostaa kédyttopdadoman hoidon tehostamisen yhdeksi
yrityksen strategioihin liittyvdksi kehittdmisalueeksi. Havoutis (ibid.: 35)
madrittelee kdyttopadoman hallinnan seuraavan sivun kuvan 3 mukaisena
kassanhallinnan, likvidien varojen sekd sijoitusten hallinnan muodostamana
kokonaisuutena (Total Working Capital).
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LIKVIDITEETTI-

KASSANHALLINTA HALLINTA SIJOITUSTEN HALLINTA
-pankkitilien ylldpito -likv.analyysit o i
-liiketapahtumien -tilien rakenne-ratkaisut yliyon §1]o1t1.1.k.set
L . -rahamarkkina-sijoitukset
kasittely -kassavarojen —osakesiioitukset
-saatavien/ maksujen yhdistiminen, mm. ]
hallinta pooling
- sijoittamispalvelut
Kuva 3 Havoutisin (2003: 35) ndkemys kdyttopdadoman hallinnasta

Havoutisin (2003) mielestd likviditeettihallinnan keinoja on mahdollista kayttaa
joko itsendisesti tai osana kdyttopddoman hallintaa. Kadyttopddoman hallinnan
nikokulmasta tarkastellen kokonaisuuden muodostaa tilloin kassanhallintaan
liittyvat  transaktioiden  kasittelypalvelut, likviditeettihallinnan  erilaiset
rakenneratkaisut seké likvidien varojen erilaiset sijoitusvaihtoehdot.

Kayttopddoman tehostamisessa on lisddntynyt saatavien hallinnan
ulkoistaminen (Vukhav & Teta 1999:63 - 64). Guptan (2003: 51) mukaan
tavoitteena on ollut entistd nopeampi saatavien sisddntulo ja luottotappioiden
minimointi. Kdyttopddoman hallinnalla voidaan vaikuttaa my6s liiketoiminnan
kannattavuuteen (Stetter 2003: 67) tasetta keventdamalld (Payne 2002: 40).

Julkissektorin kayttopddoman hallinnasta on vaikea 1oytdd Kkirjallista
lahteistod. Toisaalta kyse voi olla my0s késite-erosta, silla mm. Hallipelto (1986: 58)
viittaa kuntien ostovelkojen ja saatavien yhteydessa sisdisen padoman késitteeseen.
Késitteen kdyton vahdisyyttd saattaa selittdd myos kunnan mieltiminen palveluja
jarjestdvdksi ja tuottavaksi organisaatioksi pikemminkin kuin tuotannolliseksi
yritysrakenteeksil. Tama voi hamartdd kdyttopadomakasitteen merkitystd, jos sen
katsotaan  liittyvan  vain  hyodyketuotantoon  sitoutuviin  varastoihin,
myyntisaataviin ja ostovelkoihin.

Kuntien  rahoituslaskelmamallissa  viitataan toimintapddomaan. Se
muodostuu rahoitus- ja vaihto-omaisuudesta sekd mahdollisista taseen vastaavaa-
puolen toimeksiantopddomista. Téastd viahennetddn korottomat lyhytaikaiset velat
ja taseen vastattavaa-puolen toimeksiantojen padomat. Kunnissa toimintapddoman
kokonaismuutosta  tarkastellaan  rahoituslaskelman  kautta  muutoksena
kassavarojen, talletusten ja/lainojen maédrissd. Rahoituslaskelma pdittyy
raportointiteknisesti vaikutus maksuvalmiuteen -jadannoserddn. Kunnissa on
paddytty tahdan siksi, ettei tdssd vaiheessa ole vielda mahdollista arvioida
kassavarojen maddrddan vaikuttavien lyhytaikaisten saamisten ja ostovelkojen
muutoksia. (Myllyntaus 2002: 115).

1 Taustalla voi vaikuttaa pikemminkin uskomukset kuin tosiasialliset perustelut jonkin
kehittdmisalueen kytkeytymisestd ainoastaan liiketoimintaan.
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Myo6s kuntien taseeseen sitoutuu kédyttopddomaa (myyntisaatavat); tosin Harjulan
et al.:in (2004) mukaan vain noin viidesosa kuntien talousarviovuotena kaytossa
olevista tulovirroista on asiakasmaksuja ja myyntituottoja. Verrattaessa tdtd virtaa
yritystoiminnan asiakastuloihin, saattaa timd myos selittdd saataviin sitoutuvan
pddoman hallinnan merkityksen vahdisyyttda kuntakentdlld. Myos kdytanto maksaa
ostolaskut viimeistddn erdpdivdnd ja velvollisuus tarjota asiakkaille palveluja
huolimatta niihin joskus sisdltyvistd maksujen takaisinsaannin epavarmuudesta,
voivat myds vaikuttaa kdyttopddoman roolin merkityksen vaihteluun kuntien
kassanhallinnassa.

Kirjallisuudesta on vaikea Iloytdd vahvoja perusteluja kayttopdadoman
hallinnan puolesta tai sitd vastaan kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuuden
osa-alueena. Tutkimuksellisesta ndkdkulmasta ei ole kuitenkaan perusteltua syyta
rajata tdtd aluetta tamdn tutkimuksen ulkopuolelle. Esim. Imatran kaupungilla
kéasiteltiin  vuonna 2005 76.492 ostolaskurivida (46.078 ostolaskua). Kunnan
asukaslukuun suhteutettuna (31.12.2005 ennakkotieto: 29.528) laskujen mé&adrd on
puolitoistakertainen asukasmddrddn verrattuna. Tarkastelemalla tdssd yhteydessa
myo6s laskutus- ja saatavahallintaprosesseja, prosessien sisdiset kustannukset
muodostavat melko suuren osan rahavirtojen hoidon kokonaiskustannuksia. Myos
alla olevat kolme toimintatapaa heijastuvat kassanhallinnan kokonaisuudessa
onnistumiseen:

1:  Etenkin suurempien hankintojen aikataulut tulisi sitoa kassaennusteisiin, silld
ennakoimattomat hankinnat murentavat kassaennusteiden luotettavuutta,
synnyttdvat suunnittelemattomia rahoitustarpeita tai voivat johtaa liian suuren ja
tuottamattoman kassapuskurin ylldpitoon.

2:  Ympdristotekijand tietotekniikka tarjoaa mahdollisuuden uudelleen arvioida
volyymikeskeisid taloushallinnon prosessejal, mutta on varottava tietojdrjestelmien
hankkimista vain jdrjestelmien itsensd vuoksi.

1 Ennen tietojdrjestelmdhankintoja kannattaa kytked laskujen kasittelyprosessien lisdksi
tarkasteluun mukaan myos palkka- ja henkilostohallintaprosessit, jolloin syntyy kokonaiskuva
taloushallinnon hajautetuista késittelyvolyymeista ja hajautettuihin prosesseihin sitoutuvasta
tyOaikamaddristd. Taloushallinnon transaktiokeskeisille tapahtumille on yleensd tyypillistd, ettd
yksittdisen tapahtuman kasittelyaika saattaa olla vain minuutteja, jolloin yksittdisen
tapahtumaketjun automatisointi ei valttdmaéttd tuo realisoituvia sddstod. Sitd vastoin kaikkia
hajautetussa organisaatiossa olevia transaktiokeskeisid taloushallinnon prosesseja tarkastelemalla,
niitd virtaviivaistamalla, siirtdmaélld kontrolleja ja hyviaksymisid tietoverkkoon ja keskittamallad
rutiini- ja volyymisidonnaisia tapahtumakésittelytehtdvida harvempiin pisteisiin, syntyy
mahdollisuus uudelleen mitoittaa tehtdviin tarvittava henkilom&ddrd osana kunnan
kustannustehokkuusstrategiaa. (Case Imatra).

Laskutusprosessien tehostamisessa on mahdollista rakentaa toimintatapa, jossa kunta
ldhettdd vain varsinaisen laskun ja myontdd pyydettdessd maksulykkdyksen. Perintdtoimisto
noutaa laskukopiot tietoverkon kautta omaan esireskontraansa ja ldhettdd alkuperdiselld
viitenumerolla ja kunnan logolla huomautuslaskut erédéntyneille maksamatta oleville saataville,
joille kunnan myyntireskontrassa ei ole merkintdd (maksulykkidyksen voimassaolosta). Perinndn
ulkoistaminen on ollut osa ”porterilaista” kustannustehokkuusstrategiaa. (case Imatra).
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3:  Sekd FEE (1996: 4) julkissektorin kassanhallinnan menettelytapoja esittdvassa
lausunnossaan ettd Epstein (1998: 25) perddankuuluttavat valvonnan liittamista
sijoitusprosesseihin. Toisaalta pienemmissd kunnissa voi kdytdnnossd olla vaikea
toteuttaa Epsteinin (ibid.) esittdmé&d kolmiportaista vaiheistusta, jossa on erotettu
toisistaan sijoituspddtoksen tekijd, tarkastaja ja paatoksen hyvaksyja .

2.3.4 Riskienhallinta

Kassanhoitoon liittyy likviditeettiriskin® (kiteisvarat + luottolimiitit + muu
rahoitus - nettorahoitustarve) lisdksi korko-, vastapuoli-, luotto- ja joskus myos
valuuttariski. Vakuutustoiminnassa riskienhallinta on strateginen menestystekija
ja yleistasolla tdméd ajattelutapa on sovellettavissa myos kassanhallintaan. Myos
riskienhallinta on toimintaprosessi, jossa pddtosvirran yhteydessd tulisi aina
analysoida pddtoksiin liittyvid riskejda ja maédrittdd tunnistettujen riskien
minimoimiseksi ja torjumiseksi toimintaan soveltuvat menettelytavat. Prosessin
tarked vaihe on riskienhallintakdytantojd koskevien padatosten vahvistaminen.

Kun kyse on julkisista varoista, avoimen riskinoton salliminen on tuskin
hyvidksyttdavad. Toisaalta esim. kassavarojen sijoittamiseen liittyvdn kaiken
riskinoton vilttdminen voi olla vaikeaa toteuttaa, silld sijoitustoimintaan sisiltyy
pddsddntoisesti korkojen muutokseen liittyva riski. (Hallipelto 1989: 38).

1 Pienemmissd kunnissa edelld mainitun prosessin toteuttaminen jo talous- /rahatoimen
henkilokuntamééréan véhdisyyden vuoksi voi olla hankalaa. Voisiko aikaisemmin esitetyn
tarkastuslautakunnan roolin vaihtoehtona olla sijoitustoiminnan tarkastuksen ostaminen kunnan
tilintarkastusyhteisoltd? Tarkastuksen tekisi tdlloin muu kuin varsinaisesta tarkastuksesta
vastuullinen tilintarkastaja. Prosessina taloustoimi tuottaisi tarkastajalle (tarkastuslautakunnan
toimeksiantona) sijoituksiin liittyvdn kaupankdynnin (tarjous, riskiarviointi, pé&&tos) tiedot
tarkasteltavaksi. Kun sijoitussalkkuraporttiin (esim. Excel-taulukkolaskentasovellus) liitetdan
ohjaustietona péddtetyt salkun hajauttamispdétokset, raportoinnissa on nopeasti todettavissa
tarkasteluhetken limiittien noudattaminen. Edelld mainittu prosessi mahdollistaisi kassavarojen
sijoittamisen ldpindkyvyyden ja systemaattisen valvonnan myos pienemmissd kunnissa.
Pidemmalld tahtdimelld prosessiin voisi liittdd myos varojen hoidon tuottavuudessa onnistumisen
arvioinnin.

2 Nordinin (2005: 142) mukaan likviditeettiriskiltd suojautumiseen vaikuttaa riittdva
kdteiskassa (ei vélttdmattd ole kustannustehokasta), nopeasti ja helposti myytdvissd olevat
rahoitusinstrumentit, komittoidut lainalimiitit ja vastaavat “turvatut” rahoitusldhteet, mieluummin
hajautettuna usealle rahoituslaitokselle. Tarkedd on netottaa kassavirtoja mahdollisimman
tehokkaasti keskitetyn kassanhallinnan avulla sekd tunnistaa vajeita riittdvan ajoissa tarkempien
ennusteiden avulla. Tulee my6s vilttdd liian sitovia lainaehtoja (esim. rahoittajan mahdollisuus
irtisanoa laina lyhyelld varoitusajalla).
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Yritysten kassaan liittyva riskienhallintakenttd kattaa vieraan pddoman ehtoisten
lainojen ja sijoitusten lisdksi my6s muita riskien tunnistamiseen liittyvid tehtdvia.
Esim. Allman-Wardin ja Sagnerin (2003) mukaan on tarpeellista analysoida
saataviin sisdltyvid riskejd, koska tutkimusten mukaan yrityksen laskuista yli
viidennes (26-27 %) on ollut epéselvid, jolloin Gamblen (2004: 22) mukaan riskind
on saatavien kassaanmaksujen viivdstyminen tai perittyd summaa pienemmdn
suorituksen saanti. Maksuvalmiusriskid voidaan pienentdd mm. tehostamalla
maksuvalmiussuunnittelua ja huolehtimalla kassasijoitusten mahdollisimman
korkeasta likviditeetistd (Hallipelto et al. 1992).

Kunnissa ei ndyttdisi olevan esteitd myoskddn osakkeisiin sijoittamisellel,
mutta Havoutiksen (2003: 37) mielestd sijoittamisessa ehdoton edellytys on tuntea
sijoituskohteen riskisyyteen ja tuottoihin vaikuttavat tekijdt. Sijoituskohteen
valintaan liittyvdssd pddtoksessd tulee ottaa huomioon sijoituskriteereind kaikki
tuottoon, likvidisyyteen, riskisyyteen ja hoidon helppouteen liittyvit tekijét, jolloin
Hallipellon (1989: 45) mukaan sijoituskohteen valinta voi kadytdnnossd johtaa
sithen, ettd kassavaroja on perusteltua sijoittaa vain korkoinstrumentteihin.
Toisaalta kunnissa obligaatio- ja debentuurilainojen kdyttamiselle sijoituskohteena
ei ole estettd, mikdli ne ovat riittdvdn nopeasti realisoitavissa eikd
kurssitappioriskid tarvitse juurikaan peldtd. Edelld mainituin ehdoin voitaisiin
myds kassavarojen sijoittamista pankki- ja muihin porssissd noteerattuihin
osakkeisiin pitdd mahdollisena. Néihin sijoitusinstrumentteihin liittyy kuitenkin
arvonalentumisen ja myyntitappion riskisyys?. Toisaalta Hallipellon (1989: 68 - 69)
mukaan “kunnan erityiskatteisen rahaston varojen sijoittaminen julkisesti noteerattuihin
osakkeisiin on siksi lihes aina varteenotettava vaihtoehto, kunhan sijoitukset tehddidin
tarpeettomia riskeji vilttien. Erityiskatteisen rahaston varojen sijoittamista mm. julkisesti
noteerattuihin osakkeisiin puoltaa se, etti rahaston varat koostuvat 100-prosenttisesti
omasta pidomasta. Ndiin ollen vieraasta pddomasta aiheutuvia korkokustannuksia, jotka
nostaisivat rahaston pddoman tuottovaatimusta, ei ole”.

1 Esim. Joensuun kunnanhallitus on péaattanyt (19970 228 §) kunnan osakesijoituksista
seuraavaa: “sellainen varojen sijoittaminen, johon liittyy pé&domariski, kuten sijoittamisesta
porssissd noteerattaviin osakkeisiin, sijoitus- tai korkorahastoihin, sijoitusvakuutuksiin taikka
kapitalisaatiosopimuksiin,  edellyttdd  kunnanhallituksen = pddtoksen”.  Edelld  olevan
kunnallishallinnon pddtoksen mukaan mahdollisen péddomariskin sisdltivid kohteita ei
sijoitusstrategisina kohteina kielletd, vaan sijoituspédétos edellyttdd aina kunnanhallituksen
vahvistuksen.

Heinola myi energialaitoksensa ja sijoitti rahoista 4/5 korkorahastoihin ja 1/5 osakkeisiin
(Helsingin Sanomat 2004: 02.11). Taman perusteella kunnat nédyttavat tilannekohtaisesti tukeutuvan
myos varojen hallinnan ulkoistamiseen osana sijoitusten hajauttamis- ja
tuottavuustavoitestrategiaa. Wintersin (1999) mukaan riskin siirtdmisstrategiana treasurysta
vastaava johto ndyttdd myos tukeutuneen ulkoistamiseen; vaikka strategia ei valttamattd
takaisikaan joka tilanteessa sijoituksen parempaa tuottavuutta, kdytdnto ldhes joka tilanteessa
johtaa tehokkaampaan riskienhallintaan.

2 Tama riski on yhtd lailla myos obligaatioissa, joskaan ei yhtd suurena.
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2.3.5 Tiedonhallintaratkaisut

Toimintaprosesseja koskeviin pddtoksiin tarvitaan laadukasta, tasmallistd, oikea-
aikaista ja taloudellisesti tuotettua tietoa (ICMA 1987: 177). Téalloin Anttiroikon ja
Kallion (1999: 106) mielestd oleellista on tietojdrjestelmien tuoma lisdarvo
organisaatiolle, silld niiden ensisijainen tarkoitus on avustaa johtamista.

Myo6s kuntakentdn toiminnassa on kriittisend menestystekijand toimivat
tiedonhallintaratkaisut ja -menetelmét. On vaikea kuvitella kuntaa, joka selvidisi
ilman tietotekniikkaa kassanhallintaprosesseissaan, vaikka jdrjestelmien tekniset
toteutusratkaisut voivatkin vaihdella jo tapahtumien lukumadran vuoksi.

My0s strategian tueksi tarvitaan tehokkaita toimintatapoja eli prosesseja seka
prosesseja tukevia tietojdrjestelmératkaisuja (Johnson & Kaplan 1987, Selto et al.
1995). Tietotekniikka tarjoaa organisaatioille vaihtoehtoja korvata vanhoja ja usein
tehottomia kassanhallinnan kadytdntoja uusilla kassan- ja rahoituksenhallinnan
menetelmilld (Dolfe & Koritz 1999).

Hallipellon (1982, 1989) mukaan kunnan rahatoimen tietojdrjestelmien tulisi
sisdltdd sekd laina- ettd sijoitussalkun kaupankdynti-, sdilytys-, raportointi- ja
analysointimenetelmidt. My06s maksuvalmiussuunnittelujdrjestelmédd tarvitaan
kassanhallintatavoitteiden saavuttamiseksi. Lisdksi tietojdrjestelmien tulee tukea
kaikkien rahatoimen osa-alueiden tehokasta ja tuloksellista hoitoa.

Rahavirtojen tietoviiveiden minimointia voi tukea tiedonhallintaratkaisut.
Valtionhallinnossa kdyttoonotettua kassanhallinnan hajautettua tietojdrjestelmad
on pidetty aikaisempaan manuaaliseen tiedustelupohjaiseen jdrjestelmdan
verrattuna merkittivand edistysaskeleena viiveiden hallinnassa. Ennusteiden
tarkkuus on parantunut uuden jdrjestelmdn myotd. (Tarkastuskertomus 1997: 10-
11). Gallaniksen (2003: 15) mukaan kassaennustejdrjestelméan heikkoon laatuun voi
olla syynd jdrjestelmien heikko tuki liiketoimintayksikdiden tulevien
rahavirtavaikutteisten tietojen kokoamisessa 1.

Oulun kaupungissa (2001: 38) kassasuunnittelua tehostettiin hyodyntden
elektronisen laskujenkdsittelyn myotd nopeutunutta ja tarkentunutta tietoa
tulevista maksuista. Tédten ratkaisun oletettiin heijastuvan laskujen nopeampaan
reskontraan saapumiseen ja tulevien pdivien kassatarpeiden ennakointiin.
Leppiniemen ja Puttosen (1996) mielestd ostomenojen kassastamaksuketjun
loppuosa eli laskun saapumiseen, kisittelemiseen ja maksamiseen liittyvét tehtavét
ovat taloushallinnon piirissd toteutettavia tehostamiskeinoja. T&lloin prosessien

rationalisoinnilla  ja automatisoinnilla ~ voidaan  védhent&a sisdisid
hallintokustannuksia.
1 Joissakin kunnissa on viime vuosina kdynnistynyt toiminnanohjausjirjestelméhankkeita

(ERP = Enterprise Recourse Planning). Kun kehitysprojekteihin kytketddn mukaan toimintaan
sisdltyvien rahavirtavaikutusten tietohallinta, on mahdollista luoda menettelyjs, joilla likviditeetin
hallinnan keskeisin avaintekija eli tulevien rahavirtojen ennakointi saadaan palvelemaan
kassansuunnittelua.
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Vaikka kuntien tulorahoituksessa myynti- ja maksutuottojen osuus suhteessa
veroihin ja valtio-osuuksiin on merkittdvasti vdhdisempdd, toimivien
myyntisaatavien tietohallintatekniikoiden hankinnasta vélttdminen on tuskin
perusteltua pienimmissdkddn kunnissa. Sama koskee myo6s kassastamaksujen
tietohallintaratkaisuja eli ostoreskontran hoitoa, jonka tulisi olla integroituna
rahaliikenneohjelmistoon ja kunnan kirjanpitojarjestelmaan.

Esim. Imatra ja Jyvaskyld ovat kilpailuttaneet rahaliikenteen ja valinneet
kuntakonserniensa kayttoon pankkien tarjoaman tietoteknisen
konsernitilijarjestelmdn. Imatralla kilpailutuksella rahaliikennekustannukset
sidottiin porrastetusti tapahtumamaddriin ja konsernitilijarjestelmén hankinnan
lisdksi minimoitiin ~ konserniyksikkdjen = maksuliike- ja  viiteaineistojen
palvelumaksuveloituksia.

Konsernitilijarjestelmd on ollut Imatran kuntakonsernissa tdrked osa
maksuvalmiuden hoitoa. Konsernitilin saldoporrastuksella on voitu mm.
hyodyntdd konsernin kokonaissaldoa korkotuottojen ldhteend. Etukadteen
neuvoteltu limiitti on toiminut maksuvalmiuden tilapédispuskurina.l

Yritykset saattavat hyodyntdd logistisissa prosesseissa myo6s EDI-liikennetta?.
Menetelmédn etuna on koko liiketoiminnan tapahtumaketjun sanomavalityksen
automatisointi tilauksesta maksatukseen ja tapahtumien késittelyyn liittyvan
manuaalityon ja Kkisittelyviiveiden eliminointi. EDI-liikenteen kayttoonoton
esteend on ollut jarjestelman kayttoonoton kalleus. (Jasmon 2003: 28).

Myo6s konsernitilin kdytto perustuu tietotekniikkaan ja tietoverkkojen
mahdollistamaan eri yksikdiden rahavirtojen hallintaan (Stephen 1996: 13 - 14).
Jasmonin (2003: 29) mukaan ilman konsernitilijarjestelm&dd jokaisen konserniin
kuuluvan yksikon tulisi itse huolehtia riittdvan kassareservin mddrdstd esim.
ennalta suunnittelemattomien maksujen hoitamiseksi; konsernitilin avulla riittadd,
kun puskuri on vain paatililla.

1 Miksi konserniyrityksilld ylipdédtdan voi olla suuria méadrid eri tileilld olevia kiteisvaroja?
Brealeyn ja Myersin (1991: 781) mukaan tdhdn on kaksi syytd. Ensimmaéisend se, ettd yksikot pitavat
pankkitileilld rahoja kompensaationa pankilta saamistaan palveluista. Toiseksi sen vuoksi, ettd
yrityksilld voi olla runsaasti tilejd jakaantuneina eri pankkiryhmiin. T4ll6in on jarkevad jattad tileille
katetta, jolloin ei tarvitse pdivittdin valvoa jokaista tilid ja siirtdd katteita eri tilien wvalilld
maksatusten katteeksi. My0s organisaation rahoituksen hoidon hajautus voi johtaa tilim&&ran
kasvuun. Tehokkaalla kassanhallinnalla tulisi kuitenkin varmistaa tiettyjen asioiden keskittdiminen
konsernin sisdlld, silld ei varmasti ole jarkevdd toimia niin, ettd jokainen konsernin yksikko
sijoittaisi ylimddrdisid varojaan rahamarkkinoille samanaikaisesti kun jokin toinen yksikko lainaa
rahaa maksutapahtumien hoitamiseksi.

2 EDI (Electronic Data Interchange) on sdhkoistd, méadrdamuotoista ja standardoitua
tiedonsiirtoa organisaatioiden tietokoneiden vililld tavoitteena muuntaa paperilla tapahtuva
tiedonsiirto konekieliseen muotoon (Laine 2000:13). Suomessa EDI-termistd on kaytetty
kirjainlyhennetta OovT (Organisaatioiden Vilinen Tiedonsiirto)
http:/ /www.tieke.fi/julkaisut/tieken_julkaisusarja/osa_4/, viitattu  12.2.2006). Siahkoisessi
tiedonsiirrossa liikkkuu tdlloin ostotilaukset, tilausvahvistukset, rahtikirjat, tullausasiakirjat, laskut ja
maksut organisaatioiden vililld (Kokko 2001: 34).
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Konsernitilijarjestelmé&an liitetty sisdisen pankin rakenne on Stephenin (1996: 13 -
14) mukaan yksi keino vaikuttaa rahoituksen hoidon kustannuksiin. Sisdisen
pankin  onnistumisen edellytyksend on pankkipalvelujen tuottaminen
tytaryhteisoille niin, ettd rahavirtojen hallinnoimiseen liittyvien liiketapahtumien
kirjaamisperusteiden, tilisaldojen veloitus- ja korkotuottojen ja raportoinnin
toteuttaminen tapahtuu samalla tavoin kuin pankit ovat vastaavat operaatiot
tytaryhteisoille itsendisind yksikkoind tarjonneet.

Nykyiset konsernin sisdiset pankkijarjestelmat mahdollistavat
konserniyksikoiden sisdiset tilit, jolloin tietojdrjestelmén avulla voidaan eliminoida
sisdiset maksuliikenteen kulut. Sisdisen pankin avulla vihennetdan ulkoisia tileja
samalla kun jarjestelma sitoo yksikoiden likviditeetit yhteen.

Vaikka suuremmat kunnat implementoivat kayttoonsa
toiminnanohjausjdrjestelmid, suurella osalla kuntasektoria kassanhallinnan
rahavirtojen suunnitteluun ja ohjaukseen liittyvat tietojdrjestelmaratkaisut
perustuvat edelleen joko organisaation talousohjausjdrjestelmddn ja siihen
kytkettyihin erillissovelluksiin ~ tai  erillisiin =~ maksuvalmiutta tukeviin
taulukkopohjaisiin sovelluksiin. Jalkimmadisid on kdytossd etenkin pienemmissa
kunnissa. Tdtd ratkaisua ei voi vdheksyd, silld hyvin suunniteltuna ja péivitettyna
taulukkolaskentaratkaisut osana kuntien nykyisid toimisto-ohjelmistojarjestelmid
tehostavat jo hankittujen jdrjestelmien kayttoastetta, jolloin viltytddn jarjestelman
hankintakustannuksilta. Toisaalta kehitystrendina ndyttaa olevan
taulukkolaskentasovelluksista luopuminen etenkin isoimmissa yrityskonsernin
kassasuunnittelun prosesseissa tavoitteena siirtyd tietokantapohjaisiin tietojen
vilitysmenetelmiin.

2.4 Tavoitteita tukevat strategiavalinnat

Hyvin suunniteltu kassanhallintajdarjestelmd toimivine prosesseineen ja
tiedonhallintamenetelmineen tarjoaa kassasta vastaavalle johdolle menetelman
toteuttaa rahavirtojen hoitoa tuloksellisesti. Lisdksi johdon tulee ottaa kantaa mm:

e rahoituksen hoidon toimintaympéristoon ja sen mahdollisiin muutoksiin;

e rahatoimen pddmaaériin ja tavoitteisiin.
Jalkimmadisen kannanoton yhteydessd viitataan johdon kaytettdvissd oleviin
strategiavalintoihin ts. kdytantdihin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.

Ansoff (1984, 1981) ymmartdd strategialla padtoksentekojdrjestelmad, jonka

avulla pyritddn ohjaamaan yrityksen toimintaa antamalla sille suunta ja
yhdenmukaistamalla toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Mintzberg (1989) tuo
strategiakeskusteluun kayttaytymistieteellisen ndkokulman, silli hdnen mukaan
strategia syntyy organisaatiojisenten arvojen ja toiminnan kautta. Karlof et al.
(1988) ldhestyy strategiaa prosessina. Ahola (1995) puolestaan painottaa strategian
liittymistd yrityksen johtamisjdrjestelmddn ja maddrittdd strategian organisaation
ylimmaén johdon johtavaksi ajatukseksi pitkdjanteisestd toimintatavasta yrityksen
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pddmaddrien saavuttamiseksi. Vaikka strategiaa noudatetaankin pitkdjanteisesti,
toimintaolosuhteiden muuttuessa myos strategioita tulisi paivittaa.

Strategia-kdsitettd on ldhestytty my0s erilaisin luokitteluin. Mm. Miles ja
Snow (1978) luokittelee liiketoiminnassa menestyneet organisaatiot kolmeen
strategiatypologiaan: puolustajiin, “kullan etsijoihin” ja analysoijiin. Porterin (1980,
1985) geneerinen strategialuokittelu puolestaan perustuu kolmeen kilpailuetua
tuottavaan strategiaan: kustannusjohtajuuteen (tarjottavien tuotteiden/palvelujen
hintaetuun mm. mittakaava- tai ylivoimaista teknologiaetua hyodyntamalld),
erilaistamiseen  (asiakkaan arvostamat ominaisuudet) ja  fokusointiin
(keskittyminen markkinasegmentin erityisiin tarpeisiin, joiden tdyttamisessa
kilpailijat ovat huonosti menestyneet). Porterin mukaan menestystekijoind
fokusoinnissa yritys voi kdyttdd joko kustannusjohtajuutta tai differointial. Muita
strategialuokitteluja ovat mm. Millerin ja Friesenin (1982) esittdm& ndkemys, jossa
yritykset luokitellaan konservatiiveihin tai yrittdjiin niiden suhtautumistavassa
innovaatioihin.

Esim. Porterin strategialuokittelua on hyodynnytetty mm. tutkittaessa johdon
ohjaus- ja valvontajdrjestelmien piirteiden ja liiketoiminnan strategiavalintojen
vidlisid suhteita, ja Langfield-Smith’'in (1997: 207) mukaan kiinnostus edelld
mainitun yhteyden tutkimukseen on voimistunut. Tutkimustulosten mukaan
johdon ohjaus- ja valvontajdrjestelmd tulee yhteen sovittaa siten, ettd jarjestelma
tukee  valittua  strategiaa  tuloksellisuuteen  vaikuttavana  sisdisend
kontingenssitekijand (esim. Dent 1990 ja Samson et al. 1991).

Jarjestelmdd kokonaisuutena tarkasteltaessa hyvan tuloksellisuuden taustalla
voi olla organisaation kyky yhteen sovittaa ympdristotekijat organisaation
valitsemiin strategioihin, organisaation muihin sisdisiin tekijoihin seka kaytettyihin
jarjestelmiin (kts. esim. Govindarajan & Gupta 1985; Govindarajan 1988).

Johnsonin (1987) mukaan strategista p&ddtoksentekoa ilmenee eri puolilla
organisaation johtamistoimintoja mm. organisaation pidemmé&n ajanjakson
suuntaviivojen asettamisessa tai pdivittdisissd organisaation toiminnoissa ja mm.
toimintojen sopeuttamisessa ymparistotekijoihin.

1 Todenndkoisesti  taloustoimen prosessit eivdt synnytd Kkilpailuetua kuntienvélisind
vetovoimatekijoind. T&lloin Porterin (ibid.) esittdiméd palvelujen differointi ei sovellu
kehittdmisstrategiaksi. Sitd vastoin sisdisten volyymisidonnaisten toimintatapojen uudistaminen
mahdollistaa voimavarojen uudelleen allokointimahdollisuuden. Kun tihdn kytketddn mukaan
myo6s rahaliikenteen palvelumaksujen arviointi, mahdolliset lainojen konvertointianalyysit tai
konsernirakenteen tarjoaman konsernitilijarjestelman kayttoselvitys, kyseinen strategia ldhestyy
Porterin kustannustehokkuusstrategiaa (vaikka kyse ei liiketoimintaan peilaten olekaan
asiakkaiden ostopddtokseen liittyvastd hintatekijasté).
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My6s kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa on tdrkedd tehda
linjaukset eli strategiavalinnat, joilla tavoitteisiin pyritddn. Strategiavalinnat voivat
olla johdettu organisaation kontekstista ts. kukin kunta valitsee ne
strategiavaihtoehdot, jotka parhaiten soveltuvat sen kassanhallintaympéristoon.
Esim. varojen tuottavuuden aktiivisen otteen taustalla voi olla rullaus-,
kohdentamis- ja myyntistrategioita kunkin padtoksentekotilanteen
korkondkemyksen mukaan. Toisaalta Suomessa voi olla kuntia, joiden likviditeetin
hallinta on pikemmin passiivista kuin aktiivisesti tuottoja kassavaroille etsivaal.

Peilattaessa edelld kuvattua strategiatutkimuksen luokitteluja ja havaintoja
julkissektoriin huomataan, ettd “porterilainen” kustannustehokkuusstrategia
saattaa olla keskeisessd asemassa kassanhallinnan kokoistuloksellisuuden
varmistamisessa. Tdahdn strategiaan on Helinin (1991: 126) mukaan turvauduttu
kunnissa erityisesti taloudellisen ahdingon aikana mm. tuottavuuden
parantamishankkeina johtamistapoja kehittdmalld, tekniikkaa lisdamalld tai
hallinnollisia menoja supistamalla.

My®6s Jasmon (2003: 27, 32 - 33) esittdd kassanhallinnan strategiavalinnoiksi
seuraavia painopistealueita: kustannus- ja viiveiden hallintaa, tietohallinnan tukea
rahavirtojen hoitoon sekd kassaylijadamien tuloksellista hyodyntamista.

Kustannustehokkuus kassanhallinnan kokonaismenojen hallinnassa on tidrked osa
tuloksellisuutta, silld esim. Hodgen ja Skerritt'in (2004: 18 - 19) mukaan
kassahallintatehtdville on tyypillistd suurten tapahtumamaéérien késittely. Talloin
keskittdmisen ja standardoinnin avulla on mahdollista saavuttaa mittakaavaetuja
ja titen parantaa toiminnan tehokkuutta.

Kassanhallinta ja likviditeetin jatkuva varmistaminen on olennainen osa
rahoitusta hoitavien tehtdvékenttdd, jolloin varmistamisen tueksi yrityksen tulee
laatia kassanhallinnan strategiavalinnat ja toimintapolitiikat (Lau 1995).
Maksuvalmiuden suunnittelustrategian avulla yritys kykenee varautumaan
tuleviin kassa-ali- ja -ylijadmiin ennakolta (Stetter 2003: 67).

Yrityksen varallisuuden hallinnassa Martinsonin (2000: 22) mielestd erés
keskeinen  osa-alue  liittyy  kassanhallintaan ja  sille  asetettuihin
strategiapainopisteisiin. Kassanhallinnan merkityksen korostumiseen liittyy mm.
tietoteknitkan myo6td lisddntynyt turbulenssi tuottokdyriin, korkotasoon ja
valuuttakursseihin liittyvind epdvarmuustekijoind. Jokainen toimintayksikko
kohtaa sille ainutlaatuisen joukon muuttujia, jotka liittyvdt sen
toimintaymparistoon, yrityksen asettamiin tavoitteisiin ja riskinsietokykyyn.
Tamdn vuoksi sen tulee my6s sopeuttaa kassanhallintaprosessinsa
toimintaympadristodan vastaavaksi.

1 Sijoitusstrategiavalintoihin saattaa heijastua vahvana ympéristotekijind rahamarkkinoiden
vallitseva korkotaso ja ndkemykset tulevasta korkokehityksesta.
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Esimerkkeind kassanhallinnan kdytdnnon strategiavalinnoista mm. Imatran
sijoitustoiminnan  ohjeissa  sijoituskohteen  strategiavalintoina  kdytetdan
tapauskohtaisesti rullaus-, myynti- tai kohdentamisstrategiaa. Myds rahatoimen
riskienhallintaa tulee tarkastella kokonaisuutena ts. korkomuutoksen vaikutuksen
analysointina sekd velka- ettd sijoitussalkuissa. Esim. Imatran kassanhallinnassa
tietotekniikalla on tdrked asema (mm. salkkujen tietohallintaratkaisut).

Jyvaskyldan kassanhallinnan strategiavalintojen taustalla on ollut puolestaan
seuraavat perusteet (Havia 2004):

omaisuus on ollut padsddntoisesti kiintedd;

investoinneista n. 30 - 70 % tehdiin ulkoisella lainalla;

talousarviolainat eivit ole korvamerkittyja;
konserniin kuuluu yhtigits, joilla on paljon rahaliikennettd ja my6s investointeja.

Strategiavalintojen tuloksellisuuden varmistamiseksi Jyvaskyld on perustanut
sisdisen pankin koordinoimaan emon ja tytdryhteisojen lyhytaikaista
maksuvalmiutta hyodyntden apuvilineend rahalaitoksen konsernitilijarjestelmaa.
Maksuvalmiusennusteiden = merkitys tulevien ja ldhtevien rahavirtojen
ennakoimiseksi on ollut suunnittelujarjestelmand tarkedd. Lainoitusprioriteettinal
edullisin laina on ollut konsernin sisdinen laina, seuraavaksi edullisin on ollut
lyhytaikainen etukidteen neuvoteltu kuntatodistusohjelma. Kalleinta on ollut
talousarviolaina. Jarjestys rahoitustarpeen kattamisessa on edennyt edullisimmasta
kalleimpaan kuitenkin niin, ettd lainan ajoittamisessa on aina arvioitu
korkomarkkinoita. Koska Jyviskyldn luottokelpoisuus on ollut ykkosluokkaa, sekd
lyhytta ettd pitkdd lainaa on saatu sitd tarvittaessa. T&lloin kassassa ei ole pidetty
huonolla tuotolla pddomia.

Sekd Imatran ettd Jyvaskyldan keskitetyt konsernitiliratkaisut ovat olleet seka
likviditeetin yhdistimisen ettd rahaliikennekulujen minimoinnin tédrkeitd
kaytantojd. Silti monet yritykset ja kunnat edelleen tukeutuvat useiden pankkien
kayttoon (Hansen 2004: 62). Stephenin (1996: 13 - 14) mielestd perinteinen tapa,
jossa konsernin eri yksikot itse huolehtivat omista rahavirtojen késittelyyn
liittyvistd operaatioista, ei tue strategiaa, jossa konserni yhtend kokonaisuutena
hallinnoisi eri yksikoissd syntyvid kassayli- ja alijaamia.

Ryondnkosken (1986: 10) mielestd kuntien vilisten erojen vuoksi kaikille
soveltuvan, yhteisen strategiamallin esittdminen on kuitenkin mahdotonta.
Kéytannossd rahoitushuollon turvaaminen edellyttdd, ettd jokaisen kunnan tulisi
luoda itselleen rahatoimen strategia, jossa maddritellddn rahatoimen hoidolle
asetettavat pddmaddrdt sekda hahmotellaan joustava keinovalikoima asetettuihin
tavoitteisiin padsemiseksi.

1 Suomen kuntien velkaantumisaste on kansainvilisesti vertailtuna vidhédinen. Esimerkiksi
ruotsalaiset kunnat ovat turvautuneet lainarahaan suomalaisia kuntia merkittivisti enemman.
Ongelmat suomalaisissa kunnissa liittyvidt enemmankin talouden tasapainoon kuin lainaméaaraan.
Keskimidrin kuntavelkaa on Suomessa 723 euroa asukasta kohti. Lainakanta on ainoastaan 3-6
prosenttia bruttokasantuotteesta. (Fakta 2004: 9).
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Valittuja strategioita voidaan joutua arvioimiaan jopa pdivittdin. Lainaehtoja
arvioitaessa yleisperiaatteena tulisi olla, ettd kdytetdan kulloinkin halvinta tarjolla
olevaa rahoitusta. Esim. kiintedkorkoinen pitkdaikainen laina saattaa mahdollisesti
tulla alhaisemmasta korosta huolimatta alenevan korkokehityksen aikana
muuttuvakorkoista  lainaa  epdedullisemmaksi  pidemmadlld  tdhtdimelld
tarkasteltuna. Lainastrategiaan tulisi myds kuulua lainasalkun aktiivinen hoito,
jolloin korkeakorkoisia lainoja tulisi konvertoida edullisimmiksi mahdollisuuksien
mukaan. Keskeisessd asemassa on myos kunnan toimintojen tehostaminen.

Esimerkkind yleisestd sijoitustoimintaa koskevasta strategisesta periaatteesta
voisi olla, ettd kunta toimii veronmaksajien edun mukaisesti mahdollisimman
tehokkaasti raha- ja pddomamarkkinoilla myds sijoittajana. Kuntalaisen etuna on
talloin se, ettd hdnen verovaransa samoin kuin muut varat, joista kassavaranto
koostuu, eivit ole kaupungin kassassa tuottamattomana. Téten sijoituksille saadut
tuotot pienentdvit kaupungin muuta rahoitustarvetta. Sijoitusstrategioiden tulee
olla joustavia ja markkinoiden muutoksia seuraavia. (Hallipelto 1986, 1989)

Heywoodin (1996: 49 - 50) mukaan yliméddrdisilld kassavaroilla on
mahdollista vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Mikéli kassavaroja sijoitetaan
osakkeisiin, ne tulee voida helposti ja nopeasti muuntaa jalkimarkkinoilla rahaksi
ilman pddomatappiota. Vasta-argumenttina voidaan kuitenkin kysyd, tulisiko
osakesijoituksia kuitenkin tarkastella pidemmalld sijoitushorisontilla (5 - 7 vuotta),
jolloin padomatappion mahdollisuus on jo oleellisesti pienempi.

Wordin (2003: 24) mielestd hyvilld kassanhallinnan strategiavalinnoilla
vaikutetaan yrityksen kannattavuuteen ja tdrkedd varojen sijoittamisessa on
hajauttamisstrategian toteuttaminen (Coe 1988: 80 - 81). Lisdksi kassanhallinnan
strategiavalintojen tueksi tarvitaan jdrjestelmd, joka koostuu kassavarojen
sijoittamiseen, saatavien perintddn, lainanhoitoon ja rahaliikenteen hoitoon
liittyvistd prosesseista, dokumenteista, suunnitelmista ja valvonnasta. Yrityksen
rahoitusjohdolta vaaditaan my6s kykyd kehittdd prosesseja ja muotoilla
strategioita. Prosessien kohdalla tam& merkitsee kassanhallinnan lisdksi myos
kykyd ymmartdd varsinaisen toiminnan prosesseja ja tuoda niiden kehittdmiseen ja
tehostamiseen oma panoksensa. (Fialkowski 1999: 46).

Kunnan sijoitustoiminnassa  pddldhtokohtana on  maksuvalmiuden
turvaaminen, jolloin sijoitusperiaatteiden perusldhtokohtana on varojen
tuottavuus kokonaisriskit huomioiden (Raatikainen 2005: 83). Tukeuduttaessa
konservatiiviseen ndkemykseen, varojen sijoittamisessa rajoitutaan
maturiteetiltaan lyhytaikaisiin sijoitusinstrumentteihin, silli erddntymisaikaa
pidentdva strategia lisdd instrumentin markkinahinnan vaihteluriskid (Vukhac &
Teta 1999: 64).

Uusimpina kassanhallinnan strategiavalintoina on nostettu esiin mm.
perinndn ulkoistamisstrategia (Gupta 2003: 51, Vukhac & Teta 1999: 63 - 64). Tama
toimintatapa ei ole poissuljettu kuntien keinovalikoimista. Toinen uusi
strategiavalinta liittyy kassanhoitoon luottolimiittejd soveltaen. Alkion (2002: D6)
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mukaan yritykset ovat tdssd strategiassa etukdteen sopineet pankin kanssa
lainasta, jota ne voivat tarpeen mukaan nostaa muutaman pédivan varoitusajalla.
Vaikka yrityksen kassa olisi tyhjd, maksuvalmius on kunnossa, jos ennakkoon
sovittuja luottoja on riittdvasti nostamatta. Rahalaitokset ovat myos tarjonneet
yhteisoille tiliratkaisuja, joissa varoja ohjautuu automaattisesti korkorahastoon tilin
saldon ylittdessd tietyn sovitun rajan.

2.5 Yhteenvetoa kassanhallinnan toimintakentisti

Kirjallisuuden mukaan kassanhallinnan toimintakenttd koostuu likviditeetin
varmistamista ja hoitoa tdydentdvistd kdytannoistd ja tekniikoista. Mm. saapuvan
maksuliikenteen hoidossa korostuu viiveiden hallinta, mutta ldhtevien
rahavirtojen kohdalla voi tilannekohtaisesti olla jarkevdd optimoida
maksuajankohtaa. Kassaan- ja kassastamaksuprosesseihin liittyy tdrkednd
tehostamiskeinona etenkin volyymisidonnaisten tapahtumakaésittelytehtdvien
tehokkuus. Sekd vyksityis- ettd julkisyhteisdjen kassanhallintaa yhdistda
rahoituksen saatavuuden eli likviditeetin varmistaminen sekd vieraan pddoman
kustannusten minimointi. Lisdksi kassanhallinnan yksikot, jotka kykenevdt
riittdvan tarkasti ennakoimaan tulevia rahavirtoja, voivat vaikuttaa kassavarojen
kannattavuuteen  valitsemillaan sijoitus- ja riskienhallintastrategioillaan.
Tuloksellinen! maksuvalmius- ja kassabudjetointi tarjoaa taten
kassanhallintayksikolle myods paremman mahdollisuuden valita kuhunkin
rahoitustarpeen kattamistilanteeseen optimaalisin menetelma.

Kuntien yleisend strategiana tulisi olla palvelutuotannon jirjestaminen
tasapainoisella talouden hoidolla. Tarkedssd roolissa on tdlloin rahoituksesta
vastaavan johdon valistajan rooli taloushallintoprosessien
kustannustehokkuuksien puolestapuhujana?.

1 Kassanhallinnan onnistumisen keskeinen menestystekijd ndyttdisi olevan organisaation
kassasta vastaavien toimijoiden kyky sitouttaa operatiiviset yksikot tuottamaan luotettavaa
etukidteistietoa toiminnan tulevista kassavirroista. Rahavirtojen mddrdn ja ajoituksen
ennakoimattomuus néyttdisi lisddvan maksuvalmiuden varmistamisen riskisyyttd ja kassapuskurin
liian suurta ylimitoittamista varovaisuusstrategiaan tukeutuen. Toisaalta perustoimintaa tukevien
toiminnanohjausjirjestelmien mahdollisuus kytked toiminnan rahavirtavaikutukset (tilaus-
/toimitusprosessit) mukaan ohjausjdrjestelmddn voisi tarjota myos kassanhallintapddtoksiin
ajantasaisempaa ja luotettavampaa rahavirtaennustetietoa. Mm. Kotosen (2005) mukaan
operatiivisen syklin ndkokulmasta kassanhallinta on ongelmallisempaa, kun mukaan kytkeytyy
ostovelka-, varastointi- ja myyntisaamisperiodit. Tdlloin voidaan mm. kysyd, tulisiko jo tilauskin
kytked osaksi kassanhallintaan, ts. kannattaisiko huomio siirtdd jo tuotannon alkuvaiheeseen.

2 Rahamarkkinaoperaatioista on tullut osa kassahallinnon rutiineja, mikd heijastuu myos
kuntakentdn kassavarojen sijoittamispadtoksissd. Taman pdivan kassanhallintaa tukevan tekniikan
puolella - niin yksityis- kuin julkissektorilla - kiinnostus nayttddkin suuntautuvan operatiivisten
transaktioiden késittelyn puolelle (laskujen sahkoistdmisratkaisut).
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Laina- ja sijoitussalkkuja tulisi tarkastella kokonaisuutena ja p&datosten perustua
korkondkemykseen ja kilpailutukseen. Kassanhallinnassa onnistuminen edellyttaa
aktiivista markkinaseurantaa, tarvittaessa nopeita toimenpiteitd sekd joustavaa
keinovalikoimaa valittujen ja etukdteen suunniteltujen strategioiden méaarittamissa
rajoissa. Tarkedd on myos luoda sijoitus- ja lainasalkun systemaattiset raportointi-
ja arviointikdytannot.

Kotosen (2005) mukaan kassanhallinnalle tulisi asettaa tavoitteet ja luoda
mittarit tavoitteiden toteutumisen arvioimiseksi. Toiminnallisena fokuksena on
talloin kassatason optimointi maksuvalmiuden ja toiminnan kannattavuuden
ndkokulmista. Optimointi sisédltdd tdlloin viiveiden minimoinnin, rahavirtojen
sisddntulon nopeuttamisen, riskienhallinnan, tehokkaan ldhtevan maksuliikenteen,
optimaaliset maksuajat, rahoituksen saatavuuden varmistamisen sekd
rahoituskustannusten minimoinnin.

Kirjallisuuden mukaan kuntien maksuvalmiuskykyad indikoi kassapdivien
riittdoyys -tunnuslukul. Koska mittarin arvo kuntien vililld vaihtelee ja kdytossa ei
ole tutkimuksellisesti validoitua mittarin tavoitearvoa (sitd vastoin normatiivisia
suosituksia), edelld mddritettyjen kassanhallinnan eri osa-alueiden onnistumisen
mittaamiseen se soveltuu huonosti.

Organisaation rahoitustoiminnot (cash- & treasury management) koostuvat
valuutta-, rahoitus- ja sijoitushallinnan sekd kassanhallinnan toiminnoista. Edelld
maédritetyssd toimintakentdssd merkittavin ero yksityis- ja julkissektorilla on
valuuttahallinta, joka kunnallissektorilta pddosin puuttuu. Sitd vastoin muissa
rahoituksen hoitoon liittyvissd tehtdvissda kuntien kassasta vastaava johto valitsee
kdytannot, jotka sen mielestd soveltuvat parhaiten oman kunnan
toimintaymparistoon ja likviditeetin hoitoon. Kunnan toimintaymparisto selittaa
osittain eroa yksityissektorin kassanhallinnan strategiavalintoihin (verovarat,
valtuuston pé&atokset sijoitustoiminnan puitteille). Sitd vastoin kirjallisuuden
perusteella ei ndyttdisi loytyvan tukea poikkeamille yksityissektorin
kassanhallintakdytdannoistd. Tamén perusteella kassanhallinnan toiminnot
ndyttdisivat olevan geneerisid lukuunottamatta valuuttahallinnan
vahamerkityksellisyyttd/puuttumista  julkissektorilla. =~ Erot  kuntien ja
yksityissektorin kassanhallinnan valilld liittyvat ldhinnd hallinnollisiin tekijoihin
(valtuuston pé&dtokset) ja verotulopainotteisuuteen. On myods mahdollista, ettd
paikallisuus voi joissakin tilanteissa johtaa erilaisiin valintamahdollisuuksiin
kassanhallintaan liittyvissd padtoksissa.

1 Tavoitteena voi olla vihintddn yhden kuukauden menojen kattaminen, mutta kassavarannon
riittdvyys riippuu viime kddessd useista kuntakohtaisista tekijoistd (Alanen 1986: 6).
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA - "YHDESTA
PARHAASTA TAVASTA” TILANNEKOHTAISEEN
KONTINGENSSIIN

”Olemme luopuneet siitd modernista harhasta, ettd satunnaisuus, kontingenssi, tapahtumien
ennakoimattomuus ja niistd johtuvat vaikeudet olisivat vain kehityksen tielle osuneita
viliaikaisia hdirioitd. Emme siis usko, ettd epdvarmuudesta voisi péddstd eroon lisddmallad
tietoa, vaan olemme selvilld siitd, ettd epdvarmuus on varmuuden puolesta kidydyn
kamppailun sivutuote. Mitd voimallisemmin kamppailemme varmuuden saavuttamiseksi
esimerkiksi  painottamalla osittaisia ja paikallisia jdrjestyksid, sitd suurempi
ennakoimattomuus ja jopa kaoottisuus vallitsee kokonaisuudessa”. (Bauman 1997).

Tamdn tutkimuksen metodologiavalintaa ldhestytddn johtamista tarkastelevan
historiallisen kehityksen kautta. Oman aikakautensa johtamismenetelmid ja -
tekniikoita tarkastelevassa teoksessaan Theories of Management: Implications for
Organizational Behavior and Development Miles (1975) esittdd johtamisteorian juurten
sijaitsevan teollisen vallankumouksen mittakaavaedun ja ammatillisen johtajuuden
nakemyksissd. Klassisessa koulukunnassa 1900 - 1920 -luvuilla korostui sdédntojen,
toimintaohjeiden ja hierarkian merkitys; uskottiin, ettd oli olemassa ”paras tapa”
tehtdvien toteuttamiseen. Hallinnollisen johtamisen huomion keskipisteend oli taas
organisaation toimintoihin liittyvan informaation korostaminen: Max Weber (1864-
1920) modernin (teollisuus)sosiologian isdnd analysoi byrokratiaa suuryritysten ja
sen organisaatioiden johtamisrakenteena. Téllaisessa yrityksessd péddtokset
perustuvat rationaalisuuteen, legaalisuuteen ja perusteluihin. Johtamisen
paradigma  organisatorisesta  tuottavuudesta  perustui tyovoiman = ja
tuotantovaiheiden tehokkuuteen prosessissa: tehtdvat tuli toteuttaa johdon
valvonnan alla ohjeita noudattaen. Tamén koulukunnan keskeisend arkkitehtina ja
tyonsuunnittelun kehittdmisen uranuurtajana Taylor (1911) julkaisi teoksensa
tyovaiheiden  osittamisesta  pienimpiin ~ mahdollisiin =~ osasuorituksiinsa
tehokkuuden  maksimoimiseksi. = Taylor  korosti my6s erikoistumista,
standardointia, toiden yksinkertaistamista ja kirjoitettujen tydohjeiden merkitysta.
Johdon tehtdvdnd organisaatiossa oli olla auktoriteettina, ajattelijana ja
pddtoksentekijand. Henri Fayol kehitti ajatuksia organisaatiosta nimittden ne
johtamisen periaatteiksi. Ndistd 14:sta periaatteesta kenties tdrkeimpind han
mainitsee erikoistumisen (jatkuva osaamisen ja menetelmien kehittyminen).
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Human Relations School syntyi 1920-luvulla uusklassismin vastauksena sen hetkisiin
johtamisndkokulman puutteisiin. Huomion kohteeksi nousi kdyttdytymiseen ja
ihmisten suhteisiin liittyva tutkimusndkokulma motivaatio- ja tuottavuustekijoina.
Perusoivalluksena tdssda Hawthornen tutkimuksessa (tutkimus toteutettiin vuosina
1927-1932 Western Electric’in Hawthornen tehtailla) Harvardin professori Elton
Mayo tutki tuottavuuden ja tyoolosuhteiden vilisid suhteita. Perusoivalluksena
hén esitteli termin Hawthorne Effect, joka ilmiond syntyy, kun esimies huomioi
alaisensa. Ei vain tyoolosuhteiden kehittdminen, vaan esimiesten huomion
kiinnittaminen sindnsd organisaation yksiloihin saa heiddt tuntemaan itsend
tarkedksi osaksi tuotantoprosessia ja lisdd tdtd kautta motivaatiota ja tyon
tuottavuutta. Barnard (1938) nosti kirjassaan Functions of the Executive johdon
tarkeimmiksi tehtdviksi organisaation kommunikaatiomenetelmén luomisen ja
ylldpidon, tehokkaan henkilokunnan hankkimisen ja yllapidon sekd kolmantena
tarkednd tekijand organisaation henkilokunnan motivoimisen. Barnardin
auktoriteettien hyvaksymisteoria esittdd, ettd johdon auktoriteetti on riippuvainen
alaisilta saamasta arvosta. Tdssd teoriassa korostui tiedon rooli tdrkedmpand
johtamiseen liittyvdnd tekijand kuin pelkkd kaskyvalta. 1950-luvulla henkil6sto
yrityksen =~ voimavarana  korostui,  kun  havaittiin,  ettei = pelkka
kayttaytymisndkokulma johtamiseen lisdd vélttamdttd tyon tuottavuutta.
Henkilostondkokulman johtavana tutkijana Douglas McGregor (1960) esitti 1960-
luvulla ndkemyksensd organisaation jdsenistd X- ja Y-teorian nimelld. Y-teoria
yksilostd X:lle vastakkaisena ndkemyksend olettaa, ettd henkilokunta on luovaa,
patevdd, halukas osallistumaan merkityksellisten tyotehtdvien toteuttamiseen ja
padtoksentekoon tyohonsi liittyen.

1960-luvulla johtamistutkimuksen laajennukseksi kehittyi
kontingenssiteorial. Teoria tarkastelee organisaation kykyd yhteensovittaa
organisatorisia tekijoitd ulkoiseen toimintaympadristoon. Kontingenssiteoria
kyseenalaisti yleispdtevan ja kaikkiin tilanteisiin soveltuvan universaalisen
johtamisteorian  periaatteet. =~ Sen  sijaan  kontingenssiteorian = mukaan
menettelytapojen valinnat riippuvat tilannekohtaisista tekijoistd, jolloin tarvitaan
perinteisid, kayttaytymiseen liittyvid tai systeemildhestymistapaa soveltavia
kaytantojd tai ndiden yhdistelmia.

1 Lawrencen ja Lorschin (1969: 161) mukaan organisatorista menestymistd tukevat
traditionaaliset johtamistekniikat ndyttdvit jakaantuneen 1900-luvun puolivaliin mennesséd kahteen
“leiriin”: uskoon jdrjestyksen, systemaattisuuden, rutiinien ja ennustettavuuden tirkeydestd
(Classical Theory) ja tdlle vastakkaisena suuntana nikemyksiin, joiden mukaan tdrkedd on avoimuus,
jakamiskyky, luovuus ja yksilollisyys (Human Relations Theory). ”Tutkimustulokset ovat saaneet
meididt uskomaan molempien perinteisten teorioiden (Classical vs. Human Relations Theory)
sisdllyttamismahdollisuudesta osaksi laajempaa kirjallisuuden kautta muotoutunutta organisaation
kontingenssiteoriaa” (Lawrence ja Lorsch (1969:184).
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Metodologialuku ~ muodostuu  kolmesta  osasta.  Ensiksi  perustellaan
tutkimusmenetelmédvalintaa  rakentamalla  kirjallisuuden  kautta  kuva
kontingenssiteorian mahdollisuuksista tutkia laskentatoimen toimintoja kuten
kassanhallintaa. Kappaleen loppuosassa mddritetddn kassanhallinnan ympaéristo
kontingenssindkemyksen systeemimalliin olennaisesti kuuluvana ulkoisena
kontingenssitekijand. = Maddrityksen  jilkeen  konstruoidaan  tutkimuksen
systeemimalli. Seuraavassa kappaleessa validoidaan tutkimuksen metodivalinnat
ja lopuksi kuvataan tutkimuksen implementointi.

Organisaatiokohtaisten ~ valintojen  (rakenne,  strategiat,  tekniikat,
laskentatoimen- ja johtamisjdrjestelmit) ja ulkoisen toimintaymparistotekijoiden
yhteensopivuutta menestymiseen (performance) tarkastelevaa
kontingenssildhestymistapaa on alettu soveltaa my6s laskentatoimen
tutkimuksessa (kts. Chenhall ja Langfield-Smith 1998).

Koska Lawrencen ja Lorschin (1969:186) mukaan organisaatiot ovat
kompleksisia, niiden tutkimiseen voidaan soveltaa monimuuttujamenetelmid
aikaisemmin yleisesti maddritettyjen harvojen muuttujaparien asemesta.
Tilastotieteen =~ monimuuttujamenetelmien kdyton mahdollistaa nykyinen
tietotekniikka ja tilastotieteen tarjoamat ohjelmistot (esim. SPSS). Sovellukset ovat
sangen helppokdyttoisid, mutta monimuuttujamenetelmid sovellettaessa on
tarkedd tuntea erilaisten laskentaa ohjaavien parametrien merkitys ja niiden suhde
tutkimustiedon luokittelun ja analysoinnin lopputuloksiin. Tilastotieteen sovellus
ei myoskddn korjaa virheitd, jotka epdonnistuneella kyselylld on aikaansaatu.
Tamdn vuoksi tutkittavaan ilmioon liittyvdt muuttujat on tunnistettava
tutkimuskohteeseen sisdltyvdstd runsaasta muuttujamassasta. Toisaalta liian
runsas mittaristo vaarantaa kyselyn onnistumisen, silld vastaajina oleva ylin johto
voi karsastaa tutkimusta johon arvioidaan kuluvan liikaa aikaa. Jos taas
tutkimusmallista unohtuu systeemikokonaisuuteen vaikuttavia mittareita,
tutkimustulosten validiteetti vaarantuu. Tédssd tutkimuksessa tutkimuskohteeseen
liittyvit kassanhallinnan osa-alueet tunnistettiin edellisen kirjallisuuskatsausluvun
perusteella ja kassanhallinnan selittdvit ja selitettdvit tekijat operationalisoidaan
taman luvun lopussa tdhan doktriiniin perustuen kyselymittaristoksi.
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Kirjallisuuskatsauksessa korostui kassanhallinta- ja treasury-kirjallisuuden
ndkemykset mm. padtoksenteon joustavuuden tarkeydestd. Todenndkoisesti myos
rahoituksen  joustavuusstrategialla =~ on oma  asemansa  kuntakentin
rahoituspdatoksissd, vaikka péddtoksentekoon voi yhdistyd perinteinen ndkemys
kunnista ~ byrokraattisina  ja  eri  pddtoksentekovaiheisiin = liittyvana
organisaatiorakenteena.

