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TIIVISTELMÄ 
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Väitöskirja Lappeenrannan teknillinen yliopisto 
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Kassanhallintakirjallisuus on pitkälti normatiivista tai yksittäisiä kohteita ja niiden 
kassanhallinnan osa-alueita tarkastelevaa case-tutkimusta. Sen sijaan 
kassanhallintaa laajalla tutkimuskohdejoukolla strategia- ja järjestelmävalintojen 
näkökulmasta tarkastelevia tutkimuksia on tehty vain vähän. Tämä suomalaista 
kuntakenttää tarkasteleva eksploratiivinen tutkimus antaa kuvan rakenne-, 
strategia- ja järjestelmävalinnoista, joita kunnat ovat painottaneet 
kassanhallinnassaan vuosina 2000 – 2002. 
 Tutkimuksen metodologisena viitekehyksenä käytetty 
kontingenssilähestymistapaan pohjautuva konfiguratiivinen systeemimalli 
mahdollisti suuren tutkimuskohdejoukon strategia- ja järjestelmäkäytäntöjen 
erojen kvantitatiivisen analysoinnin. Ryhmittelyanalyysin avulla tutkimusdatasta 
muodostui neljä strategia- ja järjestelmäpainotuksiltaan toisistaan eroavaa 
kuntaryhmää, ja tutkimustulokset osoittivat kuntien kassanhallintakäytäntöjen 
olevan hyvin samankaltaisia yksityissektorin vastaaviin käytäntöihin verrattuna; 
myös julkissektorin kassanhallinnassa painotetaan kustannustehokkuutta. 
Kustannustehokkuusstrategian rinnalla vastaajakunnat painottivat sijoitus-, 
lainanhoito- ja riskienhallintastrategioita sekä em. strategioiden toteuttamista 
tukevia rakenne- ja järjestelmävalintoja. Myös pienempien kuntien havaittiin 
tukeutuneen samoihin strategia- ja järjestelmäpainotuksiin kuin isommat kunnat, 
vaikka esim. järjestelmien käytännön tietohallintaratkaisuissa saattaa esiintyä 
kuntakoosta johtuvia eroja.  
 Lisäksi joustavuusstrategian painoarvo osana kuntien 
kassanhallintastrategioita oli suuri.  Tämä on johdonmukaista, sillä 
kassapositioiden ennakoimattomat muutokset edellyttävät nopeaa 
päätöksentekoa. Kustannustehokkuusajattelulla, kassanhoitokokonaisuuden 
ymmärtämisellä ja uusien kassanhoitotekniikoiden sekä rahoitusinstrumenttien 
selektiivisellä käytöllä on mahdollista vaikuttaa kuntien rahoituksenhoidon 
nettokustannuksiin. 
 
Avainsanat: kassanhallinta, kuntasektori, kontingenssilähestymistapa, systeemimalli 
UDK 336.12 : 352 : 658.153 

 



    

 



    

ABSTRACT 
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Cash Management Practices of Finnish municipalities 
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213 p. 
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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 
 
Syksyllä 2006 analogiana sadonkorjuuseen on tullut aika luovuttaa vuosien 
”kylvön” tulos tiedeyhteisön arvioitavaksi. Ylipäätään vuonna 1997 käynnistyneen 
tutkimusmatkan mahdollistumisesta osoitan kiitokset yliopistoni silloiselle 
kannustavalle ohjaajalleni, professori Kari Neilimolle. 
 Leipätyön rinnalla tapahtuneen akateemisen tutkimuskarikon taklaamisessa 
minua auttoi kulttuuriperintönä sukuni kautta saamat erilaiset mentaaliset 
selviytymisstrategiat: Impilahdelta Laatokan rannalta evakkoon marraskuussa 
1939 2-vuotiaana lähteneen äitini positiivisuusnäkemys asioiden tilan 
korjaantumisesta ja hänen usko tilanteen iloksi muuttuvan; savolaispapaltani 
peritty tilannekyky siirtää vastuu – tarvittaessa kuulijalle - ja ei suinkaan 
vähäisempänä väitöskirjaprosessin selviytymisstrategiana ”periksi ei anneta” –
asenne isäni kautta Etelä-Pohjanmaalta Lapualta. 
 Vuonna 2001 KATAJAn jatkokoulutusohjelman metodologiakurssilla 
Contingency Theory and Management Accounting silloinen 
lisensiaattitutkimussuunnitelmani muuttui prof. Robert Chenhall’in kannustavan 
palautteen johdosta väitöskirjatutkimukseksi. Seinä näytti nousevan eteeni, kun 
huomasin kontingenssiteorian metodologisten tutkimusvälineiden suuntautuvan 
case-tutkimuksen asemesta tilastotieteen monimuuttujamenetelmiin. Olen 
kiitollinen tuolta ajalta silloisen ohjaajani Virpi Virkkusen palautteeseen, jossa hän 
uskoi minun kyllä selviävän urakasta; työtä runsaasti tekemällä. 
 Sangen lyhyin matematiikan eväin1 tutkimusmatkani faktori- ja 
ryhmittelyanalyysimenetelmiin näytti päätyvän kuin ”kanan lento” ryteikköön; 
edessäni kuitenkin vuoden 2003 lopussa yli 10.000 muuttujan kyselydatan 
tietokanta. ”Etsivä löytää – kolkuttavalle avataan” sopii hyvin tilanteeseen, jolloin 
löysin Jari Metsämuurosen (sh, KT, dos, erikoistutkija) selkeän ja tilastotieteen salat 
avaavan metodologiakirjan tutkimuksen tekemisen perusteet ihmistieteessä (2003). 
Metsämuurosen taito avata tilastotieteen salat myös minulle ”noviisille” oli 
pelastusrenkaani: erityiskiitokset hänelle tutkimustyöni jatkumisesta. 
 Ilman saamiani tietohakupalveluja (Imatran kaupungin kirjasto, 
Lappeenrannan teknisen yliopiston informaatiopalvelut ja tärkeänä linkkinä 
yliopistoni tietoverkkopalvelut ja sen mahdollistama VPN-yhteys) teoreettisen 
viitekehyksen rakentaminen ”viikonloppu” –tutkijalle työn ohessa olisi 
ajankäytöllisesti ollut ylivoimainen tehtävä: kassanhallinta- ja kontingenssiteorian 
doktriinin rakentumisesta kiitokset edellä mainittujen asiantuntijayhteisöjen 
ammattilaisille.  
 Osoitan kiitoksen sanat saamastani palautteesta jo väitelleille eri yliopistojen 
asiantuntijoille Ulla Kotoselle, Jaana Sandströmille, Kaisu Puumalaiselle, Mika 
 ______________________________________ 
1 Olen kiitollinen Imatrankosken lukion fysiikan, kemian ja matematiikan opettajalleni rehtori 
Heikki Mattilalle. Hänen opastus matematiikan saloihin lukion kielipainotteisella reaalilinjalla 
vuosina 1973-76 loi perustan ymmärtää keskiarvolukuihin liittyvää matematiikkaa. 

 



    

Vaihekoskelle, Lasse Oulasvirralle, Erkki Kytöselle, Risto Harisalolle, Salme 
Näsille ja Ari-Veikko Anttiroikolle: Teiltä saamani vinkit prosessin aikana 
auttoivat minua askel askeleelta kohti ”Main goal’ia”. 
 Tutkimusprosessini ”tuottavuushyppy” käynnistyi maaliskuussa 2003 
professori Eero Pätärin ottaessa työni ohjauksen hartioilleen. Ohjaajan palaute 
siitä, ettei ”väitöskirjan yhteydessä jaeta pituuspisteitä”, auttoi minua 
dramaattisesti väitöskirjatekstin argumentoinnissa. Eeron punakynäpalautteen 
vastapainona oli aika-ajoin keventävää hypätä kokonaan toiseen ulottuvuuteen eli 
meitä molempia kiinnostaviin musiikin ”genreihin”; progressiivisen musiikin CD-
osastoni karttui Eeron kautta minulle ennestään tuntemattomilla löydöillä. Näin 
jälkikäteen tarkasteltuna väitöskirjaprosessini keskeisimpänä 
onnistumisedellytyksenä oli ohjaajan keskusteleva, tukeva, mutta ehdottoman 
määrätietoinen ja kriittinen ohjausote: iältään minua nuoremman, mutta tutkijan 
uralla vanhemman tutkijan ammattitaidosta en osaa Eeroa kyllin kiittää. 
 Arvostan erityisen suuresti työni esitarkastajia Tampereen yliopiston 
kunnallistieteiden laitoksen kunnallistalouden professoria Pentti Mekliniä ja 
kunnallispolitiikan dosenttia, hallintotieteiden tohtoria ja Kotkan kaupungin 
suunnittelu- ja rahoitusjohtajaa Hannu Tuittua. Hannulta löytyi keväällä 2006 
suuren kaupungin moninaisten prosessien tiimoilta aikaa myös minun 
tutkimuksen esitarkastukseen. Mieltäni kovasti lämmitti Hannun palaute, jonka 
mukaan tutkimusraportissani oli käytäntöjä, joita suomalaisen kuntakentän 
kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa tarvitaan. Professori Pentti 
Meklin julkissektorin tutkijana oli kuntakentän kassanhallinnan tuloksellisuutta 
tarkastelevan suomalaisen tutkimukseni paras mahdollinen vastaväittelijävalinta. 
 Kiitokset kaikille työtovereilleni kärsivällisyydestä, joka minulta välillä tahtoo 
unohtua; yritän tätä hengentaitoa teiltä oppia. Esimieheni Aulis Multisillan 
”tulituki” ja kannustus lukuisten kehittämisprojektieni tiimellyksessä mahdollisti 
myös tämän henkilökohtaisen projektini loppuunsaattamisen: kiitos Aulis. 
 Kyselytutkimuksen onnistuminen kulminoituu vastauksiin; nöyrimmät 
kiitokseni Teille Suomen kuntien kassanhallinnasta vastaavat toimijat 
panoksestanne Pääsiäisen alla keväällä 2003 sangen raskaan kyselylomakkeen 
läpikäynnistä; vain se mahdollisti tämän kuntakenttää tarkastelevan tiedon 
syntymisen. 
 
Viime kädessä rakkaitteni Mellun, Hennan, Jannen ja lastenlasten Oton ja Roosan 
ymmärrys Kalle-papan päähänpistoille - kirjoittaa väitöskirja? - sallivat minun 
itsekkään uppoutumisen ”tutkimuskammioon” ja sen ympyröihin aivan liian 
pitkäksi ajaksi. Yritän tulla nyt teitä lähemmäksi myös arkipäivän askareissa. 
 
Imatralla, lokakuussa 2006 
 
Kari Perälä 

 



    

 
TIIVISTELMÄ 
ABSTRACT 
ALKUSANAT 
SISÄLTÖ 
KUVAT JA KUVIOT 
TAULUKOT  
 
1 JOHDANTO   17 
 

1.1 Tutkimuksen taustaa   17 
1.2 Tavoitteet ja rajaukset   22 
1.3 Tutkimuksen rakenne   23 

 
2 KATSAUS KASSANHALLINTAKIRJALLISUUTEEN   25  
 

2.1 Kassanhallinta-ajattelutavan kehitystä   27 
2.2  Organisatorisia rakenne- ja toimivaltaratkaisuja   35 
 
2.3 Kassanhallintaprosessit    42 

2.3.1 Kassavirtojen ennakointi ja viiveiden hallinta   43 
 2.3.2 Sijoittaminen ja lainanhoito   46 
 2.3.3 Käyttöpääoman hallinta   47 
 2.3.4 Riskienhallinta   50 

  2.3.5 Tiedonhallintaratkaisut   52 
 
 2.4 Tavoitteita tukevat strategiavalinnat   54 

2.5 Yhteenvetoa kassanhallinnan toimintakentästä   59 
 

3 TUTKIMUSMETODOLOGIA – ”YHDESTÄ PARHAASTA 
TAVASTA” TILANNEKOHTAISEEN KONTINGENSSIIN 61 
 
 3.1 Kontingenssiteoria   65 

 3.1.1 Käsitteistö   66 
3.1.2 Kontingenssiteorian näkemyksiä valvonnasta   71  
3.1.3 Kontingenssiteorian kritiikkiä ja puolustusta   74 
3.1.4 Yhteensopivuuden metodologisia tarkastelutapoja   75 

 3.1.5 Tutkimuksen systeemimalli   80 
 

 



    

3.2 Tutkimusmetodin validointi   86 
 3.2.1 Total Design Method (TDM)   87 

3.2.2 Mittauksen validiteetti ja reliabiliteetti   90 
 3.2.3 Vastausten tilastolliset käsittelymenetelmät   91 

   Pääkomponentti- ja faktorianalyysit   91 
  Ryhmittely- eli klusterianalyysit   94 

 
3.3 Tutkimuksen implementointi   99 

3.3.1 Mitta-asteikon rakenne 101 
3.3.2 Strategiamittarien operationalisointi 102 
3.3.3 Kassanhallinnan kokonaisonnistuneisuuden  
 mittausproblematiikkaa 104 
3.3.4 Tuloksellisuusmittaristo 110 

 3.3.5 Järjestelmämittariston operationalisointi  115 
 3.3.6 Kyselynprosessi 117 

 
4 ANALYYSIT JA TUTKIMUSTULOKSET 121 
 

4.1 Tutkimustietokannan alustavaa tarkastelua 121 
4.1.1 Saapumisryhmien välisten tilastollisten erojen testaus 125 
 

4.2 Datan tilastolliset analyysit ja systeemitaulukon konstruointi 131  
 

4.2.1 Strategiavalintojen mittaristo 131 
 Strategiamittarien reliabiliteettitarkastelu 137 
 Mittarien nimeäminen ja ratkaisun testaus 141 

 
4.2.2 Tutkimustiedon ryhmittely 145 

 Ryhmittelymenetelmävalinnan testaus 150 
 Ryhmittelyratkaisun validointi 151 

 
4.2.3 Systeemitaulukon järjestelmämittarien konstruointi 153 

 Tietotekniikkamittaristo 153 
 Henkilöstömittaristo 153 
 Prosessimittaristo 154 
 Päätösmittaristo 154 

 
4.3 Tutkimustulosten tulkintaa 158 

 



    

 
5 JOHTOPÄÄTÖKSET 167 
 

5.1 Tutkimusmenetelmien ja tulosten kriittinen tarkastelu 171 
5.2 Jatkotutkimusaiheita 174 
5.3 Loppusanat  174 
 

LÄHDELUETTELO  179 
LIITTEET    197  

 



    

 



    

KUVAT JA KUVIOT 
 
Kuva 1: Kassanhallintatutkimuksen tieteenalueita (Kytönen 2004: 14) 
Kuva 2: Kassanhallinnan tehtäväkokonaisuudet 
Kuva 3:  Havoutisin (2003: 35) näkemys käyttöpääoman hallinnasta 
Kuva 4: Rakenteellisen kontingenssiteorian mukautumiskyky- ja 

yhteensopivuusmalli (Donaldson 2001: 12) 
Kuva 5 Chenhallin näkemys järjestelmäkokonaisuuden ja menestymisen 

välisistä tekijöistä 
Kuva 6: Kontingenssin yhteensopivuuden toiminnallisia muotoja 
Kuva 7: Yhteensopivuuden eri muotoja ja tutkimusmenetelmiä (Gerdin & Greve 

2004: 304) 
Kuva 8: Kontekstin ja rakenteen väliset suhteet Karteesisen (taulu A) ja 

konfiguratiivisen (taulu B) näkökulman kautta tarkasteltuna (Gerdin & 
Greve 2004: 306) 

Kuva 9:  Kassanhallinnan systeemimalli 
Kuva 10: Ryhmien (klusterit) muodostuminen dendrogrammikuvaa tarkastellen 
Kuva 11: Pääkomponenttianalyysin vaiheet 
Kuva 12:  Meklinin (1997: 83) panos-tuotos–malli 
Kuva 13: Esimerkki dendrogrammikuvasta ja kuvasta heuristisesti päätelty ja 

asetetun hypoteesin tarkastelemiseksi valittu optimaalisin ryhmämäärä 
(Chenhall & Langfield-Smith 1998: 252) 

Kuva 14: Chenhallin ja Langfield-Smith’in tutkimuksen (1998: 254) heuristisesti 
valitun ryhmämäärän formaalinen ryhmien valintaratkaisun graafinen 
lähde 

 
 
 
 

 



    

 



    

TAULUKOT 
 
Taulukko 1:  Kassavarat tutkimusajanjaksona 2000 – 2002 
Taulukko 2:  Lyhyt- ja pitkäaikaiset lainat tutkimusajanjaksona 2000 – 2002 
Taulukko 3:   Yhteensopivuutta tutkivat eri lähestymistavat (Umanath 2003: 

553) 
Taulukko 4:   Chenhallin ja Langfield-Smithin tutkimuksen systeemimalli (1998: 

254) 
Taulukko 5:   Systeemitaulun tulkintaa (Chenhall & Langfield-Smith 1998: 254) 
Taulukko 6:  Kyselyn vastausten jakautuminen vastaajan virka-aseman mu-

kaan 
Taulukko 7:  Vastausten osuus Suomen eri kuntakokoluokissa 
Taulukko 8:  Vastaukset asukasluvuittain ja saapumisryhmittäin jaoteltuna 
Taulukko 9:  Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 1- 

5) 
Taulukko10:   Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 

6- 11) 
Taulukko11:   Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 

12-17) 
Taulukko12:   Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 

1-5) 
Taulukko13:   Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 6-

11) 
Taulukko14:  Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 

12-17) 
Taulukko15:  Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet kassan-

hallinta-tutkimuksen strategiamuuttujien kolmen saapumisryh-
män välillä 

Taulukko16:  Joustavuus- ja rajaton riskinotto estetty -mittareiden keskiarvolu-
kuja 

Taulukko17:  Pääkomponenttianalyysin parametrivalinnat ja valintaperustelut 
Taulukko18:  Pääkomponenttianalyysissa käytettävien strategiamittareiden 

kommunaliteetit (lataukset) 
Taulukko 19:  Strategiamittareiden pääkomponenttien ominaisarvot ja 

selitysosuudet 
Taulukko 20:  Korrelaatiomatriisin testisuureet 
Taulukko 21:  Kassanhallinnan strategiamittareiden pääkomponenttiratkaisu 
Taulukko 22:  Pääkomponenteille latautuneet muuttujat ja muuttujia yhdistävi-

en latenttien tekijöiden tunnistaminen 

 



    

Taulukko 23:  Kustannustehokkuuspääkomponentin Cronbachin alfa ja alfan 
arvo poistettaessa jokin yksittäinen muuttuja 

Taulukko 24:  Varojen tuottavuuden varmistamispääkomponentin Cronbachin 
alfa ja alfan arvo poistettaessa jokin yksittäinen muuttuja 

Taulukko 25:  Lainahallintapääkomponentin Cronbachin alfa 
Taulukko 26:  Johtopäätöksiä pääkomponenttiratkaisun muuttujien sisäisestä 

yhtenevyydestä 
Taulukko 27:  Pääkomponenttien lopulliset nimet 
Taulukko 28:  Rajatun joukon (N=96) pääkomponenttiratkaisu 
Taulukko 29:  Kokonaisjoukon ja rajatun joukon pääkomponenttiratkaisujen 

väliset erot 
Taulukko 30:  Kolmen ja neljän ryhmän keskiarvoluvut 
Taulukko 31:  Strategiakomponenttien ja tuloksellisuuden ryhmäkohtaiset kes-

kiarvot ja painotusten järjestys ryhmien välillä hierarkkista ryh-
mittelymenetelmää sovellettaessa 

Taulukko 32:  Ei-hierarkkisen K-means –menetelmän tuottama ryhmittelyrat-
kaisu ja sen ryhmäkohtaiset keskiarvot ja painotusten järjestys 
ryhmien välillä 

Taulukko 33a:  Yhdistelmämittarien ei-parametrisen Kruskal-Wallisin testitulok-
set 

Taulukko 33b:  Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet 
yksittäisten strategiamittareiden välillä neljässä 
ryhmittelyanalyysin tuottamassa ryhmässä 

Taulukko 34:  Tutkimustulokset neljän kuntaryhmän keskiarvolukuina 
Taulukko 35:  Varovaisen riskinoton painotus kuntaryhmien välillä 
Taulukko 36:  Neljän ryhmän kassanhallintayksiköiden rooli 
Taulukko 37:  Kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeim-

man keskiarvon saaneen kuntaryhmän asukasmäärät 
Taulukko 38:  Tehokkuusstrategian yhdistelmämittarin kuuden osamittarin 

painotusten väliset erot ryhmän 2 (tuloksellisuuden yhdistelmä-
mittarin korkein keskiarvo) ja ryhmän 3 (tuloksellisuuden yhdis-
telmämittarin matalin keskiarvo) välillä 

Taulukko 39:  Kassaennusteiden luotettavuuden merkitys kuntaryhmien välillä 
 

 



    

 
 
 
 
1 JOHDANTO 
 
1.1 Tutkimuksen taustaa 
 
Yritysten kassanhallinta on saanut viimeisten vuosikymmenien aikana osakseen 
kasvavaa huomiota sekä yrityksissä että akateemisessa maailmassa (Kytönen 
2004). Suomessa kiinnostus lisääntyi 1980-luvun puolivälissä syntyneiden markki-
narahamarkkinoiden myötä (myöhemmin rahamarkkinat). Tällöin mm. kuntasek-
torille (27.9.1982 kuntien keskusjärjestöjen yleiskirje) esiteltiin ns. markkinarahaso-
pimuksessa uusia mahdollisuuksia kassaylijäämien sijoittamiseen. Sopimuksessa 
esitellyt uudet instrumentit synnyttivät kuntakentässä mielipiteitä sekä uusien 
toimintatapojen puolesta että vastaan (Hallipelto & Lehtiö 1983: 26). 1980-luvun 
keskusteluun ja myös tämänhetkisiin näkemyseroihin kuntien kassanhallintata-
voista on vaikuttanut kuntatoimijoiden erilaiset näkemykset kassavarojen tarkoi-
tuksesta ja luonteesta. Kuntien vahvaan budjetointiohjaukseen perustuvassa ta-
loudenhoidossa kunnan kassan tulisi riittää kattamaan operatiiviset menot, jolloin 
varoja sijoitustoimintaan ei teoriassa juurikaan jäisi. 
 Toisen näkemyksen (esim. Hallipelto ja Lehtiö 1983: 22) mukaan kunnissa 
siirryttiin jo 1980-luvun aikana staattisesta kassaa ”hoitavasta” hallinnoinnista sii-
hen vaikuttamaan tähtäävään dynaamisempaan ajattelutapaan. Myös Ryönänkos-
ken (1986: 10) mielestä kunnan tulee veronmaksajien edun mukaisesti toimia mah-
dollisimman tehokkaasti rahoitusmarkkinoilla myös sijoittajana1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________________ 
1 Hallipellon (1989: 37 – 38) mukaan tämä edellyttää hyvää markkina- ja instrumenttituntemus-
ta sekä kykyä oman korkonäkemyksen muodostamiseen. Sijoittamisessa tulee ottaa kantaa mm. 
sijoitustoiminnan riskeihin (sijoittamis-, korko- ja likviditeettiriski). 
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Kytösen (2004) mukaan kassanhallinnasta vastaavan johdon roolien ja vastuiden 
laajeneminen on lisännyt kassanhallinnan käytäntöjen ja tämän viitekehyksen lä-
hipiiriin liittyvien teorioiden tutkimuksellista rajapintaa (Kuva 1: kts. esim. Mar-
quis & Witte (1989), Morris (1983), Sartoris & Hill (1983) ja Robicheck et al. (1965)1. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
  

Rahan kysyntäteoria

Makro- ja mikrotason
pitkän ja lyhyen aikavälin

rahan kysyntäteoriat

Rahoitusteoria
Likviditeetin vaikutus:

- yrityksen arvoon  (CAPM viitekehys)
- optimaaliseen pääomarakenteeseen

(Modigliani & Millerin viitekehys)

Operaatiotutkimus

Kassanhallinta- ja rahan kysyntä-
mallit

Käyttäytymiseen liittyvät
selittävät ja ennustavat mallit

Normatiiviset
suunnittelu- ja päätöksentekomallit

Kassanhallinnan käytäntöjen tutkimus

Yrityksen kassanpitoon määrittävät:
yritystason muuttujat,
makrotason muuttujat,

Kassanhallinnan prosessit ja käytännöt:
•suunnittelu

•päätöksenteko
•sopimusmenettelyt

KASSANHALLINTATUTKIMUKSEN TIETEENALAT

 
 
 
 
Kuva 1 Kassanhallintatutkimuksen tieteenalueita (Kytönen 2004: 14) 
_________________ 
1 Rahan kysyntäteoriaan liittyvässä Marquisin ja Witten (1989) mallissa ratkaisua yrityksen 
pidemmän ajanjakson kassavarannon optimistasosta lähestytään kassanhoidon kustannusten, 
varojen loppumisriskin ja kassanhallintaan tarjolla olevien palvelujen kautta. Tutkijat osoittivat 
kassanhallinnan käytäntöjä tukevien tekniikoiden muutosten vaikuttaneen organisaation 
kassanhallinnan käyttäytymiseen. Täten muutokset näyttäisivät tarjoavan johdolle kannustimen 
hyödyntää tehokkaammin rahamarkkinoiden tarjoamia palveluja ja tätä kautta minimoida 
(tuottamatonta) kassavarantoa. 
 Rahoitusteorian ja kassanhallinnan rajapintaan asemoituvissa tutkimuksissa on tarkasteltu 
kassan ja muun likvidin varallisuuden yhteyttä yrityksen arvoon ja pääomarakenteeseen. 
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 käytäntöjen oletettiin 
noudattavan Miller-Orrin mallia. Morrisin (ibid.) mukaan yrityksen liian pieni kassavarannon taso 
saattaa lisätä kassanhallinnan kustannuksia samoin kuin systemaattista riskiä. Sartoris ja Hill (1983) 
puolestaan yhdistivät lyhyen ajanjakson kassasta- ja kassaanmaksuvirrat NPV (Net Present Value) 
investointilaskentamalliin ja osoittivat kassanhallinnassa tapahtuneiden käytäntöjen muutosten 
heijastuvan yrityksen arvoon. 
  Operaatiotutkimuksen ja kassanhallinnan rajapintoja tarkastelevissa tutkimuksissa on pyritty 
kehittelemään malleja, joiden avulla optimoidaan käteis- ja sijoitusvarojen välistä suhdetta. Mallien 
muuttujina on käytetty käteisvarojen ennustettua tarvetta, sijoitusinstrumenttien tuottotasoa sekä 
kustannuksia muutettaessa instrumentteja käteisvaroiksi tai käteisvaroja sijoitusinstrumenteiksi. 
Mm. Robicheck et al. (1965) kehittivät lineaariseen ohjelmointiin perustuvan moniperiodisen, 
yrityksen lyhyen aikavälin rahoituspäätöksiä optimoivan mallin ja Archer (1966) puolestaan mallin, 
jossa optimoitiin kassavarannon tasoa. Robicheck et al.:n (1965) sekä Archerin (1966) mallien 
heikkoutena oli niiden huono soveltuvuus käytännön rahoituspäätösten tueksi. 
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Soenenin (1989: 59-70, 73) kassanhallinnan käytäntöjä tarkasteleva tutkimus toi 
esiin mm. pankkisuhteiden valintaan, kassavirtojen ennustamiseen, 
kassanhallinnan tietojärjestelmiin ja reskontrien hoitoon liittyviä 
kehittämismahdollisuuksia. Toisaalta tutkimus paljasti yrityksiä, joissa ei oltu 
vakuuttuneita kassanhallintaan tarjolla olevien tietoteknisten järjestelmien 
hyödyistä. Myös Soenenin ja Aggarwalin (1989) kassanhallintamenettelyjä 
käsittelevän kyselyn tuloksissa nousi esiin rahavirtojen etukäteissuunnittelun 
tärkeys, vaikkakin harvemmat yritykset hyödynsivät tietojärjestelmiä siinä 
onnistuakseen. Yleisenä selityksenä tietojärjestelmien vähäiseen käyttöön oli 
niiden kalleus suhteessa arvioituun hyötyyn. Soenen ja Aggarwal (ibid.) 
havaitsivat valuuttahallinnan ympäristössä organisaatioiden eriyttäneen 
varainhoidon omaksi erilliseksi treasury-yksiköksi, joka vastaa rahavirtojen hoidon 
hajauttamis- ja keskittämisratkaisuista, kassa- ja valuuttavirtaennusteista, 
pankkisuhteista ja niiden tarjoamien palveluratkaisujen valinnoista, 
kassanhallintaan liittyvien mahdollisten konfliktien hoidosta talon eri yksiköiden 
välillä sekä myös kassa- ja valuuttahallinnan tietoteknisistä ratkaisuista. Tse et 
al.:in (1998a) mukaan yrityksen kansainvälistymisaste, yrityskoko sekä tätä kautta 
suurempi tietoisuus organisaation sisäiseen maksuliikenteen hoitoon liittyvien 
järjestelmien kustannus- ja tuottotekijöistä selitti mm. netotusjärjestelmien 
hankintoja. Myös Tse et al. (1998b) havaitsivat organisaatioiden pyrkineen 
keskittämään konsernin kassavarojen sijoittamis- ja lainaoperaatiot saatavien 
hoidon jäädessä tytäryhtiöihin. 
 Wintersin (1999) mukaan yrityskoko ja sen käytössä olevat kompetenssit eivät 
yksistään selitä kassavarojen sijoittamisessa onnistumista; lisäksi on varmistettava 
instrumenttien soveltuvuus arvon säilymisen kannalta, likvidisyys ja riittävä 
tuottotaso tässä tärkeysjärjestyksessä.  Winters (ibid.) kehottaakin varojen 
sijoittajaa ymmärtämään roolinsa osana yrityksen riskinhallintakulttuuria ja 
välttämään kurottautumista tämän vyöhykkeen ulkopuolelle.  
 Yksityis- ja julkisyhteisöjen toiminnassa rahavarojen niukkuus luo paineita 
etukäteissuunnittelulle ts. arvioinnille käytettävissä olevien rahoituslähteiden suh-
teesta toiminnan vaatimiin rahoitustarpeisiin. Scaglionen ja Praacheerin (2002) 
mukaan kyse on kassavirtojen generoimiseen ja säilyttämiseen liittyvästä tehtävä-
kentästä, jossa haasteena on ennen kaikkea soveltaa parhaita käytäntöjä. 
 Julkissektorin taloudenohjauksessa vaikutti aina 1980-luvun loppuun saakka 
tarkka alamomenttitasoinen budjetointiajattelu. Sitovia määrärahoja seurattiin kir-
janpidossa vertaamalla budjetoituja alamomenttitasoisia summia alamomentilla 
toteutuneisiin summiin. Ohjausmekanismina oli resurssiohjaus, jolla mm. valvot-
tiin budjetoituja rahamääriä ja joiden riittävyyttä johto seurasi kirjanpidon rapor-
teilla. 1980-luvun aikana useissa kunnissa otettiin käyttöön tulosjohtamisajattelu 
eri tavoin sovellettuna. Myllyntaus (2002: 20, 25) viittaa 1970-luvun suunnitteluoh-
jauksen jälkeiseen ja 1980-luvun loppuvuosiin jatkuneeseen aikaan tavoiteohjauk-
sen aikakautena. Tämä 80-luvun puolivälissä käynnistynyt julkissektorin uudistus 
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jakaantui kahteen osaan: hallinnon uudistukseen ja tulosohjaukseen. Edellinen si-
sälsi mm. päätöksenteon uudelleenjärjestämistä sekä toimivallan ja –vastuun dele-
gointia. Kuntalain muutos (17.3.1995/365, 8 luku: 65 §) velvoitti kunnat talousarvi-
oissaan ja –suunnitelmissaan hyväksyttämään valtuustossa kunnan toiminnalliset 
ja taloudelliset tavoitteet. Kunnissa tavoitteita seuraa luottamusmiesorganisaationa 
tarkastuslautakunta. Kuntalain uudistuksen myötä myös aikaisempien hallinnol-
listen alamomenttitasoisten kirjanpitoraporttien tilalle kunnissa otettiin käyttöön 
liikekirjanpidon tulos- ja taseraporttimallit kuntaympäristöön sovellettuna. Kunta-
lain taloutta koskevat muutokset siirsivät 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 rahamäärän, joka kate-
taan lainoilla. Positiivinen rahoitusjäämä puolestaan osoittaa kunnan toimintapää-
oman esim. kassavarojen kasvun suunnitelmavuotena. 
 Kuntien talousohjauksen uudistuksessa ei ilmene rahavirtojen hallinnalle 
asetettavia tavoitteita. Oulasvirran (1996: 50) KuntaSuomi 2004 -kohderyhmän 
kunnissa1 useilla kassatilanne oli kyselyhetkellä ollut niin hyvä, ettei aikaa oltu 
uhrattu maksuvalmiussuunnitelmien laadintaan. Seurantakyselyssä edelleen vain 
puolet kunnista oli laatinut maksuvalmiussuunnitelman vuodelle 1999. Näistä 
kunnista noin 30 % oli tarkentanut sen myös päivä-, viikko- tai kuukausitasoisiksi 
kassaennusteiksi. (kts. Kallio et al. 2000: 35). Oulasvirran tutkimustulokset 
indikoivat kassansuunnittelun painoarvon vaihtelevan kuntakentällä. 
 Julkissektoriin liittynyt keskustelu uuden julkissektorin johtamisteeman alla 
(kts. Buschor ja Schedler 1994: Introduction: XV-XVI) on tuonut mukanaan 
käsitteitä, kuten: 
• arvon tuottamiseen liittyvän mitattavuuden edistäminen; 
• hierarkkisten ja byrokraattisten rakenteiden korvaaminen yritystoiminnan ha-