Vaikka kuntien rahavirtojen hallintaa yhdistdd selkeésti verovarojen runsas
osuus ja maksullisen palvelutuotannon (laskutussaatavat) pienempi osuus
budjetin tulovirroissa, ei ollut perustelua syytd olettaa kuntien yhtildisesti
painottavan kirjallisuudesta johdettuja kassanhallinnan kaytantojda (strategia-,
jarjestelmd- ja rakennevalinnat). Sitd vastoin tédssd tutkimuksessa kuntien oletettiin
luovan omista ldhtokohdistaan k&sin  menettelytavat kassanhallinnan
kaytannoiksi. Systeemimallin monimuuttujamenetelmia soveltaen kassanhallinnan
strategiavalintojen (laskentatoimen kontingenssindkemyksen sisdinen
kontingenssitekijd) oletettiin tutkimuksen poikkileikkausvuosina 2000 -2002
vaihdelleen Suomen kuntakentdlld reaktiivisestal kassanhallinnasta kassaa
proaktiivisesti?  hallinnoiviin kdytantsihin. Laskentatoimen konfiguratiivisen
systeemimallin kolmantena elementtind on kassanhallinnan tuloksellisuus, joka
systeemimallissa on selitettdévdan muuttujan asemessa. Olennaista ei ole selitettdvan
muuttujan “paremmuus” vastaajakuntien valilld, vaan selittdvien ja selittdvan
muuttujan painotusten viéliset suhteet. Tédten selittivien muuttujien painotusten
oletetaan heijastuvan myos selitettivan muuttujan painotuksiin ts. organisaation
valitsemat kadytdnnot ovat linjassa kassanhallintakirjallisuudesta johdettuihin
yleisiin kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioihin siind suhteessa kun kunta
kutakin dimensiota omista ldhtokohdistaan k&sin on painottanut 3.

Edelld luetelluin perustein seuraavaksi esiteltivd kontingenssiteoria naytti
tarjoavan tdlle tutkimukselle menetelmén suuren muuttujajoukon analysoimiseksi
koko Suomea kattavassa kassanhallinnan tutkimusviitekehyksessa (n. 10.000
muuttujan matriisi).

1 Kéytiantojd saatetaan muuttaa, kun korkotasossa ennakoidaan tapahtuvan muutoksia.
Toisaalta kassanhallinta on vain osa talous-/rahatoimen vastuulla olevaa tehtdvidkenttisd; niin
kukin kunta asemoi kassanhallinnan omista ldhtokohdistaan ja voimavaroistaan késin.

2 Suomessa on kuntia, joilla ei ole sijoitettavaa varallisuutta, mutta myos kuntakonserneja joilla
sitd on. Ndille varoille tulisi saada reaalista tuottoa, mitd pankkitileiltd ei aina varmuudella saada.

3 Kontingenssindkemykseen tukeutuen oletettiin, ettei suomalaisista kunnista 16ytyisi vain
yhtd strategia- ja jdrjestelmédpainotuskombinaatiota, vaan useita yhdistelmis, ts. Lawrencen ja
Lorschin (1969: 186) mukaan kontingessitutkimuksissa on pyritty ymmartdaméadn, mitkd erityiset
organisatoriset tekijit ovat sidoksissa joko tiettyihin ulkoisiin toimintaympériston
kontingenssitekijoihin tai organisaation ensisijaiseen tehtavaan.
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3.1 Kontingenssiteoria

Kontingenssiteoria esittdd johtamisen monitahoisena ja tilanteiden mukaan
muuttuvana toimintana. Lawrencen ja Lorschin (1969:3) mukaan suuri osa
organisaatioteoriasta ja sen tutkijoista oli keskittynyt selvittimaan “vain yhti ja
parhainta organisointitapaa, joka soveltuisi kaikkiin tilanteisiin” (huom: kursivointi
kirjoittajien). Sitd vastoin Lawrencen ja Lorschin (ibid.) johtoajatuksena oli tunnistaa
ulkoisesta toimintaymparistostd tulevien vaateiden ja organisatoristen ratkaisujen
vilisid suhteital.

Kontingenssindkemyksen taustalla vaikuttaa systeemiteoria, joka puolestaan
sai alkunsa biologian tutkimuksesta ja on tdtd kautta levinnyt yhteiskuntatieteen
alueelle. Analogia biologiaan perustuu pitkdlti systeemiteorian biologiasta
lainaamiin kokonaisuuden ja erilaistumisen metaforiin. (Anttiroiko et. al 1993: 10).
Systeemid voidaan johtamisen ndkokulmasta ldhestyd ymparistostd riippuvana,
avoimena eri toiminnoista ja niiden vuorovaikutuksesta koostuvana jdrjestelméana.
Systeemi puolestaan koostuu vuorovaikutussuhteessa olevista alijdrjestelmista.

Maanonen (2005: 7, 61) on tiivistdnyt tutkimuksessaan kontingenssiteorian
esittdmdn kritiikin klassiselle hallinto- ja organisaatioteorian paradigmalle
universaalisen organisoitumismallin olemassaolosta. Kontingenssiparadigman
mukaan  tavoitteellinen = organisaatio = yhteensovittaa  rakenteensa  ja
toimintamallinsa ympadristotekijoihin, jolloin rakenne- ja strategiavalintojen
yhtdaikainen huomioiminen johtaa yhteensopivuuden systeemitulkintaan: ndin
myos tarkasteltaessa kuntaa kontekstuaalisesta ndkokulmasta. Maanosen ( ibid.)
mukaan ”“kontingenssiteorian tavoitteena on tukea vastauksen l16ytymistd sille,
milld keinojoukolla ja missdkin ympdéristossd organisaatio parhaiten oman
tavoitteensa saavuttaa”. Tdaten Maanonen (ibid.) ndkee kunnat moniulotteisina,
omiin ymparistoihinsa reagoivina ja monimuuttujaisina yksikkoina.

1 Vuonna 1991 kirjoittajat toteavat myds muiden (esim. Burns & Stalker,1961; Fiedler, 1967;
Thompson, 1967; Woodward, 1965) ldhestyneen omilla tavoillaan tdtd samaa ideaa. Edelld
mainituista tutkijoista myos Fiedler (1967) viittasi tutkimuksessaan kontingenssi-termiin.
Lawrencen ja Lorschin mielestd kontingenssiteoreettisen tutkimuksen merkitys on vahentynyt
kenties sekd teorian ikddntymisen ettd tilalle nousseiden muiden tutkimuksellisten
painopistealueiden myotd. Tutkijat toteavat kirjansa keskeisimmdn kontribuution olleen
kontingenssiteoreettinen oivallus organisaation kyvystd toimia tehokkaimmillaan, kun se
raatdloidddn ja suunnitellaan sopimaan yhteen valitsemassaan toimintaymparistossa. (Bluedorn,
A.C.1991: 491-492).

Kuntien kassanhallintaa tarkastelevassa tutkimuksessa keskeisin metodologinen oivallus syntyi
Robert Chenhallin kautta Oulussa v. 2001. Kontingenssiteoria ja sen laskentatoimen viitekehys
ndytti tarjoavan kvantitatiivisen ja holistisen tutkimusmenetelmén tarkastella samanaikaisesti
(kyselyn poikkileikkausvuodet) monien organisatoristen kassanhallinnan kéytdntojen ja
tuloksellisuuden vilisid suhteita kuntien kassanhallinnan ymparistossa.
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Myo6s tdmd ndkemys tukee kontingenssiparadigman valintaa tdiméan tutkimuksen
viitekehykseksil, jolloin kassanhallintaa tarkastellaan kokonaisuutena, jossa
Maanosta (ibid. 54) siteeraten korostuu johdon rooli tulkita ymparistod ja tehdd sen
pohjalta strategisia valintoja sekd oppia uusia ldhestymistapoja ja toimintamalleja.

3.1.1 Kisitteisto

Yhteensopivuus on kontingenssiteorian keskeinen késite. Silld viitataan yrityksen
ulkoisten ja sisdisten sekd rakennevalintojen yhteisvaikutukseen organisatorisen
menestymisen tuottamisessa. (Hoffman et al. 1994: 829). Kontingenssiteorian
mukaan ei ole olemassa yhtd yhteensopivuutta, vaan organisaatiot sovittavat
tekijansd kulloiseenkin tilanteeseen parhaimman menestymisen (performance?)
varmistamiseksi.

! Kuntasektorin ~ kassanhallintakdytiantojen  tarkastelun lisdksi tdmdn  tutkimuksen

metodologisena tavoitteena on tuottaa tutkimuksellista kontribuutiota valitun laskentatoimen
konfiguratiivisen =~ systeemimallin ~ soveltuvuudesta  organisaatioilmiéiden  tarkasteluun
casetutkimuksen vaihtoehtona. Aiemmin suomalaisessa laskentatoimen tutkimuksessa
kontingenssiparadigmaa ovat soveltaneet mm. Alaluusua (1982) budjetointiprosessia késittelevissa
viditoskirjassaan sekd Malmi (1994) kustannuslaskentajirjestelmédn rakennetta ja muutosta
kasittelevdssd toimintolaskennan lisensiaattitydssddn.

2 Englanninkielisen performance-termin suomenkielisid vastineita ovat mm. aikaansaannos
(suoritus), suorituskyky ja suorittaminen. Organisaation ja sen kokonaisuudesta muodostuvan
toiminnan onnistuneisuuteen kytkeytyvit késitteet menestyminen tai esim. (kokonais)tuloksellisuus tai
kokonaisonnistuminen. — Kontingenssimalleissa jdrjestelmdn kokonaisvaikutuksesta syntyvaa
selitettdvdd muuttujaa (performance) nimitetddn tdssd kontingenssindkemyksen systeemimallia
hyodyntavassd  tutkimuksessa  tuloksellisuudeksi ja  silld  ymmaérretddn  organisaation
rakennetekijoiden, jdrjestelmévalintojen ja strategiapainotusten yhteistuloksena syntyvéaa
(kokonais)tuloksellisuutta.

Kyldheiko (Stahle, Kyldheiko, Sandstrom ja Virkkunen 2002: 21) suomentaa
toimialataloustieteessd kdytetyn ”Structure - Conduct - Performance” mallin performance-termin
aikaansaannokseksi. Edelld olevaan viitaten myo6s aikaansaannos voisi kuvata kassanhallinnan
systeemikokonaisuuden kautta syntyvdd onnistumista (menestymistd). Julkissektorin toimintaan
yhdistyy myos tuloksellisuuden, taloudellisuuden, vaikuttavuuden ja tehokkuuden kisitteet ja
Lumijdrven (1998: 3) mukaan kyse voi olla siitd, kuinka sddstelidgdsti ja taloudellisesti tulosyksikko
on kéyttdnyt resurssejaan suhteessa aikaansaannoksiinsa.
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Lindblomin (2002) mukaan kontingenssi tarkoittaa valinnan ja toisin toimimisen
mahdollisuutta, varovaisuutta ja harkintaa sekd epdvarmuudessa piilevan
tuntemattoman  pelivaran  tunnistamista ja  ylldttdvind  avautuvien
mahdollisuuksien hyddyntamista.

Tassda tutkimuksessa johdon arvioimat strategiavalintojen painotukset
toimivat rakenneratkaisuja tukevina systeemin sisdisind kontingenssitekijoina.
Dalton et al.:n (1980: 60) kirjallisuustarkastelun mukaan rakennetta ja sen suhdetta
menestymiseen  kisittelevda  tutkimuskirjallisuus on  ollut  kenties
monimerkityksellisyyttd  eniten  sisdltdavd  tutkimusalue  johtamis- ja
organisaatiokdyttdytymistd tutkivalla alueella. Mm. “rakenne”’-termi on
ymmadrretty erilaisina késitteind ja sen yhteydessi on puhuttua myos
rakenteellisista  ("structural”) ulottuvuuksista (esim. matala/moniportainen
hierarkia). Gerdin ja Greven (2001: 4-5) mukaan yksinkertaisimmillaan
organisaation rakenne on riippuvainen organisaatiosidonnaisista tekijoistd, kuten
ympadristostd, strategiasta ja yrityksen koosta. Tdten ei ole olemassa vain yhtd
rakenneratkaisua, joka sopisi kaikkiin yhteyksiin. Toisaalta menestymiselementin
puuttumista varhaisimmista kontingenssitutkimuksista perusteltiin silld, ettd
“paras yhteensopivuus on jo sindnsd signaali menestymisestd kun yritys on
edelleen toiminnassa” (Pennings 1992: 274).

Penningsin (1987) mukaan kontingenssiteoreettisessa
tutkimuskirjallisuudessa yhteensopivuus-kdsite on operationalisoitu termeihin
congruence  (yhdenmukaisuus, vastaavuus, yhtdldisyys) ja interaction
(vuorovaikutus). Talloin yhteensopivuudella voidaan tarkoittaa
yhdenmukaisuutta tai kulloiseenkin tilanteeseen sidottua tiettyd yhteensopivuutta
eli kontingenssia (contingency).

Yhteensopivuusmallin validointi empiirisesti nostaa pinnalle metodologisia
ongelmia, kuten kysymyksen siitd, miten voimme varmistua, ettd yhteensopivuus
on syy menestymiselle? Kadytdnnossd wuseissa kontingenssitutkimuksissa
yhteensopivuutta ja menestymistd on kuitenkin tutkittu synkronisesti eli
samanaikaisina poikkileikkausajankohdan ilmisina!. (Donaldson 2001: 202).

1 Myo6s tamd tutkimus perustuu poikkileikkaukseen, koska tutkimuksen tekohetkelld ei ollut
kdytettdavissd etukiteistietoa kuntien kassanhallinnan rakenne-, jirjestelmé- ja strategiavalinnoista
ja valintojen valisista painotuksista. Myoskédan empiirisid tutkimustuloksia

kassanhallintakirjallisuudessa esitettyjen tuloksellisuustekijoiden merkityksestd kuntakentdn
kassanhoidossa ei ollut. Tamé&n eksploratiivisen tutkimuksen ndkokulmasta tavoitteena oli t&lldin
luoda kokonaiskuva kuntien antamista painotuksista em. jarjestelmétekijoille ja ndiden tekijoiden
yhteydestd jdrjestelmédn selitettdivddn muuttujaan eli kokonaistuloksellisuuteen tutkimuksen
poikkileikkausvuosina.
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Dalton et al. (1980: 49, 60-61) mukaan rakenne-menestyminen -suhteisiin liittyvat
ongelmat kontingessindkemykseen perustuvissa tutkimuksissa liittyvdt myos
sithen, ettd tutkimuksissa kdytetyt selitettdivat menestymismuuttujat ovat olleet
luonteeltaan  heikkojal.  Toisaalta = Donaldsonin  (2001: 6) mukaan
kontingenssiteoriassa organisaation menestyminen voidaan ymmairtdd laajana
kokonaisuutena, johon sisdltyy organisaation tehokkuus, tuottavuus,
innovatiivisuus ja organisaation kyvykkyys saavuttaa itse itselleen asettamia
tavoitteita.

Edelld oleva ndkemys tavoitteiden ja saavutusten vélisestd suhteesta puoltaa
tamédn tutkimuksen metodologiavalintaa, jossa rahoituksesta vastaava johto
anonymiteetti tdysin suojattuna arvioi kuntansa tekemid kassanhallinnan
valintojen painotuksia ja painotusten onnistumista (kokonaistuloksellisuutta).
Tutkimuksen tilastollisia metodeja apuna kédyttden saatu aineisto voidaan myos
ryhmitelld (klusteroida) valinnoiltaan yhteneviin kuntaryhmiin télle tutkimukselle
asetettujen tavoitteiden tulkitsemiseksi.

1 Organisatorista menestymistd (tuloksellisuutta; performance) tutkimusmallien selitettdvana
muuttujana on mitattu hyvin eri tavoin. Erds tapa on luokitella tuloksellisuusmittarit kahteen
luokkaan ts. koviin ja pehmeisiin (heikkoihin) mittareihin. Kovilla mittareilla ymmarretddn talloin
mm. litkevaihdon, tuotannon tai tuotettujen palvelujen méa&rad. Pehmeét mittarit perustuvat johdon
subjektiivisiin arviointeihin. (Dalton et al. 1980: 50).
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Kontingenssiteoreettisten tutkimusten mukaan organisaatiot, joissa yrityksen
kontingenssi- ja rakennetekijoiden wvdlilld on yhteensopimattomuutta, ovat
taipuvaisia muuttamaan toimintatapojaan vasta silloin, kun organisaation
tuloksellisuuden heikkeneminen on kriisiyttdméassd yritystoiminnan (Chandler
1962, Donaldson 1987). Hyvéa tuloksellisuus taas ndyttdd pitdvan yrityksen
nykyisessd asemassaan, vaikka kontingenssi- ja sitd vastaavien rakennetekijoiden
vélilld havaittaisiinkin yhteensopimattomuutta (Donaldson 2001: 233).

Metodologisten virheiden vdhentdmiseksi ja tutkimustulosten tarkkuuden
parantamiseksi Donaldson (2001: 239 - 243) esittdd kontingenssimuuttujan
pilkkomista useaksi eri muuttujaksi, jolloin osamittarit mahdollistavat
monimuuttujamittarin kdyton yksittdistd mittaria luotettavampana menetelména.
Malleissa voi soveltaa myos menetelmdd, jossa osamittarit yhdistetdan
kokonaismittariksi ja tutkitaan osamittarien muodostamaa faktorirakennetta. Jos
yhdistettdvat mittarit muodostavat yhteisen faktorin/padkomponentin!, latausten
muodostuminen parantaa tutkimuksen rakenteellista validiteettia.

Kontingenssiteorian esittdimdd perusvditettd:  “yhteensopivuus  selittii
rakennetta” Donaldson (2001: 12) ldhestyy seuraavan kuvan 4 avulla:

Kontingenssitekija

Muut syyt
v v
Yhteensopivuus * Menestyminen
4 O »  (Performance)
* alhainen
Organisaatiorakenne sopeuttava v
b muuttava Jos ei tyydyttava

Kuva 4 Rakenteellisen kontingenssiteorian mukautumiskyky- ja yhteensopivuusmalli
(Donaldson 2001: 12)

1 Faktori- ja padkomponenttianalyysit ovat matemaattisesti eri analyysimenetelmis, mutta ne
muodostavat  kéyttotarkoituksensa vuoksi erddnlaisen faktorianalyysiperheen. Suuresta
muuttujajoukosta voi 16ytyd useita kokonaisuuksia, jolloin padkomponentti- ja faktorianalyysilla on
mahdollista tiivistdd useiden - ehkd kymmenien muuttujien informaatio muutamaan
tulkinnalliseen padkomponenttiin/ faktoriin (Metsamuuronen 2003: 517).
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Edellisen sivun kuvaa 4 voidaan peilata tutkimuskohteena olevaan suomalaiseen
kuntakentdn sisdiseen kassanhallintaympéristoon niin, ettd rakennetta kuvaa
kunnan rahoituksesta vastaavan yksikon rakenneratkaisut. Rakennetta edustaa
taloustoimen rooli ja vastuut kunnan kassanhoidossa esim. kuntakonsernin
sisdisend pankkina. Tdtd tukee jdrjestelmd (systeemi) eli organisaatioyksikon
toimijat ja heiddn erityisosaaminen, toimintavaltuudet (etukiteispddtokset ja
ohjeet), kassanhallinnan toimintatavat (prosessit) ja prosesseja tukevat rahavirtojen
tietohallintaratkaisut. Kuvan 4 sisdisind kontingenssitekijoind ovat johdon
valitsemat kassanhallinnan strategiavalinnat, joilla johto yhteensovittaa
organisatoriset kdytantonsa kassanhallinnan ulkoiseen toimintaympaéristoon.

Kontingenssiparadigmassa organisatorisen rakennekoulukunnan! lisiksi on
tutkittu my06s muita organisaation ominaisuuksia kuten esim. johtajuutta (Fiedler
1967) ja henkilostoresursseja (Delery ja Doty 1996). Mm. Frederickson (1984) on
tutkinut strategista padtoksentekoprosessia kontingenssiteorian ndkokulmasta.

Organisatorista rakennetta késittelevdssa tutkimusjoukossa on tuotu esiin
muitakin kontingenssitekijoitd, kuten esim. tehtdvien epavarmuus (Gresov 1990),
teknologia (Woodward 1958?), ympadristd (Child 1975) ja teknologia (Burns &
Stalker 19619) ja yrityskoko (Blau 1970).

1 Rakenne heijastuu tyoskentelyn tehokkuuteen, tyontekijoiden motivaatioon, tiedon kulkuun
ja valvontamenetelmiin. (Chenhall 2003a: 144-145). Mekanistisen organisaatiorakenteen ajatellaan
yleisesti sopivan vakaaseen toimintaymparistoon. Télloin toiminnot on jaettu kukin omiin tiettyihin
tehtdviin erikoistuneisiin, vertikaalisesti integroituneeseen hierarkiarakenteeseen. Hierarkkinen
rakenne toimii tdlloin johdonmukaisena tiedonvaihtokanavana ympéristossd, jossa myos tehtdviin
liittyvat epavarmuustekijat ovat vihdisid ja johto saa riittdvésti tietoa pddtoksentekoa varten.
Téllainen rakenne sopii ympéristoon, jossa tehtdvien toteuttamistapa voidaan etukéteen suunnitella
ja tarve toiminnan muuttamiseen on viahidinen. Hierarkkinen rakenne on toimintojen koordinoinnin
ndkokulmasta tehokasta, silli tehokkuus on seurausta rakenteen yhteensopivuudesta
rutiinitehtdviin ja rutiineihin perustuvassa ympéristossd ylin johto saa riittdvasti tietoa
pédtoksenteon pohjalle ja keskitetty ohjaus sekd valvonta edistdvit tdtd kautta tehokkuutta.
(Chapman 1997: 198). Innovatiivisuus taas sopii organisaatioympdristoon, jolle on tyypillistd
rakenteiden epévirallisuus ja orgaanisuus ja muodolliset kontrollit. Mekaanisessa rakenteessa ylin
johto pyrkii kontrolloimaan alaisiaan; johto ja pé&ddtoksenteko (kaikki tieto) ovat keskitettyjd ja
tehtdavavastuut pyritddn tarkkaan madrittimédn etukdteen. (Burns & Stalker 1961). Mekaaniselle
organisaatioympadristolle on myos tyypillistdi dokumentoitujen ohjeiden runsaus kun taas
orgaaniselle rakenteelle on ominaista vihdisemmat muotovaateet (Hage 1965, Pennings 1992).

2 Woodwardin (1958) mukaan yrityksen menestyminen on sidoksissa johtamiskaytantsihin ja
tuotantotekniikan luonteeseen.
3 Tutkijoiden fokuksena oli tarkastella 20 teollisuusyrityksen johtoa haastattelemalla mm.

tieteellisten tekniikoiden muutosasteita. Yhteenvetona he maédrittivat “mekanistisen” ja
”orgaanisen” systeemin vastauksena toimintaympériston vakauteen tai epdvarmuuteen.
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3.1.2 Kontingenssiteorian nikemyksid valvonnasta

Langfield-Smith’in (1997: 208) mukaan valvontamenetelmid ja strategiaa
késittelevissda tutkimuksissa on usein keskitytty mittareihin, joilla on ldhinna
valvottu sovittujen toimintatapojen ja sddntdjen noudattamista. Toisaalta voidaan
kysyd, miten johto on maksimoinut tydpanostaan ja miten tdtd voidaan
objektiivisesti arvioida? Arviointi perustuu ldhinnd organisaation kehittdmiin
mittareihin ja Meyerin ja Guptan (1994) mielestd organisatorisia
menestymismittareita on samassa yrityksessd yleensd useita, mutta ne eivit aina
korreloi keskenddn. Kyse on télloin prosessista, jonka kautta menestymismittarit
menettdvit organisaatioissa muuntumiskyvyn, jolloin vanhat mittarit korvautuvat
uusilla ~ muuntautumiskykyisimmilld  mittareilla. Myds tdamd  prosessi
monimutkaistaa organisatorisen tuloksellisuuden vertailevaa mittaamista.
Organisatorisessa kirjallisuudessa on tunnistettavissa kolme teknologiaan
sisdltyvaa tekijad: monimutkaisuus, tehtdviin sisdltyvat epavarmuustekijdat seka
kolmantena tekijand riippuvuussuhteet. Nama tekijdt heijastuvat organisaation
ohjaus- ja valvontajdrjestelméddn. (Chenhall 2003a: 139). Muutokset
kontingenssitekijoissd saavat aikaan liikkeen organisaatiorakenteessa sen pyrkiessi
siivtymddn  kontingenssitekijoiti  vastaavaan  suuntaan. Tdssdé  muutoksessa
organisaatiorakenne yhdistyy kontingenssiinsa (Hage & Aiken 1969, Rumelt 1974).
Taylor (1947) esitti organisaatiota koskevassa yleismaailmallisessa teoriassa
ajatuksen siitd, ettd organisaation maksimaalinen tuloksellisuus saadaan aikaan
organisaation rakennetasoa maksimoiden (esim. erikoistuminen). Rakenteellinen
kontingenssiteoria puolestaan olettaa, ettd paras tuloksellisuus on seurausta
organisaation kyvystd omaksua kontingenssiin yhteensopivat rakenneratkaisut
(Donaldson 2001: 4).

Chenhallin (2003a) mielestd kasitteitd johdon laskentatoimi (Management
Accounting MA), johdon laskentatoimen jdrjestelmidt (Management Accounting
Systems MAS), johdon ohjaus- ja valvontajdrjestelmidt (Management Control
Systems MCS) ja organisatorinen valvonta (Organizational Controls OC) on
kaytetty toisilleen vaihtoehtoisina kasitteind. MA viittaa joukkoon erilaisia
laskentatoimen kaytantojd, joista esimerkkind budjetointi tai
tuotekustannuslaskenta. =~ MAS  taas ymmadrretddn jdrjestelmédnd, jossa
hyddynnetddn laskentatoimen kaytdntojd asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi.
Johdon ohjaus- ja valvontajdrjestelméd on edellistd laajempi ndkokulma, jossa
laskentatiedon  rinnalla on my6s muita  organisaation  kayttamid
valvontamenettelyja.

Edelld olevien Kkésitteisiin  (MA, MAS, MCS, OC) viitaten my0s
kassanhallinnan ympéristo sisédltdnee organisaation luomia/kayttamii jarjestelmia
ja menetelmid toiminnan valvomiseksi. Jarjestelmdt ovat pitkélti sidoksissa
organisaation rakenneratkaisuihin ts. yksikon rooliin, valtuuksiin ja asetettuihin
(tulos)tavoitteisiin.
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Johdon ohjaus- ja valvontajdrjestelmdn avulla tuotetut tulokset Chenhall (2003b)
ryhmittelee seuraavasti:
e Linkit johdon ohjaus- ja valvontajirjestelmédn ja saavutettujen
organisatoristen tavoitteiden valilla;
e kysymykset siitd, miten johdon ohjaus- ja valvontajdrjestelméa on yhteyksissa
tavoitteisiin;
e Linkit nykyisten johdon ohjaus- ja valvontajédrjestelmén ja organisatoristen
tavoitteiden valilla.

Johdon ohjaus- ja valvontajarjestelmdssda kontrollikdsitteen luokittelua voidaan
tarkastella my0s akselilla mekaaninen - orgaaninen. Mekaaniselle jédrjestelmaille on
ominaista muodollisiin sddntdihin tukeutuminen, standardoidut toimintamallit ja
rutiinit. Orgaaniselle rakenteelle ja sen valvontamenetelmille on ominaista
joustavuus, vastuuntuntoisuus, sddntdjen ja vakiomuotoisten menettelytapojen
vdhdisempi mddra (mm. Perrow 1970, Galbrait 1973 ja Ouchi 1977, 1979).

Peilattaessa edelld maddritettyjd kontrollin normatiivisia ndkemyksida kunnan
kassanhallintaan, on ilmeistd, ettd kunnan kassanhallinnan valvonta on
pikemminkin normeihin perustuvaa ja mekanistista kuin orgaaniselle rakenteelle
tyypillistda véljad ja epdvirallisia menetelmid suosivaa. Toisaalta rahavirtoihin
liittyvd péddtoksenteko voi edellyttdd nopeutta, jolloin organisaation tulisi
samanaikaisesti kyetd joustavuuteen ts. orgaaniseen toimintaan.

Johdon valvontajdrjestelméa koskevassa pohdinnassa perusolettamuksena
voidaan esittdd, ettd olisi olemassa paras valvontajdrjestelmé johdon tehokkuuden
maksimoimiseksi. Tdlle vastakkaisena ja tilannesidonnaisena ajattelutapana on
puolestaan ndkemykset, joiden mukaan valvontajdrjestelman sisdltoon vaikuttavat
tekijdt ovat aina organisaatiokohtaisia ja tutkimuksellisesti case-otetta edellyttavia
(Fisher 1998: 48).

Chenhallin  (2003a: 128) mukaan tehokkaan valvontajdrjestelmén
suunnitteluun vaikuttavien kontekstuaalisten muuttujien tunnistaminen juontaa
alkunsa jo organisatorisen teorian ja sen rakenteellisen kontingenssiteorian
viitekehyksesta. Organisatoriseen rakenteeseen vaikuttavina
kontekstuaalimuuttujina useat tutkijat, kuten Burns ja Stalker (1961), Thompson
(1967), Lawrence ja Lorsch (1967), Perrow (1970) ja Galbrait (1973) ovat
tutkimuksissaan  keskittyneet (ulkoiseen) ympdristoon ja teknologiaan
organisaatiorakennetta muokkaavina tekijoind. Ympdristoon kontekstuaalisina
tekijoind liittyy epdvarmuus ja ennustettavuus (tai pikemminkin sen
puuttuminen).

Johdon valvontajdrjestelmda on  késitelty  kontingenssiteoreettisessa
kirjallisuudessa useista eri ndkokulmista. Esim. budjetoinnin eri ulottuvuuksia on
tarkasteltu = mm. osallistuvan budjetoinnin, budjetoinnin  tavoitteiden
saavuttamistirkeyden,  budjetointijarjestelmén  ja  budjetointikeskustelun
muodollisuusasteen sekd myo6s budjetoinnin ja palkitsemisjdrjestelméan vélisen
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yhteyden ndkokulmista (Bruns & Waterhouse 1975, Merchant 1981). Esimerkiksi
epdvarmassa toimintaympéristossd menestyneet organisaatiot nayttavat kayttavan
muodollista (virallista) budjetointitekniikkaa, mutta johdon kesken tietoa
vaihdetaan joustavasti ja avoimesti kommunikoiden (Chenhall 2003: 131).

Kontingenssindkemykseen perustuvissa tutkimuksissa olennaista on
ymmartdd organisaatioiden kyky yhdistda erilaiset valvonnan muodot sopimaan
yhteen organisaation senhetkisiin olosuhteisiin (Fisher 1995). Esimerkkeind uusista
laskentatoimen innovaatioista ja niiden suhteesta ohjaus- ja valvontajdrjestelmaan
on kontingessiteorian tutkimusndkokulmasta tarkasteltu mm. toimintolaskentaa ja
—johtamista! (mm. Anderson & Young 1999, Gosselin 1997). Runsaasti tutkittu alue
on ollut my6s organisaation luottamus laskentatoimessa kaytettdviin
menestymismittareihin (RAPM: Reliance on Accounting Performance Measures kts.
esim. Brownell 1987, Hirst 1981, Hopwood 1974, Otley 1978).

Tasapainotetun mittariston roolia osana johdon valvontajdrjestelmdd on
kontingenssiteoriaa  viitekehyksend  kdyttden  tutkittu  vdhdn.  Tdhdn
tutkimukselliseen puutteeseen on ollut syynd mm. epdselvyys siitd, miten
tasapainotettua mittaristoa tulisi mitata. Tdten ensin tulisi kehittdd validi mittari
tasapainotetun mittariston taustalle ja vasta sen jdlkeen tutkia mittariston kdyton
vaikutuksia organisaatiossa. (Chenhall 2003a: 130). Chenhallin (ibid.) edelld
esittdimd ndkemys rajaa tasapainotetun mittariston kdyton pois tdmdn
julkissektorin kassanhallintaa kasittelevdn tutkimuksen mittariston
madrittdmiseksi?2. Tasapainotetusta mittaristosta puuttuu toistaiseksi myos
empiirisid tutkimustuloksia kassanhallinnan alueella, jolloin ei ollut testattua
mittaristoa tutkimukseen hyodynnettdvéksi. Toisaalta Chenhallin (2003a: 130)
mielestd laskentatoimen kontingenssitutkimuksessa olisi tdrkedd suunnata
tutkimuspanostuksia myos julkissektorin organisaatioihin, jolloin tdmé&n
tutkimuksen yhtend tavoitteena on vastata edelld esitettyyn tutkimushaasteeseen.

1 Kun jdrjestelméd (esim. ohjaus- ja valvontajdrjestelmd) lisdd organisaation jdsenten
tyytyvéisyyttd siihen, niin sitd halutaan myos kayttdaa padatoksenteon tukena (Chenhall 2003a: 132).
Jarjestelmén avulla tehtdvdt paremmat pddtokset puolestaan johtavat ldhemmdksi organisaation
asettamia tavoitteita. Chenhallin (ibid.) mielestd nédytto jarjestelmén, jarjestelman kayttoon liittyvan
tyytyvéisyyden ja ndiden kautta saavutetun paremman tuloksellisuuden vilisestd yhteydestd on
edelleen véhiistd - ndin myos kontingenssiteoriaan pohjautuvissa tutkimuksissa.

2 Rautiaisen (2005: 3,7) mukaan tdlld hetkelld ei ole riittivdsti tietoa kuntasektorin
tasapainotetun mittariston sovelluksista. Rautiaisen tutkimuksessa tullaan tasapainotetun
mittariston rinnalla tarkastelemaan mm. mitd tuloksellisuudella kunnissa tarkoitetaan. Yleisena
ongelmana ndyttdd olevan tavoiteasettelu, jota on kdytdnnossd vaikea mittarein todentaa. Samoin
kuntasektorilla ndyttdd puuttuvan tietoa uusista tavoista raportoida toiminnan onnistumista
(performance). Myos edelld luetellut Rautiaisen tutkimussuunnitelman havainnot tasapainotetun
mittariston roolista kuntakentélld eivét puoltaneet kassanhallintakyselyn tuloksellisuusmittariston
konstruointia tasapainotetun mittariston viitekehyksestd. Sitd vastoin Rautiaisen tutkimustulosten
(vditoskirjan arvioitu valmistumisvuosi 2007) valmistuttua voi olla mahdollista kytkea
tasapainotettu mittaristo kuntasektorin tuloksellisuutta tarkasteleviin tutkimuksiin, kun
kaytettdvissd on tutkimustietoa kuntien tavoista soveltaa tasapainotettua mittaristoa.
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Mielenkiintoinen kontingenssildhestymistapaa soveltava tutkimusalue on ollut
strategiavalintojen painotusten tarkastelu jdrjestelmdd tukevina kaytantdina
(Chenhall 2003a: 128). Kuva 5 havainnollistaa Chenhallin! nikemystd yrityksen
toimintaympadristostd, strategiavalinnoista sekd organisatoristen tekijoiden
yhteydesta organisatoriseen menestymiseen (tuloksellisuuteen).

Kulttuuritekijat
Ulkoinen ympéristb

Strategiat sisaisind ymparistotekijoina toimivat kuorena, jolla orggpisaatioyksikkd kohtaa ulkoisen ympariston uhat ja mahdollisuudet.
Strategiavalinnat

Teknologia Yrityksen koko
, . y > .
Jarjestelmékokonaisuus A menestyminen
tuloksellisuus

Organisatorinen
asema

Tyontekijat

Kuva 5 Chenhallin nédkemys jdrjestelmdkokonaisuuden ja menestymisen vaélisista
suhteista

3.1.3 Kontingenssiteorian kritiikkid ja puolustusta

Huolimatta kontingenssiteorian esittdmien vdiitteiden johdonmukaisuudesta,
16ytyy myos kritiikkid. Se ei kohdistu sindnsd kontingenssiteoriaan, vaan joihinkin
yksittdisiin tekijoihin teoriaa soveltaneissa tutkimuksissa. (Hopwood 1989). Mm.
laskentatoimen ohjaus- ja valvontajadrjestelmétutkimusta kohtaan esitetty kritiikki
on suuntautunut tutkimusten kontrollindkokulman  kapeuteen,  silld
laskentajdrjestelmd ndhdddn vain yhdeksi osaksi organisaation laajempaa
valvontajdrjestelmdd (mm. Chapman 1998, Merchant 1985, Otley 1980, 1994).

1 KATAJAn jédrjestimdn laskentatoimen kontingenssiteoriaseminaarin (Oulu, Pohto 11 -
15.6.2001) yhteydessd laadittavaa tutkimussuunnitelmaa varten konstruoitiin edelld olevaan
kuvaan liittyen kassanhallintatutkimuksen systeemimalli. Malli esitellddn kappaleessa 3.1.5.
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Kontingenssitutkimuksiin ~ liittyvéan  kritiikin ~ kohteena on ollut my6s
poikkileikkaukseen perustuvan kyselymenetelman kaytto ja sen kautta saatujen
tulosten yleistiminen (Chapman 1997: 189). Esim. suuressa osassa
yhteensopivuutta testanneissa tutkimuksissa on kadytetty kyselymetodina
poikkileikkausta, vaikka kirjallisuudessa on osoitettu tdimdn metodin sisdltdvan
puutteita. (Hoffman et al. 1994: 830). Toisaalta Hoffmanin (ibid. 831) mukaan
puutteet ovat viltettdvissd jos tutkimuskohteen organisatoriset tai ymparistoon
liittyvat tekijat ovat vakaita. (Tamd tilanne saattaa olla julkissektorilla, jossa
muutokset ja niiden omaksuminen rakenteisiin tapahtuu todenndkoisesti
hitaammin esim. kuntaorganisaation kassanhallinnassa verrattuna yksityissektorin
rahoituksen hoidon yksikkdon).

Toisaalta poikkileikkaukseen perustuvien tutkimusten kdyttod perustellaan
silld, ettd yritykset, jotka osallistuvat tutkimukseen ensimmadisessa
kyselyvaiheessa, eivédt esim. vararikon, mielenkiinnon loppumisen, yritysfuusion
yms. tekijoiden vuoksi anna vastauksia jatkokyselyihin (Meyer 1972).

3.1.4 Yhteensopivuuden metodologisia tarkastelutapoja

Yhteensopivuus-kasitettd voidaan lahestyd useista ndkokulmista. Perinteisessd
ndkokulmassa yhteensopivuutta on arvioitu mallissa olevien muuttujien
keskindisten suhteiden ndkokulmasta, jossa konteksti- ja rakennemuuttujat
kovarioivat! itsendisend muuttujaparina. Tédlle ndkemykselle vastakkaisen
kontingenssikoulukunnan ja sen systeemiteorian puolestapuhujat vdittavit, ettd
yksittdisten kontekstuaalisten faktorien vaikutuksen tutkiminen yksittdisiin
rakenteellisiin faktoreihin ja ndiden eri konteksti-rakennefaktoriparien keskindisen
vuorovaikutuksen selvittaiminen vaatii reduktionistista tarkastelundkckulmaa.
(Umanath 2003: 552).

1 Kovarianssilla tarkoitetaan kahden muuttujan yhteisvaihtelua. Kaisitettd kéytetddn mm.
tilastollisen riippumattomuuden maéérittelyssd: jos kaksi satunnaismuuttujaa on toisistaan
riippumattomia, silloin niiden yhteisvaihtelu on nolla.
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Taulukko 3 sisdltdd yhteenvedon yhteensopivuutta kuvaavista eri muodoista,

tutkimuksellisista
(Umanath 2003: 553).

ldhestymistavoista ja analyyttisista

tutkimusmenetelmisti

Sopivuutta kuvaava muoto

Tutkimuksellinen
lghestymistapa

Analyyttinen esitysmuoto

(Fry & Smith, 1987) Kongruenssi

on kriteeristd riippumaton
maédritelmd, jolloin sopivuutta
tutkitaan yhdenmukaisuutena
ilman olettamusta
muuttujaparien vélisten
suhteiden vaikutuksista
kriteerimuuttujaan
(selitettdvaan muuttujaan).

Kontingenssindkokulma on
kriteerispesifinen nakékulma,
jossa sopivuutta arvioidaan
muuttujaparien vilisen suhteen
vaikutuksena
kriteerimuuttujaan
(selitettdvaan muuttujaan).

Tutkitaan sopivuutta ja
sopivuuden vilistd suhdetta
selittdvien muuttujaparien
vililld (Van de Ven & Drazin
1985).

Vuorovaikutukseen perustuva
lahestymistapa, jossa
sopivuutta arvioidaan
tutkimalla yksinkertaisella
mallilla, kuinka viliin tuleva(t)
muuttuja(t)
vaikuttaa(vaikuttavat)
selittdvan (predictor) ja
kriteerimuuttujan (selitettdvan)
viliseen suhteeseen.

Tilastollinen korrelaatio ts.
testataan muuttujaparien valista
korrelaatiota.

Mediaatiomalli:
esim. Jos X ->YjaY ->Z, niin X
-> Z (vilittyen, transitively)

Moderaatiomalli taas
ennustaa/selittdaa
kriteerimuuttujan (selitettava)
vaihtelua yhteisvaihtelun
termein kahden selittavan
muuttujan valilld (predictor
moderator). Menetelmis
monimuuttuja- ja
poikkeamapistemallit.

Sopivuus holistisena rakenteena.

Systeemimalli, jossa sopivuutta
tutkitaan samanaikaisesti.

Mallianalyysit

Taulukko 3

Yhteensopivuutta tutkivat eri ldhestymistavat (Umanath 2003: 553)

Ylld olevan taulukon 3 kehystetty alue osoittaa tutkimukseen valittua holistista

yhteensopivuuden tutkimustapaa.
tutkimisessa

yhtenevyyden

Umanathin
voidaan

padkomponentti-/faktorianalyysia.
Seuraavan sivun kuva 6 havainnollistaa puolestaan viililliseen (mediation) ja

moderaatiovaikutukseen

perustuvia

(2003:  559)
kayttad

mukaan mallin
tutkimusmenetelmana

yhteensopivuusnikokulmia

tietojdrjestelmératkaisun (IS) onnistumista tarkastelevassa tutkimusmallissa.
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Vilitysm alli
(kontingessi siirtdvdnad vaikutuksena)

IS konteksti
(esim. kypsyysaste)

IS onnistum inen
(esim .
kdyttd, suorituskyky

Organisatorinen
konteksti
(esim . yrityksen koko)

Viliintulom alli
(kontingessi yhteisvaihteluna )

IS konteksti
(esim . kypsyysaste)

Organisatorinen y

\J

IS onnistum inen
¢sim . kdytto, suorituskyk

konteksti
esim . yrityksen koko

Kuva 6 Kontingenssin yhteensopivuuden toiminnallisia muotoja

Moderaatiomallissa oletetaan, ettd selittivan ja selitettivin muuttujan
kausaliteettiin on sidoksissa kolmas muuttuja ja mallissa sitd kutsutaan
véliintulevaksi muuttujaksi (moderator). Viliintulevan muuttujan takana olevaan
teoriaan tukeutuen oletetaan, ettd tamad kolmas muuttuja saa aikaan selittdvan ja
selitettdvan muuttujan vilisen yhteisvaihtelun voimakkuutta! tai muotoa
moderoiden (lieventden). Toista tapaa kolmannen muuttujan kytkemiseksi
kontingenssimalliin nimitetddn viélilliseksi (mediation) malliksi. Talloin teoria
olettaa, ettd selittdvdan ja selitettdévdn muuttujan vaikutus tapahtuu kolmannen
muuttujan eli vilittdjan kautta. Vilillinen muuttuja ei ole sindnsad selitettdvan
muuttujan syy, vaan tdmdn muuttujan vaikutus selittyy selittivan muuttujan
kautta. Selittdavan ja viliintulevan muuttujan vaélilldi voidaan sanoa olevan
yhteensopivuutta, kun selittivin muuttujan vaikutus selitettivddn muuttujaan
tapahtuu véliintulevan muuttujan kautta. (Gerdin & Greve 2001: 7).

Seuraavan sivun kuva 7 havainnollistaa kontingenssitutkimuksissa kaytettyja
yhteensopivuuden eri ldhestymistapoja.

1 Moderaattorimuuttujan vaikutuksen selvittdmiseksi kadytetddn mm. regressioanalyysia
(Venkatranam 1989; Hartmann & Moers 1999). Esimerkiksi mekaaninen organisaatiorakenne saa
aikaan menestymistd ymparistossd, jossa tehtdvien epavarmuutta kuvaava kontingenssimuuttujan
arvo on vihdinen, ja pdinvastoin orgaaninen rakenne saa aikaan menestymistd, kun tehtdviin
liittyvad epavarmuustekiji on korkea.
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Kuvassa 7 yhteensopivuuskasite jakaantuu kahteen perusluokkaan; karteesiseen!
ja konfiguratiiviseen ldhestymistapaan (Gerdin & Greve 2004: 304). Karteesisissa
yhdenmukaisuuden (congruence) malleissa johdon laskentajdrjestelmd on ollut
mallin selitettdvand muuttujana ja karteerisissa kontingenssimalleissa selitettdvana
muuttujana on ollut puolestaan menestyminen (performance). Tilastollisina
tutkimusmetodeina on sovellettu korrelaatio-, polku- tai regressioanalyyseja.

Karteerisille malleille rinnakkaisessa konfiguratiivisen yhteensopivuuden
tutkimusmalleissa? on puolestaan hyddynnetty ryhmittelyanalyysia (Cluster
analysis) (Gerdin & Greve 2004: 317).

Yhteensopivuuden eri muotoja

Karteesinen yhteensopivuus Konfiguratiivinen yhteensopivuus
Yhdenmukaisuus KontinTenssi Yhdenmukaisuus Kontingenssi
LieventéivﬁJ— Vilittava Lieventava Vilittava
Moderaatio (Mediation) Moderaatio (Mediation)
VoimakkuusJ—Muoto VoimakkuusJ—Muoto
Korrelaatio- regressi(?- Po ku—. Korrelaatio- regressio- Polku—. Ryhm: ttelly— I?roﬁili—
analyysi analyysi  analyysi, analyysi analyysi analyysi analyysi poikkeama-
korrelaatio- (Cluster analyysi
analyysi analysis) (Profile
(bivariate) deviation
& & analysis)

Laskentajarjestelma

A . Onnistuminen/ menestyminen (Performance)
selitettdvand muuttujana

selitettdvand muuttujana

Kuva 7 Yhteensopivuuden eri muotoja ja tutkimusmenetelmid (Gerdin & Greve 2004: 304)

1 René Descartesta (1596 - 1650), modernin filosofian perustajana ja matematiikan isdnd
tunnettua ajattelijaa kutsutaan myos nimelld Cartesius. Huomattavana uraauurtavana filosofina han
saavutti kuuluisuutta karteesisen koordinaattijarjestelmadn keksijand. Koordinaatistolla on ollut
suuri merkitys timén pdivéan laskennalle. (The Free Dictionary, viitattu 12.2.2006).

2 Tassa tutkimuksessa kuvan 7 tutkimuksellinen jako haluttiin esitelld valintaperusteena, jolla paadyttiin
kontingenssiteorian  konfiguratiiviseen  yhteensopivuuden  tarkastelumalliin ~ ja  sen  tarjoaman
ryhmittelymenetelman kéayttdmahdollisuuteen. Mydhemmin méaaritettdvassa kassanhallinnan systeemimallissa
(kuva 9) ei erikseen tutkita selittdvien tekijoiden yhteisvaikutusta selitettdvadn menestymistekijaén. Sitd
vastoin vastaajakuntien oletetaan jakautuvan toisistaan eroaviin kuntaryhmiin, jolloin ryhmittelyanalyysin
tuottamien ryhmien vélilla oletettiin olevan tilastollisesti merkitsevi eroja strategia- ja jarjestelmamittarien
seka ryhmien tuloksellisuuden yhdistelmé&mittarien keskiarvolukujen vélilla. Keskiarvolukujen eroja selittavét
todennékdisimmin kuntakohtaiset painotuserot kassanhallinnan merkityksesta talous-/rahatoimen laajassa
tehtdvékentassd ja kuhunkin alueeseen kéytettdvisséd olevien resurssien puitteissa. Tallgin kukin kunta
madrittdd ja sovittaa kassanhallinnan rakenne-, strategia- ja jérjestelméatekijat omasta kontekstistaan ja
voimavaroistaan kasin.
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Konfiguratiivinen yhteensopivuuden tutkimusldhestymistapa edustaa holistista
ndkokulmaa. Esimerkkind strategian, tyoprosessien ja henkiloston koulutuksen
vidlisestd kongruenssista Valle et al. (2000: 285) ldhestyvit tutkimusongelmaa
konfiguratiivisen ndkokulman ts. systeemildhestymistavan kautta olettaen
jarjestelmdan  kaikkien osien heijastuvan yhdessd organisaatiokohtaiseen
tuloksellisuuteen. Kuvassa 8 Gerdin ja Greve (2004: 306) havainnollistavat
vektorikuvauksin kontekstin ja rakenteen vilisid suhteita edelld mainitun kahden
koulukunnan valilla:

korkea Kuvaa korkea KUVAB
Okorkea
korke suorituskyky
suorttuskyky O kork'ea
RAKENNE RAKENNE suorituskyky
korkea
suorituskyky
matala korke’a matala korkea>
KONTEKSTI KONTEKSTI

Kuva 8 Kontekstin ja rakenteen viliset suhteet Karteesisen (taulu A) ja konfiguratiivisen
(taulu B) ldhestymistavan kautta tarkasteltuna (Gerdin & Greve 2004: 306)

Kontingenssimalleja on yleisesti kehitelty hypoteeseihin, joissa tutkitaan selittdvien
muuttujien yhteyksid selitettdivdan muuttujaan (dependent outcome) (Drazin &
Van de Ven 1985: 514). Tdlloin kontingenssipohjaisessa ldhestymistavassa
yhteensopivuudella on ymmarretty selittdvien muuttujien positiivista vaikutusta
menestykseen kontekstin ja rakenteen yhdistelmind (fit is thus understood as a
positive impact on performance due to certain combinations of context and structure).
Menestymisen ja kontekstin (strategia, laskentatoimen menetelmit ja tekniikat) valistd
yhdistelmédd kontingenssindkokulmasta systeemimallia apuna kéayttden ovat
tutkineet mm. Chenhall ja Langfield-Smith (1998) ja heiddn mukaan
”systeemindkdkulmassa on mukana yhteensopivuutta kokonaisvaltaisesti (holistic)
tarkasteleva ldhestymistapa”.

My6s Donaldsonin (2001: 142-143) mukaan konfiguratiivinen tutkimustapa
olettaa organisatoristen tekijoiden yhteen sopivuuden selittivin menestymista.
Tutkimuskohteena voi tdlloin olla monien muuttujien sisdinen yhtenevyys, ts.
esim. eri strategiavaihtoehtojen kombinaatiot, laskentajdrjestelmien tekniikat ja
kaytannot yhdessd muodostaen toisiaan tukevan kokonaisuuden organisatorisen
menestymisen tuottamiseksi. Etenkin sekd laskentatoimen ettd organisatorisen
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tutkimuksen viitekehyksissd kontingenssiteoria on ollut vahvassa asemassa (Van
de Ven & Drazin 1985) ja em. tutkimuksissa yhteensopivuutta on ldhestytty
systeemimallin ndkokulmasta.

Steersin (1975: 546:547) mukaan menestymisen taustalla on usein suuri
joukko selittdvid muuttujia. Taméan vuoksi yksittdisid muuttujia soveltaneissa
tutkimusmalleissa on keskeisend ongelmana ollut malliin valitun yksittdisen
muuttujan uskottavuus selittémaan menestymistd. Vaihtoehtoisena menetelména
Steers (ibid.) esittdd huomion suuntaamista useimpien muuttujien vdilisen
yhteisvaikutuksen  tarkasteluun menestymistd tarkastelevissa  malleissa.
Monimuuttujamallien avulla on tédlloin mahdollista peittdd kattavammin
menestymistd tarkasteleva tutkimusalue. Steersin (1975: 551-553) mukaan sindnsa
jo menestymiskdsitteen ymmartdmiseen ja tutkimiseen liittyy joukko ongelmia.
Kasitteend menestyminen on pikemminkin abstraktio kuin konkreettinen ilmio,
jolloin kisitteen validointi on sindnsd jo haasteellista. Samoin menestymisen
mittaamiseen  valittujen  kriteerien stabiilisuus liiketoimintaymparistojen
muutoksissa on kyseenalaista. Tutkijan on tdrked tunnistaa valittuihin mittareihin
liittyva mahdollinen epdvakaus. Yhtend ratkaisuna kriteerien
dynaamisuusongelmaan Steers (ibid.) esittdd sellaisten kontigenssimallien
kehittamistd, jotka ottavat huomioon mahdollisten ymparistotekijoiden
heijastumisen organisatoriseen menestymiseen.

Tassda tutkimuksessa karteesisen yhteensopivuusmuodon tilastollisina
metodeina polkumallit, regressio- ja korrelaatioanalyysit olisivat edellyttineet
aikaisempia tutkimustuloksia kuntien kassanhallinnan kaytannoistda. Koska
tallaista tutkimustietoa ei vuonna 2003 tdmdn tutkimuksen aloitushetkelld ollut
kaytettdvissd, tdamén tutkimuksen taustalle valittiin kontingenssiparadigman
konfiguraatiomalli  ja  sen  tilastotieteen  ryhmittelyanalyysimenetelmd
kokonaisjoukon = mahdolliseksi ~ ryhmittelemiseksi  strategiapainotuksiltaan
tilastollisesti toisistaan eroaviin kuntaryhmiin.

3.1.5 Tutkimuksen systeemimalli

Koska kuntien talous-/rahatoimen tehtdvien hoitoon liittyy keskeisesti raha, niin
luontevaa oli valita konstruoitavan systeemimallin ulkoiseksi kontingenssitekijaksi
rahoitusmarkkinat. = Rahoitusmarkkinoihin  kukin kunta reagoi omista
lahtokohdistaan, jolloin kassanhallinnan strategiavalinnat ovat systeemimallin
sisdisid kontingenssitekijoitd. Strategioita tukevat rakenteet ts. kassanhallinnan
moninaiset kdytannot, joilla johto yhteensovittaa kassanhallintasysteeminsd
toimintaymparistoon. Tutkimuksen alkuolettamana oli tietoisten kassanhallinnan
strategiavalintojen puuttuminen kuntakentdlta. Tatd olettamaa ei haluttu
kuitenkaan asettaa testattavaksi olevaksi hypoteesiksi. Sitd vastoin oletettiin
kuntien painottavan eri tavoin kirjallisuudessa esitettyjad kassanhallinnan strategia-
ja rakennetekijoitd, jolloin myo6s kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioiden
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painotukset vaihtelevat kuntien vdlilli. Tamé& strategioiden, rakenteen ja
tuloksellisuuden painotusten vaihtelun tarkastelumahdollisuus keskiarvolukuihin
perustuen oli keskeisin perustelu kontingenssindkemyksen ja sen laskentatoimen
konfiguratiivisen systeemimallin valinnalle.

Kuntien kassanhallintaymparistoa leimasi tutkimuksen
poikkileikkausvuosina 2000 - 2002 mm. seuraavat rahoitusmarkkinoiden
ominaispiirteet:

e  laajentuneet pddomamarkkinat (pddomien liikkuvuus, kansainviliset toimijat,
instrumenttivalikoiman monipuolistuminen);

e  kunnat saivat tarvittaessa kassalainaa edullisesti markkinoilta;

e tietotekniikka on heijastunut rahoitusmarkkinoiden toimintatapoihin;

e  korkotason stabiloituminen Suomen liityttyd Euroopan rahaliittoon.

Tdssd tutkimuksessa oletetaan kunkin kunnan rakentaneen omat ratkaisunsa ylld
oleviin kassanhallinnan ulkoisiin rahoitusmarkkinoihin. Rahoitusmarkkinoiden
tarjonta on monipuolistunut markkinoiden laajentuessa (siirtyminen kansallisilta
markkinoilta kansainvéliseen rahoitusympdristoon). Namd muutokset ovat
todenndkoisesti heijastuneet viiveelld myos kuntien rahoituksen hankinnan ja
sijoittamisen  kdytantdihin.  Kunnille  yhteisend  rahoitushallinnallisena
ympdristotekijand oli vakaa korkotaso ja jopa laskeva korkotrendi. Toisaalta
pidemmialld juoksulla kukaan ei voinut varmuudella ennustaa tulevaisuuden
korkotasoa. Vakaillakin rahoitusmarkkinoilla kuntien kassanhallintakdytantdjen
oletetaan vaihtelevan ja onnistumista tukevat tekijit ovat monipuolisessa
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa sekd ympadristoonsd! ndhden (systeeminen
ndkemys).  Mikddn ei  myoskddn  estinyt  kuntia = hyodyntdmastd
rahoitusmarkkinoiden tuottomahdollisuuksia, jos vain taserakenne sekd
toimintaperiaatteet tdmdn  mahdollisti; samoin tietotekniikka  tarjoaa
mahdollisuuksia kehittdd kassanhallintaa.

1 Lawrencen ja Lorschin (1969: 186) mukaan ympdéristo sisdltdd sekd mahdollisuuksia ettd
uhkia, jotka heijastuvat organisaation rakenteisiin ja prosesseihin. Ympdériston ja kdytantojen
yhteensopivuutta voidaan mitata eri ympéristotekijamuuttujien ja niille ”altistuneita” jdsenia
tutkimalla: tuloksellisuuden mitta-arvo muodostuu téllsin useista tuloksellisuusdimensioista.

Téassd vditoskirjatutkimuksessa ei erikseen testata rahoitusympériston, organisatoristen
valintojen ja tuloksellisuuden vilisid yhteyksiad tutkimuksen eksploratiivisen luonteen vuoksi. Jos
kaytossd olisi ollut aikaisempia tutkimustuloksia esim. yksityissektorin kassanhallinnan
ymparistotekijoistd, organisatorisista kdytannoistd ja kassanhallinnan tuloksellisuudesta, aiemmin
saatuja tuloksia olisi voinut tilastollisesti testata kuntaympéristoon suunnatulla tutkimuksella.
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Edelld rajattiin  generoitavan kassanhallinnan systeemimallin  ulkoiseksi
ympdristotekijaksi rahoitusmarkkinat (alle vuoden mittaiset rahamarkkinat ja
pidemmaén ajanjakson pddomamarkkinat). Kassanhallintasysteemin (jarjestelmén)
sisdisten tekijoiden oletetaan koostuvan materiaalisista ja immateriaalisista osista.
Systeemin tdrkein tekija on rahoituspddtoksid tekevid henkilostd ja heiddn
osaamisensa. Pddtoksentekoa tukee etukdteen pddtetyt ja  hyvaksytyt
toimintavaltuudet ja tdimén strategian osalta voidaan viitata Donaldsonin (1986:
58-60) esittdimddn rahoituksen joustavuusstrategiaan. Paddtoksid tekevien ihmisten
kompetenssit ja toimintavaltuudet eivdt yksistddn takaa kassanhallinnassa
onnistumista, vaan liséksi tarvitaan onnistumista tukevia toimintatapoja (prosessit)
sekd  prosesseja  tehostavia  tiedonhallintamenetelmid ja  -tekniikoita
rahoitusmarkkinoiden muutoksissa.

Kassanhallinnan  systeemimallissa ~ rahoitusmarkkinat =~ muodostavat
kassanhallintasysteemin =~ ulkoisen = ympdristotekijan. Tdastda  ulkoisesta
kontingenssitekijdstd ei kuitenkaan generoida kyselyyn erillisia mittareita.
Myoskddn alla olevan systeemimallin toimivuutta ei matemaattisesti testata, vaan
malli havainnollistaa konfiguratiivisen systeemin osa-alueita ja tapaa tarkastella
suurta muuttujamddrdd samanaikaisesti. Mallin pohjalta seuraavassa luvussa
rakennettavassa systeemitaulukossa on tavoitteena saada tilastotieteen
monimuuttujamenetelmin  vastaajajoukko  ryhmittymdan  kassanhallinnan
kdytantopainotusten osalta toisistaan eroaviin kuntaryhmiin. Kuva 9
havainnollistaa tutkimuksen systeemimallia.