jautetuilla rakenneratkaisuilla; 
• kattavan aikaansaannosten ja niiden toteuttamiseen käytettyjen resurssien au-

ditoinnin käyttöönotto; 
• toiminnan tehokkuuden, tuloksellisuuden ja taloudellisuuden edistäminen. 
Buschorin ja Schedlerin (ibid.) edellä esittämät näkemykset heijastunevat paineina 
julkissektorin siirtämiseksi lähemmäksi yksityissektoria ja sen laskentatoimen käy-
täntöjä. 
______________________________ 
1 KuntaSuomi 2004 –tutkimusohjelmassa on analysoitu systemaattisesti ja vertailukelpoisesti 
kuntien kehitystä ajanjaksolla 1995-2004. Ohjelmassa on ollut mukana 47 kuntaa, jotka edustavat 
mahdollisimman hyvin suomalaista kuntakenttää. Siten tutkimustulokset ovat yleistettävissä 
kaikkiin kuntiin. (KuntaSuomi 2004 –tutkimusohjelma, viitattu 12.2.2006).  
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Myös hyvinvointipalvelujen järjestämisen taustalla vaikuttavat muutospaineet1 
heijastuvat julkispalvelujen järjestämiseen. Rahoituksellisen pelivaran kaventuessa 
kunnan ydinprosessien lisäksi myös sen tukipalvelujen (esim. raha-/taloustoimi) 
järjestämiseltä voidaan odottaa tehokkuutta ja tuloksellisuutta. 
 Kuntalaisen etujen mukaista on, että verovarat samoin kuin muut varat, joista 
kassavaranto koostuu, eivät ole kaupungin kassassa tuottamattomana. Samoin 
1.2.2002 voimaan tulleessa kuntalain muutoksessa (81/02, 13 §) valtuuston tehtä-
viin lisättiin sijoitustoiminnan perusteista päättäminen. Lakimuutos edellyttää val-
tuuston kannanottoa kunnan kassavarojen sijoittamisen perusteisiin, sijoitusperi-
aatteisiin, käytettäviin sijoitusvälineisiin, sijoitusten hajauttamisperiaatteisiin, toi-
mivallan siirtokysymyksiin ja raportointiin. (Myllyntaus 2002).  
 Tämän tutkimuksen tekohetkellä ei ollut kokonaisvaltaista tietoa kuntaken-
tän käytännöistä mm. kassavarojen tuottavuuden varmistamisessa. Samoin puut-
tui tutkimustuloksia lainanhoidon strategiavalinnoista. Taulukot 1 ja 2 havainnol-
listavat kuntien kassavaroja ja lainamääriä tutkimusajankohtana vv. 2000 – 2002. 
 

-4 844 015 

 

vuosi euroa muutos edelliseen vuoteen muutos-%
2000 2 644 268 240
2001 2 639 424 225 -0,2 %
2002 2 777 283 000 137 858 775 5,2 %
Yhteensä 8 060 975 465  

 
TAULUKKO 1: Kassavarat tutkimusajanjaksona 2000 – 2002 (Sisäasiainministeriö 2003. 
Kuntien kassavarat ja lyhyt- sekä pitkäaikaiset lainat)  

 

vuosi euroa muutos edelliseen vuoteen muutos-%
2000 3 824 698 902
2001 4 036 102 074 211 403 172 5,5 %
2002 4 467 689 000 431 586 926 10,7 %
Yhteensä 12 328 489 976  

 
TAULUKKO 2: Lyhyt- ja pitkäaikaiset lainat tutkimusajanjaksona 2000 – 2002 (lähde: 
sama kuin taulukossa 1). 
 Taulukkojen 1 ja 2 mukaisesti suomalaisten kuntien tilinpäätöshetken kassa-
varojen määrä on ollut vv. 2000 – 2002 n. 2,6 – 2,7 miljardia euroa ja lyhyt- sekä 
pitkäaikaisten velkojen määrän puolestaan n. 3,8 – 4,4 miljardia euroa. Taulukon 1 
mukaan kuntien yhteinen kassavarannon määrä kasvoi v. 2002 137 miljoonaa eu-
roa ja Enberg (2001) viittaa kasvuun ”rytmihäiriönä”. Helinin (2002) mukaan 
vuonna 2000 kunnille ei tilitetty kaikkea maksettua kunnallisveroa ja sama tilanne 
oli toistunut myös aikaisempina vuosina (mutta lievempänä). Tätä lainaa valtio 
palautti tutkimuksen poikkileikkausvuosina kunnille verotilitysten yhteydessä. 
___________________________ 
1 Mm. hoitotakuu, verotuksen keventämispaineet, suurten ikäluokkien poistuma 
työvoimaresursseista ja väestörakenteen muutoksesta johtuvan palvelukysynnän lisääntymisen 
rahoittaminen. 
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset 
 
Tutkimuksen päätavoitteena on analysoida kuntien ylimmän rahoituksesta vas-
taavan johdon soveltamien ja kirjallisuudesta johdettujen kassanhallintakäytäntö-
jen (strategia- ja järjestelmätekijät, organisatorisen asema) painotuksia. Tutkimuk-
sessa generoidaan kassanhallinnan systeemimalli replikoimalla Chenhallin ja 
Langfield-Smith’in (1998) kehittämää kontingenssiteoriaan perustuvaa laskenta-
toimen konfiguratiivista systeemimallia. Kyseisen mallin pohjalta rakennettavassa 
systeemitaulukossa tarkastellaan vastaajajoukon kassanhallinnan strategia- ja jär-
jestelmäpainotusten välisiä eroja. Kontingenssiteoriasta sinällään ei johdeta erillisiä 
tutkimusmittareita, sillä kontingenssiteoriaa hyödynnetään vain tutkimuksen me-
netelmällisenä viitekehyksenä. 
 Tutkimuksen alatavoitteina seuraavan luvun kirjallisuuskatsauksesta nousee 
esiin muutamia erilliskysymyksiä, joihin halutaan myös saada vastauksia 
kuntakentän kassanhoidon kontekstista. Alatavoitteet on muotoiltu alla oleviksi 
kysymyksiksi. 
 
1. Millainen asema joustavuusstrategialla on kuntien kassanhallinnassa? 1 
2. Millaisia organisatorisia ratkaisuja kuntien kassanhallinnassa on käytetty?2 
3. Miten kuntakoko vaikuttaa kassanhallinnan strategiapainotuksiin? 
4. Millainen on strategiavalintojen ja valintoja tukevien järjestelmätekijöiden pai-

notusten suhde kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin osoittamiin painotuk-
siin? 

5. Millaisia eroja ja yhtäläisyyksiä on julkis- ja yksityissektorin kassanhallintarat-
kaisujen välillä? Tutkimuksellisesti on kiinnostavaa selvittää, onko kassanhal-
linta geneeristä toimintaa vai poikkeaako kuntien kassanhallinta liikeyritysten 
kassanhallinnasta? 

 
________________________ 
1 Alasen (1986: 6) mukaan tarvitaan sopeuttamisjoustavuutta ja Donaldsonin (1986: 58-60) 
mukaan epävarmuuteen voidaan varautua rahoituksellisen joustavuuden strategialla. Hallipellon 
(1989: 44) mukaan joustavuus merkitsee mm. valtuuston antamaa valtuutusta käyttää harkintansa 
mukaan lyhytaikaista luottoa enimmäismäärään saakka maksuvalmiuden säilyttämiseksi; jo 
markkinasuuntautunut toiminta vaatii nopeutta ja joustavuutta. 
2 Parkerin (1989: 60) mukaan keskittämistä ja hajauttamista voidaan lähestyä organisaation 
päätösvallan jakautumisen näkökulmista. Organisaatioyksikköjen roolien nimet perustuvat 
asetettuihin tavoitteisiin, tehtävien toteuttamisluonteeseen ja johdon vastuuseen ja valtuuksiin 
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Dermer 1977 sekä Anthony et al. 1984). Stephenin (1996: 15 - 16) 
mukaan sisäisen pankin avulla on mahdollista konsolidoida konserniosapuolten keskinäistä 
likviditeettiä, minimoida rahoituskustannuksia ja lisätä kassavarojen tuottavuutta. Kallio et al.:n 
(2005) mukaan yli kolmasosan mielestä konsernirakenne tuo hyötyjä enemmän kuin haittoja. 
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Kyselytutkimuksen poikkileikkausajanjaksona on kolme vuotta, mutta tutkimuk-
sen rahoituksen hoidon aikaikkuna tarkastelee talousarviovuoden sisällä toteutet-
tuja kassanhallinnan käytäntöjä likviditeetin hoidossa ja sen varmistamisessa1.  
Kuntien pitkän aikavälin rahoitusstrategiaratkaisuihin liittyvä problematiikka ra-
jattiin tämän tutkimuksen ulkopuolelle, sillä pitkän aikavälin rahoitussuunnitte-
lussa tarkastellaan kunnan rahoitusrakenteeseen vaikuttavia pidemmän ajanjakson 
tekijöitä (von Martens 1979: 2) ja kunnan taloudellista liikkumavaraa (Hallipelto 
1989: 28).  
 Kassanhallintaan sisältyvää käyttöpääomaa tarkastellaan lähinnä saatavien ja 
ostovelkojen näkökulmasta. Myös varaston hallinta rajataan tämän tutkimuksen 
ulkopuolelle, koska varastojen osuus julkissektorin palvelutuotannon järjestämi-
sessä ja toteuttamisessa on kunnissa yleensä vähäinen. 
 Tämän tutkimuksen painopiste ei ole myöskään teoreettisten kassavarantojen 
optimointimallien soveltamisratkaisuissa julkissektorilla. Mallit kuitenkin esitel-
lään tässä tutkimuksessa kassanhallinnan kokonaisuuden kannalta tärkeinä työvä-
lineinä, sillä kuntien on myös kyettävä ylläpitämään optimaalista kassavarannon 
tasoa parhaimmiksi katsomiaan menetelmiä soveltaen. 
  
1.3 Tutkimuksen rakenne 
 
Tutkimuksen toisessa luvussa luodaan katsaus kassanhallintakirjallisuuteen ja 
esitellään tutkimukseen valittavat kassanhallinnan osa-alueet ja käytännöt. Kolmas 
luku muodostuu kolmesta kappaleesta: aluksi perustellaan sekä esitellään 
kontingenssiteoria tutkimuksen keskeisenä metodologisena viitekehyksenä, 
seuraavana validoidaan tutkimusmetodi ja viimeisessä kappaleessa esitellään 
tutkimuksen implementointi ja operationalisoidaan tutkimusmittaristo. 
 Tutkimuksen neljännessä luvussa kyselyn strategiamittareista rakennetaan 
pääkomponenttiratkaisu. Ratkaisun taustalla olevan pääkomponenttimatriisin laa-
tua arvioidaan Barlettin sfäärisyys- ja Kaiser-Meyer-Olkin – testisuureita ana-
lysoimalla. Pääkomponentteihin latautuvien strategiamittareiden reliabiliteettia 
tutkitaan Cronbachin alfa –testillä. Syntyvillä pääkomponenteilla tutkimustieto-
joukko ryhmitellään osajoukoiksi. Ryhmittely toteutetaan hierarkkisella tekniikalla 
ja Wardin (1963) laskenta-algoritmilla. Muodostuvasta dendrogrammikuvasta vali-
taan tulosten tulkintaan sopivin kuntaryhmämäärä. Valitun ratkaisun luotetta-
vuutta testataan vastakkaisella ei-hierarkkisella K-means –metodilla. 
 
_________________________ 
1 Kassanhallinnan problematiikka liittyy kiinteästi 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 ryhmistä lasketaan tutkimuksen systeemitauluun 
ryhmäkohtaiset strategia- ja järjestelmävalintapainotusten keskiarvomittarit sekä 
tuloksellisuuden osamittareista konstruoidun yhdistelmämittarin ryhmäkohtaiset 
keskiarvot. Tuloksellisuuden yhdistelmämittari on välttämätön tutkimusvastauk-
sista rakennetun systeemimallin kuntaryhmien lajittelemiseksi taulukon sisällä. 
Mittarin arvoa ei kuitenkaan tulkita kassanhallinnan tuloksellisuuden paremmuut-
ta osoittavana indikaattorina, vaan arvo heijastaa ainoastaan kunkin kuntaryhmän 
sisällä kuntien antamia strategia- ja järjestelmäpainotuksia. Neljännen luvun lo-
pussa esitetään tutkimustulokset. Viimeisessä luvussa arvioidaan tutkimusmene-
telmien ja -tulosten validiteettia ja reliabiliteettia sekä esitetään jatkotutkimusaihei-
ta. 
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2 KATSAUS KASSANHALLINTAKIRJALLISUUTEEN 
 
Tässä luvussa määritetään tämän kvantitatiivisen tutkimuksen kassanhallinnan ja 
sen eri osa-alueisiin liittyvät käsitteet, jotka operationalisoidaan seuraavassa 
metodologia-luvussa tutkimuksen kysymyspatteristoiksi. Aluksi kassanhallinta 
asemoidaan kuntakontekstiin ja määritetään kassanhallintaan liittyvät käsitteet 
edeten kassanhallinnan ajattelutavasta kokonaiskuvaan kassanhallinnan 
järjestelmäkokonaisuudesta (systeemistä). Järjestelmä koostuu tässä tutkimuksessa 
kassanhallinnan toimintaympäristössä päätöksiä tekevistä toimijoista (kassasta 
vastaava johto), valtuuksista, toimintatavoista (prosessit) ja 
tiedonhallintatekniikoista. Päätöksentekijät valitsevat tilannekohtaisesti 
parhaimmiksi katsomiaan menettelyjä (strategiat1) vastuualueensa tehtävissä 
onnistumiseksi. 
 
   

Maksuvalmiuden eli likviditeetin hoito

KASSANHALLINTA

Rahoituksen hankinta

Sijoittaminen

Rahaliikenne

Kassavirtojen ennustaminen ja seurantaLikviditeetin varmistaminen

Käyttöpääoman hallintaValuuttahallinta

RISKIEN HALLINTA

Pankkisuhteet

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 2: Kassanhallinnan tehtäväkokonaisuudet 
 
Kassanhallinta koostuu yllä olevista tehtäväkokonaisuuksista. Valuuttahallintoa2 
lukuun ottamatta myös kuntien oletetaan soveltavan käytäntöjä, jotka liittyvät 
kuvan 2 kassanhoidon tehtäväkenttään. 
 ____________________________ 
1 Tässä tutkimuksessa strategiakäsitteellä halutaan viitata johdonmukaisiin valintoihin 
toiminnan toteuttamisessa. Tässä onnistuminen edellyttää taitoa viedä valitut strategiat käytännön 
työtehtävien tasolle ts. hyödyntää osaamista (inhimillistä pääomaa) tuloksellisesti. 
2 Kunnat voivat ottaa valuuttamääräisiä lainoja suojaamalla kurssiriski 
valuutanvaihtosopimuksella. Tässä tutkimuksessa oletettiin kuntien pääsääntöisesti tukeutuvan 
euromääräisiin lainoihin, joten valuuttahallinnon käytännöistä ei operationalisoida 
kyselymittareita. 
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Edellisen sivun kuvaan 2 viitaten myös kuntien kassanhallinnan perustehtävänä 
on ensisijaisesti likviditeetin hoito. Tämä edellyttää tulevien rahavirtojen 
ennakointimenetelmiä, jolloin tulevien päivien rahapositioiden perusteella voidaan 
etukäteen miettiä alijäämien kattamismenetelmiä tai parhaassa tapauksessa myös 
ylijäämien sijoittamiskeinoja. Erityisesti suurissa kunnissa, mutta monesti myös 
pienemmissä kunnissa rahaliikenneprosessit ovat pitkälti automatisoituja.  
 On selvää, että kuntakontekstissa kassanhallinta on vain yksi osa talous-
/rahatoimen vastuulle sisältyvää tehtäväkenttää. Talousarviovuoden rahavirtoja 
ohjaa pitkälti budjetointi, jolloin kunnissa ei voi olla erityisiä ”momentteja” 
sijoitustoiminnan tuottavuuden maksimointiin. Sitä vastoin ei ole mitenkään 
perusteltavissa kassanhallintaan sisältyvien transaktioprosessien tehostamisen 
laiminlyönti, joten tässä tutkimuksessa oletetaan vastaajakuntien ainakin jossakin 
määrin kiinnittäneen huomiota prosessien kustannustehokkuuksiin. Samoin tässä 
tutkimuksessa oletetaan 1980-90 -lukujen rahamarkkinoilla tapahtuneiden 
muutosten näkyvän myös kuntakentän kassanhallinta-ajattelussa ja tarjollaolevien 
rahoituksen hoidon nettokustannusten minimointikeinojen käytössä. 
 Seuraavissa kappaleissa määritetään kassanhallinta- ja treasury-kirjalli-
suuden kautta tutkimuksen keskeisimmät käsitteet. Kassanhallinta-ajattelun kautta 
siirrytään tarkastelemaan organisaatioiden käyttöön kehitettyjä kassatason 
optimointimalleja. Organisatorisella asemalla on myös oma merkityksensä 
kassasta vastaavan johdon päätöksenteon valtuuksissa ja erityisesti 
kuntakonserneissa tarjoutuu myös mahdollisuuksia mittakaavaetuihin mm. 
sisäisen pankin toimintamallia hyödyntämällä. Osaaminen, toimivat prosessit ja 
hyvä tiedonhallinta sekä kattavat riskienhallinnan menettelyt ja tavoitteita tukevat 
strategiavalinnat luovat kaikki yhdessä edellytyksiä kuntien kassanhallinnassa 
onnistumisessa. 
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2.1 Kassanhallinta-ajattelutavan kehitystä 
 
Kassanhallinnassa tendenssinä on ollut siirtyminen staattisesta kassaa ”hoitavasta” 
näkemyksestä kohti dynaamista, kassaa hallitsevaa ja siihen vaikuttamaan 
tähtäävää ajattelutapaa. Kassanhallinta pitää sisällään laskentateorioiden ja 
näkemysten lisäksi myös ajattelutavan, jossa kassaa voidaan tarkastella yhtenä 
organisaation resurssitekijänä. (Hallipelto & Lehtiö 1983: 22). 
 Varhaisimmat teoreettiset pohdinnat kassanhallintaan liittyen syntyivät 1930-
luvulla kassavarojen pidon motiiviteoriana. Nämä motiivit Keynes (1936: 170-174) 
nimesi transaktio-, varovaisuus- ja spekulaatiomotiiveiksi1. Myöhemmin Friedman 
(1959) esitti analogian kassan ja varastonhallinnan välillä varantona, jolla yritys voi 
vähentää maksujen hoitoon liittyvää epävarmuutta. 
 Kassanhoidon näkökulmasta vielä 1940-luvun lopussa Yhdysvaltain kolmen 
kuukauden velkasitoumusten korko oli yhden prosenttiyksikön luokkaa. Täten 
matala korkotaso houkutteli vain harvoja yrityksiä panostamaan kassavirtojen 
hallintaan. 1960-luvun lopussa korkotaso nousi jo 8 prosenttiyksikön tasolle ja 
pankit kehittivät uusia sijoitusmuotoja houkutellakseen yrityksiä tallettamaan 
kassavaroja tileilleen. 1970-luvulla yritysten maksusuoritusten välittämiseen 
postitoimistojen ja pankkien välille kehitettiin ensimmäiset tietotekniikkaan 
perustuvat optimointiohjelmat käsittelyviiveen minimoimiseksi. Kassanhallinnan 
kehitystä 1980-luvulla edisti edellisen vuosikymmenen öljykriisistä 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 
kassastamaksujärjestelyjen ja reskontrien hoidon lisäksi kassaylijäämien ja 
valuutan hallinnasta sekä lyhytaikaisesta rahoituksesta huolehtimisesta. Karlöf et. 
al. (1988: 7) avasivat puolestaan 1980-luvun lopussa johdon silmiä sen suhteen, 
ettei tehokas pääomien hallinta merkitse ainoastaan korkokustannusten pitämistä 
aisoissa, vaan myös pääoman kiertonopeuden tehostaminen on tärkeää. 
 
 
 
______________________ 
1 Transaktio- eli liiketoimintamotiivin taustalla on kassavarojen pito päivittäisistä maksuista 
selviytymiseksi. Varovaisuusmotiivi merkitsee sitä, että kassalla varaudutaan mahdollisiin 
budjetoimattomiin ylityksiin. Spekulatiivisen motiivin vuoksi rahaa pidetään kassassa markkinoille 
tulleiden odottamattomien voitonhankintamahdollisuuksien hyödyntämiseksi. (Keynes 1936). 
 Spekulaatiomotiivissa kassanvarannon määrä riippuu markkinoiden korko-odotuksista. 
Nousevien korkojen tilanteessa yrityksen kannattaa pitää suurempaa kassavarantoa, sillä nousevat 
korot laskevat rahoitusmarkkinainstrumenttien hintaa. (Van Horne 1989: 209). 
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Myös Näsin (1990: 195) mielestä yrityksen kokonaissuunnitteluun liittyvällä 
rahoituksen hoidon alueella on korostunut käyttöpääoman hallinta. Kuntasektorin 
kassanhallinnasta 1980- ja 1990-luvuilla näkemyksiä ja suosituksia ovat 
kirjoittaneet mm. Hallipelto & Lehtiö 1983, Alanen 1983, Hannus 1985, 
Ryönänkoski 1986 ja Hallipelto et al. 1992. 
 Phillipsin (1997: 70, 73) mukaan yritysten rahoitusvarojen ja velkojen 
hallinnan sivutuotoksena syntynyttä käyttöpääoman hallinta-ajattelua selitti 1970-
luvun lopun korkea korkokehitys, jolloin tehokas varojen ja velkojen hoito 
muodostui kriittiseksi menestystekijäksi organisaation rahoituksellisen 
hyvinvoinnin varmistamisessa. Yhdysvalloissa empiirisiä tutkimustuloksia 
julkissektorin kassanhallinnan tehostamisesta tarkasteltiin 1980-luvulla Pohjois-
Carolinan liittohallituksen käynnistämässä kampanjassa paikallishallinnon 
kassanhoidon toimintamallien kehittämiseksi 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 myöntäneelle pankille. Vuosikymmenen 
lopussa Suomen pankin rooli rahapolitiikan ohjaajana muuttui. Keskitetyn 
säätelyn tilalle syntyi avoimemmat rahoitusmarkkinat ali- tai ylilikvidien yritysten 
tai yhteisöjen rahoitushallintaan liittyvien transaktioiden toteuttamiseksi. 
Hallipellon 1989: 29) mukaan myös kuntiin mahdollistui rahoituksen helpompi 
saatavuus, markkinakorkoisuus sekä pankkien kilpailuttaminen. 
 Vielä 1980-luvun puolivälissä kassanhallinnan aihepiiriä oli käsitelty 
rahoitusta koskevassa kirjallisuudessa suhteellisen vähän ja kassanhallinnan 
käytäntöjä pääasiassa angloamerikkalaisessa kielikulttuurissa (esim. Beehler 1984a 
ja 1984b, Soenen 1989). Beehlerin (1983) mukaan kassanhallinnassa keskeisessä 
asemassa on tuottamattoman1 kassavarannon konvertointi liiketoimintaa 
tukevaksi varannoksi. Tällöin kunkin organisaation omista tarpeista lähtevät 
tietojärjestelmäratkaisut (joko itse rakennettuina tai hankittuina) tukevat mm. 
kassavirtoihin liittyvää päätöksentekoa sekä rahavirtojen käsittelyn turvallisuutta 
(Beehler 1984a). 
 Kassanhallinnan prosessinäkökulmaa ovat puolestaan korostaneet Johnson ja 
Aggarwald (1988: 81) joiden mukaan kassanhallinnan prosessien tavoitteena on 
tietyn kassatason ylläpito ja rahavirtojen optimointi. Tärkeää on myös lisätä 
yrityksen eri toimintojen tietoisuutta rahoitukseen vaikuttavista kustannuksista 
mm. käyttöpääoman hallinnan alueella; esim. tehoton perintä sitoo Björkmanin 
(1990: 246-247) mukaan käyttöpääomaa ja kasvattaa luottotappioriskiä: riski 
kasvaa jyrkästi, kun erääntymisestä on kulunut 60 päivää. 
_______________________ 
1 Briggsin ja Sighin (2000) mukaan kyse on taidosta minimoida tuottamatonta kassavarantoa 
mm. erilaisia maksuvalmiuden vaihtoehtoja etukäteen varmistamalla.
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Viiveiden minimoimiseksi laskutusta tulee tehostaa, sillä esim. kerran viikossa tai 
harvemmin tapahtuva laskutus ei kuulu hyvin hoidetun yrityksen 
toimintatapoihin (Lindström & Kivelä 1998: 73). 
 Beehler (1984b) esittelee kahdeksan kohdan menettelytapaohjeen 
kassanhallintajärjestelmän parantamiseksi. Näitä ovat: 

1.  organisaation kassavirtatapahtumiin ja niiden määriin perehtyminen; 
2.  saatavien ja niiden määrien tunnistaminen; 
3.  kassastamaksutapahtumien luokittelu; 
4.  nykyisten kassavirtojen uudelleensuunnittelu; 
5.  kassaennustejärjestelmien käyttöönoton arviointi; 
6.  pankkisuhteiden arviointi; 
7.  kassanhallintaan liittyvien potentiaalisten hyötyjen laskeminen; 
8.  edellä mainittuihin alueisiin liittyvän tietämyksen päivittäminen. 

 Suomalaisten kuntien kassanhallintaa käsittelevän kirjan alkusanoissa 
Hallipellon (1986: 6) mukaan ennen hänen julkaisuaan kuntien kassanhallintaa 
koskevaa suomenkielistä kirjallisuutta ei vielä löytynyt; tosin yksittäisiä 
kassanhallinnan osa-alueita olivat tuolloin jo käsitelleet mm. maksuvalmiuden 
näkökulmasta Ahonen (1979) ja von Martens (1979). Von Martensin (ibid: 1-2, 28-
33) mukaan maksuvalmiuden säilyttämisessä korostuu suunnittelun tärkeys ja sen 
tarkoituksena on osoittaa kunnan rahavarojen ali- ja ylijäämien ajankohdat. 
Suunnittelun pohjalta voidaan ratkaista jatkotoimenpiteet. Maksuvalmiutta 
voidaan taseanalyyttisesti mitata rahavarojen suhteena lyhytaikaisiin velkoihin, 
kassapäivämittarilla (rahavarojen määrä verrattuna tilinpäätöshetken 
kassastamaksuihin) tai esim. suhteellisella velkaantuneisuusmittarilla 
(pitkäaikainen velka/asukasmäärä). Velkaantuneisuuskehitystä on mahdollista 
myös arvioida suhteuttamalla erikseen lyhytaikaiset ja pitkäaikaiset velat koko 
pääomaan, jolloin nähdään miten näiden erien suhteellinen osuus koko pääomasta 
on kehittynyt. Von Martensin (1979:28 - 33) mukaan maksuvalmiuden 
mittaamiseen taseanalyyttisesti liittyy monta tekijää, jotka heikentävät tuloksen 
luotettavuutta. Esim. tilinpäätöshetkellä maksuvalmius voi näyttää erilaiselta kuin 
jonakin muuna tarkasteluhetkenä. Tällöin yhden mittarin perusteella ei voida 
tehdä yleistäviä päätelmiä kunnan maksuvalmiuden tilasta 1. 
 
_______________________________ 
1 Edellä olevaan kirjaan viitaten vielä 20 vuotta myöhemmin Von Martensin (1999: 17,19-20) 
mukaan kuntien maksuvalmiustunnusluvut eivät edelleenkään ole kovinkaan käyttökelpoisia 
ulkopuolisille, koska luvut osoittavat kunnan maksuvalmiustasoa vain tilinpäätöshetkellä. 
Ongelmana kuntien välisessä vertailussa on mm. kuntien eri kokoisuus sekä erot 
organisaatiorakenteissa ja tavoissa toteuttaa tehtävien hoitoa. Von Martensin (ibid.) mukaan kuntia 
ei tulisi verrata yksinomaan tilinpäätösten antamien lukujen valossa.
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Parta (1994) on tarkastellut 30 muuta kuin rahoitustoimintaa pääliiketoimintanaan 
harjoittavien yritysten rahoitusosastojen suorituksen arviointimenetelmiä. 
Tutkimustulosten (ibid. 97-101) perusteella vain  kolmasosassa tutkittavista 
yrityksistä rahoituksen hoidosta vastaavalle osastolle oli sälytetty voittotavoite 
(tulostavoitteellinen rahoitusosasto). Kahdessa kolmasosassa rahoitusyksikkö 
toimi palveluyksikön roolissa. Palveluyksikön roolia perusteltiin sen 
vähäisemmällä riskillä ja yhteensopivuudella organisaation muuhun strategiaan 
sekä osittain myös ylimmän johdon haluttomuudella organisoida yrityksen 
rahoituksesta vastaava yksikkö tulosvastuurooliin. Toisaalta yrityksissä, joissa 
rahoitusosasto oli organisoitu tulosvastuurooliin, ratkaisua perusteltiin mm. 
halulla tehostaa rahoitustoimintoja1. Tulostavoiterooliin siirtymistä edisti yrityksen 
koko ja koon kasvusta johtuvat suuremmat kassavirrat. Yritykset, joissa 
tukeuduttiin riskiä karttavaan rahoitusstrategiaan, pitivät tulostavoitteellista 
organisaatiorakennetta strategiavalinnoilleen ristiriitaisena. 
 Urpon (1991) mukaan tulosyksikkömuotoon organisoidun 
kassanhallintayksikön taustatekijöinä mm. yksikön päätösvallan ja vastuun tulee 
olla mahdollisimman suuri. Tällöin sen tulee voida itsenäisesti määrittää 
päämääränsä ja toimintatapansa ja tämä puolestaan tehostaa mm. likvidien varojen 
tuottavuutta. Kassanhallintayksikölle tulee sallia sama itsenäisyys kuin 
organisaation muillakin tulosyksiköillä on. Revon (1994) mukaan konsernin 
rahoitusyksikön organisointi sisäiseksi pankiksi on myös yksi keino tehostaa 
rahoituksen hoitoa. 
 Korpelan (1997: 24) mukaan jotkut yritykset tekivät huippukorkojen aikana 
kassavaroillaan enemmän voittoa kuin tuotantotoiminnan resursseilla, mutta 
Hannuksen (1985) mukaan julkisen hallinnon taloudenpidolle ei sovi sellainen 
spekulatiivinen toiminta, mikä yrityksille voi olla joskus mahdollista. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________________________ 
2 Teigenin (2001) mukaan kyse on ennen kaikkea kassanhallinnan organisatorisesta kyvystä 
huolehtia yrityksen pääomista, näihin liittyvästä riskienhallinnasta ja niiltä suojautumisesta. 
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Riihikannon (1999: 128, 134 - 135) mukaan kassanhallinnan käytäntöihin vaikutti 
organisaation koko, yksikköjen määrä sekä liiketoiminnan rahavirtojen volyymit. 
Tutkimuksen empiriaosassa mukana olleiden kahden kohdeyrityksen ja 
julkissektoria edustavan suomalaisen kunnan välillä keskeisin ero 
kassanhallintatoiminnoissa oli lyhytaikaisen rahoitussuunnittelun puuttuminen 
tutkimuksessa mukana olleessa kuntakohteessa. Yhteistä kaikille tutkimuskohteille 
oli mm. kassanhallintaprosesseihin sisältyvien viiveiden hallinnan merkityksen 
ymmärtäminen ja laskujen käsittelyprosessien tehostaminen. Kehittämisen varaa 
havaittiin olevan myös tutkimuskohteiden perintäprosesseissa ja tehtävien hoitoon 
sisältyvien riskien hallinnassa. Tehokas kassanhallinta painottaa maksuvalmiutta, 
pienentää sitoutuvaa käyttöpääomaa ja mahdollistaa varojen hoidon tuottavuutta, 
jolloin on tärkeää hahmottaa kassanhallinnan kokonaisuus eikä vain sen yksittäisiä 
toimintoja. Lisäksi useimmat kassanhallinnan periaatteet ovat sovellettavissa myös 
pienempiin yrityksiin. (Riihikanto, 1999: 3, 132 - 136). Myös Timosen (1987: 82 - 86) 
mukaan kassanhallinnan kokonaisnäkemys ja rahoituksen hoitoon liittyvä 
osaaminen ovat tärkeitä tekijöitä organisaation kassanhallinnassa ja Mäkisen (1998) 
mukaan kassanhallinnan käytännöissä on tarpeellista järjestelmän integrointi 
asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. 
 Seuraavana tarkastellaan kirjallisuuden esittämiä lähestymistapoja 
optimaalisen kassavarantotason määrittämiseksi. ICMA1:n (1987: 349) mukaan 
yrityksen varastonhoidon kautta voidaan rakentaa analogia yrityksen 
kassavarannon pidolle. Optimaalinen varastossa pidettävien 
tuotantohyödykkeiden määrä on se tarvikemäärä, joka on tasapainossa tilaus- ja 
vastaanotto-, varastoarvoon ja hyödykkeiden puutteesta johtuvaan 
tuotannonkeskeytyskustannuksiin nähden. Kassanhallinnasta vastaavan johdon 
tehtävänä on hyödyke-esimerkin mukaisesti varmistaa sellainen kassavarantotaso, 
joka minimoi rahan lisähankintakustannukset. Myös Brealey ja Myers (1991: 773) 
selventävät kassanhallintaan liittyvää optimaalisen kassavarannon käsitettä 
viittaamalla tuotannosta vastaavan johdon motiiviin ylläpitää raaka-ainevarastoa, 
vaikka mikään ei tähän pakottaisi. Varastointia perustellaan tällöin pienten 
tilauserien kalliimmilla kustannuksilla ja riskillä, joka raaka-aineiden loppumisesta 
tuotannolle syntyy.  
 
 
 
 
 
__________________________ 
1 ICMA on kansainvälinen kaupunkien johtamiskäytäntöjä tarkasteleva yhdistys. Sen jäsenistö 
koostuu paikallishallinnon sekä opetussektorin organisaatioiden ylimmistä johtajista. Yhdistyksen 
tavoitteena on edistää paikallishallinnon käytäntöjen laatua ja tarjota tietoa näistä julkissektorin 
johdolle. 
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Kassavaroja voidaan tarkastella myös vaihtoehtoiskustannusten näkökulmasta. 
Tällä Solomon et al. (1980: 202) tarkoittavat sitä korkotuoton menetystä, jonka 
yritys rahoitusmarkkinoilla olisi kassassapidon asemesta saanut sijoittamalla 
kassavarojaan tehokkaammin korkoa tuottaviin arvopapereihin. Kassanpidon 
näkökulmasta kyse on tasapainotilanteesta, jossa kaikki saman riskiluokituksen 
sisältävät varat arvioidaan tuottavan yhtäläisen marginaalituoton. Valtion 
velkasitoumuksen tuottona on siitä saatava korkohyöty ja käteisvarojen pidossa 
käteisen pidon tuoma likviditeettimukavuus ja hyöty. Tällöin likviditeetin pidosta 
saatavan mukavuuden marginaalihyöty on samansuuruinen kuin korkotuotto, 
jonka velkasitoumus diskonttausarvopaperina tuottaisi. 
 Gregory (1976: 643) tarkoittaa kassavaroilla sitä osaa yrityksen kassasta, joka 
ei ole sijoitettuna korkoa tuottaviin instrumentteihin. Tällöin ei-optimaalinen 
kassavaranto voi lisätä yrityksen kustannuksia, mikäli se johtaa ennalta 
suunnittelemattomaan lainanottoon ja lainanhoitokustannuksiin. Myös 
ennenaikaisesta sijoitusinstrumentin rahaksi muunnosta on usein seurauksena 
tuottojen menetyksiä. 
 Baumol (1952) rakensi optimaalisen kassavarantotason määrittämiseksi 
deterministisen kassavirtamallin. Mallin tavoitteena on löytää optimaalinen 
kassavarannon taso, jolla minimoidaan tietyn ajanjakson kassanpidon 
kokonaiskustannukset (esim. jouduttaessa muuttamaan ennenaikaisesti 
sijoitusinstrumentteja käteisvaroiksi). Miller-Orrin (1966) mallissa edelliseen 
malliin verrattuna rahavirrat voivat stokastisesti vaihdella. Malli sisältää kaksi 
laukaisevaa tekijää, joiden avulla on mahdollista tehdä päätös joko myydä 
(muuttaa käteisrahaksi) arvopaperi, kun määritetty kassan minimitaso on alitettu, 
tai päinvastaisessa tapauksessa ostaa arvopaperi asetetun kassatason ylittyessä. 
Miller-Orr’in mallin laajennuksena Stone-malli taas mahdollistaa kassanhallinnasta 
vastaavan toimijan käyttää omaa harkintakykyä, jolloin suunnitteluhorisontin 
pidentämisellä ja siinä näkyvällä mahdollisella suuremmalla kassaanmaksuvirralla 
voidaan eliminoida käytössä olevan sijoitusinstrumentin ennenaikainen myynti 
(Maness & Zietlow 2002: 526). 
 Mitkä tekijät yrityksessä vaikuttavat siihen, ettei kaikkia kassavaroja sijoiteta 
tuottavasti päiväkohtaista kassaa minimoiden? Solomonin (1980: 202) mielestä 
syynä voi olla kassasta- ja kassaanmaksuvirtoihin liittyvät hajonta- ja 
epävarmuustekijät. Nämä tekijät yhdessä vaikeuttavat optimaalisen 
kassavarannon määrittämistä. Myös Keskikallion1 (2000: 9) tutkimuksen mukaan 
kaupunkien päivä- ja viikkotasoiset nettokassavirrat vaihtelivat paljon (ts. saldojen 
hajonta oli suurta viikon päivien ja viikkojen välillä). Sitä vastoin eri 
kuukausikohtaisesti rahavirtojen kokonaismäärät olivat lähes yhtä suuria. 
________________________________ 
1 Tutkimuskyselyn 10 kohteesta vastauksia saatiin mm. Helsingin ja Hyvinkään kaupungeista 
sekä seuraavilta yrityksiltä: SOK, Finnair, Stockmann ja Metra. 
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Myös Oulasvirran (Kallio et. al 2000: 35) havainnot tukevat Keskikallion 
näkemystä siitä, että kuntien sisällä eri kuukausikohtaisten rahavirtojen 
kokonaismäärissä vaihtelua on vain vähän. Selityksenä vaihtelun vähäisyyteen 
kuukausitasolla on Oulasvirran mielestä (Kallio et. al ibid.) se, että kunta voi 
säädellä kassavirroista lähinnä vain investointeja tai suurempien hankintojen 
ajoitusta, jolloin suuri osa kuntien menoista ja tuloista on suhteellisen 
säännöllisesti toistuvia. 
 Keskikallion (2000) saamien vastausten mukaan missään tutkimuskohteista ei 
sovellettu Baumolin ja Miller-Orrin optimikassatason matemaattisia 
laskentamenetelmiä. Sitä vastoin kassavarannon tavoitetason määrittämisen 
taustalla oli kirjallisia rahoituspolitiikkoja tavoitteena mm. minimoida korkoa 
tuottamattomien kassavarojen määrää. Keskikallion (2000) tulosten kanssa 
yhtenevästi myös Alasen (1986: 6) mukaan kunnille on laskennallisesti ilmeisesti 
mahdotonta esittää yleistettävissä olevaa optimaalista kassavarannon tasoa. 
Tällöin on tyydyttävä lähinnä kokemusperäisiin arvioihin riittävästä kassatasosta.  
Kunnissa toinen tapa määrittää kassavarojen tavoitetaso on asettaa tavoite 
kassapäivien riittävyys -tunnuslukuna1. 
 Keskikallion (ibid.: 18) tutkimuksessa kaikki mukana olleet kohteet 
ilmoittivat, että tuottamattomien kassavarojen tavoitetaso oli niissä ollut lähellä 
nollatasoa. Selityksenä nollatasolle oli kohdeyritysten ja rahalaitoksen välinen 
porrastetun hyvityskoron järjestely, jolloin pankki maksoi tilille oleville rahoille 
korkoa tilin päiväkohtaisen saldon perusteella. Porrastettu 
hyvityskorkomenetelmä varmistaa, että nollakorkoisten kassavarojen määrä on 
mahdollisimman alhaalla. Haasteeksi muodostuu porrastetun 
hyvityskorkomenettelyn yhteydessä tilinylitystilanteiden estäminen, sillä ylitys 
puolestaan lisää tilinylityskorkokustannuksia. 
 Hallipellon (1989: 30) näkemysten mukaan kunnan omille varoille 
mahdollisesti saatavat sijoitustuotot pääsääntöisesti alittavat 
rahoituskustannukset, jolloin kassavarojen määrän pienentäminen on 
taloudellisesti perusteltavissa vähentämällä kunnan velkamäärää2. 
  
_______________________________________________________________ 

1 Kassan riittävyys (pv) = 365 x Kassavarat / kassastamaksut. Kassavarat sisältävät 
rahoitusomaisuuteen merkityt sijoitukset rahamarkkinainstrumentteihin, 
joukkovelkakirjalainasaamisiin, rahoitusarvopapereihin sekä rahat ja pankkisaamiset. 
Kassastamaksut sisältävät tuloslaskelmasta toimintakulut, korko- ja muut rahoituskulut sekä 
rahoituslaskelmasta käyttöomaisuusinvestoinnit, antolainojen lisäykset ja pitkäaikaisten lainojen 
vähennykset. (Kallio et. al. 2000: 75).  
2 Tämän tutkimuksen aloitushetkellä v. 2003 erään kunnan päätösasiakirjasta puolestaan 
ilmeni seuraava kassavarojen hoitoon liittyvä mielenkiintoinen yksityiskohta: ”Nykytilanteessa 
Suomen kunnilla on kansainvälisesti mitattuna erittäin korkea luottokelpoisuus. Tämän 
seurauksena kuntien ottolainauksen hintataso on yleensä sellainen, että vähäisellä riskillä sijoitetun 
pääoman vuotuinen tuotto ylittää vertailuajankohtana vieraan pääoman kokonaiskorkotason.” 
(Naantalin kaupunki: Sijoitustoiminnan perusteet kaupunginvaltuustonpäätös 16.12.2002: 4). 
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Alasen (1986: 6) mukaan kuntien kassanhallinnan tavoitteena voi olla kunnan 
käteisvarannon (kassavarat ja pankkitalletukset) yhteismäärän sovittaminen niin, 
että varanto kattaa vähintään yhden ja enintään kahden kuukauden menot; 
varantotason rinnalla tarvitaan myös sopeuttamisjoustavuutta. Myös Donaldsonin 
(1986: 58-60) mukaan rahoitussuunnittelun lyhyen ajanjakson epävarmuuteen 
voidaan varautua rahoituksellisen joustavuuden strategialla. 
Joustavuusstrategialla ymmärretään tulevaisuudessa mahdollisesti toteutuvien ja 
tätä kautta maksuvalmiuteen heijastuvien negatiivisten tapahtumien ennakointia 
sekä vajeiden kattamiskeinojen ja kattamisjärjestyksen valintojen 
etukäteispäätöksiä. Myös kassanhallinnan henkilöstön kyky sopeutua ja reagoida 
muuttuviin tilanteisiin on tärkeää kassanhallinnassa (Kokkonen 1993: 53). 
Hallipellon (1989: 44) mukaan joustavuus kunnan kassanhallinnassa merkitsee 
mm. valtuuston antamaa valtuutusta kunnanhallitukselle (ja sen määräämissä 
rajoissa raha-/taloustoimelle) käyttää harkintansa mukaan lyhytaikaista luottoa 
enimmäismäärään saakka maksuvalmiuden säilyttämiseksi. 
 Kuntien kassanhoidon eräs keskeinen ero yksityissektoriin liittyy Meklinin 
(1998: 201) mukaan toiminnan erilaisiin rahoitusratkaisuihin; liikeyritykset hakevat 
rahoituksensa asiakkailta ts. markkinarahoitteisena, kun taas kunnat saavat 
keskeisimmät tulonsa verorahoituksen kautta. Julkissektorin varojen hoidon 
tehtäväkentässä raha- ja taloustoimen viranhaltijoita on pyrittävä Hokkasen (1991: 
90) mukaan motivoimaan tehokkaaseen rahatoimen hoitoon ja markkinahenkinen 
ajattelutapa on tuotava mukaan myös kuntien taloushallintoon. Toisaalta julkisen 
valinnan teoriassa sangen yksioikoisesti katsotaan taloustieteen käsitteiden ja 
markkinaperusteisen ajattelun soveltuvan myös kunnallistalouteen. Näistä 
heikkouksista huolimatta teorian merkitystä ei voida vähätellä, sillä ajattelutavan 
vaikutus korostuu julkisen ja yksityisen sektorin erojen pienentyessä (ibid. 90). 
Myös palvelujen kilpailutustendenssi johtaa tilanteeseen, jossa kunnalliset palvelut 
joutuvat yhä useammin kilpailemaan yksityissektorin tuottamien vastaavien 
palvelujen kanssa. Hokkasen (1991: 90, 67) mukaan ”kuntien kassanhallintaa 
voitaneen pitää julkisen valinnan tehokkuustavoitteiden eräänä konkreettisena 
ilmentymänä ja se ansaitsee laajan käsittelyn. Kassanhallinnan merkitys tulevaisuuden 
kunnallistaloudelle on tärkeää, joten kassanhallinta-ajattelun ja tutkimusten lisääminen on 
tärkeää”. 
 Yrityksen talouden kulmakivinä ovat maksuvalmius, kannattavuus ja 
vakavaraisuus ja näistä tekijöistä erityisesti maksuvalmiuden ylläpito tulisi 
yrityksessä olla ensimmäisenä. Toisaalta ylisuuri kassakin on tehottomuutta. 
Johdon tärkein tehtävä on kuitenkin rahan riittävyydestä huolehtiminen; 
maksuvalmiutta on hoidettava päivittäin, kannattavuuden seurannassa riittää 
kuukausitarkkuus ja vakavaraisuuden seurannassa vuositarkkuus. (Mäkinen 2005: 
145). Vaikka julkissektorin tulolähteet ovat pitkälti verotukseen perustuvia, 
kunnan tuloslaskelman vuosikate on tulovirtojen riittävyyttä indikoiva keskeinen 
kannattavuuden tunnusluku. Tämän vuoksi edellä esitetty näkemys 
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maksuvalmiuden hoidon tärkeydestä kannattavuus- ja vakavaraisuusraportoinnin 
edellä liittyy myös kuntien taloudenhoitoon; rahan riittävyydestä eli likviditeetistä 
huolehtiminen on ensiarvoisen tärkeää myös kunnissa. 
 
2.2 Organisatorisia rakenne- ja toimivaltaratkaisuja 
 
Edellä huomattiin Keynesin 1930-luvulla luoman kassapidon motiiviteorian 
jälkeen syntyneen runsaasti uusia näkökulmia kassanhallintaan ja kassavarojen 
hoitoon liittyviin käytäntöihin. 1980-luvun rahoitusmarkkinoiden muutos on 
heijastunut kuntien rahoituksen hankinnan ja likviditeetin hoidon tapoihin. Vaikka 
muutoksen alkuvaiheessa syntyikin keskustelua ylipäätään kuntasektorin 
mukanaolosta rahamarkkinoilla, tänä päivänä tuskin löytyy perusteltua syytä 
jättää hyödyntämättä likviditeetin hoitoon ja maksuvalmiuden varmistamiseen 
kunnille tarjolla olevia organisaation sisäisiä ja ulkoisia tehostamiskeinoja. 
 Kassanhallinta muodostuu Cash Management’in ja Treasury’n 
tehtäväkentästä sekä näihin tehtäviin liittyvistä sisäisistä organisatorisista 
rakenneratkaisuista, jotka esitellään tässä kappaleessa. 
 Hodgen ja Skerrittin (2004: 18) mukaan treasury1 koostuu yrityksen 
strategisesta rahoitushallinnosta sekä taktisesta velkojen, pääomien, investointien 
ja näihin liittyvien rahoitus- tai sijoitusriskien suojaamisesta sekä operatiivisista 
kassanhoitoon liittyvistä tehtävistä. Kassanhallinta voidaan Dolfen ja Koritzin 
(1999) mukaan määrittää monin eri tavoin, jolloin se voi olla myös ”rahan 
tekemistä rahoja apuna käyttäen”. Edelliseen viitaten kyse on pisimmälle vietynä 
kaikesta konsernin keskitetyn riskien ja rahoituksen hoitoyksikön - ”treasuryn” - 
läpi kulkevasta rahasta, jolle pyritään saamaan mahdollisimman hyvä tuotto3. 
______________________ 
1 Von Heinrothin (2004) mukaan Cash - ja treasury management -käsitteitä käytetään osittain 
synonyymeinä. Treasury mielletään kuitenkin cash managementia laajemmaksi käsitteeksi; se 
sisältää myös mm. korkoriskien hallinnan, valuuttahallinnan ja -kaupan, lyhytaikaisen rahoituksen 
ja sijoittamisen. Cash managementiin ja treasureen kuuluu selkeästi "cash" –aiheiset toiminnot; 
maksaminen, maksuliikenne, tilienhallinta, pooling ja kassaennusteet ja paljon muutakin voi 
kuulua tähän. Mikäli puhutaan vain "treasurysta" niin termi saattaa usein viitata siihen osaan 
taloushallinnon organisaatiota, jossa käsitellään cash/treasury managementia. Treasurer2 on 
treasurya hoitava henkilö, jonka tehtäviin cash/treasury management kuuluu. 
2 Treasury-yksikkö huolehtii mm. maksujen oikeellisuudesta ja maksatuksesta. Useissa amer. 
kunnissa treasury-yksikkö huolehtii myös ylimääräisten kassavarojen sijoittamistehtävistä. (ICMA 
1987: 21). Brealeyn ja Myersin (1991: 7) mukaan ”treasurer” on organisaatiossa henkilö, joka on 
vastuussa pääomien hallinnasta ts. rahoituksen hankkimisesta, pankkisuhteiden hoidosta ja kassan- 
ja luotonhallinnasta. Pienissä yrityksissä treasurer on usein ainoa rahoitusta hoitava toimija. 
Suuremmissa yrityksissä hänen tukenaan voi olla controller. Suuret yritykset voivat palkata myös 
rahoitusjohtajan, joka toimii treasurerin ja controllerin esimiehenä.  
3 Toisaalta treasurerin tulisi minimoida konsernitilin päätilin optimointia ja suunnata 
enemmän aikaa toimintaan sitoutuvan rahamäärän vähentämiseen. Pääomien vapauttaminen 
taseesta on usein arvokkaampaa kuin vastaavalle summalle saatava esimerkiksi 0,1 %:n lisätuotto. 
(Areskär & Björkenheim 2005: 19). 
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Teigenin ( 2001) mukaan suurissa yrityksissä treasurysta vastaava rahoitusjohtaja  
huolehtii saatavista ja lyhytaikaisten varojen sijoittamisesta. Lisäksi treasury-
yksikön tehtävänä on avustaa operatiivisia yksiköitä pääomakustannusten 
hallinnassa sekä riskien kartoittamisessa että niiltä suojautumisessa. Teigen (ibid.) 
mukaan tyypillinen treasury-funktio koostuu seuraavista johtamisalueista: 

• kassanhallinnasta; 
• riskienhallinnasta; 
• vakuuksien ja vakuutusten hallinnasta; 
• osto- ja myyntireskontrien hallinnasta; 
• pankki- ja sijoitussuhteiden hoidosta. 

Teigenin (ibid.) määritelmä kassanhallinnasta pitää sisällään myös kassanhallinnan 
ja sijoitusmenetelmien prosessien kehittämisen sekä reskontrien valvonnan. 
Tärkeää on myös tehdä päätöksiä pankkien ja rahatilien määrästä, 
sijoitusinstrumenteista, lyhytaikaisen rahoituksen menetelmistä ja kassanhallinnan 
tietohallintaratkaisuista. Treasuryn tulee olla kiinteässä yhteydessä organisaation 
operatiivisiin toimintoihin ja toimia sisäisenä konsulttina riskien ja 
rahoitushallinnan erityiskysymyksissä. Vaikka rahoitusjohto tunteekin tehokkaan 
kassanhallinnan vaikutuksen tuloslaskelman viimeiselle riville, operatiivisessa 
johdossa ei välttämättä aina ajatella näin  operatiivisen johdon näkökulmasta, 
jolloin konfliktien syntymisen mahdollisuuskin on ilmeistä eri osapuolten välillä1. 
 Kendal ja Sheridan (1991) puolestaan määrittävät treasury-yksikön 
kokonaisuudeksi, joka koostuu seuraavista kassanhoidon vastuualueista: 