Raha- ja pidomamarkkinat
systeemimallin toimintaympéristo eli ulkoinen kontingenssitekija

Kassanhallinnan systeemimalli

Strategiavalinnat
systeemimallin sisdinen kontingenssitekija vastauksena ulkoiseen toimintaymparistoon
A

A

Organisatoriset rakenneratkaisut Kassanhallinnan kokonaistuloksellisuus
systeemin osatekijit strategioiden toteuttamiseksi
1: Kassanhallintafunktion rooli ja tdhan liittyva: kassanhallintakirjallisuudesta johdetut
1.1: osaaminen _—» [tuloksellisuusdimensiot

1.2: etukéteispaatokset
1.3: prosessit eli tavat toimia
1.4: tiedonhallintaratkaisut

Kuva 9 Kassanhallinnan systeemimalli
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Kassanhallinnan systeemirakenteen katsotaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen
koostuvan organisaatioyksikon roolista ja jdrjestelmdvalinnoista kunnan
(kuntakonsernin) rahavirtojen ohjauksessa. Rakenteen yldpuolella on johdon
kassanhallinnan strategiavalinnat (kontingenssiteorian sisdinen
kontingenssitekijd). Tutkimuksessa ei haluttu poissulkea kuntien mahdollisuutta
operoida rahoitusmarkkinoilla tiedostettuja riskeja ottaen mikili kuntakonsernin
taserakenne ja konsernin kassanhallinnan toimintaperiaatteet timdn mahdollistaa.

Edelld konstruoidun systeemimallin pohjalta rakennetaan seuraavassa
luvussa vastauksista generoitujen tutkimusmittarien painotusten vaihtelual
havainnollistava keskiarvolukuihin perustuva systeemitaulukko. Taulukon
pohjalta tulkitaan tutkimukselle asetetut tavoitteet.

1 Kunnan talous-/rahatoimi on yksi funktio kunnan laajassa tehtdvakentdssa. Talloin erilaiset
nikemyserot kassan roolista synnyttdvit varmasti erilaisia painotuseroja. Vaihtelun oletetaan
hejjastuvan strategiavalintojen kautta my6s kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioiden
painotuksiin2. Esim. sijoitusstrategian alhainen painotus nikyy kassavarojen tuottavuuden
merkityksen ja siind onnistumisen alhaisena painotuksena verrattuna kuntaan, jossa strategialla on
ollut suurempi painoarvo.

Tutkimustietokannan jokaisen kohteen tuloksellisuuden yhdistelmémittarin kokonaisarvo
lasketaan kyselyn tuloksellisuuden osamittarien painotusten ja merkitysten keskiarvona. Kunnissa,
joissa  kyselyn tuloksellisuuden yhdeksdd osa-aluetta on painotettu keskimé&ardistd
voimakkaammin, on todennikoisesti painotettu keskiméddrdistdi enemmén tuloksellisuuden
saavuttamisen taustalla olevia strategia- ja jarjestelmévalintoja.

Regressio- ja korrelaatioanalyysien sijaan tutkimusaineisto kasitelldan
monimuuttujamenetelmiin kuuluvilla pddkomponentti- ja ryhmittelyanalyyseilla ja analyysien
lopputulosten luotettavuutta tarkastelevilla testausmenetelmilld. Kassanhallinnan systeemimallin
tuloksellisuuden yhdistelmédmittaria tarvitaan ryhmittelyanalyysin tuottamien kuntaryhmien
lajittelemiseksi rakennettavan systeemitaulukon sisdlld. Taulukon ryhmien jirjestys ei kuvaa
miltddn osin kassanhallinnan tuloksellisuudessa onnistumisen paremmuutta kuntaryhmien valilla.

2 Kuntien oletettiin yhteensovittavan oman kunnan kassanhallinnan organisaatiospesifiset ratkaisut
kontingenssilihestymistavan esittdmdin ulkoiseen ympiristotekijidn eli rahoitusmarkkinoihin. Toisaalta
kontingenssiteorian mukaan kukin organisaatio luo ratkaisunsa omista ldhtokohdistaan késin.
Tédten systeemiteoria niytti tarjoavan kokonaisvaltaisen mallin tarkastella koko Suomen
kuntakentdn kassanhallinnan kédytdntsjd ja niiden painoarvojen vaihtelua kuntien vililld. Toisaalta
Anttiroikon (1993: 130) mukaan systeemiteorian realistis-analyyttinen ldhestymistapa on saanut
myos kritiikkid siitd, mitd systeemilld itse asiassa tarkoitetaan. Vastauksena tdhdn Anttiroiko (ibid.)
esittddkin, ettei kaiken kasittivdd “systeemien todellisuutta” olisi, vaan kyse on pikemminkin
systeemin luonteen sisdltdvistd mallintuneista suhdejdrjestelmistd. Anttiroikon (ibid: 138) mukaan
systeemissd toimivat ihmiset omaavat mielikuvitusta ja kekselidisyyttd, jolloin my0s
kunnallistieteessd tdmé& voisi ndkyd mm. rohkaisuna itsendisyyteen, epdvarmuustekijoiden
tunnistamiseen ja intuitiivisuuteen. Systeemiteorian vaikutuksesta syntyi 1960-luvulla
kontingenssiteoria. Siind korostetaan kykyad yhteensovittaa organisatoriset tekijidt eteen aukeaviin
tilannekohtaisiin mahdollisuuksiin. Teoria kyseenalaisti yleispdtevan ja kaikkiin tilanteisiin
soveltuvan universaalisen johtamisteorian periaatteet.
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Organisatorisen tuloksellisuuden varmistamiseksi' selkeét strategiavalinnat ovat
valttamattomid, mutta ne eivéat yksistddn riitd, vaan tueksi tarvitaan tehokkaita
prosesseja, organisaatioratkaisuja ja tietojdrjestelmid (kts. esim. Jermias & Armitage
2000, Shank & Govindarajan 1993).

Myo6s Maanosen (2005: 68) mukaan “kontingenssiteorian viitekehys kulkee
rinta rinnan strategiakédsitteen kanssa”. Tamd ilmenee myo6s kontingenssiteoriaan
pohjautuvissa tutkimusmalleissa, joissa yhtend tdrkednd kontingenssimuuttujana
on ollut strategiavalinnat ja niiden yrityskohtaisten painotusten vilisten erojen
analysointi (mm. Chenhall & Langfield-Smith 1998; Samson et al. 1991, Dent 1990).
Tutkimusten mukaan strategiavalinnat tai jokin tietty organisatorinen ratkaisu ei
sindnsd suoraan selitd organisatorista menestymistd, vaan tirkein menestymiseen
vaikuttava tekija nédyttdisi olevan valittujen strategioiden ja nditd tukevien
tekijoiden vilinen yhteensopivuus kuhunkin toimintaympaéristoon.

Luder (kts. Buschor & Schedler 1994: 1-15) on soveltanut julkissektorin
laskentatoimen tutkimuksessa kontingenssiteoriaa muuntamalla teoreettiset
lahestymistapansa kontingenssimalliksi. Luderin malli muodostuu selittdvista
makrotason kontekstuaalisista muuttujista (hallintoympéristd ja -rakenteet,
muutoksia hidastavista tekijoistd (mm. lainsdddéanto, laskentatoimen osaaminen),
vdliin tulevista mikrotason muuttujista (mm. laskentatiedon kéyttdjien ja toisaalta
tietoa tuottavien toimijoiden tarpeet ja halut laskentajdrjestelmien muuttamiseen)
sekd jdrjestelmdn tuloksena syntyvistd laskentatoimen innovaatioista (selitettdva
muuttuja). Malli ja sen avulla saadut tutkimustulokset olivat Liiderin (ibid. 14)
mukaan ensimmdinen laskentatoimen empiirinen yritys tarjota ndkokulmia
erilaisten sosio-poliittisten ja hallinnollisten toimintaympdristdjen ja ndiden
vaikutuksena ilmenevien laskentajdrjestelmien vilisten erojen ymmédrtdmiseen.
Luderin (ibid.) mukaan mallin kompleksisuus ei kuitenkaan tue sen soveltamista
tilastollisen tutkimusaineiston kisittelyyn. Sitd vastoin malli tarjoaa julkissektorin
laskentatoimen tutkimukselle vilineen tapauskohtaiseen tarkasteluun esim.
maakohtaisten laskentajdrjestelmderojen ja uudistusten taustalla olevien syiden
selvittamiseksi ja analysoimiseksi.

1 Laskentatoimen ongelmana on vaikeus todistaa jonkin/joidenkin yksittdisten tekijoiden
vaikutus esim. kannattavuuteen. Toisaalta julkissektorin kassanhallinnan tavoitteeksi sopii
huonosti liiketoiminnan kannattavuusvaade siind mielessd kuin se rahamddrdisten tuottojen ja
kustannusten vélisend erona liiketoimintaympéristossd ymmarretdan. Pikemminkin kyse on talous-
/rahatoimen kyvystd onnistua niiden tehtdvien hoidossa, jotka kunnan taloustoimen vastuulle on
delegoitu. Tamdn perusteella tdssd tutkimuksessa oletetaan useiden strategia- ja
jdrjestelmévalintojen ja organisatoristen rakenneratkaisujen yhdessd heijastuvan kassanhallinnan
tuloksellisuuteen. Kassanhallinnan kirjallisuudesta tiivistden: kyse on tavasta toimia tehokkaasti,
minimoida maksuvalmiuden varmistamisen kustannuksia, varmistaa varojen tuottavuutta,
yhdistdd ndihin tehtdvéalueisiin riskienhallinta ja kontingenssiparadigmaan tukeutuen painottaa
kaytantojd, jotka parhaiten soveltuvat oman kunnan toimintaympéaristoon.
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Liderin (ibid.) edelld esittdm&d kontingenssimallinsa tilastollisen tutkimuksen

soveltumattomuusongelma on véltettdvissd tdssd tutkimuksessa soveltamalla

Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) kontingenssildhestysmistapaa ja sen

pohjalta rakennettua systeemimallia. Valinnan perusteluna ovat seuraavat nelji

argumenttia:

1. tutkimus on luonteeltaan eksploratiivinen kuten Chenhallin ja Langfield-
Smith’in kyselytutkimus, jossa testattiin eri strategia- ja jdrjestelmatekijoiden
(mittarien) yhteisvaikutusta tuloksellisuuteen (performance);

2. tutkimuksen  kvantitatiivista =~ monimuuttujamenetelmdd  soveltamalla
(faktoroinnin asemesta tdssd tutkimuksessa sovelletaan faktoroinnin
rinnakkaista tiivistimismenetelméd eli padkomponenttianalyysia) generoidaan
kassanhallinnan strategiamittareista yhdistelmamittarit ja ndin tiivistetddn
toisiinsa yhteenkuuluvat kassanhallinnan strategiamittarit harvemmiksi, mutta
tulkittavissa ja loogisesti nimettédvissa oleviksi strategiavalinnoiksi;

3. edelld muodostettujen strategiavalintojen yhdistelmédmittareita ja strategiaa
tukevia jdrjestelmédpainotuksia tarkastellaan systeemitaulukossa mittarien
yhteytend mallin tuloksellisuuden yhdistelmamittariin (Van de Ven & Drazin
1985, Drazin & Van de Ven 1985, Selto et al. 1995);

4. systeemimallin tilastometodologinen klusteri- eli ryhmittelyanalyysi on
osoittautunut  kehittyneeksi =~ menetelmdksi  tutkia, @ miten = koko
tutkimuskohdejoukossa strategiavalinnoiltaan samankaltaiset tutkimuskohteet
yhdistyvit eri ryhmiksi (Everitt 1993; Aldenderfer & Blashfield 1984). Chenhall
(2003a)  varoittaa kuitenkin ryhmittelyanalyysin = kdyton yhteydessd
mahdollisuudesta, jossa analyysin lopputuloksena kokonaisjoukosta ei synny
tilastollisesti toisistaan merkitsevdsti eroavia ryhmid. Tamad lopputulos
heikentdd tutkimustulosten luotettavuuttal.

1 Tédssd kassanhallinnan kéytdntdjd tarkastelevassa tutkimuksessa tavoitteena on saada
kokonaisjoukko ryhmittymé&an strategiavalinnoiltaan osajoukoiksi niin, ettd ryhmien sisilld
valinnat ovat yhtenevid, mutta ryhmien viélilld tilastollisesti toisistaan merkitsevasti poikkeavia.
Avainasemassa ryhmittelyn onnistumisessa on tdlloin tutkimuksen strategiavalintojen
operationalisointi,  silld  ryhmittely = toteutetaan  strategiamittareista = muodostettavilla
yhdistelméamittareilla padkomponenttianalyysia soveltamalla.
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3.2 Tutkimusmetodin validointi

Tamédn kassanhallinnan strategia- ja jdrjestelmévalintakdytdntsjd tarkastelevan
tutkimuksen tutkimusmenetelméksi valittiin kysely. Chenhallin (2003) mukaan
kontingenssiparadigmaan perustuvissa tutkimuksissa kyselyn kdytto on ollut
vahvassa asemassa. Testattaessa organisaatiotason hypoteeseja organisaatioteorian
(Woodward 1965) ja strategisen johtamisen alueilla (Amason 1996), vastaukset
ylimmalta johdolta ovat vélttdaméattomid, silldi he ovat syvillisimmin tietoisia
yrityksensa strategioista ja niiden toteuttamissuunnitelmista (Norburn 1989).

Myo0s laskentatoimen tutkimuksissa kyselytutkimuksilla on ollut vahva
asemal!. Myds Govindarajan ja Fisher (1990) sekd Chenhall ja Langfield-Smith
(1998) ovat kdyttaneet subjektiivisia Likert-asteikkoon perustuvia kyselymittareita.
Saadut tutkimustulokset ovat olleet kuvailevia ja faktoja l6ytdvid; tosin hyvin
vdhdan on edelleen kontingenssitutkimuksessa tutkimustuloksia, jotka
yksiselitteisesti osoittavat tietyn kontingenssitekijan ja tdtd tekijad rakennetasolla
yhdistavan tekijan vaikutuksen tuloksellisuuteen. Sitd vastoin
kontingenssiparadigmaan perustuvien kyselyjen avulla on pyritty ymmartamaan
tutkimuskohdejoukkoa ja auttamaan sitd kehittimddn kaytantojaan. Kyselyt
auttavat parhaimmillaan mys muotoilemaan uusia teorioita. (Chenhall 2003b).

1 Shieldsin (1997: 8) artikkelikatsauksen (kuuden julkaisuorganisaation kaikki laskentatoimea
kasittelevat artikkelit 1990-luvulla eli yhteensd 152 artikkelia) mukaan kyselymetodia kaytettiin
julkaistuissa laskentatoimen tutkimusalueen tutkimuksissa toiseksi eniten. Analyyttisia
tutkimuksia oli 49 kpl, kyselyja 28 kpl, arkistoihin/tietokantoihin perustuvia tutkimuksia 22 kpl ja
kokeellisiin tutkimusmenetelmiin perustuvia yhteensa 21 kpl.
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Yun ja Cooperin (1983) mielestd kyselyjen ongelmaksi ja suurimmaksi yksittdiseksi
heikkoudeksi ndyttdd usein muodostuvan alhainen vastausprosentti ja tamdn
seurauksena tutkimustulosten yleistettivyyden vaikeus. Postikyselyihin liittyvan
vastausaktiviteetin parantaminen on ollut usean tutkijan kiinnostuksen kohteena
(mm. Au 1994, Faria & Dickinson 1992, Kallis & Giglierano 1992).

Millerin  (2004) mukaan saatujen  kyselytulosten luotettavuuden
varmistamiseksi on tdrkedd muotoilla huolellisesti tutkimuksessa kaytettdva
kyselymittaristo ja varmistettava, ettd vastaaja ymmartdd kysymyksen sisdllon.
Kaikilla esitetyilld kysymyksilld tdytyy ehdottomasti olla myos yhteys
tutkimustavoitteisiin. Kysymysten tulee olla vastaajalle nopeasti luettavissa,
yksiselitteisid ja samalla kuitenkin lyhyitd ja selkeitd vastaamisen nopeuttamiseksi.
Tarkedd on liittdd kyselyn yhteyteen taustakysymyksid vastaajaryhmien
luokittelemiseksi. Erityisen tdrkedd kyselymittarien validiteetille on lomakkeen
testaus. Presser et. al.in (2004: 109) mukaan useissa kyselyyn perustuvissa
julkaisuissa ei raportoida, onko kyselyd testattu ja jos on, niin miten ja mita
testeissd oli havaittu. Testiryhmdn minimikokona voidaan pitdd kymmentd
kohdetta ja niiden tulisi edustaa toimialaltaan samaa segmenttid. Testin avulla
saadaan esille mahdolliset monimerkitykselliset ja vaikeasti vastattavat
kysymykset. Valittaessa kyselyn kohteeksi sama toimiala, minimoidaan
ympdériston heterogeenisyyden vaikutus tutkimustuloksiin (Moores & Yuen 2001:
361). Millerin (2004) mielestd kyselyn saatekirjeessd on tdarkedd perustella kyselyn
merkitys ja tavoitteet vastaajan motivoimiseksi. Samoin tulee varmistaa
menetelmd, jolla otetaan yhteys vain niihin vastaajiin, jotka eivét olleet kyselyd
palauttanut m&ardaikaan mennessa.

3.2.1 Total Design Method (TDM)

Kyselyn onnistumisen varmistamista on tutkinut mm. Dillman (1978: 1) ja hdnen
tutkimuksellisena motiivina olivat yhteiskuntatieteilijpiden havainnot puhelin- etta
kirjekyselyjen vidhdisistd hyodyistd tutkimustyossd. Fahyn (1998: 466) mielestd
Dillmanin kehittam& TDM-menetelmi ei tarjoa tutkijalle ainoastaan teoreettisesti ja
jarkiperdisesti perustelua metodia vastausasteen nostamiseksi, vaan myos
yksityiskohtaisen ohjeluettelon kyselyinstrumentin suunnittelemiseksi.
Menetelmén kehittdmiseksi Dillman (1978) analysoi kyselyprosessin eri vaiheita ja
tunnisti prosessissa tekijoitd, joilla hanen mielestd oli selvd vaikutus vastausten
laatuun ja palautemddraén. Dillmanin (ibid.) mukaan vastausaktiviteettia lisda:

e  Vastaajien vakuuttaminen siitd, ettd palkkio kyselyyn osallistumisesta on
suurempi kuin vastaamiseen uhrattava aika.

e  Vastaamisen tdrkeyteen vetoaminen ts. tutkimuskohteet osallistuvat tarkean
ongelman ratkaisemiseen.

e Kyselyn laatijan esitteleminen osana organisaatiota, jolla on vastaajan
silmissa legitimiteettid edustava asema.
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e  Liittamalld kyselyn palauttamiseksi etukdteen maksettu kirjekuori.

e  Kytkemadlld vastaamiseen rahamaéardinen palkkio.

e  Kyselyn rakentaminen niin, ettd sen tutkimustulosten kautta vastaaja uskoo
saavansa hyotyd omalle liiketoiminnalleen tai osaamiselle.

Myo6s tdamédn tutkimuksen tilastollisissa testeissd apuna kaytettava SPSS -sovellus
sisdlsi ohjeita kyselyn onnistumisen varmistamiseksi. Vastaajien taustatietojen
kartoittamisen alussa on hyvd mainita, ettd taustatietoja tiedustellaan vastausten
tilastollista késittelyd varten. Lomake kannattaa aloittaa helposti vastattavissa
olevilla kysymyksilld ja jattdd taustakysymykset loppuun, koska niiden kysyminen
laajasti heti alussa saattaa herdttdd negatiivisia tuntemuksia vastaajassa
(anonymiteetti). Samaan asiaan liittyvat kysymykset on sijoitettava ehdottomasti
perdkkdin. Kysymysten onnistuneisuus - tasapainoisuus ja sisdllollinen kattavuus
sekd yleinen selkeys - ovat ehdottomia vaatimuksia ja pddsddntond on kysya
kaikkea kohtuullisen tarkasti. Tdysin avoimia kysymyksid on suositeltavaa
sisdllyttdd lomakkeeseen harkiten ainoastaan silloin kun niiden kaytt6on on
painava syy. Lomakkeeseen kannattaa merkitd yksityiskohtaiset vastausohjeet.
(Tampereen vliopisto, kyselyyn liittyvid ohjeita, viitattu 12.2.2006).

Myos Fahy (1998: 464) korostaa Dillmanin jo edelld esittdmdn saatteen
merkitystd kyselyyn vastaamisasteen nostamisessa. Saatteen tulisi olla vain yhden
sivun mittainen, huolellisesti suunniteltu, pdivatty, allekirjoitettu ja
tutkimustavoitteet  selkedsti  sisdltdavd. Muistutuskierros tulee toteuttaa
mahdollisimman pian kyselyn erdpdivan umpeuduttua. Rothin ja BeVierin (1998)
mukaan muistutuskirje lisdsi vastausméddra n. 10 %. Yammarino et. al.:in (1991)
sekd Yun ja Cooperin (1983) mukaan muistutukset lisdsivat vastausmadrad jopa 40

%.

Kyselyn huolellisesta suunnittelusta huolimatta suuri osa kyselyn saaneista ei
vastaa kyselyyn. Talloin kohtuullinen tai tyydyttdvd vastausprosentti riippuu
paljolti vastaajajoukosta ja kyselyn aihepiiristd. Ndin ollen ei liene mahdollista
madrittdd yleispdtevadsti 'riittdavdd' postikyselyn vastausprosenttia. Tarkedd on
tehdd my0s valinta, tutkitaanko kaikkia kohteita vai tehdddnko otanta. Otannassa
tulee varmistaa, ettd se kattaa koko tutkimuskohdejoukon ja mukaan valitut
kohteet ovat satunnaisesti valikoituja otantamenetelmdd kaytettdessd. Otannan
etuna koko tutkimuskohdejoukon valintaan verrattuna on otannan menetelman
kustannustehokkuus ja nopeus. Chenhallin (2003b) mukaan tutkija voi otannalla
sddstdd omaa tyoaikaa ja tutkimuskustannuksia. Kokonaistutkimus késittad
puolestaan kaikki tutkimuksen kohteena olevan perusjoukon alkiot. (Tilastokeskus:
viitattu 12.2.2006). Kokonaistutkimus kannattaa tehdad kun perusjoukko on pieni (alle
100) tai kun se on vain 200 - 300 suuruinen, silld kato voi olla kyselyssd suuri
(Heikkila 1999: 32).
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Internetin suosion kasvu on tarjonnut uuden tutkimuskanavan Kkirje- ja
puhelinkyselyjen vaihtoehtona. Taman tekniikan etuna kyselyissd on mm. alhaiset
kustannukset kirjekyselyihin verrattuna ja merkittdvasti nopeampi kyselyn ja
muistutuksen jakoprosessi. (Cycyota & Harrison 2002:171).

Hayslett'in ja Wildemuth'in (2004: 73, 77) mukaan kirjekyselyn, kirjeellad
ilmoitetun Web-kyselyn  ja sdahkopostilla vilitetyn Web-kyselyn
vastausaktiviteettien vililld havaittiin vaihtelua. Kirjeelld ilmoitetun Web-kyselyn
vastausaktiviteetti oli alhaisempi kuin perinteisen kirjekyselyn, mutta sahkopostin
kautta tapahtuneen kyselyn vastaavasti kaikista korkein. Vaikka havainto tuntuu
houkuttelevalta, tutkijoiden tulee ottaa huomioon teknologiaan liittyvid ongelmia,
joihin perinteisessd postikyselyssd ei ole tormadtty; esim. Internetin kdytto eri
ikdryhmien ja sukupuolten wvililldi voi vaihdella ja tdten véddristdd (bias)
vastaustuloksia.

Kyselytutkimuksissa muistutusten jdlkeen saadut vastaukset voivat vddristaa
niiden vertailtavuutta madrapdivaan mennessd palautettuihin vastauksiin. Taméan
tutkimustuloksia vaddristdvan mahdollisen tilastollisen vinouman tunnistamiseksi
ja tutkimustulosten reliabiliteetin varmistamiseksi kdytossd on tilastollisia
keskiarvotestejd (parametriset ja ei-parametriset testit: esim. varianssianalyysi:
ANOVA) eri saapumisryhmien vélisten erojen toteamiseksi.

Tassda  tutkimuksessa  turvauduttiin  kirjekyselyyn  hyodyntamalla
kyselyinstrumentin = rakentamisessa edelld madritettyd kyselytutkimuksen
onnistumisen varmistamismenetelmid. Internet-kyselymahdollisuutta ei haluttu
sen kayttokelpoisuudesta huolimatta hyodyntdd, silldi ehdottomasti haluttiin
varmistaa kyselyn saatteessa annettu lupaus vastaajakunnan ja vastaajan
anonymiteetin sdilymisestd koko tutkimusprosessin aikanal.

Kyselymittariston taustalla olevaa Likert'in asteikkoa Osgood (1957) kehitti
lisddmalld arvioinnin ddripditd osoittavat arvot esim. hyvéa - paha, heikko - vahva
tai aktiivinen - passiivinen vastakkaisparit. Asteikkoa kutsutaan Osgoodin
semanttiseksi differentiaaliksi. Russellin ja Bobkon (1992) mukaan Arnoldin (1981)
kehittelemd viivametodi (the line segment method) oli askel vield
kehittyneempddn  mittausmenetelmddn.  Viivamittarin =~ heikkoutena  on
mittaustulosten késittelyn runsas tyoaikatarve. Metsamuurosen (2003: 40) mukaan
asteikon etuna on mittausasteikon jatkuvuus keskiarvolukujen ndkokulmasta ja
vastaajan mahdollisuus vapaasti valita mikd tahansa kohta arviointiviivalla.
Taméan tutkimuksen testipalautteena 7 senttimetrid pitkd viivametodi todettiin
vastaamista nopeuttavaksi tekijaksi.

1 Télld hetkelld on jo Internetiin perustuvia sdhkoisid kyselymetodeja, joissa vastaajan
anonymiteetti voidaan kyselyn ohjaustietovalinnoilla helposti turvata. Sitd vastoin rationaalisesti
voi olla vaikeaa vakuuttaa vastaajalle, ettei hdnen sdhkoistd vastausta voida teknisesti jéljittdd ja
titen yhdistdd vastaajaan ja hédnen edustamaan organisaatioon. Tdméd puolestaan voi vidristdd
saatujen vastausten pohjalta tehtyjd johtopddtoksid, jos vastaajat ovat antaneet kysymyksiin
asiantilaa huomattavasti positiivisemman kuvan.
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3.2.2 Mittauksen validiteetti ja reliabiliteetti

Mittauksen luotettavuuteen liittyy validiteetti- ja reliabiliteettikdsitteet ja nama
yhdessd  muodostavat  mittarin ~ kokonaisluotettavuuden.  Validiteetilla
ymmarretddn kykyd mitata vain sitd, mitd pitikin mitata. Kyselytutkimuksessa
validiteettiin vaikuttaa ensisijaisesti se, miten onnistuneita kysymykset ovat eli
voidaanko niiden avulla ratkaista tutkimusongelma. Validiteetti liittyy aina
sovellusalueen teoriaan ja sen kisitteisiin. Sisdiselld validiteetilla tarkoitetaan sitd,
vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyjd kasitteitd. Ulkoisesti
validissa tutkimuksessa myts muut tutkijat tulkitsevat kyseiset tutkimustulokset
samalla tavoin. (Heikkild 1999: 177 - 179).

Mittauksen reliabiliteetti madadritetddan kyvyksi tuottaa ei-sattumanvaraisia
tuloksia. Sisdinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikko
useampaan kertaan ja jos mittaustulokset ovat samat, mittaus on reliaabeli.
Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sitd, ettd mittaukset ovat toistettavissa myos
muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. (Heikkila ibid.).

Kun kédsite on abstrakti, vaikeasti havaittava ja monitahoinen, niin
tutkimuksen luotettavuuden ndkokulmasta voidaan harkita yhdistetyn mittarin
muodostamista. Yhdistetyn mittarin muodostamisessa voidaan kayttdd
yksittdisten muuttujien summaa tai ndiden keskiarvoa. Jalkimmdinen on yleensd
parempi silloin kun halutaan verrata keskenddan yhdistettyjd mittareita, joissa on
eri mdadrdt yksittdisia muuttujia (esim. faktorilatauksilla painotettu keskiarvo).
(Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyvid ohjeita, viitattu 12.2.2006).

Kun useista vdittamistd koostuva mittari jaetaan kahteen joukkoon vaittamia
ja kumpikin niistd mittaa samaa asiaa, on kyseessd mittarin konsistenssi eli
yhtendisyys. Télloin molempien vdittamédjoukkojen kokonaispistemddrien vilinen
korrelaatiokerroin saa suuren arvon. Kun ei ole kdytettdvissd ulkoista kriteerid,
jolla testattaisiin mittarin reliaabeliutta, on tyydyttava "sisdisiin" kriteereihin eli
samaan tutkimusjoukkoon ja mittariin itseensd. Tdhdn kadytetddn yleisesti mm.
Cronbach’in alfakerrointal.

Reliabiliteetista ollaan kiinnostuneita, kun kyselypatteriston muuttujat
halutaan tiivistdd yhdistelmdmuuttujiksi. Reliabiliteettia kuvaava tunnusluku
lasketaan muuttujille, jotka faktori-/pddkomponenttianalyysissa on tarkoitus
yhdistdd faktoreiksi/padkomponenteiksi. Tdlloin vaittdmien koodaus tulee olla
sama kuin se on yhdistelmdmuuttujaa laskettaessa. Joskus joidenkin muuttujien
koodaus pitdd kdantdd. (Metsamuuronen 2003: 386).

1 Alfan laskentatapaa on kritisoinut mm. Tarkkonen (1987), mutta sitd kdytetddn edelleen
yleisesti. Matemaattisesti voidaan osoittaa, ettd alfan arvo osoittaa reliabiliteetin alarajaa. Toisaalta
on sanottu, ettd Tarkkosen (ibid.) kehittelemd reliabiliteettikerroin antaa ylédrajan, silld Tarkkosen
kertoimen arvot ovat Vehkalahden (2000) mielestd yleensd korkeammat kuin alfa-perheen arvot.
(Metséamuuronen 2003: 108-109).
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Teknisesti reliabiliteettia saadaan parannettua, kun jdtetdan alfa-kertoimen arvoa
alentavia muuttujia pois. T&lloin voi kuitenkin mittarin validiteetti karsid eli
mittari ei ole tdssd vaiheessa endd kattava. Cronbach’in alfa mittaa yhdistetyn
mittarin sisdistd yhtendisyyttd (internal consistency) ja saatu lukuarvo osoittaa
kuinka paljon mittarin eri osat korreloivat keskenddn. Korkea alfan arvo kertoo
ensisijaisesti  siitd, ettd mittarin osiot mittaavat samantyyppistd asiaa
(Metsamuuronen 2003: 386). Yleensd on sanottu, ettd alfan arvoja, jotka jadvat alle
0.60, ei pitdisi hyvdksyd (Nunnally & Berstein 1994), mutta tdstd sdannostd ollaan
luopumassa (Knapp & Brown 1995: 465-469). Mitd suurempi alfan arvo on, sitd
yhtenéiisempi mittarin katsotaan olevan. (Tampereen vyliopisto, kyselyyn liittyvid ohjeita,
viitattu 12.2.2006).

3.2.3 Vastausten tilastolliset kisittelymenetelmit

Kontingenssikirjallisuudessa kontingenssia kuvaavan yhteensopivuuskasitteen
yhteydessda on kaytetty kolmea tilastollista laskentamenetelmdd: valintaa
(selection), vuorovaikutusta (interaction) sekd myds euklidian! etdisyyteen
perustuvaa klusteri- eli ryhmittelyanalyysia. Varhaisimmat tutkimukset
hyodynsividt kahta ensimmadistd metodia; tosin niitd on kuitenkin kritisoitu
metodien yhteensopimattomuudesta jarjestelman yhteensopivuuden
mittaamiseen. (Selto et al. 1995 ja Van de Ven & Drazin 1985). Myos
konfiguraationdkokulmaan tukeutuvissa tutkimuksissa on kdytetty tilastollisina
monimuuttujamenetelmind? ryhmittelyanalyysia (Gerdin & Greve 2004: 305).
My®6s Baradin ja Gienin (2001: 2676-2677) mielestd ryhmittelyanalyysi on tirkea
tyovidline tutkittaessa esim. strategiavalintojen vaihtelua tutkimuskohdejoukossa
pyrittdessd  tunnistamaan  kokonaisjoukosta = strategiavalintapainotuksiltaan
yhtenevit osajoukot.

Padkomponentti- ja faktorianalyysit

Suuresta muuttujamddrdstd on mielekdstd etsid tekijoitd, jotka korreloivat
keskenddn muita muuttujia enemmén muodostaen ndin oman kokonaisuuden.
Padkomponentti- ja faktorianalyysit tiivistdvit esim. Likert-asteikolla mitattujen
muuttujien tiedot padkomponenteiksi ja faktoreiksi, jonka jdlkeen tiivistyneet
muuttujat voidaan nimetas.

L “2-dimensional example, the Euclidean distance of u = (4, 5) and v = (3, 2) is the square root
of (4-3)2 + (5-2)?”. (Virtanen 2003: 4).

2 Esim. Johson & Wichern (1988): Applied Multivariate Statistical Analysis.

3 Edellyttéden, ettd yhteen latautuneilla mittareilla on loogisesti osamittareita yhdistava tekij,
jonka perusteella voidaan nimetd myos syntynyt yhdistelma (faktori tai padkomponentti).

91



Monimuuttujamenetelmén valinnassa on tdrkedd varmistaa menetelmddan
valittujen muuttujien multinormaalisuus. Multinormaalisuuden tilastollisessa
testauksessa apuviélineind on mm. Lillieforsin, Kolmogorov-Smirnovin tai Shapiro-
Wilkinin testit. Testeilld on taipumus hyldtd normaalijakaumaoletus liian herkésti
kun havaintoja on paljon. Pddkomponenttianalyysin tai faktorianalyysin valintaa
ohjaa muuttujien normaalijakaantuneisuusvaade.  Pdikomponenttianalyysissa
muuttujien ei tarvitse olla vilttimittd normaalijakautuneita, mutta faktorianalyysissa
normaalijakautumisvaade on tdrkedd. Kéytettdessd tilastollisena metodina
padkomponenttianalyysia, analyysin tuloksena syntyneita
muuttujakokonaisuuksia tulee tutkimusraportissa nimittdd padkomponenteiksi ja
faktorianalyysin yhteydessd faktoreiksi. (Metsamuuronen 2003).

Tabachnick ja Fidell (2000: 582) asettavat padkomponentti- ja faktorianalyysin
kayton tavoitteiksi mm. muuttujien vélisen korrelaatiomatriisin informaation
tiivistdimisen ja muuttujaméédrdn vahentdmisen harvemmiksi
yhdistelmé@muuttujiksi. Vaikka monimuuttujamenetelmét ovat varsin vakaita,
muuttujien joukossa olevat mahdolliset poikkeukselliset ddrihavainnot (outliers’it)
voivat hdiritd laskutoimituksia ja johtaa korrelaatiomatriisiin perustuvassa
laskennassa syntyvid tuloksia harhaan. Té&ten tulosten luotettavuuden
varmistamiseksi on tiarkedd tutkia ennen analyysia muuttujien:

* normaalijakautuneisuus;

J ddrihavaintojen esiintyminen;

*  singulaarisuus (havainnot, jossa mittarilla on ldhes sama arvo kaikkien
vastausten kohdalla).

Padkomponenttianalyysin tuottamien latausten/kommunaliteettien
(communalities') voimakkuutta tutkimalla muuttujajoukosta voidaan poistaa ne
muuttujat, joiden lataus ao. pddkomponenttiratkaisuille on matala. Taman
havainnon perusteella kontingenssildhestymistapaan perustuvasta
systeemimallista on jarkevdd poistaa muuttujat, joiden latausten arvo on alhainen?.
Koska tdssd tutkimuksessa sovelletaan Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998:250)
systeemimallin tilastollisia kasittelymenetelmid, niin jatkokésittelyyn valittiin vain
ne muuttujat, joiden kommunaliteettien lataus oli suurempi kuin 0.50 eli yhtd
korkea latausten hylkdadmisraja kuin tutkijat kayttivat omassa tutkimuksessaan.

1 Kommunaliteetiksi nimitetddn eri p&ddkomponenteille tulevien yksittdisten muuttujien
latausten nelididen summaa (Metsamuuronen 2003: 523).
2 Muuttujien hyvyyttd voidaan arvioida muuttujien latausten perusteella. Mikéli muuttujien

lataukset eivit yhdelldkéddn padkomponentilla/faktorilla ylitd arvoa 0.30, on muuttuja “sakkaa” ja
se kannattaa poistaa tutkimusjoukosta. (Metsamuuronen 2003: 524).
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Mikéli sallitaan ajatus, ettd padkomponentit voivat korreloida keskendédn, on
suositeltavaa tehdd aineistolle ortogonaalinen (vinokulmainen) rotaatio
(kierto/kiertdminen). Tunnetuin ortogonaalirotaatio on oblimin / direct oblimin ja se
voidaan tehdd kun havaintoja on enemmdn kuin 100. Direct oblimin -
rotaatiovalintaparametri sallii padkomponenttien vilisen maksimaalisen kulman,
jolloin parametrin arvoksi valitaan Delta = 0. Lopullinen pddkomponenttien
tulostaulukon sisdltd on hyva esittdd niin, ettd kullekin pddkomponentille
latautuneet muuttujat lajitellaan komponenttien sisdlld muuttujien latausten
mukaiseen suuruusjdrjestykseen. (Metsaimuuronen 2003: 521-522).

Metsamuuronen (ibid.:519) esittdd padkomponenttianalyysin toteuttamiseksi
seuraavat etenemisaskeleet:
1. lasketaan ensin muuttujien vilinen korrelaatiomatriisi’;
2. edelld saadun matriisin perusteella estimoidaan saadut lataukset;
3.  jalopuksi rotatoidaan? lataukset (kiertdiminen) tulkinnan parantamiseksi.

Metsamuurosen (2003: 524) mielestd ennen paddkomponenttianalyysia voi olla
hyodyllistd tutkia korrelaatiomatriisin rakennetta ts. analysoida, onko kaytettava
korrelaatiomatriisi sovelias padkomponenttianalyysiin. Tutkijan kéytettdvissa on
korrelaatiomatriisia tarkastelevat testit, joiden testisuureita analysoimalla tutkija
arvioi matriisin laatua/hyvyytta. Testimenetelmina on:

1. Barlettin sfadrisyystesti® (Bartlett’s test of spherity). Mikdli testin tuottaman
testisuureen (sig.) arvo on suurempi kuin 0.10, niin tutkimusdatan soveltuvuus
padkomponenttianalyysin kohteeksi on huono;

2. Kaiser-Meyer-Olkinin -testi. Mikdli tamé&n testin testisuureen (sig.) arvo on
suurempi kuin 0.60, niin korrelaatiomatriisi soveltuu padkomponenttianalyysin
vilineeksi hyvin.

! Monte Carlo -simulointiin perustuvissa tutkimuksissa on osoitettu, ettd luotettavimmat

faktorit perustuvat suurempaan tutkimuskohdemddrddn. Luotettavien faktorien saamiseksi
ehdoton kohteiden minimim&drd on 5 kertaa muuttujien lukumaéirs. Jotta faktoroinnin tuloksia
voidaan pitdd luotettavina, tutkimuskohdemddrdan tulisi olla vdhintddan 100. Talloinkin em.
minimim&&drd voidaan hyvéksyd vain, kun kommunaliteetit ovat korkeita(Friendly, M., viitattu
12.2.2006).

2 Kun pddkomponenttianalyysissa muuttujien korrelaatiomatriisi hajotetaan muodostamalla
muuttujista lineaarisia yhdistelmid, analyysissa kéytettivd matemaattinen proseduuri pyrkii
loytaméan sellaiset kombinaatiot, jotka parhaiten selittivdat muuttujien valistd vaihtelua. Koska
muuttujat eivdt yleensd ole optimaalisessa asennossa pddkomponenttien muodostamaan
avaruuteen ndhden, laskennassa akseleita voidaan k&ddntdd (rotatoida) niin, ettd muuttujat
latautuisivat mahdollisimman yksikésitteisesti pddkomponenteille.

8 Testin nollahypoteesina on se, ettd perusjoukossa korrelaatiomatriisi on yksikkomatriisi, ts.
lavistgjalla on ykkosid ja muut alkiot ovat nollia. Jos nollahypoteesia ei voida hylatd,
faktorianalyysille ei ole perusteita. (Norusis 1985: 128).
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Padkomponenttiratkaisun jdlkeen padkomponenteille latautuneiden muuttujien
keskindistd korrelaatiota tutkitaan Cronbach’in alfa -testilld. Se mittaa yhdistetyn
mittarin sisdistd yhtendisyyttd. Saatu lukuarvo osoittaa kuinka paljon osiot
korreloivat keskenddn positiivisesti. Pddkomponenttianalyysissa voidaan kullekin
vastaajalle laskea pistemddrd, jonka arvo kertoo, kuinka voimakkaasti vastaaja
edustaa kutakin pddkomponenttia. Pistemddrid voidaan kayttdd jatkoanalyyseissa
ja tarkastella esim. eri ryhmien vilisid eroja padkomponenteittain.
Padkomponenttipisteitd ei saa kuitenkaan kayttdd ryhmittelyanalyysissa. Sen
sijaan pddkomponenteille latautuneista muuttujista tulee muodostaa yhdistetyt
mittarit ja hyddyntdd nditd ryhmittelyanalyysissa. (Metsamuuronen 2003).

Ryhmittely- eli klusterianalyysit

Klusterointi- eli ryhmittelyanalyysi on tilastotieteen erottelu- ja luokitteluanalyysi,
jossa muuttujia pyritddn ryhmittelemddn mahdollisimman yhteneviin joukkoihin.
Ryhmittelyanalyysi on luonteeltaan eksploratiivista!, aineistoa tutkivaa - ei
niinkdan konfirmatorista eli teoriaa vahvistavaa. (Metsaimuuronen 2003: 724).

Aldenderferin ja Blashfieldin (1984) mukaan kéytossd on mm. hierarkkinen
kokoava (aglomeratiivinen eli yhdistdvd) menetelmd, hierarkkinen jakava
menetelmad ja iteratiivinen partitiointi2.

Hierarkkisessa, kokoavassa ryhmittelymenetelméssa ratkaisu etenee alhaalta
"lehdistd” ylospdin ja jakava menetelmd pdinvastoin ylhdaltd ‘juuresta’ alaspdin.
(Lehmussaari 2002: 76). Kokoavassa ryhmittelymenetelmdssd voidaan muodostaa
toisistaan erillddn olevia (ei pdidllekkdisid) ryhmid. Tdlld menetelmdlld on ollut
vallitseva asema ryhmittelymenetelmien joukossa (Aldenderfer & Blashfield 1984).
Kokoava ryhmittely sisdltdd myos joukon erilaisia lajittelustrategioita ts.
linkityssdantojda ryhmien muodostamiseksi (Everitt 1993). Kokoavien hierarkkisten
ryhmien muodostamisessa tdrkein vaihe on etdisyysmatriisin laskenta, minka
perusteella valitaan ryhmiin yhdistettaviat alkiot (Lehmussaari 2002: 78).
Etdisyysmatriisin laskenta-algoritmina on kdytetty mm. Ward'in menetelmas, silld
tdtd menetelmdd on hyodynnytetty runsaasti yhteiskuntatieteen tutkimuksissa
(Everitt 1993). Myos Killstrom (2005) on kayttdanyt strategisia klustereita
tarkastelevassa vditoskirjassaan tdtd menetelmdsd, koska menetelmd maksimoi
muodostettavien ryhmien vilisid eroja.

1 My6s tdamd havainto tukee ryhmittelyanalyysin valintaa tdhdn eksploratiiviseen
kassanhallinnan tutkimukseen.
2 Iteraatiolla tarkoitetaan laskentaa, jossa aluksi lasketaan alkuarvo, joka sijoitetaan

matemaattiseen kaavaan. Saadusta tuloksesta tulee uuden laskuvaiheen alkuarvo. Iteroinnilla
pyritddn siihen, ettd tulos tarkentuu laskentakertojen myotd. Lopulta laskentaproseduuri 16ytda
tyydyttavan ratkaisun ja iterointi paattyy. (Metsamuuronen 2003: 725).
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Kaikissa  hierarkkisissa = ryhmittelymenetelmissdé  ongelmaksi = muodostuu
menetelmdn ahneus ja rakentuvan hierarkian staattisuus ts. kertaalleen tiettyyn
ryhmddn kiinnittynyttd alkiota ei voi ryhmittelyn jdlkeen endd siirtdd toiseen
ryhmddn (Lehmussaari 2002: 83). Ryhmittelyanalyysin kriittinen vaihe on
optimaalisen ryhmamaddran valintapditos ja yleisin tapa on ollut heuristinen. (kts.
esim. Chenhall & Langfield-Smith 1998: 252, Fraley & Raftery 2002: 611).
Valintapditos tehdddn ryhmien muodostumista esittivan dendrogrammikuvan
avulla. Kuvassa 10 esimerkki dendrogrammista:
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Kuva 10 Ryhmien (klusterit) muodostuminen dendrogrammikuvaa tarkastellen
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Tutkijan tehtdvand on valita syntyvastd dendrogrammikuvasta (vrt. edellinen kuva
10) ratkaisu, joka on mielekkdin tutkimukselle asetettujen tavoitteiden
tulkitsemiseksi (Chenhall & Langfield-Smith 1998: 252).

Saatujen ryhmien vilisten erojen testaamiseksi on vditetty, etteivdt esim.
ANOVA-testi ja diskriminanttianalyysi sovellu ryhmien vélisten erojen
testaamiseen (Aldenderfer & Blashfield 1984). Huolimatta ryhmien vilisten erojen
testaamiseen liittyvastd kritiikistd mm. Chenhall ja Langfield-Smith (1998: 252)
tukeutuvat systeemimallissaan yksisuuntaisen varianssianalyysin kayttoon
yritysryhmien vilisten tilastollisten erojen testaamiseksi.

Ei-heuristisia (ei-hierarkkisia) ryhmittelymenetelmid pidetddn heuristisiin
menetelmiin verrattuna parempina ryhmittelymetodeina, silli niiden avulla
tutkimusdatasta muodostuu “luonnollisia” ryhmid. Etuna on se, ettd ei-
hierarkkisessa metodissa muuttujia ei pysyvdsti sidota toisiinsa ryhmittelyn
edetessd (Chandrasekharan & Rajagopalan 1986: 457). Ei-hierarkkisista
ryhmittelymenetelmistda mm. McQueenin (1967) K-means -metodi® on Tuonosen
(2005: 3) mukaan erds tunnetuimpia klusterointimenetelmid. Toisaalta metodi
edellyttdd etukdteen madritetyn ryhmamaaran kayttod, jolloin timd mielivaltainen
pddtos saattaa eliminoida jonkin vaihtoehtoisesti paremman
ryhmittelyvaihtoehdon valinnan (Chandrasekharan & Rajagopalan ibid.).

1 My6s Metsdamuurosen (2003: 644-648) mukaan varianssianalyysin avulla voidaan tutkia,
onko ryhmien vélisissd keskiarvoissa tilastollisesti merkitsevid eroja. Keskeinen idea on verrata
ryhmien viélisid keskiarvoja toisiinsa siten, ettd huomioidaan kuhunkin keskiarvoon liittyva virhe.
Tamén virheen suuruus (keskiarvon keskivirhe, standard error of mean) on suoraan laskettavissa
keskiarvoon liittyvdn varianssin avulla. Aineistossa ilmenevd vaihtelu (jota varianssi kuvaa)
voidaan hajottaa erilaisiin komponentteihin. Tdstéd syystd analyysimenettelyn yhteisend nimend on
varianssianalyysi. Pienilld aineistoilla on syytd tehda analyysi ei-parametrisilla menetelmill, joissa
ei oleteta muuttujien noudattavan normaalijakaumaa. Téllainen testi on mm. ei-parametrinen
Kruskallin-Wallisin testi. F-testid? varten aineistossa oleva varianssi hajoitetaan kahteen elementtiin:
ryhmien sisédiseen vaihteluun (Within Groups) ja toisaalta ryhmien véliseen vaihteluun (Between
Groups). F-jakauman testiarvo (p-value, Significance, Sig.) kertoo, hyldtdanko nollahypoteesi vai
jadko se voimaan. Mikili p-arvo on 0.05 tai tdtd pienempi, nollahypoteesi ei saa tukea, vaan se
hyldtdan ts. keskiarvot eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevésti. Verrattaessa vain kahta
keskiarvoa ja niiden vilistd eroa, erojen vertailuun sopii t-testi.

2 F-testi perustuu tilastotieteen kehittdjan R.A.Fisherin mukaan nimettyyn teoreettiseen
jakaumaan. F -suhdetta kédytetddn testisuureena mm. varianssianalyysissa.

3 Metsamuuronen (2003: 725) ei esittele K-Means Cluster Analysis -ryhmittelyanalyysille
suomenkielistd kddnnosta.
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Ryhmittelymenetelméat  sisdltavdat sekd  hierarkkisia ja  ei-hierarkkisia
ryhmittelymetodiratkaisuja. Useissa tutkimuksissa esitetddn varovaisuutta
ryhmittelymenetelman kaytossd (Fraboni & Cooper 1989: 932). On ilmeistd, ettd
valittaessa vain jokin yksittdinen ryhmittelymenetelmd (single-method cluster
analysis) tutkimusdatan ryhmittelemiseksi, ryhmittelyn pohjalta tehtavat paatelmat
voivat olla tulkinnallisesti virheellisid. Tdhdn ongelmaan suositetaan ratkaisuksi
aineiston ryhmittelemistd eri ryhmittelymenetelmédd apuna kdyttden (Fraboni &
Cooper 1989:932). Tassd tutkimuksessa edelld esitettyd suositusta sovelletaan
tekemadlld luokittelu ensin hierarkkisella Ward'in menetelmalld ja tdman jdlkeen ei-
hierarkkisella K-means -menetelmalld. Mik&li menetelmit tuottavat samansisaltdisen
ratkaisun kokonaisjoukon jakaantumisesta eri kuntaryhmiin, ensiksi tehtdvan
hierarkkisen Ward'in menetelmdn tuottamaa ryhmittelyratkaisua voidaan pitdd
validina metodina systeemitaulukon rakentamiseksi seuraavassa ANALYYSIT JA
TUTKIMUSTULOKSET -luvussa.

ANALYYSIT JA  TUTKIMUSTULOKSET  -luvussa  rakennettavan
systeemitaulukon tulkintaa havainnollistaa seuraava taulukko 4. Se sisdltda
Chenhallin ja Langfield-Smith'in (1998: 254) tutkimuksessaan rakentaman
kyselydatan systeemitaulukon ryhmékohtaiset tiedot. Tutkimuksessa kyselyn 78
tutkimuskohteen strategiamittareista faktorianalyysi muodosti aluksi kolme
strategiafaktoria, = jotka ~ne  nimesivdt  asiakaspalvelu-,  hinta- ja
joustavuusstrategioiksi. Faktorit (51 - S3) ja niiden ryhmakohtaiset keskiarvot ja
painotusten jdrjestys kuuden ryhman vilillda ndkyy taulukon 4 ensimmdisessd
ympdroidyssd alueessa. Kyselyn jdrjestelmdd kuvaavien johtamismenetelmien 26
mittarista muodostui kuusi faktoria. Faktorit M1 - M6 nédkyvét taulukon 4 toisessa
ympdrdidyssd alueessa. Laskentajdrjestelmdmittareista (20 mittaria) muodostui
myos kuusi faktoria ja ne ndkyviét taulukon 4 kolmannessa ympéarsidyssa alueessa.
Alimpana taulukossa on ympéréity kunkin kuuden ryhmén yksittdisten kohteiden
tuloksellisuusmittarien =~ keskiarvot. = Ryhmdt on  lajiteltu  taulukossa
ryhmékohtaisten tuloksellisuusmittarien perusteella laskevaan jdrjestykseen.
Téalloin  taulukon  ensimmdisessd ~ sarakkeessa ~ on  tuloksellisuuden
yhdistelmémittarilla (Organizational performance) korkeimman keskiarvon (4.00)
saaneen Cl ryhmdn tiedot ja viimeisessd sarakkeessa alhaisimman (3.11) C6
ryhman tiedot.
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TABLE 4. Mean scores of variables within clusters (rankings of vanables across clusters)
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Taulukko 4 Chenhallin ja Langfield-Smith’in tutkimuksen systeemimalli (1998: 254)

Seuraavan sivun taulukossa 5 analysoidaan tarkemmin edelld olevaa taulukkoa.
Pisteilld ~ ympéaroidyn  Cl-ryhmdn  tuloksellisuuden  yhdistelméadmittarin
ryhmékohtainen keskiarvo (Organizational performance) oli kuudesta ryhmdéstd
korkein eli 4.00. Mittarin mukaisen lajittelun perusteella ryhmén keskiarvoluvut
sijoittuvat taulukon ensimmdiseen sarakkeeseen. Rivin viimeisen sarakkeen F-
testin testisuureen lukuarvo osoittaa ryhmien keskiarvolukujen vilista tilastollista
eroa. Jos testisuureen (p) arvo on pienempi kuin 0.05, niin kuuden ryhman
keskiarvolukujen vélillda on tilastollisesti merkitsevi ero. Kuuden ryhmin
strategiavalintojen (Strategic priorities) alapuolella on tekniikoiden (Management
techniques) ja laskentamenetelmien (Management accounting practices) painotusten
ryhmékohtaiset keskiarvot. Kunkin keskiarvoluvun perdssd on sulkujen sisalld
lukuarvo, joka osoittaa em. keskiarvoluvun painoarvon sijaluvun ryhmien valilld
(1 = eniten painottanut ja 6 = vihiten painottanut).
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Taulukko 5 Systeemitaulun tulkintaa (Chenhall & Langfield-Smith 1998: 254)

3.3 Tutkimuksen implementointi

Edellisessd kappaleessa méadritettiin kyselytutkimuksen onnistumiseen vaikuttavat
tekijat sekd esiteltiin kyselyaineiston kasittelyyn sovellettavat tilastotieteen
menetelmdt. Lopuksi esiteltiin kassanhallintakyselyn tuloksista rakennettavan
systeemitaulukon  tulkintaa  Chenhallin ja  Langfield-Smith’in  (1998)
systeemitaulukon (taulukko 5) rakennetta analysoiden.

Metodologialuvun lopuksi esitellidn kyselyinstrumentin rakenne ja
operationalisoidaan kassanhallinnan strategia-, tuloksellisuus- ja jdrjestelma-
mittarit. Tdmaén jalkeen esitellddn kyselyn implementointiprosessi.

D) Esim. laatujérjestelmifaktorin (M5) keskiarvo kolmosryhmassd ryhmddn tiivistyneiden viiden
kohteen keskiarvona on 3.87. Suluissa olevan jdrjestysluvun (4) perusteella havaitaan, ettd em.
faktorin painotus kuuden ryhmin (C1 - C6) kesken oli toiseksi matalinta ryhmien vililld. Olemassa
olevien prosessien kehittiminen sai keskiarvoksi kolmosryhmdéssd 5.20 ja kuuden eri ryhmén valilld
tama keskiarvo on toiseksi korkein (sijaluku 2). Kolmosryhmaén joustavuusstrategian (S3) keskiarvo
osoittaa timdn ryhméan painottaneen menestystekijanad joustavuusstrategiaa eniten kuuden ryhmén
valilla.

2 Myos hintastrategialla oli C3-ryhméssd suuri painoarvo (ka=4.14) eli hintastrategian
merkitystd painotettiin tdssd ryhméssa toiseksi voimakkaimmin ryhmien valilla.
3 Mielenkiintoinen havainto on suorituskyvyltddn parhaimmin menestyneen ryhmain

jarjestelmépainotukset: Cl-ryhmaéssd kaikkien jérjestelmétekijoiden keskiarvot olivat korkeimmat.
Sitd vastoin hintastrategian merkitys oli toiseksi matalin joustavuutta ja asiakaspalvelua
strategisina menestystekijoind toiseksi eniten painottaneessa Cl1-ryhmassa.
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Tamédn kuntien kassanhallinnan kadytantdjda tarkastelevan kyselyn mittarit
muodostetaan  kassanhallintakirjallisuudesta, joiden painoarvoa kunnan
kassanhallinnasta vastaava johto arvioi. Govindarajanin ja Fisherin (1990: 269)
mukaan organisaatioiden menestymistd/tuloksellisuutta voidaan mitata
objektiivia mittareita tai subjektiivisia keskiarvolukuja (arviointia) apuna kayttden.
Marrin ja Chatzkelin (2004: 227) mielestd tarkasteltaessa arviointia/mittausta
toiminnallisesta ndkokulmasta, huomion kohteena ovat organisaation sisdiset
prosessit ja niiden arvon tuottamisen ymmadrtdminen tavoitteena tarjota johdolle
ajatuksia, joilla se voi entistdi paremmin johtaa organisaatiotaan. Tasta
ndkokulmasta katsottuna arvio/mittaus sanana ymmaérretddn substantiivin
asemesta verbind.

Mitattaessa vain tietyn osajoukon - esim. Suomen suurimpien kuntien
sijoitustoiminnan tuloksellisuutta - on todenndkoistd helpompaa loytdd
subjektiivisten = mittarien tilalle esim. sijoitustoiminnassa onnistumista
objektiivisesti mittaavia tunnuslukuja. Yhtend mittarina voi t&lloin olla esim.
sijoituksen  korkoprosentin suhde  sijoitusajanjakson vastaavaan Euribor-
korkotasoon (Myllyntaus 2002: 1-2).

Kassanhallinnassa  onnistumisessa on vaikea laskea  yksittdisen
strategiamittarin  osuus  kokonaisuuteen, silli  todenndkoisesti  useat
strategiavalinnat ~ vaikuttavat = samanaikaisesti =~ esim. = maksuvalmiuden
varmistamisessa onnistumiseen. Toisaalta tilinpddtoksestd laskettavan kassan
riittdvyys -tunnusluvun katsotaan osoittavan kunnan kykyd selvitd juoksevista
menoistaan ja se kuvannee myo6s onnistunutta taloudenhoitoa (Hallipelto 1989: 40,
Harjula et al. 2004: 103, Moisio 1998: 6, Myllyntaus 2002: 114). Vasta-argumenttina
edelld esitetyille ndkemyksille voidaan kysyd, mitkd organisatoriset ja
ympdristotekijat mahdollisesti selittdavdt kassan riittdvyyden tunnuslukua?
Tunnusluvun arvoon vaikuttaa todenndkdoisesti lukuisia tekijoitd, joiden sisdltod
tutkijan on vaikea esim. kuntien vuosittaisista taloustilastoista tutkimuksiinsa
loytad. Tutkimuksellinen vaihtoehto on tdlloin tapaustutkimus, jossa syvallisesti
analysoidaan kassan riittdvyys -tunnusluvun taustalla olevia kuntakohtaisia
selittdvida  tekijoitd. = Tapaustutkimuksiin =~ voi  liittyd  tutkimustulosten
yleistettivyysongelma. Tamédn tutkimuksen haasteena on aikaisempien
tutkimustulosten puuttuminen kuntien kassanhallinnan kdytdnnoistd. Taman
vuoksi eksploratiivinen tutkimus toteutettiin koko Suomen kuntakenttddn
suunnatulla kyselylld ja soveltamalla saadun tutkimustiedon késittelyyn
kontingenssiteorian systeemimallia.

Kassanhallinnan tuloksellisuutta mitattaessa on todenndkoistd, ettd kunnat
painottavat esim. sijoitusvarojen tuottavuutta ja sithen sidoksissa olevia
strategiavalintoja eri tavoin. Taustalla voi tdlldin olla riskienotto- ja
sijoitusstrategiavalintojen painotuksiin liittyvat merkittavat erot kuntien valilla.
Myo6s lainakannan hallinnointiin voi liittyd strategiavalintojen painotuseroja.
Taman vuoksi kyselyn taustamuuttujaksi kytketddan mukaan kunnan
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velkaantuneisuusastemittari. Tatd taustamittaria voidaan systeemitaulukon
tulkinnassa verrata lainastrategian painotusten vilisiin eroihin kuntaryhmien
valilla.

Kontingenssindkemykseen perustuvien tutkimusten mukaan yrityksen
tuloksellisuuden varmistamisessa kukin yritys painottaa strategiavalintoja, jotka
organisaation mielestd parhaiten soveltuvat kulloisiinkin ympéristotekijoihin.
Tehdyt strategiavalinnat ovat osa organisaation virallista paatoksentekoa, jolloin
arvioitaessa niiden vaikutusta jalkikdteen, voidaan Govindarajanin ja Fisherin
(1990: 269) mukaan olettaa valintojen heijastuneen myos tutkimuskohteen
tuloksellisuuteen.

3.3.1 Mitta-asteikon rakenne

Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) johtamistekniikoita, laskentatoimen
kaytantoja ja organisaation strategiavalintaprioriteetteja sisdisind
kontingenssitekijoind tarkastelevassa tutkimuksessa vastaajat arvioivat 7-
asteikkoisella Likert-mittaristolla edelld mainittujen tekijoiden vaikutusta oman
liiketoimintansa  tuloksellisuuteen.  Kyselyssda  tuloksellisuutta  mitattiin
Govindarajanin (1988: 851) kehittamalld arviointimittaristollal.

Kyselyyn vastaamisen nopeuttamiseksi hyodynnettiin graafista mitta-
asteikkoa.  Strategia- ja jdrjestelmdvaihtoehtoihin  sovellettiin ~ Osgoodin
mittausasteikkoa seuraavaa esitystapaa hyodyntden:

Ei painoarvoa | X | Erittain suuri painoarvo

Tuloksellisuuden yhdeksan osamittaria muodostui kahdesta
arviointiulottuvuudesta. ONNISTUMINEN -asteikko mittasi sitd, kuinka hyvin
kyseiselld kassanhallinnan tuloksellisuuden alueella oli onnistuttu:

ONNISTUMINEN: Heikosti | X | Erittain hyvin

MERKITYS -asteikolla vastaaja arvioi tuloksellisuuden alueen merkityksen oman
kunnan kassanhallinnan tavoitteille:

Ei merkitysts | X | suuri merkitys, E ei
ole ollut kaytossa

1 Mittaristo muodostuu kymmenestd osamittarista, joissa onnistumista ja merkitystd
lilketoimintayksikon (SBU) johto arvioi Likert-asteikolla. Kohdekohtainen kokonaismittari
laskettiin kunkin osamittarin merkityksen ja onnistumisen tuloina (merkitys x onnistuminen) ja
mittarien tulojen keskiarvo tallennettiin tutkimustietokantaan.
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Metsamuuronen (2003: 73) suosittelee mittariksi neljaportaista tai tdtd suurempaa
skaalaa, joten asteikoksi valittiin tasan seitsemdn senttimetrid pitkd jana. Tdssa
tutkimuksessa jdtettiin tietoisesti asteikon &dadripdiden arvot ilmoittamatta, jolloin
keskiarvolaskennassa mittarin arvo vaihtelee portaattomasti nollasta seitsemééan.

3.3.2 Strategiamittarien operationalisointi

Koska tutkimusteemaksi on valittu julkissektorin kassanhallintaympéristd, niin
strategiavalinnat verovarojen tuloksellisessa hallinnassa nousevat keskeiseen
asemaan tamédn tutkimuksen tavoitteisiin vastaamisessa. Kyselyn strategiamittarit
mittaavat suomalaisten kuntien ylimmdn rahoituksesta vastaavan johdon
nakemyksia valinnoista, joilla he kuntansa talousarviovuoden
rahavirtaoperaatioiden kokonaistuloksellisuutta ovat varmistaneet. Mychemmin
kappaleessa 3.3.4 maddritettdvien tuloksellisuusmittarien yhteydessd ilmenee
maksuvalmiuden hoidon siilyttamisen, samoin kuin kassanhoidon eri prosessien
kustannusten minimointitavoite. Samanaikaisesti tulee hallita viiveitd ja eliminoida
korkopdivamenetyksid sekd ennakoida joka hetki tulevia ja ldhtevid rahavirtoja.
Tarked tavoite on lainoihin liittyvien kustannusten minimointi seka taito tietoiseen
riskienhallintaan perustuvien pditosten pohjalta maksimoida likvidien varojen
tuottoa. Na&din ollen kunnan kassanhoidon tuloksellisuus on optimointia
kassanhallinnan eri toimintojen valilla.

Kassanhallintakyselyssda strategiavalintojen painotuksia mitattiin alla
luetelluilla 17 strategiamittarilla:

v1 Str Joustavuus

*  v2Str Kassa kannattavuuden osatekijana

*  v3Str Varovainen riskinotto

*  v4 Str Riskid karttava

*  v5 str Rajaton riskinotto estetty

*  v6 Str Maksuliikenteen hoidon tehokkuus

* V7 Str Hyvéd ennakkotietdmys tulevista rahavirroista

*  v8Str Lainoituksen noston kilpailutus

*  v9Str Lainakannan aktiivinen muuttaminen

*  v10 Str Kunnan perusprosessien kustannustehokkuus

*  v11 Str Rullausstrategia

e  v12 Str Kohdentamisstrategia

*  v13 Str Myyntistrategia

*  v14 Str Tietotekniikan hyddyntdminen kassanhallinnassa
*  v15 Str Rahatoimen riskienhallinnan kattavuus

*  v16 Str Kassanhallintaprosessien kustannustehokkuus

e v17 Str Rahalaitosten osaamiseen tukeutuminen kassavarojen
tuottavuuden tehostamisessa.
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Strategiamittarien padkomponenttianalyysissa tavoitteena on muodostaa kyselyyn
valituista  strategiamittareista  yhdistelmadmittareita. = Tdlloin  onnistunut
pdadkomponenttianalyysi edellyttdd, ettd kyselyn strategiamittarit yhdistyvét
harvemmiksi  yhdistelmdmittariksi (pddkomponentiksi) yhdistelm&dmittarien
taustalla olevan latentin tekijan avulla. Menetelmdn kayton tuloksellisuus
edellyttdd analyysissa kadytettdvien mittarien huolellista valintaa niin, ettd niistd
muodostuu loogisesti nimettdvissd olevia pddkomponentteja. Mikali tdssd
epdonnistutaan, pddkomponenttiin latautuneista mittareista ei saada nimettyd
taustalla olevaa latenttia tekijad. Ongelmia syntyy myos silloin, kun johonkin
padkomponenttiin latautuu mittari, joka ei loogisesti liity samaan komponenttiin jo
yhdistyneisiin mittareihin. Onnistunut mittarivalinta mahdollistaa useiden
mittarien tiivistdmisen harvemmiksi strategiavalintamittareiksi. Naitd voidaan
jatkossa hyodyntdd monimuuttujamenetelmiin sisdltyvissda ryhmittelyanalyyseissa
tutkimuksen kokonaisjoukon jakamiseksi osaryhmiksi eli klustereiksi.

Kuva 11 havainnollistaa padkomponenttianalyysin vaiheita fiktiivistda mittaristoa
(11 mittaria M_1...M_11) apuna kéyttden:

utlbrmusmmittarit Il 1 — W11

1. komponentti 2. Komponentti 3. Komponentti
TOrganisatorin en Tlhlpailu- “agialeas-
joustavuus” oy warrmnistarninen”™ suuntautuneisas”™

Kuva 11 Padkomponenttianalyysin vaiheet
Padkomponenttianalyysissa kuvan 11 osamittarit M_1, M_8, M_6, M_10 ja M_11

yhdistyvit tutkimusaineistossa 3. padkomponenttiin. Ndiden strategiamittareiden
taustalta tunnistetaan yhdistdvana tekijand asiakassuuntautuneisuusstrategia.
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3.3.3 Kassanhallinnan kokonaisonnistuneisuuden mittausproblematiikkaa

”Vain taloudellisin, vain tehokkain kelpaa - muu on tuhlausta”. Tama
motivaattorina toimiva vdite Imatran kaupunginjohtajan lausumana heratti
tutkijassa samanaikaisesti sekd uteliaisuutta ettd ristiriitaisia tuntemuksia véitteen
operationalisoinnista kuntaorganisaatiossa. Ristiriitaisuutta vdite synnyttdd mm.
siind, miten mitataan ja verrataan esim. kunnan kassanhallintafunktioiden
onnistumista kunnan sisdlld ja kuntien kesken yhteismitallisesti.

Willcocksin (2002: 262) mielestd tehokkuusvaade on tdrked tavoite niin
yksityis- kuin julkissektorin = organisaatioissa. = Tehokkuustavoitteita —on
havaittavissa my0s kehitys- ja siirtymétalousmaissa (Analoui 1999).

Toisaalta Willcocksin (ibid.: 262) mukaan tehokkuuden késite on helpompi
ymmaértdd subjektiivisen ja sosiaalisrakenteellisen kisitteiston ndkokulmasta kuin
objektiivisten tai rationaalisten tosiasioiden pohjalta. Sovellettaessa kovia
mittareita toiminnan tehokkuuden arviointiin, on ensin pddtettd, kenen
ndkokulmasta toimintaa arvioidaan ja milld mittareilla. Samoin laskentateknisesti
on etukdteen mddritettiva mittaustuloksen suhde tavoiteltavaan arvoon sekd
rakennettava luotettavat laskentatekniset menetelmdt mittaustulosten laadun
varmistamiseksi. Ndamad Willcocksin (ibid.) ndkemykset mm. tehokkuuden
operationalisoimiseksi pikemminkin subjektiivisena kuin objektiivisena kasitteena
ndyttdisivdt tukevan myos kassanhallinnan onnistumisen arviointia valitsemalla
kyselyyn subjektiivisia, johdon arviointiin perustuvia mittareita.

Myos Wigginsin ja Tymmsin (http://www.cemcentre.org/eb2003/ Andy %20Wiggins%20-
%20REVISED %20WITHOUT%20SHADING.doc, __viitattu _ 12.2.2006) ~ mielestd  liikemaailmasta
julkissektoriin lainattujen tehokkuusmittareiden kohdalla saattaa unohtua
mittariston soveltamiseen Argyrisin (1960) viittaamat havainnot mahdollisuudesta
synnyttdd mittauksen kautta organisaation sisdlle pelkoa ja epédluottamusta
rakennettua mittausjdrjestelmdd kohtaan, joka puolestaan voi edistdd pikemminkin
syyttelyn kuin oppivan organisaation kulttuuria. Sengen (1990) mukaan
“oppivassa organisaatiossa asioita tulisi tarkastella kauaskantoisemmin ja
laajakatseisemmin niin, ettd ihmiset parantavat valmiuksiaan haluamiensa tulosten
luomiseksi organisaatiossa, jossa on kasvualustaa uusille ajattelumalleille ja taitoa
yhdessd oppimiseen”.

Sengeen (ibid.) viitaten innovatiivisuus kuntien kassanhallinnassa voi liittyd
talous-/rahatoimen johdon kykyyn kyseenalaistaa ja wuudistaa mm.
taloushallinnon volyymikeskeisid tapahtumakaésittelyketjuja ja tdtd kautta jopa
merkittavasti vaikuttaa kassanhallintaprosessien kokonaiskustannuksiin (sisdiset ja
ulkoiset sddstot).
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Marrin (2005: 6,12,18) mielestd organisaatioon on sisdistynyt vahva myytti kovien
mittareiden suuremmasta arvosta pehmeisiin (asioiden tilaa osoittaviin)
indikaattoreihin verrattuna. Marrin (ibid.) mukaan organisatorisen menestymisen
avaintekijit ovat enenemissd méddrin aineettomassa varallisuudessa ts. kyvyssd
sopeutua ympdristostd tuleviin muutoksiin.

Hopwoodin (1976) mielestd mittaristoon perustuva arviointi voi suunnata
kokonaisonnistumisen tarkkailun vain mittaristoon maédritetyille yksittdisille osa-
alueille.  Esim.  kuntien tilinpddtoksistd  helposti  saatava  kassan
riittdvyystunnusluku  ndyttdisi tutkimusten mukaan indikoivan kunnan
maksuvalmiuskykyd (Harjula et al. 2004: 103, Moisio 1998: 6, Myllyntaus 2002:
114). Kuitenkin useat ymparistotekijdt (esim. huoltosuhde, ty6ttomyysaste) voivat
heijastua kunnan kassan riittdavyystunnuslukuarvoon, jolloin vertailtavuus kuntien
kassanhallintafunktioiden tehokkuuden vdlilldi em. mittariin perustuen ei ole
validia. Mittarin arvo ei esim. kerro keinovalikoimia (strategiat, jarjestelmat), joilla
kunnan rahoituksesta vastaava johto maksuvalmiuttaan on varmistanut.

Julkissektorin ydinprosessien tuottamien palvelun asemesta
kassanhallintaprosessien hallinnan kohteena on raha, jolloin tuntuisi luontevalta
arvioida toiminnan tehokkuutta rahaméaardisin mittarein. Haasteena on kuitenkin
selkeiden mitattavissa olevien tavoitteiden ja tavoitteiden saavuttamista
osoittavien mittariarvojen maéaérittely. Flanaganin ja Spurgeonin (1996: 19) mukaan
julkissektorin tavoitteiden maarittamisessd ongelmana nédyttdd olevan yhteisen
ndkemyksen 16ytdminen siihen, mikd on kunkin organisaatioyksikon paamaara ja
tarkoitus ja sen keskeisimmdit tavoitteet ja miten ndméd tavoitteet ovat
saavutettavissa. Sama ongelma ndyttdd olevan myo6s kunnan kassanhallinnan
tavoitteiden maddrittamisessd, silld kassanhallinnan kirjallisuudesta ei 16ydy
yksiselitteisid mittareita, joilla tavoitteiden saavuttamista voisi arvioida.

Waltonin ja Dawsonin (2001) mielestd tehokkuus on ihmisten mielissd
syntyvd hypoteettinen abstraktio, jolla ei ole objektiivista vastinetta
reaalimaailmassa ja Wilcocksin (2002) mukaan julkissektorin tehokkuuden
arvioinnissa vaikuttaa myos organisatoristen ja institutionaalisten kontekstien
merkitys. Téllaiseen toimintaympdaristoon liittyy usein tavoitteiden moninaisuus
suhteessa erilaisiin intresseihin, arvoihin ja uskomuksiin; tdten julkissektorin
organisaatio on monimutkainen yksildiden ja liittoutumien jdrjestelmd, joista
jokaisella on omat kiinnostuskohteensa, uskomuksensa, preferenssinsd,
ndkokulmansa ja oivalluskykynsd. My6s Shafritzin ja Ottsin (1992) mukaan eri
toimijoiden ja poliittisten ryhmittymien vilille voi syntyd erilaisia ndkemyseroja
julkissektorin tavoitteista ja tehtdvien toteuttamistavoista. Edelld oleva ongelma
voi julkissektorin toimintojen arvioinnissa johtaa moninaiseen mittaristoon.

1 Marr (2005) viittaa toimintaympéristoon ja sen merkitys on myos tdssd tutkimuksessa
keskeisessd asemassa strategiavalintojen painotuksiin heijastuvana tekijana.
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Viime vuosina sekd julkis- ettd yksityissektorilla on sovellettu tasapainotettua
mittaristoa mm. ratkaisuna laskentatoimen talousmittareiden kapea-alaisuuteen
organisaation onnistumisen raportoimiseksi. Mddtin ja Ojalan (1999) mukaan
kuntasektorilla mittariston resurssien ja talouden ndkdkulmaa voidaan tarkastella
miten taloudellisesti ja tuottavasti organisaatio on kayttanyt sille uskottuja
verovaroja. Prosessien ndkokulmasta kyse on puolestaan siitd, miten
rakenteellisesti oikea organisaatio on ollut toteuttamaan sille asetettuja tavoitteita.
Henkiloston ndkokulmasta kyse on organisaation kyvykkyydestd toteuttaa sille
asetettuja tehtdvia.

Tutkijan kotikunnassa tasapainotettua mittaristoa on sovellettu toiminnan
kehittamiseen ja strategian viestittimiseen. Asiakkaista osaamistarpeisiin ja
sisdisten prosessien kautta talousndkokulmaan suuntautuva kokonaisuuden
hahmottaminen on osoittautunut toimivaksi vilineeksi kuvallisin keinoin
tarkastella toiminnan eri vaikutuksia sekd ndiden syy-seuraus -suhteita.
Tasapainotettua mittaristoa on ns. seittikuvamallia apuna kadyttden hahmotettu
pehmein indikaattorein. Ne osoittavat asiakkaiden, henkiloston, prosessien ja
talouden neljin ulottuvuuden strategiavalinnat ja sen, missd erityisesti tulisi
onnistua. Tyovéline on toiminut uusien toimintatapojen kehittdmisen vélineend,
mutta sitd ei ole sovellettu toiminnan onnistumisen mittausmenetelmé&na.

Speckbacher et al. (2003) havaitsivat tutkimuksessaan tarkastelemien
organisaatioiden soveltaneen tasapainotettua mittaristoa sen alkuperdistd
tarkoitusta rajoitetummin. Esim. kolmasosalla tutkimuskohteista ei ollut mm.
henkiloston osaamiseen ja kehittymiseen liittyvdd ndkokulmaa mukana
mittaristossa. Puolella tutkimuskohteista puuttui mittarien viliset syy-
seuraussuhteet (kausaliteetti).

Edelld olevaan havaintoon - samoin kuin aikaisemmin jo esitettyyn
Chenhalliin (2003: 130) nidkemykseen siitd, ettd “ensin tulisi kehittdd validi mittari
tasapainotetun mittariston taustalle ja vasta sen jdlkeen tutkia mittariston kdyton
vaikutuksia organisaation valvontaan” - perustuen ei ollut mahdollista
konstruoida  tamén julkissektorin  kassanhallintatutkimuksen  mittaristoa
tasapainotetun mittariston viitekehykseen.

1980-luvulla virinnyt keskustelu julkissektorin talousohjauksessa kayttoon
otettavista yritysmaailman ohjauskeinoista on nostanut esiin ajatuksia
harmonisoida julkissektorin talouden vertailtavuutta markkinoilla toimivaan
yksityissektoriin. Liiketalouden teoriakoulukuntana tdhdn harmonisointiin liittyy
késitteellisesti mm. wuusi julkissektorin johtaminen ja wuusi julkissektorin
talousohjaus (New Public Sector Management, New Public Sector Financial
Management). Tahan tutkimukseen ei ole tarkoituksenmukaista kytked mukaan
tatdkdan viitekehystd, silld tutkimuksessa oletetaan kuntien kassanhallinnan
kaytantojen tdlld hetkelld jo noudattavan pitkalti yksityissektorilla vakiintuneita
kassanhallinnan menettelytapoja.
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Seuraavaksi esiteltdavd kirjallisuus tuo esiin julkissektorin  toimintojen
onnistumisarvioinnin eri ndkokulmia.

Edelld tarkasteltiin toiminnassa onnistumista ldhinnd tehokkuuden
ndkokulmasta. Seuraavaksi mittausproblematiikka ldhestytddn tuloksellisuuden
ndkokulmasta. Laitisen (1989: 196) mukaan taloudellisuus maddritetdan
rahamaéérdisin termein ts. kykyna ylittdd toimintaan uhrattu rahamééra tuotettua
tuloyksikkod kohden. Fosterin (1978: 33) ndkemys tuloksellisuuteen liittyy
organisaation aikaansaannoksiin eli kykyyn generoida tuottoa sidotulle padomalle.
Kuntasektorilla Tammisen (Kallio et al. 2000: 109) mukaan kuntalaissa omaksutun
tulosohjausmallin keskeinen tavoite on kuntien taloudellisen tehokkuuden eli
tuloksellisuuden lisddminen.

Julkissektorin tuloksellisuuskésitteen mddrittelyd on tehnyt mm. Pitkdnen
(1984, 1986) ja hdnen tulkintansa julkishallinnon tuloksellisuudesta tiivistyy
pitkdlti toiminnan vaikuttavuus- ja tehokkuuskasitteisiin!. Kallio et al..n mukaan
(2000: 123) vaikuttavuus pitdd sisédlldan tuotosten suhteen asetettuihin tavoitteisiin
tai toiminnan tuotosten suhteen asiakkaiden tarpeisiin. Mikédli budjettivuoden
aikana on mahdollista saavuttaa asetettu tavoitetila, timi tila tulisi esittdd
mahdollisimman yksiselitteisesti. Tasmadllisen méadrittelyn ja mittaamisen tarve
koskee tavoitteiden lisdksi myos tavoitteiden saavuttamiseen tdhtddvia keinoja 2.

Keskustelu julkissektorin tuloksellisuudesta on monitahoista (Meklin 1991) ja
mukana on ollut erilaisia kasityksid tuloksellisuuskésitteen laajuudesta samoin
kuin késitteiden ja termien vilisistd suhteista. Wallinin (1989: 8-10) mielestd
tavoitteiden ollessa moniulotteisia, myo6s vaikuttavuus on ymmadrrettava
moniulotteisena kisitteend ja toiminnan ollessa taloudellista ettd vaikuttavaa,
voidaan puhua my6s toiminnan tuloksellisuudesta. Edelld olevaan viitaten
tuloksellisuuden késite on voitu paloitella osatekijoihin, jolloin tuloksellisuus on
katsottu muodostuvan paloiteltujen osien summasta (Kallio et al. 2000: 123). Tama
nidkemys tukee kunnan kassanhallintayksikon tuloksellisuuden tarkastelua
moniulotteisesti ldhestyvdda mittaristoa apuna kdyttden. Tdtd ndkokulmaa
tarkastellaan seuraavaksi Meklinin (1997: 83) esittimé&n panos-tuotosmallin kautta
(seuraavan sivun kuva 12).

1 Pitkdsen (1984: 101) mukaan toiminnan tuloksellisuutta on menestyminen asetettujen
tavoitteiden saavuttamisessa. Toisaalta organisaatioyksikoilld saattaa olla tuotannollisten ja
kannattavuustavoitteiden rinnalla myos muita tavoitteita kuten esim. ty6llistdiminen ja toiminnan
jatkuminen, jolloin ldhestytddn vaikuttavuusmddritelmésd, ts. menestymistd tarpeiden
tyydyttamisen suhteen (Pitkdnen 1986: 355)

2 Pitkédsen viittaama keinovalikoima néyttdisi liittyvan kuntasektorillakin arkipéivaistyneeseen
keskusteluun  kunnan  strategiavalinnoista.  Pitkdsen  ajatus tukee  kassanhallinnan
strategiavalintojen mééaritystd niin, ettd kunnissa tulisi selkedsti ottaa kantaa ja mddrittdd myos
keinovalikoimat, joita talous-/rahatoimen johto rahamarkkinoilla operoidessaan voi kayttda.
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tuloksellisuus

v tuottavuus vaikuttavuus v
taloudellisuus
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Tarpeet
Tuotannon- Tuotanto- Suoritteet
tekijat prosessit Vaikutukset
(seuraukset)
y
» > —
Kustannukset Tuotot

1 5

(liiketaloudellinen) kannattavuus

Kuva12  Meklinin (1997: 83) panos-tuotos-malli

Tassd tutkimuksessa Meklinin (ibid.: 80) panos-tuotos -mallia sovelletaan kunnan
perusprosessien ydintarkoituksen eli asiakasvaikuttavuuden tarkastelun asemesta
kuntaorganisaatioiden tukipalvelujen tuloksellisuuden tarkasteluun.

Tarkasteltaessa mallia ylhddltd tuloksellisuuden kasitteestd alaspdin
liiketaloudelliseen kannattavuuden kisitteeseen, kassanhallinnan taloudellisuus
(economy) on kykyéd toteuttaa mahdollisimman alhaisin kokonaiskustannuksin
kassanhallinnan moninaisia tehtdvida. Kyseessdé on tilloin “porterilainen”
kustannustehokkuusajattelu  eli  julkissektorin  tukipalveluilta  odotettava
veroeurojen kdyton tehokkuus.

Kassanhallinnan tuottavuusvaateen soveltaminen kassanhallintaan on jo
ongelmallisempaa, vaikkakin kassanhallintaprosesseissa tuottavuutta on kuitenkin
mahdollista parantaa sisdisid tapahtumakasittelyprosesseja uudistamalla.

Myo6s kuntien kassanhallinnalta voidaan edellyttdd vaikuttavuutta
(effectiveness!). Taloustoimi on tdrked kunnan keskitetty esikuntafunktio, jonka
maksuvalmiuden varmistamisessa onnistuminen nikyy sisdisend vaikuttavuutena
mm. palkan tulona sovittuna pdivana tilille ja ulkoinen vaikuttavuus palvelu- ja
tarviketoimittajien laskujen maksamiskykyna.

1 Termi on kddnnetty myos tuloksellisuudeksi (kts. esim. Rantanen 2005: 26).
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Sitd vastoin Meklinin (1997: 83) mallin liiketaloudellista kannattavuutta ei ole syytd
kytked kassanhallinnan onnistumisen arviointiin, silldi kunnan rahavarat on
tarkoitettu kunnan palvelutuotantoon - ei kassavarojen tuoton maksimointiin.

Kirjallisuuden perusteella kuntien kassanhallintafunktioiden kyky tehostaa
prosessejaan, minimoida rahoituskustannuksia, varmistaa maksuvalmiutta,
huolehtia saatavien sisdantulon nopeudesta, hoitaa likviditeettid tehokkaasti sitd
tarvittaessa  tuottavasti  sijoittaen, @ mutta  valtuustossa  hyvadksyttyjd
sijoitusperusteita ja riskienhallinnan strategioita noudattaen, ovat kaikki tarkeita
kassanhallinnan  tuloksellisuustekijoita. Vaikka kirjallisuuden mukaan
likviditeetin hoidossa tulee varmistaa varojen tuottavuutta, kassanhallinta ei ole
varojen tuottavuuden osaoptimointia vaan kassanhallinnan tehtdvadalueita tulisi
hoitaa kokonaisuutta optimoiden.

Julkissektorin talousfunktion onnistumisen arviointia Phillips (1997: 69)
lahestyy kysymalld, mikad tekija on yhteistd niin liiketoimintaa harjoittaville
yrityksille kuin julkisyhteisoille? Hanen mielestd yhdistdvand tekijand ei ole
pddomabudjetointi  tai pddomarakenteen optimointi, silldi  useimmissa
palveluorganisaatioissa pddomainvestoinnit eivdt ole merkittdavd osa yrityksen
varallisuutta. Yhdistdvana tekijand ei voida pitdd osakkeenomistajan hyvinvoinnin
kasvattamista, silld julkisyhteisoilld ei ole osakkeenomistajia. Yhdistdviksi tekijaksi
ei voi myoskddan nimetd osingonjakopolitiikkaa, silld suurta osaa liiketoimintaa
harjoittavista yrityksistd (samoin kuin julkisyhteistjd) ei omista yksityiset
osakkeenomistajat. Sitd vastoin yhdistdvand tekijand ndyttdisi olevan jatkuva
huolehtiminen  organisaation maksuvalmiudesta ja likviditeettivarannon
tehokkaasta hallinnoinnista. Myo6s timd ndkemys nostaa maksuvalmiuden
varmistamiseen liittyvéat valinnat ja kdytannot keskeiseksi osaksi kassanhallinnan
tuloksellisuutta.

McDonoughin (1999: 40) mukaan mittareiden tulisi olla linjassa asetettujen
tavoitteiden kanssa, jolloin kustannuksiin liittyvat mittarit voivat olla yhteydessa
tuotettujen palvelujen arvoon. Erityisesti kuntien tukipalvelujen tuotannossa
kustannustehokkuusstrategian merkitys korostuu.

Koska kunnan rahoituksesta vastaavan johdon toiminnassa onnistumista ei
mitata kassavarojen tuottotavoitteella ja sen saavuttamisella, tdssa tutkimuksessa
kassanhallinnan jdrjestelmdosia, strategiapainotuksia sekd kassanhallinnan eri
tuloksellisuusalueita mitataan kirjallisuudesta johdettuja arviointiin perustuvia
mittareita apuna kadyttden. Valitun menetelmédn kadyttod puolsi myos tdmdn
tutkimuksen eksploratiivisuus ja se, ettei kyselyn toteuttamishetkelld v. 2003 ollut
kaytettdvissd objektiivisia mittareita kassanhallinnan vastuulle kuuluvien
tehtdvaalueiden onnistumisen mittaamiseksi.
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3.3.4 Tuloksellisuusmittaristo

Seuraavaksi esitellddn  kassanhallintakyselyn (Liite 2) moniulotteinen
tuloksellisuusmittaristo. Se muodostuu yhdeksdstd osamittarista, joista
tutkimustietokantaan muodostettiin Govindarajanin (1988: 851) rakentaman
laskenta-algoritmin mukainen kohdekohtainen tuloksellisuuden
yhdistelm&mittari. Kunkin osamittarin esittelyn yhteyteen on liitetty osamittariin
liittyvat strategiamittarit.

1.  Maksuvalmiuden yllipidon optimointi

Madkisen  (2005: 145) mukaan yritystalouden kulmakivend erityisesti
maksuvalmiuden ylldpito tulisi olla ensimmadisend, tosin ylisuuri kassa osoittaa
myo6s tehottomuutta. Edelliseen viitaten Heywoodin (1996) mielestd kyse on
maksuvalmiuden ylldpidon optimointiin liittyvistd strategiavalinnoista.
Maksuvalmiuden optimoinnissa on tdrkedd keinovalikoimien monipuolisuus
ja  Donaldsonin (1986: 58-60) mukaan kyse on rahoitussuunnittelun
joustostrategiasta (etukiteispddtokset kattamiskeinoista ja niiden jdrjestyksestd).
My6s viiveiden hallinta etenkin saatavien kohdalla heijastuu Katzin (2002: 10)
mielestd maksuvalmiuteen ja Puxtyn (1991: 232) mukaan myyntireskontran ikéa-
analyysiraportointi on avainasemassa. Myods konsernin rahaliikenteen hoito
tytaryhteisdjen kanssa yhteistyond (Stephen 1996: 13 - 14, Jasmon 2003: 9) tarjoaa
mahdollisuuden optimoida maksuvalmiutta. Neilson (1998: 36) kytkisi
maksuvalmiussuunnitteluun myos velka- ja saatavamdérien valvonnan.

2. Rahavirtatietojen ennakoinnissa onnistuminen

Toisena tdrkednd kassanhallinnan tuloksellisuuteen vaikuttavana tekijand on
tulevien rahavirtojen suunnittelu, jolloin FEEn (1996: 1) mukaan avainasemassa on
maksuvalmiussuunnittelustrategian luonti. Stetterin (2003: 67) ja Von Martensin
(1979: 1-2,28-33) mukaan maksuvalmiuden suunnittelu mahdollistaa varautumisen
tuleviin kassa-ali- ja ylijjddmiin ja tdtd kautta vajauksen tdytto- tai
sijoitusmenettelyihin. Suunnittelu ei vield riitd, vaan avainasemassa on
hyvilaatuisen rahavirtatiedon saanti (Verschoule-King 1999: 59, Heywood 1996:
49-50). Gallaniksen (2003: 16) mukaan ennusteiden tekemiseksi tulisi kuitenkin
asettaa tavoitteita ennen maksuvalmius- ja kassa-ennustejdrjestelmien
kayttoonottoa. Nordin (2005) puolestaan ehdottaa laadittujen ennusteiden
tarkkuuden kytkemistd osaksi toiminnan tehokkuusmittaristoa ja Hallipellon
(1983: 22 - 23) mukaan on tdrked analysoida poikkeamien syita.
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3. Kassavirtojen sisddntulon nopeus (saatavien kierron nopeus)

Kolmantena tuloksellisuustekijdnd on rahavirtoihin liittyvien viiveiden hallinta.

Taman kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin taustalla on
kustannustehokkuusstrategia ts. kdyttopddomaan sisdltyvien saatavien kierron
nopeuttaminen. Myyntisaatavaprosessien tehokkuuteen (Vukhac & Teta: 1999: 62)
vaikuttaa suorituksen saannin viiveet, laskutusnopeus, perinndn onnistuminen ja
prosessien kasittelykustannukset. Tarkedda on Phillipsin (1997: 70, 73) mukaan
panostaa my6s maksu- ja luottoehtoihin ja myds saamisten seurantaan on syytd
kiinnittdd huomiota (Neilson 1998: 36). Julkissektorin kehittimistoimina FEEn
(1996: 21) mielestd rahavirtojen sisddntulon nopeuttamiseksi lasku kannattaa
lahettdd valittomasti palvelun luovuttamisen jdlkeen, erddntyneiden maksujen
perintdd on  nopeutettava, = maksuaikoja = lyhennettivd ja  useiden
maksumuistutusten lahettdamisen asemesta tukeuduttava juridisiin
perintdkeinoihin ja puhelinperintddn. Perinndn jarkeistimiseen kuuluu lisdksi, ettd
yliaikakorot peritddn tdsmadllisesti. Toisaalta silloin, kun yrityksen oma
maksuvalmius on hyvd ja asiakas on luotettava, yliajalla olevaa myyntisaamista
voi ajatella my6s kassasijoituksena (Leppiniemi & Puttonen 1996: 42 - 43).

4. Maksuliikenteen tehokkuus

Neljds kassanhallinnan tuloksellisuusmittari liittyy rahavirtojen hoitoon ja siind
onnistumiseen.

Téassd  tuloksellisuuden alueella onnistumiseen liittyy keskeisesti
kustannustehokkuusstrategia. Tehokkuuteen voi vaikuttaa mm. rahalaitosten
tarjoamien tilien yhdistdmis- ja konsernitilijarjestelmien avulla (Stephen 1996: 13-
14, Jasmon 2003: 29). Esim. konsernitilijarjestelmdn avulla kuntakonserni voi
konsolidoida emon ja tytdryhteisdjen rahaliikennetapahtumien vuosivolyymit ja
neuvotella niille kiintedt veloitusperusteet. Sisdisen pankin jdrjestelmét
mahdollistavat puolestaan konsernin keskindiseen kaupankdyntiin liittyvien
transaktioiden eliminoinnin. O'Neill'in (2002: 19) mielestd kannattaa huomio
kiinnittdd omien tydvoimatekijoiden lisdksi ulkoisiin pankkien perimiin
palvelumaksuihin.

5. Maksuvalmius- eli likviditeettiriskien hallinta

Viidennen tarkedn kassanhallinnassa onnistumisalueen muodostaa
maksuvalmiusriskin torjuminen.

Nordin (2005: 142) mukaan likviditeettiriski syntyy kun organisaation
kdteisvarojen, luottolimiittien ja mahdollisen muun rahoituksen médrad ei riitd
kattamaan tulevia nettorahoitustarpeita. Téltd voidaan suojautua riittavalld
kassavarannolla, likvideilld rahoitusinstrumenteilla sekd  komittoiduilla
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lainalimiiteilld. Tarkedd on tunnistaa vajeet riittdvan ajoissa ja pyrkid valttamé&an
liian sitovia lainaehtoja. Myos Hallipellon (1989: 142) mukaan maksuvalmiusriskia
voidaan pienentdd tehostamalla maksuvalmiussuunnittelua, huolehtimalla
kassasijoitusten korkeasta likviditeettitasosta sekd kassavarojen aktiivisella
hoidolla (Hallipelto 1989: 142). Tarvittavan hyvélaatuisen rahavirtatiedon
kerdaminen organisaation eri pisteistd on haaste maksuvalmiuden varmistamisen
onnistumisessa (Verschoule-King 1999: 59), silld organisaation on joka hetki
varmistettava tehtdvien toteuttamiseen tarvittava kassavarannon méaara (FEE 1996:
1). Kuntien tulisi my0s lisdtd tilapdisluottojen joustavia kayttomahdollisuuksia,
jolloin maksuvalmiuden ylldpitoon suunniteltujen vaihtoehtojen méddran kasvu
helpottaa maksuvalmiuden siilyttdmisestd aiheutuvien kustannusten hallintaa
(Hallipelto 1989: 31).

Myo6s  konsernitilijirjestelmd voi  toimia tehokkaana likviditeetin
tasaamismenetelménd ali- ja ylilikvidien osapuolten vililld. Vaikka jarjestelman
kayttoon liittyykin tietohallintakustannuksia, sen avulla on mahdollista
konsolidoida konserniosapuolten likviditeettid (Stephen 1996: 15 - 16).

Likviditeettiriskid voidaan Shinin ja Soenen (2000: 49) mukaan pienent&a
kayttopadoman hallinnalla.

6. Korkoriskien hallinta

Kuudes kassanhallinnan tuloksellisuuden mittari osoittaa kassanhallintajohdon
antamaa painoarvoa ja onnistumista rahaan sisdltyvan korkoriskin hallinnassa.
Korkoriski liittyy olemassa oleviin lainoihin ja sijoitettuihin kassavaroihin.
Korkoriskid minimoidaan mm. tehokkaalla riskienhallintastrategialla, joka kattaa
sekd lainoituksen hoitoon ettd sijoitustoimintaan liittyvien prosessien riskien
tunnistamisen ja tarvittaessa niiltd suojautumisen.

Hallipellon (1989: 84 - 87, 130) mukaan kunnan lyhyt- ja pitkdaikaiseen
rahoitukseen sisdltyvan korkoriskin hallinta on rahoitusstrateginen toiminto, johon
tulee ottaa kantaa. Korkoriski syntyy, koska korot ovat markkinoilla eri
maturiteeteille erilaiset ja vaihtelevat samallekin ajanjaksolle eri ajankohtina.
Korkoriski sdilyy koko valitun sijoitus- tai rahoitusinstrumentin maturiteetin ajan.
Seké sijoitus- ettd lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja
pyrittdvd muuttamaan niitd mddritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut
suojautumiskeinot) mukaisesti. Korkoriskin hallinnan tavoitteena on sdilyttdd
tavoitteeksi asetettu rahoituksen kustannustaso tai mahdollisuuksien mukaan
alentaa sitd. Jotta tama olisi mahdollista, on riskeiltd pyrittdavd suojautumaan.
Suojautumisessa on kyse siitd, paljonko luotonottaja on suojautumisesta (riskin
siirtimisestd tai pienentdimisestd) halukas maksamaan. My6s laskevien
markkinakorko-odotusten vallitessa voidaan pitkdaikainen suurikin investointi
rahoittaa aluksi lyhytaikaisella rahoituksella, joka sitten vakautetaan
pitkdaikaiseksi markkinatilanteen ja korko-odotusten mukaan. Nykyisin ei ole
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valttimitontd, ettd investoinnin rahoituksessa koko tarvittava rahamdiard
hankitaan kerralla investoinnin takaisinmaksuaikaa vastaavalla laina-ajalla.
Erilaisista sijoittamiseen liittyvistd riskeistd korkoriskien ottamiselta ei rahatoimen
hoidossa voi koskaan vélttyd. Passiivisessa/puolustavassa strategiassa sijoittaja
pyrkii ennakoimaan mahdollisimman tarkkaan tulevaisuuden kassavirrat ja pyrkii
ndin neutraloimaan markkinakorkojen muutosten vaikutukset sijoitussalkkuun.

Riskien tunnistaminen ja niiltd suojautuminen edellyttavat seka
markkinoiden aktiivista seuraamista ettd uusien instrumenttien ja riskien
tuntemista. Johdannaisinstrumentit (mm. optiot ja futuurit) tarjoavat vaihtoehtoja
suojautua markkinoiden riskeiltd. Erilaista informaatiota analysoimalla voidaan
saada perusteita oman korkondkemyksen muodostamiseksi markkinakorkojen
kehityksen ennakoimiseksi. Saatua informaatiota on mahdollista analysoida mm.
fundamentaalianalyysilla, tekniselld analyysilla ja markkinoiden korko-odotuksia
esim. tuottokdyrdd (yield-curve) tutkimalla. Korkondkemyksen ottaminen on
vélttdmaton edellytys sekd tarvittavan rahoituksen hankinnassa ettd kustannusten
minimointiin pyrittdessd. (Hallipelto 1989).

7. Velka- ja sijoitussalkun kokonaisriskin hallinta

Edellisessd kassanhallinnan tuloksellisuusmittarissa tarkasteltiin korkoriskin
hallinnan tdrkeyttd ja siind onnistumista. Seitsemds tuloksellisuuden mittari
tarkastelee laina- ja sijoitussalkkuihin liittyvid riskejd ja niiden hallintaa.

Hallipellon (1989: 127-131) mukaan riskienhallinta sisdltdd riskien
tunnistamisen, arvioinnin ja paatokset riskienhallintapolitiikasta. Seka sijoitus- etta
lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja pyrittava
hallinnoimaan niitd maédritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut
suojautumiskeinot) = mukaisesti. = Korkoriskid =~ voidaan = muuttaa  esim.
koronvaihtosopimuksella. Sijoitusvarojen kohdalla Epsteinin (1998: 20) mielestd on
tarkedd eristdd salkku oletetulta riskiltd, vahentdd alttiutta olla markkinahintojen
muutosten vaikutuksille alttiina sekd huolehtia sisdisen valvonnan toteutumisesta.

Toisaalta kaiken riskinoton vélttaminen voi olla kdytinnossd vaikeaa
toteuttaa (Hallipelto 1989: 38).

Hodgen ja Skerritt'in (2004: 18) mielestd “treasury” koostuu velkoihin ja
sijoitusvaroihin liittyvien rahoitus- tai sijoitusriskien suojaamiselta. Rahavirtojen
hallinnan tulee kattaa velkamddrien valvonnan (Neilson 1998: 36) ja kuntien
rahatoimen hoidon tulisikin sisdltdd myos lainasalkkuun sisdltyvan
riskienhallinnan (Hallipelto 1983, 1989).
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8. Rahoituksen nettokustannusten minimointi

Kahdeksas kassanhallinnan tuloksellisuusalue tarkastelee kuntien rahoituksen
hoidossa onnistumista.

McDonough’in (1999: 40) mielestd my6s rahoitusfunktiolta ylin johto odottaa
toimenpiteitd  kustannusten = vdhentdmiseksi. Jouduttaessa turvautumaan
lainarahoitukseen, se tulee toteuttaa halvimmin mahdollisin kustannuksin (FEE

1996: 1).
Rahoituksen nettokustannusten minimointiin kytketdan
kassanhallintakyselyssa mukaan absoluuttisena mittarina kunnan

velkaantuneisuusaste. Suhteellinen velkaantuneisuusprosentti kertoo paljonko
kunnan kayttotuloista tarvittaisiin  vieraan pddoman takaisinmaksuun.
Suhteellinen velkaantuneisuusaste on omavaraisuusastetta kayttokelpoisempi
tunnusluku kuntien vilisessd vertailussa, koska kayttoomaisuuden ikad tai
poistomenetelmdt eivdt vaikuta tunnusluvun arvoon. Mitd pienempi
velkaantuneisuuden tunnusluvun arvo on, sitd paremmat mahdollisuudet
kunnalla on selviytyd velan takaismaksusta tulorahoituksella. (Kallio et al. 2000:
77).

9. Kassavarojen tuottavuuden maksimointi

Yhdeksds kassanhallintakyselyn tuloksellisuusmittari selvittdd kassavarojen
tuottavuuden merkitystd kuntakentdn kassavarojen hoidossa. 1980-luvulla nghtiin
varojen sijoittamisen olevan jopa kunnan rahatoimen hoidon pé&dalueital ja se
edellytti markkina- ja instrumenttituntemusten lisdksi myo6s kykyd ottaa
tarvittaessa korkondkemysta (Hallipelto 1989: 37 - 38).

Sekd rahoituksen hoidon nettokustannusten minimoinnissa (edellinen
tuloksellisuusmittari)  ettd  kassavarojen  tuottavuuden  maksimoinnissa
onnistumiseen heijastuu todenndkoisesti kaikki tdhdn tutkimukseen siséllytetyt
strategiavalinnat.

Kunnan sijoitustoiminnassa  pddldhtokohtana on  maksuvalmiuden
turvaaminen, jolloin sijoitusperiaatteiden perusldhtokohtana on varojen
tuottavuus kokonaisriskit huomioiden (Raatikainen 2005: 83). Tukeuduttaessa
konservatiiviseen ndkemykseen, varojen sijoittamisessa rajoitutaan
maturiteetiltaan lyhytaikaisiin sijoitusinstrumentteihin, silld erdantymisaikaa
pidentdva strategia lisdd instrumentin markkinahinnan vaihteluriskid (Vukhac &
Teta 1999: 64).

1 Tamd ndkemys saattaa etenkin nykyisten matalien korkojen aikana tuntua vieraalta.
Toisaalta tdmén tutkimuksen viimeistelyhetkelld helmikuussa 2006 Espoon valtuuston pditos
myydd Espoon omistamat E.Onin osakkeet Fortumille synnyttdd tilanteen, jossa johto joutuu
etsimédédn kauppahinnan 363,9 miljoonan euron summalle vaihtoehtoisen tuottokohteen.
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Koska rahavirtojen hallinta on taloustoimen vastuulle kuuluva hoidon keskeinen
osa-alue, hoidon tulee kokonaisuutena kattaa velka- ja saatavamddrien valvonta,
tulevien rahoitustarpeiden ennustaminen ja mahdollisten ylimddrdisten
kassavarojen sijoittaminen (Neilson 1998: 36). My06s ostovelat on yksi
rahoitusldhde, joka antaa mahdollisuuden aktiivisesti operoida em. velkojen
kanssa. Toinen kannattavuuteen vaikuttava tekija on vapautuvan
kayttopddomarahoituksen sijoittaminen rahamarkkinainstrumentteihin ja tatd
kautta saatavien korkotuottojen kasvu. (Puxty 1991). Ylimddrdiset kassavarat on
sijoitettava tuottavasti (FEE 1996: 1) ja ldhtokohtana kassa tulee ndhdad yhtena
tuottavana resurssitekijand (Hallipelto & Lehtio 1983) ja Hallipellon (1989) mielesta
esim. hyvituottoisen kassasijoituksen purkaminen ei ole perusteltavissa, mikali
tarvittavaksi ajaksi on saatavissa tilapdisluottoa halvemmalla.

3.3.5 Jarjestelmamittariston operationalisointi

Kyselyn jdrjestelmadmittarit perustuvat tdmdn tutkimuksen kassanhallinnan
viitekehyksessd =~ madadriteltyihin  strategiavalintojen  toteuttamista tukeviin
tietojdrjestelmiin ja tekniikoihin, kassanhallinnan eri prosesseihin sekd toimintaan
liittyviin ohjeisiin ja méadrayksiin. Edelld mainittuja kolmea jdrjestelmdosaa ohjaa ja
koordinoi kassanhallinta-ajattelutavan sisdistdneet ihmiset, jotka néakevét
toimivista tietojdrjestelmistd tulevat ja ldhtevét rahavirrat. Kassanhallintakyselyn
jarjestelmdmittarit olivat jo kyselylomakkeelle (Liite 2) ryhmitelty neljdadn
mittariryhmaééan (tietotekniikka kassanhallinnan tukena, henkildsto kassavirtojen ohjaajina
ja piitoksentekijoing, kassanhallinnan prosessit ja neljantend jdrjestelmdn mittari-
ryhménd pditokset, sddnndt, normit ja ohjeet). Kyselyyn muodostettiin
kassanhallintakirjallisuudesta edelld mainittua neljdd jarjestelmédn osaa mittaavat
osamittarit. Osamittarien lukumadra vaihteli kussakin neljdssd jarjestelmé&osassa.
Seuraavaksi esiteltdvilld kassanhallinnan jdrjestelmdosan mittareilla on

analogia aikaisemmin esiteltyyn Chenhallin ja Langfield-Smith'in (1998)
systeemitauluun (taulukko 5). Taulukon 5 toinen ympdrdity alue (johtamista
tukevat tekniikat Management techniques) ja kolmas (organisaation soveltamat
laskentakdytannot = Management  accounting  practices) muodostavat —tdssd
tutkimuksessa vain yhden yhteisen jdrjestelmdosan. Rakennettavassa
systeemitaulukossa se jakaantuu neljaan alaryhmaén:

e tietotekniikka kassanhallinnan tukena

¢ henkil6sto kassanhallinnan tukena

e prosessit kassanhallinnan tukena

e pddtokset, sdédnnot, normit ja ohjeet

Seuraavalla sivulla on kyselyn (Liite 2) jdrjestelméamittarit neljadn alaryhmaan
kuuluvine yksittdisine mittareineen.
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Tietotekniikka kassanhallinnan tukena (LIITE 2 kysymykset 3.1 - 3. 8):

LS.

maksuvalmiussuunnittelun tietohallintajédrjestelma

kassaennusteiden suunnittelun tietohallintajdrjestelma

lainatietojen tietohallintajadrjestelmd (lainasalkkujdrjestelma)

kassavarojen kaupankdynti-, sdilytys-, analysointi- ja raportoinnin
tietohallintajarjestelmé (salkunhoitojérjestelma)

tietotekniikkaan perustuva rahamarkkinainformaation hankinta- ja
seurantajdrjestelmd (Reuters, Startel yms.)

pankkipalvelujen kadyttoon tarkoitetut ohjelmistot (mm. maksujen ja
viitesuoritusten sdhkoinen vilitys- ja vastaanottotekniikka, tilisaldot,
katesiirrot, muut pankkien sdhkoiset palvelut)

myyntireskontra (iké- ja / tai sisdltoraportointi)

ostoreskontra kassastamaksujen ennakointivalineend

Henkilosto kassanhallinnan tukena (LIITE 2 kysymykset 3.9 - 3.13):

henkilston rahoitus- ja sijoitustoiminnan riskienhallintaosaaminen
toimiyksikoiden henkil6ston kassanhallinta-ajattelutaito
(kayttopddoman hallinta, viiveiden merkitys rahavirtaprosesseissa,
rahavirtoihin ~ liittyvien  tietojen  vilittdminen  keskitettyyn
kassasuunnitteluun)

korkondkemyksen ottokyky

korkoherkkyyslaskennan osaamistaito

prosessiajattelutaito

Prosessit kassanhallinnan tukena (LIITE 2 kysymykset 3.14 - 3.23):

N

¥ ® N oUW

kassanhallintatutkimukset

kassaan- ja kassastamaksuihin liittyvit tietojen vilittdmismenettelyt
keskitettyyn kassansuunnitteluun

kassanhallintaprosesseihin liittyvien viiveiden aktiivinen eliminointi
maksu-/rahaliikenteen kilpailutusmenettelyt

perintdprosessit

rahalaitosten tuki kassavarojen rahastoinnissa

rahaliikenneprosessit

lainakannan analysointi- ja muuttamismenettelyt

sijoitustoiminnan seuranta- ja raportointimenettelyt

10. riskienhallintamenetelmait (riskin vaihtamis- ja eliminointimenettelyt)
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Pditokset, sdinnot, normit ja ohjeet (LIITE 2 kysymykset 3.24 - 3.32):

kassa-alijadmien kattamispaatokset
sijoitustoiminnan periaatepdatokset
ostojen maksuehdot

laskutus- ja perintdohjeet

porrastetut hyvityskorkopaatokset
kuntatodistusohjelman kayttopadtokset
sijoitusten suojaamispddtokset
sijoitustoiminnan tuottovaadepddtokset
tililimiittipaatokset

¥ 0 N =

Kysymyksesséd 3.33 arvioitiin konsernitilijarjestelman merkitystd kassavarojen
hallinnassa.
Tutkimuksen taustamuuttujiksi valittiin seuraavat mittarit:
¢ kunnan rahoitus- ja kassanhallintayksikén rooli
e vastaajan asema kunnan rahoitus- ja kassanhallinnan tehtdviakent&dssa
e rahoitus- ja kassanhallintaa johtavan ja ohjaavan henkilokunnan méaara
e kunnan asukasmadara v. 2002
¢ kunnan suhteellinen velkaantuneisuusprosentti v. 2002 tilinpa&toksessa
e kuuluuko kuntaan tytiaryhteissja (K/E)?

3.3.6 Kyselyprosessi

Kyselyn onnistuminen varmistettiin TDM-menetelmaélld. Kysymysten yhteydessa
valtettiin toistoa ja laajasta kassanhallinnan normatiivisesta kirjallisuudesta
johdettiin mittarit, joilla ndytti olevan yhteyttd kassanhallinnan tuloksellisuuteen.
Lisdksi kyselylomakkeen sisdllossd kiinnitettiin huomiota kyselyn laadullisiin
tekijoihin, kuten kyselyn kassanhallintaterminologian kieliasuun, tdsmallisyyteen
ja vaateeseen, ettd kukin kysymys koskee vain yhtd mitattavaa asiaa. Kysymyksen
johdantoja  pyrittiin ~ vélttdimddn  muotoilemalla  kysymys  niin, ettd
kassanhallinnasta vastaava toimija ymmartdd kysymyksen ilman (erillistd)
kysymyksen sisdllon terminologista maarittamista.

Larson ja Chow (2003) ovat testanneet kokeelliseen tutkimukseen
perustuvassa raportissaan eri metodeja kyselyyn vastausasteen nostamiseksi.
Tutkimuksen tavoitteena oli 16ytdd kompromissi vastausasteen nostamisen ja
sithen uhrattujen kustannusten vilille. Kokeiden perusteella he suosittelevat useita
keinoja vastausprosentin parantamiseksi. Tarkeimpind tekijoind he suosittelivat
sekd muistutuskirjeiden ettd rahamddrdisten kannustimien yhdistamistd
kyselytutkimuksiin.
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29. lokakuuta 2002 kyselyd varten tilattiin Kuntaliitosta suomalaisten kuntien
osoitetarrat ja Ahvenanmaata koskien my6s Maarianhaminan osoitetarra. Tarrat
sisdlsivit kunnan nimen, vastaanottajanimend rahoitusjohtaja, kunnan
postikésittelyn virallinen ldhiosoite, postinumero ja postitoimipaikka.

Ennen kyselyn ldhettdmistd vastauslomake testattiin ldhettdmailld kyselyn
saate ja kyselylomake 22.1 2003 (erdpdivamaddrd 7. helmikuuta 2003) kymmeneen
kuntaan. Testilomakkeen palautti kahdeksan asukasluvultaan erikokoista kuntaa.

Testi auttoi tarkentamaan muutaman kysymyksen muotoa. Lisdksi kaksi
jarjestelmdmittaria poistettiin kyselystd. Testikyselyn palautteessa graafisen viiva-
asteikon todettiin nopeuttavan vastaamista. Myo6s testikyselyn vastaukset
tallennettiin tutkimustietokantaan, mutta edelld mainittujen muutosten vuoksi ne
rajattiin pois lopullisesta tutkimustietokannasta.

Vastaajan anonymiteetin sdilyttdmiseksi saatekirje (Liite 1), numeroimaton
kyselylomake (Liite 2) ja numeroimaton palautekirjekuori ldhetettiin kuntiin
20.3.2003. Mittarimééaraltdan laajan kyselyn vastauskadon minimoimiseksi kyselyn
palauttamiseen kytkettiin tutkijan saama henkilokohtainen 1.200 euron etuseteli
arvonnan voittajan vapaasti valitsemaan IIR Finland Oy:n seminaariin. Lomake
pyydettiin palauttamaan etukdteen maksetussa, palauteosoitteella varustetulla ja
numeroimattomalla palautuskirjekuorella viimeistdan 28.3.2003. Osallistuminen
kyselyyn pyydettiin vahvistamaan sdhkopostiviestillda. Talloin sahkdpostiosoitteet
toimivat sekd seminaarisetelin arvonnan ettdi my6hemmin ldhetettdvan
tutkimustulospalautteen vilittimiskanavana. Taméa menetelmd varmisti vastaajalle
myds luvatun anonymiteetin sdilymisen palautteen ja osallistumisvahvistuksen
saapuessa eri aikaan ja kahden eri palautuskanavan kautta. Toisaalta joissakin
kyselyissa on haluttu varmistaa kohdeorganisaation tunnistaminen esim.
vastauksien tarkentamisen tai lisdkysymysten vuoksi. Tassd
kassanhallintakyselyssd tdmd mahdollisuus haluttiin ehdottomasti eliminoida,
jotta vastaukset mahdollisimman luotettavasti anonymiteettiin perustuen
kertoisivat  kassasta vastaavan johdon = painotuksia  kyselyajankohdan
kassanhallinnan kdytdnnoistd ja niiden onnistumisasteissa. My0s vastausten
lopussa annettu vapaavalintainen (ja osittain arkaluonteinen) kyselypalaute naytti
tuovan tutkimuksellista lisdarvoa kyselylle antaen mm. taustatukea
tutkimustulosten johtopaatoksiin.

Mielenkiinnon heréttdmiseksi tdmdn tutkimuksen saatteessa korostettiin
kyselytutkimuksen keskeistd roolia osana Lappeenrannan teknilliselle yliopistolle
(legitimiteetti) tehtdvadd vditoskirjatutkimusta. Samoin sen todettiin olevan
laajuudeltaan ensimmdinen kassanhallintatutkimus, jossa tutkimuskohteena on
kaikkien Suomen kuntien kassanhallinnan tila. Myos tutkijan taustaorganisaatio ja
rooli Imatran kaupungin taloustoimen controllerina toivottiin lisddvan
tutkimuksen legitimiteettid. Saatekirjeessd korostettiin vastaamisen hyodyllisyytta
oman kunnan kassanhallinnan nykytilan ja menettelytapojen arviointivilineend.
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Myo6s tutkimustulosten kéaytettdvyyttd kassanhallintamenettelyjen kehittamisen
apuna korostettiin.

Muistutusviesti kyselyyn osallistumisesta toteutettiin etsimélld vastaamatta
jattdneiden kuntien Internet-kotisivulta rahoituksesta vastaavan henkilon nimi
(rahoitusjohtaja, talousjohtaja, talouspddllikko, kamreeri) - mikédli ao.
tehtdvanimikettd ei loytynyt kunnan kotisivulta, sdhkoposti osoitettiin
kunnanjohtajalle. Selvitystyon avulla saatiin nimilista sahkopostiosoitteista, joille
muistutusviesti kyselystd sekd sdhkoisessé muodossa oleva kyselyn saate ja
vastauslomake ldhetettiin sdhkopostiosoitteisiin 1. huhtikuuta 2003 erdpdivana 7.
huhtikuuta 2003. Toinen sdhkopostimuistutus ldhetettiin 8. huhtikuuta 2003
erdpdivand 15. huhtikuuta 2003.

Kyselylomakkeiden graafiset 7 cm:n mittaiset lineaariviivojen rastikohdat
mitattiin ja saatu lukuarvo merkittiin lomakkeen kysymyksen perddn yhden
desimaalin tarkkuudella (esim. 3,7). Kasitellyt lomakkeet numeroitiin juoksevasti.
Esikédsittelyn jdlkeen lomakkeiden mittareista muodostettiin SPSS-tilasto-
ohjelmiston 11.0 versiolla tietokanta nimedmalld mittarimuuttujat, tyypittamalla
muuttujat (numeerinen tai teksti), maarittamalld puuttuvien arvojen koodit ja
tallentamalla vastaukset tietokantaan. Tietokantaan luotiin my®ds tuloksellisuuden
yhdistelmédmittari. Se laskettiin tuloksellisuuden kysymyspatteriston yhdeksan
osamittarien = merkityksen ja  onnistumisen keskiarvona. = Numeerisen
mittaustuloksen ja viivamerkinndn yhtaldisyys kontrolloitiin tallennettaessa
mittaustulokset tutkimustietokantaan. Lomakkeiden (130 lomaketta: 71
mittausta/lomake) 9.320 mittaustuloksista 20:ssd havaittiin poikkeama (0,2 %
mittaustuloksista). Poikkeaman selitti edellisen mittaustuloksen vahingossa
tapahtunut merkitseminen seuraavan kysymyksen yhteyteen. Havainnot korjattiin
vastauslomakkeen tallennuksen yhteydessd. Lopuksi tutkimustietokannan
tallennustyon virheettomyyttd tutkittiin vertaamalla tietokannan joka 10. rivin
muuttujien arvoa lomakkeelle kirjattuun mittaustuloksen lukuarvoon.
Tallennusvirheitd ei otannassa paljastunut. Tallennusvirheitd voidaan pienentdd
kytkemadlld tietokenttiin tarkistussdantojd’. (Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyvid ohjeita,
viitattu 12.2.2006).

Seuraavassa luvussa analysoidaan saadut tutkimusvastaukset ja generoidaan
tutkimuksen kvantitatiivinen systeemitaulukko tutkimustulosten analysoimiseksi.
Luvun lopussa tulkitaan tutkimukselle asetettuja tavoitteita.

1 Tamén tutkimuksen tuloksellisuus-, strategia- ja jarjestelmadmittarien tietokentdt méériteltiin
numeerisiksi ja 1. desimaalin sisadltdviksi tietokentiksi. Puuttuva arvo tallennettiin numeroarvolla
9.0 ja vaihtoehto E = ¢i kdytissi tallennettiin numeroarvolla 8.0.
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4 ANALYYSIT JA TUTKIMUSTULOKSET

Luvun ensimmdisessd kappaleessa analysoidaan saatujen vastausten laatua,
vastaajien organisatorista asemaa, vastausten kuntakokojakautumaa, muistutusten
jalkeen saatujen vastausten mahdollista eroa ennen muistutusta saatuihin
vastauksiin (non-response bias) sekd tutkimustavoitteiden kannalta keskeisten
strategiamittareiden soveltuvuutta pddkomponenttianalyysin ldhtotiedoiksi.
Luvun toisessa kappaleessa muodostetaan pddkomponenttianalyysia apuna
kayttden tutkimuksen strategiavalintojen yhdistelmédmittarit. ~Seuraavaksi
tutkimusaineisto ryhmitellddn pddkomponenttianalyysin tuottamilla
strategiavalintojen yhdistelméadmittareilla strategiavalinnoiltaan samankaltaisiin
kuntaryhmiin. Tamén jdlkeen muodostetaan jédrjestelmédpainotusten mittaristo.
Lopuksi generoidaan kassanhallinnan systeemitaulukko. Taulukko sisdltdd
ryhmittelyanalyysin muodostamien kuntaryhmien strategiavalintojen,
tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin ja jdrjestelmédpainotusten ryhmikohtaiset
keskiarvoluvut. Kuntaryhmédt on lajiteltu  taulukkoon tuloksellisuuden
ryhmdkohtaisella yhdistelmémittarilla laskevaan jdrjestykseen. Luvun viimeisessa
kappaleessa (4.3) tulkitaan tutkimukselle asetetut tavoitteet.