• rahoitukseen liittyvästä riskienhallinnasta; 
• vakuutusten hallinnasta; 
• lyhytaikaisen rahoituksen hankinnasta; 
• konserniyhtiöiden välisestä lainaamisesta ja sijoittamisesta; 
• pankkisuhteiden hallinnasta. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
__________________________ 
1 Boer (1999) ehdottaakin rahoituksesta puhuvaa johtoa käyttämään kielessään kassakuilu-
termiä, jotta operatiivinen johto saataisiin vakuuttumaan kassavirtojen tärkeydestä. Kassakuilulla 
tarkoitetaan päivien lukumäärää ostettujen tarvikkeiden ja palvelujen maksamisen sekä myytyjen 
tuotteiden ja palvelujen kassavirtojen sisääntulon välillä. Mitä pidempi kassakuilu on, sitä 
kalliimmaksi sen rahoittaminen muodostuu. 
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Kassanhallinnassa on pitkälti kyse tehtävien keskittämis- hajauttamispäätöksistä ja 
Parkerin (1989: 60) mukaan keskittämistä ja hajauttamista voidaan lähestyä 
organisaation päätösvallan jakautumisen näkökulmista. Parkerin (ibid.) esittämä 
päätösvallan jakautumisnäkökulmaa on sovellettavissa esimerkiksi yrityksen 
rahoitustoimintojen tarkasteluun tutkimalla esim. konsernin tytäryritysten 
vapausastetta rahoitustehtävien hoidossa. 
 Konsernin rahoitushallinnon tehtävien keskittämis-hajauttamisasteen 
tarkasteluun sopii myös hallintoon sisältyvien operatiivisten toimintojen ja 
vastuun järjestämisratkaisut1; äärilaitoina voi tällöin olla täydellinen keskittäminen 
tai hajauttaminen. Keskitetyssä ratkaisussa sekä rahoitushallinnan tehtävät että 
vastuu on konsernin keskitetyllä rahoitusjohdolla ja hajautetussa puolestaan hoito 
ja vastuu tytäryhteisöjen rahoitusjohdolla. Käytännössä organisointivaihtoehdot 
vaihtelevat ja usein keskitetty rahoitushallinto vastaa mm. cash management- ja 
treasury -toiminnoista. Parkerin (1989: 62) mielestä vain harvat 
organisaatiorakenteet ovat puhtaasti joko keskitettyjä tai hajautettuja. 
Rahoitushallinnon tehtävien hajauttamis- ja keskittämisrakenteilla luodaan 
toimintapuitteet ja vastuurajat konsernin sisällä rahoituksen hoidolle. 
Organisaatioyksiköiden sisällä keskittämisideologiaa tukee esimerkiksi 
transaktiokeskeisten tapahtumien keskittäminen tapahtumakäsittelykustannusten 
minimointitavoitteina2. 
 Høgheimin et al:n (1989: 163) mukaan organisaatiot ovat monimutkaisia ja 
ristiriitaisia ilmiöitä ja niitä on mahdollista tarkastella useista eri näkökulmista. 
Morgan (1986) luokittelee näkökulmat erilaisia metaforia apuna käyttäen ja näitä 
ovat mm. kone-, organismi-, kulttuuri- ja poliittiset metaforat. 
 Tarkasteltaessa organisaatiota konemetaforan näkökulmasta, organisaatio 
kuvataan ikään kuin koneena, jonka osat toimivat synkronisessa 
vuorovaikutuksessa tehokkaasti, luotettavasti ja etukäteen ennustetulla tavalla. 
Konemetaforan näkökulmasta organisaation tavoitteiden toteutumista voidaan 
valvoa kuten koneen toimintaa. Johtamista ja siihen yhdistyvää valvontaroolia 
normatiivisesti lähestyvä kirjallisuus perustuu pitkälti konemetaforaan; tämä 
ajattelutapa on heijastunut voimakkaasti liiketalousjohtamiseen ja näkemykseen 
organisaatioista. Etenkin julkissektorin byrokraattisiin organisaatioihin voi 
yhdistyä näkemys konemetaforasta, jossa organisaation eri yksiköillä on selkeästi 
määritetyt rajat ja käskysuhteensa. (Høgheim et al. 1989: 164). 
___________________________ 
1 Kassastamaksuissa näkyy organisaation hankinnat. Kunnassa hankintojen keskittämisellä 
voidaan vaikuttaa uloslähteviin kassavirtoihin mm. paremman hankintojen ohjauksen suhteen. Sitä 
vastoin hankintojen valvonta ja kontrollointi tulee säilyttää hajautetusti toimiyksiköillä osana 
johdon tilivelvollisuutta. Valvontaprosessi huolehtii tällöin epäselvistä ostoista ja korjauttaa 
mahdollisia epäselvyyksiä kunnes ne ovat maksatukseen hyväksyttävässä tilassa. 
2 Yritykset ovat organisoineet volyymisidonnaisia taloushallinnon tapahtumakäsittelytehtäviä 
palvelusopimuksin ohjattaviksi palvelukeskuksiksi ts. Shared Service Center –yksiköiksi. 
Kassanhallinnan yhteydessä viitataan jopa ”maksatustehtaisiin” (payment factory services). 
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Thompsonin (1967) mukaan organisaatioissa voi olla epävarmuutta uskomuksissa 
ilmiöiden välisistä kausaliteeteista ja näiden lopputulemista. Epävarmuus ilmenee 
organisaatioiden päätöksenteossa erilaisina strategiavalintoina. Mellemvikin et 
al.:n (1988: 101, 111) mielestä organisaatioiden laskentajärjestelmien yhtenä 
keskeisenä tavoitteena on näyttänyt olleen niiden kyky tuoda apua edellä 
mainittuun epävarmuuteen ja tähän liittyvään päätöksenteon ongelmaan. Tosin 
empiiriset tutkimukset näyttäisivät kuitenkin osoittavan, että vahvassa 
organisatorisessa kontekstissa, jossa eri organisaatioyksiköt ovat 
riippuvuussuhteessa toisistaan, laskentajärjestelmän funktiona on pikemminkin 
legitimoida organisaation päätöksenteko- ja toimintaprosessit. 
 Organisaatioon yhdistyy vastuu- tai tulosyksikkökäsitteet. Laskentatoimen 
kirjallisuudessa organisaatioyksikköjä nimitetään tulos-(profit center), 
näennäistulos-(qvasi profit) tai kustannusvastuu- tai palveluyksiköiksi (cost 
center). Roolien nimet perustuvat kolmeen tärkeään tekijään, eli yksikölle 
asetettuihin tavoitteisiin, tehtävien toteuttamisluonteeseen ja johdon vastuuseen ja 
valtuuksiin tavoitteiden saavuttamiseksi. (Dermer 1977 sekä Anthony et al. 1984). 
 Kassanhallinta voidaan organisoida palveluja tuottavaksi kustannusvastuu-
/palvelukeskus-/tukipalveluyksiköksi, sisäiseksi pankiksi tai rahoitusta ja riskien 
hallintaa hoitavaksi itsenäiseksi liiketoiminnan ”treasury” -yksiköksi. Vastuu- tai 
tukipalveluyksiköksi organisoidun kassanhallintafunktion vastuuna on kehittää 
organisaation kassanhallinnan periaatteita ja valvoa niiden toteutumista. 
Esikunnan roolissa se huolehtii pankkisuhteista ja määrittää kassanhallinnan 
strategiat. Tulosyksiköksi organisoidulla kassanhallintafunktiolla voi olla 
suurempi toimintavapaus, mutta samalla myös selvempi tuottotavoite hallussaan 
olevien varojen suhteen.  
 Toiminnan tuloksellisuuden arviointia suunniteltaessa erilaiset roolit 
edellyttävät erilaisia tavoitteita ja toiminnan tuloksellisuuden arviointimenetelmiä. 
Kuntien toimintayksikköjä saatetaan nimittää tulosyksiköiksi, vaikka tulosyksikön 
onnistumista etenkään sisäisten tukiyksikköjen kohdalla tuskin mitataan 
liiketoiminnan kannattavuuden mittarein. Mikään ei näyttäisi estävän 
organisoimasta myöskään kunnan rahoitushallintoa tulosyksiköksi, vaikka 
todennäköisempää on suurempien kuntien emon ja tytäryhteisöjen eli 
kuntakonsernin1 sisäisen pankin rakenne. Vaikka Stephenin (1996: 15 - 16) mukaan 
sisäisen pankin perustamiseen liittyy mm. järjestelmän tietohallintakustannuksia, 
rakenteen avulla on mahdollista konsolidoida konsernin osapuolten keskinäistä 
likviditeettiä, minimoida rahoituskustannuksia ja lisätä kassavarojen tuottavuutta. 
_____________________________ 
1 Yli kolmasosan mielestä konsernirakenne tuo hyötyjä enemmän kuin haittoja. Tavoitteena on 
tällöin saada yksiköt "marssimaan tehokkaasti, samaan suuntaan ja oikeassa tahdissa". 
Ohjausvälineitä 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 pyörittämiseen 
liittyvän rahoituksen varmistajana. Sinänsä nämä tehtävät ovat tärkeitä ja ilman 
niitä pyörät pysähtyisivät. Tyypillistä näiden tehtävien hoitamiselle on lisäksi se, 
että ne vievät usein paljon työaikaa1. Tällöin rahoitusjohdolle ei jää riittävästi aikaa 
miettiä, miten se voisi tuoda lisäarvoa muihin rahoitushallinnan tehtävien hoitoon 
tai varsinaisen toiminnan funktioille. Puxtyn ja Doddsin (1991: 5 - 6) mukaan 
rahoitus-/talousjohtaja työskentelee yrityksessä osana yrityksen päätöksenteko- ja 
valvontakoneistoa, jolloin hänen tehtävä on käsitellä ja hallita erityisesti yrityksen 
rahoitushallintaan liittyvien alijärjestelmien informaatiovirtoja. 
 Kassanhallinnassa onnistuminen kulminoituu tietoon, taitoon ja tahtoon 
optimoida ja kehittää kassanhallintaa (rakenteita, strategia- ja järjestelmätekijöitä) 
kokonaisuutena – ei osaoptimoiden2. Tällöin Alkion (2002: D6) mukaan mm. oma 
sijoitustoiminta edellyttää käytössä olevan rahoitusalan asiantuntijoita ja 
Havoutisin (2003) mukaan sijoitusvaihtoehtojen valinnat ja niiden yhdistäminen 
arvoa tuottaviksi kombinaatioiksi vaatii erityistä taitoa3 samoin kuin tuntemusta 
markkinoiden uusiutuvista instrumenteista (Allman-Ward & Sagner 2003: 248). 
 Muutoksiin reagointi edellyttää päätösoikeuksien delegointia 
rahoitusoperaatioista vastaavalle johdolle. Etukäteispäätöksillä varmistetaan 
mahdollisuus nostaa määritettyyn summaan tilapäisiä maksuvalmiuden 
turvaamislainoja ja paikata suunnittelemattomat tilapäiset kassavajaukset. 
 Seuraavaksi tarkastellaan kunnan kassanhallintaan liittyviä päätöksiä ts. 
toimivaltakysymyksiä. Markkinasuuntautunut toiminta vaatii Hallipellon (1989) 
mukaan mm. nopeutta, joustavuutta, korkeaa ammattitaitoa sekä monipuolista 
informaatiota. Nopeutta tarvitaan päätöksenteossa, 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 käyttävän eniten työaikaansa rahoitussuunnitteluun ja budjetointiin 
sekä käyttöpääoman hallintaan (kts. Gitman ja Maxwell 1985). 
2 Hahmottamalla kokonaisuus eikä vain sen yksittäisiä toimintoja optimoidaan 
kassanhallinnan tehokkuutta (Riihikanto 1999: 3, 132 - 136). Kassanhallinnan kokonaisnäkemys ja 
rahoituksen hoitoon liittyvä osaaminen tuovat organisaatiolle säästöjä (Timonen 1987: 82-86). 
3 Kassanhallinnassa näkyy keskeisenä kehitysajurina ammatillisuuden lisääntyminen. Danko 
et al.:n (2002: 4) mukaan erityisesti silloin, kun yritys toteuttaa itse varojenhallintaoperaationsa, 
korostuu osaamisen jatkuva ylläpito. Tresury-toimintoihin yhdistyy myös Internet-tekniikka. 
Pankkisuhteiden hallinnassa korostuu mm. palvelutarjonta ja pankin tarjoamat teknisen ratkaisut 
yrityksille, rahatilien ajantasaisuus, 24 tunnin toimintakyky, turvallisuus ja joustavat 
raportointiratkaisut. Konsernien sisällä konsolidoidaan myös pankkisuhteiden hallintaa, jolloin 
toimijoiden karsiminen tuo tullessaan säästömahdollisuuksia. 
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Myös kuntien sijoitustoiminnan ohjeissa ja päätöksenteossa on tapahtunut 
vuosikymmenien myötä muutoksia. Kuntakentällä päätöksenteon ”tosiasiallinen” 
sijainti näyttää synnyttävän aika-ajoin kiivastakin keskustelua. 
 Tuitun (1994) suurten kaupunkien eliittiä, valtaa ja budjettia käsittelevän 
väitöskirjan tutkimustulosten mukaan kaupunginjohdon ja yleensä valmistelevien 
viranhaltijoiden tosiasiallinen valta oli budjetointiprosessissa erittäin suurta 
verrattuna esimerkiksi valtuuston budjettityöskentelyssä kokemaan ja siinä 
ilmenevään vallankäyttöön. Empiirisessä tutkimuksessa korostui erityisesti 
kaupunginjohtajan ja rahoitus- ja talousjohdon suuri valta. Vaaleilla valitut 
päättäjät sijoittuivat tosiasiallisen vallankäytön vertailussa viimeisille sijoille. 
 Edellä olevan perusteella voidaan päätellä, että todellinen demokraattiseen 
päätöksentekoon kiinnittyvä valta on kuntaorganisaatioissa siirtynyt kuntalaisilta 
ja heitä edustavalta valtuustolta suhteellisesti harvojen viranhaltijoiden käsiin. 
Tuitun (ibid.) havaintojen perusteella on johdonmukaista olettaa myös tämä sama  
vallan keskittymistrendin näkyvän myös kunnan rahoituksenhoidossa. Toisaalta 
kassanhallinnassa päinvastoin kuin budjetoinnissa osaamis- ja päätösvallan 
keskittyminen vain harvojen käsiin ei olisi päätöksentekovallankäytön 
näkökulmasta välttämättä negatiivista. Toisaalta muuttuvilla rahoitusmarkkinoilla 
toimiminen voi tilannekohtaisesti vaatia nopeaakin reagointia. Näillä perusteilla 
kassanhallintaan liittyvän tosiasiallisen päätösvallan keskittäminen kunnan talous- 
ja rahoitusjohdolle olisi perusteltua jo osana kassanhallinnan tuloksellisuuden 
varmistamista.  
 Seuraavana tarkastellaan rahavarojen hoitoon liittyvän päätöksenteon ts. 
vallan käytön ja roolien kehittymistä suomalaisessa kuntakentässä. Erityisen 
mielenkiinnon kohteena ovat näkemykset tilanteista, joissa kunnalla on 
hetkellisesti tai pidemmänkin aikaa käytössään maksuliikenteen hoidossa 
kassaylijäämää. 
 Suomen kaupunkiliiton 1970–luvulla laatiman rahatoimiston 
johtosääntömallin (1977: B 62) mukaan kamreerin tai muun toiminnasta vastuussa 
olevan tehtävänä oli huolehtia rahavarojen tallettamisesta kunnan edun mukaisesti 
ja annettuja ohjeita noudattaen (3 § 8 kohta). Kamreerin vastuulla oli varoihin 
liittyvä täytäntöönpano, sillä johtosääntömallissa kassavarojen sijoittamisesta 
päättäminen oli kunnallislain 90 §:n 1 momentin mukaan lähtökohtaisesti 
kunnanhallitukselle kuuluva asia. Vaikka kunnanhallitus sai delegoida 
kassavarojen tilapäisen sijoitusvallan kunnanjohtajalle, tuolloin puuttuivat vielä 
täsmälliset määritykset siitä, mitä tilapäisillä sijoituksilla ymmärrettiin. (Hannus 
1985). 
 Mielenkiintoista edellä esitetyssä 1970-luvun johtosääntömallissa oli se, ettei 
ohjeissa otettu näkemystä kunnan varojen sijoittamiskäytännöistä. Tilanne muuttui 
vasta 1.2.2002 voimaan astuneessa kuntalain muutoksessa, jossa valtuuston 
tehtäviin lisättiin sijoitustoiminnan perusteista päättäminen. Valtuuston on lain 
mukaan otettava kantaa kassavarojen sijoittamisen perusteisiin, ei vain toimivallan 
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siirtoon. Sijoitettavilla kassavaroilla tarkoitetaan kassaylijäämää, joka ei ole sidottu 
maksuliikenteen ylläpitoon. Valtuuston tulee päätöksessään ottaa kantaa 
sovellettaviin yleisiin sijoitusperiaatteisiin, käytettäviin sijoitusvälineisiin, 
sijoitusten hajauttamiseen sekä toimivallan siirtoon ja raportointiin. (Myllyntaus 
2002). 
 Kunnat joutuvat talousarvion laadinnan yhteydessä tasapainottamaan 
menonsa etukäteen suunnitelluilla rahoituslähteillä. Tällöin voisi olettaa, ettei 
sijoitustoiminta ole kunnissa akuutti ongelma, koska budjetointi ei sisällä tähän 
tarkoitukseen osoitettavia varoja. Toisaalta v. 2002 kuntalain vaatimus valtuuston 
roolista päättää kunnan varojen sijoitusperiaatteista merkinnee mahdollisuutta, 
jossa kunnalla on varoja, joiden tuottavuus tulee varmistaa etukäteen sovittuja 
käytäntöjä soveltaen.  
 Myös Kovenerin (1992: 54) mielestä julkissektorin sijoitustoiminnassa tulisi 
ottaa kantaa varojen sijoittamisen eri osapuolten vastuisiin, sijoitussalkun 
hajauttamisperiaatteisiin ja sijoitusinstrumentteihin. Ehdottoman tärkeää on myös 
määritellä sijoitusten raportointimenettelyt.  FEE:n1 (1996: 4) mukaan 
kassanhallintajärjestelmän yhteyteen on liitettävä sisäinen valvonta virheiden, 
poikkeamien ja petosten ehkäisemiseksi. Epsteinin (1998: 25) mukaan valvontaan 
liittyen tulee määrittää, kuka organisaatiossa (virka/asema) on valtuutettu 
tekemään kassavarojen sijoituspäätöksiä, kuka tarkastaa tehtyjä sijoituksia ja kuka 
allekirjoittaa päätösasiakirjat. Sijoitusprosessissa edellä mainittuihin kolmeen 
tehtävään tulee nimetä kolme eri henkilöä samoin kuin nimetä organisaatioon 
sijoituksia säännöllisesti arvioiva elin. Vukhacin ja Tetan (1999: 64) mielestä 
hajauttamisperiaate, jossa luetteloa apuna käyttäen rajoitetaan sijoituskohteet 
markkinoilla oleviin tiettyihin kohteisiin, ei ole järkevää, sillä luettelo vanhentuu 
nopeasti. Tämän vuoksi tehokkaampaa on esim. Epsteinista (1998: 21) vaatia 
sijoitusta tekevältä kirjallinen riskianalyysi sijoituskohteen yhteyteen liitettynä.  
Edellä FEEn, Epsteinin, Vukhanin ja Tetan esittämien sijoitustoimintaa koskevien 
periaatteiden ja ohjeiden päättämisnäkemysten ratkaisuna nousee yhtenä 
vaihtoehtona esiin vuonna 1997 käyttöönotetun kuntalain taloutta koskevat 
säädökset ja säädösten mukana tuoma tarkastuslautakunta. Onko mahdollista, että 
kunnissa, joissa sijoitustoimintaprosessin eri tehtävien hajauttamista ja valvontaa 
ei voida miehittää yhtä laajalti kuin suurissa kunnissa, tarkastuslautakunta voisi 
säännöllisesti arvioida valtuuston määrittämien sijoitustoiminnan periaatteiden 
toteutumista? Näin toteutuisi myös pienemmissä kunnissa Epsteinin (1998: 20 - 21) 
esittämä vaatimus sijoituksia säännöllisesti arvioivasta elimestä. 
____________________________ 
1 The Federation des Experts Comptables Européens 
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Høgheimin (1989) esittämä viittaus julkissektoriin yleisesti byrokraattisena ja 
etukäteisohjeistuksella varustettuna päätöksentekokoneistona on varmasti 
perusteltua. Sitä vastoin kuntien kassanhallinnassa onnistuminen saattaa 
edellyttää pikemminkin joustavuutta kuin tiukasti etukäteen määriteltyjä 
toimintatapamalleja. 
 
2.3 Kassanhallintaprosessit 
 
Rahavirtojen käsittely on tänä päivä pitkälti tietojenkäsittelyä ja siihen liittyy 
tärkeänä avainresurssina organisaation tietohallintajärjestelmät. Tässä 
tutkimuksessa järjestelmäkäsitteeseen yhdistetään muutakin kuin 
tietotekniikkajärjestelmiä ja -menetelmiä. Organisatoristen rakenne- ja 
toimivaltakysymysten (etukäteispäätökset, ohjeet, lait ja normit) lisäksi järjestelmä 
sisältää tärkeimpänä tekijänä päätöksiä toteuttavien ihmisten osaamisvalmiudet 
sekä heidän kykynsä katsoa kassanhallintaa toimintaympäristöön ja kuhunkin 
päätöksentekotilanteeseen liittyvien prosessien ja parhaimmin soveltuvien 
strategiavalintojen näkökulmasta. 
 Kassanhallintaprosesseihin heijastuu toiminnan luonne(tasaisuus, 
kausivaihtelut), rahavirtoja synnyttävien tietovirtojen lukumäärät, suuruudet ja 
erilaiset riskit. 
 Kassanhallintaprosessit (FEE 1996: 1 – 4) vaihtelevat julkisyhteisöissä eri 
maiden välillä samoin kuin maan sisällä, sillä esim. organisaatioiden koko ja 
toiminnan luonne synnyttävät vaihtelua. Julkissektorin kassanhallinnan 
tehostamisen keskeisinä kohteina tulisi olla seuraavien prosessien toimivuus: 

• selkeät budjetointiprosessin periaatteet, joista keskeisimpänä valtuudet 
poiketa sovitusta budjettikehyksestä; 

• budjetin pohjalta laaditut riittävän tarkat kassaennusteet (budjetin ylitykset 
heijastuvat suoraan kassabudjetointiin ja ennusteisiin); 

• tiukat johdon valvontajärjestelmät, joilla varmistetaan etenkin suurimmissa 
organisaatioissa se, etteivät luvattomat budjettiylitykset heikennä 
kassasuunnittelua (varmistamalla, että tiedonkulkuprosessit kassabudjetista 
vastaavalle johdolle ovat kunnossa); 

• asianmukaiset hankintaohjeet, jotka pitävät sisällään mm. kilpailutusprosessit 
ja sovitut maksuajat; 

 Seuraavissa viidessä alakappaleessa tarkastellaan kassavirtojen ennustamisen 
ja viiveiden hallinnan (2.3.1), sijoittamis- ja lainahoidon (2.3.2), käyttöpääoman 
(2.3.3) sekä riskienhallinnan (2.3.4) prosessien ja edellä mainittuja prosesseja 
tukevia tiedonhallintaratkaisuja (2.3.5) osana kassanhallintasysteemiä. 
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2.3.1 Kassavirtojen ennakointi ja viiveiden hallinta 
  
Jasmonin (2003: 27-28) mukaan tuloksellinen kassanhallintaprosessi käynnistyy 
laatimalla luotettava kassabudjetti tulevalle vuodelle. Tämä puolestaan 
mahdollistaa kassa-ali-/ylijäämien etukäteissuunnittelun, jonka tarpeellisuutta1 on 
vaikea kyseenalaistaa myöskään kuntakentän kassanhallinnassa. 
 Kassavirtaennusteet ja niiden laatu on lähtökohta tehokkaalle 
kassanhallinnalle, jolloin päivittäin ajantasalla pidettävät ennusteet toimivat 
kassanhallintaan sisältyvien maksuvalmiuden ylläpidon ja maksuliikenteen 
suunnittelun ja ohjauksen perustana (Tarkastuskertomus 1997: 9). 
 Treasury-toimintojen tärkeysjärjestystä mittaavassa kyselytutkimuksessa 
kyselyn 20 mittarista tärkeimmäksi arvioitiin kassavirtaennusteiden laadun 
parantaminen. Parantamistarvetta ei ole yksistään edistänyt Sarbanes-Oxley’n 
vaatimukset kassavirtojen läpinäkyvyydestä, vaan myös täsmällisemmän 
ennustetiedon (tarkkuus ajan ja määrien suhteen) mahdollistama varojen parempi 
tuottomahdollisuus. (Mäkinen 2005). Treasury-yksikön tehtäviin kuuluu myös 
Wilderin (2005) mukaan pirstoutuneiden prosessien standardointi.  
 Myös julkissektorin kassanhallintaa tukee hyvänlaatuinen kassavirtatieto ja 
Alasen (1986: 6) mukaan tämä lisää mahdollisuutta korkonäkemyksen ottoon. 
Tämä puolestaan voi mahdollistaa korkeamman sijoitusten tuottotason, kun 
instrumentin likvidisyydessä voidaan tarvittaessa tinkiä (Hallipelto 1989: 143). 
Tässä prosessissa kassaennusteiden keskeisenä tehtävänä on varmistaa, että 
kassavarojen sijoittamiseksi saadaan riittävästi tarkkaa etukäteistietoa. Myös 
lainanoton ajoituksen onnistumiseen vaikuttaa kassanhallinnan tuottamien 
kassaennusteiden luotettavuus (Tarkastuskertomus 1997: 9, 36). 
 Kassanhallinnan onnistumisen tärkeänä (mutta ei ainoana) kulmakivenä on 
systemaattinen kassavirtasuunnittelu ja suunnittelussa onnistuminen. 
Suunnittelussa on haasteena kassasta- ja kassaanmaksuvirtojen eriaikaisuus: 
eriaikaisuus merkitsee ylimääräistä kassavarantoa tai hetkellisiä (ja yllättäviä) 
rahoituksen hankintakeinoja ja hankintakustannuksia. 
 
 
 
 
____________________________ 
1 Martinin ja Morganin (1991) mukaan kyseessä on “tulevaisuudessa tarvittavan rahoituksen 
arviointi ja järjestäminen etukäteen ennen kuin niiden tarve toteutuu”. Prosessi sisältää ajattelutyön 
tulevista rahoitustarpeista, edellä sisältyviin tarpeisiin perustuvan suunnitelman 
kattamismenetelmistä ja -vaihtoehdoista sekä päättäminen niiden optimaalisimmasta 
käyttämisjärjestyksestä. 
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Jasmonin (2003:32) mukaan ongelmana yrityssektorin kassabudjetoinnissa on ollut 
tulevan myynnin tarkka ennustaminen (esim. kausivaihtelut). Sitä vastoin kuntien 
keskeiset tulovirrat eli verotulot ja valtionosuudet voivat olla suurelta osin 
ennakoitavissa melko tarkasti talousarviovuoden sisällä1.  Tämän perusteella 
maksuvalmiussuunnittelun käyttämättömyys ei voisi perustua yksityissektorin 
ongelmaan, jossa tulovirtojen ennustaminen liiketoimintaan vaikuttavien 
ympäristötekijöiden vuoksi saattaa olla vaikeaa.  
 Viikko- ja päivätarkkuuksille tehtävien kassaennusteiden laadinnassa 
suurimpana vaikeutena on tulo- ja menoerien ajoittaminen oikeille päiville. 
Epävarmuus määristä ja todellisista maksupäivistä vaikeuttaa kassaennusteiden 
laatimista ja synnyttää tarpeettomia kustannuksia. Havoutisin (2003: 36) mukaan 
usein myös yrityksessä toteutetut suunnittelemattomat hankinnat heikentävät 
muuten hyvin toteutettua kassaennustetta ja mitä enemmän maksuvirroissa on 
epävarmuutta, sitä suuremman ja tätä kautta tehottomuutta lisäävän 
kassavarantopuskurin yritys tarvitsee. Kassaennusteiden raportointi voisi olla 
myös yksi osa johdon raportointijärjestelmää.  Tässä onnistumiseksi olisi tärkeää 
sitouttaa  tuotantoprosesseissa mukana olevat toimijat kassanhallintaan liittyvään 
ajattelutapaan perustelemalla mm. ennalta suunnittelemattomien menojen 
vaikutus kassanhallinnan nettokustannuksiin2.  
 Heywoodin (1996: 49 – 50) mukaan kassavirtojen hallinnassa onnistuminen 
edellyttää myös hyvin toimivaa vuorovaikutussuhdetta operatiivisen toiminnan ja 
kassanhallinnasta vastaavan henkilöstön välillä toiminnan kassavirtoihin liittyvien 
vaikutusten informoimiseksi. 
 Varojen lyhytaikainen sijoittaminen edellyttää etukäteistietoa tulevista 
kassapositioista. Maksuvalmiusbudjetti kytkee myös pidemmän aikavälin 
toiminta- ja rahoitussuunnitelmat lyhyen aikavälin rahoitussuunnitteluun 
(Hedman 1992). Verschoule-Kingin (1999: 59) mukaan hyvälaatuisen 
rahavirtatiedon kerääminen organisaation eri pisteistä on tärkeä tekijä 
maksuvalmiussuunnittelussa onnistumiselle. Neilsonin (1998: 36) mielestä tulevien 
rahoitustarpeiden ja ylijäämien ennustamisen lisäksi tarvitaan myös velka- ja 
saatavamäärien valvontaa. Maksuvalmiussuunnitteluun liittyvät ongelmat ovat 
torjuttavissa, mutta Gallaniksen (2003: 16) mukaan on ensin tärkeää asettaa 
ennusteiden tekemisen taustalle tavoitteita ja vasta tämän jälkeen ottaa 
maksuvalmiussuunnittelua tukevia kassaennustejärjestelmiä käyttöön. 
_____________________ 
1 Tosin yhteisöverotulojen ennakoimattomuus ja valtiovallan toimenpiteet tämän tuloerän 
tasaamiseksi toivat 2000-luvun alkuvuosina yllätyksiä kuntien kassansuunnittelulle. Vuonna 2005 
tämä vaikeasti ennakoitava tekijä on tasaantumassa. 
2 Mm. Imatralla kunnan toimialajohdon sitouttamisessa talousarviovuoden määrärahoihin ja 
rahamääriin käytetään kuukausitasoista käyttösuunnitelmaa. Graafisella suunnitelmalla 
raportoidaan sekä kunta- että toimialatasolla talousarviovuoden rahamäärät kuukausitasolle 
jaoteltuna. Huomion kohteena ovat suunnitelman ja toteutuman väliset erot (kumulatiivinen, 
vertailu edelliseen vuoteen, kts. liite 3: Imatran kuukausibudjetti). 
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Nordinin (2005) mukaan järjestelmä ei sinänsä vielä korjaa tehotonta 
kassavirtaennustetta vaan laadittujen ennusteiden tarkkuudesta tulisi tehdä yksi 
toiminnan tehokkuusmittari. Etenkin yritysmaailmassa ennusteiden laatimista 
vaikeuttaa ennustekokonaisuuden monitahoisuus ja tätä kautta syntyvä 
ennustetiedon vaihtelu. Taustalla on usein yksiköissä laadittavat laskentataulukot, 
niiden loogiset tai puhtaat tallennusvirheet. Toimintayksikköjen ja treasuryn 
tiedonvälitys voi olla myös puhtaasti manuaalista. Harvoin yksiköitä palkitaan tai 
rangaistaan ennusteen tarkkuuden mukaan, jolloin kassasta vastaava yksikkö 
paikkaa yllättäviä vajeita, lainaa liikaa tai tehdyt suojaukset ovat riittämättömiä. 
 Gallaniksen (2003: 16) mukaan tavoitteet ja tavoitteiden saavuttamiseksi 
asetettujen toimenpiteiden perustelut voivat auttaa rahavirtoja synnyttäviä 
yksiköitä sitoutumaan kassasuunnitteluun tarvittavan täsmällisen etukäteistiedon 
välittämiseen. Ilman sitoutumista ennustejärjestelmän hankinta on tuskin 
perusteltua. Tärkeää on myös analysoida suunnitelman ja toteutuman poikkeamia 
ja antaa onnistumisesta palautetta kassavirtoja synnyttäneille yksiköille. 
 Jos edellä todetut periaatteet johtavat etuihin kassanhallintaan liittyvissä 
päätöksissä, miksi kaikki yritykset eivät käytä järjestelmällisiä menetelmiä 
rahavirtojen paremman ennustettavuuden takaamiseksi? Tähän voi Gallaniksen 
(2003: 15) mielestä olla yhtenä syynä kassavirtoihin liittyvä merkittävä vaihtelu ja 
vaihteluun sisältyvä ennustamisen monimutkaisuus. Syynä ennustejärjestelmän 
puuttumiseen voi olla myös voimavarojen riittämättömyys tai puutteelliset taidot 
rahavirtatietojen poikkeamien analysoimiseksi. Keinoina paremman 
kassavirtaennustelaadun tuottamiseksi Labate (2004: 32) esittää vastuun liittämistä 
kassaennusteiden luotettavuudesta osaksi kassasta vastaavan johdon 
toimenkuvaa. Tämä puolestaan edesauttaa operatiivisista toiminnoista vastaavan 
johdon sitouttamista tuottamaan täsmällistä tietoa tulevista kassavirroista. 
 Likviditeetin hallinta sisältää viiveiden hallinnan (Phillips 1997). Se edellyttää 
toimintaketjuihin sisältyvien viiveiden tunnistamista. Tämän jälkeen tulisi miettiä 
keinoja viiveiden eliminoimiseksi. Viiveidenhallinnan ei kassanhallintaprosessien 
yhteydessä tarvitse joka tilanteessa merkitä viiveiden poistamista, vaan viiveen 
tietoista hallitsemista. Esim. ostoreskontrassa1 toimittajat voitaisiin luokitella 
ryhmiin niin, että maksatusaineistosta kyetään tunnistamaan toimittajia, joille 
muutamien päivien viive maksuissa ei johda viivästysseuraamuksiin. Näitä 
maksuja voitaisiin tietyissä kassapositiotilanteissa lykätä. 
______________________ 
1 Myös ostovelat voidaan mieltää rahoituslähteeksi, joka antaa mahdollisuuden aktiivisesti 
operoida em. velkojen kanssa. On kuitenkin varmistettava, etteivät toimenpiteet saa johtaa 
viivästysseuraamuksiin. Jos myyjällä on tapana jättää huomioimatta viivästysseuraamukset, 
tarjoutuu ostavalle yritykselle mahdollisuus ansaita nollakorkoista rahoitusta. Joskus taas yritys ei 
välitä viivästysseuraamuksista - tähän tosin vaikuttaa ostajayrityksen asema markkinoilla ja 
valinnanvara tavaran/palvelujen toimittajien suhteen. (Puxty & Dodds 1991). 
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Todennäköisesti suomalaisilla kunnilla on poikkeuksetta käytössä tietotekniikkaan 
perustuvat ostolaskujen käsittelyjärjestelmät (ostoreskontra), jolloin toimittajien 
luokittelu maksatuksen priorisoimiseksi olisi teknisesti toteutettavissa. 
 Phillipsin (1997) mukaan syy organisaatiossa syntyviin viiveisiin ja tätä 
kautta tehottomuuteen voi syntyä esim. hyväksymisprosessin moniportaisuudesta, 
joista vain harvat hyväksymiset tuovat lisäarvoa prosessille1. 
 Viiveidenhallinnassa on tärkeää tuottamattoman rahaliikennesaldon 
minimointi ja huomion kohteena tulee olla toimenpiteet, joilla vaikutetaan 
kassaanmaksujen sisääntulon nopeuteen ja uloslähtevien maksujen oikea-
aikaistamiseen. Avaintekijöinä ovat tällöin mm. laskutusnopeus, maksuehdot ja 
saatavien perintä. Hankintaneuvotteluissa tavoitteena voi olla pidempien 
maksuehtojen tavoittelu2. (Fialkowski 1999: 48). 
 Viiveitä voi Katzin (2002: 10) mielestä tarkastella esim. myyntireskontran 
ikäanalyysiraporteilla ja saatavat on syytä periä nopeasti, sillä osana lyhytaikaista 
varallisuutta ne vaikuttavat myös maksuvalmiuteen (Puxty & Dodds 1991: 232). 
 Maksuliikenteen asiantuntevalla hoidolla (mm. automatiikka on 
saavutettavissa hyötyjä). Maksuliikenteen hoidossa jo keskimäärin yhden 
kassastamaksuja vastaavan määrän vapauttaminen merkitsee vuositasolla myös 
pienissä kaupungeissa rahamääräisiä säästöjä. Tällaiset tavoitteet on varsin 
vähäisin ponnisteluin saavutettavissa, mutta ne vaativat järjestelmällisen 
tarkastelun ja korjaustoimenpiteet. (Ryönänkoski 1986: 11). 
 