4.1 Tutkimustietokannan alustavaa tarkastelua

Seuraavan sivun taulukkoon 6 on koottu kyselyyn vastanneiden henkildiden asema
kunnan talous- tai rahatoimessa. Saaduista vastauksista 76,2 % edustaa kunnan
ylimmdn rahoitus- ja kassanhallinnan pé&dtoksistd vastaavien toimijoiden
niakemyksid oman kunnan kassanhallinnan kdytannoistd. Suuremmissa kunnissa
ylimmalld talousjohdolla voi olla myts mahdollisuus delegoida kassanhallinnan
pddtokset laskenta- ja kassanhallintapdillikoille. Laajentamalla vastaajajoukkoon
mukaan timid esimiestaso, vastauksista 97 % edustaa nditd kahta johtavassa
asemassa olevaa kassanhallintatoimijoiden ryhmaa.
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Kyselyn vastaajan

e %-osuus Kumulatiivinen osuus

asema kunnan kassan- lukumdasra o . .
hallinta-oreanisaatiossa kaikista vastaajista vastaajista

g
Ylin 4atous- ja Tahgitus- 9 76,2 76,2
johtaja tai kunnan jQh-
aja
Laskenta- tai 20,8 97,0
Erityisasiantuntija 2 1,5 97,5
Paivittdisestd kassan- 1 0,75 98,25
hallinnasta vastaava
Muu asema 1 0,75 100,0
Yhteensi 130 100

Taulukko 6 Kyselyn vastausten jakautuminen vastaajan virka-aseman mukaan

Testikyselyt! pois lukien 132 kuntaa palautti kyselyn. Tutkimustietojen
analysoimiseksi monimuuttujamenetelmilld tdrkedd on varmistaa analyysissa
kaytettdvien muuttujien kelpoisuus sovellettavien menetelmien ldhtotiedoiksi.
Saatujen vastausten joukosta poistettiin timdn vuoksi kaksi lomaketta, silld niistd puuttui
strategiaprioriteettien  ja  tuloksellisuutta  mittagvien — muuttujien  arvioinnit.
Jatkoanalyysien kohteeksi jdi ndin ollen 130 tutkimuskohdetta.

1 Testikyselyjen poisto vastausjoukosta on perusteltua, koska testin jédlkeen lisdtyt ja poistetut
muuttujat heikentédvit testiaineiston vertailtavuutta palautettujen lomakkeiden kokonaisméé&rassa.
Vaarana on t4lloin se, ettd monimuuttujamenetelmissd puuttuvat muuttujat heikentdvit ratkaisun
tulkintaa. Toisaalta monimuuttujamenetelmiin tarvittava kohdemaéird tayttyy kohdemaédrdvaateen
ollessa N = 5 x analyysin mukaan otettavien mittarien lukumddrd. Padkomponenttianalyysin
luotettavuudelle strategiamuuttujien (15 mittaria) kohdalla minimirajana on N = 5 x 15 = 75
kohdetta. Koska tutkimustietokanta sisélsi 130 kohdetta, minimivaade ylittyi merkittdvasti.
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Taulukko 7 sisdltdd saatujen vastausten (N=130) lukumddrdt kuuteen eri
kuntakokoluokkaan ryhmiteltynd. Taulukkoon on koottu ao. luokkien kuntien
kokonaisméidrd Suomessa v. 2002. Talloin saatua vastausmiidrdd voidaan verrata
ao. kuntakokoluokan suhteelliseen osuuteen kuntien kokonaisméarassa.

Kuntako-
Kumul. Vastausten ko- Edellisten
Vas-  Kumul . kunta- prosentu- luokan kumul.
Kuntien . .
taus- vastaus- . maara aalinen osuus %-0osuus
Kunnan asu- e kokonais-
e ten maard ... .. Suomessa osuus ao. Suomen
kasmaarad lukumaara .
luku- v. 2002 kunta- kuntien
s v. 2002 )
maara koko- kokonais-
luokassa madriassa
1- 2.000 15 15 75 75 20,0 % 17,4 % 17,4 %
2.001- 6.000 34 493) 178 253 1) 19,1 % 41,2 % 58,6 %
6.001- 15.000 447 93 11349 366 38,9 % 26,2 % 84,8 %
15.001-40.000 27 120 48 414 56,2 % 11,1 % 95,9 %
40.001-100.000 6 126 12 426 50,0 % 2,8 % 98,7 %
> 100.000 4 130 6 432 66,7 % 1,4 % 100%
Yhteensi 130 432 30,0 %

Taulukko 7 Vastausten osuus Suomen eri kuntakokoluokissa

Pienet kunnat (1 - 6.000 asukasta)

Taulukon 7 perusteella kokonaiskyselyn piirissd olleista Manner-Suomen kunnista
(N=432) pienten kuntien lukumddrd vuonna 2002 oli 253 kuntaa ! eli 58,6 %

Suomen kuntamddrdstd. Vastauksia palautettiin 49 3 kappaletta eli 19 % tasta
kuntakokoluokasta ja lukuméaara edustaa:

37,7 % palautettujen vastausten kokonaismdirdstd.
Keskisuuret (6.001 - 15.000 asukasta)
Keskisuurten kuntien méadrd kyselyssda vuonna 2002 oli 113 4 kuntaa eli 26, 2 %
Suomen kuntamddrdstd. Vastauksia palautettiin 44 5 kappaletta eli 39 % tasta

kuntakokoluokasta ja lukuméaara edustaa:

33,8 % palautettujen vastausten kokonaismdirdsta.

Ylaviitteet 12345 viittaavat taulukon 7 sisdlle ja niiden tulkinta on taulukon alla
olevissa Pienet kunnat....Suuret kunnat tekstiosassa.
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Suuret kunnat (>15.000)

Suurten kuntien maard kyselyssd oli 66 kuntaa eli 15,3 % (11.1 %+ 2,8 % + 1,4 %)
Suomen kuntamddrdstd. Vastauksia palautettiin 37 (27 + 6 + 4) kappaletta eli 56 %
tastd kuntakokoluokasta ja lukumaééard edustaa:

28,5 % palautettujen vastausten kokonaismdrdstd.

Palautetut vastaukset edustavat kokonaisvastaajajoukossa ldhes tasaisesti (37,7 %,
33,8 % ja 28,5 %) edelld tehtyd kolmen kuntakokoluokan luokittelua (pienet,
keskisuuret ja suuret kunnat). Yli puolet (56 %) Suomen suurimmista kunnista
vastasi kyselyyn ja keskisuurista kunnistakin 39 %. Pienistd kunnista kyselyn
palautti joka viides (19 %). Pienten kuntien lukumadéra kyselyhetkelld edusti 56 %
Suomen kokonaiskuntamddréstd, joten tama voi selittdd suhteellisesti alhaisempaa
prosentuaalista palautusosuutta suuriin ja keskisuuriin kuntiin verrattuna.

Taulukkoon 8 on ryhmitelty saadut vastauslukumaéérét pieniin (1 - 6.000 asukasta),
keskisuuriin (6.001 - 15.000 asukasta ) ja suuriin (>15.000 asukasta) kuntiin
ryhmiteltynd. Taulukon ensimmdinen lukumddrdsarake sisdltdd lomakemddran
erdpdivdin mennessd saapuneista vastauksista. Taman jalkeen lomakemaarat kahden
muistutuksen jalkeen saapuneista vastauksista.

Vastausmaééra Vastausmaééra Vastaus- .
Kunnan ot e . . . Vastauksia yh-
e erdpdivddn men- 1. muistutuksen = mé&rs 2. muistu- .
asukasmadrd v teensa
nessd jalkeen tuksen jalkeen
1 - 6.000 32 9 8 49
6.001 - 15.000 21 15 8 44
>15.000 12 14 11 37
Yhteensa 65 (50 %) 38 (28 %) 27 (22 %) 130 (100 %)

Taulukko 8 Vastaukset asukasluvuittain ja saapumisryhmittdin jaoteltuna

Taulukossa 8 huomataan  muistutusviestien  merkittdvasti  lisdinneen
vastausmaddrdd. Ensimmdinen muistutus lisdsi vastausmddrdd 38:lla ja toinen
muistutus vield 27:114 lomakkeella. Muistutukset lisdsivdt erityisesti keskisuurten (>
6.001 - 15.000) asukasta) ja suurten (>15.000 asukasta) kuntien vastausaktiviteettia.
Suomen suurimpien kuuden kunnan (>100.000 asukasta) kohdalla muistutuksilla
oli keskeinen asema tutkimuksen onnistumisen nidkokulmasta, silld kaikista
suurimmista  kunnista  saatiin = vastaukset = muistutuskirjeiden jdlkeen.
Tutkimustulosten tulkinnan kannalta muistutusten ep&donnistuminen olisi
heikentdnyt tutkimustulosten yleistettavyyttd, silld aineistosta olisi t&lloin
kokonaan puuttunut Suomen suurimpien kaupunkien kassanhallintandkemykset.
Suomessa oli v. 2002 kuusi yli 100.000 asukkaan kuntaa (Helsinki, Espoo, Tampere,
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Vantaa, Turku, Oulu). Kyselyyn saatiin vastaukset neljdstd suurimmasta. Nama
vastaukset edustavat 67 % yli 100.000 asukkaan kunnista.

4.1.1 Saapumisryhmien vilisten tilastollisten erojen testaus

Kyselytutkimuksissa saadut johtopdatokset voivat keskiarvolukujen laskennassa ja
lukujen tulkinnassa vddristyd, mikdli muistutusten jdlkeen saadut vastaukset
poikkeavat erdpdivddn mennessd saapuneista. Tamd vddristava vaikutus voi
ilmeisesti syntyd, jos kyselyihin vastaavat yleensd ne henkil6t, joiden periaatteisiin
kuuluu vastata kyselyihin. Ne henkil6t, jotka vastaavat jo erddntyneeseen kyselyyn
viiveelld esim. vasta toisen muistutuksen jdlkeen, voivat tehdd sen esim.
lojaliteettina tutkimukseen valittua omaa yritystd kohtaan. Jos vastaajalta puuttuu
talloin henkilokohtainen motivaatio tutkimukseen paneutumiseksi, asenne saattaa
heijastua kyselyyn tulleiden vastausten pintapuolisuutena. Tilloin kyselyyn
motivoituneiden ja muista syistd lomakkeen palauttaneiden vastaajien valilld voi
esiintyd merkittdvid keskiarvoeroja. Tdmdn tutkimustuloksia véddristavan
mahdollisen poikkeaman vaikutuksen tunnistamiseksi ja tutkimustulosten
reliabiliteetin varmistamiseksi on tdrkedd analysoida vastausten tilastollisia eroja
(keskiarvotestit) eri palautusryhmien vililld (erdpdivddn mennessd saapuneet ja
kahden muistutuksen jdlkeen saapuneet vastaukset). Tilastollisten erojen testaus
toteutettiin kolmen saapumiserdn lomakkeiden seitsemintoista strategiamittarin
keskiarvojen eroja testaamalla. Yksisuuntaisen varianssianalyysin (oneway-ANOVA)
perusteella voidaan todeta mahdolliset ryhmien véliset tilastollisesti merkitsevét
erot tarkastelemalla keskiarvotestin testisuureita. Keskiarvotestiin valittujen
mittarien pieni testisuureen arvo (pienempi tai yhtd suuri kuin 0.05) osoittaa
ryhmien vililld olevan eroa. Mikéli kyselymuistutusten jdlkeen saatujen vastausten
keskiarvoluvut eivit saapumisryhmien vililld poikkea tilastollisesti merkitsevasti
(95 %:n luotettavuus) erdpdivddn mennessd saapuneista vastauksista, saatujen
tutkimustulosten yleistettdavyys myos vastaamatta jdttdneisiin kuntiin on
tilastotieteen menetelmiin perustuvissa tutkimuksissa perustellumpaa. Jos
saapumisryhmien vdlilld havaitaan tilastollisesti merkitsevid eroja, tulosten
yleistettdvyys heikkenee.

Kokonaistutkimuksessa saadut vastaukset tallennettiin tietokantaan
saapumisjdrjestyksessd, jolloin kolmen saapumisryhmin sisdlld kohteet ovat
satunnaisessa jdrjestyksessd. Talloin tilastollisen tutkimuksen nédkokulmasta
ryhmét tayttavat etenkin ei-parametrisiin testeihin tdrkednd piirteend sisdltyvan
riippumattomuuden vaateen. Tdhdn tutkimukseen saatujen vastausten
ndkokulmasta Suomen kuntajoukosta vastaukset ovat saapuneet satunnaisessa
jarjestyksessd, johon tutkija ei ole voinut mitenkddn vaikuttaa.

Metsamuurosen (2003: 475 - 476) mukaan keskiarvotestien valinnassa
otoskoon ollessa pieni (esim. 10-30), on luotettavaa tehdd kahden keskiarvon
vertailu ei-parametrisella Mann-Whitneyn U-testilld. Suurien aineistojen kohdalla
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Mann-Whitney-testin tulkinta tehdddn Z-arvon ja sitd vastaavan p-arvon (2-
suuntainen testi) perusteella. Jos testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05, niin
keskiarvolukujen vélilld on tilastollisesti merkitseva ero testiryhmien valilla.

Seuraavissa kolmessa taulukossa (9-11) on ei-parametrisen keskiarvotestin
testisuureet erdpdividn mennessi ja 1. muistutuksen jilkeen saapuneissa 17
strategiamittarissa.

Taulukoiden pisteviivoilla ympyroidyt testisuureet osoittavat ko. mittarin
kohdalla olevan eroa vertailtavien ryhmien keskiarvolukujen wvalilld ts.
testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05.

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 1 - 5 keskiarvojen valill&

v5_str
v2_Str Rajaton_
Kassa_ riskinotto_
kannattavuu v3_Str estetty
vl Str den_ Varovainen_ v4_Str Riskia_ KAANNETTY
Joustavuus osatekijana riskinotto karttava MUUTTUJA
Mann-Whitney U 892,500 1196,000 1157,000 918,000 1205,500
Wilcoxon W 1633,500 1937,000 1898,000 1659,000 1946,500
z -2,345 -,138 -,5633 -2,064 -,203
Asymp. Sig. (2-tailed) 701t 890 594 038, 839

a. Grouping Variable: saapumiéthmé
Taulukko 9 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdivé ja 1. muistutus: mittarit 1 - 5)

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 6 - 11 keskiarvojen %alilla

v10_Str
v7_Str Hyva_ Kunnan_
v6_Str ennakkotieta v8_Str v9_Str peruspros
Maksuliikente mys_ Lainoituksen_ Lainakannan_ essien_  v11_Str
en_hoidon_  tulevista_ noston_ aktiivinen_  kustannus Rullausst
tehokkuus rahavirroista  kilpailutus  muuttaminen tehokkuus rategia
Mann-Whitney U 1177,000 1076,500 1191,500 999,000 1207,000 1088,000
Wilcoxon W 1918,000 1817,500 1932,500 1740,000 1948,000 3233,000
z -,397 -,967 -,298 -1,614 -,192 -1,005
Asymp. Sig. (2-taile ,691 ,334 ,766 ,107 ,848 ,315

a. Grouping Variable: saapumisryhma

Taulukko 10 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdivé ja 1. muistutus: mittarit 6 - 11)
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Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 12 - 17 keskiarvojen vdlilla

v14 Str
Tietotekniikan

v17_Str
Rahalaitosten
__0saamiseen
_tukeutumine
v16_ Str n_
Kassanhallint kassavarojen

_hyddyntamin v15_Str

v12 Str v13 Str en_ Rahatoimen_ aprosessien_ _tuottavuuden
Kohdentam Myyntistra kassanhallinn riskienhallinn  kustannusteh _tehostamise

isstrategia tegia assa an_kattavuus okkuus ssa
Mann-Whitney U 961,500 832,500 1225,000 1211,500 1080,000 1162,500
Wilcoxon W 3041,500 2912,500 1966,000 3356,500 3225,000 1903,500
z -1,762 -2,655 -,068 -,161 -1,060 -,496
Asymp. Sig. (2-tailed ,078 ::‘,OOé:- ,945 ,872 ,289 ,620

a. Groupina Variable: saapumisrvhma

Taulukko 11 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdiva ja 1. muistutus: mittarit 12 - 17)

Taulukoissa 12 - 14 on erdpdividn mennessd ja 2. muistutuksen jilkeen saapuneiden
vastausten 17 strategiamittarin ei-parametrisen testin testisuureet:

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 1 - 5 keskiarvojen valilla

a

v5_str
v2_Str Rajaton_
Kassa_ riskinotto__
kannattavuu v3_Str estetty
v1_Str den_ Varovainen_ v4_Str Riskia_ KAANNETTY
Joustavuus osatekijana riskinotto karttava MUUTTUJA
Mann-Whitney U 849,500 788,000 719,500 697,500 726,500
Wilcoxon W 1227,500 1166,000 1097,500 1048,500 1104,500
z -,241 -,660 -1,355 -1,198 -1,302
Asymp. Sig. (2-tailed) ,810 ,509 ,175 ,231 ,193
a. Grouping Variable: saapumisryhméa
Taulukko 12 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdivd ja 2. muistutus: mittarit 1 - 5)
Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 6 - 11 keskiarvojen valilla
v10_Str
V7_Str Hyva_ Kunnan_
v6_Str ennakkotieta v8_Str v9_Str peruspros
Maksuliikente mys_ Lainoituksen__ Lainakannan_ essien_ v1l Str
en_hoidon_ tulevista_ noston_ aktiivinen_ kustannus Rullausst
tehokkuus rahavirroista kilpailutus muuttaminen tehokkuus rategia
Mann-Whitney U 621,500 721,500 789,500 837,000 819,500 822,500
Wilcoxon W 999,500 1099,500 1140,500 1215,000 1197,500 2967,500
z 2,497, -1,239 -,488 -,347 -,498 -472
» .
Asymp. Sig. (2-tailed) %,028 ¥ ,215 ,626 ,728 ,619 ,637

a. Grouping Variable: saapumisryhméa

Taulukko 13 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdivd ja 2. muistutus: mittarit 6 - 11)

127



Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 12 - 17 keskiarvojen valilla a

v17_Str
Rahalaitosten
_O0saamiseen
v14_Str _tukeutumine
Tietotekniikan v16_Str n_
_hyddyntédmin v15_Str Kassanhallint kassavarojen
v12_Str v13_Str en_ Rahatoimen_ aprosessien_ _tuottavuuden
Kohdentam Myyntistra kassanhallinn riskienhallinn kustannusteh _tehostamise
isstrategia tegia assa an_kattavuus okkuus ssa
Mann-Whitney U 699,500 618,500 708,500 752,000 758,500 740,000
Wilcoxon W 2779,500 2698,500 2853,500 2897,000 2903,500 1118,000
z -1,430 -1,902 -1,450 -,818 -1,021 -1,180
Y
Asymp. Sig. (2-tailed) ,153 :“,057". ,147 414 ,307 ,238

a. Grouping Variable: saapumisryhméa ALEELM

Taulukko 14 Keskiarvotestien testisuureet (erdpdiva ja 2. muistutus: mittarit 12 - 17)

Edelld verrattiin ei-parametrisella Mann-Whitneyn testilld kahden ryhmén vilisid
keskiarvoeroja. Kolmen ensimmadisen taulukon (9 - 11) 17 strategiamittarin
kohdalla vain kolmessa mittarissa (kts. taulukkojen 9 - 11 ympéaroidyt testisuureen
arvot: joustavuus-, riskid karttava- ja myyntistrategia) havaittiin erdpdivaan
mennessd ja 1. muistutuksen jdlkeen saapuneiden lomakkeiden vililla tilastollisesti
merkitsevd ero. Jalkimmdisten kolmen taulukon (12 - 14) 17 strategiamittarin
kohdalla ero oli vain kahdessa mittarissa (kts. ympdroidyt testisuureen arvot:
maksuliikenteen hoito- ja myyntistrategia) erdpdivddn mennessd saapuneiden
vastauslomakkeiden ja 2. muistutuksen jidlkeen saapuneiden vastauslomakkeiden
valilla.

Yksisuuntaisella parametrisella varianssianalyysilla (ANOVA) voidaan tutkia
useamman kuin kahden ryhmidn keskiarvolukujen vilisid tilastollisia eroja.
Testaushypoteesina oletetaan keskiarvojen olevan yhtildisid. Parametrisissa
testeissd keskiarvojen eron tilastollista merkitsevyyttda kuvaa analyysin tuottama F-
testisuure ja sen p-arvo (Significance, Sig.). Mikili p-arvo on pienempi tai yhtd
suuri kuin 0.05, nollahypoteesi ei saa tukea, vaan ryhmien keskiarvolukujen valilld
on tilastollisesti merkitsevadd eroa. (Metsaimuuronen 2003: 646,648).

Edelld toteutettujen kahden ryhmén vélisten keskiarvolukutestien lisdtestina
seuraavan sivun taulukossa 15 on lisdtestind useamman ryhmdn eli tdssd
tapauksessa kolmen ryhmidn (erdpdivddn mennessd, 1. muistutuksen jdlkeen
saadut vastaukset ja 2. muistutuksen jidlkeen saadut vastaukset)
strategiamittareiden varianssianalyysin testitulokset. Taulukon 15 jdlkeen tulkitaan
saapumisryhmien vilisid keskiarvolukueroja.
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ANOVA

Sum of Mean

Squares df Square F Sig.
v1l_Str Joustavuus Between Groups 5989 2 2,995 2.180 117
v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana Between Groups 1,013 2 507 179 836
v3_Str Varovainen_riskinotto Between Groups 7326 2 3,663 1,000 371
v4_Str Riskia_karttava Between Groups

9,720 2 4,860 1,997 ,140

v5_str Rajaton_riskinotto_estetty KAANNETTY  Between Groups
MUUTTUJA

v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus Between Groups

2,106 2 1,053 ,485 ,617

3,405 2 1,702 1,223 ,298

v7_Str Hyva_ennakkotietamys_tulevista_rahavirro Between Groups 2.953 5 1,477 1,099 337

v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus Between Groups 2.009 5 1,005 359 699
v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen Between Groups 8.587 2 4,294 1,448 239
v10_Str Kunnan_perusprosessien_ Between Groups 934 2 467 299 742
kustannustehokkuus
v11l_ Str Rullausstrategia Between Groups 3196 2 1508 419 658
v12_Str Kohdentamisstrategia Between Groups 13,114 2 6,557 2,113 125
v13_Str Myyntistrategia Between Groups 25,666 2 12,833 3,995 :. 021 ’:
‘. ‘Q
v14_Str Tietotekniikan_hyddyntaminen_ Between Groups Teent

. 9,096 2 4,548 1,814 ,167
kassanhallinnassa

v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus  Between Groups 2.065 5 1,033 572 566

v16_Str Kassanhallintaprosessien_ Between Groups

kustannustehokkuus 5833 2 2,916 1,438 241

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminer Between Groups

kassavarojen_tuottavuuden_tehostamisessa 4,646 2 2323 84l 434

Taulukko 15 Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet tutkimuksen stra-
tegiamuuttujien kolmen saapumisryhmén valilla

Parametrisen testin 17 strategiamittarissa vain yhden mittarin (myyntistrategia)
keskiarvo poikkesi tilastollisesti merkitsevasti kolmen ryhman wvalilla (kts.
taulukon 15 ympérdity testisuureen arvo). Syynd poikkeamaan voi olla se, ettd
vain harvoilla kunnilla oli tutkimusajankohtana ollut kéytettdvissd varoja
instrumentteihin, joihin sijoittamisstrategiana on ollut tavoite myyda instrumentti
suotuisan  korkokehityksen aikana ennen erdpdivdd  sijoitustuottojen
maksimointistrategiana (myyntistrategian tavoite). Tdlloin em. strategiapainotus
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vain jossakin ryhmdssd saa aikaan tilastollisesti ~merkitsevdn eron
keskiarvolukuihin perustuvissa testeissd. Sitd vastoin joustavuus-, riskid karttava-
ja maksuliikenteen hoitostrategioiden valilld parametrisen varianssianalyysin mukaan
ndiden kolmen strategiamittarien keskiarvot eivit saapumisryhmien vidlilld poikkea
toisistaan tilastollisesti merkitsevisti. Edelld tehdyn parametrisen testin mukaan
saatujen kolmen vastausryhmdn vdlilld strategiamittareiden vdlillda ei ole
tilastollisesti merkitsevid eroja myyntistrategiamittaria lukuun ottamatta.

Koska tutkimuksen ryhmittelyanalyysin ensisijaisena tavoitteena on
tunnistaa tutkimuskohdejoukosta ryhmid, jotka ryhmien vaélillda eri tavoin
painottavat kyselytutkimuksen strategiamittareita, tarkastellaan lopuksi vield
strategiamittareiden singulaarisuutta. Metsamuurosen (2003: 499) mukaan
singulaarisuus voi syntyd muuttuja-aineistossa, kun muuttujaan on vastattu ldhes
samalla tavalla. Taulukossa 16 on joustavuus- ja rajaton riskinotto estetty -
mittarien keskiarvoluvut (min 0, max. 7).

Joustavuus- ja Rajaton riskinotto estetty (kdannetty
muuttuja) strategiamittareiden keskiarvolukuja

v5_str
Rajaton_
riskinotto__
estetty
vl Str KAANNETTY
Joustavuus MUUTTUJA

N Valid 130 130
Missing 0 0
Mean 5,591 5,739
Median 6,000 6,500
Mode 6,6 6,7
Variance 1,399 2,155
Percentiles 25 5,075 5,375
50 6,000 6,500
75 6,425 6,700

Taulukko 16 Joustavuus- ja rajaton riskinotto estetty -mittareiden keskiarvolukuja

Taulukon 16 mukaan sekd joustavuus - etti rajaton riskinotto estetty -
strategiamittareita on painotettu tutkimuskohdejoukossa ldhes yhtéldisesti
(Mediaani 6 ja 6.5, moodi 6.6 ja 6.7 sekd keskiarvot 5.59 ja 5.73). Ndama
strategiavalinnat nadyttaviat keskiarvolukujen perusteella olevan geneerisid koko
tutkimuskohdejoukolle,  jolloin  tutkimustietokannan  strategiamittareiden
tiivistimiseen kdytettdvd padkomponenttianalyysi ei tuo uutta tietoa mittareiden
vilisistd painotuseroista kuntaryhmien vililld. Tdten ne rajataan pois seuraavaksi
tehtdvastd strategiamittareiden padkomponenttianalyysista.
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4.2 Datan tilastolliset analyysit ja systeemitaulukon konstruointi

Ensimmadisend vaiheena muodostetaan systeemimallin sisdiset kontingenssitekijét
kayttamalld tilastollisena menetelmédnd padkomponenttianalyysia. Tavoitteena on
saada kuhunkin pdadkomponenttiin yhdistymdan ne strategiamittarit, jotka liittyvat
loogisesti toisiinsa. Tamdn jdlkeen padkomponenttia yhdistavan latentin (piilevan)
tekijin = perusteella = kukin  pddkomponentti nimetddn  systeemimallin
strategiavalinnoiksi. Seuraavaksi muodostetaan edelld syntyneitd strategiavalintoja
apuna kdyttden tutkimuskohdejoukosta strategiavalinnoiltaan samankaltaiset
kuntaryhmit hierarkkista ryhmittelyanalyysia ja Wardin laskenta-algoritmia
soveltaen. Lopuksi ryhmistd muodostetaan kvantitatiivinen systeemitaulukko,
jossa strategia- ja jarjestelmédvalinnoiltaan samankaltaiset kuntaryhmésarakkeet on
lajiteltu ryhmien tuloksellisuuden yhdistelméamittarin perusteella laskevaan
jdrjestykseen.

4.2.1 Strategiavalintojen mittaristo

Tietokannan strategiamittareista muodostetaan ensimmadisend analysointivaiheena
padkomponenttiratkaisu®. Padkomponenttipisteitd ei lasketa, silldi mychemmin
tehtdvéassd ryhmittely- eli klusterianalyysissa ei kdytetda komponenttipisteitd, vaan
ryhmittely tehdddn edelldi muodostuneita pddkomponentteja apuna kayttden.
Lopuksi muodostuneiden padkomponenttien tilastollista luotettavuutta testataan
Bartlettin svddrisyys- ja Kaiser-Meyer-Olkinin testeilld. Bartletin testissa tutkitaan
strategiamittarien soveltuvuutta padkomponenttianalyysin ldhtotiedoiksi. Mikali
Bartlettin testisuureen tilastollinen merkitsevyys on alle 90 % (ts. testin testisuure
on suurempi kuin  0.10), niin  strategiamittareiden = soveltuvuus
padkomponenttianalyysin kohteeksi on huono. Kaiser-Meyer-Olkinin testissd
puolestaan tulkitaan pddkomponenttilaskennan ensimmdisen vaiheen generoiman
korrelaatiomatriisin soveltuvuutta padkomponenttianalyysiin. Oletushypoteesiksi
asetettava soveltuvuus kumoutuu, mikili testin tuottama testisuureen arvo on
pienempi kuin 0.60.

1 Monimuuttujamenetelmédt, joita myts pddkomponenttianalyysi edustaa, perustuvat
korrelaatiomatriisiin ja oletukseen muuttujien vilisistd korrelaatioista. Pddkomponenttianalyysissa
korrelaatiomatriisi hajotetaan muodostamalla lineaarisia yhdistelmid. Laskentaproseduuri pyrkii
loytamaan sellaiset muuttujakombinaatiot, jotka parhaiten selittdviat muuttujien valistd vaihtelua.
Kukin muuttuja voidaan sijoittaa padkomponenttien muodostamaan avaruuteen. Koska muuttujat
eivit yleensd ole optimaalisessa asennossa pddkomponenttien muodostamaan avaruuteen ndahden,
akseleita voidaan k&dntdd (rotatoida) niin, ettd muuttujat latautuvat mahdollisimman
yksikésitteisesti padkomponenteille. (Metsamuuronen 2003: 521 - 522).
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Taulukoon 17 on koottu strategiamittarien pddkomponenttianalyysin
parametrivalinnat:

Laskennan para-

. Perustelut
metrit

Metsdamuurosen (2003: 523-524) mukaan pddkomponentin hyvyyttd
Padkomponentin voidaan arvioida joko sisdllollisesti tai muuttujien latausten perusteel-
ominaisarvo =1 la. Latausten perusteella laskettua komponenttien hyvyyden mittaa
kutsutaan ominaisarvoksi. Ominaisarvoa laskettaessa huomioidaan
kunkin muuttujan lataus kyseiselle paddkomponentille. Perinteinen
nyrkkisdaanto (todellisuudessa ei ole “oikeaa” arvoa hyville ja huonolle
mallille tai testisuureelle ja nyrkkisddnnot voivat vaihdella) on ollut,
ettd padkomponentin ominaisarvon on hyvé olla vahintdan 1.
Eri padkomponenteille tulevien yksittdisten muuttujien latausten neli-
oiden summaa nimitetddn kommunaliteetiksi (Communalities). Mitd voi-
makkaammin muuttuja latautuu jollekin pddkomponenteista, sitd 1a-
hemmaksi arvoa 1 kommunaliteetti nousee.

Direct Oblimin Direct oblimin -parametrilla tutkija voi ottaa kantaa laskennan
muodostamien padkomponenttien keskindiseen korrelaatioon. Mikali

Delta =0 sallitaan ajatus, ettd padkomponentit voivat korreloida keskendén, on
suositeltavaa tehdd rotaatio vinokulmaisesti (Metsamuuronen 2003:
536). Kassanhallinnan strategiavalintojen oletetaan korreloivan
keskenddn, jolloin rotaatiomenetelmiksi valittiin Direct oblimin ja
rotaatiokulman arvoksi SPSS ohjelmassa tallennettiin Deltan arvoksi
nolla (0).

Taulukko 17 Padkomponenttianalyysin parametrivalinnat ja valintaperustelut

Padkomponenttianalyysin  kommunaliteetit osoittavat voimakkuutta, jolla
muuttujat latautuvat jollekin padkomponenteista; mitd voimakkaampi latausten
nelididen summa eli kommunaliteetti on, sitd ldhempdnd sen arvo on yhta.
Toisaalta matalien kommunaliteettien perusteella osa muuttujista voidaan poistaa
analyysista; jos muuttuja ei lataudu yhdellekddn padkomponenteista, se voi vain
sekoittaa tulkintoja. Nyrkkisdantona voi olla, ettd mikéli muuttujan lataukset eivit
yhdellekddn pddkomponentille ylitdi arvoa 0.30, on muuttuja ”sakkaa” ja se
voidaan poistaa muuttujien joukosta. (Metsimuuronen 2003: 523-524).

Lopulliseen rotatoituun pddkomponenttiratkaisuun (Taulukko 21) tulostetaan
ndkyviin vain niiden pddkomponenttien yksittdisten strategiamittareiden
rotatoidut lataukset, joiden latausten arvo on vidhintddn 0.50. Chenhall ja
Langfield-Smith (1998:250) ovat soveltaneet systeemimallissaan tdtd samaa
latausten tulostuskriteerirajausta.
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Strategiamittareiden kommunaliteetit

Initial Extraction

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana 1,000 ,480
v3_Str Varovainen_riskinotto 1,000 ,445
v4_Str Riskia_karttava 1,000 ,658
v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus 1,000 ,659
v7_Str Hyva_ennakkotietimys_tulevista_rahavirroista 1,000 ,632
v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus 1,000 , 781
v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen 1,000 , 736
v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus 1,000 ,535
v11l_ Str Rullausstrategia 1,000 ,626
v12_Str Kohdentamisstrategia 1,000 723
v13_Str Myyntistrategia 1,000 ,635
v14_Str Tietotekniikan_hyddyntaminen_kassanhallinnassa 1,000 ,638
v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus 1,000 ,507
v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus 1,000 ,683
v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_tuottavuude 1,000 ,498

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Taulukko 18 Padkomponenttianalyysissa kaytettavien strategiamittareiden
kommunaliteetit (lataukset)

Kommunaliteetti mittaa sitd, kuinka monta prosenttia muuttujan varianssista
pystytddn selittimadan padkomponenttien avulla. Taulukon 18 mukaan muuttujien
kommunaliteetit (Extraction) vaihtelivat valilld 0.480 - 0.781 ja kaikkien latausten
arvot ylittiviat selvdsti poiston rajaksi maddritellyn 0.30 arvon. Metsamuurosen
(2003: 528) mukaan arvojen vaihteluvali 0.46 - 0.74 on kohtuullisen korkea, jolloin
muuttujat mittaavat melko luotettavasti syntyneitd pddkomponentteja. Tamdan
perusteella kassanhallintakyselyn padkomponenttien lataukset ndyttavat tayttavan
Metsamuurosen (ibid.) edelld esittimdn muuttujien latausten arvovaatimuksen
mitata tdssd tutkimuksessa syntyneitd padkomponentteja.
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Taulukko 19 sisdltdd padkomponenttien ominaisarvot ja selitysosuudet.
Ominaisarvotarkastelussa (kts. Initial Eigenvalues) huomataan, ettd neljan
padkomponentin ominaisarvo on suprempi kuin 1.0 (mikd tutkimuksessa
nyrkkisddnnon mukaan mddrattiin_g#a-arvoksi). Naméd neljda padkomponenttia
selittavat 61.5 % analyysiin valittugft 15 strategiamuuttujan varianssi

| Variance Explained

Extraction Sumspféquared Loadings

[ 'alﬁ/ values
Total Xﬁ/o/oWnce Cumulative % Total %oj)ériance

Component Cumulative %
1 4,826 32,174 32,174 4,826 32,174 32,174
2 2,011‘// 13,406 45,580 2,0 13,406 45,580
3 1,353 9,021 54,600 ,353 9,021 54,600
4 1,044 6,962 61,563 1,044 6,962 61,563
5 ,974 6,494 68,057
6 ,866 5,771 73,828
7 ,689 4,592 78,420
8 ,597 3,979 82,399
9 494 3,290 85,689
10 464 3,096 88,785
11 412 2,744 91,529
12 ,406 2,709 94,237
13 ,350 2,331 96,568
14 ,282 1,877 98,445
15 ,233 1,555 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Taulukko 19 Strategiamittareiden padkomponenttien ominaisarvot ja selitysosuudet

Alla olevassa taulukossa 20 on tulostettu padkomponenttiratkaisun laadullisten
testien testitulokset:

KMO- ja Bartlett -testien testisuureiden arvot

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. ,803
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 636,213
Sphericity df 105
Sig. ,000
Sig. 0,0000

Taulukon 20 korrelaatiomatriisin kelpoisuutta mittaavat testisuureet

(Kaiser-Meyer-Olkin ja Bartlett’s Test) osoittivat, ettd korrelaatiomatriisi oli sovelias
pddkomponenttianalyysiin, silld Kaiserin testin arvo oli suurempi kuin 0.6 eli 0.803.
Bartlettin svédrisyystestin arvo oli pienempi kuin 0.001. Testiarvon perusteella
pddkomponenttianalyysissa kdytetyt strategiamittarit soveltuivat analyysin
lahtotiedoiksi.
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Taulukossa 21 on pddkomponenttianalyysin kierretty (rotatoitu) ratkaisu ja
strategiamittareiden padkomponenttilatausten arvot.

Padkomponentit 1 - 4

1 2 3 4
v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus ,818
v14_Str Tietotekniikan_hyddynt&minen_kassanhallinnassa ,798
v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus , 748
v7_Str Hyva_ennakkotietamys_tulevista_rahavirroista ,710
v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus ,645
v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus ,629
v17_Str Rahalaitosten_gsaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_ 530
tuottavuuden_tehostamisessa '
v12_Str Kohdentamisstrategia ,879
v13_Str Myyntistrategia 776
v11l_ Str Rullausstrategia , 705
v3_Str Varovainen_riskinotto ,593
v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana
v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus ,893
v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen 77
v4_Str Riskia_karttava ,788

Taulukko 21 Kassanhallinnan strategiamittareiden padkomponenttiratkaisu

SPSS-sovelluksen  padkomponenttianalyysi tuotti taulukon 21 rotatoidun
komponenttiratkaisumatriisin. Matriisissa kaikki lataukset ovat positiivisia.
Toisaalta sekd pddkomponentti- ettd faktorianalyysissa latausten etumerkkid
voidaan tarvittaessa muuttaa, silld lataukset ovat vektoreita avaruudessa, jolloin
koko asteikon kddntaminen jollain dimensiolla (pddkomponentilla) on mahdollista
(Metsdamuuronen  (2003: 531). Muuttujien tulkinta ja muodostuneiden
padkomponenttien nimedminen tehdddan taulukon 21 perusteella tarkastelemalla
kuhunkin padkomponenttiin latautuneita strategiamittareita ja tunnistamalla niitd
yhdistdva (latentti=taustalla oleva) tekija. Tunnistamisen jdlkeen padkomponentit
nimetddn yhdistdvan tekijan perusteella. Tutkimuksen kannalta on ehdottoman
tarkedd saada kyselyn mittaristosta muodostettua padkomponenttiratkaisu, jossa
kuhunkin pddkomponenttiin yhdistyy vain ne muuttujat, jotka loogisesti liittyvat
toisiinsa.
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Taulukkoon 22 on koottu pddkomponenttiratkaisu ja ratkaisun muuttujat
komponenteittain. Taulukon sarakeotsikot on alustavasti nimetty tunnistetun
yhdistdvan tekijan perusteella.

Padkomponenttianalyysin latentin tekijat

Kustannustehokkuus Varojen tuottavuu- Lainahallinta Riskittomyys
den varmistaminen

16_Kassanhallintaprosessien kus-
tannustehokkuus 12_Kohdentamis-, 8 Lainoituksen 4 Riskid karttava
noston kilpailutus  strategia
10_Kunnan perusprosessien kus- 13_Myynti- ja
tannustehokkuus 9_Lainakannan
11_Rullausstrategiat konvertointi
6_Maksuliikenteen hoidon tehok-
kuus 3 _Varovainen ris-
kinotto
17_Rahalaitosten osaamiseen tu-
keutuminen 2 Kassa kannatta-
vuuden osatekijand
14_Tietotekniikan hyodyntaminen

7_Hyvéa ennakkotietdmys tulevis-
ta rahavirroista

15_Riskien hallinnan kattavuus

Taulukko 22 Padkomponenteille latautuneet muuttujat ja muuttujia yhdistdvien latenttien
tekijoiden tunnistaminen

Ensimmadiseen pddkomponenttiin latautuneita strategiamittareita yhdistada
tehokkuusajattelu. Vastaajakunnissa rahavirtojen ennakointi
(maksuvalmiussuunnittelu), toimivat maksuliikenneprosessit ja tarvittaessa
rahalaitosten osaamiseen tukeutuminen ovat osa kassanhallinnan onnistumisen
varmistamista. N&itd strategiavalintoja tukevat kattavat riskienhallintamenettelyt.
Em. tehtdvien pdivittdistd hoitoa tukevat tietohallinnan ratkaisut.
Kassanhallintaprosessien = tehokkuuden rinnalla vastaajakunnat nayttivat
painottavan myds kunnan perusprosessien kustannustehokkuutta. Téta
ensimmdistd padkomponenttia yhdistdd prosessien tehokkuusajattelu, jolloin sitd
on luontevaa nimittdd kustannustehokkuudeksi.

Toisen padkomponentin yhteisend tekijand on kassavarojen sijoittamisessa
onnistumistavoitteet varovaiseen riskienhallintastrategiaan tukeutuen. Huom:
Kassa kannattavuuden osatekijini -strategian latausarvo tdssd padkomponentissa ei
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tulostunut taulukkoon 21, koska latauksia, joiden arvo oli pienempi kuin 0.50,
rajattiin pois tulosteesta. Kassa kannattavuuden osatekijind -strategia sai ldhes 0.50
latauksen (0.488). Toinen pddkomponentti nimetddn alustavasti wvarojen
tuottavuuden varmistaminen —nimiseksi.

Kolmanteen padkomponenttiin tiivistyi helposti nimettdvit strategiamittarit
ja taustalta voidaan tunnistaa vieraan pddomanehtoisen rahoituksen
hallintastrategia. Padkomponentti nimetédan lainahallinnaksi.

Neljanteen padkomponenttiin tiivistyi vain yksi kyselyn strategiamittari eli
riskid karttava strategia. Tamédn strategiavalinnan voidaan katsoa olevan
geneerinen etenkin kuntasektorilla kun kyseessd on verovarojen hallinnointi.
Toisaalta toisen padkomponentin sisdllon perusteella havaittiin joidenkin kuntien
tukeutuneen wvarovaista riskinottoa suosivaan kassanhallintastrategiaan. Neljds
pddkomponentti jatetddn pois rakennettavasta systeemitaulukosta, koska se sisalsi
vain yhden strategiamittarin. Tdimdn mittarin painoarvon analysointiin palataan
lahemmin tutkimustulosten yhteydessd. Taulukon 22 mukaan jatkoanalyyseihin
valitut kolme padkomponenttia ja niihin yhdistyneet strategiamuuttujat liittyivat
kunkin padkomponentin sisélld johdonmukaisesti toisiinsa. Samoin muodostuneet
kolme pddkomponenttia oli helposti nimettdvissda tutkimuskohdejoukkoa
edustaviksi kolmeksi strategiavalintamittariksi.

Strategiamittarien reliabiliteettitarkastelu

Seuraavaksi tarkastellaan pddkomponenttien reliabiliteettia.  Arvioitaessa
padkomponenttianalyysin tuottamaa komponenttiratkaisua, ratkaisun hyvyytta
voidaan edelld tehdyn heuristisen arvion perusteella tarkastella Cronbachin
alfamittaria apuna kdyttden. Mittarin valinta perustuu siihen, ettd mittari indikoi
yhdistetyn mittarin sisdistd yhtendisyyttd (internal consistency). Saatu lukuarvo
osoittaa, kuinka paljon mittariin sisdltyvdt osiot korreloivat kunkin
pddkomponentin sisdlld keskenddn positiivisesti. Cronbachin alfatestin yleinen
hyvéaksymisraja on vahintddan 0.60 alustavassa eksploratiivisessa tutkimuksessa
(Nunnally 1978).

Seuraaville sivuille on koottu edelld muodostuneen
pdadkomponenttianalyysin Cronbach’in alfa -kertoimet. Téarkedd on testata,
lisddntyyko yhdistelmdn sisdinen konsistenssi, jos jokin muuttuja poistetaan
kokonaisuudesta (joskus yksittdisen mittarin poistaminen nostaa alfan arvoa).
Tdmédn testin tulos on raportoitu padkomponentin Cronbach’in alfa-arvon
alapuolella olevassa taulukossa. Jos poisto ei nosta alfan arvoa, ratkaisussa
sdilytetddn kaikki padkomponenttiin latautuneet muuttujat.
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Taulukon 23 mukaan ensimmadisen kustannustehokkuuden padkomponentin
Cronbach’in alfan arvo tdyttdd eksploratiiviselle tutkimukselle asetetun ja
Nunnallyn (1978) esittdmén hyvéksymisrajan (suurempi kuin 0.60) ja sen arvoksi
tuli 0.829. Ensimmadisen pddkomponentin Cronbach’in alfa-arvon alapuolella
olevan taulukon perusteella huomataan, ettei jonkin yksittdisen muuttujan
poistaminen nostanut alfan arvoa (vaan laskee sitd). Tamdn wvuoksi kaikki
ensimmdiseen pddkomponenttiin latautuneet strategiamuuttujat sdilytetddn
mukana ratkaisussa.

Ensimmadisen padkomponentin Cronbach’in alfa

Mittarien
Cronbach's Alpha lukumaara
,829 7

Alfan muutos poistettaessa muuttuja:
Cronbach's Alpha if Item Deleted

v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus 787
v14_Str Tietotekniikan_hyddyntdminen_kassanhallinnassa ,808
v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus ,806
v7_Str Hyva_ennakkotietamys_tulevista_rahavirroista ,807
v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus ,810
v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus ,808

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_

tuottavuuden_tehostamisessa 815

Taulukko 23 Kustannustehokkuus-padkomponentin Cronbach’in alfa ja sen arvo
poistettaessa jokin yksittdinen muuttuja
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Toisen pdadkomponentin eli varojen tuottavuuden varmistamisen padkomponentin
Cronbach’in alfan arvo tdyttdd myos Nunnallyn (1978) esittimédn hyvaksymisrajan
ja sai arvoksi 0.784. Toisen pddkomponentin Cronbach’in alfa-arvon alapuolella
olevan taulukon perusteella huomataan, ettei jonkin yksittdisen muuttujan
poistaminen nostanut alfan arvoa (vaan laskee sitd). Tamdn vuoksi myos kaikki
toiseen pddkomponenttiin latautuneet strategiamuuttujat sdilytetddan mukana
ratkaisussa.

Toisen padkomponentin Cronbach’in alfa

Mittarien
Cronbach's Alpha lukumaara
,784 5

Alfan muutos poistettaessa muuttuja:

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana , 763
v3_Str Varovainen_riskinotto 776
v1l Str Rullausstrategia 732
v12_Str Kohdentamisstrategia ,729
v13_Str Myyntistrategia , 715

Taulukko 24 Varojen tuottavuuden varmistaminen -padkomponentin Cronbach’in alfa ja
sen arvo poistettaessa jokin yksittdinen muuttuja

My®6s lainahallinnan pddkomponentin kohdalla tdyttyy hyvéaksymisraja eli
suurempi kuin 0.60. Kolmannen padkomponentin muuttujille ei tehda yksittdisen
mittarin poistotestid, koska mukana on vain kaksi mittaria. Kun mittareita on
vdhemman kuin kolme, SPSS-ohjelma ei taulukkoa mydskadn tulosta.

Kolmannen pdaakomponentin Cronbach’in alfa

Mittarien
Cronbach's Alpha lukumaaré
,621 2

Taulukko 25 Lainahallinta -padkomponentin Cronbach’in alfa
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Taulukon 26 mukaan kolmen padkomponentin Cronbach’in alfa-mittareiden arvot
ylittavat Nunnallyn (1978) esittdimdn ja eksploratiiviselle tutkimukselle asetetun
0.60 minimitavoitearvon.

Padkompo-
nentti

Cronbach’in alfa

Huom:

0.829

0.784

0.621

Mink&ddn pddkomponenttiin latautuneen
yksittdisen (N=7) strategiamuuttujan pois-
taminen ei nostanut alfan arvoa. Talloin
pddkomponentissa sdilytetdan kaikki sii-
hen latautuneet muuttujat.

Minkddn padkomponenttiin latautuneen
yksittdisen (N=5) strategiamuuttujan pois-
taminen ei nostanut alfan arvoa, joten
komponentissa sdilytetddn kaikki siihen
latautuneet muuttujat. Muuttujat liittyvat
loogisesti toisiinsa varojen tuottavuutta
tukevia kdytantojd hyodyntéden.

Padkomponenttiin latautui kaksi lainojen
hallintaan liittyvdd strategiavalintaa, jol-
loin ei ole mielekéstd poistaa niistd kum-
paakaan.

Taulukko 26 Johtop&atoksid padkomponenttiratkaisun muuttujien sisdisestd yhtenevyy-

destid
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Mittarien nimedminen ja ratkaisun testaus

Taulukkoon 27 on tiivistetty kunkin padkomponentin strategiavalintamuuttujat,
joiden perusteella strategiapddkomponentit nimettiin. Sarakkeiden alarivilld on
kunkin strategiapddkomponentin lopullinen nimi. Nd&itd nimid kéytetddn
myShemmin muodostettavan systeemitaulukon strategiavalintojen nimityksina.

1. Padkomponentti

2. Padkomponentti

3. Padkomponentti

Strategiavalinnoista voi-
makkaimmin latautuivat
kassanhallinnan, perus-
prosessien ja maksulii-
kenteen hoidon kustan-
nustehokkuus. Tehok-
kuus ilmenee myods mah-
dollisuutena hyddynt&a
rahalaitosten osaamista.

Kustannustehokkuuteen
yhdistyy hyvd ennakko-
tietdmys tulevista raha-
virroista ja kattava ris-
kienhallinta.

Kaikki edelld olevia stra-
tegioita tukee tiedonhal-
lintastrategia.

Kohdentamis-, rullaus- ja
myyntistrategiat tietoista
riskienhallintastrategiaa
noudattaen tukevat varo-
jen roolia kunnan yhtend
tuottotekijana.

Kolmanteen padkompo-
nenttiin latautuivat loogi-
sesti toisiinsa liittyvét
lainoituksen hoitostrate-
giat (lainakannan aktiivi-
nen muuttaminen ja kil-
pailutus).

Tehokkuusstrategia

Sijoitusstrategia

Taulukko 27 Padkomponenttien lopulliset nimet
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Taulukossa 27 nimetyt strategiavalinnat edustavat tutkimuksen kokonaisjoukon
(N=128) antamien yksittdisten strategiamittarien painotusten lopputulosta.
Ratkaisun luotettavuutta testataan seuraavalla hypoteesilla:

Kunnissa, joissa painotettiin keskimédardistdi enemmadn kassanhallinnan tulokselli-
suuden osamittareita, muodostavat strategiavalinnoissa erilaisen padkomponentti-
ratkaisun kokonaisjoukkoon verrattuna.

Testiin sisdllytettiin SPSS-sovelluksen rajauksella vain ne kunnat, joissa yhdeksan
tuloksellisuuden osamittarin merkitys- ja onnistumisarviointien keskiarvot olivat
vahintdan 3.5 (mittarin skaalana 0.0 - 7.0). Kohteiden rajauskriteeri poimi
hypoteesin testaamiseksi vastaajakunnista 96 kuntaa, jotka tdyttivat rajausehdon.
Rajatusta kohdejoukosta tuotettiin padkomponentit samoilla parametreilla kuin
kaikkien vastaajienkin kohdalla rotatoimalla matriisi ja tulostamalla vain 0.50 ja
sitd suuremmat lataukset komponenttiratkaisusta. Alla korrelaatiomatriisin
kuntoisuuden testisuureet ja seuraavan sivun taulukossa 28 korrelaatiomatriisin
rotatoitu padkomponenttiratkaisu.

Komponenttimatriisin kuntoisuuden testisuureet

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling

Adequacy. ,769
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 535,650
Sphericity df 105

Sig. ,000
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Paakomponentit

1 2 3 4

v16_Str Kassanhallintaprosessien_

kustannustehokkuus 841
v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus ,795

v14_Str Tietotekniikan_hyddyntaminen_

kassanhallinnassa 795

v10_Str Kunnan_perusprosessien_

kustannustehokkuus 718

v7_Str Hyva_ennakkotietdmys_tulevista_
rahavirroista
v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus ,626

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_
tukeutuminen_kassavarojen_tuottavuuden_ ,540
tehostamisessa

v12_Str Kohdentamisstrategia ,818
v13_Str Myyntistrategia 770
v11l_ Str Rullausstrategia ,705

,647

v3_Str Varovainen_riskinotto ,661

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana ,593

v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus ,869

v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen ,827

v4_Str Riskia_karttava ,835

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Oblimin with Kaiser Normalization.

a. Rotation converged in 6 iterations.

Taulukko 28 Rajatun joukon (N=96) padkomponenttiratkaisu

Rajaamalla kokonaisjoukko (N=128) pienempddn osajoukkoon (N=96), taulukossa
28 on nédhtdvissd pddkomponenttianalyysin yksittdisten strategiamittareiden
lataantuminen neljaan padkomponenttiin sekd latausten padkomponenttikohtaiset
lukuarvot.
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Taulukkoon 29 on koottu kokonaisjoukon (taulukko 21) ja rajatun joukon
(edellinen taulukko 28) padkomponenttiratkaisujen tulokset ja tulosten véliset erot.
Taulukon perusteella huomataan, ettd aineiston rajaaminen ei lisinnyt tai vihentinyt
rajatun tutkimusjoukon strategiamuuttujien pddkomponenttimdirid. Samoin rajaus ei

siirtinyt muuttujia aikaisemmin syntyneiden piidkomponenttien vililld.

Havainto Ennen rajausta Rajauksen jdlkeen

havaintojen 128 96

lukumaara

KMO-testisuure 0,803 0,769

Suurimmat  erot Rullausstrategia 3.737--> 4.067 muutos 0.330

strategiamuuttujien Kohdentamisstrategia 3.241--> 3.475 muutos 0.233

keskiarvoissa Myyntistrategia 2.855-->3.119 muutos 0.264
Kassanhallintaprosessien kustannus- Kassanhallintaprosessien kustannus-

1. Paa- tehokkuus tehokkuus

komponentti Tietotekniikan I\Lyt')dyrltéirnirlerl1 Rahatoimen riskienhallinnan katta-

Kunnan perusprosessien kustannuste-
hokkuus

Hyvéa ennakkotietimys tulevista raha-
virroista

Maksuliikenteen hoidon tehokkuus
Rahatoimen riskienhallinnan katta-
vuus

Rahalaitosten osaamiseen tukeutumi-
nen

vuus

Tietotekniikan hyodyntdminen
Kunnan perusprosessien kustannus-
tehokkuus

Hyvéa ennakkotietimys tulevista ra-
havirroista

Maksuliikenteen hoidon tehokkuus
Rahalaitosten osaamiseen tukeutu-
minen

2. Padkomponentti Kohdentamisstrategia Kohdentamisstrategia
Myyntistrategia Myyntistrategia
Rullausstrategia Rullausstrategia

3. Padkomponentti

4. Pagdkomponentti

Varovainen riskinotto

Lainoituksen noston kilpailutus
Lainankannan konvertointi

HUOM: rajattu pois tutkimuksen
padkomponenttiratkaisusta

Varovainen riskinotto

Kassa kannattavuuteen vaikuttavana
resurssitekijind 2

Lainoituksen noston kilpailutus
Lainankannan konvertointi

HUOM: rajattu pois tutkimuksen
pddkomponenttiratkaisusta

Selitysosuus

61,56 %

63,33 %

Taulukko 29 Kokonaisjoukon ja rajatun joukon padkomponenttiratkaisujen viliset erot

1 Kohdemddran rajaus muutti strategiamittareiden jérjestystd pddkomponenttien sisilld, silld
SPSS-ohjelma tulostaa kuhunkin pddkomponenttiin latautuneet mittarit latausten mukaisesti
laskevaan jdrjestykseen.

2 Rajaus

ylitti
kannattavuuteen vaikuttavana

latausten tulostuksen alarajaksi

maédritetyn 0.50 arvon.
tekijind mittarin latausarvo

Taten kassa

(0.593) tulostui taulukkoon 28.

Kokonaisjoukossa latauksen arvoksi tuli 0.488, joten se ei tulostunut taulukkoon 21.
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Kyselyaineiston rajaaminen ei muuttanut pddkomponenttiratkaisua
tulkinnallisesti, vaikka kohteiksi rajattiin keskimééardistd voimakkaammin kyselyn
tuloksellisuuden osamittareita painottaneet kunnat. Rajaus ei mydskddan
merkittdavasti/oleellisesti lisdannyt ratkaisun selitysosuutta. Ndin ollen koko
vastaajajoukkoa edustavan pddkomponenttiratkaisun kdyttd seuraavaksi
tehtdvdaan ryhmittelyanalyysiin on perusteltua, jolloin ratkaisu edustaa
tutkimustulosten tulkinnan kannalta saatujen vastausten kokonaisjoukkoa.

4.2.2 Tutkimustiedon ryhmittely

Padkomponenttianalyysin ~ muodostamista ~ kolmesta  strategiamuuttujasta
(tehokkuus, sijoitus ja lainat) rakennettiin yhdistelmadmittarit kuhunkin
pddkomponenttiin latautuneista strategiamittareista. Muodostettaessa yhdistettyjd
mittareita tilanteessa, jossa mittareiden muuttujamddrdt eroavat toisistaan, on
perusteltua muuttujien summan sijaan muodostaa yhdistettyjd mittareita
laskelmalla muuttujien keskiarvot. Kullekin vastaajakunnalle perustettiin
tietokantaan PCA_tehokkuus (tehokkuusstrategia), PCA_sijoitus (sijoitusstrategia)
ja PCA_lainat (lainastrategia) -yhdistelmdmuuttujat. Muuttujien arvot laskettiin
tutkimustietokannan  kohteille = kuhunkin  pddkomponenttiin  liittyneiden
strategiamittareiden keskiarvonal.

Tutkimuksen ryhmittelymenetelméksi valitun hierarkkisen kokoavan
ryhmittelymenetelmédn tavoitteena oli generoida edelld rakennetuilla kolmella
mittarilla tutkimuskohdejoukosta tilastollisesti merkitsevéasti toisistaan erilldan
olevat ryhmat.

Ryhmittely-  eli ~ klusterianalyysi  toteutettiin  edelld  nimetyilld
yhdistelmédmuuttujilla (PCA _tehokkuus, PCA _sijoitus ja PCA _lainat).
Ryhmittelynad kaytettiin kokoavaa hierarkkista menetelmad, silld se muodostaa
toisistaan erillddn olevia (ei-pddllekkdisid) ryhmid. Menetelmd on hallitseva
ryhmittelymenetelmé (Aldenderfer & Blashfield 1984). Kokoava ryhmittely sisdltda
erilaisia lajittelustrategioita eli linkityssdantdjda ryhmien muodostamiseksi (Everitt
1993). Hierarkkisen ryhmittelyn tdrkein vaihe on etdisyysmatriisin laskenta, jonka
perusteella laskenta-algoritmi muodostaa ryhmiin yhdistimisen (Lehmussaari
2002: 78). Tamén tutkimuksen linkityssdannoksi valittiin Wardin menetelmd, silld
se optimoi ryhmien sisdistd varianssia ja sitd kdytetddn usein yhteiskuntatieteen
tutkimuksissa (Everitt 1993). Wardin menetelmédssd kahden kohteen vdlisen
etdisyyden laskennassa kdytetddn Euklidista etdisyyden neliota.

1 esim: PCA_Sijoitus- keskiarvomuuttujaan SPSS-ohjelman keskiarvolaskentasovellus laski

kunkin kohteen kohdentamis-, myynti-, rullaus- ja varovainen riskinottostrategiamittarien
keskiarvon: esim. tutkimuskohteen 12 antamat painotukset em. mittareille olivat 5.7+4.9+4.8+4.5 ja
ndiden keskiarvoksi SPSS-sovellus laski tutkimustietokantaan muuttujan arvoksi 4.9.
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Ryhmittelyanalyysin lopputuloksena syntyy visuaalinen dendrogrammikuva
(esimerkkind alla oleva kuva 13). Kriittisend vaiheena ryhmittelyn lopputuloksena
on pddtds optimaalisimmasta ryhmadmaddrdstd. Paddtoksenteon tukena on
muodollisia p&ddtoksentekoa tukevia prosesseja, mutta usein pddtds perustuu
heuristiseen pddttelyyn dendrogrammikuvaa tarkastelemalla (Chenhall &
Langfield-Smith 1998: 252).

Dendrogrammikuvaa tutkimalla tutkijan tehtdvdnd on tunnistaa ryhmien
yhdistymiskerroksista (0 ... 2.5) taso, jonka ryhmdmé&drd on mielekkdin
tutkimuksen tavoitteisiin vastaamiseksi. Chenhall ja Langfield-Smith (ibid.)
valitsivat sopivaksi tasoksi yhdistymiskertoimen 1.5, jossa ryhmittelyanalyysin
tuloksena oli muodostunut kuusi toisistaan eroay,a-a';cutkimuskohderyhm'a'a.

Kuuden
ryhmaén ratkaisu

SO0 T T Xx® g 0 T AT (L

T0 B0

Kuva 13 Esimerkki dendrogrammikuvasta ja kuvasta heuristisesti pddtelty ja asetetun
hypoteesin tarkastelemiseksi valittu optimaalisin ryhméaméird (Chenhall & Langfield-
Smith 1998: 252)

1 Kuvan 13 katkoviivalla ympyroity alue sisdltdd tutkimuskohdejoukosta ne kohteet, joiden
ryhmittelytekijana kaytetyt muuttujat ovat tutkimuskohdejoukossa lahimpéana toisinaan.
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Muodollisena keinona ryhmamddrdan pé&dttamiseksi voidaan esim. Excel-
taulukkolaskentaohjelmalla rakentaa graafinen kuva (kuva 14) optimipisteiden
padttelemiseksi. Taulukon ldhtotietoina on télloin:

J ryhmien mddrd laskemalla ne dendrogrammin Y-akselia (yhdistymiskerroin)
alhaalta ylospdin tutkimalla ja merkitsemdlld ryhmédn lukumé&drda kussakin
yhdistymiskertoimen kohdalla (kts. esim. kuva 14 ja sen Y-akselin
yhdistymiskertoimen asteikko vililld 0 - 2.5);

. fuusiokertoimen arvo edelld lasketun ryhmadmaéédran kohdalla.

Lopuksi edelld muodostetuista ja Excel-taulukkoon tallennetuista lukuarvoista
tuotetaan graafinen kuva ja katsotaan kuvasta pisteet, joissa kdyrdn muoto
tasaantuu (flatten). Tasaantumispisteiden ryhmadmaédra osoittaa jatkoanalyysiin
valittavien ryhmien sopivimmat lukumaééaravaihtoehdot.

Seuraavassa kuvassa 14 on Chenhallin ja Langfield-Smithin (1998: 254)
tutkimuksessaan tuottama Excel-pohjainen kuva tutkimuksen kannalta
optimaalisimman ryhmdmddrdn valitsemiseksi formaalista menetelm&dd apuna
kayttden. Kuvan kédyrd tasaantuu kuudennen ja viidennen ryhmin sekd toisen
kolmannen ja toisen ryhmaén vililla. Tutkijat hylkésiviat kolmen ryhmaén ratkaisun,
silld ratkaisu ei heiddn mielestd erotellut riittavasti tutkimuskohteita toisistaan
tutkimuksessa  asetettujen = hypoteesien  testaamiseksi. = Rakennettavaan
systeemitaulukkoon he valitsivat kuuden ryhmaén ratkaisun.

So—3oS< D

[ 1 LR s

oS g C xS —

Yhdistymiskerroin

Kuva 14 Chenhallin ja Langfield-Smith’in tutkimuksen (1998: 254) heuristisesti valitun
ryhmdmaddrdn formaalinen ryhmien valintaratkaisun graafinen lihde
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Tutkimuksen dendrogrammikuva ja kuvasta yhdistymiskerrointen ja
ryhmdmaddran perusteella muodostetut kuvat on esitetty liitteessd 4: T_1 ja T_2.
Liitteen 4 ja sen kuvassa T_2 ryhmdmaérd tasaantuu kuudennen ja toisen ryhman
vdlilld. Dendrogrammikuvasta valitaan alustavasti neljan ryhmén ratkaisu siksi,
ettd se jakaa kokonaisaineiston tulkinnallisesti sopiviin ryhmiin. Kuuden ryhmén
ratkaisun katsottiin jakavan 128 kohteen kokonaisryhmén tutkimustulosten
tulkitsemiseksi liian pieniin kuntaryhmiin. Alustavaa neljin ryhmén valintaa
testataan seuraavaksi tarkastelemalla kolmen ryhmén ratkaisun keskiarvolukujen
vilisid eroja (taulukko 30). Taulukon sisdlld viitattujen 1 2 yldindeksien ty]kinta alla
olevissa alaviitteissa.

Kohteiden

Ryhmien @ arikus- Do PCA PCA_  Tulok-
luku- . tehok- b . )
- sakin ryh- sijoitus lainat sellisuus
madrd . kuus
méssa
54 4,537 2,860 , 69
3 54 5,393 4,456 5,221 ;
20 4,444 1,584 3,840 2,434
yht./ka. 128 4,884 3,334 4,336 3,265
38 4,498 2,553 2 4,516 02
54 5,393 4,456 5,221 ;
20 4442 1,584 3,840 2,434
16 4,629 3,589 2 1,5441 2,753
yht./ka. 128 4,884 3,334 4,336 3,265

Taulukko 30 Kolmen ja neljan ryhmén keskiarvoluvut

Taulukon 30 rengastettujen kahden alueen keskiarvoluvut ja kohdemaddrit ovat
samat. Sitd vastoin neljan ryhmén ratkaisussa kolmen ryhmén ratkaisun 54
kohdetta jakaantui kahteen ryhmddn, joista ensimmadiseen yhdistyi 38 kohdetta ja
toiseen 16 kohdetta.

12 Tarkasteltaessa kahden eri ryhmittelyratkaisun (3 ryhmén ja 4 ryhmén) ryhmien strategia- ja
tuloksellisuusmittarien keskiarvoeroja havaitaan, ettd esim. lainastrategian (PCA_lainat) painotus
poikkeaa merkittdvasti ryhmien vélilld (vrt. taulukon ! keskiarvot: 38 kohteen ryhméssd tdman
strategian painotus oli 4.516 ja 16 kohteen ryhmdssd vain 1.5444). Samoin sijoitusstrategian (vrt.
PCA_sijoitus ja taulukon 2 keskiarvot) sai 38 kohteen ryhmaéssa keskiarvoksi 2.553 ja 16 kohteen
ryhméssd keskiarvona on 3.589. Taman tutkimuksen lopulliseksi ryhmadmaddraksi valitaan neljan
ryhmén ratkaisu, silld se tarjoaa kolmea ryhmdd monipuolisemman mahdollisuuden tulkita
syntyvid tutkimustuloksia ratkaisun jakaessa 54 kohteen ryhmén kahteen strategiapainotuksiltaan
toisistaan poikkeavaan ryhméaan.
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Alla oleva taulukko 31 sisdltdd tutkimuksen neljan ryhméan ratkaisun
strategiavalintamittareiden (Tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategiat) ryhmékohtaiset
keskiarvot (kahden desimaalin tarkkuus). Alimpana taulukossa on kunkin ryhman
tuloksellisuuden yhdistelmédmittarin keskiarvot. Ryhmit on lajiteltu taulukkoon
tuloksellisuusmittarin mukaiseen laskevaan jairjestykseen. Kunkin keskiarvon
perddn on sulkuihin merkitty strategioiden painotusjdrjestys neljan ryhman valilld
(1. = strategiavalintaa eniten painottanut ja 4. véhiten painottanut). Taulukossa
lainastrategian alle on lisdtty kunkin ryhmén suhteellisen velkaantuneisuuden
keskiarvo.

Strategia Ryhmd2 Ryhmd1l Ryhmi4 Ryhmd 3 F-testisuure p-arvo
N =128 54 38 16 20

Tehokkuusstr. 5,39 (1.) 4,50 (3.) 4,63 (2.) 4,44 (4.) 10,364 0.00
Sijoitusstr. 4,46 (1.) 2,55 (3.) 3,59 (2.) 1,58 (4.) 65,318 0.00
Lainastr. 5,22 (1.) 4,52 (2.) 1,54 (4.) 3,84 (3.) 76,129 0.00
Suhteellinen vel-

kaantuneisuus-% 31,2 % 28,2 % 15,4 % 31,9 % 5,005 0.03
Tuloksellisuuden

yhdistelmamittari  3.77 (1.) 3,20 (2.) 2,75 (3.) 2,43 (4.) 12,244 0.00

Taulukko 31 Strategiakomponenttien ja tuloksellisuuden ryhmikohtaiset keskiarvot ja
painotusten jarjestys ryhmien vaililld hierarkkista ryhmittelymenetelmad sovellettaessa

Yll4 olevan taulukon 31 ensimmadisen sarakkeen eli ryhmén 2 kunnissa painotetaan
voimakkaimmin kaikkia kolmea strategiavalintaa neljan ryhman vililld ja ryhmien
vdlisen eron F-testin testisuureen arvon osoittaa ryhmien vililld olevan
tilastollisesti erittdin merkitsevdd eroa (p = 0.00). On mahdollista, ettd taman
ryhmén kuntien kassanhallinnasta vastaavan johdon taipumuksena (selection bias)
on korostaa muita kuntia voimakkaammin kyselyn strategiamittareita. Toisaalta
timdn ryhmédn sisdlldi painotettiin  voimakkaasti myds kassanhallinnan
tuloksellisuuden eri osa-alueita ja painotus on myo6s ryhmien vélilld korkeinta.
Tamad havainto on tdten linjassa kassanhallinnan optimointiin, jota kaikkien
kolmen strategiavalinnan korkea painotus kassanhallinnan
kokonaistuloksellisuuden varmistamisessa indikoi.
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Ryhmittelymenetelméavalinnan testaus

Edelld muodostettu neljin ryhmdn ryhmittelyratkaisussa linkityssdantona
kaytettiin  Wardin laskenta-algoritmia. Wardin menetelmélld muodostettua
hierarkkista neljgan ryhmén ratkaisua voidaan testata vaihtoehtoisella ei-
hierarkkisella ryhmittelymenetelmalld, kuten esim. K-means -menetelmalld!. Myos
se tunnistaa tutkimuskohdejoukossa suhteellisesti samankaltaiset (homogeeniset)
kohteet, jolloin edelld muodostuneen hierarkkisen menetelmén ratkaisua voidaan
verrata ei-hierarkkisen ryhmittelymenetelmédn tuottamaan ratkaisuun. Jos
ratkaisujen =~ kohdemddrdat ja  keskiarvoluvut ovat (ldhes) yhtaldisid,
ryhmittelymenetelméksi valitaan alkuperdinen hierarkkinen ratkaisu.

K-means -menetelmaéssa kohteiden samankaltaisuuden
madrittamiskriteereiksi valitaan samat strategiapddkomponentit kuin edelld
kaytetyssd hierarkkisessa ryhmittelymenetelmédssd. Tamédn jdlkeen syntyneen ei-
hierarkkisen ryhmittelyratkaisun kohdemaddria ja keskiarvolukuja verrataan
hierarkkiseen ratkaisuun.

Taulukkoon 32 on koottu edelld toteutetun K-means -menetelmédn avulla
lasketut ryhmékohtaiset keskiarvot?. Taulukossa ryhmdt on lajiteltu
tuloksellisuuden yhdistelmédmittarin mukaiseen laskevaan jarjestykseen.
Keskiarvon perddan on liitetty strategiavalinnan painotuksen sijaluku neljan
ryhmén vililld (1. eniten painotettu ja 4. vdhiten painotettu).

Ryhma 2 Ryhma 1 Ryhmad 4 Ryhma 3
kohdemadara 54 36 17 21
Tehokkuusstr. 53 (1.) 4,6 (3.) 4,7 (2.) 44 (4.)
Sijoitusstr. 4,5 (1.) 24 (3.) 3,5(2) 1,8 (4.
Lainastr. 53 (1.) 4,5 (2.) 1,54) 4,0 (3.)
Tuloksellisuuden
yhdistelmamittari 3.73 (1.) 3,42 (2.) 2,72 (3.) 2,55 (4.)

Taulukko 32 Ei-hierarkkisen K-means -menetelmidn tuottama ryhmittelyratkaisu ja sen
ryhmikohtaiset keskiarvot ja painotusten jdrjestys ryhmien valilla

1 K-means -menetelméd pyrkii muodostamaan kokonaisjoukosta homogeeniset ryhmaét
analyysiin valittujen muuttujien arvoja kohteiden vililld vertaamalla. Erona hierarkkiseen
menetelméddn on se, ettd K-means -menetelmille annetaan laskentaparametrina ryhmien
lukumddrd. Menetelmdn etuna on se, ettd laskenta analysoi dataa ennen ryhmddn lopullista
kiinnittamistd. Hierarkkisessa menetelméssa “kertaalleen tiettyyn ryhméan kiinnittynytta alkiota ei
voi yhdistdd muuhun ryhmééan (Lehmussaari 2002: 83) ”.

2 SPSS-sovellus tulostaa K-means -menetelméssd ryhmékohtaiset keskiarvot vain yhden
desimaalin tarkkuudella.
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Seuraavaksi verrataan hierarkkisella ja ei-hierarkkisella ryhmittelymenetelmilld
syntyneiden ratkaisujen vélisid eroja. Alla on esitetty ensin hierarkkisen Wardin
laskenta-algoritmin ja ei-hierarkkisen K-means -menetelmédn kohdemddrdt ja
niiden lukumaéérien viliset erot:

e Wardin menetelmad: 54 , K-means: 54 ero (0)

e Wardin menetelma: 38, K-means: 36 ero (-2)
¢ Wardin menetelmd:16, K-means:17 ero (+1)
e Wardin menetelma: 20, K-means: 21 ero (+1)

Seuraavaksi erot tuloksellisuuden yhdistelmadmittarien ryhméakohtaisissa keskiar-
voissa:

e Wardin menetelmai: 3.77, K-means: 3,73 ero (-0.04)
e Wardin menetelma: 3.20, K-means: 3.24 ero (+0.04)
e Wardin menetelmad: 2.75, K-means: 2.72 ero (-0.03)
e Wardin menetelma: 2.43, K-means: 2.55 ero (+0.12)

Strategiapainostusten jdrjestys neljgn ryhmédn vélillda ei  muuttunut
ryhmittelymenetelmdd vaihdettaessa (vrt. taulukot 31 ja 32). Samoin ryhmien
jirjestys pysyi samana jdrjestettdessd ne tuloksellisuuden yhdistelm&mittarilla
laskevaan jadrjestykseen taulukoissa 31 ja 32. Keskiarvolukujen pientd eroa selittdd
ryhmien vélilld tapahtuneet kohteiden viliset siirtymaét (ryhmassa 1: -2, ryhmaéssa
4: +1 ja ryhmdssa 3: +1). Sitd vastoin ryhmén 2 kuntaméard K-means -menetelméan
yhteydessd pysyi muuttumattomana. Tdten hierarkkisella ja ei-hierarkkisella
menetelmilld muodostettujen ryhmittelyratkaisujen vélilld ei ole havaittavissa
tulosten tulkinnan kannalta merkittdvid eroja ryhmien kohdemadrissd,
strategiapddkomponenttien keskiarvoissa eikd tuloksellisuuden
yhdistelmédmittarin keskiarvoissa. Ndilld perusteilla jatkoanalyyseissa kdytetdan
hierarkkisen ja Wardin laskenta-algoritmiin perustuvan ryhmittelyratkaisun
tuottamia keskiarvolukuja.

Ryhmittelyratkaisun validointia

Jatkoanalyysiin valitun hierarkkisen ryhmittelymenetelmén tuottaman taulukon 31
mukaan ryhmien strategiavalintojen keskiarvolukujen vililli on tilastollisesti
merkitsevd ero, jota osoittaa taulukon viimeisen sarakkeen eli F-testin
testisuureiden arvot. Toisaalta ryhmien vilisten erojen testaamisessa on esitetty,
ettei yksisuuntainen varianssianalyysi soveltuisi ryhmien vilisten erojen
testaamiseen (Aldenderfer & Blashfield 1984). Tamdn vuoksi strategiamittareille
tehdddn vield kaksi lisdtestid, joista ensimmdinen on ei-parametrinen (huom:
varianssianalyysi kuuluu parametristen testien joukkoon) Kruskal-Wallisin testi

151



kolmen  yhdistelmédmittarin =~ ryhmé&kohtaisten  erojen  identifioimiseksi.
Varianssianalyysiin (ANOVA) perustuva testi tutkii tehokkuus-, sijoitus- ja
lainastrategioihin latautuneiden yksittdisten mittarien vailistd tilastollista eroa.
Testien tulokset on esitetty seuraavissa taulukoissa 33a ja 33b:

Kruskal-Wallisin testi &P

PCA_tehokkuus PCA_sijoitus PCA_lainat
Chi-Square 24,364 80,806 60,908

df 3 3 3
Asymp. Sig. ,000 ,000 ,000

a. Kruskal Wallis Test

b. Grouping Variable: 4_clusterin_ratkaisu

TAULUKKO 33a Yhdistelmé&mittarien ei-parametrisen Kruskal-Wallisin testitulokset

Sum of Mean
Squares df  Square F Sig.

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijana Between Groups 59,885 3 19,962 8,374 ,000
v3_Str Varovainen_riskinotto Between Groups 85,078 3 28,359 9,165 ,000
v4_Str Riskia_karttava Between Groups 164,726 3 54,909 45,63 ,000
v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus Between Groups 18,106 3 6,035 4,687 ,004
v7_Str Hyva_ennakkotietdmys_tulevista_rahavirroista Between Groups 16,314 3 5,438 4,327 ,006
v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus Between Groups 215,557 3 71,852 64,12 ,000
v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen Between Groups 148,425 3 49,475 26,74 ,000
v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus Between Groups 24,621 3 8,207 5,898 ,001
v11_Str Rullausstrategia Between Groups 194,418 3 64,806 28,33 ,000
v12_Str Kohdentamisstrategia Between Groups 204,209 3 68,070 43,95 ,000
v13_Str Myyntistrategia Between Groups 185,310 3 61,770 33,04 ,000
v14_Str Tietotekniikan_hyddyntaminen_kassanhallinnassa Between Groups 24,731 3 8,244 3,436 ,019
v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus Between Groups 23,228 3 7,743 4,643 ,004
v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus Between Groups 34,734 3 11,578 6,372 ,000
v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_ Between Groups 57,157 3 19,052 8,080 ,000

Taulukko 33b Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet yksittdisten stra-
tegiamittareiden valilld neljassd ryhmittelyanalyysin tuottamassa ryhméssa

My0s ei-parametrisen Kruskal-Wallisin testin mukaan ryhmittelyssa kaytettyjen
muuttujien (PCA_tehokkuus,-sijoitus ja -lainat) ryhmdkohtaisten
yhdistelmédmittareiden vélilld on tilastollisesti merkitseva ero neljan ryhmaén valilld
(Taulukko 33a, Asymp. Sig = 0.000). Myos kolmen ryhmittelyssd kdytetyn
yhdistelmédmittarin (PCA_tehokkuus, -sijoitus ja -lainat) taustalla olevien
osamittarien keskiarvoissa on ryhmittelyanalyysin tuottamien kuntajoukkojen
vdlilla havaittavissa tilastollisesti merkitsevda ero (Taulukko 33b, p-arvojen
vaihteluvili 0.000 - 0.019).
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4.2.3 Systeemitaulukon jdrjestelmamittarien konstruointi

Seuraavaksi esitellddn muodostettavan systeemitaulukon jarjestelmémittaristo.

Kassanhallintakyselyn jarjestelmdmittaristo koostui 32 mittarista. Koska
jarjestelman osat oli jo kyselyssd ryhmitelty neljaan ryhmaan (padkomponenttiin),
em. muuttujille ei tehdd pddkomponenttianalyysia. Vastausaineiston joissakin
kassanhallintajédrjestelmédmittareissa vaihtoehto (ei ole ollut kaytossd) esiintyi
vallitsevana vastausvaihtoehtona, ts. em. menetelm&dd oli hyddynnetty vain
harvoissa kunnissa. Jos esim. vain 21 kohdetta arvioi jdrjestelmadmittarin
painoarvoa ja 107 kohdetta valitsi ”Ei ole kdytossda” vaihtoehdon, systeemitauluun
ei ole mielekdstd muodostaa rivid tdimdn yksittdisen jdrjestelmédmittarin kohdalla,
vaan vaihtoehtoisesti muodostetaan useammasta samaan ryhmé&dn kuuluvasta
mittarista yhdistelmé&mittari. Seuraavissa alakappaleissa 4.2.3.1 - 4.2.3.4 on esitetty
kyselyn jdrjestelmdmittariston sisdltovalinnat ja valintaperustelut. Seuraavien
alakappaleiden yhteydessd tehtdvissd varianssianalyysitesteissdé on tavoitteena
tunnistaa ne jdrjestelmédmittarit, joiden vdlilldi on neljin kuntaryhmidn valilld
tilastollisesti merkitseva ero. Mikili testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05, testissa
kaytettdvien keskiarvolukujen vililld on tilastollisesti merkitseva ero.

Tietotekniikkamittaristo

Liitteen 4 taulukossa T_3 on esitetty tutkimuksen tietotekniikkamittarien
yksisuuntaisen = varianssianalyysin  testisuureet. = Testisuureiden = mukaan
kuntaryhmien vililld oli tilastollisesti merkitsevd ero vain yhden mittarin eli
myyntireskontran ikd- ja sisiltéraportoinnin kohdalla (testisuureen arvo oli 0.040).
Koska tietotekniikkamittareiden painotuksissa ei edelld mainittua poikkeusta
lukuun ottamatta ollut tilastollisesti merkitsevid eroja, on péddteltdvissd, ettd
kuntakentdssd hyodynnetddn kuntakoosta riippumatta kassanhallintaa tukevia
tiedonhallintaratkaisuja. Toisaalta useiden tietotekniikkamittareiden kohdalla
kunnat valitsivat vaihtoehdon (ei ole ollut kadytossd). Tamédn perusteella
muodostetaan  rakennettavaan  systeemitaulukkoon kaikista  yksittdisista
tietotekniikkamuuttujista yhdistetty mittari.

Henkilostomittaristo

Liitteen 4 taulukossa T_4 on esitetty kassanhallinnan henkilostomuuttujien F-testin
testisuureet. Testisuureiden perusteella mittareissa korkondkemyksen ottokyky
(p=0.035) ja korkoherkkyyslaskennan osaaminen (p = 0.037) on ryhmien valilld
tilastollisesti merkitsevéa ero. Riskienhallinnan osaamisessa ero oli tilastollisesti ldhes
merkitsevdd (merkitsevyystaso 92,1 eli p = 0.079 %). Koska henkiloston osaaminen
on keskeisin elementti jdrjestelmdn suorituskyvyn varmistamisessa, ndiméa kolme
erillistd mittaria kytketddn mukaan rakennettavaan systeemitaulukkoon.
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Prosessimittaristo

Liitteen 4 taulukossa T_5 on kassanhallinnan  prosessimuuttujien
varianssianalyysien tulokset. Testisuureiden perusteella kuudella muuttujalla
kymmenestd on ryhmien vililla tilastollista eroa. Eroja on seuraavissa
prosessimittareissa: Kassastamaksutietojen vilitysmenettelyt keskitettyyn
kassansuunnitteluun, maksuliikenteen kilpailutus, perintiprosessit osana kiyttopddoman
hallinnan  tehostamista, rahalitkenneprosessit, lainakannan aktiivinen analysointi ja
muuttaminen (konvertointi) sekd sijoitustoiminnan seuranta ja raportointi. Edelld
mainitut prosessimittarit otetaan mukaan systeemitauluun niiden painotusten
vilisten erojen esittdmiseksi kuntaryhmien valilla.

Paatosmittaristo

Liitteen 4 taulukossa T_6 on esitelty kassanhallinnan pé&ddtosmuuttujien
varianssianalyysien tulokset. Testisuureiden perusteella kolmen mittarin eli pdiitds
sijoitusperiaatteista  valtuustossa, pditds yhtendisistd perintiohjeista ja pditokset
sijoitusten tuottovaateista keskiarvolukujen vililld on tilastollisesti merkitsevéa ero.
Rakennettavaan systeemitaulukkoon valitaan mukaan ndméd kolme p&atoksiin
liittyvda jarjestelmamittaria.

Seuraavan sivun taulukkoon 34 on koottu edelld muodostettujen strategia- ja
jarjestelmamittarien tulokset neljain kuntaryhmén keskiarvolukuina esitettyina.
Kunkin mittarin jélkeen on sulkujen sisdan merkitty keskiarvoluvun painotuksen
jdrjestys neljan ryhman valilld ao. taulukon rivilld. Tekijdd eniten painottaneessa
ryhmdssa jarjestyslukuna on 1 ja vahiten painottaneessa kuntaryhmaéssa lukuna on
4. Taulukon viimeisessd sarakkeessa on ryhmien keskiarvolukujen vilisten erojen
testisuureet!. Ryhmdt on lajiteltu taulukossa tuloksellisuuden yhdistelmadmittarin
mukaiseen laskevaan jdrjestykseen. Taulukon ensimmdisessd sarakkeessa on
kuntaryhmdn 2 (N=54) keskiarvoluvut, silldi tdm&dn ryhman tuloksellisuuden
yhdistelmédmittarin ryhmakohtainen keskiarvo on korkein eli 3.77. Viimeisend
sarakkeena on kuntaryhmédn 3 tiedot (N=20), silldi sen tuloksellisuuden
yhdistelméamittarin keskiarvo on ryhmistd matalin eli 2.43.

1 Ryhmien vilisten erojen testaamisessa testisuureen arvon ollessa pienempi kuin 0.05,
ryhmien keskiarvolukujen vililld on tilastollisesti merkitseva ero.
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Ryhmd2 Ryhmd1l Ryhmd4 Ryhmd3 F-testi p-arvo
(N =128) 54 38 16 20

Strategiavalinnat

Tehokkuusstrategia 5,39 (1) 4,503) 4,632) 4444) 10364 0.00

Sijoitusstrategia 446 (1) 2553) 359(@2) 1,58@4) 65318 0.00
Lainastrategia 522(1) 452@2) 154¢4) 3843) 76129 0.00
Suhteellinen  velkaantu-

neisuusaste (%) 31,2 % 28,2 % 15,4 % 31,9 % 5,005 0.03

Kassanhallintajarjestelma

Tietotekniikka

Keskiarvomuuttuja 526(1) 4,702) 4,43@3) 416 (4) 5755 0,00
Henkilosto

Korkondkemyksen otto- 4,84 1) 4312) 4,2303) 3,58 (4.) 2,995 0,04
kyky

Korkoherkkyyslaskennan 3,79 1) 2912) 2443) 1,69 4) 3,09 0,04
osaaminen

Riskienhallinnan osaami- 4,24 1) 3572) 3234) 3,30 (3. 2,317 0,08
nen

Prosessit

Rahavirtatietojen vili- 4,53 1) 4,28 (2) 3,77 3) 2,90 (4. 3,250 0,03
tysmenettelyt

Maksuliikenteen kilpailu- 5,23 (1) 4,69 2) 3,654) 4,26 (3) 3185 0,03
tus

Perintaprosessit 453(1) 359(2) 278@) 309(3) 6452 000
Rahaliikenneprosessit 503(1) 3593) 3,34@4) 4,08 (2.) 6358 0,00
Lainakannan analysointi 5,06 (1) 3,61 (3.) 3,34 (4) 3,68 (2) 8722 0,00

ja muuttaminen
Sijoitustoiminnan seuran- 4,93 1) 3,76 2) 3423) 2,18 (4. 10,300 0,00
ta ja raportointi

Piitokset

Sijoitustoiminnan periaa- 4,51 (1) 3643) 4,44(2) 1,47 4.) 6,591 0,00
tepédatokset

Laskutus- ja  perintd- 5,07 (1) 4,58 2) 4,14(3) 4,07 (@4) 2941 0,04
ohjeet

Sijoitusten tuottovaateet 4,51 (1) 2,713) 4,06(2) 1,80 (4. 4,593 0,01
Tuloksellisuuden 3,77 (1) 3,20(22) 2,75() 243 4) 12244 0.00
yhdistelmamittari

Taulukko 34 Tutkimustulokset neljan kuntaryhmaén keskiarvolukuina
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Seuraavana esitellddn edelldi muodostetun systeemitaulukon (taulukko 34)
taustalle 128 kyselylomakkeen yhteydessd saadut vapaamuotoiset palautetekstit.
Ensimmdisind tekstipalautteina tuloksellisuuden yhdistelmé&mittarilla (keskiarvo
3.77) korkeimman keskiarvon saaneen kuntaryhmdin 2! palautteet. Seuraavana
toiseksi korkeimman tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin saaneen kuntaryhmin 1
palautteet. Kolmantena ryhmin 4 ja viimeisend ryhmin 3 palautteet.
Ryhmékohtaisten palautteiden alla on yhteenvetoa palautteista.

Aluksi  kuntaryhmdn 2 palautteet (54 kuntaa, tuloksellisuuden
yhdistelméamittarin keskiarvo ko. kuntaryhmaéssa korkein eli 3.77):

J ”Rahamarkkinainformaation hankintajirjestelmdnd 2 meillid on HEX”.

J "Kuukausittain sisddn tullut raha on riittdnyt kuukauden maksuihin. Kassan
riittdvyys on ollut 33 piivid”. Suhteellinen velkaantuneisuus 21,0 %.

J "Excel-tauluun merkitidn 1 -1,5 kkin jaksolle tulevat suurimmat menot

maksupdivittdin. Samoin suurimmat tulot suorituspdivittdin”. Suhteellinen
velkaantuneisuus 21,0 %.

Kunnassa oleva rahamarkkinainformaation seurantaraportointikdytanto tukee
tamdn kuntaryhman sijoitusstrategiapainotusta, silld se oli korkeinta (keskiarvo
4.46) neljan ryhman vililld tdssd kuntaryhméssd 2. Sijoitusstrategian kanssa on
linjassa myos taulukkolaskentapohjaiset kassaennustejdrjestelmat. Taulukon 34
Prosessit -mittaristossa tdssda kuntaryhméssd painotettiin Tietotekniikan lisdksi
(keskiarvo  ryhmdssd 2 5.26) voimakkaimmin my6s Rahavirtatietojen
vilitysmenettelyt —-prosesseja (keskiarvo 4.53).

Seuraavana tuloksellisuuden yhdistelmdmittarilla toiseksi korkeimman
keskiarvon saaneen kuntaryhmén 1 (38 kuntaa) palautteet:

e "Viime vuosina ei ole ollut sijoitustoimintaa, vaan lainanottoa ja velkamdiird kas-
vussa” . Suhteellinen velkaantuneisuus 27 %.

o "Teen laina- ja sijoitusselvitykset Excel-ohjelmalla. Rahoituksen suunnittelu ja sii-
hen vaikuttaminen on keskeisessi asemassa kunnassamme ja seuranta viikoittain.
Sijoitusvarat olemme luovuttaneet sijoitusyhtiolle”. Suhteellinen velkaantunei-
suus 43,7 %.

o " Excel-taulukkolaskentaohjelma maksuvalmiussuunnittelussa ja kassaennusteiden
laadinnassa” . Suhteellinen velkaantuneisuus 26,3 %.

o "Otettu kiyttéon konsernitilijirjestelmd ja muutoinkin kassanhallintaa on kunnas-
samme tehostettu” . Suhteellinen velkaantuneisuus 24,1 %.

1 Ryhmittelyanalyysi numeroi aineiston ryhmiin. Tédssd tapauksessa ryhmid muodostui nelja.
Tuloksellisuuden yhdistelmdmittarilla korkeimman keskiarvon neljan ryhmittelyanalyysin generoiman
ryhmin vililld sai kuntaryhmé 2 (54 kuntaa 128 kunnan vastauksista). Matalin tuloksellisuuden
yhdistelmadmittarin keskiarvo oli ryhmalld 3 (20 kuntaa 128 kunnasta).

2 Vastaaja tarkoittanee ilmeisemmin nykyistd Helsingin Porssin (Helsinki Stock Exchange)
Internet-pohjaista markkinainformaatiojérjestelmaa.
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Myo6s tuloksellisuuden yhdistelmédmittarilla toiseksi korkeimman kesiarvon
saaneessa  kuntaryhmdssda 1 hyodynnettiin  taulukkolaskentaohjelmistoa
kassaennusteiden laadinnassa. Sitd vastoin taulukosta 34 havaitaan tdman
kuntaryhmdn 1 (38 kuntaa) painottaneen merkittdvasti vdhemman
sijoitusstrategiaa tuloksellisuuden yhdistelmdmittarilla korkeimman keskiarvon
saaneeseen kuntaryhmaén 2 verrattuna. Toisaalta joukossa oli my6s kunta, joka oli
ulkoistanut sijoitusvarojen hallinnan.

Lopuksi vield tuloksellisuuden yhdistelméadmittarilla matalimman keskiarvon
saaneen kuntaryhmén 3 (20 kuntaa) palautteita:

o "Olemme pieni kunta ja eldmme "kidesti suuhun" menetelmilld. Pankkipolitiikka
henkiloityy kunnanhallituksessa ja se estid esim. rahatoimen/maksuliikenteen kil-
pailuttamisen pankkien kesken”.

e "Kun kassan riittivyys viimeisten kolmen vuoden aikana on ollut vain 8 - 13 pii-
vid, ei sijoitusongelmia ole juurikaan ollut”.

o "Kassanhallinta on ollut samalla lainojen hallintaa ja tyon pddpaino on ollut kulu-
jen hallinnassa. Kassanhallinta on titen vain yksi sivujuonne”.

o "Kuntaan on kuulunut tytiryhteisojd, mutta niiden kanssa ei ole ollut yhteistyotd
kassanhallinnassa.

Tamdn ryhmdn palautteissa ilmeni kassanhallinnan konservatiivisempi
strategiaote edelld oleviin kuntaryhmiin verrattuna. Mielenkiintoista on havaita,
ettd tutkimusajanjaksona Suomessa oli kuntia, joiden kassanhallinnasta vastaavalta
johdolta puuttui markkinaehtoinen valinnanvapaus kassanhallintaan liittyvissd
operatiivisissa pddtoksi (paikallisuus ymparistotekijand).

Lopuksi vield kuvaus tutkimuksessa mukana olleen erddn kunnan kassanhallinnan
kaytannoistd: Kuntakonserniin kuului yhtiitd, joilla oli paljon rahaliikennettd ja
myo6s omia investointeja. Taméan pohjalta paadyttiin sisdisen pankin perustamiseen
koordinoimaan lyhytaikaista maksuvalmiutta sekd emon ettd tyttdrien valilla.
Rakenneratkaisun yhteydessd kilpailutettiin konsernin rahoituspalveluja tarjoava
pankki ja valittiin rahalaitoksen tarjoama konsernitilijdrjestelmad helpottamaan
konsernin operatiivista rahoitushallintaa ja sisdisen koron laskentaa. Sisdisen
pankin tdrkedksi toiminnaksi nostettiin maksuvalmiusennusteiden laadinta
tulevien ja ldhtevien rahavirtojen ennakoimiseksi. Konsernin kassahallinnan
perusperiaatteena on se, ettd edullisinta lainaa on konsernin sisdinen lainoitus.
Seuraavana kayttovuorossa on lyhytaikainen kuntatodistusohjelma. Kalleinta
rahoitusta ovat talousarviolainat. Jos jalkimmadiseen joudutaan turvautumaan, niin
ennen talousarviolainan nostoa arvioidaan aina korkomarkkinat lainan
ajoittamiseksi. Riskejda on mietitty etukdteen niin, ettd luottokelpoisuus on
ykkosluokkaa. Kunta saa pitkdd ja lyhyttd lainaa kun se sitd tarvitsee, jolloin
kassassa ei pidetd rahoja huonolla tuotolla. Edelld esitetty kunnan kassanhallinnan
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kaytantojen kuvaus osoittaa kunnan taloustoimen johdon tuntevan (=tieto)
tulokselliseen kassanhoitoon ja erityisesti maksuvalmiuden varmistamiseen
liittyvat kdaytannot (=taito). Tarkedd on vield kyetd viemddn tdytantoon (=tahto)
toimenpiteet kuntakonsernin sisdlld. Kuvauksesta ilmenee kassavarojen hoidon
tehokkuus- ja tuottavuusajattelu, jota tukee tdrkednd tekijand tilannekohtainen
korkondkemyksen ottokyky. Strategiavalintojen taustalla on tdrkednd osa-alueena
riskienhallinta etuk&dteen mietittyna.

4.3 Tutkimustulosten tulkintaa

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimukselle asetettua pddtavoitetta rakentaa
kokonaiskuva kuntien kassanhallinnan rakennevalintojen sekd strategia- ja
jdrjestelmatekijoiden painotuksista kassanhallinnassaan. Tilastotieteen
monimuuttujamenetelmiin perustuvalla pddkomponenttianalyysilla kyselyn 15
strategiamittarista generoitiin kolme strategiavalintojen yhdistelmémittaria ja
niiden  keskiarvot =~ SPSS-ohjelma  tallensi  kaikille  tutkimuskohteille
tutkimustietokantaan. Yhdistelm&dmittarien sisdistd yhtenevyyttd (reliabiliteettia)
testattiin Cronbach’in alfa -testilld. Testitulosten perusteella systeemitaulukon
(taulukko 34) tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategioiden yhdistelmdmittareihin
latautuneet osiot korreloivat keskenddn ja tulokset tdyttivat Nunnallyn (1978)
esittdman eksploratiivisen tutkimuksen hyvaksymisrajan (Cronbach’in alfan arvo
on suurempi kuin 0.60). Yhdistelmadmittarien taustalla olevat yksittdiset
strategiamittarit johdettiin kassanhallintakirjallisuudesta. Koska empiirisesti
testattua  strategiavalintamittaristoa ei ollut kédytettdvissd, riskind oli
strategiavaihtoehtojen riittimattomyys (puutteellisen mittariston johtaminen
kirjallisuudesta). Tatd riskid minimoitiin kyselyn testauksella. Sekd testaus ettd
varsinaisen kyselyn yhteydessi saatu palaute eivit tuoneet esille strategiavalintoja,
jotka kyselymittaristosta olisivat vastaajien mielestd puuttuneet.

Kassanhallinnan = kohdekohtainen  tuloksellisuuden  kokonaismittari
generoitiin kohdekohtaisesti tutkimustietokannan yhdeksastd osamittarista niiden
merkitysten ja onnistumisten arvioinneista. Kohdekohtainen tuloksellisuuden
kokonaismittari muodostettiin Govindarajanin (1988) kehittimdd laskenta-
algoritmia soveltamalla. Samaa menetelmdd ovat soveltaneet myds Chenhall ja
Langfield-Smith (1998) strategia-, jarjestelmd-  ja laskentatoimen
menetelmdpainotusten yhteyttd tuloksellisuuteen tarkastelevassa tutkimuksessa.
Generoitu tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin arvo tallennettiin kassanhallinnan
tutkimustietokantaan.

Tutkimustietokannan kolmesta strategiavalintojen yhdistelmamittarista
ryhmittelyanalyysi muodosti hierarkkisen dendrogrammikuvan (Liite 4: kuva
T_1). Kuvasta valittiin neljain ryhmian ratkaisu, silld se jakoi kokonaisjoukon
tulkinnallisesti riittdivdn moneen ryhmaan tutkimustavoitteisiin vastaamiseksi.
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Kassanhallinnan systeemitaulukon (taulukko 34) ja kyselypalautteiden perusteella:

vastaajakuntien kassanhallinnasta vastaava johto on painottanut vv. 2000 - 2002
ldhes yhtdldisesti sekd kassanhallinnan ettd kunnan perusprosessien
kustannustehokkuutta (tehokkuusstrategia). Sitd vastoin kuntien ndkemykset
kassavaroista kannattavuuteen vaikuttavana resurssitekijand (sijoitusstrategia)
vaihtelivat. Samoin taseessa olevien lainojen hoidon sekd uusien lainojen noston
merkitys vaihteli kuntakohtaisesti (lainastrategia). Tamdn strategiapainotuksen
taustalla voi selittdvdnd tekijand olla kunnan suhteellinen velkaantuneisuusaste.
Kassanhoidon riskienhallinnassa vastaajakunnat jakaantuivat varovaista
riskinottoa suosiviin ja (konservatiivisiin) riskejd karttaviin kuntiin. Joustavuutta ja
rajatonta riskinottoa karttavat strategiavalinnat ndyttivdt olleen vastaajakunnissa
geneerisid strategiavalintoja, silld niiden painotus oli ldhes samankaltaista kaikissa
kohteissa. Tutkimustulokset osoittivat strategiavalintoja ~ tukeneiden
jarjestelmédpainotusten vaihtelevan kunnissa.

Ryhmittelyanalyysin ~ tuottamien  neljin  vastaajakuntaryhman  valilld
kassanhallinnan tuloksellisuuden kokonaismittarin korkeimman keskiarvon
saaneessa kuntaryhmdssd 2 painotettiin ryhmien vililld voimakkaimmin kaikkia
kolmea kassanhallinnan strategiavalintaa (tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategia) ja
valintoja tukeneita jarjestelmatekijoitd (taulukko 34).

Seuraavaan taulukkoon 35 on koottu tutkimuksen varovaista riskinottoa
suosivan kassanhallinnan strategiavalinnan painotukset kuntaryhmien valilla.

Kuntaryhmat
systeemitaulukon 34 tuloksellisuuden yh- Varovaisen riskinoton painotus
distelmdmittarin mukaisessa laskevassa

jdrjestyksessa
2 (54 kohdetta) 4,489
1 (38 kohdetta) 3,018
4 (16 kohdetta) 2,963
3 (20 kohdetta) 2,520

Taulukko 35  Varovaisen riskinoton painotus kuntaryhmien vélilld

Taulukon 35 perusteella kuntaryhmdssd 2 painotettiin ryhmien valilld
voimakkaimmin my®s varovaista riskinottoa suosivaa kassanhallinnan
strategiavalintaa. ~ Véahiten tdtd strategiaa painotettiin  tuloksellisuuden
yhdistelmémittarilla alhaisimman keskiarvon saaneessa ryhmassd 3. Myos taiman
strategian korkein painoarvo ryhmédssd 2 ndyttdisi tukevan varojen
tuottavuustavoitetta osana tuloksellisuuden optimointia.
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Kontingenssiteoriaan pohjautuva laskentatoimen konfiguratiivinen systeemimalli
tarjosi casetutkimuksen vaihtoehtona menetelmédn tiivistdd kokonaisjoukon
antamat strategia- ja jdrjestelmédpainotukset tutkimustulosten analysoinnin
kannalta keskeiseksi systeemitaulukoksi. T&lloin yksittdisten tekijoiden viélisten
yhteyksien tarkastelun sijaan systeemitaulukon neljan kuntaryhmin strategia- ja
jarjestelmdpainotusten  keskiarvoja ja tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin
keskiarvoa voitiin tarkastella toisiinsa sidoksissa olevana kokonaisuutena eli
systeemind. Myos Steersin (1975: 546) mielestd monimuuttujamenetelmiin
pohjautuvien mallien kdyton etuina on niiden pyrkimys mitata tuloksellisuutta
(performance) malliin siséllytettyjen muuttujien kokonaisvaikutuksena’.

Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen alatavoitteita:
1 Joustavuusstrategian asema kuntien kassanhallinnassa;

Kyselyn perusteella vastaajakunnat painottivat kassanhallinnassaan yhtaldisesti
joustavuusstrategiaa, joten tamd kassanhallintastrategia ndytti yhdistaneen
vastaajakuntia. ~ Tdmdn  perusteella  voidaan  pddtelld  vastaajakuntien
kassanhallintaorganisaatiolla olleen itsendistd pddtoksentekovaltaa
kassanhallintaan liittyvissd ratkaisuissa. Tadlloin Hogheim et al.:in (1989) nikemys
kunnista byrokraattisina, hitaasti ja samankaltaisesti reagoivina, joustamattomina
“koneina” ei  olisi  yleistettdvissd = ainakaan  suomalaisten  kuntien
kassanhallintaorganisaatioihin. Toisaalta &ddreton joustavuus ei vastaajakuntien
talousjohdon mielestd ollut suotavaa ja se ilmeni rajatonta riskinottoa sallimattoman
strategiavalinnan korkeana ja yhtildisend painotuksena.

Tutkimuksessa erddn suuren suomalaisen kunnan kassapdivaluku oli
tutkimusajankohtana ollut vain muutamia pdivid. Kassapdivien tunnusluvulla
pddteltynd kunnan maksuvalmius olisi saanut arvosanaksi heikko ja kunta
ryhmittyisi maksuvalmiuden hoidossa huonosti selvinneiden kuntien kategoriaan
ts. kassakriisikuntiin. Kadytdnnossd kunta oli systemaattisesti varmistanut
maksuvalmiutta hyodyntdmalld konsernitilijarjestelmdd emon ja tytdryhteisojen
kassanhallinnassa samoin kuin se oli etukdteen neuvotellut kassalainoja tilapdisten
maksuvalmiusvaihtelujen ~ puskuriksi.  My6s  timd  havainto  tukee
joustavuusstrategian asemaa pddtettdessd kussakin likviditeettitilanteessa
optimaalisimmasta keinosta likviditeettid varmistettaessa.

1 My®os Jantunen (2005: 48) toteaa véitoskirjansa empiiristen tutkimustulosten edelleen syven-
tamiseksi kontingenssiteorian konfiguratiivisen ldhestymistavan tarjoavan vilineen organisaation
menestymisen taustalla olevien eri piirteiden ja niiden vilisten suhteiden tarkasteluun.
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2 Kuntien kassanhallinnan organisatoriset rakenneratkaisut;

Taulukossa 36 on ryhmittelyanalyysin muodostaman neljan kuntaryhman
kassanhallintayksikkojen organisatoristen rakenteiden jakautuma:

Ryhmittelyanalyysin tuottamien neljan kuntaryhmén kassanhallintayksikkojen roolit
(systeemitaulukon 34 mukaisessa kuntaryhmaéjarjestyksessd)

Ryhmé&n numero Palveluyksikko Sisdinen pankki Yht.
2 42 12 54
1 29 9 38
4 14 2 16
3 16 4 20
Yht. 101 27 128

Taulukko 36 Neljan ryhmén kassanhallintayksikoiden rooli

Suomalaisten kuntien talous-/rahatoimen yksikktjen henkilokunnan ensisijaisena
tehtdvand nédyttdisi kunnan taloushallinnan asiantuntijoina vastata kunnan
moninaisia taloushallinnon tehtdvistd sisdisen palveluyksikon roolissa. Taulukon
36 mukaan 101 kuntaa (79 %) oli organisoinut kassanhallintansa palveluyksikon
rooliin ja 27 kuntaa (21 %) sovelsi sisdistd pankkial kuntakonsernin
kassanhallinnassa. Yksi tutkimuksessa mukana olleista kunnista oli selvittdnyt
mahdollisuutta organisoida kuntakonsernin sisdinen pankki ldhemmaksi
yksityissektorin pankkitoiminnan periaatteita?. Tutkimustulosten
raportointihetkelld rakenteena oli edelleen sisdisen pankin ratkaisu. Toisaalta
Stephenin (1996: 15 - 16) mukaan my0s sisdinen pankki voi lisdtd kassanhallinnan
tehokkuutta. Tutkimustulosten perusteella sisdisen pankin kayttoonotto 27
vastaajakunnassa osoitti tdmdn rakenneratkaisun loytdneen jalansijaa myos
kuntakentalla.

Kuntien kassanhallinnan organisointia palveluyksikon tai sisdisen pankin
rooliin selittdnee ilmeisemmin hallinnan kohteena olevien varojen luonne
(verotulojen keskeinen asema). Ilmeisesti timdn perusteella vastaajakunnissa ei
tutkimusajanjaksona (vv. 2000 - 2002) sovellettu kannattavuustavoitteisiin
tahtadvad tulosyksikkorakennetta.

1 Kirjallisuuden perusteella (mm. Kallio et al. 2005) myos konsernirakenne mahdollistaa
kunnille tehokkuusetuja. Tdmén viitoskirjan tutkimustulokset osoittivat osan kunnista
hyodyntidneen tdtd mahdollisuutta sisdisen pankin rakennetta soveltamalla.

2 Hallipellon (1986: 32) mukaan “kassan roolia tulisi kehittdd rutiinitoimintoja hoitavasta
passiivisesta asioiden seuraamisesta koko toiminnan ja talouden kannalta keskeiseksi, jopa
tulosvastuulliseksi yksikoksi, jonka tuottoja ja kustannuksia suunnitellaan ja seurataan kiintedsti.”
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3 Kuntakoon vaikutus tutkimuksen strategiapainotuksiin;

Seuraavaksi  tarkastellaan =~ kunnan  koon = yhteyttd  kassanhallinnan
strategiapainotuksiin. Taulukossa 37 on tuloksellisuuden yhdistelmamittarilla
parhaiten menestyneen kuntaryhmén 2 asukasmaaérét pienet, keskisuuret ja suuret
kunnat ryhmiin jaoteltuna:

Kuntamaari Asukasluku
N=54
17 1 - 6.000
19 6.001 - 15.000
18 >15.001

Taulukko 37 Kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmémittarilla korkeimman keskiar-
von saaneen kuntaryhmén asukasmaarait

Taulukon 37 mukaan tuloksellisuuden yhdistelmdmittarilla korkeimman
keskiarvon saanut kuntaryhmd 2 sisdltdid kuntia kaikista kolmesta
kuntakokoluokasta. Edelld olevan taulukon perusteella systeemitaulukon
(taulukko 34) strategiavalintoja voimakkaimmin painottaneessa kuntaryhmaéssa 2
on mukana kuntia yhtdldisesti sekd pienimmistd (< 6.000 asukasta) ettd
keskisuurista (< 15.000 asukasta) kunnista. Vastaajakuntien kassanhallinnassa
tutkimuksen strategiavalintoja painotettiin yhtéldisesti sekd pienissd ettd suurissa
kunnissa.
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4  Minkidlainen on strategiavalintojen ja valintoja tukevien jirjestelmdtekijoiden paino-
tusten suhde kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin osoittamiin painotuksiin?

Tuloksellisuuden  yhdistelmédmittarilla korkeimman keskiarvon saaneessa
kuntaryhmdssd 2 painotettiin voimakkaimmin kustannustehokkuuden, varojen
tuottavuuden! ja lainahallinnan? strategioita. Lainastrategian ryhmékohtainen
keskiarvo on 5.22, kun strategiaa vahiten painottaneessa ryhmaéssd keskiarvo on
vain 1.54. Suhteellisten velkaantuneisuusasteiden vertailussa korkeimman
keskiarvon saaneen kuntaryhmén suhteellinen velkaisuusaste on ldhes kaksi
kertaa suurempi kuin lainastrategiaa vahiten painottaneessa ryhmdssd. Toisaalta
lainastrategiaa toiseksi védhiten painottaneessa kuntaryhmdssd 3 lainasalkun
ryhmékohtainen keskiarvo (velkaantuneisuusaste) oli hieman korkeampi kuin
tuloksellisuuden  yhdistelméamittarilla ~korkeimman keskiarvon saaneessa
kuntaryhmdssd 2. Kassanhallinnassa on tdrkedd tunnistaa rahoituksen hoitoon
liittyvat riskit ja Hallipellon (1989: 127-131) mukaan sekd sijoitus- ettd
lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja pyrittava
hallinnoimaan niitd maédritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut
suojautumiskeinot) mukaisesti.

Sijoitusstrategian matala painotus kolmosryhmaéssa (1.58) saattaa selittyd
kuntien kassavarannon vahdisyydelld tutkimusajanjaksona vv. 2000 - 2002.

1 Kuntaryhman rullausstrategian ~ keskiarvo oli 4.952, kohdentamisstrategian 4.243 ja
myyntistrategian 4.139. Talletus- ja sijoitusstrategian suhteen kunta voi toimia joko niin, ettei se hae
tuottoja kassavaroillaan tai kunta hyodyntdd mahdollisimman tehokkaasti ylim&érdisten varojen
tuottavuutta esim. rullausstrategialla, jossa sijoitus tarvittaessa wuusitaan sen erddntyessa.
Sovellettaessa laskevaa korkondkemystd, juoksuaikaa pidennetddn tai pédinvastaisessa
ndkemyksessd lyhennetddn. Kohdentamisstrategiassa varat sijoitetaan kiintedlld korolla suunnitellun
kayttdajankohdan mukaisesti. Strategia eliminoi korkojen muutoksiin liittyvat tulosvaikutukset.
Myuyntistrategiassa paperi ostetaan, kun korkonidkemys osoittaisi laskevaa korkokehitystd ja se
hankitaan suunniteltua kédyttdajankohtaa pidemméksi ajaksi. Kun kunta tarvitsee rahaa, sijoitus
myydéadn jalkimarkkinoille. Korkondkemyksen ottamisessa epdonnistuminen eli korkojen nousu
laukaisee myyntistrategiaan sisdltyneen riskin.

2 Usein kiinnitetdan huomiota vain lainanottotapahtumaan. Markkinoilla voi olla tarjolla
vaihtoehtoja lainasalkun sisdllon konvertoinnille, jolloin voidaan vaikuttaa rahoituskustannuksiin.
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Systeemitaulukon 34 mukaan tuloksellisuuden yhdistelmémittarin matalimman
ryhmékohtaisen keskiarvon saaneessa kuntaryhmassa 3
kustannustehokkuusstrategiaa painotettiin keskimdaardistd korkeammin. Téatd
havaintoa tuki my06s ryhmdstd saatu palaute, jonka mukaan “kassanhallinnassa tyén
pdadpaino on ollut kulujen hallinnassa”. Tutkimustulosten mukaan kustannus-
tehokkuusstrategia on vastaajakuntia yhdistdvd, geneerinen strategiavalinta.
Taulukossa 38 on kustannustehokkuusstrategian kuuden osamittarin painotuserot.

Tehokkuusstrategiaa eni- Tehokkuusstrategiaa vahi-

Strategia ten painottaneen ryhmén  ten painottaneen ryhman Ero
2 (N=54) kustannustehok- 3 (N=20) kustannustehok-
kuusstrategian osamittari- kuusstrategian osamittari-

en painoarvot en painoarvot
1: Hyva ennakkotietdmys 5,767 5,230 0,537
tulevista rahavirroista
2: Kunnan perusprosessien 5,743 5,120 0,623
kustannustehokkuus
3: Maksuliikenteen hoidon 5,469 4,465 1,004
tehokkuus
4: Rahatoimen riskienhallin- 5,355 4,140 1,215
nan kattavuus 1
5: Rahalaitosten osaamiseen 5,144 3,725 1,419
tukeutuminen
6: Tietotekniikan hyodynta- 5,080 4,400 0,68
minen kassanhallinnassa
1 - 6: keskiarvo 5,39 4,44 0,95

Taulukko 38 Tehokkuusstrategian yhdistelmadmittarin kuuden osamittarin painotusten
véliset erot ryhmaén 2 (tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin korkein keskiarvo) ja ryhmén 3
(tuloksellisuuden yhdistelm&dmittarin matalin keskiarvo) valilla

Suurin osamittarin vélinen ero on rahalaitosten osaamiseen tukeutumisessa. Sitd
vastoin kunnan perusprosessien kustannustehokkuudesta huolehtiminen sai ldhes
yhtd suuren painoarvon molemmissa kuntaryhmissd. Tamd havainto tukee
Fialkowskin (1999: 46) esittimdd ajattelutapaa, jonka mukaan talousjohdolla tulee
kassanhallinnan liséksi olla kykyd ymmaértdd varsinaisen toiminnan prosesseja ja
tuoda niiden kehittdmiseen ja tehostamiseen oma panoksensa. Tehostamisessa
ulkopuolisen asianasiantuntemuksen hankkiminen voi aika-ajoin olla jarkevaa
erityisesti  laina- ja sijoitussalkkujen analysoinnissa. ~Samoin kuntien
pitempiaikaisten investointien rahoittamiseen on tullut uusia vaihtoehtoja, jolloin
eri vaihtoehtojen kokonaiskustannusten matemaattiset analysoinnit voi olla
jarkevad ennen padtoksid ostaa luotettavalta kolmannelta osapuolelta.

1 Taulukosta 38 huomataan kuntaryhmien 2 ja 3 vililld olleen toiseksi suurin ero rahatoimen
riskienhallinnan kattavuudessa (keskiarvojen vélinen ero 1,215). Myos tdlld painotuksella voi olla
yhteys varojen tuottavuuden varmistamiseen.
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Strategiavalintapainotusten lisdksi my0s kaikkien systeemitaulukon (taulukko 34)
jarjestelmdmittareiden painotus oli korkeinta kuntaryhmdssa 2, jossa oli yhtdalla
mukana sekd pienid ettd keskisuuria kuntia. Kassanhallinnan tapahtumamaérissa
kuntakoko todenndkoisesti korreloi kassatapahtumien kokonaislukumaéarasd, mutta
pienemmait kunnat voivat kassanhallinnassaan puolestaan soveltaa isoja kuntia
“kevyempid” tiedonhallintaratkaisuja.

Seuraavan taulukon 39 perusteella havaitaan kuntaryhmén 2 painottaneen
ryhmien vélillda voimakkaimmin myds kassanhallinnan tuloksellisuuden
osamittaria eli kassaennusteiden luotettavuutta. Tamén tuloksellisuuden
osamittarin ~ painotus  on  linjassa = ryhmdn  antamaan = korkeaan
sijoitusstrategiapainotukseen, silld kassavarojen tuottavuudessa onnistumisen
edellytys on mm. luotettavat kassavirtaennusteet.

KASSANHALLINNAN TULOKSELLISUUSDIMENSIO
Kassaennusteiden luotettavuuden merkitys

Kuntaryhma Painotuksen kes- Painotuksen
kiarvo mediaani N
2 4,970 5,200 54
1 4,261 4,350 38
4 3,850 4,100 16
3 2,995 2,850 20
Yht. 4,311 4,650 128

Taulukko 39 Kassaennusteiden luotettavuuden merkitys kuntaryhmien vélilla

5  Millaisia  eroja  ja  yhtildisyyksida  on  julkis-  ja  yksityissektorin
kassanhallintaratkaisujen vidlilld? Onko kassanhallinta geneeristi toimintaa vai poikkeaako
kunnallinen kassanhallinta litkeyritysten kassanhallinnasta?

Tulkittaessa kassanhallintaa Meklinin (1997: 83) panos-tuotos -mallin
ndkokulmasta, taloudellisuus-ulottuvuutta voidaan ldhestyd kassanhallinnan
sisdisten prosessien tehokkuuden ndkokulmasta. Ulkoisten kustannusten
tarkastelu kohdistuu palvelumaksuihin ja vieraanpddoman kustannuksiin.
Strategia edustaa porterilaista kustannustehokkuusajattelua ja se nidkyy myos
vastaajakuntien kassanhallinnan tehostamisessa. Kassanhallinnan tuloksellisuudessa
on kyse kyvystd varmistaa jokahetkinen likviditeetti kokonaiskustannuksia
optimoiden. Onnistumista tukevat monipuoliset strategiavalinnat, joilla
varmistetaan kassavarojen tuottavuus, minimoidaan rahoituskustannuksia ja
tunnistetaan etukidteen paatoksiin liittyvét riskit niiltd suojautumalla tai tietoisesti
riskid ottamalla. Edelld mainituissa tehtdvissd onnistuminen edellyttda
systemaattisia kassavirtojen ennakointimenetelmid. Tdrkedd on myos tunnistaa
kunnan kayttopddoman hallintaan sisdltyvéat tehostamiskeinot. Taltd osin julkis- ja
yksityissektorin kassanhallinnassa ei tutkimustulosten perusteella olisi eroa.
Olennainen toiminnallinen ero liittyy ldhinnd valuuttahallintaan, joka

165



kuntasektorilta pddsddntoisesti puuttuu. Jarjestelmdtasolla kuntien
kassanhallintajdrjestelmissad ja tekniikoissa ei tutkimustulosten perusteella nayttdisi
olevan eroja yksityissektorin kassanhallintajdrjestelmaratkaisuihin verrattuna.
Samoin kunnissa osataan ottaa tarvittaessa korkondkemystd. Suurissa
kansainvdlisissd yrityskonserneissa yhtididen sisdisid ja wulkoisia rahavirtoja
hallinnoidaan tietojdrjestelméaratkaisuihin perustuvia yhdistelytekniikoita apuna
kayttden ja kuntien kdytossd on konsernitilijarjestelmétekniikka.

Tutkimustulosten  perusteella  vastaajakuntien talousjohto  soveltaa
kassanhallinnan kirjallisuudessa esitettyja kassanhallinnan kdytdntsja. Havainto
on johdonmukainen, silld kunnallishallinnollisen koulutuksen yhteydessa he ovat
saaneet teoreettiset tiedot myods kassanhallinnan kédytdnnoistd. Vastaajakuntien
vdlillda havaittuja strategiavalintojen painotuseroja selittdivat todenndkoisesti
kuntaspesifiset piirteet ja johdon erilaiset ndkemykset (aktiivisuus - passiivisuus,
riskid ottava - riskid valttavd). Tamdn perusteella saadut tutkimustulokset ovat
toimintaymparistoonsd sidoksissa, tastd viitekehyksestd tulkittavissa ja myos siind
" pédivitettdvid” - ei geneerisesti kaikkiin kuntiin yleistettdvissa olevia ”totuuksia”.