2.3.2 Sijoittaminen ja lainanhoito 
 
Keskimäärin 1,5 % yrityksen taseen loppusummasta koostuu käteisestä ja 
pankkisaamisista ja jos mukaan lasketaan vielä myyntisaamiset ja lyhytaikaiset 
sijoitukset, niin likvidien varojen osuus voi yrityksessä olla suuri (Brigham & 
Gapenski 1994: 728). Osuus ei välttämättä ole yhtä suuri julkissektorilla. Kunta ei 
voi, eikä saa aktiivisesti kerätä rahavarantoja sijoitustoiminnan tuottojen 
maksimoimiseksi, sillä pääosa rahoituksesta on verovaroja, joiden määrä (esim. 
kunnan veroprosentti) suunnitellaan kattamaan budjettivuoden tulevat 
rahoitustarpeet. Mikään kunnan toimintaympäristössä ei kuitenkaan estä kuntaa 
aktiivisen kassanhallinnan kautta vaikuttamasta kassanhallinnan 
kokonaiskustannuksiin sijoitustuottoja maksimoimalla määrittämiään ja 
hyväksymiään strategioita soveltamalla. 
______________________ 
1 Prosessien uudistamisessa yksi lähestymistapa on tarkastella perättäisten vaiheiden arvon 
tuottamista (asiakkaille, organisaatiolle) ja läpimenoa hidastavia pullonkauloja. Eliminoimalla 
arvoa tuottamattomat tehtävät ja hyödyntämällä tietotekniikkaa jäljelle jäävissä hallinnon 
käsittelyvaiheissa on tehostettavissa tapahtumien käsittelyprosessia ja parannettavissa prosessien 
sisäistä kustannustehokkuutta. 
2 Esim. Australian valtiohallintoon suuntautuneen kyselytutkimuksen lopputuloksena osastoja 
pyydettiin kiinnittämään tarkempaa huomiota hankintojensa maksuehtoihin (Neilson 1998: 36). 
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Sijoitustoiminnan taustalle tarvitaan selkeä sijoitusfilosofia, tavoitteet ja 
sijoitustuottojen vertailukohteet (Vukhac & Teta 1999: 64). Myös Myllyntauksen 
(2002: 1 – 2) mukaan kuntien sijoitustoiminnan tulee lähtökohtaisesti olla 
taloudellisesti tuottavaa ja sijoituksen arvon säilyttäminen on minimivaatimus. 
Sijoitustoiminnan tulee myös kattaa sijoitustoiminnan hoitamisesta aiheutuneet 
kustannukset. Mikäli tarkoituksellisesti tyydytään markkinatuottoa pienempään 
tuottoon, on tällaiselle sijoituspäätökselle esitettävä perustelut. 
 Kuntien varojen sijoitustoiminta jakaantuu kassavarojen sijoittamiseen sekä 
toimialaan liittyviin sijoituksiin. Toimialasijoitusten tarkoituksena on rahoittaa 
kunnan toimintaan liittyvien tai toimintaa palvelevien yhteisöjen toiminnan 
käynnistymistä tai jatkumista. Nämä antolainoina, osake- tai 
osuuspääomasijoitusluonteisina myönnetyt kunnan lainat kohdistuvat 
ensisijaisesti investointeihin. Kassavarojen sitominen pitkän aikavälin asunto-, 
elinkeino-, tai työllistämispoliittisiin tavoitteisiin ei yleensä tule kysymykseen. 
(Harjula  et al. 2004: 95). 
 Sijoitus- ja lainasalkkujen seuranta on jatkuvaa toimintaa ja sitä on oltava 
myös päätöksenteon salkkujen sisältöä koskevista toimenpiteistä. Rahoitukseen 
liittyvien tehtävien merkitystä lisää tarve sopeutua joustavasti muuttuneisiin 
olosuhteisiin omaksumalla uusia toimintamalleja ja ajattelutapoja rahatoimen 
tehostamiseksi. (Hallipelto 1989: 40, 81 - 82). Myös lainojen aktiivisella hallinnalla 
on mahdollista vaikuttaa kassanhallinnan tuloksellisuuteen, jolloin 
rahoituskustannusten minimoinnissa onnistuminen edellyttää Hallipellon (1989) 
mukaan kustannustietoista päätöksentekoa rahoituksen hankintavaiheessa sekä 
aktiivista olemassa olevien lainojen analysointia ja tarvittaessa uudelleenjärjestelyä 
eli konvertointia. 
 
2.3.3 Käyttöpääoman hallinta 
 
Shinin ja Soenen (2000: 49) mukaan myös yritysten käyttöpääoman hallinnalla voi 
olla positiivinen vaikutus likviditeettiin. Tästä huolimatta käyttöpääoman hallinta 
voi jäädä vähemmälle huomiolle, jos organisaation kassanhoidon voimavarat ovat 
kiinni yrityksen muissa taloudenhoitoon liittyvissä moninaisissa tehtävissä. 
 Myös Havoutis (2003) nostaa käyttöpääoman hoidon tehostamisen yhdeksi 
yrityksen strategioihin liittyväksi kehittämisalueeksi. Havoutis (ibid.: 35) 
määrittelee käyttöpääoman hallinnan seuraavan sivun kuvan 3 mukaisena 
kassanhallinnan, likvidien varojen sekä sijoitusten hallinnan muodostamana 
kokonaisuutena (Total Working Capital). 
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Kuva 3 Havoutisin (2003: 35) näkemys käyttöpääoman hallinnasta 
 
Havoutisin (2003) mielestä likviditeettihallinnan keinoja on mahdollista käyttää 
joko itsenäisesti tai osana käyttöpääoman hallintaa. Käyttöpääoman hallinnan 
näkökulmasta tarkastellen kokonaisuuden muodostaa tällöin kassanhallintaan 
liittyvät transaktioiden käsittelypalvelut, likviditeettihallinnan erilaiset 
rakenneratkaisut sekä likvidien varojen erilaiset sijoitusvaihtoehdot. 
 Käyttöpääoman tehostamisessa on lisääntynyt saatavien hallinnan 
ulkoistaminen (Vukhav & Teta 1999:63 – 64). Guptan (2003: 51) mukaan 
tavoitteena on ollut entistä nopeampi saatavien sisääntulo ja luottotappioiden 
minimointi. Käyttöpääoman hallinnalla voidaan vaikuttaa myös liiketoiminnan 
kannattavuuteen (Stetter 2003: 67) tasetta keventämällä (Payne 2002: 40). 
 Julkissektorin käyttöpääoman hallinnasta on vaikea löytää kirjallista 
lähteistöä. Toisaalta kyse voi olla myös käsite-erosta, sillä mm. Hallipelto (1986: 58) 
viittaa kuntien ostovelkojen ja saatavien yhteydessä sisäisen pääoman käsitteeseen. 
Käsitteen käytön vähäisyyttä saattaa selittää myös kunnan mieltäminen  palveluja 
järjestäväksi ja tuottavaksi organisaatioksi pikemminkin kuin tuotannolliseksi 
yritysrakenteeksi1. Tämä voi hämärtää käyttöpääomakäsitteen merkitystä, jos sen 
katsotaan liittyvän vain hyödyketuotantoon sitoutuviin varastoihin, 
myyntisaataviin ja ostovelkoihin. 
 Kuntien rahoituslaskelmamallissa viitataan toimintapääomaan. Se 
muodostuu rahoitus- ja vaihto-omaisuudesta sekä mahdollisista taseen vastaavaa-
puolen toimeksiantopääomista. Tästä vähennetään korottomat lyhytaikaiset velat 
ja taseen vastattavaa-puolen toimeksiantojen pääomat. Kunnissa toimintapääoman 
kokonaismuutosta tarkastellaan rahoituslaskelman kautta muutoksena 
kassavarojen, talletusten ja/lainojen määrissä. Rahoituslaskelma päättyy 
raportointiteknisesti vaikutus maksuvalmiuteen –jäännöserään. Kunnissa on 
päädytty tähän siksi, ettei tässä vaiheessa ole vielä mahdollista arvioida 
kassavarojen määrään vaikuttavien lyhytaikaisten saamisten ja ostovelkojen 
muutoksia. (Myllyntaus 2002: 115). 
_______________________ 
1 Taustalla voi vaikuttaa pikemminkin uskomukset kuin tosiasialliset perustelut jonkin 
kehittämisalueen kytkeytymisestä ainoastaan liiketoimintaan. 
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Myös kuntien taseeseen sitoutuu käyttöpääomaa (myyntisaatavat); tosin Harjulan 
et al.:in (2004) mukaan vain noin viidesosa kuntien talousarviovuotena käytössä 
olevista tulovirroista on asiakasmaksuja ja myyntituottoja. Verrattaessa tätä virtaa 
yritystoiminnan asiakastuloihin, saattaa tämä myös selittää saataviin sitoutuvan 
pääoman hallinnan merkityksen vähäisyyttä kuntakentällä. Myös käytäntö maksaa 
ostolaskut viimeistään eräpäivänä ja velvollisuus tarjota asiakkaille palveluja 
huolimatta niihin joskus sisältyvistä maksujen takaisinsaannin epävarmuudesta, 
voivat myös vaikuttaa käyttöpääoman roolin merkityksen vaihteluun kuntien 
kassanhallinnassa. 
 Kirjallisuudesta on vaikea löytää vahvoja perusteluja käyttöpääoman 
hallinnan puolesta tai sitä vastaan kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuuden 
osa-alueena. Tutkimuksellisesta näkökulmasta ei ole kuitenkaan perusteltua syytä 
rajata tätä aluetta tämän tutkimuksen ulkopuolelle. Esim. Imatran kaupungilla 
käsiteltiin vuonna 2005 76.492 ostolaskuriviä (46.078 ostolaskua). Kunnan 
asukaslukuun suhteutettuna (31.12.2005 ennakkotieto: 29.528) laskujen määrä on 
puolitoistakertainen asukasmäärään verrattuna. Tarkastelemalla tässä yhteydessä 
myös laskutus- ja saatavahallintaprosesseja, prosessien sisäiset kustannukset 
muodostavat melko suuren osan rahavirtojen hoidon kokonaiskustannuksia. Myös 
alla olevat kolme toimintatapaa heijastuvat kassanhallinnan kokonaisuudessa 
onnistumiseen: 
1: Etenkin suurempien hankintojen aikataulut tulisi sitoa kassaennusteisiin, sillä 
ennakoimattomat hankinnat murentavat kassaennusteiden luotettavuutta, 
synnyttävät suunnittelemattomia rahoitustarpeita tai voivat johtaa liian suuren ja 
tuottamattoman kassapuskurin ylläpitoon. 
2: Ympäristötekijänä tietotekniikka tarjoaa mahdollisuuden uudelleen arvioida 
volyymikeskeisiä taloushallinnon prosesseja1, mutta on varottava tietojärjestelmien 
hankkimista vain järjestelmien itsensä vuoksi. 
___________________________________ 
1 Ennen tietojärjestelmähankintoja kannattaa kytkeä laskujen käsittelyprosessien lisäksi 
tarkasteluun mukaan myös palkka- ja henkilöstöhallintaprosessit, jolloin syntyy kokonaiskuva 
taloushallinnon hajautetuista käsittelyvolyymeista ja hajautettuihin prosesseihin sitoutuvasta 
työaikamääristä. Taloushallinnon transaktiokeskeisille tapahtumille on yleensä tyypillistä, että 
yksittäisen tapahtuman käsittelyaika saattaa olla vain minuutteja, jolloin yksittäisen 
tapahtumaketjun automatisointi ei välttämättä tuo realisoituvia säästöä. Sitä vastoin kaikkia 
hajautetussa organisaatiossa olevia transaktiokeskeisiä taloushallinnon prosesseja tarkastelemalla, 
niitä virtaviivaistamalla, siirtämällä kontrolleja ja hyväksymisiä tietoverkkoon ja keskittämällä 
rutiini- ja volyymisidonnaisia tapahtumakäsittelytehtäviä harvempiin pisteisiin, syntyy 
mahdollisuus uudelleen mitoittaa tehtäviin tarvittava henkilömäärä osana kunnan 
kustannustehokkuusstrategiaa. (Case Imatra). 
 Laskutusprosessien tehostamisessa on mahdollista rakentaa toimintatapa, jossa kunta 
lähettää vain varsinaisen laskun ja myöntää pyydettäessä maksulykkäyksen. Perintätoimisto 
noutaa laskukopiot tietoverkon kautta omaan esireskontraansa ja lähettää alkuperäisellä 
viitenumerolla ja kunnan logolla huomautuslaskut erääntyneille maksamatta oleville saataville, 
joille kunnan myyntireskontrassa ei ole merkintää (maksulykkäyksen voimassaolosta). Perinnän 
ulkoistaminen on ollut osa ”porterilaista” kustannustehokkuusstrategiaa. (case Imatra). 
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3: Sekä FEE (1996: 4) julkissektorin kassanhallinnan menettelytapoja esittävässä 
lausunnossaan että Epstein (1998: 25) peräänkuuluttavat valvonnan liittämistä 
sijoitusprosesseihin. Toisaalta pienemmissä kunnissa voi käytännössä olla vaikea 
toteuttaa Epsteinin (ibid.) esittämää kolmiportaista vaiheistusta, jossa on erotettu 
toisistaan sijoituspäätöksen tekijä, tarkastaja ja päätöksen hyväksyjä 1. 
 
 
2.3.4 Riskienhallinta 
 
Kassanhoitoon liittyy likviditeettiriskin2 (käteisvarat + luottolimiitit + muu 
rahoitus – nettorahoitustarve) lisäksi korko-, vastapuoli-, luotto- ja joskus myös 
valuuttariski. Vakuutustoiminnassa riskienhallinta on strateginen menestystekijä 
ja yleistasolla tämä ajattelutapa on sovellettavissa myös kassanhallintaan. Myös 
riskienhallinta on toimintaprosessi, jossa päätösvirran yhteydessä tulisi aina 
analysoida päätöksiin liittyviä riskejä ja määrittää tunnistettujen riskien 
minimoimiseksi ja torjumiseksi toimintaan soveltuvat menettelytavat. Prosessin 
tärkeä vaihe on riskienhallintakäytäntöjä koskevien päätösten vahvistaminen. 
 Kun kyse on julkisista varoista, avoimen riskinoton salliminen on tuskin 
hyväksyttävää. Toisaalta esim. kassavarojen sijoittamiseen liittyvän kaiken 
riskinoton välttäminen voi olla vaikeaa toteuttaa, sillä sijoitustoimintaan sisältyy 
pääsääntöisesti korkojen muutokseen liittyvä riski. (Hallipelto 1989: 38). 
 
 
 
 
___________________________________ 
1 Pienemmissä kunnissa edellä mainitun prosessin toteuttaminen jo talous- /rahatoimen 
henkilökuntamäärän vähäisyyden vuoksi voi olla hankalaa. Voisiko aikaisemmin esitetyn 
tarkastuslautakunnan roolin vaihtoehtona olla sijoitustoiminnan tarkastuksen ostaminen kunnan 
tilintarkastusyhteisöltä? Tarkastuksen tekisi tällöin muu kuin varsinaisesta tarkastuksesta 
vastuullinen tilintarkastaja. Prosessina taloustoimi tuottaisi tarkastajalle (tarkastuslautakunnan 
toimeksiantona) sijoituksiin liittyvän kaupankäynnin (tarjous, riskiarviointi, päätös) tiedot 
tarkasteltavaksi. Kun sijoitussalkkuraporttiin (esim. Excel-taulukkolaskentasovellus) liitetään 
ohjaustietona päätetyt salkun hajauttamispäätökset, raportoinnissa on nopeasti todettavissa 
tarkasteluhetken limiittien noudattaminen. Edellä mainittu prosessi mahdollistaisi kassavarojen 
sijoittamisen läpinäkyvyyden ja systemaattisen valvonnan myös pienemmissä kunnissa. 
Pidemmällä tähtäimellä prosessiin voisi liittää myös varojen hoidon tuottavuudessa onnistumisen 
arvioinnin. 
2 Nordinin (2005: 142) mukaan likviditeettiriskiltä suojautumiseen vaikuttaa riittävä 
käteiskassa (ei välttämättä ole kustannustehokasta), nopeasti ja helposti myytävissä olevat 
rahoitusinstrumentit, komittoidut lainalimiitit ja vastaavat ”turvatut” rahoituslähteet, mieluummin 
hajautettuna usealle rahoituslaitokselle. Tärkeää on netottaa kassavirtoja mahdollisimman 
tehokkaasti keskitetyn kassanhallinnan avulla sekä tunnistaa vajeita riittävän ajoissa tarkempien 
ennusteiden avulla. Tulee myös välttää liian sitovia lainaehtoja (esim. rahoittajan mahdollisuus 
irtisanoa laina lyhyellä varoitusajalla). 
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Yritysten kassaan liittyvä riskienhallintakenttä kattaa vieraan pääoman ehtoisten 
lainojen ja sijoitusten lisäksi myös muita riskien tunnistamiseen liittyviä tehtäviä. 
Esim. Allman-Wardin ja Sagnerin (2003) mukaan on tarpeellista analysoida 
saataviin sisältyviä riskejä, koska tutkimusten mukaan yrityksen laskuista yli 
viidennes (26-27 %) on ollut epäselviä, jolloin Gamblen (2004: 22) mukaan riskinä 
on saatavien kassaanmaksujen viivästyminen tai perittyä summaa pienemmän 
suorituksen saanti. Maksuvalmiusriskiä voidaan pienentää mm. tehostamalla 
maksuvalmiussuunnittelua ja huolehtimalla kassasijoitusten mahdollisimman 
korkeasta likviditeetistä (Hallipelto et al. 1992). 
 Kunnissa ei näyttäisi olevan esteitä myöskään osakkeisiin sijoittamiselle1, 
mutta Havoutiksen (2003: 37) mielestä sijoittamisessa ehdoton edellytys on tuntea 
sijoituskohteen riskisyyteen ja tuottoihin vaikuttavat tekijät. Sijoituskohteen 
valintaan liittyvässä päätöksessä tulee ottaa huomioon sijoituskriteereinä kaikki 
tuottoon, likvidisyyteen, riskisyyteen ja hoidon helppouteen liittyvät tekijät, jolloin 
Hallipellon (1989: 45) mukaan sijoituskohteen valinta voi käytännössä johtaa 
siihen, että kassavaroja on perusteltua sijoittaa vain korkoinstrumentteihin. 
Toisaalta kunnissa obligaatio- ja debentuurilainojen käyttämiselle sijoituskohteena 
ei ole estettä, mikäli ne ovat riittävän nopeasti realisoitavissa eikä 
kurssitappioriskiä tarvitse juurikaan pelätä. Edellä mainituin ehdoin voitaisiin 
myös kassavarojen sijoittamista pankki- ja muihin pörssissä noteerattuihin 
osakkeisiin pitää mahdollisena. Näihin sijoitusinstrumentteihin liittyy kuitenkin 
arvonalentumisen ja myyntitappion riskisyys2. Toisaalta Hallipellon (1989: 68 – 69) 
mukaan ”kunnan erityiskatteisen rahaston varojen sijoittaminen julkisesti noteerattuihin 
osakkeisiin on siksi lähes aina varteenotettava vaihtoehto, kunhan sijoitukset tehdään 
tarpeettomia riskejä välttäen. Erityiskatteisen rahaston varojen sijoittamista mm. julkisesti 
noteerattuihin osakkeisiin puoltaa se, että rahaston varat koostuvat 100-prosenttisesti 
omasta pääomasta. Näin ollen vieraasta pääomasta aiheutuvia korkokustannuksia, jotka 
nostaisivat rahaston pääoman tuottovaatimusta, ei ole”. 
 
____________________________________________________ 

1 Esim. Joensuun kunnanhallitus on päättänyt (1997: 228 §) kunnan osakesijoituksista 
seuraavaa: ”sellainen varojen sijoittaminen, johon liittyy pääomariski, kuten sijoittamisesta 
pörssissä noteerattaviin osakkeisiin, sijoitus- tai korkorahastoihin, sijoitusvakuutuksiin taikka 
kapitalisaatiosopimuksiin, edellyttää kunnanhallituksen päätöksen”. Edellä olevan 
kunnallishallinnon päätöksen mukaan mahdollisen pääomariskin sisältäviä kohteita ei 
sijoitusstrategisina kohteina kielletä, vaan sijoituspäätös edellyttää aina kunnanhallituksen 
vahvistuksen. 
 Heinola myi energialaitoksensa ja sijoitti rahoista 4/5 korkorahastoihin ja 1/5 osakkeisiin 
(Helsingin Sanomat 2004: 02.11). Tämän perusteella kunnat näyttävät tilannekohtaisesti tukeutuvan 
myös varojen hallinnan ulkoistamiseen osana sijoitusten hajauttamis- ja 
tuottavuustavoitestrategiaa. Wintersin (1999) mukaan riskin siirtämisstrategiana treasurysta 
vastaava johto näyttää myös tukeutuneen ulkoistamiseen; vaikka strategia ei välttämättä 
takaisikaan joka tilanteessa sijoituksen parempaa tuottavuutta, käytäntö lähes joka tilanteessa 
johtaa tehokkaampaan riskienhallintaan. 
2  Tämä riski on yhtä lailla myös obligaatioissa, joskaan ei yhtä suurena. 
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2.3.5 Tiedonhallintaratkaisut 
 
Toimintaprosesseja koskeviin päätöksiin tarvitaan laadukasta, täsmällistä, oikea-
aikaista ja taloudellisesti tuotettua tietoa (ICMA 1987: 177). Tällöin Anttiroikon ja 
Kallion (1999: 106) mielestä oleellista on tietojärjestelmien tuoma lisäarvo 
organisaatiolle, sillä niiden ensisijainen tarkoitus on avustaa johtamista. 
 Myös kuntakentän toiminnassa on kriittisenä menestystekijänä toimivat 
tiedonhallintaratkaisut ja –menetelmät. On vaikea kuvitella kuntaa, joka selviäisi 
ilman tietotekniikkaa kassanhallintaprosesseissaan, vaikka järjestelmien tekniset 
toteutusratkaisut voivatkin vaihdella jo tapahtumien lukumäärän vuoksi. 
 Myös strategian tueksi tarvitaan tehokkaita toimintatapoja eli prosesseja sekä 
prosesseja tukevia tietojärjestelmäratkaisuja (Johnson & Kaplan 1987, Selto et al. 
1995). Tietotekniikka tarjoaa organisaatioille vaihtoehtoja korvata vanhoja ja usein 
tehottomia kassanhallinnan käytäntöjä uusilla kassan- ja rahoituksenhallinnan 
menetelmillä (Dolfe & Koritz 1999). 
 Hallipellon (1982, 1989) mukaan kunnan rahatoimen tietojärjestelmien tulisi 
sisältää sekä laina- että sijoitussalkun kaupankäynti-, säilytys-, raportointi- ja 
analysointimenetelmät. Myös maksuvalmiussuunnittelujärjestelmää tarvitaan 
kassanhallintatavoitteiden saavuttamiseksi. Lisäksi tietojärjestelmien tulee tukea 
kaikkien rahatoimen osa-alueiden tehokasta ja tuloksellista hoitoa. 
 Rahavirtojen tietoviiveiden minimointia voi tukea tiedonhallintaratkaisut. 
Valtionhallinnossa käyttöönotettua kassanhallinnan hajautettua tietojärjestelmää 
on pidetty aikaisempaan manuaaliseen tiedustelupohjaiseen järjestelmään 
verrattuna merkittävänä edistysaskeleena viiveiden hallinnassa. Ennusteiden 
tarkkuus on parantunut uuden järjestelmän myötä. (Tarkastuskertomus 1997: 10-
11). Gallaniksen (2003: 15) mukaan kassaennustejärjestelmän heikkoon laatuun voi 
olla syynä järjestelmien heikko tuki liiketoimintayksiköiden tulevien 
rahavirtavaikutteisten tietojen kokoamisessa 1. 
 Oulun kaupungissa (2001: 38) kassasuunnittelua tehostettiin hyödyntäen 
elektronisen laskujenkäsittelyn myötä nopeutunutta ja tarkentunutta tietoa 
tulevista maksuista. Täten ratkaisun oletettiin heijastuvan laskujen nopeampaan 
reskontraan saapumiseen ja tulevien päivien kassatarpeiden ennakointiin. 
Leppiniemen ja Puttosen (1996) mielestä ostomenojen kassastamaksuketjun 
loppuosa eli laskun saapumiseen, käsittelemiseen ja maksamiseen liittyvät tehtävät 
ovat taloushallinnon piirissä toteutettavia tehostamiskeinoja. Tällöin prosessien 
rationalisoinnilla ja automatisoinnilla voidaan vähentää sisäisiä 
hallintokustannuksia. 
_________________________ 
1 Joissakin kunnissa on viime vuosina käynnistynyt toiminnanohjausjärjestelmähankkeita 
(ERP = Enterprise Recourse Planning). Kun kehitysprojekteihin kytketään mukaan toimintaan 
sisältyvien rahavirtavaikutusten tietohallinta, on mahdollista luoda menettelyjä, joilla likviditeetin 
hallinnan keskeisin avaintekijä eli tulevien rahavirtojen ennakointi saadaan palvelemaan 
kassansuunnittelua. 
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Vaikka kuntien tulorahoituksessa myynti- ja maksutuottojen osuus suhteessa 
veroihin ja valtio-osuuksiin on merkittävästi vähäisempää, toimivien 
myyntisaatavien tietohallintatekniikoiden hankinnasta välttäminen on tuskin 
perusteltua pienimmissäkään kunnissa. Sama koskee myös kassastamaksujen 
tietohallintaratkaisuja eli ostoreskontran hoitoa, jonka tulisi olla integroituna 
rahaliikenneohjelmistoon ja kunnan kirjanpitojärjestelmään. 
 Esim. Imatra ja Jyväskylä ovat kilpailuttaneet rahaliikenteen ja valinneet 
kuntakonserniensa käyttöön pankkien tarjoaman tietoteknisen 
konsernitilijärjestelmän. Imatralla kilpailutuksella rahaliikennekustannukset 
sidottiin porrastetusti tapahtumamääriin ja konsernitilijärjestelmän hankinnan 
lisäksi minimoitiin konserniyksikköjen maksuliike- ja viiteaineistojen 
palvelumaksuveloituksia.  
 Konsernitilijärjestelmä on ollut Imatran kuntakonsernissa tärkeä osa 
maksuvalmiuden hoitoa. Konsernitilin saldoporrastuksella on voitu mm. 
hyödyntää konsernin kokonaissaldoa korkotuottojen lähteenä. Etukäteen 
neuvoteltu limiitti on toiminut maksuvalmiuden tilapäispuskurina.1 