Hallipellon (1986: 41) mukaan itse toimintaan liittyvid eroja ei taloudellisessa
mielessd ole tarkasteltaessa kunnan ja yritysten taloutta, silld toiminnan
jarjestdimiseen liittyvdt samat taloudellisuus- ja tehokkuusvaatimukset kuin
yritystoiminnassakin. Sen sijaan kunnan pé&dtoksenteko saattaa joissakin
tapauksissa johtaa vain taloudellisia tekijoitd painottavan ndkemyksen
vdhdisempddn painoarvoon. Ylosen (1997: 26) mukaan kassanhallinnan tehokas
hoito ei voi olla vain taloudeltaan vahvojen kuntien tehtdvénd, vaan myos
talousvaikeuksissa olevissa kunnissa on tehostettava kassanhallinnan kaytantoja.

Kytosen (2004) tutkimuksen mukaan suomalaisten porssiyritysten
rahavarojen hoito on hyvin organisoitua ja niistd vastaavat entistd
ammattitaitoisemmat henkil6t kehittynein menetelmin. Rahamarkkinoiden
vapautuminen sddnnostelystd sai yritykset kiinnittdm&ddn entistd enemmaén
huomiota kassahallintatoimintojensa kehittdmiseen. Taméa nédkyy kassahallinnan
uudelleen organisoinnissa, kassahallintavastuiden maéérittamisessd, jdrjestelmien
modernisoinnissa, pankkisuhteiden uudelleenjdrjestelyissda sekd ammatillisen
osaamisen kehittamisessd. Edelld oleva havainto ndkyy myo6s vastaajakuntien
kassanhallinnassa.

Sitd vastoin selkein ero yksityis- ja julkissektorin ratkaisuissa ndyttad liittyvan
talous-/rahatoimen vastuulla olevien varojen luonteeseen. Verovarojen
hallinnointi  heijastuu  organisaatiorakenteisiin, jolloin missddn kunnassa
rahoituksesta vastaava yksikk¢ ei toiminut liiketaloudellisessa tulosvastuun
roolissa.
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5 JOHTOPAATOKSET

Kassanhallintakirjallisuus on ollut pitkélti normatiivista, yksittdisid tutkimuskohteita tai
kassanhallinnan tiettyjd osa-alueita tarkastelevaa. Kytosen (2004) suomalaisten listattujen
yritysten kassanhallinnan menettelyja ja rakenteellisia muutoksia tarkasteleva empiirinen
vditoskirja toi keskeisend kassanhallintaratkaisuihin vaikuttaneena muutostekijand esiin
1980-luvulla kdynnistyneen rahoitusmarkkinoiden vapautumisen. Vaikka aiempia
empiirisid tutkimuksia kuntien kassanhallintakdytdnnoistd ei ollut, saman muutoksen
voidaan olettaa heijastuneen viiveelld my0s julkissektorin kassanhallintakdytantoihin.
Tama avasi mielenkiintoisen  tutkimusaukon rakentaa kuva julkissektorin
kassanhallintajdrjestelmdn rakenne-, strategia- ja jdrjestelmédvalinnoista kassanhallinnan
tuloksellisuuden varmistamisessa.

Tutkimuksen metodologiseksi viitekehykseksi valitun systeemiteorian ja sen
kontingenssiparadigman pohjalta kassanhallinnassa onnistumiseen oletettiin vaikuttavan
useita tekijoitd samanaikaisesti. Té&lloin kukin organisaatio painottaa sisdisind
kontingenssitekijoind niitd strategiavalintoja, jotka ovat yhteensopivia rahoitushallinnan
ulkoisen ympdriston kanssa (rahoitusmarkkinat).

Tutkimusteemasta ei ollut tutkimuksen tekohetkelld v. 2003 kéaytettdavissd
aikaisempia tutkimustuloksia. Tdmé&dn vuoksi eksploratiiviselle ja asioiden tilaa
tarkastelevalle tutkimukselle ominaisesti tutkimustavoitteita ei ollut tarkoituksenmukaista
muotoilla tilastollisesti testattaviksi oletushypoteeseiksi, vaan hypoteesien asemasta
kassanhallintajdrjestelmdd tarkasteltiin laskentatoimen kontingenssiparadigman pohjalta
konstruoitua konfiguratiivista systeemimallia soveltaen. Tutkimuksen pé&dtavoitteeksi
maddritetyn kuvan rakentamiseksi kuntien kassanhallinnan ratkaisuista, alatavoitteina
tarkasteltiin mm. joustavuusstrategian asemaa kuntien kassanhallinnassa. Mielenkiinnon
kohteena olivat myos kuntien kassanhallinnan rakenneratkaisut, silld Gerdiin ja Greveen
(2000: 4-5) viitaten kontingenssiteoria yksinkertaisimmillaan olettaa organisaation
rakenteen olevan yhteensopiva kontekstuaalisten tekijoiden kuten ympariston,
strategiavalintojen ja organisaation koon kanssa. Tamadn perusteella mitddn yksittdista
rakenneratkaisua ei voida pitdd yleispdtevana.
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Huomion kohteena kassanhallintajdrjestelméan kokonaistarkastelussa oli myos jarjestelman
tuloksellisuus  (tehtdvissd onnistuminen), silld menestymiselementin puuttumista
varhaisimmista kontingenssildhestymistapaan perustuvista malleista on pidetty puutteena
(Drazin & Van de Ven 1985). Vaikka systeemiteoreettisessa tarkastelussa kokonaisuus
muodostuukin jdrjestelmdn osista, siind ei kuitenkaan tarkastella erillisid osia, vaan mm.
Maanosen (2005: 57) mukaan toiminnallista kokonaisuutta.

Testikyselyt (8 vastausta) pois lukien vastauslomakkeen palautti 132 kuntaa. Kyselyn
huolellisesta suunnittelusta huolimatta suuri osa otokseen kuuluneista henkil6istd ei
syystd tai toisesta halunnut tai ehtinyt osallistua kyselyyn. Talloin kohtuullinen tai
tyydyttava vastausprosentti riippuu paljolti vastaajajoukosta ja kyselyn aihepiiristd, jolloin
on vaikea maédrittdd yleispdtevdd “riittavad” postikyselyn vastausprosenttia. (Taméan
tutkimuksen  vastausprosentti  oli 30,5 %).  Tutkimuksessa  kdytettdvan
pddkomponenttianalyysin soveltuvuuden varmistamiseksi edellytetddn véahintdan
viisinkertaista havaintomadédradd jokaista analyysiin valittua muuttujaa kohden. Tarvittava
madadrdvaade ylittyi, kun padkomponenttianalyysiin saatiin mukaan 128 havaintoyksikkoa
(minimi 5 x 15 = 75). Kyselyn palauttaneista 76,2 % edusti kunnan ylintd kassanhallinnasta
vastaavaa johtoa. Kun mukaan kytketddn myos kuntien laskentapaillikkotaso, saaduista
vastauksista 97 % edusti nditd kahta johtavassa asemassa olevaa kassanhallintatoimijoiden
ryhmaa.

Kyselyn piirissd olleista Manner-Suomen kunnista (N=432) pienten kuntien
lukumé&ard vuonna 2002 oli 253 kuntaa eli 58,6 % kuntaméiidridstia. Ndistd saatiin 49
vastausta eli 37,7 % palautettujen vastausten kokonaismddrdstd. Keskisuurten kuntien
madrd kyselyhetkelld oli 26, 2 % ja palautettujen vastausten osuus 44 lomaketta oli 33,8 %
palautettujen vastausten kokonaismddrdstd. Suurten kuntien méaarda v. 2002 oli 15,3 %
kuntien kokonaismddrastd. Palautettujen vastausten osuus oli 37 lomaketta eli 28,56 %
palautettujen vastausten kokonaisméddradstd (toisaalta Suomen suurimmista kunnista
(>100.000 asukasta) yli puolet vastasi kyselyyn). Parametriset ja ei-parametriset testit
osoittivat, ettd ennen erdpdivdd ja kahden muistutuksen jdlkeen saatujen vastausten valilld
ei ollut tilastollisesti merkitsevid eroja tutkimuksen 15 strategiamittarin valilld (vain
myyntistrategiamittarin vélilla tilastollinen ero oli havaittavissa). Tamén perusteella
muistutukset eivit vddristd kokonaisaineistosta tehtédvid johtopaatoksia.

Hierarkkinen ryhmittelyanalyysi ja ryhmittelyssd ryhmien vilistd -etdisyytta
maksimoiva Wardin laskenta-algoritmi muodosti tutkimusaineistosta
strategiavalinnoiltaan neljd tilastollisesti merkitsevésti toisistaan eroavaa kuntaryhmaa.
Ryhmistd muodostetun systeemitaulukon ja sen ryhmikohtaiset keskiarvoluvut tukivat
kassanhallintakirjallisuuden ndkemyksid, joiden mukaan myo6s julkissektorin
kassanhallinnassa korostuu kustannustehokkuusajattelu. Systeemitaulukossa tdaméa nakyy
tehokkuusstrategian suhteellisen korkeina ja yhtéldisind keskiarvolukuina neljan ryhméan
vdlilla. Myos joustavuusstrategia rajatonta riskinottoa karttaen ndytti yhdistavan
vastaajakuntia, silld ndiden kahden strategian painotus oli ldhes samankaltaista kaikissa
vastaajakunnissa.

On mahdollista, ettd joustavuusstrategian korkea painotus kaikissa vastaajakunnissa
indikoisi vastaajakuntien kassanhallintaorganisaatioilla olleen mm. toimeenpanovaltaa
pddttdd ylim&dadrdisten varojen sijoittamisratkaisuista sekd valita tilanteisiin parhaiten
soveltuvat maksuvalmiuden varmistamismenetelmét. Taméan perusteella Hogheim et
al.:in (1989) nakemykset kunnista byrokraattisina, hitaasti ja samankaltaisesti reagoivina,
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joustamattomina “koneina” ei olisi yleistettdvissa vastaajakuntien
kassanhallintaorganisaatioihin. Toisaalta rajaton riskinotto ei vastaajakuntien mielesta
sovellu kuntien kassanhoitoon.

Vastaajakunnat painottivat kustannustehokkuus-, joustavuus- ja rajatonta riskinottoa
karttavien strategiavalintojen ohella my0s sijoitus- ja lainanhoitostrategioita seka
strategioiden toteuttamista tukevia tiedonhallintaan, toimintatapoihin (prosessit),
pddtoksentekoon ja osaamiseen liittyvid jdrjestelmdvalintoja. Nakemykset kassavaroista
kannattavuuteen vaikuttavana resurssitekijand, samoin kuin lainojen hoidon sekd uusien
lainojen nostamisstrategioiden painoarvot, vaihtelivat vastaajakuntien valillda. Ero
ryhmékohtaisten strategiavalintojen vililld on tilastollisesti merkitseva, kuten on myos ero
eri kuntaryhmien jdrjestelméavalintojen valilld. Riskienhallinnan osaamisessakin ero on
ldhes merkitsevd. Myos ryhmien kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmdmittareiden
keskiarvot eroavat tilastollisesti merkitsevasti toisistaan. Eroa (max. 3.77 ja min. 2.43)
selittdd yhdistelmédmittarin osamittareihin heijastuneiden yksittdisten strategiavalintojen
painotuserot. Tuloksellisuuden yhdistelméamittari ei luokitellut kuntia mittarin perusteella
“paremmuusjdrjestykseen”, vaan mittarin kokonaisarvon vaihtelu nayttdd indikoivan
kunkin kuntaryhmaén selittdvien muuttujien arvojen muutoksia.

Tuloksellisuuden  yhdistelméamittarilla ~ korkeimman  keskiarvon saaneessa
kuntaryhmadssd (ryhmé 2, N=54 kuntaa) on mukana my6s pienempid kuntia, jotka olivat
tukeutuneet samoihin strategia- ja jdrjestelmdpainotuksiin kuin isommatkin kunnat. Sita
vastoin pienemmissd kunnissa jdrjestelmien kdytdnnon tietohallintaratkaisut nadyttivét
kyselypalautteen perusteella olevan isoja kuntia kevyemmit. T&td selittinee mm.
tapahtumamaérien viliset erot.

Vastaajakuntien kassanhallinnan organisointia palveluyksikon ja osassa my0s
sisdisen pankin rooliin selittinee ilmeisemmin hallinnan kohteena olleiden varojen luonne.
Vastaajakunnista 21 % (27 kuntaa) sovelsi sisdistd pankkia kuntakonsernin
kassanhallinnassa. Téssd rakenneratkaisussa rahalaitosten tarjoamat
konsernitilijarjestelmdt mahdollistavat edullisen sisdisen lainoituksen samoin kuin
yhdistettyjen tilisaldojen paremman tuoton. Keskeisend haasteena sisdisen pankin
tuloksellisuuden varmistamisessa on tulevien ja ldhtevien rahavirtojen ennakoinnissa
onnistuminen. Siirtyminen keskitettyyn yhteiseen likviditeetin hallintaan tulisi edeta
mieluiten yhteiset edut perustelemalla. Toisaalta mielenkiintoinen uusi lainsdadannollinen
ndkokulma  avautuu  Sisdasiainministerion =~ asettaman = Kuntakonserni-  ja
liikelaitostyoryhmdn mietinnon kautta, jossa kuntakonsernia koskevien sidnndsten tavoitteena
on selkeyttid kuntakonsernin ohjausta ja valvontaa seki parantaa konsernin johtamisen
edellytyksid ja seurantaa.
(http:/ /www.intermin.fi/ intermin/biblio.nsf/ B9COCFIEFS5EE948C225711E0027570C/ $file /092006.pdf,
viitattu 20.6.2006). Kuntakonsernin kokonaisohjauksen ”terdstamisstrategiana” yhtend osa-
alueena my6s konsernin rahavirtojen yhdistiminen emon ja tytaryhteistjen sisilld sisdista
pankkirakennetta ja rahalaitosten konsernitiliratkaisuja soveltaen tuo lisdarvoa
kuntakonsernin perinteisesti hajallaan olevan likviditeetin kokonaishallintaan. Sitd vastoin
kassanhallinnan rakenneratkaisujen osalta tutkimustuloksissa havaittiin vastaajakuntien
vierastaneen tulostavoitteellisten yksikkojen perustamista.
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Tutkimustulosten perusteella on havaittavissa osan kuntia tukeutuneen yksityissektorin
ratkaisuihin mm. ulkoistamalla osan varojen hallinnasta rahalaitoksille. Kuntien
sijoitustoiminnassa  tavoitteeksi asetetaan usein alhainen kokonaisriskiprofiili
hajautukseen ja joustavuuteen (jalkimarkkinakelpoisuus ja likvidiys) tukeutuen.
Hajautusta toteuttamalla rahoituksesta vastaavalla johdolla ei pitédisi olla esteitd myoskddn
varojen sijoittamiseksi pidempiaikaisesti (esim. osa kunnan rahastoista) eettisesti
kestdvddn yritystoimintaan (vakavaraisiin kotimaisiin porssiyhtioihin), kun salkun
raportointi on vain toteutettu systemaattisesti kunnanhallitukselle.

Ulkoistamisstrategiaa voidaan kunnan taloushallinnon tehtdvakentédssa lahestya
myos ydin- ja rutiinitoimintojen ndkokulmasta. Keskeistd on kysyd esimerkiksi, mihin
taloudenhoidon tehtdviin sisdltyy kuntaspesifistd substanssiosaamista ja mitkad voitaisiin
puolestaan  hoitaa  kustannustehokkaammin muilla  keinoin?  Lopputuloksena
volyymisidonnaisten = tapahtumakésittelypalvelujen (mm. osto- ja myyntilaskut,
kirjanpitoviennit) = keskittdiminen  esimerkiksi = seudulliseen  palvelukeskukseen
todenndkoisesti vahentdd kuntiin hajautettujen kasittelyprosessien kokonaiskustannuksia.
Sddstod syntyy jo manuaalisten tehtdvien vahenemisen kautta tiedon siirtyessd sahkoiseen
muotoon ja osaksi tietojdrjestelmien sisdisid prosessikontrolleja. Sahkoisessda muodossa
oleva laskuinformaatio jo prosessien alkuvaiheessa voidaan my6s hyodyntda
kassaennusteessa ja tdtd kautta tehostaa likviditeetin varmistamista ja minimoida
rahoituksen nettokustannuksia. Erityisesti suuret yrityskonsernit ovat jo vuosia ERP- ja
SAP-ratkaisuin minimoineet usein runsasta erillisten tietojdrjestelmien ”viidakkoa”.
Ratkaisut ovat eliminoineet kiusallisia tdsméaytyksid konsernin eri liiketoimintayksikoiden
tapahtumien vélillda samoin kuin mahdollistaneet toiminnanohjauksellisesti tapahtumien
etenemisen seurannan tilauksesta toimitukseen esimerkiksi Internet-tekniikan valitykselld
sekd asiakkaalle ettd organisaation eri funktioille. Myos suuremmissa kunnissa on
osoitettu kiinnostusta tdhdn teknologiaan ja jotkut kunnat ovatkin jo kdynnistdneet
toiminnanohjaushankkeita.

Tutkimuksen  viitekehykseksi  valitun  kontingenssiparadigman ja  sen
konfiguraatioldhestymistavan kautta havaittiin  vastaajakuntien  kassanhallinnan
kdytantojen muodostuvan organisaation rakenneratkaisuista, strategiavalinnoista seka
strategian  toteuttamista  tukevista jdrjestelmdtekijoistd. Tdten kassanhallinnan
kokonaisuuden voidaan ndhdd muodostuvan systeemin eri osien yhteisvaikutuksena
pikemminkin kuin yksittdisten osa-alueiden osaoptimointina. Kassanhallintajdrjestelman
valinnat ovat pddsddantoisesti yhtenevid yksityis- ja julkissektorin vililld ja vain
rakenneratkaisuissa oli havaittavissa eroja. Tutkimustulosten perusteella my6s
kunnallissektorilla  painotettiin maksuvalmiuden eli likviditeetin varmistamista,
ylimdardisten varojen tuottavuuden varmistamista, perus- ja kassanhallintaprosessien
tehokkuutta ja vieraan pddoman ehtoisen rahoituksen kulujen minimointia.
Kassanhallintakdytdntojen taustalla oli sekd riskid karttavaa ettd varovaista riskinottoa
suosivia menettelytapoja. Kédyttopadoman hallinnassa huomion kohteena on laskutus-
(keskitys vs. hajautus) ja perintdprosessit (omana tuotantona vai ulkoistettuna). Naitd
prosesseja uudistamalla on mahdollista kanavoida etenkin hajautetussa taloushallinnon
rutiiniprosessien ymparistossa voimavaroja toisaalle.
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5.1 Tutkimusmenetelmien ja tulosten kriittinen tarkastelu

Koska empiirisesti testattua kuntien kassanhallinnan strategia- ja tuloksellisuusmittaristoa
ei ollut kaytettdvissd, kyselyn moniulotteiset késitteet operationalisoitiin Likert-skaalaan
perustuviksi muuttujiksil. Tdten tutkimuksen yhdeksdd tuloksellisuusdimensiota
voitaisiin luonnehtia subjektiiviseksi tuloksellisuusmittaristoksi.
Kassanhallintakirjallisuudesta johdettujen kyselymittarien tdasmadllisyys, yksiselitteisyys,
tarkoituksenmukaisuus ja suomalaiseen kuntakenttdan soveltuvuus varmistettiin kyselyn
etukiteistestauksella.

Ahosen ja Meklinin (1994: 18-19) mukaan tilastollisessa validiteetissa on kysymys
tilastollisten analyysien kyvystd mitata sitd, mitd tutkimustehtdvan perusteella olisi
mitattava. Hdiriotd voi syntyd mielipiteiden muuttuessa kohteiden mielenkiinnon
muuttuessa, tai jos tutkimuksen kohteeksi valikoituu huonosti koko populaatiota
edustavia tapauksia.

1 Kassanhallinnan tuloksellisuuden mittaamisessa tukeuduttiin laskentatoimen
kontingenssildhestymistavassa ja sen systeemimallissa kdytettyyn (Govindarajan 1988, Govindarajan &
Fisher 1990, Chenhall & Langfield-Smith 1998) useampidimensioiseen tuloksellisuuden mittarirakenteeseen.
Vastaaja arvioi Likert-skaalaan perustuvalla asteikolla kunkin dimension merkitysté ja siind onnistumista.
Yhdeksastd osamittarista muodostettiin tutkimustietokannan kohteille Govindarajanin (1988) kehittdiméan
laskenta-algoritmin avulla kohdekohtainen tuloksellisuuden yhdistelméamittari.
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Tutkimuksen tilastollista  validiteettia = arvioidaan  seuraavaksi  tutkimuksen
padkomponenttianalyysin kautta. Validiteettia voisi heikentdd mm. se, ettd jokin tai jotkut
yksittdiset mittarit latautuisivat padkomponenttiin, johon mittarin taustalla oleva latentti ja
loogisesti nimittdvissd oleva tekija ei liity. Tutkimuksessa muodostuneen kolmen
strategiakomponentin yksittdiset strategiamittarit liittyivdt loogisesti toisiinsa kunkin
pddkomponentin sisdlld. Lisdksi tutkimuksen 15 strategiamittarista muodostuneiden
kolmen pddkomponentin sisdinen yhtenevyys (reliabiliteetti) tdytti Nunnallyn (1978)
esittdmén eksploratiivisen tutkimuksen hyvdksymisrajan (Cronbach’in alfan alaraja on
suurempi kuin 0.60).

Strategia- ja tuloksellisuusmittareiden kriittinen tarkastelu ei tuonut esiin mittarien
pdédllekkdisyyttd tilastollisten menetelmien tuottamia tutkimustuloksia vddristavana
tekijand. Samoin tilastollista validiteettia arvioitaessa kuhunkin p&ddkomponenttiin

liittyneet ~ mittarit =~ mittasivat ~ yhdistelmédmittarin  eri ~ puolia. = Syntyneen
padkomponenttiratkaisun tilastollista validiteettia voidaan arvioida myos kaytettyjen
laskentametodien nakokulmasta. Metodin tulokset syntyvat vain

pdadkomponenttianalyysiohjelmistoon  valittujen = mittareiden ja niiden akselien
kiertamisvalintojen tuloksenal!, eikd tutkija voi kyselyn kannalta epdrelevanttien ja
mahdollisesti vadrinymmarrettyihin mittarien arvoihin analyysin edetessd endd vaikuttaa.

Govindarajanin ja Guptan (1985:57) mukaan strategiavalintojen ja tuloksellisuuden
vdlisen  yhteyden  mittaamisessa  moniulotteisen ja  arviointiin  perustuvan
tuloksellisuusmittariston kaytto on oikeutettua etenkin silloin, kun
objektiiviset/kvantitatiiviset mittarit eivét tdysin sovellu strategiavalintojen seurauksien
mittaamiseen. Esim. likviditeettiriskiltd suojautumisessa onnistumiseen vaikuttavat useat
kdytannot, kuten maksuvalmiussuunnittelun tehostaminen ja kassaennustelaadun
nostaminen,  kassasijoitusten = korkeasta  likviditeettitasosta  huolehtiminen ja
joustoratkaisut: kirjallisuudesta ei kuitenkaan noussut esiin objektiivisia mittareita
kassanhallintaorganisaatioiden maksuvalmiuden ylldpidossa onnistumisen mittaamiseksi.
Tamdn vuoksi menetelmdksi valittiin  kassasta vastaavan johdon arviointi
maksuvalmiuden hoitoon liittyvien eri strategiavalintojen merkityksestd maksuvalmiuden
hoidon tuloksellisuuteen. Toisaalta on yhdyttdvd Selton et al:in (1995: 669) nikemyksiin
kontingenssiteorian etujen taustalla olevista varjopuolista. Nditd ovat mm. standardoitujen
mittarien puute ja erityisesti tutkimusmallien avaintekijdn eli yhteensopivuuskasitteen
operationalisointiin liittyvit epavarmuustekijdt. Tassd tutkimuksessa kontingenssiteoriaan
liittyvid metodisia epavarmuustekijoitd minimoitiin analysoimalla ldhdekirjallisuutta niin,
ettd sen kautta syntyi mahdollisimman kattava kuva kassanhallinnan onnistumiseen
liittyvistd strategia-, jdrjestelmd- ja rakenneratkaisuvalinnoista. Kyselyssd saatujen
mittaustulosten luotettavuus varmistettiin myo6s rinnakkaisilla (parametriset vs. ei-
parametriset, hierarkkiset vs. ei-hierarkkiset) tilastollisilla testeilld ja analyyseilla.

Kyselytutkimustulosten yleistettdvyyteen kohdistetaan usein kritiikkid. Samaa
kritiikkid voidaan kohdentaa toisaalta myos tapaustutkimuksiin.

1 Tutkimuksessa sallittiin padkomponenttien keskindinen korreloituminen, jolloin aineistolle tehtiin
vinokulmainen rotaatio (Metsdamuuronen 2003).
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Kontingenssitutkimustulosten kritiikki liittyy erityisesti poikkileikkaukseen! (Chapman
1997: 189). Ylipddtdan kausaliteetin osoittaminen useilla yhteiskunnallisiin ilmidihin
liittyvilld tutkimusalueilla ndyttdd olevan vaikeaa. Tdssd tutkimuksessa pdddyttiin
poikkileikkausaineiston kdyttoon tutkimusaiheen eksploratiivisen luonteen ja ensisijaisesti
kuntien kassanhallinnan strategiavalintoja esiintuovan kontribuution synnyttdmiseksi.
Menestymiselementin eli kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmdmittarin mukaan
kytkeminen oli kyselyssd valttaméatontd tutkimukseen valitun Chenhallin ja Langfield-
Smith’in  (1998) systeemimallin  soveltamiseksi. ~Mallin  tuloksellisuusmittarilla
systeemitaulukon kuntaryhmit lajiteltiin tutkimustavoitteiden tulkintaa helpottavaan
jdrjestykseen.

Tutkimuksessa p&dddyttiin otoksen asemasta kyselyn postittamiseen kaikkiin
Manner-Suomen kuntiin ja Ahvenanmaalla Maarianhaminaan. Jos tutkimuskohteiksi olisi
valittu esimerkiksi vain suurimmat kunnat, olisi ollut vaikeaa perustella rajatun
kuntajoukon strategia- ja jdrjestelmdvalintojen soveltuvuutta myos pienempiin kuntiin.
Tutkimustulosten tilastollista validiteettia tuki kaikkien kuntien mahdollisuus vastata
kyselyyn (rajattuun vastaajajoukkoon liittyva riski), jolloin vastaukset on saatu kunnista
satunnaisesti ja eri kuntakokoluokista kuitenkin kattavasti. Vastaajien anonymiteetin
sdilyminen koko tutkimusprosessin aikana saattoi myds minimoida tuloksiin liittyvaa
vddristymad, joka Ahosen ja Meklinin (1994: 18-19) mukaan voi syntyd, kun vastaajanaolo
saattaa muuttaa ihmisten kdyttdytymistd. Toisaalta anonymiteettivaatimuksesta
luopuminen olisi mahdollistanut saatujen vastausten verifioinnin tutkimustulosten jalkeen
tarkastelemalla konkreettisemmin yksittdisten vastaajakuntien ratkaisuja. Tétd ei voitu nyt
tehdd, silld tutkimuksessa haluttiin taata vastaajan ja hdnen kuntansa anonymiteetin
sdilyminen tutkimusprosessin aikana ja tdten varmistaa vastausten luottamuksellisuus.

Tutkimusmenetelmien laadun varmistamisessa sovelletuilla menetelmilld (mittarien
konstruointi, kyselyn testaukset, aineiston tilastolliset testit) haluttiin varmistaa saatujen
tutkimustulosten yleistettdvyys tutkimukseen osallistuneisiin kuntiin. Sitd vastoin kunnat,
jotka kyselyyn eivdt vastanneet, ovat voineet organisoida kassanhallintansa toisin ja
kenties enemman ad hoc -periaatteita soveltaen.

Systeemimalli ndytti soveltuvan kassanhallintafunktioiden ratkaisujen vilisten erojen
ja yhtdldisyyksien analysointiin tarkasteluajankohdan wulkoiseen ymparistotekijdan
kytkettynd. Kontingenssildhestymistavassa rakenteen ja tutkimukseen mééritetyn ulkoisen
ympdristotekijan yhteensopivuuden tarkastelussa tdmd menetelmd saattaisi tarjota
laskentatoimen tutkimusalueelle kayttokelpoisen vaihtoehdon my6s organisaation
muiden funktioiden ja niiden ylimmidn johdon valitsemien kdytdntdjen painotusten
analysointiin case-tutkimuksen vaihtoehtona.

1 Kyselytutkimusten “akilleen kantapddksi” on ndyttinyt osoittautuneen kyselytutkimusten - myos
kontingenssiteoreettisten - poikkileikkaukseen perustuva tutkimusmetodi. On selvdd, ettd kausaliteetin
niakokulmasta valintojen ja niiden vélisten seurausten vélinen yhteys on luotettavammin todennettavissa
vain pitkittdistutkimuksilla. Toisaalta tutkimusvuosien 2000 - 2002 rahamarkkinoiden vakaa korkokehitys ja
tutkimuksen eksploratiivisuus puolsivat poikkileikkaustutkimuksen valintaa. Edelld viitattiin myos
kyselymittareihin, joiden itsearviointi tuo oman haasteensa osoittaa arviointeihin perustuvien tulosten
luotettavuus ja yleistettdvyys. Toisaalta Norburn (1989) puolustaa kyselyn roolia ja vastausten saannin
tarkeyttd ylimmaltd johdolta, silli se on syvillisimmin tietoinen yrityksensd strategioista ja niiden
toteuttamissuunnitelmista.
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5.2 Jatkotutkimusaiheita

Tassd tutkimuksessa ei pyritty tyhjentdvésti selittdméaan kaikkia kuntien kassanhallintaan
vaikuttavia tekijoita.

Kvantitatiivisesti haasteellisen jatkotutkimusaiheen voisi tarjota
kassanhallintatutkimusympaériston (rahoitusmarkkinat) pilkkominen osamittareiksi. Myos
Kytosen (2004: 14) vditoskirjassaan viittaaman kassanhallinnan kdytantdjen ja rahoituksen
kysyntdteorian rajapinnan tarkastelu voisi tuoda tietoa kuntien pidemmin aikavilin rahan
kysyntdin vaikuttavista tekijoistd ja ndiden yhteydestd kassanhallintap&atoksiin.

Tutkimustulokset osoittivat vastaajakuntien johdon painottaneen kuntien
kassanhallinnassa yksityissektorilla kdytdssd olevia menettelytapoja. Tamé&dn perusteella
voitaisiin my0s tutkia, minkélaisia tavoitteita (kvantitatiiviset vs. kvalitatiiviset)
menettelytapojen taustalta mahdollisesti on, miten ne asetetaan ja miten niitd kunnissa
seurataan. Myos seurantatutkimuksena kassanhallintakyselyn uusiminen par’aikaa
tiukkenevan  kuntatalouden =~ myotd  kertoisi  mahdollisista  kassanhallinnan
menettelytapojen muutoksista vuosien 2000 - 2002 tilanteeseen. Taméa tutkimus voisi
tuoda esiin ajassa tapahtuneita muutoksia joko rahoitusmarkkinoiden tai muiden
kassanhallintaympéristoon tunnistettujen, mutta tdstd tutkimuksesta puuttuneiden
ympdristotekijoiden suhteen.

Kassanhallinnasta vastaavaa johtoa palveleva, mutta samalla my6s teoriaa syventdva
tutkimusalue liittyisi kassan optimoinnin teoreettisiin malleihin ts. kysymykseen, milld
keinoin ndmd matemaattiset laskentamallit (Baumol 1952 ja Miller-Orr 1966) ja mallien
jatkosovellukset (mm. Sartoris ja Hill 1983, Morris 1983, Marquis ja Witte 1989) saataisiin
palvelemaan entistd paremmin rahoitusjohtoa. Vaikka kassanhallinnan tukena nayttaa
olevan kehittyneitd malleja, ihmiset viimek&dessé ratkaisevat niiden kdyttoasteen.

Kassanhallinnan paditosten tuloksellisuus ndyttdd kulminoituvan maksuvalmius- ja
kassaennusteiden laatuun. T4lloin seka julkisyhteisojen ettd yksityissektorin ndkokulmasta
kiinnostava haaste liittyy tulevien kassasta- ja kassaanmaksuvirtojen ennustetarkkuuden
kehittdimiseen esimerkiksi osana toiminnanohjausjdrjestelmid ja niiden kykyyn integroida
tilaus-toimitus -prosesseja.

5.3 Loppusanat ja tutkimustulosten peilaus tulevaan

Internetin  mukanaan tuomat mahdollisuudet tullevat vaikuttamaan my0s
kassanhallinnan prosesseihin. Kyettdessd jakamaan taloushallinnon prosessit substanssi-
ja transaktiopalveluihin, ndma jalkimmadiset voidaan asemoida esim. palvelukeskuksiin,
joista tapahtumatiedot ovat selain- ja tietokantatekniikan menetelmin hyddynnettdvissa
verkon eri pisteiden kédyttotarpeisiin (esim. sdhkoiset ostolaskujen seuranta- ja
hyvéaksymismenettelyt). Taméa on osa kustannustehokkuusstrategia-ajattelutapaa.
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Rahoitusmarkkinoiden monipuolistuminen uusine sijoitus- ja
suojausinstrumenttivalikoimineen lisddntyy, jolloin korostuu riskienhallintaosaaminen.
Kuntien keskittdessd vahenevéat resurssinsa ydinpalvelujen jdrjestdmiseen ulkopuolisilta
ammattilaisilta ostettujen asiantuntijapalvelujen merkitys saattaa myos lisddantyd. Vaikka
tiedolla on hintansa, niin erityisesti laina- ja sijoitussalkkujen riskien analysoinnin
laiminlyénti voi tulla monin verroin tdtd ulkoista kustannusta kalliimmaksi. Myos
joissakin suomalaisissa kunnissa rahoituksesta vastaa treasury-yksikko?.

Viitoskirjan viimeistelyvaiheessa v. 2006 ja runsaat kolme vuotta sitten toteutetun
kassanhallintakyselyn jdlkeen kuntasektorin toimintaymparistod leimaa vilkas keskustelu
kuntalaisten peruspalvelujen turvaamisratkaisuista, sopivasta kuntamddrdstd ja kuntien
rahoitusasemaa helpottavista yhteistyomalleista. Taloushallinnon saralla on kdynnissé ja
osassa kuntia jo toteutettukin palvelukeskushankkeita, joissa ympdristokunnat ovat
keskittdneet osan kassanhallintatehtdvistd (ldhinnd tapahtumakasittelyn) perustetulle
yhtiolle. Tatd ratkaisua voidaan tarkastella esim. Chandlerin (1962) esittdimé&ad dilemmaa
soveltaen esittamadlld kysymys, miten rakenne ja strategia kytkeytyvat toisiinsa?
Chandlerin (ibid.) mukaan menestyvit yritykset eivit valitse strategioitaan rakenteiden
mukaisesti, vaan kehittdvdt organisaatioitaan tavalla, jonka strategia sanelee. Talloin
jokaisen selitysvoimaisen strategiandkemyksen on my6s ulkoistamisratkaisuissa annettava
tasmallisid vastauksia, milld perusteilla ratkaisuun on paadytty. (Stahle et al. 2002: 19).

Taloushallinnon palvelukeskusratkaisut voivat minimoida yksittdisten kuntien
henkiloriskejd paremmalla varahenkildjdrjestelyilld ja ne tuovat kustannussadstoja yhteisia
tietojdrjestelmid kdytettdessd. Suuremmat sddstot voidaan todenndkoisesti kuitenkin
saavuttaa analysoimalla ja “kyseenalaistamalla” taloushallinnon toimintatavat eli
rutiiniprosessit. Joskus uusilla tiedonhallintaratkaisuilla ~vanhoihin prosesseihin
upotettuna saatetaan vain “sementoida” menestyksellisten innovaatioiden ldpivienti ts.
tyydytddn pienempéddn tehokkuuteen kuin parhaimpia kdytantoja soveltamalla olisi ollut
mahdollista saavuttaa. Erityisesti volyymisidonnaisissa prosesseissa “pullonkaulojen”
avartaminen, valvontamenetelmien uudistaminen ja tietojdrjestelmien integrointi
esimerkiksi ostotoiminnassa ostajan ja myyjan valilld vdhentdd kasittelytyon
henkilostokustannuksia mm. minimoimalla tiedonkésittelyssd tarvittavaa manuaalityota.
Vaikka julkisyhteison tulee varoa yksityissektorilla sovellettujen ideologioiden
kritiikitontd kopioimista, myds kunnan perus- ja tukiprosessien kapeikkojen
tunnistaminen ja avartaminen voisivat tarjota perinteiselle kustannusorientoituneelle
“juustohoyldmenettelylle” tuloksellisemman kehittdmisvaihtoehdon.

1 Kunnan perustehtévi ei ole varojen sijoittaminen. Toisaalta kunnan taseessa voi olla muitakin varoja
kuin peruspalveluihin tarkoitettuja verovaroja (liikelaitosten varat, vahinkorahasto, henkilostokassa,
kehittdmisrahasto, lahjoitusrahastot, energiayhtion myynnistd saadut varat). Varojen sijoittamisessa on
tarkedssd asemassa osaaminen, jolloin oma treasury-henkiloston tulee olla hyvin koulutettua. Lisédksi
tarvitaan luotettavia kassaennusteita. Pitkdaikaisessa sijoittamisessa voidaan myo6s tukeutua
varainhoitoyhtididen palveluihin. Tarkedd on kuitenkin pitdd salkun kokonaisriski maltillisella tasolla.
Jatkossa kassanhallinnan merkitys korostunee kunnissa, kun ne pohtivat omistuksiaan ja mahdollisesti
vapauttavat pddomia kiinteistoistddn yms. (Raatikainen 15.8.2006).
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Kuntien perustehtdvidnd on hyvinvointipalvelujen jdrjestiminen. Palvelujen tuottaminen
(omana tai sopimuksin hankittuina) edellyttdd asiakasvaikuttavuuden ja riittdvan laadun
lisdksi tehokkuutta ja taloudellisuutta. Tuottavuutta edistimdlld voidaan hillita
palvelukysynndn kasvusta aiheutuvaa lisdrahoitustarvetta. Edelld olevat vaatimukset
koskevat myos julkissektorin tukipalveluja. Julkissektorin ”tehottomuuskeskustelun”
yhteydessd on positiivista havaita tutkimustulosten kautta vastaajakuntien talous-
/rahatoimen johdon kyvykkyys toteuttaa organisaatioyksikolle uskottuja rahoituksen
hoidon tehtdvid yksityissektorin kdytantojd soveltaen.

Kuntaorganisaation johtamisperiaatteisiin liittyy yhdenvertaisuus- ja
demokratiaprinsiippien lisdksi tdrkednd osa-alueena myos johdon tilivelvollisuus, ts.
vastuullisuus veroeuroista. Talousarviovuoden sisdlld tapahtuvien operatiivisten
rahavirtapddtosten tekeminen edellyttddkin korkeatasoista erityisosaamista mm.
sijoitusinstituutioiden sekd -instrumenttien sekd erityyppisten lainojen valintapad&toksissa.
Valinnoissa onnistuminen vaatii my0s joustavuutta ja nopeita pdadtoksida likviditeetin
hoidossa. Avainasemassa on padtosvallan delegointi, jolloin syntyy mahdollisuus nopeaan
reagointiin rahoitusmarkkinoilla syntyvien tilanteiden hyodyntamiseksi - viime kddessa
kuntalaisten parhaaksi. Tutkimustulokset osoittivatkin joustavuusstrategian yhtaldistd ja
korkeaa painotusta vastaajakuntien kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa.
Télla ei kuitenkaan tarkoiteta “joustavuutta rajattomin valtuuksin”, vaan toimimista
valtuuston asettamien reunaehtojen puitteissa ja valituissa riskirajoissa. Suositeltavaa
olisikin sisdllyttdd sijoitustoiminnan yleisten periaatteiden toteutumisen arviointi osaksi
kuntien valtuustoraportointia.

Korkotaso tutkimusajankohdan vuosiin 2000 - 2002 verrattuna ei Euroopan yhteison
sisdlld ole merkittdvasti muuttunut timédn tutkimuksen julkaisuvuoteen 2006 verrattuna’.
Vuoden 2006 korkokehitys indikoi lievdd nousua, mutta noin kahden prosenttiyksikon
pohjainflaation aikana yhden prosenttiyksikon muutoksen vaikutuskaan tuskin ajaisi
yrityksid ja kuntia likviditeettikriisiin.

1 Euriborkorot kuukausittain: keskiarvo, todell.pv:t/360
= 1 ki Euribar 3 kk Eurbor == 12 kk Eurbor
55

5.0

45

4.0

%

3.5
3.0

2.5

L

1_5||||||||||| N N N T T T T N N T N T T T Y O T A I N T T T T T Y I | I N T T T T T Y I I T T T T Y I |

2001 2002 2003 2004 2005 2006

Lahde: Reuters.
Copyright Suomen Pankki - Finlands Bank 17.8.2006 - 243 - RFTF

2.0

http:/ /www.suomenpankKki.fi/fin/5 tilastot/5.1 Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&t
opicid=5.1.2_korot, viitattu 18.8.2006

176


http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1_Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&topicid=5.1.2_korot
http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1_Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&topicid=5.1.2_korot

Rahoitusteorian mukaan korkokursseihin on diskontattu odotukset sen mahdollisista
muutoksista. Varmaa tietoa tulevasta korkotasosta ei tiedetd, joten matalankin korkotason
aikana rahoituksesta vastaavan johdon tulisi seurata valitsemiaan makrotason
indikaattoreita. Ndin sdilyy yhteys rahoitusmarkkinoihin ja tarvittaessa taito toimia omaan
korkondkemykseen perustuen esim. lainasalkun profiilia muuttamalla.

Tutkimustulokset osoittivat joidenkin kuntien painottaneen muita vastaajakuntia
voimakkaammin tutkimuksessa esiin tulleita kassanhallinnan kdytantdja myos matalan
korkotason vuosina 2000 - 2002. T&lld hetkelld Yhdysvaltain voimakas velkaantuminen ei
asiantuntijoiden ihmetykseksi erityisemmin nosta maan korkotasoa. Japani on
luopumassa nollakorostaan ja Euroopan korkotasoon on vield odotettavissa pientd
tarkistusta ylospdin tdméan vuoden aikana. Naillda mahdollisilla muutoksilla on vain pieni
vaikutus kuntien vuosikatteisiin. Toisaalta rahoitusmarkkinoiden monipuolistuminen,
tietotekniikan tuki prosessien virtaviivaistamiseen sekd rahan riittdvyydestd huolta
kantavan johdon monipuolinen osaaminen kaikki yhdessa heijastuvat rahoituksen hoidon
nettokustannuksiin. Kyse on kassaan vaikuttavien eri osa-alueiden kehittdimisesta
kokonaisuutena osaoptimointia véalttden.

Uusi osakeyhtiolaki muuttui 1.9.2006. Muutos mm. laajensi rahoitusinstrumenttien
valikoimaa ja niiden k&dyton joustavuutta. Rahoitusmarkkinat ovat sddtelyn, valvonnan,
paikallisten markkinoiden &éripdastd teknologisoituneet ja kansainvilistyneet. Taustalla
on pddomanmarkkinoiden rakenteelliset muutokset (mm. wulkomaiset rahoituksen
valittdjat, suuremmat yksikkokoot, tehokkuuden kasvu mm. teknologian kehittyessd ja
aika-/paikkasidonnaisuuden kadotessa). Nahtdvaksi jdd, miten ndmd muutokset
heijastuvat myos kuntakentan rahoitushallintaan julkissektorin perusprosessien jo monilta
osiltaan muistuttaessa yksityissektorin kaytantoja.

177



178



LAHTEET

Ahola, ]J. (1995). Yrityksen strategiaprosessi; ndkokohtia strategisen johtamisen
kehittamiseksi konserniorganisaatiossa. Vaiitoskirja. Lappeenrannan teknillinen
korkeakoulu. Tieteellisid julkaisuja 44.

Ahonen, P. (1979). Maksuvalmius kunnallistaloudessa. = Kunnallistieteellinen
Aikakauskirja. 3.

Ahonen, P. & Meklin P. (1994). Ohjeita ja vihjeitd. Finanssihallinnon ja julkisyhteistjen
laskentatoimen opinndytetyoskentely. Hallintotiede 1994 B 1. Jdljennepalvelu,
Tampereen yliopisto.

Alaluusua, S. (1982). Structural Determinants of the Budgeting Process: An Approach with
Application in Finnish Firms. Viitoskirja. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja
A:37.

Alanen, J-P. (1983). Kaupunkien tarpeet ja vaatimukset rahoitusmarkkinoiden
toimivuudelle, Suomen Kunnallislehti 5: 8-9.

Aldenderfer, M. S. & Blashfield, R. K. (1984). Cluster Analysis. (Vol. 44). Newbury, Park,
CA: Sage Publications.

Allman-Ward, M. & Sagner, J. (2003). Essentials of Managing corporate cash. John Wiley &
Sons, Inc, Hoboken, New Yersey.

Amason, A. C. (1996). Distinguishing the effects of functional and dysfunctional conflict
on strategic decision making: Resolving a paradox for top management teams.
Academy of Management Journal, 39: 123-148.

Analoui, F. (1999). Eight parameters of managerial effectiveness: a study of senior
managers in Ghana. Journal of management development. 18(4).

Anderson, S. W. & Young, M. S. (1999). The impact of contextual and process factors on
the evaluation of Active-Based Costing Systems. Accounting, Organizations and
Society, 24(7):525-559.

Ansoff, H. I. (1981). Strateginen johtaminen. Ekonomia-sarja. Espoo: Weilin + Go6s.

Ansoff, H. I. (1984). Implanting Strategic Management. McGraw-Hill. New York.

Anthony, R. N., J. Dearden & Bedford. (1984). Management Control System, 5th ed.
Homewood, Illinois, Richard, D. Irwin.

Anttiroiko, A-V., Kallio, O. & Ronkko, P. (1993). Systeemiteoria kunnallistieteellisen
tutkimuksen ldhestymistapana. Tampereen yliopisto. Julkaisusarja 4.

Anttiroiko, A-V. (1993). Uudistuva kunnallistutkimus: kunnallistutkimuksen
paradigmanmuutos  1990-luvulla.  Julkaisusarja =~/  Tampereen yliopisto,
kunnallistieteiden laitos.

Anttiroiko, A-V. & Kallio O. (1999). Johdon tietojdrjestelmit kunnallishallinnossa.
Tampereen yliopiston julkaisujen myynti. Tampere.

Archer, S H. (1966). A model for the determination of firm cash balances. Journal of
Financial and Quantitative Analysis. 1 (1): 1 - 11.

Areskir, P. A. & Bjorkenheim, E. (2005). Ratkaiseeko raha? OpusCapita Journal, 2006: 19.

Argyris, C. (1960). Understanding Organizational Behaviour, Homewood, Illinois: The
Dorsey Press, Inc.

Arnold, H.J. (1981). A test of the multiplicative hypothesis of expectancy valance theories
of work motivation. Academy of Management Journal. 24: 128-141.

179



Au, A. K. M. (1994). The Appropriateness of Facsimile as a Survey Medium. Journal of
International Marketing & Marketing Research, 19: 143-149.

Barad, M. & Gien D. (2001). Linking improvement models to manufacturing strategies.
International Journal of Production Research, 39 (12): 2675-2695.

Barnard, C.I. (1938). The functions of the executive. Cambridge: Harvard University.

Baumol, W. J. (1952). "The Transactions Demand for Cash: an Inventory Theoretic
Approach. Quarterly Journal of Economics, November.

Beehler, P. J. (1983). Cash management: which bank will treasurers choose? Pacific Banker
& Business. Seattle. 80(10):9.

Beehler, P. ]. (1984a). Treasury management evolution: challenge for the 80's. Journal of
Cash Management, 4(1):10.

Beehler, P. J. (1984b). Criteria for Selecting a Treasury Management System. Cashflow.
Atlanta. 5(4):23 - 25.

Bjorkman, J. (1990). Perintimenetelmdt ja niiden valinta. Teoksessa: Suviala: Credit
Management - Luottotoiminnan késikirja. Raisio.

Blau, P. M. (1970). A Formal Theory of Differentiation in Organizations. American
Sociological Review, 35:201-218.

Bluedorn, A.C. (1991). Organization and Environment (Book). Journal of
Management.17(2):491-494.

Boer, G. (1999). Managing the cash gap. Journal of Accountancy. 188(4): 27-32.

Brealey, R. S & Myers S. C. (1991). Principles of Corporate Finance. McGraw-Hill Inc., New
York.

Briggs, G.P. & Singh, s. (2000). Is cash king? Afp Exchange. 20(2): 32-39.

Brigham, E. F. & Gapenski L. C. (1994). Financial Management, Theory and Practice.
International Edition. The Dryen Press. Forth Worth U.S.A.

Brownell, P. (1987). The role of accounting information, environment and management
control in multinational organizations. Accounting and Finance, 27:1-16.

Bruns, W. J Jr. & Waterhouse, J. H. (1975). Budgetary control and organizational structure.
Journal of Accounting Research, Autumn: 177-203.

Burns, T. & Stalger G.M. (1961). The Management of Innovations. London.

Buschor, E. & Schedler, K. (eds.). (1994). Liider, Klaus G.: "The 'Contingency Model'
Reconsidered: Experiences From Italy, Japan and Spain." Pp. 1-15 in Perspectives on
Performance Measurement and Public Sector Accounting. Stuttgart: Haupt.

Chandler, A. D., Jr. (1962). Strategy and Structure: Chapters in the History of the Industrial
Enterprise. Cambridge: MIT Press.

Chandrasekharan, M. P & Rajagopalan, R. (1986). An ideal seed nonhierarchical clustering
algorithm for cellular manufacturing. International Journal of Production Research,
24:451-464.

Chapman, C. S. (1997). Reflections on a contingent view of accounting. Accounting,
Organizations and Society, 22(2): 189-205.

Chapman, C. S. (1998). Accountants in organizational networks. Accounting, Organizations
and Society, 23(8):189-205.

180



Chenhall, R. (2003b). Management control systems design within its organizational
context: findings from contingency-based research and directions for the future.
Accounting, Organizations and Society, 28: 127-168.

Chenhall, R.H. (2003a). Quantitative Workshop Sessions 4-5, December 2003. In Eden in
Oulu: Finland.

Chenhall, R. & Langfield-Smith, K. (1998). The relationship between strategic priorities,
management techniques and management accounting: An empirical investigation
using a systems approach. Accounting, Organizations and Society, 23 (3): 243-264.

Child, J. (1975). Managerial and Organizational Factors Associated With Company
Performance. Part 2: Contingency Analysis. Journal of Management Studies, 12: 12-27.

Coe, C. K. (1988). The effects of cash management assistance by states to local
governments. Public Budgeting & Finance,: 80-90.

Cooley, P.L. & Roden, P.F. (1991). Business Financial Management. The Dryden Press.

Cycyota, C. S. & Harrison, D. A. (2002). Enhancing Survey Response Rates at the
Executive Level: Are Employee- or Consumer-Level Techniques Effective? Journal of
Management 2002, 28(2): 151-176.

Dalton, D., Todor, W., Spendolini, M., Fielding, G. and Porter, L. (1980). Organization
Structure and Performance: A Critical Review. Academy of Management Review, 5:49-
64.

Danko, H., Godwin, J. H., Goldberg, S. R. (2002). How to profit from new trends in
treasury management. The journal of corporate accounting & finance. Nov/Dec.
14(1): 3-10.

Delery, J. & Doty, D. H. (1996). Modes of Theorizing in Strategic Human Re-source
Management: Tests of Universalistic, Contingency and Configurational Performance
Predictions. Academy of Management Journal, 39: 802-835.

Dent, J. (1990). Strategy, organization and control: Some possibilities for ac-counting
research. Accounting, Organizations and Society, 15:3-25.

Dermer, J. (1977). Management Planning and Control System; Advanced Concepts and
Cases. Homewood, Illinois, Irwin.

Dillman, D. A. (1978). Mail and Telephone Surveys: The Total Design Method. New York.
John Wiley.

Dolfe, M. & Koritz, A. (1999). European cash management - a guide to best practice. John
Wiley & Sons, 1td.

Donaldson, G. (1984). Managing Corporate Wealth. New York. Praegar.

Donaldson, L. (1987). Strategy and Structural Adjustment of Regain Fit and Performance:
In Defence of Contingency Theory. Journal of Management Studies, 24:1-24.

Donaldson L. (2001). The Contingency Theory of Organizations, (Thousand Oaks, Calif. :
Sage Publications).

Drazin, R. & Van de Ven, A.H. (1985). Alternative forms of fit in contingency theory.
Administrative Science Quarterly, 30:514-539.

Enberg, M. (2001): Rytmstorningar gor bilden svar att greppa. Finlands Kommuntidning.
10/2001.

Epstein, L. (1998). The Efficient investment policy. TMA Journal; Sep-Oct 1998, 18(5): 20-25.

Everitt, B. S. (1993). Cluster analysis. (3.nd ed.). London. Heinemann.

181



Fahy J. (1998). Improving Response Rates in Cross-Cultural Mail Surveys. Industrial
Marketing Management, 27 (6): 459 - 476.

Faria, A. J. & Dickinson, J. R. (1992). Mail Survey Response, Speed, and Cost. Industrial
Marketing Management, 21: 51-60.

FEE. (1996). Improving cash management in public sector organizations - A practical
Quide. Members of the FEE (The Federation des Experts Comptables Européens:
Prof. Dr. Franco, A. de S., Dr. Sommer, P., Dr. Picolli, A., Mr. Mertin, D., Ms. Zorzi,
A., Master, S. V., Mr. Tofte, P. Mr. Medina, Y.) Public Sector Committee. CIPFA,
THE CHARTERED INSTITUTE OF PUBLIC FINANCE AND ACCOUNTANCE,
London.

Fialkowski, R. P. (1999). New roles for treasury managers in corporate decision making.
TMA Journal, Sep-Oct. 46-49.

Fiedler, F. E. (1967). A Theory of Leadership Effectiveness. New York: Mc-Graw-Hill.
Fisher, J. G. (1995). Contingency-based research on management control systems:
categorization by level on complexity. Journal of Accounting Literature, 14, 24-53.
Fisher, J. G. (1998). Contingency Theory, Management Control Systems and Firm

Outcomes: Past Results and Future Directions. Behavioural Research in Accounting, 10.

Flanagan, H. & Spurgeon, P. (1996). Public sector managerial effectiveness: theory and
practice in the NHS. Open University Press.

Fry, L.R. & Smith, D. A. (1987). Congruence, Contingency and Theory Building. Academy of
Management Review, 12:117-132.

Foster, G. (1978). Financial Statement Analysis. Prentice-Hall. Englewood Cliffs. New
Jersey.

Fraboni, M. & Cooper, D. (1989). Six clustering algorithms applied to the Wais-R: the
problem of dissimilar cluster results. Journal of Clinical Psychology, 45 (6):932-935.
Fraley, C. & Raftery, A. E. (2002). Model-Based Clustering, Discriminant Analysis, and
Density Estimation. Journal of the American Statistical Association 97(June), No. 458.
Frederickson, J. W. (1984). The Comprehensiveness of Strategic Decision Processes:
Extensions, Observations, Future Directions. Academy of Management Journal, 27:445-

466.

Friedman, M. (1959). The demand for money: Some theoretical and empirical results.
Journal of Political Economy. August: 237-251.

Galbrait, J. R. (1973). Designing Complex Organizations. Reading, M.A: Addison-Wesley.

Gallanis, M. A. (2003). Cash forecasting: Examining the ups and downs. AFP Exchange, 23
(2): 14-18.

Gamble, R. H. (2004). Fixing a dirty process. Business credit, 106 (8):22-30.

Gerdin, J. & Greve, ]J. (2000). Fit as an explanation of misfit or Different forms of
contingency fit in strategy-MAS- research - a critical review. Department of Business
Administration (ESA) Orebro University.

Gerdin, J. & Greve, J. (2004). Forms of contingency fit in management accounting
research —a critical review. Accounting, Organizations and Society, 29: 303-326.

Gitman, L.J. & Maxwell, C. (1985). Financial activities of major US firms: Survey and
analysis of Fortune’s 1000. Financial Management. 14(4): 57-65.

182



Gosselin, M. (1997). The Effects of Strategy and Organizational structure on the
Adaptation and implementation of Activity-Based Costing. Accounting, Organizations
and Society, 22(2):105-122.

Govindarajan, V. & Fisher, J. (1990). Strategy, Control Systems, and Resource Sharing:
Effects on Business-Unit Performance. Academy of Management Journal, 33(2): 259-285.

Govindarajan, V. & Gupta, A.K. (1985). Linking control systems to business units strategy:
impact on performance. Accounting, Organizations, Society 51-66.

Govindarajan, V. (1986). Decentralization, strategy and effectiveness of strategic business
units in multibusiness organizations. Academic Management Review, 11: 844-856.

Govindarajan, V. (1988). A contingency approach to strategy implementation at the
business-unit level: Integrating administrative mechanisms with strategy. Academy of
Management Journal, 31 (4): 828-853).

Gregory, G. (1976). Cash Flow Models: A review. Omega, 4:6.

Gresov, C. (1990). Effects of Dependence and Tasks on Unit Design and Efficiency.
Organizational Studies, 11:503-529.

Gupta S. (2003). Receivables management and offshore outsourching. Business credit. Febr.
51:53.

Hage, ]J. & Aiken, M. (1969). Routine Technology, Social Structure and Organizational
Goals. Administrative Science Quarterly, 18:279-290.

Hage, J. (1965). An Axiomatic Theory of Organizations. Administrative Science
Quarterly,1:289-320.

Hallipelto, A. Helin, H. Oulasvirta, L. ja Ruuska, P. (1992). KUNNALLISTALOUDEN
PERUSTEET. Helsinki: VAPK.

Hallipelto, A. & Lehtio, S. (1983). Kaupungin kassanhallinta - ajatuksia cash management-
ajattelun soveltamisesta kunnallistalouteen. Suomen Kunnallislehti, 7:22-26.

Hallipelto, A. (1986). Kassanhallinta kaupungin rahatoimessa. Suomen Kaupunkiliiton
julkaisu. Lahden Kirjapaino ja Sanomalehti Oy.

Hallipelto, A. (1989). Rahatoimi ja rahoitusmarkkinat. Suomen kaupunkiliitto. Gummerus
Kirjapaino Oy. Jyvéskyla.

Hannus. A. (1985). Kunnan kassavarojen ja rahastojen pddomien sijoittamisesta. Suomen
Kunnallislehti, 9: 54-56.

Hansen, F. (2004). Global liquidity Management: New techniques and trends. Business
Credit, 106 (3): 62-65.

Harjula, H. & Prattdld, K. (1996). KUNTALAKI - tausta ja tulkinnat. Lakimiesliiton
kustannus. H:ki.

Harjula, H., Lundstrom, I., Kirveld, T., Majoinen, K. ja Myllyntaus, O. Toimittajana
Vahermo. (2004). Toimiva kunta. Kuntakoulutus Oy.

Hartmann, F. & Moers, F. (1999). Testing contingency hypothesis in budgetary research: an
evaluation of the moderated regression analysis. Accounting, Organizations and
Society, 24:291-315.

Havoutis, N. (2003). Profitability in the balance: why working capital management
matters. AFP Exchange, Nov,Dec. 34:38.

Hayslett, M. M & Wildemuth, B. M. (2004). Pixels or pencils? The relative effectiveness of
Web-based versus paper surveys. Library & Information Science Research,26: 73-93.

183



Hedman, P. (1992). Maksuvalmius hallintaan. Weilin + G66s. Jyvéaskyla.

Heikkild, T. (1999). Tilastollinen tutkimus. 2. painos. Edita, Helsinki.

Helin, H. (1991). ISANTA VAI RENKI? Kunnallistalouden liikkumavapaus ja valtiollinen
sddtely. Suomen kaupunkiliitto.

Helin, H. (2002). Kunnallistalouden rytmihdirié. KuntaSuomi 2004 -talousanalyysi 2002.
KuntaSuomi 2004 -tutkimuksia nro 39. ACTA nro 152. Helsingin kaupungin
tietokeskus & Suomen Kuntaliitto. Helsinki.

Heywood, D. (1996). Managing cash flow: Simple in concept, complex in practise.
Australian Accountant, 66(1): 49-50.

Hirst, M. K. (1981). Accounting information and the evaluation of subordinate
performance: a situational approach. The Accounting Review, 56:771-784.

Hodge, J. & Skerritt, S. (2004). Treasury of the future. AFT, 24(4):16-21.

Hoffman, ]. J., Carter, N. M. & Cullen, ]J. B. (1994). The Effect of Lag-Structure
Identification When Testing for Fit. Organization Studies, 15:829-848.

Hogheim S, Monsen N, Olsen R. H. And Olsen O. (1989). The two worlds of management
control. Financial Accountability & Management, 5 (3): 163-178.

Hokkanen, P. (1991). Kunnan rahatoimen tehokkuus julkisen valinnan ndkokulmasta.
Lahden rahatoimiston julkaisusarja 5.

Hopwood, A. (1974). Leadership climate and the use of accounting data in performance
evaluation. The Accounting Review, July: 485-495.

Hopwood, A.G. (1989). Organizational contingencies and accounting configurations. In
Accounting development - some perspectives: a book in honour of Sven-Erik
Johansson, (pp. 23-44) edited by Fridman, B, and L. Ostman, Stockholm: Economic
Research Institute.

ICMA (1987). Management policies in local government finance. Third edition,
Washington D.C.

Jantunen, A. (2005). Dynamic capabilities and firm performance. Lappeenrannan
Yliopisto. Acta Universitatis Lappeenrantaensis 221.

Jasmon, A. (2003). Treasury strategies for tough times. The Journal of Corporate Accounting
& Finance, 15 (1): 27-34.

Jermias, J. & Armitage, H.M. (2000). Management accounting in Indonesia: analysis of
current systems, potential for change and forces behind innovation. International
Journal of Accounting and Business Society, 8 (1):36-57.

Johson, G. (1987). Strategic change and the management process. Basil Black-well. Oxford.

Johson, H. T. & Kaplan, R. S. (1987). Relevance Lost: the rise and fall of management
accounting. Boston: Harvard Bussiness School Press.

Johson, C. & Aggarwal, A. (1988). Cash management comes to the ball. Accountancy, 102
(1144): 81 - 86.

Johnson, R. A. & Wichern, D. W. (1988). Applied Multivariate Statistical Analysis. 2nd ed.
Prentice-Hall.

Kallio, O., Manninen, J. Meklin, P. ja Oulasvirta, L. (2000). Kuntalaki muuttui - enta
kdytannon talousjohtaminen. KuntaSuomi 2004 -tutkimuksia nro 22.

184



Kallio, O. Martikainen, ].P., Meklin, P. ja Oulasvirta, L. (2005). Talousjohtamisen
kehityspolkuja. Tutkimus kuntien talousjohtamisesta 1996-2003. KuntaSuomi 2004 -
tutkimuksia nro 53. ACTA nro 175. Tampereen yliopisto & Suomen Kuntaliitto.
Helsinki.

Kallis, M. J. & Giglierano, J. J. (1992). Improving Response Rates with Express Mail.
Industrial Marketing Management, 21: 1-4.

Karlof, B. (1986). Strategian ydinkohdat. Weilin + G66s. Espoo.

Karlof, B., Lindvall, B. ja Littorin B. (1988). Padoma kiertdimé&dn. Ruotsink. alkuteos: Liket i
balansrakningen. Weilin + Go0s.

Katz, R. D. (2002). Early Warning Signs of Trouble. Secured Lender, 58 (2): 9-12.

Kendal, N. & Sheridan, T. (1991). Finanzmeister. Financial Manager and Business
Strategist. A Division of Longman Group UK Limited. Pitman Publishing.

Keskikallio, J. (2000). Kassavarojen ennustaminen ja tavoitetason asettaminen Suomen
suurimmissa kunnissa ja yrityksissd. Turun kauppakorkeakoulu, pro gradu.

Kettunen, P. (1974). Yrityksen tutkimuksesta. Jyviaskyla.

Keynes, J. M. (1936). The General Theory of Employment, Interest and Money. Harcourt
Brace Javanovich, New York.

Killstrom, P. (2005). Strategic groups and performance of the firm - towards a new
competitive environment in the finnish telecommunications industry. Viitoskirja.
Hkkk. HeSE print.

Knapp, T. R. & Brown, J. K. (1995). Ten measurement commandments that often should be
broken. Research in Nursing & Health, 18: 465-469.

Kokko, L. (2001). Taloushallinnon vallankumoukselliset ja verkkolaskut. Yritystalous,1: 34-

38.

Kokkonen, S. (1993). Yrityksen analysointi ja rahoitus. WSOY. Porvoo.

Korento, S. (1997). Kunnan talous kriisiytyy - kriisivalmiudesta kriisihallintaan. Pro
gradu. Tampereen yliopisto.

Korpela, V. (1997). Kassankin tuotto on verollista. Finanssi (1997: 4).

Kovener, R. R. (1992). Documenting investment policy boosts safety, returns. Healthcare
financial management, 46(2): 54-60.

Kytonen, E. (2004). Cash management behaviour of firms and its structural change in an
emerging money market, Faculty of Economics and Business Administration,
University of Oulu, Academic Dissertation.

Labate, J. (2004). Liquidity is only the first benefit of a good forecast. Treasury & Risk
Management, March: 30-33.

Laitinen, E. K. (1989). Efficiency, Productivity and Profitability Ratios in a Public
Enterprise. The Finnish Journal of Business Economics, 3: 194-224.

185



Langfield-Smith, K. (1997). Management control systems and strategy: a critical review.
Accounting, Organizations and Society, 22 (2): 207-232.

Larsson, C-G. (1984). Cash management for foretag. Lund.

Larson, P. D. & Chow, G. (2003). Total cost/response rate trade-offs in mail survey
research: Impact of follow-up mailings and monetary incentives. Industrial Marketing
Management, 32(7).

Lau, J. (1995). Cash management policies and strategies. Asiamoney:20-21.

Lawrence, P. R. & Lorch J. W. (1969). Organization and Environment: Managing
Differentiation and Integration. Richard D. Irwin, Inc. Homewood, Illinois,
Georgetown, Ontario. (Huom: kirjan ensim. julkaisu 1967: Graduate School of Business
Administration Harvard University).

Leppiniemi ]J. & Puttonen V. (1996). Yrityksen rahoitus. WSOY. Porvoo.

Lindblom, S. (2002). Kansankodin tuolla puolen - hyvinvointivaltion tilivelvollisuuden
tarkastelua, VATT julkaisu nro 34.

Lindstrom, J. & Kiveld, O. (1998). Saatavien perintd. Karisto Oy. Himeenlinna.

Maanonen, M. (2005). Kuntien liiketoiminta - kunnallisten prosessien kehittimisen viline.
Lisensiaattityo. Tampereen yliopisto.

Malmi, T. (1994). Kustannuslaskentajdrjestelmdn rakenne ja muutos - Case
toimintolaskenta. Lisenssiaattitutkimus. Helsingin kauppakorkeakoulun julkaisuja B-
137.

Maness, T. S. & Zietlow, J. T. (2002). Short-term financial management. Second edition:
Thomson Learning, Inc.

Marr, B. & Chatzkel, J. (2004). Intellectual capital at the crossroads: managing, measuring
and reporting of IC. Journal of Intellectual Capital, 2004, 5(2):224 - 229.

Martin, J.D. & Morgan, G.E. (1991). Toward the development of a theory of corporate
financial planning. In Advances in Working Capital Management, Kim, Y.H. and V.
Srinivasan, ed., Jai Press, Inc.

Martinson, O. B. (2000). Your scorecard for financial liquidity. The Journal of Corporate
Accounting & Finance, 12 (1): 21 - 29.

Marquis, M.H. & Witte, W.E. (1989). Cash management and the demand for money by
tirms. Journal of Macroeconomics, 11(3): 333-350.

McDonough, S. G. (1999). Treasury performance measurement. TMA Journal, May-Jun: 40-
42.

MacGregor, D. (1960). The Human Side of Enterprise. New York, McGraw-Hill.

McQueen, J.B. (1967). Some methods for classification and analysis of multivariate
observations. Proceedings of the Fifth Berkeley Symposium on Mathematical
Statistics and Probability. 281-297.

Meklin, P. (1991). Tulosajattelu julkisyhteisoissd. Kunnat tienhaarassa. Finnpublishers Oy.

Meklin, P. (1997). Valtiontalouden perusteet. Hallinnon kehittamiskeskus. Edita, Helsinki.

Meklin, P. (1998). True and fair view - vaatimus ja liikekirjanpito kunnan taloudellisen
tuloksen kuvaajana. Hoikka, P. (toim.): Kunnat 2000-luvun kynnykselld. Tampereen
yliopisto.

Mellemvik F., Monsen N. & Olson O. (1988). Functions of Accounting - a discussion.
Scandinavian Journal of Management, 4 (3/4): 101 - 119.

186



Merchant, K. (1981). The design of the corporate budgeting system: influences on
managerial behaviour and performance. The Accounting Review, 4:813-829.

Merchant, K. (1985). Control in business organizations. Boston: Pitman.

Metsamuuronen, J. (2003). Tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteissd. Jyvéaskyld,
Gummerus Kirjapaino Oy.

Meyer, M. W. & Gupta. V. (1994). The Performance Paradox. Research in Organizational
Behaviour, 16:309-369.

Meyer, M. W. (1972). Size and structure of organizations: a causal analysis. American
sociological Review, 37:434-441.

Miles, R. E. (1975). Theories of Management: Implications for Organizational Behaviour
and Development. McGraw Hill.

Miles R. W. & Snow, C. C. (1978). Organizational Strategy, structure, and Process.
McGraw-Hill: New York.

Miller, D. & Friesen, P. H. (1982). Innovation in conservative and entrepreneurial firms:
two models of strategic management. Strategic Management Journal. 3: 1 - 25.

Miller, L. (2004). User Satisfaction Surveys. APLIS, 17 (3): 125 - 133.

Miller, M. H. & Orr, D. (1966). "A Model of the Demand for Money by Firms," Quarterly
Journal of Economics, August: 413 - 435.

Mintzberg H., (1989) "Mintzberg on Management: Inside Our Strange World of
Organizations" . New York. The Free Press.

Moores, K. & Yuen, S. (2001). Management accounting systems and organizational
configurations: a life-cycle perspective. Accounting, Organizations and Society, 26: 351-
389.

Morgan G. (1986). Images of Organizations. Beverly Hills: Sage Publications Inc.

Morris, J.R. (1983). The role of cash balances in firm valuation. Journal of Financial and
Quantitative Analysis, 18(4): 533-545.

Myllyntaus, O. (2002). Kunnan ja kuntayhtyman SIJOITUSTOIMINNAN PERUSTEISTA
PAATTAMINEN, 1. painos, Suomen Kuntaliitto, Kuntatalon paino. Helsinki.

Méikinen, M. (1988). Kassanhallinta toimivana systeemind. Pro gradu. Turun
kauppakorkeakoulu.
Maattd S. & Ojala T. (1999). Tasapainoisen onnistumisen haaste - johtaminen julkisella
sektorilla. Hallinnon kehittdmiskeskus ja valtionvarainministeri¢. Helsinki Edita.
Nasi, S. (1990). Laskenta-ajattelun kehitys viime vuosisadan puolivélistd nykypdivaan.
Tampereen yliopisto. Acta Universitatis Tamperensis. Ser. A, Vol. 291. Tampere.
Neilson, M. (1998). Scope for improvement: Financial management in the WA public
sector. Australian CPA, 68(5): 35-37.

Norburn, D. (1989). The chief executive: A breed apart. Strategic Management Journal, 10: 1-
15.

Norusis, M. (1985). SPSS advanced statistics guide. New York: McGraw-Hill.

Nunnally, J. C. (1978). Psychometric theory (2.painos). New York: McGraw-Hill

Nunnally, J. C. & Bernstein, I. H. (1994). Psychometric theory. 3.painos. New York.
McGraw-Hill.

187



O'Neill, B. (2002). Time for a check-up? Accountancy Ireland. 34(3):19.

Osgood, C.E. & Suci, G.J. & Tannenbaum, P.H. (1957). The Measurement of Meaning.
University of Illinois Press, Urbana, IL.

Otley, D. T. (1978). Budget use and managerial performance. Journal of Accounting Research,
16(1):122-149.

Otley, D. T. (1980). The contingency theory of management accounting: achievement and
prognosis. Accounting, Organization and Society, 5: 289-299.

Otley, D.T. (1994). Management control in contemporary organizations: towards a wider
framework. Management Accounting Research, 5:289-299.

Ouchi, W. (1977). The relationship between organizational structure and organizational
control. Administrative Science Quarterly. 22:95-113.

Ouchi, W. (1979). A conceptual framework for the design of organizational control
mechanism. Management Science, 25(9): 833-848.

Oulasvirta, L. (1996). Kunnan talousjohtamisen ihanne ja kdytanto. KuntaSuomi 2004 -
tutkimuksia. Suomen kuntaliitto, Helsinki.

Parker C. S. (1989). Management information systems; strategy and actions. McGraw-Hill
Inc., New York.

Parta, P. (1994). Konsernin rahoitusosaston ja sen toimintojen suorituksen arviointi: case 30
suuryritystd. Pro gradu. Helsingin Kauppakorkeakoulu.

Payne, S. Working capital optimization can yield real gains. (2002). Financial
Executive,18(6):40-42.

Pennings, J. M. (1987). Structural Contingency Theory: A Multivariate Test. Organization
Studies, 8:223-240.

Pennings, J. M. (1992). Structural Contingency Theory: A Reappraisal. Research in
Organizational Behaviour, 14:267-309.

Perrow, C. (1970). Organizational analysis: a sociological view. California: Widswort
Publishing Company.

Phillips, A. L. (1997). Treasury management: job responsibilities, curricular development,
and research opportunities. Financial Management, 26 (3): 68-81.

Pitkdnen, E. (1984). Julkisten liikelaitosten toiminnan tuloksellisuus. Liiketaloudellinen

Aikakauskirja. 1: 81 - 106.

Pitkdnen, E. (1986). Tehokkuus ja tuloksellisuus kunnan toiminnassa. Kunnallistieteellinen

aikakauskirja. 4: 350 - 360.

Porter, M. E. (1980). Competitive strategy. Free Press: New York.

Porter, M. E. (1985). Kilpailuetu. Amer-Yhtyma Oy Weilin + G66s. Espoo.

Presser, S; Couper, M. P.; Lessler, J. T.; Martin, E.; et al. (2004). METHODS FOR TESTING
AND EVALUATING SURVEY QUESTIONS, Public Opinion Quarterly; 68 (1): 109-130.

Puxty, A. & Dodds, J. (1991). Financial management: Method and meaning. London.
Chapman & Hall.

Rantala, H. (1995). Yrityksen kassahallinnon rahamarkkinaoperaatiot. Pro gradu. Vaasan
yliopisto.

Rantanen, H. (2005). Tuottavuus suorituskyvyn analysoinnin kentdssd. Lappeenrannan
teknillinen yliopisto, Lahden yksikkd.

188



Repo, S. (1994). Sisdinen pankki kansainvilisen konsernin rahoitushallinnassa. Pro gradu.
Helsingin kauppakorkeakoulu.

Riihikanto, J. (1999). Yrityksen tehokas kassanhallinta ja siihen vaikuttavat tekijdat -
sovellus kolmeen suomalaiseen organisaatioon. Pro gradu. Lappeenrannan
teknillinen korkeakoulu.

Robichek, A.A., Teichroew, D. and Jones, J.M. (1965). Optimal short term financing
decision. Management Science, 12 (1): 136-40.

Ross, S.A., Westerfield, RW. and Jordan, B.D. (1999). Corporate Finance. Times
mirror/Mosby College Publishing.

Roth, P. L.,& BeVier, C. A. (1998). Response rates in HRM/OB survey research: Norms and
correlates, 1990-1994. Journal of Management, 24(1): 97-117.

Rumelt. R. P. (1974). Strategy, Structure and Economic Performance. Boston, Harvard
University, Graduate School of Business Administration.

Russell, C. J. & Bobko, P. (1992). Moderated Regression Analysis and Likert Scales Too
Coarse for Comfort. Journal of Applied Psychology by the American Psychological
Association, 77 (3): 336-342.

Ryonénkoski, U. (1986). Kaupungin rahatoimen strategia. Suomen Kunnallislehti. 5: 10-11.

Samson, D.A., Langfield-Smith, K.M. and McBride, P.M. (1991). The alignment of
management accounting with manufacturing priorities: a strategic perspective.
Australian Accounting Review, 29-40.

Sartoris, W.L. & Hill, N.C. (1983). A generalized cash flow approach to short-term financial

decisions. Journal of Finance, 349-360.

Scaglione, A. & Pracheer, B. (2002). Renewing the focus on cash preservations
considerations for a streamlined approach to cash management. Afp Exchange. 22(1):
48-50.

Scherr, F.C. (1989). Modern Working Capital Management. Text and Cases. Prentice Hall
Inc.

Selto, F. H. & Renner, C. J. & Young, S. M. (1995). Assessing the organizational fit of a just-
in-time manufacturing system: testing selection, interaction and systems models of
contingency theory. Accounting, Organizations and Society, 20 (7): s. 665-684.

Senge, P. (1990). The Fifth Discipline: The Art and Practice of the Learning Organisation.
Century Business, London.

Shafritz, J]. M. & Otts, J. S. (1992). Classics of organizational theory.(3nd Ed.). Brooks/Cole
Publishing Company, Pacific Grove, CA.

Shank, J. & Govindarajan, V. (1993). Strategic Cost Management: The New Tool for
Competitive Advantage. The Free Press, New York.

Shields M. D., (1997). Research in Management Accounting by North Americans in the
1990s. Journal of Management Accounting Research,: 3-61.

Shin, H-H & Soenen, L. A. (2000). Liquidity management - or profitability - is there room
for both? AFP Exchange, 20 (2): 46 - 49.

Soenen, L. A. (1989). Practices of treasury management in a small open trading economy:
The Belgian case. Journal of Management Studies, 26 (1): 59 - 74.

189



Soenen, L. A. & Aggarwal, R. (1989). Cash and Foreign Exchange Management: Theory
and Corporate Practice in Three Countries. Journal of Business Finance & Accounting.
16 (5): 599-6109.

Solomon, E. & Pringle, J. J. (1980). An Introduction to Financial Management. Second ed:
Scott, Foresman & Co. Glenview. Illinois.

Speckbacher, G., Bischof, ]J. and Pfeiffer, T. (2003). “A descriptive analysis on the
implementation of balanced scorecards in German-speaking countries”. Management
Accounting Research, 14: 361 - 387.

Stahle, P., Kyldheiko, K., Sandstrém, J. ja Virkkunen, V. (2002). Epdavarmuus hallintaan -
yrityksen uudistumiskyky ja vaihtoehdot. WSOY, Helsinki.

Strocher, D. (2005). Why treasury needs a strategic change of focus. Corporate Finance,
Jun:(243).

Steers, R.M. (1975). Problems in the measurement of organizational effectiveness.
Administrative Scientific Quarterly, 20: 546-558.

Stephen, W. (1996). Establishing an in-house cash management bank. TMA Journal, 16 (3):

12-16.
Stetter, G. M. (2003). The transformation of treasury: Forces of change. AFP Exchange,
23(6):66-69.

Tabachnick, B. G. & Fidell, L. S. (2000). Using multivariate Statistics. 4 Edition. Allyn &
Bacon, Boston.

Tarkastuskertomus.  (1997). Valtion kassanhallinta  kassavarojen sijoittamisen
ndkokulmasta. Oy Edita Ab, Helsinki.

Tarkkonen, L. (1987). On Reliability of Composite Scales. Tilastotieteellisid tutkimuksia 7.
Finnish Statistical Society. Helsinki.

Taylor, F. W. (1947). Scientific Management. London and New York: Harper.

Teigen, L, E. (2001). Treasury management: An overview. Business Credit. 103(7): 23-24.

Thompson J. D. (1967). Organizations in action. New York: McGraw-Hill.

Timonen, J. (1987). Cash management - kokonaisvaltainen kassanhallinta: apuvilineet,
instrumentit, menetelmdt. Pro gradu. Tampereen yliopisto.

Tse, K. , Buckley, A. and Westerman W. (1998a). A survey of cash management in the
Netherlands: Centralization and payment and collection practises. International
Journey of Management, 15 (2): 193 - 201.

Tse, K. , Buckley, A. and Westerman W. (1998b). A survey of cash management in the
Netherlands - Part 2: Liquidity management, netting, bank relationships and
software systems. International Journey of Management, 15 (3): 280 - 288.

Tuittu, H. (1994). Eliitti, valta ja budjetti. Tutkimus budjettieliitin kadyttdytymisestd ja
valtakasityksistd suurissa kaupungeissa. Vditoskirja. Tampereen yliopisto.

Umanath, N. S. (2003). The concept of contingency beyond “It depends”: illustrations form
IS research stream. Information & Management 40: 551-562.

Urpo, M. (1991). Kassanhallinta tulosyksikkond. Pro gradu. Turun kauppakorkeakoulu.

Valle, R., Martin, F., Romero, P. M. and Dolan, S. I. (2000). Business strategy, work
processes and human resource training: are they congruent? Journal of Organizational
Behaviour, 21: 283-297.

190



Van de Ven, A.H., Drazin, R. (1985). The concept of fit in contingency theory. In: Straw,
B.M., Cummings, L.L. (Editors), Research in Organizational Behaviour. JAI Press,
Greenwich, CT: 333-365

Van Horne, J. (1989). Fundamentals of Financial Management. Prentice-Hall International.
New Jersey.

Vehkalahti, K. (2000). Reliability of Measurement Scales. Statistical Research Reports 17.
Finnish Statistical Society.

Venkatraman, N. (1989). The Concept of Fit in Strategy Research: Toward Verbal and
Statistical Correspondence. Academy of Management Review, 14:423-444.

Verschoule-King, A. (1999). A New role for treasury in the age of ERP. TMA Journal, May-
Jun:59-60.

Virtanen, S. Data Clustering. (2003). Report for the 2003 Seminar on String Algorithms (T -
106.850, CSE, HUT), March 17th, 2003.

Von Martens C. (1979). Kunnan maksuvalmiussuunnittelu. Suomen kaupunkiliitto,
kunnallistalouden osasto. Kaupunkiliiton julkaisu B82.

Von Martens C. (1999). Kunnan taloudellisen tilan arviointi ja tunnusluvut.
Sisdasiainministerio. Kuntaosaston julkaisu 4,/1999.

Vukhac, D. & Teta, R. (1999). How efficient is your cash management and investment
process? TMA Journal, Mar-Apr. 62:64.

Wallin, J. (1989). Tulosjohtamista ja tulosbudjetointia tukeva laskentatoimi. VPK.

Walton, E. J. & Dawson, S. (2001). Managers' perceptions of criteria of organizational
effectiveness. Journal of management studies, 38 (2).

Ward, J. H. (1963). Hierarchical Grouping to optimise an objective function. Journal of the
American Statistical Association, 58: 236-244.

Willcocks, S. G. (2002). Adopting a multi-perspective approach to the study of public
sector managerial effectiveness. The International Journal of Public Sector Management,
15(4/5): 262-280.

Wilder, S. (2005). The latest trends in North American cash management. Global Finance.
Sep. 2005(19):8-10.

Winters, ].M. (1999). Low-risk tactics for maximizing performance. (Treasury Management
Association) TMA Journal. 19(2): 9-11.

Woodward, J. (1958). Management and technology. London. Her Majesty’s printing office.

Woodward, J. (1965). Industrial Organization. Theory and Practice. Oxford, UK: Oxford
University Press.

Word, R. (2003). Cash Management strategies. Special publication of the Mississippi business
Journal, Spring: 24.

Yammarino, F. J., Skinner, S. J. and Childers, T. L. (1991). Understanding mail survey
response behaviour. Public Opinion Quarterly, 55: 613-629.

Ylonen, J. (1997). Rahastoyhtiot havittelevat kuntien likvidejd varoja. Kuntalehti 4: 26-27.

Yu, J., & Cooper, H. (1983). A quantitative review of research design efforts on response
rates to questionnaires. Journal of Marketing Research, 20: 36-44.

191



MUUT LAHTEET
Hallinnolliset pdiitokset:
Naantalin kaupunki

Oulun kaupunki

Rautiainen, A. (2005)

Suomen kaupunkiliitto

Suomen Kuntaliitto

Sdhkaiset tietoldhteet:

Euriborkorot 2001-2006

KuntaSuomi 2004 -
tutkimusohjelma

Sisdasiainministerio:

kuntien kassavarat ja lyhyt-
sekd pitkdaikaiset lainat vv.

2000-2002:

Kuntakonserni- ja

liikelaitostyGryhman mietinto.

SISAASIAIN-
MINISTERION
JULKAISUJA 9/2006

Sijoitustoiminnan perusteet (kaupunginvaltuusto 16.12.2002).

talous- ja toimintasuunnitelma 2002-2004 ja talousarvio 2002.
(Kaupunginvaltuusto 28.11.2001).

Balanced Scorecard wusage in Finnish Municipalities,
University of Jyvaskyld, Thesis research proposal

Rahatoimiston johtosddntomalli (1977: B 62).

Yleisohje kuntien ja kuntayhtymien rahoituslaskelman
laatimisesta (2004).

[Viitattu 18.8.2006]. Saatavissa: < URL:
http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1 Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?
kuvaid=243&Kieli=sv&topicid=5.1.2_korot >

[Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: < URL:
http:/ /www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29,65;348,31540;4980 >

[Viitattu 9.2.2004]. EI ole endé saatavilla: < URL:
http:/ /www.intermin.fi/intermin/images.nsf/files/
A0D4C9D3F926FBC6C2256E040044591B/ $file/ peruspalveluiden_saatav

uus_ja_rahoituksen_riittivyys +kuntakohtainen_joulukuu03.xls >

[Viitattu 20.6.2006]. Saatavissa: <URL.:

http://www.intermin.fi/intermin/biblio.nsf/BOCICFIEFS5EE948C225711E0027570C/$file/092006.pdf

192


http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1_Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&topicid=5.1.2_korot
http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1_Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&topicid=5.1.2_korot
http://www.kunnat.net/k_perussivu.asp?path=1;29;65;348;31540;4980
http://www.intermin.fi/intermin/images.nsf/files/%20A0D4C9D3F926FBC6C2256E040044591B/$file/peruspalveluiden_saatavuus_ja_rahoituksen_riitt%C3%A4vyys_+kuntakohtainen_joulukuu03.xls
http://www.intermin.fi/intermin/images.nsf/files/%20A0D4C9D3F926FBC6C2256E040044591B/$file/peruspalveluiden_saatavuus_ja_rahoituksen_riitt%C3%A4vyys_+kuntakohtainen_joulukuu03.xls
http://www.intermin.fi/intermin/images.nsf/files/%20A0D4C9D3F926FBC6C2256E040044591B/$file/peruspalveluiden_saatavuus_ja_rahoituksen_riitt%C3%A4vyys_+kuntakohtainen_joulukuu03.xls
http://www.intermin.fi/intermin/biblio.nsf/B9C9CF9EF85EE948C225711E0027570C/$file/092006.pdf

Karkkdinen, S., Maunuksela-
Malinen, P ja Saloranta,A.
(2001). Yritysten vélinen
siahkoinen liiketoiminta -
EDI/OVT:n kdytto

Suomessa [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: < URL:
http:/ /www.tieke.fi/julkaisut/tieken_julkaisusarja/osa_4/ >

Wiggins, A. &

Tymms, P. (2001).
Evidence-Based Policies:

The Effect of Key Performance
Indicators. Third International,
Inter-disciplinary Evidence-
Based Policies and

Indicator Systems
Conference, July 2001. [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: < URL:

http:/ /www.cemcentre.org/eb2003 / Andy %20Wiggins %20-
%20REVISED %20WITHOUT %20SHADING.doc >

Bauman, Z. (1997).

Zygmund Baumanin

haastattelu

(Jokinen, R., Kokkonen, T):

AIKALAISKESKUSTELUN

POSTMODERNI LUOTAIN.

Filosofinen Aikakaus-

lehti (N&N), 3/97. [Viitattu 7.6.2004]. Saatavissa: <URL:
http:/ /www.netn.fi/397 /netn_397_baum.html >

Tampereen yliopisto,
kyselyyn liittyvid ohjeita ~ [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: <URL:

www.fsd.uta.fi/ menetelmaopetus/kyselylomake/laatiminen.html >

Tilastokeskus [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: <URL.:

http:/ /www.stat.fi/tk/tp/verkkokoulu/ktk/ tt/kasitteet/ kokonais / viewlist.html >

Friendly, M.
Planning a Factor Analytical
study [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: <URL.:

http:/ /www.psych.yorku.ca/lab/psy6140/fa/facplan.htm >

The Free Dictionary [Viitattu 12.2.2006]. Saatavissa: <URL.:

http:/ /encyclopedia.thefreedictionary.com/Ren %E9%20Descartes >

193


http://www.tieke.fi/julkaisut/tieken_julkaisusarja/osa_4/
http://www.cemcentre.org/eb2003/Andy%20Wiggins%20-%20REVISED%20WITHOUT%20SHADING.doc
http://www.cemcentre.org/eb2003/Andy%20Wiggins%20-%20REVISED%20WITHOUT%20SHADING.doc
http://www.netn.fi/397/netn_397_baum.html
http://www.fsd.uta.fi/menetelmaopetus/kyselylomake/laatiminen.html
http://www.stat.fi/tk/tp/verkkokoulu/ktk/tt/kasitteet/kokonais/viewlist.html
http://www.psych.yorku.ca/lab/psy6140/fa/facplan.htm
http://encyclopedia.thefreedictionary.com/Ren%E9%20Descartes

Muut julkaisut:

Alkio, J. (2002).

FAKTA. (2004).

Gerdin, J. & Greve, J. (2001)

Heinolan kaupunki
Laine, I. (2000).

Lehmussaari, K. (2002)

Lumijarvi, I. (1998).

Marr, B. (2005).

Moisio, A. (1998).

Kotonen, U. (2005).

Mékinen, L. (2005).

Nordin, J. (2005).

Raatikainen, J. (2005).

Tuononen, M. (2005).

Tyhjd kassa ei aina ole kriisin merkki, Helsingin Sanomat, 7.
toukokuuta: Dé.

Velkataakka aisoissa? Syyskuun numero.

Fit as an explanation of misfit or Different forms of
contingency fit in strategy-MAS research - a critical review,
Working Paper, Department of Business Administration (ESA),
Orebro University, Sweden.

Helsingin Sanomat 2004: 02.11.
Y2K ja euro OVT:ssa. Edisty-lehti. No. 1.

Hierarkkinen klusterointi. Klusterointimenetelmaét-seminaari,
Helsingin yliopisto, tietojenkésittelylaitos, raportti C-2002-54.

Katsaus kuntien tuloksellisuusevaluoinnin kehittamiseen.
Kunta-alan tuloksellisuusraportti. Tyoturvallisuuskeskus.

Corporate Performance Management: From Core Rigidness
to Core Learning. Key note in QPR Software Forum 2.3.05,
Helsinki.

Millaiset  kunnat  kriisissd?, Pellervon taloudellisen
tutkimuslaitoksen tydpapereita, n:o 15, Helsinki.

Kassanhallinnan kokonaiskuva. Kontaktinet Oy:n Cash
Management -seminaari 7. - 8.12.2005. Helsinki

Kassavirta-ajattelu johtamisessa. Kontaktinet Oy:n Cash
Management -seminaari 7. - 8.12.2005. Helsinki

Kassavirtasuunnittelu osana riskienhallintaa. Kontakti.net
Oy:n Cash Management -seminaari 7. - 8.12.2005. Helsinki

Julkishallinnon kassanhallinta: case Oulun kaupunki.
Kontaktinet Oymn Cash Management -seminaari 7. -
8.12.2005. Helsinki.

Klusterointimenetelmat. Joensuun yliopisto.
Tietojenkasittelytiede. Laudaturesitys.

194



Sihkdpostikommentit:

Analyste Oyj,
Claes von Heinroth (2004): claes.vonheinroth@analyste.fi

Jyvéaskylan kaupunki,

kansliapaallikko,

vs. apulaiskaupunginjohtaja

Maija-Liisa Havia (2004). maija-liisa.havia@jkl.fi

Oulun kaupunki,

rahoituspaallikko,

talouden ja hallinnon palvelukeskus

Jarkko Raatikainen (2006). jarkko.raatikainen@ouka.fi

195


mailto:claes.vonheinroth@analyste.fi
mailto:maija-liisa.havia@jkl.fi
mailto:jarkko.raatikainen@ouka.fi

196



KASSANHALLINTA SUOMALAISESSA
KUNTAYHTEISOSSA
Kassanhallinnan tuloksellisuutta selittavia tekijoita
julkisyhteisdssa.

Arvoisa kuntasektorin rahoitus- ja kassanhallinnan paattaja

Tata kuntien kassanhallintaa késittelevaa kyselytutkimusta on tarkoitus hyodyntaa kuntien
kassanhallinnan vaitoskirjatutkimuksessani, jota teen Lappeenrannan teknilliselle
yliopistolle. Laajuudeltaan tutkimus on ensimmainen, jossa tutkimuskohteena on kaikkien
Suomen kuntien kassanhallinnan tila. TAman kyselytutkimuksen avulla on tarkoitus
kartoittaa kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuutta selittavia tekijoita.
Tutkimustulosten yleistettdvyyden kannalta palautteenne on erittéin tarkeda.
Kysymyssarjaan vastaaminen auttaa Teité arvioimaan oman kuntanne nykyista rahoitus-
ja kassanhallinnan toimintaymparistda osana taloushallinnon prosessien
kehittémishaasteita, silla l[&hetén kaikille vastanneille tutkimustulokseni sdhkdpostitse
kiitokseksi arvokkaasta panoksestanne kuntasektorin kassanhallintatietimyksen
lisddmisessa. Tata varten pyydan Teité viela lahettamaan minulle sdhkdpostiviestin
osallistumisestanne tadhan kyselytutkimukseen otsikolla kassanhallintatutkimus
osoitteeseen kari.perala@imatra.fi.

Vastaukset kasittelen tilastollisilla monimuuttujamenetelmilld ja kokoomatunnusluvuilla,
jolloin yksittaisten kuntien vastaukset ovat osa kokonaisuutta eika yksittaisia vastauksia
dokumentoida miltdan osin tutkimusraportissa. Lomakkeen palautus oheisessa
numeroimattomassa palautuskirjekuoressa, jonka postimaksu on maksettu, takaa
henkil6llisyytenne ja kuntanne anonymiteetin sailymisen.

Kaikkien kyselyyni vastanneiden kesken arvotaan 2 paivan kurssiseteli vapaasti
valittavaan IIR Finland Oy:n seminaariin (arvo n. 1.200 euroa, voimassa 30.05.2003).

Pyydéan Teitd palauttamaan vastauslomakkeen viimeistéaén pe 28.3.2003.

Kassanhallinnan tutkimustydn puolesta Teita kiittdéen

Kari Perala

Controller, KTM

Imatran kaupunki, taloustoimi
Virastokatu 2, 55100 IMATRA

puh: 040 573 09 77
/ LAPPEENRAMMAN
1 l TEKNILLINEN YLIOPISTO

I
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TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINNIN KAYNNISTAMISEKSI TOIVON
TEIDAN PALAUTTAVAN VASTAUSLOMAKKEEN MINULLE

VIIMEISTAAN 28.3.2003.

Kari Perala

Controller, KTM

Imatran kaupunki, taloushallinto
Virastokatu 2, 55100 IMATRA
puh: 040 573 09 77

e-Mail: kari.perala@imatra.fi

Talla kuntien kassanhallinnan tuloksellisuutta selvittavalla kyselylla on seuraavat tavoitteet:

1. Lisata kaytadnndn tietamysta suomalaisten kuntaorganisaatioiden
kassanhallinnan strategiavalinnoista, strategiavalintoja tukevasta
kassanhallintajarjestelman sisallosta ja naiden molempien tekijéiden
yhteisvaikutuksena syntyvasta kassanhallinnan tuloksellisuudesta.

2. Tarjotatiedeyhteisolle tilastollisesti analysoitua empiirista tutkimustietoa
suomalaisen kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuutta selittavista tekijoista
kohderyhmana kaikki Suomen kunnat (kokonaistutkimus).

3. Kyselyyn vastaajana saatte vertailutietoa muiden kuntien rahoitus- ja
kassanhallinnan nykytilanteesta, jonka pohjalta voitte arvioida oman
kuntanne rahoitus- ja kassanhallinnan mahdollisia kehittamistarpeita. Kysely
kuntanne kassanhallinnasta palautuu tutkijalle nimettémana ja myds kuntanne
sailyy tunnistamattomana. Yksittaisten kuntien vastaukset yhdistetddn kokooma-
aineistoksi, josta tilastotieteen menetelmin pyritaan loytamaan kassanhallinnan
tuloksellisuutta selittavia tekijoita.

Tassa tutkimuksessa seka kaupunkimaisesta, taajaan asutusta ettd maaseutuluonteisesta
julkisyhteisosta kaytetdan nimitysta kunta. Tutkimuksessa kunnalla tarkoitetaan
emokuntaa ja kuntakonsernilla emoa ja sen tytaryhteisgja.

TUTKIMUKSEN RAKENNE

Kysely jakaantuu neljddn osaan ts. Teidan arviointiinne kuntanne:
1. kassanhallinnan suorituskyvysta (tuloksellisuus) (1)
2. kassanhallinnan strategiaprioriteeteista (I1)

3. strategiavalintoja tukevasta kassanhallintajarjestelman sisallosta (lll).

Taustamuuttujilla (IV) on tutkimustulosten johtopaatésten kannalta erittéain suuri merkitys.
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VASTAAMISENNE NOPEUTTAMISEKSI KYSELYSSA KAYTETAAN GRAAFISTA
ARVIOINTIMENETTELYA, jossa arviointi merkitaan viivalle rastina (x) kohtaan, joka
parhaiten kuvaa nakemystanne kysymyksen sisaltoon:

esim 1: Ei merkitysta | X | Suuri merkitys

esim: 2 Ei painoarvoa |X | Erittain suuri painoarvo

KYSELYN ENSIMMAINEN OSA-ALUE

TOTEUTUNUT KASSANHALLINNAN TULOKSELLISUUS VIIMEISTEN
KOLMEN (3) VUODEN AIKANA

Kukin tuloksellisuuden arviointikysymys koostuu kahdesta arviointialueesta:

e ONNISTUMINEN mittaa sitd, kuinka hyvin kunnassanne on onnistuttu

e MERKITYS mittaa sita, kuinka suuri merkitys esitetylla tuloksellisuusalueella

on ollut kuntanne kassanhallinnan tuloksellisuustavoitteiston nakdkulmasta.

esim. Ostovelkojen hyddyntdminen korottomana rahoituslahteena.

ONNISTUMINEN: Heikosti | X | Erittain hyvin

MERKITYS: Ei merkityst | X1 suuri merkitys

1.1 Maksuvalmiuden séilyttamiseen kaytettyjen rahoituslahteiden

edullisuusjarjestyksen optimointi .

ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin

MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys

1.2 Paivakohtaisten kassaennusteiden luotettavuus suunnitelmien ja
toteutuman valisilla eroilla mitattuna.

ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin

MERKITYS: Ei merkitystz | | suuri merkitys

1.3 Kassavirtojen sisdantulon nopeus (saatavien kierron nopeus).

ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin

MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys
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1.4 Maksuliikenteen kustannustehokkuus.
ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys

Maksuvalmiusriskid voidaan pienentda tehostamalla maksuvalmiussuunnittelua, huolehtimalla
kassasijoitusten korkeasta likviditeettitasosta seka kassavarojen aktiivisella hoidolla. Rahatoimen hoidon
likkumatilaa voidaan lisdtd myds hallinnollisilla paatoksilla. (Hallipelto, A. 1989, s.142).

1.5 Maksuvalmiusriskien hallinta.

ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys
1.6 Korkoriskien hallinta (tuottoon liittyvé korkovirtariski ja sijoituksen arvon hintariski).
ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | Suuri merkitys
1.7 Velka- ja sijoitussalkun kokonaisriskin hallinta.
ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | Suuri merkitys
1.8 Rahoituksen nettokustannusten minimointi.
ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys
1.9 Kassavarojen tuottavuuden maksimointi.

ONNISTUMINEN: Heikosti | | Erittain hyvin
MERKITYS: Ei merkitysta | | suuri merkitys
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KYSELYN TOINEN OSA-ALUE

VALITSEMANNE KASSANHALLINNAN STRATEGIAPRIORITEETIT
VIIMEISTEN KOLMEN (3) VUODEN AIKANA

Merkitk&a rasti (X) viivalle siihen kohtaan, joka parhaiten kuvaa alla luetelluille strategiavaihtoehdoille

antamaanne_painoarvoa viimeisten kolmen vuoden aikana: Esim. Lainasalkun aktiivinen hoitaminen.

Ei painoarvoa | X | Erittain suuri painoarvo

"Joustavuus merkitsee kdytannéssa mm. sita, etté on ollut esim. valtuuston paatés kunnanhallituksen (ja sen
maaraamissa rajoissa rahatoimiston/taloustoimiston) kayttdd harkintansa mukaan lyhytaikaista luottoa
enintddn n. maaraan saakka maksuvalmiuden sailyttamiseksi.” (Hallipelto, A. 1989, s. 44)

2.1 Joustavuudelle antamanne painoarvo kuntanne rahoitus- ja sijoituspaatésten teossa?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.2 Kassan painoarvo kannattavuuteen vaikuttaneena tekijana?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.3 Varovaisen riskinoton sallineen riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen
riskienhallinnassa?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.4 Riskia karttavan riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen riskienhallinnassa?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.5 Rajattoman riskinoton sallineen riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen
riskienhallinnassa?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.6  Maksuliikenteen hoidon tehokkuudelle antamanne painoarvo (maksuliikkeen asiantunteva hoito,
tarkoituksenmukaisuus ja muut tekniset ratkaisut, joilla voidaan vahentaa maksuliikkeeseen sitoutuvia
varoja ja toisaalta minimoida rahaliikenteen yksikkdkustannuksia)?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.7 Hyvalle ennakkotietdmykselle tulevista kassasta- ja kassaanmaksuista antamanne painoarvo?

Ei painoarvoa | | Erittéin suuri painoarvo

2.8 Antamanne painoarvo lainoituksen noston kilpailutusstrategialle?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo
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2.9 Antamanne painoarvo lainakannan aktiiviselle muuttamisstrategialle?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.10 Antamanne painoarvo kunnan perusprosessien kustannustehokkuuden kehittamiselle?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.11 Antamanne painoarvo rullausstrategialle eli varojen uudelleen sijoittamismenetelmalle
sijoitusten erdantymishetkella?

Ei painoarvoa | | Erittéin suuri painoarvo

2.12 Antamanne painoarvo kohdentamisstrategialle eli varojen sijoittamismahdollisuudelle
kiintealld korolla suunnitellun varojen kdyttdajankohdan mukaisesti (esim. yli vuoden p&déhan)?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.13 Antamanne painoarvo myyntistrategialle (instrumentin oston jalkeisen laskevan
korkokehitysndkemyksen hyddyntaminen sijoitustoiminnan tuloksellisuudessa)?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.14 Antamanne painoarvo tietotekniikan aktiiviselle hyédyntamiselle kassanhallinnassa?

Ei painoarvoa | | Erittéin suuri painoarvo

2.15 Antamanne painoarvo rahatoimen riskienhallinnan kattavuudelle?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.16 Antamanne painoarvo kassanhallinnan ja sita avustavien tukiprosessien
kustannustehokkuudelle?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo

2.17 Antamanne painoarvo rahalaitosten osaamiselle tehostaa kassavarojenne tuottavuutta?

Ei painoarvoa | | Erittain suuri painoarvo
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KYSELYN KOLMAS OSA-ALUE

KAYTOSSANNE OLLUT KASSANHALLINTAJARJESTELMA

Vastatkaa merkitsemalla rasti (X) viivalle siihen kohtaan, joka parhaiten kuvaa kysytyn tekijan merkitysta
kassanhallinnan tavoitteiden saavuttamisessa_VIIMEISTEN kolmen (3) vuoden aikana. Jos kysyttya
tekijaa ei ollut kaytéssanne, merkitkaa rasti kohtaan E

Esim. Tietotekniikkaan perustuva sisaisen maksuliikenteen netotusjarjestelma.

Ei merkitystal I Suuri merkitys i kaytossa

Tietotekniikka kassanhallinnan tukena:

3.1 Saamanne hyoty kayttamastanne maksuvalmiussuunnittelun(mvs) tietohallintajarjestelmasta (mvs on
enintaan vuoden pituinen, kuukausitasoinen ennakkoarvio tulevista tulo- ja menovirroista)?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E ei ole ollut kéytossa

3.2 Saamanne hyoty kayttaméastanne kassaennusteiden (ke) suunnittelun tietohallintajarjestelmasta (ke
on kuukausittain paivékohtaisesti tehtava ennakkoarvio tulevista tulo- ja menovirroista)?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole ollut kaytossa

3.3 Saamanne hyoty kayttamastanne lainatietojen tietohallintajarjestelmésta (lainasalkkujarjestelmé)?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole ollut kaytossa

3.4 Saamanne hyoty kayttamastanne kassavarojen kaupankéaynti-, sailytys-, analysointi- ja raportoinnin
tietohallintajéarjestelmasta (sijoitussalkkujarjestelma)?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole ollut kaytossa

3.5 saamanne hyoty kayttamastanne tietotekniikkaan perustuvasta rahamarkkinainformaation hankinta- ja
seurantajarjestelmasta (Reuters, Startel yms.)?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E ei ole ollut kéytossa

3.6 Saamanne hyoty pankkipalvelujen kayttoon tarkoitetusta ohjelmistosta (mm. maksujen ja
viitesuoritusten sahkdinen valitys- ja vastaanottotekniikka, tilisaldot, katesiirrot, muut pankkien sdhkoiset
palvelut)?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole ollut kaytossa

3.7 Saamanne hyoty myyntireskontraan sisaltyneesta ika- ja / tai sisaltdraportoinnista?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole toteutettu

3.8 Ostoreskontra kassastamaksujen ennakoinnin valineena (laskutietojen nopea kirjautuminen
ostoreskontraan ennen erdpaivaa)?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E reskontra EI tue ennakointia
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Henkiléstonne kassanhallintaa tukeneena tekijana:

3.9 Ssaamanne hy6ty rahatoimen henkil6ston rahoitus- ja sijoitustoiminnan riskienhallintaosaamisesta?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys

3.10 saamanne hyoty kuntanne eri toimiyksikdiden henkiléston kassanhallinta-ajattelutaidosta
(kayttdpaaoman hallinta, viiveiden merkitys rahavirtaprosesseissa, rahavirtoihin liittyvien tietojen
valittaminen keskitettyyn kassasuunnitteluun)?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E tama ajattelutapa
puuttuu kentéltd

3.11 Korkonakemyksen otto kassanhallinnan tuloksellisuudessa?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E Korkonékemyst ei otettu

3.12 Korkoherkkyyslaskennan osaamistaito (korkomuutosten simulointi sijoitus- ja lainakannassa)?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E menetelma ei ole
kaytetty

3.13 Prosessiajattelutaito?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E vanasta tai puuttuu

Kassanhallintaprosessi kassanhallinnan tukena:

3.14 Kassanhallintaprosessien analysointitutkimukset?

Ei merkitysta | | suuri merkitys, E ei ole toteutettu

3.15 Menettelyt, joilla toimiyksikdt ovat valittaneet ennakkotietoa tulevista kassasta- ja
kassaanmaksuista keskitettyyn kassansuunnitteluun/kassan suunnittelujarjestelmaan?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei tietojen vélitysprosesseja

3.16 Kassanhallintaprosesseihin liittyvien viiveiden aktiivinen eliminointi?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E ei ole toteutettu

3.17 saamanne hysty maksu-/rahaliikenteen kilpailutusmenettelyista?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei kilpailutusta viime
vuosina

3.18 Kayttamienne perintaprosessien merkitys kayttépadoman hallinnassa?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys

3.19 Menettelyt, joilla rahalaitokset ovat siirtaneet tietyn saldon ylittdvat kassavarat automaattisesti
sovittuihin rahastoihin?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole ollut kaytossa

3.20 Rahaliikenneprosessien merkitys kassanhallinnassa?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys
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3.21 Saamanne hy6ty lainakannan aktiivisesta analysointi- ja muuttamismenettelyista?

Ei merkitysta I I Suuri merkitys, E Ei akt. muutoksia

3.22 Sijoitustoiminnan seuranta- ja raportointimenettelyt (paatokset, hajauttaminen,tuotot)?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E ei ole ollut kéytossa

3.23 Kayttamanne riskienhallintamenetelmat (riskin vaihtamis- ja poistamismenettelyt)?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei systemaattisia menetelmia

Paatokset, saannot, normit ja ohjeet kassanhallintaan vaikuttavina tekijoina:

3.24 saamanne hyéty paatoksista, joilla rahatoimi on viiveetta kattanut kassa-alijaamat?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole tehty em. paatoksia

3.25 Ssaamanne hyéty sijoitustoiminnan periaatteiden paattamisesta valtuustossa?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E valtuuston vahvistus puuttui

3.26 Saamanne hyéty yhtenevista ostojen maksuehtopaatoksista?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole tehty em. paatoksia

3.27 Saamanne hyéty vahvistetuista laskutus- ja perintaohjeista?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole tehty em. ohjeita

3.28 saamanne hyoty sopimuksesta, jolla rahalaitos maksoi porrastettua hyvityskorkoa rahatilien saldoille?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole ollut kaytdssa

3.29 Saamanne hyéty paatoksista kuntatodistusohjelman kayttamiseksi kassa-alijaaman
kattamismenetelmana?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ole tehty em. paatdsta

3.30 saamanne hyéty sijoitusten suojaamispaatoksista?

Ei merkitysta I I Suuri merkitys, E ei ole tehty em. paatoksia

3.31 Saamanne hyoty paatoksista, joilla on maaritelty sijoitustoiminnan tuottovaateet?

Ei merkitysta I | suuri merkitys, E ei etukéteispééatoksia

3.32 Ssaamanne hyéty etukateen neuvottelemistanne tililimiittipaatoksista?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei neuvoteltuja limiitteja

Vastatkaa tahan viimeiseen kysymykseen VAIN jos kuntaanne kuului tytaryhteiséja:

3.33 Saamanne hyoty emon ja tytaryhteisdjen valisestd (osa/kaikki) rahalaitosten tarjoamasta
konsernitilijarjestelmasta?

Ei merkitysta | | Suuri merkitys, E ei ollut k&ytdssa
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TUTKIMUKSEN TAUSTAMUUTTUJAT

Olkaa hyvéa ja ympyroik&a vastausvaihtoehdoista parhaiten soveltuva.

Esim. Asemanne kuntanne rahoitushallinnon tehtavakentassa: Keskijohto

1 Kuntanne rahoitus- ja kassanhallintayksikon rooli:
1 Rooli kunnan rahoituksesta ja sijoitustoiminnasta huolehtivana palveluyksikkdna.
2 Edellista laajempi eli kunnan sisdisen pankin rooli.

2 Asemanne kuntanne rahoitus- ja kassanhallinnan tehtavakentassa:

1 Ylin talous- ja rahoitusjohtaja / kaupunginjohtaja

2 Keskijohto (esim. laskentap&dllikkod, kassanhallintapaallikko, rahoituspaallikko)
3 erityisasiantuntija

4 Paivittaisesta kassanhallinnasta vastaava

3 Rahoitus- ja kassanhallintaa johtavan ja ohjaavan henkilékunnan maara v. 2002
(henkildt, jotka tekivat itsendisia rahoitus- ja kassanhallinnan paatoksia):

I > 1 henkild

2 > 2 - 3 henkiloa
R > 4 - 5 henkil6a
Y/ > 6 - 7 henkil6a
S — > 8 tai enemman

1 e > 1 - 2 000 asukasta

2 s > 2 001 - 6 000 asukasta

3 > 6 001 - 15 000 asukasta
4 > 15 001 - 40 000 asukasta
5 > 40 001 - 100 000 asukasta
(o J— > yli 100 000 asukasta

5 Kuntanne suhteellinen velkaantuneisuusprosentti v. 2002 tilinpaatoksessa: %

6 Kuntanne tytaryhteisot:
1 Kuntaanne eiole kuulunut tytaryhteisoja/-yhtidité viimeisten kolmen vuoden aikana.

2 Kunnallanne on kuulunut tytaryhteiséja/-yhtisita viimeisten kolmen vuoden aikana.

Mikali jotkut kysymykset tuottivat Teille hankaluuksia vastata tai haluatte tuoda esiin muita kuntien
kassanhallinnan tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijoita, olkaa hyva ja kommentoikaa havaintojanne alla
olevilla riveilla:
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TEKNINEN TOIMI  012005-122005 VALMISKAUSI 072005

SUUN/TOT TAMMI HELMI MAALIS HUHTI
KUM.SUUN -97 -368 -522 -734
KUM.TOT -80 -464 -523 -578
TOT - SUUN 17 -96 -1 156
KUM.EDV.TOT -368 -853 -1164 -1263

0 | | | | |
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Kuva T_1: Kassanhallintatutkimuksen ryhméadmaéarien valinta visuaalista dendrogrammikuvaa
apuna kayttden
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0 0,15 0,25 0,35 0,50 1,00 1,50 2,00
Fusiofaktori

Kuva T_2: Graafinen ratkaisu fuusiofaktoritekijoitd (amalgamation coefficient) ja ryhmamaarad
(Number of Clusters) apuna kdyttden muodollisen ryhmavalintapdatoksen tukena

Kuvan T_2 perusteella havaitaan, ettd yhdistymiskertoimen (kuvan fusiofaktori) ja
ryhmédmadran kdyrd tasoittuu n. kuuden ja kahden ryhmén vilillda. Tama tukee
heuristisesti tehtdvdd valintaa, jossa rakennettavaan systeemitaulukkoon (taulukko 34)
valittiin mukaan neljgan ryhméan ratkaisu ryhmittelymenetelmdn tuottamasta
hierarkkisesta ratkaisusta.
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.
.
¥
*

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

vl _Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 4,584 3 1,528 ,673 ,573
maksuvalmiussuunnittel  within Groups 102,124 45 2,269
ujarjestelma Total 106,708 48
v2_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 5,335 3 1,778 ,814 ,493
kassaennusteiden Within Groups
suunnittelun 100,445 46 2,184
tietohallintajarjestelma

Total 105,780 49
v3_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 13,328 3 4,443 1,403 ,252
lainatietojen Within Groups 177,381 56 3,168
tietohallintajarjestelma Total

190,709 59

v4_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 9,996 3 3,332 ,783 ,520
sijoitussalkun hallinnan Within Groups 72,383 17 4,258
tietohallintajarjestelma Total 82378 20
v5_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 17,549 3 5,850 1,449 ,264
rahamarkkinainformaati Within Groups 68,621 17 4,037
on hankintajarjestelma
(ncim Dantare) Total 86’170 20
v6_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 7,977 3 2,659 1,903 ,133
pankkiyhteysohjelmisto Within Groups 150,937 108 1,398

Total 158,914 111
v7_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 21,907 3 7,302 2,896 s, 040
myyntireskontran ika- ja Within Groups 209,289 83 2,522
sisaltéraportointi Total 231.196 86
v8_Cm_ Tietotekniikka: Between Groups 18,264 3 6,088 2,637 ,053
ostoreskontra Within Groups 249,361 108 2,309
kassastamaksujen Total 267.625 111

onnalzoinnin vSlinoons

Taulukko T_3: Kassanhallintajarjestelmén tietotekniikkamuuttujien F-testi
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.
tant

.
tant

Sum of

Squares df Mean Square F Sig.
v9_Cm_ Henkildston Between Groups 22,337 3 7,446 2,315 ,079
rooli: Within Groups 392,331 122 3,216
riskienhallintaosaaminen Total 414 668 125
v10_Cm_ Henkiléston Between Groups 12,486 3 4,162 1,340 ,267
rooli: toimiyksikoiden Within Groups
kassanhallinta-ajattelun_ 254,689 82 3,106
taito

Total 267,175 85 .
V1L _Cm_ Henkiloston Between Groups 20,043 3 6,681 2,995 | & 035 "
rooli: korkonakemyksen_ Within Groups 214,135 96 2,231
ottokyky Total
234,177 99

v12_Cm_ Henkilostén Between Groups 28,849 3 9,616 3,094 -_' ,037
rooli: Within Groups 130,516 42 3,108
korkoherkkyyslaskennan_ Total 159.364 45
;£§:Cm_ Henkiloston Between Groups 2,509 3 ,836 ,345 , 793
rooli: prosessiajattelun_ Within Groups 130,935 54 2,425
taito Total 133,445 57

Taulukko T_4: Kassanhallintajarjestelméan henkilostomuuttujien F-testin testisuureet

211



Liite 4

Sum of Mean
Squares df Square | F Sig.
v14_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between
kassanhallintaprosessien_analysointitutkimuk: Groups 23,151 3| 7.rir 307 097
Within Groups| 97,026 29 | 3,346
Total 120,176 32
v15_Cm_ Kassanhallintaprosessit: kassasta_j Between " T,
kassaanmaksutietojen_vélitysmenettelyt Groups 28,780 3| 9,593 8,250 '.‘.’026 o
keskitettyyn_kassansuunnitteluun Within Groups | 233 160 79 | 2951
Total 261,940 82
v16_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between
kassanhallintaprosesseihin_sisaltyvien_viiveic Groups 14,922 3| 4974 p3l7 082
eliminointi Within Groups | 165,278 77 | 2,146
Total
180,200 80
v17_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between RSN
maksuliikenteen_kilpailutusmenettelyt Groups 23,718 3| 7,906 B.185 [\, 028 ‘:'
Within Groups | 203,529 82 | 2,482
Total 227,248 85
v18_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between R _" "..
perintaprosessit_osana_kayttopddoman_ Groups 56,898 3 118,966 p.452 '~.','Z??__w
tehokasta_hallintaa Within Groups | 355,659 121 | 2,939
Total 412,557 124
v19_Cm_ Kassanhallintaprosessit: rahalaitoks Between
likvidien_varojen_siirtdjina_rahastoihin Groups 18,212 3| 6071 251 115
Within Groups | 51,237 19 | 2,697
Total 69,449 22
v20_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between R RSN
rahaliikenneprosessi Groups 42,791 3 14,264 b,358 X 000 ~
Within Groups | 273,688 122 | 2,243
Total 316,479 125 JRCLLLTTN
v21 _Cm_ Kassanhallintaprosessit: lainakanne Between ¢ K
aktiivinen_analysointi_ja_muuttaminen Groups 62,782 320,927 8,722 "..‘R?(_)__‘ 3
Within Groups | 131,960 55| 2,399
Total 194,742 58
v22_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between R .,
sijoitustoiminnan_seuranta-_ja_raportointimer Groups 68,177 3 122,726 1103 feo ,000 o
Within Groups | 150,148 68 | 2,208
Total 218,324 71
v23_Cm_ Kassanhallintaprosessit: Between
riskienhallintamenettelyt (riskin vaihtaminen_ j Groups 8,903 3| 2,968 [..089 367
poistamismenettelyt) Within Groups | 89,887 33 | 2,724
Total 98,790 36

Taulukko T_5: Kassanhallinnan prosessimuuttujien F-testin testisuureet

212



Liite 4

.

.
[]
g

.
Yent

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
v24_Cm_ Paatokset: Between Groups 8,672 3 2,891 ,985 ,404
kassa-alijaamien_ Within Groups 220,022 75 2,934
viiveetdn_kattaminen
Total
228,695 78
RRLILLLIN
v25_Cm_ Paatokset: Between Groups 58,468 3 19,489 6,591 :' ,001
oo - ',
Sijoitustoiminnan_ Within Groups 209,950 71 2,957 ICTTIRPt
periaatteiden_
p&attaminen_valtuustossa Total
268,418 74
v26_Cm_ Paatokset: Between Groups 16,910 3 5,637 2,015 123
yhtenaiset_ostojen_ Within Groups 148,240 53 2,797
maksuehdot
Total
165,150 56
R L
v27_Cm_ Paatokset: Between Groups 18,187 3 6,062 2,941 :' ,036
yhtenaiset_laskutus-_ja_ Within Groups 228,812 111 2,061 rrnnnae®
perintaohjeet
Total
246,999 114
v28_Cm_ Paatokset: Between Groups 13,498 3 4,499 1,354 ,261
porrastettu_hyvityskorko Within Groups 352,328 106 3,324
Total
365,826 109
v29_Cm_ Paatokset: Between Groups 2,537 3 ,846 ,436 728
kuntatodistusohjelma_ Within Groups 155,218 80 1,940
alijaédmien_
kattamismenetelmana Total
157,756 83
v30_Cm_ Paatokset: Between Groups 25,424 3 8,475 1,825 ,181
sijoitusten_ Within Groups 78,936 17 4,643
suojaamispaatokset
Total
104,360 20
JRLLLEEIN
*
v31_Cm_ Paatokset: Between Groups 37,746 3 12,582 4,593 :.‘ ,009
T *
sijoitusten_tuottovaateet Within Groups 90,395 33 2,739 AEFTTTY A
Total
128,141 36
v32_Cm_ Paatokset: Between Groups 21,001 3 7,000 1,796 ,155
etukateen_neuvoteliut_ Within Groups 303,977 78 3,807
tililimiitit
Total
324,978 81
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