 Yritykset saattavat hyödyntää logistisissa prosesseissa myös EDI-liikennettä2. 
Menetelmän etuna on koko liiketoiminnan tapahtumaketjun sanomavälityksen 
automatisointi tilauksesta maksatukseen ja tapahtumien käsittelyyn liittyvän 
manuaalityön ja käsittelyviiveiden eliminointi. EDI-liikenteen käyttöönoton 
esteenä on ollut järjestelmän käyttöönoton kalleus. (Jasmon 2003: 28). 
 Myös konsernitilin käyttö perustuu tietotekniikkaan ja tietoverkkojen 
mahdollistamaan eri yksiköiden rahavirtojen hallintaan (Stephen 1996: 13 - 14). 
Jasmonin (2003: 29) mukaan ilman konsernitilijärjestelmää jokaisen konserniin 
kuuluvan yksikön tulisi itse huolehtia riittävän kassareservin määrästä esim. 
ennalta suunnittelemattomien maksujen hoitamiseksi; konsernitilin avulla riittää, 
kun puskuri on vain päätilillä.  
_____________________ 
1 Miksi konserniyrityksillä ylipäätään voi olla suuria määriä eri tileillä olevia käteisvaroja? 
Brealeyn ja Myersin (1991: 781) mukaan tähän on kaksi syytä. Ensimmäisenä se, että yksiköt pitävät 
pankkitileillä rahoja kompensaationa pankilta saamistaan palveluista. Toiseksi sen vuoksi, että 
yrityksillä voi olla runsaasti tilejä jakaantuneina eri pankkiryhmiin. Tällöin on järkevää jättää tileille 
katetta, jolloin ei tarvitse päivittäin valvoa jokaista tiliä ja siirtää katteita eri tilien välillä 
maksatusten katteeksi. Myös organisaation rahoituksen hoidon hajautus voi johtaa tilimäärän 
kasvuun. Tehokkaalla kassanhallinnalla tulisi kuitenkin varmistaa tiettyjen asioiden keskittäminen 
konsernin sisällä, sillä ei varmasti ole järkevää toimia niin, että jokainen konsernin yksikkö 
sijoittaisi ylimääräisiä varojaan rahamarkkinoille samanaikaisesti kun jokin toinen yksikkö lainaa 
rahaa maksutapahtumien hoitamiseksi. 
2 EDI (Electronic Data Interchange) on sähköistä, määrämuotoista ja standardoitua 
tiedonsiirtoa organisaatioiden tietokoneiden välillä tavoitteena muuntaa paperilla tapahtuva 
tiedonsiirto konekieliseen muotoon (Laine 2000:13). Suomessa EDI-termistä on käytetty 
kirjainlyhennettä OVT (Organisaatioiden Välinen Tiedonsiirto) 
http://www.tieke.fi/julkaisut/tieken_julkaisusarja/osa_4/, viitattu 12.2.2006). Sähköisessä 
tiedonsiirrossa liikkuu tällöin ostotilaukset, tilausvahvistukset, rahtikirjat, tullausasiakirjat, laskut ja 
maksut organisaatioiden välillä (Kokko 2001: 34). 
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Konsernitilijärjestelmään liitetty sisäisen pankin rakenne on Stephenin (1996: 13 - 
14) mukaan yksi keino vaikuttaa rahoituksen hoidon kustannuksiin. Sisäisen 
pankin onnistumisen edellytyksenä on pankkipalvelujen tuottaminen 
tytäryhteisöille niin, että rahavirtojen hallinnoimiseen liittyvien liiketapahtumien 
kirjaamisperusteiden, tilisaldojen veloitus- ja korkotuottojen ja raportoinnin 
toteuttaminen tapahtuu samalla tavoin kuin pankit ovat vastaavat operaatiot 
tytäryhteisöille itsenäisinä yksikköinä tarjonneet. 
 Nykyiset konsernin sisäiset pankkijärjestelmät mahdollistavat 
konserniyksiköiden sisäiset tilit, jolloin tietojärjestelmän avulla voidaan eliminoida 
sisäiset maksuliikenteen kulut. Sisäisen pankin avulla vähennetään ulkoisia tilejä 
samalla kun järjestelmä sitoo yksiköiden likviditeetit yhteen. 
 Vaikka suuremmat kunnat implementoivat käyttöönsä 
toiminnanohjausjärjestelmiä, suurella osalla kuntasektoria kassanhallinnan 
rahavirtojen suunnitteluun ja ohjaukseen liittyvät tietojärjestelmäratkaisut 
perustuvat edelleen joko organisaation talousohjausjärjestelmään ja siihen 
kytkettyihin erillissovelluksiin tai erillisiin maksuvalmiutta tukeviin 
taulukkopohjaisiin sovelluksiin. Jälkimmäisiä on käytössä etenkin pienemmissä 
kunnissa. Tätä ratkaisua ei voi väheksyä, sillä hyvin suunniteltuna ja päivitettynä 
taulukkolaskentaratkaisut osana kuntien nykyisiä toimisto-ohjelmistojärjestelmiä 
tehostavat jo hankittujen järjestelmien käyttöastetta, jolloin vältytään järjestelmän 
hankintakustannuksilta. Toisaalta kehitystrendinä näyttää olevan 
taulukkolaskentasovelluksista luopuminen etenkin isoimmissa yrityskonsernin 
kassasuunnittelun prosesseissa tavoitteena siirtyä tietokantapohjaisiin tietojen 
välitysmenetelmiin. 
 
2.4 Tavoitteita tukevat strategiavalinnat 
 
Hyvin suunniteltu kassanhallintajärjestelmä toimivine prosesseineen ja 
tiedonhallintamenetelmineen tarjoaa kassasta vastaavalle johdolle menetelmän 
toteuttaa rahavirtojen hoitoa tuloksellisesti. Lisäksi johdon tulee ottaa kantaa mm: 

• rahoituksen hoidon toimintaympäristöön ja sen mahdollisiin muutoksiin; 
• rahatoimen päämääriin ja tavoitteisiin. 

Jälkimmäisen kannanoton yhteydessä viitataan johdon käytettävissä oleviin 
strategiavalintoihin ts. käytäntöihin asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. 
 Ansoff (1984, 1981) ymmärtää strategialla päätöksentekojärjestelmää, jonka 
avulla pyritään ohjaamaan yrityksen toimintaa antamalla sille suunta ja 
yhdenmukaistamalla toimintaa tavoitteiden saavuttamiseksi. Mintzberg (1989) tuo 
strategiakeskusteluun käyttäytymistieteellisen näkökulman, sillä hänen mukaan 
strategia syntyy organisaatiojäsenten arvojen ja toiminnan kautta. Karlöf et al. 
(1988) lähestyy strategiaa prosessina. Ahola (1995) puolestaan painottaa strategian 
liittymistä yrityksen johtamisjärjestelmään ja määrittää strategian organisaation 
ylimmän johdon johtavaksi ajatukseksi pitkäjänteisestä toimintatavasta yrityksen 
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päämäärien saavuttamiseksi. Vaikka strategiaa noudatetaankin pitkäjänteisesti, 
toimintaolosuhteiden muuttuessa myös strategioita tulisi päivittää. 
 Strategia-käsitettä on lähestytty myös erilaisin luokitteluin. Mm. Miles ja 
Snow (1978) luokittelee liiketoiminnassa menestyneet organisaatiot kolmeen 
strategiatypologiaan: puolustajiin, ”kullan etsijöihin” ja analysoijiin. Porterin (1980, 
1985) geneerinen strategialuokittelu puolestaan perustuu kolmeen kilpailuetua 
tuottavaan strategiaan: kustannusjohtajuuteen (tarjottavien tuotteiden/palvelujen 
hintaetuun mm. mittakaava- tai ylivoimaista teknologiaetua hyödyntämällä), 
erilaistamiseen (asiakkaan arvostamat ominaisuudet) ja fokusointiin 
(keskittyminen markkinasegmentin erityisiin tarpeisiin, joiden täyttämisessä 
kilpailijat ovat huonosti menestyneet). Porterin mukaan menestystekijöinä 
fokusoinnissa yritys voi käyttää joko kustannusjohtajuutta tai differointia1. Muita 
strategialuokitteluja ovat mm. Millerin ja Friesenin (1982) esittämä näkemys, jossa 
yritykset luokitellaan konservatiiveihin tai yrittäjiin niiden suhtautumistavassa 
innovaatioihin. 
 Esim. Porterin strategialuokittelua on hyödynnytetty mm. tutkittaessa johdon 
ohjaus- ja valvontajärjestelmien piirteiden ja liiketoiminnan strategiavalintojen 
välisiä suhteita, ja Langfield-Smith’in (1997: 207) mukaan kiinnostus edellä 
mainitun yhteyden tutkimukseen on voimistunut. Tutkimustulosten mukaan 
johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmä tulee yhteen sovittaa siten, että järjestelmä 
tukee valittua strategiaa tuloksellisuuteen vaikuttavana sisäisenä 
kontingenssitekijänä (esim. Dent  1990 ja Samson et al. 1991). 
 Järjestelmää kokonaisuutena tarkasteltaessa hyvän tuloksellisuuden taustalla 
voi olla organisaation kyky yhteen sovittaa ympäristötekijät organisaation 
valitsemiin strategioihin, organisaation muihin sisäisiin tekijöihin sekä käytettyihin 
järjestelmiin (kts. esim. Govindarajan & Gupta 1985; Govindarajan 1988). 
 Johnsonin (1987) mukaan strategista päätöksentekoa ilmenee eri puolilla 
organisaation johtamistoimintoja mm. organisaation pidemmän ajanjakson 
suuntaviivojen asettamisessa tai päivittäisissä organisaation toiminnoissa ja mm. 
toimintojen sopeuttamisessa ympäristötekijöihin. 
  
 
 
 
__________________________ 
1 Todennäköisesti taloustoimen prosessit eivät synnytä kilpailuetua kuntienvälisinä 
vetovoimatekijöinä. Tällöin Porterin (ibid.) esittämä palvelujen differointi ei sovellu 
kehittämisstrategiaksi. Sitä vastoin sisäisten volyymisidonnaisten toimintatapojen uudistaminen 
mahdollistaa voimavarojen uudelleen allokointimahdollisuuden. Kun tähän kytketään mukaan 
myös rahaliikenteen palvelumaksujen arviointi, mahdolliset lainojen konvertointianalyysit tai 
konsernirakenteen tarjoaman konsernitilijärjestelmän käyttöselvitys, kyseinen strategia lähestyy 
Porterin kustannustehokkuusstrategiaa (vaikka kyse ei liiketoimintaan peilaten olekaan 
asiakkaiden ostopäätökseen liittyvästä hintatekijästä). 

 55



    

Myös kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa on tärkeää tehdä 
linjaukset eli strategiavalinnat, joilla tavoitteisiin pyritään. Strategiavalinnat voivat 
olla johdettu organisaation kontekstista ts. kukin kunta valitsee ne 
strategiavaihtoehdot, jotka parhaiten soveltuvat sen kassanhallintaympäristöön. 
Esim. varojen tuottavuuden aktiivisen otteen taustalla voi olla rullaus-, 
kohdentamis- ja myyntistrategioita kunkin päätöksentekotilanteen 
korkonäkemyksen mukaan. Toisaalta Suomessa voi olla kuntia, joiden likviditeetin 
hallinta on pikemmin passiivista kuin aktiivisesti tuottoja kassavaroille etsivää1. 
 Peilattaessa edellä kuvattua strategiatutkimuksen luokitteluja ja havaintoja 
julkissektoriin huomataan, että ”porterilainen” kustannustehokkuusstrategia 
saattaa olla keskeisessä asemassa kassanhallinnan kokoistuloksellisuuden 
varmistamisessa. Tähän strategiaan on Helinin (1991: 126) mukaan turvauduttu 
kunnissa erityisesti taloudellisen ahdingon aikana mm. tuottavuuden 
parantamishankkeina johtamistapoja kehittämällä, tekniikkaa lisäämällä tai 
hallinnollisia menoja supistamalla. 
 Myös Jasmon (2003: 27, 32 - 33) esittää kassanhallinnan strategiavalinnoiksi 
seuraavia painopistealueita: kustannus- ja viiveiden hallintaa, tietohallinnan tukea 
rahavirtojen hoitoon sekä kassaylijäämien tuloksellista hyödyntämistä. 
 
Kustannustehokkuus kassanhallinnan kokonaismenojen hallinnassa on tärkeä osa 
tuloksellisuutta, sillä esim. Hodgen ja Skerritt’in (2004: 18 - 19) mukaan 
kassahallintatehtäville on tyypillistä suurten tapahtumamäärien käsittely. Tällöin 
keskittämisen ja standardoinnin avulla on mahdollista saavuttaa mittakaavaetuja 
ja täten parantaa toiminnan tehokkuutta. 
 Kassanhallinta ja likviditeetin jatkuva varmistaminen on olennainen osa 
rahoitusta hoitavien tehtäväkenttää, jolloin varmistamisen tueksi yrityksen tulee 
laatia kassanhallinnan strategiavalinnat ja toimintapolitiikat (Lau 1995). 
Maksuvalmiuden suunnittelustrategian avulla yritys kykenee varautumaan 
tuleviin kassa-ali- ja –ylijäämiin ennakolta (Stetter 2003: 67). 
 Yrityksen varallisuuden hallinnassa Martinsonin (2000: 22) mielestä eräs 
keskeinen osa-alue liittyy kassanhallintaan ja sille asetettuihin 
strategiapainopisteisiin. Kassanhallinnan merkityksen korostumiseen liittyy mm. 
tietotekniikan myötä lisääntynyt turbulenssi tuottokäyriin, korkotasoon ja 
valuuttakursseihin liittyvinä epävarmuustekijöinä. Jokainen toimintayksikkö 
kohtaa sille ainutlaatuisen joukon muuttujia, jotka liittyvät sen 
toimintaympäristöön, yrityksen asettamiin tavoitteisiin ja riskinsietokykyyn. 
Tämän vuoksi sen tulee myös sopeuttaa kassanhallintaprosessinsa 
toimintaympäristöään vastaavaksi. 
__________________________ 
1 Sijoitusstrategiavalintoihin saattaa heijastua vahvana ympäristötekijänä rahamarkkinoiden 
vallitseva korkotaso ja näkemykset tulevasta korkokehityksestä.  
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Esimerkkeinä kassanhallinnan käytännön strategiavalinnoista mm. Imatran 
sijoitustoiminnan ohjeissa sijoituskohteen strategiavalintoina käytetään 
tapauskohtaisesti rullaus-, myynti- tai kohdentamisstrategiaa. Myös rahatoimen 
riskienhallintaa tulee tarkastella kokonaisuutena ts. korkomuutoksen vaikutuksen 
analysointina sekä velka- että sijoitussalkuissa. Esim. Imatran kassanhallinnassa 
tietotekniikalla on tärkeä asema (mm. salkkujen tietohallintaratkaisut). 
 Jyväskylän kassanhallinnan strategiavalintojen taustalla on ollut puolestaan 
seuraavat perusteet (Havia 2004): 
· omaisuus on ollut pääsääntöisesti kiinteää; 
· investoinneista n. 30 – 70 % tehdään ulkoisella lainalla; 
· talousarviolainat eivät ole korvamerkittyjä; 
konserniin kuuluu yhtiöitä, joilla on paljon rahaliikennettä ja myös investointeja. 
 Strategiavalintojen tuloksellisuuden varmistamiseksi Jyväskylä on perustanut 
sisäisen pankin koordinoimaan emon ja tytäryhteisöjen lyhytaikaista 
maksuvalmiutta hyödyntäen apuvälineenä rahalaitoksen konsernitilijärjestelmää. 
Maksuvalmiusennusteiden merkitys tulevien ja lähtevien rahavirtojen 
ennakoimiseksi on ollut suunnittelujärjestelmänä tärkeää. Lainoitusprioriteettina1 
edullisin laina on ollut konsernin sisäinen laina, seuraavaksi edullisin on ollut 
lyhytaikainen etukäteen neuvoteltu kuntatodistusohjelma. Kalleinta on ollut 
talousarviolaina. Järjestys rahoitustarpeen kattamisessa on edennyt edullisimmasta 
kalleimpaan kuitenkin niin, että lainan ajoittamisessa on aina arvioitu 
korkomarkkinoita. Koska Jyväskylän luottokelpoisuus on ollut ykkösluokkaa, sekä 
lyhyttä että pitkää lainaa on saatu sitä tarvittaessa. Tällöin kassassa ei ole pidetty 
huonolla tuotolla pääomia. 
 Sekä Imatran että Jyväskylän keskitetyt konsernitiliratkaisut ovat olleet sekä 
likviditeetin yhdistämisen että rahaliikennekulujen minimoinnin tärkeitä 
käytäntöjä. Silti monet yritykset ja kunnat edelleen tukeutuvat useiden pankkien 
käyttöön (Hansen 2004: 62). Stephenin (1996: 13 - 14) mielestä perinteinen tapa, 
jossa konsernin eri yksiköt itse huolehtivat omista rahavirtojen käsittelyyn 
liittyvistä operaatioista, ei tue strategiaa, jossa konserni yhtenä kokonaisuutena 
hallinnoisi eri yksiköissä syntyviä kassayli- ja alijäämiä. 
 Ryönänkosken (1986: 10) mielestä kuntien välisten erojen vuoksi kaikille 
soveltuvan, yhteisen strategiamallin esittäminen on kuitenkin mahdotonta. 
Käytännössä rahoitushuollon turvaaminen edellyttää, että jokaisen kunnan tulisi 
luoda itselleen rahatoimen strategia, jossa määritellään rahatoimen hoidolle 
asetettavat päämäärät sekä hahmotellaan joustava keinovalikoima asetettuihin 
tavoitteisiin pääsemiseksi. 
________________________________ 
1 Suomen kuntien velkaantumisaste on kansainvälisesti vertailtuna vähäinen. Esimerkiksi 
ruotsalaiset kunnat ovat turvautuneet lainarahaan suomalaisia kuntia merkittävästi enemmän. 
Ongelmat suomalaisissa kunnissa liittyvät enemmänkin talouden tasapainoon kuin lainamäärään. 
Keskimäärin 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 päivittäin. Lainaehtoja 
arvioitaessa yleisperiaatteena tulisi olla, että käytetään kulloinkin halvinta tarjolla 
olevaa rahoitusta. Esim. kiinteäkorkoinen pitkäaikainen laina saattaa mahdollisesti 
tulla alhaisemmasta korosta huolimatta alenevan korkokehityksen aikana 
muuttuvakorkoista lainaa epäedullisemmaksi pidemmällä tähtäimellä 
tarkasteltuna. Lainastrategiaan tulisi myös kuulua lainasalkun aktiivinen hoito, 
jolloin korkeakorkoisia lainoja tulisi konvertoida edullisimmiksi mahdollisuuksien 
mukaan. Keskeisessä asemassa on myös kunnan toimintojen tehostaminen. 
 Esimerkkinä yleisestä sijoitustoimintaa koskevasta strategisesta periaatteesta 
voisi olla, että kunta toimii veronmaksajien edun mukaisesti mahdollisimman 
tehokkaasti raha- ja pääomamarkkinoilla myös sijoittajana. Kuntalaisen etuna on 
tällöin se, että hänen verovaransa samoin kuin muut varat, joista kassavaranto 
koostuu, eivät ole kaupungin kassassa tuottamattomana. Täten sijoituksille saadut 
tuotot pienentävät kaupungin muuta rahoitustarvetta. Sijoitusstrategioiden tulee 
olla joustavia ja markkinoiden muutoksia seuraavia. (Hallipelto 1986, 1989) 
 Heywoodin (1996: 49 - 50) mukaan ylimääräisillä kassavaroilla on 
mahdollista vaikuttaa yrityksen kannattavuuteen. Mikäli kassavaroja sijoitetaan 
osakkeisiin, ne tulee voida helposti ja nopeasti muuntaa jälkimarkkinoilla rahaksi 
ilman pääomatappiota. Vasta-argumenttina voidaan kuitenkin kysyä, tulisiko 
osakesijoituksia kuitenkin tarkastella pidemmällä sijoitushorisontilla (5 – 7 vuotta), 
jolloin pääomatappion mahdollisuus on jo oleellisesti pienempi.   
 Wordin (2003: 24) mielestä hyvillä kassanhallinnan strategiavalinnoilla 
vaikutetaan yrityksen kannattavuuteen ja tärkeää varojen sijoittamisessa on 
hajauttamisstrategian toteuttaminen (Coe 1988: 80 - 81). Lisäksi kassanhallinnan 
strategiavalintojen tueksi tarvitaan järjestelmä, joka koostuu kassavarojen 
sijoittamiseen, saatavien perintään, lainanhoitoon ja rahaliikenteen hoitoon 
liittyvistä prosesseista, dokumenteista, suunnitelmista ja valvonnasta. Yrityksen 
rahoitusjohdolta vaaditaan myös kykyä kehittää prosesseja ja muotoilla 
strategioita. Prosessien kohdalla tämä merkitsee kassanhallinnan lisäksi myös 
kykyä ymmärtää varsinaisen toiminnan prosesseja ja tuoda niiden kehittämiseen ja 
tehostamiseen oma panoksensa. (Fialkowski 1999: 46). 
 Kunnan sijoitustoiminnassa päälähtökohtana on maksuvalmiuden 
turvaaminen, jolloin sijoitusperiaatteiden peruslähtökohtana on varojen 
tuottavuus kokonaisriskit huomioiden (Raatikainen 2005: 83). Tukeuduttaessa 
konservatiiviseen näkemykseen, varojen sijoittamisessa rajoitutaan 
maturiteetiltaan lyhytaikaisiin sijoitusinstrumentteihin, sillä erääntymisaikaa 
pidentävä strategia lisää instrumentin markkinahinnan vaihteluriskiä (Vukhac & 
Teta 1999: 64). 
 Uusimpina kassanhallinnan strategiavalintoina on nostettu esiin mm. 
perinnän ulkoistamisstrategia (Gupta 2003: 51, Vukhac & Teta 1999: 63 - 64). Tämä 
toimintatapa ei ole poissuljettu kuntien keinovalikoimista. Toinen uusi 
strategiavalinta liittyy kassanhoitoon luottolimiittejä soveltaen. Alkion (2002: D6) 
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mukaan yritykset ovat tässä strategiassa etukäteen sopineet pankin kanssa 
lainasta, jota ne voivat tarpeen mukaan nostaa muutaman päivän varoitusajalla. 
Vaikka yrityksen kassa olisi tyhjä, maksuvalmius on kunnossa, jos ennakkoon 
sovittuja luottoja on riittävästi nostamatta. Rahalaitokset ovat myös tarjonneet 
yhteisöille tiliratkaisuja, joissa varoja ohjautuu automaattisesti korkorahastoon tilin 
saldon ylittäessä tietyn sovitun rajan. 
 
2.5 Yhteenvetoa kassanhallinnan toimintakentästä 
 
Kirjallisuuden mukaan kassanhallinnan toimintakenttä koostuu likviditeetin 
varmistamista ja hoitoa täydentävistä käytännöistä ja tekniikoista. Mm. saapuvan 
maksuliikenteen hoidossa korostuu viiveiden hallinta, mutta lähtevien 
rahavirtojen kohdalla voi tilannekohtaisesti olla järkevää optimoida 
maksuajankohtaa. Kassaan- ja kassastamaksuprosesseihin liittyy tärkeänä 
tehostamiskeinona etenkin volyymisidonnaisten tapahtumakäsittelytehtävien 
tehokkuus. Sekä yksityis- että julkisyhteisöjen kassanhallintaa yhdistää 
rahoituksen saatavuuden eli likviditeetin varmistaminen sekä vieraan pääoman 
kustannusten minimointi. Lisäksi kassanhallinnan yksiköt, jotka kykenevät 
riittävän tarkasti ennakoimaan tulevia rahavirtoja, voivat vaikuttaa kassavarojen 
kannattavuuteen valitsemillaan sijoitus- ja riskienhallintastrategioillaan. 
Tuloksellinen1 maksuvalmius- ja kassabudjetointi tarjoaa täten 
kassanhallintayksikölle myös paremman mahdollisuuden valita kuhunkin 
rahoitustarpeen kattamistilanteeseen optimaalisin menetelmä. 
 Kuntien yleisenä strategiana tulisi olla palvelutuotannon järjestäminen 
tasapainoisella talouden hoidolla. Tärkeässä roolissa on tällöin rahoituksesta 
vastaavan johdon valistajan rooli taloushallintoprosessien 
kustannustehokkuuksien puolestapuhujana2. 
__________________________ 
1 Kassanhallinnan onnistumisen keskeinen menestystekijä näyttäisi olevan organisaation 
kassasta vastaavien toimijoiden kyky sitouttaa operatiiviset yksiköt tuottamaan luotettavaa 
etukäteistietoa toiminnan tulevista kassavirroista. Rahavirtojen määrän ja ajoituksen 
ennakoimattomuus näyttäisi lisäävän maksuvalmiuden varmistamisen riskisyyttä ja kassapuskurin 
liian suurta ylimitoittamista varovaisuusstrategiaan tukeutuen. Toisaalta perustoimintaa tukevien 
toiminnanohjausjärjestelmien mahdollisuus kytkeä toiminnan rahavirtavaikutukset (tilaus-
/toimitusprosessit) mukaan ohjausjärjestelmään voisi tarjota myös kassanhallintapäätöksiin 
ajantasaisempaa ja luotettavampaa rahavirtaennustetietoa. Mm. Kotosen (2005) mukaan 
operatiivisen syklin näkökulmasta kassanhallinta on ongelmallisempaa, kun mukaan kytkeytyy  
ostovelka-, varastointi- ja myyntisaamisperiodit. Tällöin voidaan mm. kysyä, tulisiko jo tilauskin 
kytkeä osaksi kassanhallintaan, ts. kannattaisiko huomio siirtää jo tuotannon alkuvaiheeseen. 
2 Rahamarkkinaoperaatioista on tullut osa kassahallinnon rutiineja, mikä heijastuu myös 
kuntakentän kassavarojen sijoittamispäätöksissä. Tämän päivän kassanhallintaa tukevan tekniikan 
puolella – niin yksityis- kuin julkissektorilla – kiinnostus näyttääkin suuntautuvan operatiivisten 
transaktioiden käsittelyn puolelle (laskujen sähköistämisratkaisut). 
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Laina- ja sijoitussalkkuja tulisi tarkastella kokonaisuutena ja päätösten perustua 
korkonäkemykseen ja kilpailutukseen. Kassanhallinnassa onnistuminen edellyttää 
aktiivista markkinaseurantaa, tarvittaessa nopeita toimenpiteitä sekä joustavaa 
keinovalikoimaa valittujen ja etukäteen suunniteltujen strategioiden määrittämissä 
rajoissa. Tärkeää on myös luoda sijoitus- ja lainasalkun systemaattiset raportointi- 
ja arviointikäytännöt. 
 Kotosen (2005) mukaan kassanhallinnalle tulisi asettaa tavoitteet ja luoda 
mittarit tavoitteiden toteutumisen arvioimiseksi. Toiminnallisena fokuksena on 
tällöin kassatason optimointi maksuvalmiuden ja toiminnan kannattavuuden 
näkökulmista. Optimointi sisältää tällöin viiveiden minimoinnin, rahavirtojen 
sisääntulon nopeuttamisen, riskienhallinnan, tehokkaan lähtevän maksuliikenteen, 
optimaaliset maksuajat, rahoituksen saatavuuden varmistamisen sekä 
rahoituskustannusten minimoinnin. 
 Kirjallisuuden mukaan kuntien maksuvalmiuskykyä indikoi kassapäivien 
riittävyys -tunnusluku1. Koska mittarin arvo kuntien välillä vaihtelee ja käytössä ei 
ole tutkimuksellisesti validoitua mittarin tavoitearvoa (sitä vastoin normatiivisia 
suosituksia), edellä määritettyjen kassanhallinnan eri osa-alueiden onnistumisen 
mittaamiseen se soveltuu huonosti. 
 Organisaation rahoitustoiminnot (cash- & treasury management) koostuvat 
valuutta-, rahoitus- ja sijoitushallinnan sekä kassanhallinnan toiminnoista. Edellä 
määritetyssä toimintakentässä merkittävin ero yksityis- ja julkissektorilla on 
valuuttahallinta, joka kunnallissektorilta pääosin puuttuu. Sitä vastoin muissa 
rahoituksen hoitoon liittyvissä tehtävissä kuntien kassasta vastaava johto valitsee 
käytännöt, jotka sen mielestä soveltuvat parhaiten oman kunnan 
toimintaympäristöön ja likviditeetin hoitoon. Kunnan toimintaympäristö selittää 
osittain eroa yksityissektorin kassanhallinnan strategiavalintoihin (verovarat, 
valtuuston päätökset sijoitustoiminnan puitteille). Sitä vastoin kirjallisuuden 
perusteella ei näyttäisi löytyvän tukea poikkeamille yksityissektorin 
kassanhallintakäytännöistä. Tämän perusteella kassanhallinnan toiminnot 
näyttäisivät olevan geneerisiä lukuunottamatta valuuttahallinnan 
vähämerkityksellisyyttä/puuttumista julkissektorilla. Erot kuntien ja 
yksityissektorin kassanhallinnan välillä liittyvät lähinnä hallinnollisiin tekijöihin 
(valtuuston päätökset) ja verotulopainotteisuuteen. On myös mahdollista, että 
paikallisuus voi joissakin tilanteissa johtaa erilaisiin valintamahdollisuuksiin 
kassanhallintaan liittyvissä päätöksissä. 
 
 
 
__________________________ 
1 Tavoitteena voi olla vähintään yhden kuukauden menojen kattaminen, mutta kassavarannon 
riittävyys riippuu viime kädessä useista kuntakohtaisista tekijöistä (Alanen 1986: 6). 
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3 TUTKIMUSMETODOLOGIA – ”YHDESTÄ 
PARHAASTA TAVASTA” TILANNEKOHTAISEEN 
KONTINGENSSIIN 
 
 ”Olemme luopuneet siitä modernista harhasta, että satunnaisuus, kontingenssi, tapahtumien 

ennakoimattomuus ja niistä johtuvat vaikeudet olisivat vain kehityksen tielle osuneita 
väliaikaisia häiriöitä. Emme siis usko, että epävarmuudesta voisi päästä eroon lisäämällä 
tietoa, vaan olemme selvillä siitä, että epävarmuus on varmuuden puolesta käydyn 
kamppailun sivutuote. Mitä voimallisemmin kamppailemme varmuuden saavuttamiseksi 
esimerkiksi painottamalla osittaisia ja paikallisia järjestyksiä, sitä suurempi 
ennakoimattomuus ja jopa kaoottisuus vallitsee kokonaisuudessa”. (Bauman 1997). 

 
Tämän tutkimuksen metodologiavalintaa lähestytään johtamista tarkastelevan 
historiallisen kehityksen kautta. Oman aikakautensa johtamismenetelmiä ja -
tekniikoita tarkastelevassa teoksessaan Theories of Management: Implications for 
Organizational Behavior and Development Miles (1975) esittää johtamisteorian juurten 
sijaitsevan teollisen vallankumouksen mittakaavaedun ja ammatillisen johtajuuden 
näkemyksissä. Klassisessa koulukunnassa 1900 - 1920 -luvuilla korostui sääntöjen, 
toimintaohjeiden ja hierarkian merkitys; uskottiin, että oli olemassa ”paras tapa” 
tehtävien toteuttamiseen. Hallinnollisen johtamisen huomion keskipisteenä oli taas 
organisaation toimintoihin liittyvän informaation korostaminen: Max Weber (1864-
1920) modernin (teollisuus)sosiologian isänä analysoi byrokratiaa suuryritysten ja 
sen organisaatioiden johtamisrakenteena. Tällaisessa yrityksessä päätökset 
perustuvat rationaalisuuteen, legaalisuuteen ja perusteluihin. Johtamisen 
paradigma organisatorisesta tuottavuudesta perustui työvoiman ja 
tuotantovaiheiden tehokkuuteen prosessissa: tehtävät tuli toteuttaa johdon 
valvonnan alla ohjeita noudattaen. Tämän koulukunnan keskeisenä arkkitehtina ja 
työnsuunnittelun kehittämisen uranuurtajana Taylor (1911) julkaisi teoksensa 
työvaiheiden osittamisesta pienimpiin mahdollisiin osasuorituksiinsa 
tehokkuuden maksimoimiseksi. Taylor korosti myös erikoistumista, 
standardointia, töiden yksinkertaistamista ja kirjoitettujen työohjeiden merkitystä. 
Johdon tehtävänä organisaatiossa oli olla auktoriteettina, ajattelijana ja 
päätöksentekijänä. Henri Fayol kehitti ajatuksia organisaatiosta nimittäen ne 
johtamisen periaatteiksi. Näistä 14:sta periaatteesta kenties tärkeimpinä hän 
mainitsee erikoistumisen (jatkuva osaamisen ja menetelmien kehittyminen). 
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Human Relations School syntyi 1920-luvulla uusklassismin vastauksena sen hetkisiin 
johtamisnäkökulman puutteisiin. Huomion kohteeksi nousi käyttäytymiseen ja 
ihmisten suhteisiin liittyvä tutkimusnäkökulma motivaatio- ja tuottavuustekijöinä. 
Perusoivalluksena tässä Hawthornen tutkimuksessa (tutkimus toteutettiin vuosina 
1927-1932 Western Electric’in Hawthornen tehtailla) Harvardin professori Elton 
Mayo tutki tuottavuuden ja työolosuhteiden välisiä suhteita. Perusoivalluksena 
hän esitteli termin Hawthorne Effect, joka ilmiönä syntyy, kun esimies huomioi 
alaisensa. Ei vain työolosuhteiden kehittäminen, vaan esimiesten huomion 
kiinnittäminen sinänsä organisaation yksilöihin saa heidät tuntemaan itsenä 
tärkeäksi osaksi tuotantoprosessia ja lisää tätä kautta motivaatiota ja työn 
tuottavuutta. Barnard (1938) nosti kirjassaan Functions of the Executive johdon 
tärkeimmiksi tehtäviksi organisaation kommunikaatiomenetelmän luomisen ja 
ylläpidon, tehokkaan henkilökunnan hankkimisen ja ylläpidon sekä kolmantena 
tärkeänä tekijänä organisaation henkilökunnan motivoimisen. Barnardin 
auktoriteettien hyväksymisteoria esittää, että johdon auktoriteetti on riippuvainen 
alaisilta saamasta arvosta. Tässä teoriassa korostui tiedon rooli tärkeämpänä 
johtamiseen liittyvänä tekijänä kuin pelkkä käskyvalta. 1950-luvulla henkilöstö 
yrityksen voimavarana korostui, kun havaittiin, ettei pelkkä 
käyttäytymisnäkökulma johtamiseen lisää välttämättä työn tuottavuutta. 
Henkilöstönäkökulman johtavana tutkijana Douglas McGregor (1960) esitti 1960-
luvulla näkemyksensä organisaation jäsenistä X- ja Y-teorian nimellä. Y-teoria 
yksilöstä X:lle vastakkaisena näkemyksenä olettaa, että henkilökunta on luovaa, 
pätevää, halukas osallistumaan merkityksellisten työtehtävien toteuttamiseen ja 
päätöksentekoon työhönsä liittyen. 
 1960-luvulla johtamistutkimuksen laajennukseksi kehittyi 
kontingenssiteoria1. Teoria tarkastelee organisaation kykyä yhteensovittaa 
organisatorisia tekijöitä ulkoiseen toimintaympäristöön. Kontingenssiteoria 
kyseenalaisti yleispätevän ja kaikkiin tilanteisiin soveltuvan universaalisen 
johtamisteorian periaatteet. Sen sijaan kontingenssiteorian mukaan 
menettelytapojen valinnat riippuvat tilannekohtaisista tekijöistä, jolloin tarvitaan 
perinteisiä, käyttäytymiseen liittyviä tai systeemilähestymistapaa soveltavia 
käytäntöjä tai näiden yhdistelmiä. 
 
____________________________ 
1 Lawrencen ja Lorschin (1969: 161) mukaan organisatorista menestymistä tukevat 
traditionaaliset johtamistekniikat näyttävät jakaantuneen 1900-luvun puoliväliin mennessä kahteen 
”leiriin”: uskoon järjestyksen, systemaattisuuden, rutiinien ja ennustettavuuden tärkeydestä 
(Classical Theory) ja tälle vastakkaisena suuntana näkemyksiin, joiden mukaan tärkeää on avoimuus, 
jakamiskyky, luovuus ja yksilöllisyys (Human Relations Theory). ”Tutkimustulokset ovat saaneet 
meidät uskomaan molempien perinteisten teorioiden (Classical vs. Human Relations Theory) 
sisällyttämismahdollisuudesta osaksi laajempaa kirjallisuuden kautta muotoutunutta organisaation 
kontingenssiteoriaa” (Lawrence ja Lorsch (1969:184). 
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Metodologialuku muodostuu kolmesta osasta. Ensiksi perustellaan 
tutkimusmenetelmävalintaa rakentamalla kirjallisuuden kautta kuva 
kontingenssiteorian mahdollisuuksista tutkia laskentatoimen toimintoja kuten 
kassanhallintaa. Kappaleen loppuosassa määritetään kassanhallinnan ympäristö 
kontingenssinäkemyksen systeemimalliin olennaisesti kuuluvana ulkoisena 
kontingenssitekijänä. Määrityksen jälkeen konstruoidaan tutkimuksen 
systeemimalli.  Seuraavassa kappaleessa validoidaan tutkimuksen metodivalinnat 
ja lopuksi kuvataan tutkimuksen implementointi. 
 Organisaatiokohtaisten valintojen (rakenne, strategiat, tekniikat, 
laskentatoimen- ja johtamisjärjestelmät) ja ulkoisen toimintaympäristötekijöiden 
yhteensopivuutta menestymiseen (performance) tarkastelevaa 
kontingenssilähestymistapaa on alettu soveltaa myös laskentatoimen 
tutkimuksessa (kts. Chenhall ja Langfield-Smith 1998). 
 Koska Lawrencen ja Lorschin (1969:186) mukaan organisaatiot ovat 
kompleksisia, niiden tutkimiseen voidaan soveltaa monimuuttujamenetelmiä 
aikaisemmin yleisesti määritettyjen harvojen muuttujaparien asemesta. 
Tilastotieteen monimuuttujamenetelmien käytön mahdollistaa nykyinen 
tietotekniikka ja tilastotieteen tarjoamat ohjelmistot (esim. SPSS). Sovellukset ovat 
sangen helppokäyttöisiä, mutta monimuuttujamenetelmiä sovellettaessa on 
tärkeää tuntea erilaisten laskentaa ohjaavien parametrien merkitys ja niiden suhde 
tutkimustiedon luokittelun ja analysoinnin lopputuloksiin. Tilastotieteen sovellus 
ei myöskään korjaa virheitä, jotka epäonnistuneella kyselyllä on aikaansaatu. 
Tämän vuoksi tutkittavaan ilmiöön liittyvät muuttujat on tunnistettava 
tutkimuskohteeseen sisältyvästä runsaasta muuttujamassasta. Toisaalta liian 
runsas mittaristo vaarantaa kyselyn onnistumisen, sillä vastaajina oleva ylin johto 
voi karsastaa tutkimusta johon arvioidaan kuluvan liikaa aikaa. Jos taas 
tutkimusmallista unohtuu systeemikokonaisuuteen vaikuttavia mittareita, 
tutkimustulosten validiteetti vaarantuu. Tässä tutkimuksessa tutkimuskohteeseen 
liittyvät kassanhallinnan osa-alueet tunnistettiin edellisen kirjallisuuskatsausluvun 
perusteella ja kassanhallinnan selittävät ja selitettävät tekijät operationalisoidaan 
tämän luvun lopussa tähän doktriiniin perustuen kyselymittaristoksi. 
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Kirjallisuuskatsauksessa korostui kassanhallinta- ja treasury-kirjallisuuden 
näkemykset mm. päätöksenteon joustavuuden tärkeydestä. Todennäköisesti myös 
rahoituksen joustavuusstrategialla on oma asemansa kuntakentän 
rahoituspäätöksissä, vaikka päätöksentekoon voi yhdistyä perinteinen näkemys 
kunnista byrokraattisina ja eri päätöksentekovaiheisiin liittyvänä 
organisaatiorakenteena. 
 Vaikka kuntien rahavirtojen hallintaa yhdistää selkeästi verovarojen runsas 
osuus ja maksullisen palvelutuotannon (laskutussaatavat) pienempi osuus 
budjetin tulovirroissa, ei ollut perustelua syytä olettaa kuntien yhtäläisesti 
painottavan kirjallisuudesta johdettuja kassanhallinnan käytäntöjä (strategia-, 
järjestelmä- ja rakennevalinnat). Sitä vastoin tässä tutkimuksessa kuntien oletettiin 
luovan omista lähtökohdistaan käsin menettelytavat kassanhallinnan 
käytännöiksi. Systeemimallin monimuuttujamenetelmiä soveltaen kassanhallinnan 
strategiavalintojen (laskentatoimen kontingenssinäkemyksen sisäinen 
kontingenssitekijä) oletettiin tutkimuksen poikkileikkausvuosina 2000 -2002 
vaihdelleen Suomen kuntakentällä reaktiivisesta1 kassanhallinnasta kassaa 
proaktiivisesti2  hallinnoiviin käytäntöihin. Laskentatoimen konfiguratiivisen 
systeemimallin kolmantena elementtinä on kassanhallinnan tuloksellisuus, joka 
systeemimallissa on selitettävän muuttujan asemessa. Olennaista ei ole selitettävän 
muuttujan ”paremmuus” vastaajakuntien välillä, vaan selittävien ja selittävän 
muuttujan painotusten väliset suhteet. Täten selittävien muuttujien painotusten 
oletetaan heijastuvan myös selitettävän muuttujan painotuksiin ts. organisaation 
valitsemat käytännöt ovat linjassa kassanhallintakirjallisuudesta johdettuihin 
yleisiin kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioihin siinä suhteessa kun kunta 
kutakin dimensiota omista lähtökohdistaan käsin on painottanut 3. 
 Edellä luetelluin perustein seuraavaksi esiteltävä kontingenssiteoria näytti 
tarjoavan tälle tutkimukselle menetelmän suuren muuttujajoukon analysoimiseksi 
koko Suomea kattavassa kassanhallinnan tutkimusviitekehyksessä (n. 10.000 
muuttujan matriisi). 
__________________________ 
1 Käytäntöjä saatetaan muuttaa, kun korkotasossa ennakoidaan tapahtuvan muutoksia. 
Toisaalta kassanhallinta on vain osa talous-/rahatoimen vastuulla olevaa tehtäväkenttää; näin 
kukin kunta asemoi kassanhallinnan omista lähtökohdistaan ja voimavaroistaan käsin. 
 
2 Suomessa on kuntia, joilla ei ole sijoitettavaa varallisuutta, mutta myös kuntakonserneja joilla 
sitä on. Näille varoille tulisi saada reaalista tuottoa, mitä pankkitileiltä ei aina varmuudella saada. 
 
3 Kontingenssinäkemykseen tukeutuen oletettiin, ettei suomalaisista kunnista löytyisi vain 
yhtä strategia- ja järjestelmäpainotuskombinaatiota, vaan useita yhdistelmiä, ts. Lawrencen ja 
Lorschin (1969: 186) mukaan kontingessitutkimuksissa on pyritty ymmärtämään, mitkä erityiset 
organisatoriset tekijät ovat sidoksissa joko tiettyihin ulkoisiin toimintaympäristön 
kontingenssitekijöihin tai organisaation ensisijaiseen tehtävään. 
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3.1 Kontingenssiteoria 
 
Kontingenssiteoria esittää johtamisen monitahoisena ja tilanteiden mukaan 
muuttuvana toimintana. Lawrencen ja Lorschin (1969:3) mukaan suuri osa  
organisaatioteoriasta ja sen tutkijoista oli keskittynyt selvittämään ”vain yhtä ja 
parhainta organisointitapaa, joka soveltuisi kaikkiin tilanteisiin”(huom: kursivointi 
kirjoittajien). Sitä vastoin Lawrencen ja Lorschin (ibid.) johtoajatuksena oli tunnistaa 
ulkoisesta toimintaympäristöstä tulevien vaateiden ja organisatoristen ratkaisujen 
välisiä suhteita1. 
 Kontingenssinäkemyksen taustalla vaikuttaa systeemiteoria, joka puolestaan 
sai alkunsa biologian tutkimuksesta ja on tätä kautta levinnyt yhteiskuntatieteen 
alueelle. Analogia biologiaan perustuu pitkälti systeemiteorian biologiasta 
lainaamiin kokonaisuuden ja erilaistumisen metaforiin. (Anttiroiko et. al 1993: 10). 
Systeemiä voidaan johtamisen näkökulmasta lähestyä ympäristöstä riippuvana, 
avoimena eri toiminnoista ja niiden vuorovaikutuksesta koostuvana järjestelmänä. 
Systeemi puolestaan koostuu vuorovaikutussuhteessa olevista alijärjestelmistä.  
 Maanonen (2005: 7, 61) on tiivistänyt tutkimuksessaan kontingenssiteorian 
esittämän kritiikin klassiselle hallinto- ja organisaatioteorian paradigmalle 
universaalisen organisoitumismallin olemassaolosta. Kontingenssiparadigman 
mukaan tavoitteellinen organisaatio yhteensovittaa rakenteensa ja 
toimintamallinsa ympäristötekijöihin, jolloin rakenne- ja strategiavalintojen 
yhtäaikainen huomioiminen johtaa yhteensopivuuden systeemitulkintaan: näin 
myös tarkasteltaessa kuntaa kontekstuaalisesta näkökulmasta. Maanosen ( ibid.) 
mukaan ”kontingenssiteorian tavoitteena on tukea vastauksen löytymistä sille, 
millä keinojoukolla ja missäkin ympäristössä organisaatio parhaiten oman 
tavoitteensa saavuttaa”. Täten Maanonen (ibid.) näkee kunnat moniulotteisina, 
omiin ympäristöihinsä reagoivina ja monimuuttujaisina yksikköinä. 
 
______________________________ 
1 Vuonna 1991 kirjoittajat toteavat myös muiden (esim. Burns & Stalker,1961; Fiedler, 1967; 
Thompson, 1967; Woodward, 1965) lähestyneen omilla tavoillaan tätä samaa ideaa. Edellä 
mainituista tutkijoista myös Fiedler (1967) viittasi tutkimuksessaan kontingenssi-termiin. 
Lawrencen ja Lorschin mielestä kontingenssiteoreettisen tutkimuksen merkitys on vähentynyt 
kenties sekä teorian ikääntymisen että tilalle nousseiden muiden tutkimuksellisten 
painopistealueiden myötä. Tutkijat toteavat kirjansa keskeisimmän kontribuution olleen 
kontingenssiteoreettinen oivallus organisaation kyvystä toimia tehokkaimmillaan, kun se 
räätälöidään ja suunnitellaan sopimaan yhteen valitsemassaan toimintaympäristössä. (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 
näytti tarjoavan kvantitatiivisen ja holistisen tutkimusmenetelmän tarkastella samanaikaisesti 
(kyselyn poikkileikkausvuodet) monien organisatoristen kassanhallinnan käytäntöjen ja 
tuloksellisuuden välisiä suhteita kuntien kassanhallinnan ympäristössä. 
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Myös tämä  näkemys tukee kontingenssiparadigman valintaa tämän tutkimuksen 
viitekehykseksi1, jolloin kassanhallintaa tarkastellaan kokonaisuutena, jossa 
Maanosta (ibid. 54) siteeraten korostuu johdon rooli tulkita ympäristöä ja tehdä sen 
pohjalta strategisia valintoja sekä oppia uusia lähestymistapoja ja toimintamalleja. 
 
3.1.1 Käsitteistö 
 
Yhteensopivuus on kontingenssiteorian keskeinen käsite. Sillä viitataan yrityksen 
ulkoisten ja sisäisten sekä rakennevalintojen yhteisvaikutukseen organisatorisen 
menestymisen tuottamisessa. (Hoffman et al. 1994: 829). Kontingenssiteorian 
mukaan ei ole olemassa yhtä yhteensopivuutta, vaan organisaatiot sovittavat 
tekijänsä kulloiseenkin tilanteeseen parhaimman menestymisen (performance2) 
varmistamiseksi. 
 
 
 
 
___________________________________ 
1 Kuntasektorin kassanhallintakäytäntöjen tarkastelun lisäksi tämän tutkimuksen 
metodologisena tavoitteena on tuottaa tutkimuksellista kontribuutiota valitun laskentatoimen 
konfiguratiivisen systeemimallin soveltuvuudesta organisaatioilmiöiden tarkasteluun 
casetutkimuksen vaihtoehtona. Aiemmin suomalaisessa laskentatoimen tutkimuksessa 
kontingenssiparadigmaa ovat soveltaneet mm. Alaluusua (1982) budjetointiprosessia käsittelevässä 
väitöskirjassaan sekä Malmi (1994) kustannuslaskentajärjestelmän rakennetta ja muutosta 
käsittelevässä toimintolaskennan lisensiaattityössään. 
2 Englanninkielisen performance-termin suomenkielisiä vastineita ovat mm. aikaansaannos 
(suoritus), suorituskyky ja suorittaminen. Organisaation ja sen kokonaisuudesta muodostuvan 
toiminnan onnistuneisuuteen kytkeytyvät käsitteet menestyminen tai esim. (kokonais)tuloksellisuus tai 
kokonaisonnistuminen. Kontingenssimalleissa järjestelmän kokonaisvaikutuksesta syntyvää 
selitettävää muuttujaa (performance) nimitetään tässä kontingenssinäkemyksen systeemimallia 
hyödyntävässä tutkimuksessa tuloksellisuudeksi ja sillä ymmärretään organisaation 
rakennetekijöiden, järjestelmävalintojen ja strategiapainotusten yhteistuloksena syntyvää 
(kokonais)tuloksellisuutta. 
 Kyläheiko (Ståhle, Kyläheiko, Sandström ja Virkkunen 2002: 21) suomentaa 
toimialataloustieteessä käytetyn ”Structure – Conduct – Performance” mallin performance–termin 
aikaansaannokseksi. Edellä olevaan viitaten myös aikaansaannos voisi kuvata kassanhallinnan 
systeemikokonaisuuden kautta syntyvää onnistumista (menestymistä). Julkissektorin toimintaan 
yhdistyy myös tuloksellisuuden, taloudellisuuden, vaikuttavuuden ja tehokkuuden käsitteet ja 
Lumijärven (1998: 3) mukaan kyse voi olla siitä, kuinka säästeliäästi ja taloudellisesti tulosyksikkö 
on käyttänyt resurssejaan suhteessa aikaansaannoksiinsa. 
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Lindblomin (2002) mukaan kontingenssi tarkoittaa valinnan ja toisin toimimisen 
mahdollisuutta, varovaisuutta ja harkintaa sekä epävarmuudessa piilevän 
tuntemattoman pelivaran tunnistamista ja yllättävinä avautuvien 
mahdollisuuksien hyödyntämistä. 
 Tässä tutkimuksessa johdon arvioimat strategiavalintojen painotukset 
toimivat rakenneratkaisuja tukevina systeemin sisäisinä kontingenssitekijöinä. 
Dalton et al.:n (1980: 60) kirjallisuustarkastelun mukaan rakennetta ja sen suhdetta 
menestymiseen käsittelevä tutkimuskirjallisuus on ollut kenties 
monimerkityksellisyyttä eniten sisältävä tutkimusalue johtamis- ja 
organisaatiokäyttäytymistä tutkivalla alueella. Mm. ”rakenne”-termi on 
ymmärretty erilaisina käsitteinä ja sen yhteydessä on puhuttua myös 
rakenteellisista (”structural”) ulottuvuuksista (esim. matala/moniportainen 
hierarkia).  Gerdin ja Greven (2001: 4-5) mukaan yksinkertaisimmillaan 
organisaation rakenne on riippuvainen organisaatiosidonnaisista tekijöistä, kuten 
ympäristöstä, strategiasta ja yrityksen koosta. Täten ei ole olemassa vain yhtä 
rakenneratkaisua, joka sopisi kaikkiin yhteyksiin. Toisaalta menestymiselementin 
puuttumista varhaisimmista kontingenssitutkimuksista perusteltiin sillä, että 
”paras yhteensopivuus on jo sinänsä signaali menestymisestä kun yritys on 
edelleen toiminnassa” (Pennings 1992: 274). 
 Penningsin (1987) mukaan kontingenssiteoreettisessa 
tutkimuskirjallisuudessa yhteensopivuus-käsite on operationalisoitu termeihin 
congruence (yhdenmukaisuus, vastaavuus, yhtäläisyys) ja interaction 
(vuorovaikutus). Tällöin yhteensopivuudella voidaan tarkoittaa 
yhdenmukaisuutta tai kulloiseenkin tilanteeseen sidottua tiettyä yhteensopivuutta 
eli kontingenssia (contingency). 
 Yhteensopivuusmallin validointi empiirisesti nostaa pinnalle metodologisia 
ongelmia, kuten kysymyksen siitä, miten voimme varmistua, että yhteensopivuus 
on syy menestymiselle? Käytännössä useissa kontingenssitutkimuksissa 
yhteensopivuutta ja menestymistä on kuitenkin tutkittu synkronisesti eli 
samanaikaisina poikkileikkausajankohdan ilmiöinä1. (Donaldson 2001: 202). 
 
 
 
______________________________ 
1 Myös tämä tutkimus perustuu poikkileikkaukseen, koska tutkimuksen tekohetkellä ei ollut 
käytettävissä etukäteistietoa kuntien kassanhallinnan rakenne-, järjestelmä- ja strategiavalinnoista 
ja valintojen välisistä painotuksista. Myöskään empiirisiä tutkimustuloksia 
kassanhallintakirjallisuudessa esitettyjen tuloksellisuustekijöiden merkityksestä kuntakentän 
kassanhoidossa ei ollut. Tämän eksploratiivisen tutkimuksen näkökulmasta tavoitteena oli tällöin 
luoda kokonaiskuva kuntien antamista painotuksista em. järjestelmätekijöille ja näiden tekijöiden 
yhteydestä järjestelmän selitettävään muuttujaan eli kokonaistuloksellisuuteen tutkimuksen 
poikkileikkausvuosina.
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Dalton et al. (1980: 49, 60-61) mukaan rakenne-menestyminen -suhteisiin liittyvät 
ongelmat kontingessinäkemykseen perustuvissa tutkimuksissa liittyvät myös 
siihen, että tutkimuksissa käytetyt selitettävät menestymismuuttujat ovat olleet 
luonteeltaan heikkoja1. Toisaalta Donaldsonin (2001: 6) mukaan 
kontingenssiteoriassa organisaation menestyminen voidaan ymmärtää laajana 
kokonaisuutena, johon sisältyy organisaation tehokkuus, tuottavuus, 
innovatiivisuus ja organisaation kyvykkyys saavuttaa itse itselleen asettamia 
tavoitteita. 
 Edellä oleva näkemys tavoitteiden ja saavutusten välisestä suhteesta puoltaa 
tämän tutkimuksen metodologiavalintaa, jossa rahoituksesta vastaava johto 
anonymiteetti täysin suojattuna arvioi kuntansa tekemiä kassanhallinnan 
valintojen painotuksia ja painotusten onnistumista (kokonaistuloksellisuutta). 
Tutkimuksen tilastollisia metodeja apuna käyttäen saatu aineisto voidaan myös 
ryhmitellä (klusteroida) valinnoiltaan yhteneviin kuntaryhmiin tälle tutkimukselle 
asetettujen tavoitteiden tulkitsemiseksi. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________________________ 
1 Organisatorista menestymistä (tuloksellisuutta; performance) tutkimusmallien selitettävänä 
muuttujana on mitattu hyvin eri tavoin. Eräs tapa on luokitella tuloksellisuusmittarit kahteen 
luokkaan ts. koviin ja pehmeisiin (heikkoihin) mittareihin. Kovilla mittareilla ymmärretään tällöin 
mm. liikevaihdon, tuotannon tai tuotettujen palvelujen määrää. Pehmeät mittarit perustuvat johdon 
subjektiivisiin arviointeihin. (Dalton et al. 1980: 50). 
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Kontingenssiteoreettisten tutkimusten mukaan organisaatiot, joissa yrityksen 
kontingenssi- ja rakennetekijöiden välillä on yhteensopimattomuutta, ovat 
taipuvaisia muuttamaan toimintatapojaan vasta silloin, kun organisaation 
tuloksellisuuden heikkeneminen on kriisiyttämässä yritystoiminnan (Chandler 
1962, Donaldson 1987). Hyvä tuloksellisuus taas näyttää pitävän yrityksen 
nykyisessä asemassaan, vaikka kontingenssi- ja sitä vastaavien rakennetekijöiden 
välillä havaittaisiinkin yhteensopimattomuutta (Donaldson 2001:  233). 
 Metodologisten virheiden vähentämiseksi ja tutkimustulosten tarkkuuden 
parantamiseksi Donaldson (2001: 239 - 243) esittää kontingenssimuuttujan 
pilkkomista useaksi eri muuttujaksi, jolloin osamittarit mahdollistavat 
monimuuttujamittarin käytön yksittäistä mittaria luotettavampana menetelmänä. 
Malleissa voi soveltaa myös menetelmää, jossa osamittarit yhdistetään 
kokonaismittariksi ja tutkitaan osamittarien muodostamaa faktorirakennetta. Jos 
yhdistettävät mittarit muodostavat yhteisen faktorin/pääkomponentin1, latausten 
muodostuminen parantaa tutkimuksen rakenteellista validiteettia. 
 Kontingenssiteorian esittämää perusväitettä: ”yhteensopivuus selittää 
rakennetta” Donaldson (2001: 12) lähestyy seuraavan kuvan 4 avulla: 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
   

Yhteensopivuus
(Fit )

Organisaatiorakenne

Kontingenssitekijä Muut syyt

Menestyminen
(Performance)

alhainen

Jos ei tyydyttävä

sopeuttava

muuttava

-

+

+

 
 
 
 
Kuva 4 Rakenteellisen kontingenssiteorian mukautumiskyky- ja yhteensopivuusmalli 
(Donaldson 2001: 12) 
_____________________________ 
1 Faktori- ja pääkomponenttianalyysit ovat matemaattisesti eri analyysimenetelmiä, mutta ne 
muodostavat käyttötarkoituksensa vuoksi eräänlaisen faktorianalyysiperheen. Suuresta 
muuttujajoukosta voi löytyä useita kokonaisuuksia, jolloin pääkomponentti- ja faktorianalyysilla on 
mahdollista tiivistää useiden – ehkä kymmenien muuttujien informaatio muutamaan 
tulkinnalliseen pääkomponenttiin/ faktoriin (Metsämuuronen 2003: 517). 
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Edellisen sivun kuvaa 4 voidaan peilata tutkimuskohteena olevaan suomalaiseen 
kuntakentän sisäiseen kassanhallintaympäristöön niin, että rakennetta kuvaa 
kunnan rahoituksesta vastaavan yksikön rakenneratkaisut. Rakennetta edustaa 
taloustoimen rooli ja vastuut kunnan kassanhoidossa esim. kuntakonsernin 
sisäisenä pankkina. Tätä tukee järjestelmä (systeemi) eli organisaatioyksikön 
toimijat ja heidän erityisosaaminen, toimintavaltuudet (etukäteispäätökset ja 
ohjeet), kassanhallinnan toimintatavat (prosessit) ja prosesseja tukevat rahavirtojen 
tietohallintaratkaisut. Kuvan 4 sisäisinä kontingenssitekijöinä ovat johdon 
valitsemat kassanhallinnan strategiavalinnat, joilla johto yhteensovittaa 
organisatoriset käytäntönsä kassanhallinnan ulkoiseen toimintaympäristöön. 
 Kontingenssiparadigmassa organisatorisen rakennekoulukunnan1 lisäksi on 
tutkittu myös muita organisaation ominaisuuksia kuten esim. johtajuutta (Fiedler 
1967) ja henkilöstöresursseja (Delery ja Doty 1996). Mm. Frederickson (1984) on 
tutkinut strategista päätöksentekoprosessia kontingenssiteorian näkökulmasta. 
 Organisatorista rakennetta käsittelevässä tutkimusjoukossa on tuotu esiin 
muitakin kontingenssitekijöitä, kuten esim. tehtävien epävarmuus (Gresov 1990), 
teknologia (Woodward 19582), ympäristö (Child 1975) ja teknologia (Burns & 
Stalker 19613) ja yrityskoko (Blau 1970). 
 
 
 
______________________________ 
1 Rakenne heijastuu työskentelyn tehokkuuteen, työntekijöiden motivaatioon, tiedon kulkuun 
ja valvontamenetelmiin. (Chenhall 2003a: 144-145). Mekanistisen organisaatiorakenteen ajatellaan 
yleisesti sopivan vakaaseen toimintaympäristöön. Tällöin toiminnot on jaettu kukin omiin tiettyihin 
tehtäviin erikoistuneisiin, vertikaalisesti integroituneeseen hierarkiarakenteeseen. Hierarkkinen 
rakenne toimii tällöin johdonmukaisena tiedonvaihtokanavana ympäristössä, jossa myös tehtäviin 
liittyvät epävarmuustekijät ovat vähäisiä ja johto saa riittävästi tietoa päätöksentekoa varten. 
Tällainen rakenne sopii ympäristöön, jossa tehtävien toteuttamistapa voidaan etukäteen suunnitella 
ja tarve toiminnan muuttamiseen on vähäinen. Hierarkkinen rakenne on toimintojen koordinoinnin 
näkökulmasta tehokasta, sillä tehokkuus on seurausta rakenteen yhteensopivuudesta 
rutiinitehtäviin ja rutiineihin perustuvassa ympäristössä ylin johto saa riittävästi tietoa 
päätöksenteon pohjalle ja keskitetty ohjaus sekä valvonta edistävät tätä kautta tehokkuutta. 
(Chapman 1997: 198). Innovatiivisuus taas sopii organisaatioympäristöön, jolle on tyypillistä 
rakenteiden epävirallisuus ja orgaanisuus ja muodolliset kontrollit. Mekaanisessa rakenteessa ylin 
johto pyrkii kontrolloimaan alaisiaan; johto ja päätöksenteko (kaikki tieto) ovat keskitettyjä ja 
tehtävävastuut pyritään tarkkaan määrittämään etukäteen. (Burns & Stalker 1961). Mekaaniselle 
organisaatioympäristölle on myös tyypillistä dokumentoitujen ohjeiden runsaus kun taas 
orgaaniselle rakenteelle on ominaista vähäisemmät muotovaateet (Hage 1965, Pennings 1992). 
2 Woodwardin (1958)  mukaan yrityksen menestyminen on sidoksissa johtamiskäytäntöihin ja 
tuotantotekniikan luonteeseen. 
3 Tutkijoiden fokuksena oli tarkastella 20 teollisuusyrityksen johtoa haastattelemalla mm. 
tieteellisten tekniikoiden muutosasteita. Yhteenvetona he määrittivät ”mekanistisen” ja 
”orgaanisen” systeemin vastauksena toimintaympäristön vakauteen tai epävarmuuteen. 
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3.1.2 Kontingenssiteorian näkemyksiä valvonnasta 
 
Langfield-Smith’in (1997: 208) mukaan valvontamenetelmiä ja strategiaa 
käsittelevissä tutkimuksissa on usein keskitytty mittareihin, joilla on lähinnä 
valvottu sovittujen toimintatapojen ja sääntöjen noudattamista. Toisaalta voidaan 
kysyä, miten johto on maksimoinut työpanostaan ja miten tätä voidaan 
objektiivisesti arvioida? Arviointi perustuu lähinnä organisaation kehittämiin 
mittareihin ja Meyerin ja Guptan (1994) mielestä organisatorisia 
menestymismittareita on samassa yrityksessä yleensä useita, mutta ne eivät aina 
korreloi keskenään. Kyse on tällöin prosessista, jonka kautta menestymismittarit 
menettävät organisaatioissa muuntumiskyvyn, jolloin vanhat mittarit korvautuvat 
uusilla muuntautumiskykyisimmillä mittareilla. Myös tämä prosessi 
monimutkaistaa organisatorisen tuloksellisuuden vertailevaa mittaamista. 
Organisatorisessa kirjallisuudessa on tunnistettavissa kolme teknologiaan 
sisältyvää tekijää: monimutkaisuus, tehtäviin sisältyvät epävarmuustekijät sekä 
kolmantena tekijänä riippuvuussuhteet. Nämä tekijät heijastuvat organisaation 
ohjaus- ja valvontajärjestelmään. (Chenhall 2003a: 139). Muutokset 
kontingenssitekijöissä saavat aikaan liikkeen organisaatiorakenteessa sen pyrkiessä 
siirtymään kontingenssitekijöitä vastaavaan suuntaan. Tässä muutoksessa 
organisaatiorakenne yhdistyy kontingenssiinsa (Hage & Aiken 1969, Rumelt 1974). 
Taylor (1947) esitti organisaatiota koskevassa yleismaailmallisessa teoriassa 
ajatuksen siitä, että organisaation maksimaalinen tuloksellisuus saadaan aikaan 
organisaation rakennetasoa maksimoiden (esim. erikoistuminen). Rakenteellinen 
kontingenssiteoria puolestaan olettaa, että paras tuloksellisuus on seurausta 
organisaation kyvystä omaksua kontingenssiin yhteensopivat rakenneratkaisut 
(Donaldson 2001: 4). 
 Chenhallin (2003a) mielestä käsitteitä johdon laskentatoimi (Management 
Accounting MA), johdon laskentatoimen järjestelmät (Management Accounting 
Systems MAS), johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmät (Management Control 
Systems MCS) ja organisatorinen valvonta (Organizational Controls OC) on 
käytetty toisilleen vaihtoehtoisina käsitteinä. MA viittaa joukkoon erilaisia 
laskentatoimen käytäntöjä, joista esimerkkinä budjetointi tai 
tuotekustannuslaskenta. MAS taas ymmärretään järjestelmänä, jossa 
hyödynnetään laskentatoimen käytäntöjä asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi. 
Johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmä on edellistä laajempi näkökulma, jossa 
laskentatiedon rinnalla on myös muita organisaation käyttämiä 
valvontamenettelyjä. 
 Edellä olevien käsitteisiin (MA, MAS, MCS, OC) viitaten myös 
kassanhallinnan ympäristö sisältänee organisaation luomia/käyttämiä järjestelmiä 
ja menetelmiä toiminnan valvomiseksi. Järjestelmät ovat pitkälti sidoksissa 
organisaation rakenneratkaisuihin ts. yksikön rooliin, valtuuksiin ja asetettuihin 
(tulos)tavoitteisiin. 
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Johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmän avulla tuotetut tulokset Chenhall (2003b) 
ryhmittelee seuraavasti: 

• Linkit johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmän ja saavutettujen 
organisatoristen tavoitteiden välillä; 

• kysymykset siitä, miten johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmä on yhteyksissä 
tavoitteisiin; 

• Linkit nykyisten johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmän ja organisatoristen 
tavoitteiden välillä. 

 
Johdon ohjaus- ja valvontajärjestelmässä kontrollikäsitteen luokittelua voidaan 
tarkastella myös akselilla mekaaninen - orgaaninen. Mekaaniselle järjestelmälle on 
ominaista muodollisiin sääntöihin tukeutuminen, standardoidut toimintamallit ja 
rutiinit. Orgaaniselle rakenteelle ja sen valvontamenetelmille on ominaista 
joustavuus, vastuuntuntoisuus, sääntöjen ja vakiomuotoisten menettelytapojen 
vähäisempi määrä (mm. Perrow 1970, Galbrait 1973 ja Ouchi 1977, 1979). 
 Peilattaessa edellä määritettyjä kontrollin normatiivisia näkemyksiä kunnan 
kassanhallintaan, on ilmeistä, että kunnan kassanhallinnan valvonta on 
pikemminkin normeihin perustuvaa ja mekanistista kuin orgaaniselle rakenteelle 
tyypillistä väljää ja epävirallisia menetelmiä suosivaa. Toisaalta rahavirtoihin 
liittyvä päätöksenteko voi edellyttää nopeutta, jolloin organisaation tulisi 
samanaikaisesti kyetä joustavuuteen ts. orgaaniseen toimintaan.  
 Johdon valvontajärjestelmää koskevassa pohdinnassa perusolettamuksena 
voidaan esittää, että olisi olemassa paras valvontajärjestelmä johdon tehokkuuden 
maksimoimiseksi. Tälle vastakkaisena ja tilannesidonnaisena ajattelutapana on 
puolestaan näkemykset, joiden mukaan valvontajärjestelmän sisältöön vaikuttavat 
tekijät ovat aina organisaatiokohtaisia ja tutkimuksellisesti case-otetta edellyttäviä 
(Fisher 1998: 48). 
 Chenhallin (2003a: 128) mukaan tehokkaan valvontajärjestelmän 
suunnitteluun vaikuttavien kontekstuaalisten muuttujien tunnistaminen juontaa 
alkunsa jo organisatorisen teorian ja sen rakenteellisen kontingenssiteorian 
viitekehyksestä. 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) ympäristöön ja teknologiaan 
organisaatiorakennetta muokkaavina tekijöinä. Ympäristöön kontekstuaalisina 
tekijöinä liittyy epävarmuus ja ennustettavuus (tai pikemminkin sen 
puuttuminen). 
 Johdon valvontajärjestelmää on käsitelty kontingenssiteoreettisessa 
kirjallisuudessa useista eri näkökulmista. Esim. budjetoinnin eri ulottuvuuksia on 
tarkasteltu mm. osallistuvan budjetoinnin, budjetoinnin tavoitteiden 
saavuttamistärkeyden, budjetointijärjestelmän ja budjetointikeskustelun 
muodollisuusasteen sekä myös budjetoinnin ja palkitsemisjärjestelmän välisen 
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yhteyden näkökulmista (Bruns & Waterhouse 1975, Merchant 1981). Esimerkiksi 
epävarmassa toimintaympäristössä menestyneet organisaatiot näyttävät käyttävän 
muodollista (virallista) budjetointitekniikkaa, mutta johdon kesken tietoa 
vaihdetaan joustavasti ja avoimesti kommunikoiden (Chenhall 2003: 131). 
 Kontingenssinäkemykseen perustuvissa tutkimuksissa olennaista on 
ymmärtää organisaatioiden kyky yhdistää erilaiset valvonnan muodot sopimaan 
yhteen organisaation senhetkisiin olosuhteisiin (Fisher 1995). Esimerkkeinä uusista 
laskentatoimen innovaatioista ja niiden suhteesta ohjaus- ja valvontajärjestelmään 
on kontingessiteorian tutkimusnäkökulmasta tarkasteltu mm. toimintolaskentaa ja 
–johtamista1 (mm. Anderson & Young 1999, Gosselin 1997). Runsaasti tutkittu alue 
on ollut myös organisaation luottamus laskentatoimessa käytettäviin 
menestymismittareihin (RAPM: Reliance on Accounting Performance Measures kts. 
esim. Brownell 1987, Hirst 1981, Hopwood 1974, Otley 1978). 
 Tasapainotetun mittariston roolia osana johdon valvontajärjestelmää on 
kontingenssiteoriaa viitekehyksenä käyttäen tutkittu vähän. Tähän 
tutkimukselliseen puutteeseen on ollut syynä mm. epäselvyys siitä, miten 
tasapainotettua mittaristoa tulisi mitata. Täten ensin tulisi kehittää validi mittari 
tasapainotetun mittariston taustalle ja vasta sen jälkeen tutkia mittariston käytön 
vaikutuksia organisaatiossa. (Chenhall 2003a: 130). Chenhallin (ibid.) edellä 
esittämä näkemys rajaa tasapainotetun mittariston käytön pois tämän 
julkissektorin kassanhallintaa käsittelevän tutkimuksen mittariston 
määrittämiseksi2. Tasapainotetusta mittaristosta puuttuu toistaiseksi myös 
empiirisiä tutkimustuloksia kassanhallinnan alueella, jolloin ei ollut testattua 
mittaristoa tutkimukseen hyödynnettäväksi. Toisaalta Chenhallin (2003a: 130) 
mielestä laskentatoimen kontingenssitutkimuksessa olisi tärkeää suunnata 
tutkimuspanostuksia myös julkissektorin organisaatioihin, jolloin tämän 
tutkimuksen yhtenä tavoitteena on vastata edellä esitettyyn tutkimushaasteeseen.  
_______________________________ 
1 Kun järjestelmä (esim. ohjaus- ja valvontajärjestelmä) lisää organisaation jäsenten 
tyytyväisyyttä siihen, niin sitä halutaan myös käyttää päätöksenteon tukena (Chenhall 2003a: 132). 
Järjestelmän avulla tehtävät paremmat päätökset puolestaan johtavat lähemmäksi organisaation 
asettamia tavoitteita. Chenhallin (ibid.) mielestä näyttö järjestelmän, järjestelmän käyttöön liittyvän 
tyytyväisyyden ja näiden kautta saavutetun paremman tuloksellisuuden välisestä yhteydestä on 
edelleen vähäistä – näin myös kontingenssiteoriaan pohjautuvissa tutkimuksissa. 
2 Rautiaisen (2005: 3,7) mukaan tällä hetkellä ei ole riittävästi tietoa kuntasektorin 
tasapainotetun mittariston sovelluksista. Rautiaisen tutkimuksessa tullaan tasapainotetun 
mittariston rinnalla tarkastelemaan mm. mitä tuloksellisuudella kunnissa tarkoitetaan. Yleisenä 
ongelmana näyttää olevan tavoiteasettelu, jota on käytännössä vaikea mittarein todentaa. Samoin 
kuntasektorilla näyttää puuttuvan tietoa uusista tavoista raportoida toiminnan onnistumista 
(performance). Myös edellä luetellut Rautiaisen tutkimussuunnitelman havainnot tasapainotetun 
mittariston roolista kuntakentällä eivät puoltaneet kassanhallintakyselyn tuloksellisuusmittariston 
konstruointia tasapainotetun mittariston viitekehyksestä. Sitä vastoin Rautiaisen tutkimustulosten 
(väitöskirjan arvioitu valmistumisvuosi 2007) valmistuttua voi olla mahdollista kytkeä 
tasapainotettu mittaristo kuntasektorin tuloksellisuutta tarkasteleviin tutkimuksiin, kun 
käytettävissä on tutkimustietoa kuntien tavoista soveltaa tasapainotettua mittaristoa. 
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Mielenkiintoinen kontingenssilähestymistapaa soveltava tutkimusalue on ollut 
strategiavalintojen painotusten tarkastelu järjestelmää tukevina käytäntöinä 
(Chenhall 2003a: 128). Kuva 5 havainnollistaa Chenhallin1 näkemystä yrityksen 
toimintaympäristöstä, strategiavalinnoista sekä organisatoristen tekijöiden 
yhteydestä organisatoriseen menestymiseen (tuloksellisuuteen). 
 

Kulttuuritekijät
Ulkoinen ympäristö

Strategiat sisäisinä ympäristötekijöinä toimivat kuorena, jolla organisaatioyksikkö kohtaa ulkoisen ympäristön uhat ja mahdollisuudet.
Strategiavalinnat

Teknologia Yrityksen koko 

Järjestelmäkokonaisuus menestyminen
tuloksellisuus 

Organisatorinen
asema 

Työntekijät

 
 
Kuva 5 Chenhallin näkemys järjestelmäkokonaisuuden ja menestymisen välisistä 
suhteista 
 
3.1.3 Kontingenssiteorian kritiikkiä ja puolustusta 
 
Huolimatta kontingenssiteorian esittämien väitteiden johdonmukaisuudesta, 
löytyy myös kritiikkiä. Se ei kohdistu sinänsä kontingenssiteoriaan, vaan joihinkin 
yksittäisiin tekijöihin teoriaa soveltaneissa tutkimuksissa. (Hopwood 1989). Mm. 
laskentatoimen ohjaus- ja valvontajärjestelmätutkimusta kohtaan esitetty kritiikki 
on suuntautunut tutkimusten kontrollinäkökulman kapeuteen, sillä 
laskentajärjestelmä nähdään vain yhdeksi osaksi organisaation laajempaa 
valvontajärjestelmää (mm. Chapman 1998, Merchant 1985, Otley 1980, 1994). 
________________________________ 
1 KATAJAn järjestämän laskentatoimen kontingenssiteoriaseminaarin (Oulu, Pohto 11 – 
15.6.2001) yhteydessä laadittavaa tutkimussuunnitelmaa varten konstruoitiin edellä olevaan 
kuvaan liittyen kassanhallintatutkimuksen systeemimalli. Malli esitellään kappaleessa 3.1.5. 

 74



   

Kontingenssitutkimuksiin liittyvän kritiikin kohteena on ollut myös 
poikkileikkaukseen perustuvan kyselymenetelmän käyttö ja sen kautta saatujen 
tulosten yleistäminen (Chapman 1997: 189). Esim. suuressa osassa 
yhteensopivuutta testanneissa tutkimuksissa on käytetty kyselymetodina 
poikkileikkausta, vaikka kirjallisuudessa on osoitettu tämän metodin sisältävän 
puutteita. (Hoffman et al.  1994: 830). Toisaalta Hoffmanin (ibid. 831) mukaan 
puutteet ovat vältettävissä jos tutkimuskohteen organisatoriset tai ympäristöön 
liittyvät tekijät ovat vakaita. (Tämä tilanne saattaa olla julkissektorilla, jossa 
muutokset ja niiden omaksuminen rakenteisiin tapahtuu todennäköisesti 
hitaammin esim. kuntaorganisaation kassanhallinnassa verrattuna yksityissektorin 
rahoituksen hoidon yksikköön). 
 Toisaalta poikkileikkaukseen perustuvien tutkimusten käyttöä perustellaan 
sillä, että yritykset, jotka osallistuvat tutkimukseen ensimmäisessä 
kyselyvaiheessa, eivät esim. vararikon, mielenkiinnon loppumisen, yritysfuusion 
yms. tekijöiden vuoksi anna vastauksia jatkokyselyihin (Meyer 1972). 

 

3.1.4 Yhteensopivuuden metodologisia tarkastelutapoja 
 
Yhteensopivuus-käsitettä voidaan lähestyä useista näkökulmista. Perinteisessä 
näkökulmassa yhteensopivuutta on arvioitu mallissa olevien muuttujien 
keskinäisten suhteiden näkökulmasta, jossa konteksti- ja rakennemuuttujat 
kovarioivat1 itsenäisenä muuttujaparina. Tälle näkemykselle vastakkaisen 
kontingenssikoulukunnan ja sen systeemiteorian puolestapuhujat väittävät, että 
yksittäisten kontekstuaalisten faktorien vaikutuksen tutkiminen yksittäisiin 
rakenteellisiin faktoreihin ja näiden eri konteksti-rakennefaktoriparien keskinäisen 
vuorovaikutuksen selvittäminen vaatii reduktionistista tarkastelunäkökulmaa. 
(Umanath 2003: 552).  
 
 
 
 
 
 
_______________________ 
1 Kovarianssilla tarkoitetaan kahden muuttujan yhteisvaihtelua. Käsitettä käytetään mm. 
tilastollisen riippumattomuuden määrittelyssä: jos kaksi satunnaismuuttujaa on toisistaan 
riippumattomia, silloin niiden yhteisvaihtelu on nolla. 
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Taulukko 3 sisältää yhteenvedon yhteensopivuutta kuvaavista eri muodoista, 
tutkimuksellisista lähestymistavoista ja analyyttisista tutkimusmenetelmistä 
(Umanath 2003: 553). 
 
 
Sopivuutta kuvaava muoto Tutkimuksellinen 

lähestymistapa 
Analyyttinen esitysmuoto 

(Fry & Smith, 1987) Kongruenssi 
on kriteeristä riippumaton 
määritelmä, jolloin sopivuutta 
tutkitaan yhdenmukaisuutena 
ilman olettamusta 
muuttujaparien välisten 
suhteiden vaikutuksista 
kriteerimuuttujaan 
(selitettävään muuttujaan). 
 

Tutkitaan sopivuutta ja 
sopivuuden välistä suhdetta 
selittävien muuttujaparien 
välillä (Van de Ven & Drazin 
1985). 

Tilastollinen korrelaatio ts. 
testataan muuttujaparien välistä 
korrelaatiota. 

Kontingenssinäkökulma on 
kriteerispesifinen näkökulma, 
jossa sopivuutta arvioidaan 
muuttujaparien välisen suhteen 
vaikutuksena 
kriteerimuuttujaan 
(selitettävään muuttujaan). 

Vuorovaikutukseen perustuva 
lähestymistapa, jossa 
sopivuutta arvioidaan 
tutkimalla yksinkertaisella 
mallilla, kuinka väliin tuleva(t) 
muuttuja(t)  
vaikuttaa(vaikuttavat) 
selittävän (predictor) ja 
kriteerimuuttujan (selitettävän) 
väliseen suhteeseen. 

Mediaatiomalli: 
esim. Jos X -> Y ja Y -> Z, niin X 
-> Z (välittyen, transitively) 
 
Moderaatiomalli taas 
ennustaa/selittää 
kriteerimuuttujan (selitettävä) 
vaihtelua yhteisvaihtelun 
termein kahden selittävän 
muuttujan välillä (predictor 
moderator). Menetelmiä 
monimuuttuja- ja 
poikkeamapistemallit. 
  

Sopivuus holistisena rakenteena. Systeemimalli, jossa sopivuutta 
tutkitaan samanaikaisesti. 

Mallianalyysit 

 
 
Taulukko 3  Yhteensopivuutta tutkivat eri lähestymistavat (Umanath 2003: 553) 
 
Yllä olevan taulukon 3 kehystetty alue osoittaa tutkimukseen valittua holistista 
yhteensopivuuden tutkimustapaa. Umanathin (2003: 559) mukaan mallin 
yhtenevyyden tutkimisessa voidaan käyttää tutkimusmenetelmänä 
pääkomponentti-/faktorianalyysia. 
 Seuraavan sivun kuva 6 havainnollistaa puolestaan välilliseen (mediation) ja 
moderaatiovaikutukseen perustuvia yhteensopivuusnäkökulmia 
tietojärjestelmäratkaisun (IS) onnistumista tarkastelevassa tutkimusmallissa. 
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O r g a n is a t o r in e n
k o n t e k s t i

( e s im .  y r i t y k s e n  k o k o )

I S  o n n is t u m i n e n
( e s im . 

k ä y t t ö ,  s u o r i t u s k y k y )

I S  k o n t e k s t i
( e s im .  k y p s y y s a s t e )

V ä l i t y s m a l l i
( k o n t i n g e s s i  s i i r t ä v ä n ä  v a i k u t u k s e n a )

V ä l i in t u lo m a l l i
( k o n t in g e s s i  y h t e is v a ih t e l u n a  )

O r g a n is a t o r in e n
k o n t e k s t i

( e s im .  y r i t y k s e n  k o k o )

I S  o n n is t u m in e n
( e s im .  k ä y t t ö ,  s u o r i t u s k y k y )

I S  k o n t e k s t i
( e s im .  k y p s y y s a s t e )

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 6 Kontingenssin yhteensopivuuden toiminnallisia muotoja 
 
Moderaatiomallissa oletetaan, että selittävän ja selitettävän muuttujan 
kausaliteettiin on sidoksissa kolmas muuttuja ja mallissa sitä kutsutaan 
väliintulevaksi muuttujaksi (moderator). Väliintulevan muuttujan takana olevaan 
teoriaan tukeutuen oletetaan, että tämä kolmas muuttuja saa aikaan selittävän ja 
selitettävän muuttujan välisen yhteisvaihtelun voimakkuutta1 tai muotoa 
moderoiden (lieventäen). Toista tapaa kolmannen muuttujan kytkemiseksi 
kontingenssimalliin nimitetään välilliseksi (mediation) malliksi.  Tällöin teoria 
olettaa, että selittävän ja selitettävän muuttujan vaikutus tapahtuu kolmannen 
muuttujan eli välittäjän kautta. Välillinen muuttuja ei ole sinänsä selitettävän 
muuttujan syy, vaan tämän muuttujan vaikutus selittyy selittävän muuttujan 
kautta. Selittävän ja väliintulevan muuttujan välillä voidaan sanoa olevan 
yhteensopivuutta, kun selittävän muuttujan vaikutus selitettävään muuttujaan 
tapahtuu väliintulevan muuttujan kautta. (Gerdin & Greve 2001: 7). 
 Seuraavan sivun kuva 7 havainnollistaa kontingenssitutkimuksissa käytettyjä 
yhteensopivuuden eri lähestymistapoja. 
________________________ 
1 Moderaattorimuuttujan vaikutuksen selvittämiseksi käytetään mm. regressioanalyysia 
(Venkatranam 1989; Hartmann & Moers 1999). Esimerkiksi mekaaninen organisaatiorakenne saa 
aikaan menestymistä ympäristössä, jossa tehtävien epävarmuutta kuvaava kontingenssimuuttujan 
arvo on vähäinen, ja päinvastoin orgaaninen rakenne saa aikaan menestymistä, kun tehtäviin 
liittyvä epävarmuustekijä on korkea. 
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Kuvassa 7 yhteensopivuuskäsite jakaantuu kahteen perusluokkaan; karteesiseen1 
ja konfiguratiiviseen lähestymistapaan (Gerdin & Greve 2004: 304). Karteesisissa 
yhdenmukaisuuden (congruence) malleissa johdon laskentajärjestelmä on ollut 
mallin selitettävänä muuttujana ja karteerisissa kontingenssimalleissa selitettävänä 
muuttujana on ollut puolestaan menestyminen (performance). Tilastollisina 
tutkimusmetodeina on sovellettu korrelaatio-, polku- tai regressioanalyyseja. 
 
Karteerisille malleille rinnakkaisessa konfiguratiivisen yhteensopivuuden 
tutkimusmalleissa2 on puolestaan hyödynnetty ryhmittelyanalyysia (Cluster 
analysis) (Gerdin & Greve 2004: 317). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Yhteensopivuuden eri muotoja

Karteesinen yhteensopivuus Konfiguratiivinen yhteensopivuus

Yhdenmukaisuus

Lieventävä
Moderaatio

Välittävä
(Mediation)

Voimakkuus Muoto

Ko

 
 
 
 
 
Kuva 7 Yhteensopivuuden eri muotoja ja tutkimusmenetelmiä (Gerdin & Greve 2004: 304) 
______________ 
1 René Descartesta (1596 – 1650), modernin filosofian perustajana ja matematiikan isänä 
tunnettua ajattelijaa kutsutaan myös nimellä Cartesius. Huomattavana uraauurtavana filosofina hän 
saavutti kuuluisuutta karteesisen koordinaattijärjestelmän keksijänä. Koordinaatistolla on ollut 
suuri merkitys tämän päivän laskennalle. (The Free Dictionary, viitattu 12.2.2006). 
2 Tässä tutkimuksessa kuvan 7 tutkimuksellinen jako haluttiin esitellä valintaperusteena, jolla päädyttiin 
kontingenssiteorian konfiguratiiviseen yhteensopivuuden tarkastelumalliin ja sen tarjoaman 
ryhmittelymenetelmän käyttömahdollisuuteen. Myöhemmin määritettävässä kassanhallinnan systeemimallissa 
(kuva 9) ei erikseen tutkita selittävien tekijöiden yhteisvaikutusta selitettävään menestymistekijään. Sitä 
vastoin vastaajakuntien oletetaan jakautuvan toisistaan eroaviin kuntaryhmiin, jolloin ryhmittelyanalyysin 
tuottamien ryhmien välillä oletettiin olevan tilastollisesti merkitseviä eroja strategia- ja järjestelmämittarien 
sekä ryhmien tuloksellisuuden yhdistelmämittarien keskiarvolukujen välillä. Keskiarvolukujen eroja selittävät 
todennäköisimmin kuntakohtaiset painotuserot kassanhallinnan merkityksestä talous-/rahatoimen laajassa 
tehtäväkentässä ja kuhunkin alueeseen käytettävissä olevien resurssien puitteissa. Tällöin kukin kunta 
määrittää ja sovittaa kassanhallinnan rakenne-, strategia- ja järjestelmätekijät omasta kontekstistaan ja 
voimavaroistaan  käsin. 

rrelaatio-
a lyysi

regressio-
analyysi

Polku-
analyysi,

korrelaatio-
analyysi

(bivariate)

na

Laskentajärjestelmä 
selitettävänä muuttujana

Kontingenssi

Lieventävä
Moderaatio

Välittävä
(Mediation)

Voimakkuus Muoto

Korrelaatio-
analyysi

regressio-
analyysi

Polku-
analyysi

Onnistuminen/menestyminen (Performance)
selitettävänä muuttujana

Yhdenmukaisuus Kontingenssi

Ryhmittely-
analyysi
(Cluster
analysis)

Profiili-
poikkeama-

analyysi
(Profile

deviation
analysis)
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Konfiguratiivinen yhteensopivuuden tutkimuslähestymistapa edustaa holistista 
näkökulmaa. Esimerkkinä strategian, työprosessien ja henkilöstön koulutuksen 
välisestä kongruenssista Valle et al. (2000: 285) lähestyvät tutkimusongelmaa 
konfiguratiivisen näkökulman ts. systeemilähestymistavan kautta olettaen 
järjestelmän kaikkien osien heijastuvan yhdessä organisaatiokohtaiseen 
tuloksellisuuteen. Kuvassa 8 Gerdin ja Greve (2004: 306) havainnollistavat 
vektorikuvauksin kontekstin ja rakenteen välisiä suhteita edellä mainitun kahden 
koulukunnan välillä: 
  
 

 

RAKENNE RAKENNE

KONTEKSTI

korkea
suorituskyky

korkea
suorituskyky

korkea
suorituskyky

korkea
suorituskyky

matala korkea
KONTEKSTI

matala korkea

korkea korkeaKUVA A KUVA B
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 8 Kontekstin ja rakenteen väliset suhteet Karteesisen (taulu A) ja konfiguratiivisen 
(taulu B) lähestymistavan kautta tarkasteltuna (Gerdin & Greve 2004: 306) 
 
Kontingenssimalleja on yleisesti kehitelty hypoteeseihin, joissa tutkitaan selittävien 
muuttujien yhteyksiä selitettävään muuttujaan (dependent outcome) (Drazin & 
Van de Ven 1985: 514). Tällöin kontingenssipohjaisessa lähestymistavassa 
yhteensopivuudella on ymmärretty selittävien muuttujien positiivista vaikutusta 
menestykseen kontekstin ja rakenteen yhdistelminä (fit is thus understood as a 
positive impact on performance due to certain combinations of context and structure). 
Menestymisen ja kontekstin (strategia, laskentatoimen menetelmät ja tekniikat) välistä 
yhdistelmää kontingenssinäkökulmasta systeemimallia apuna käyttäen ovat 
tutkineet mm. Chenhall ja Langfield-Smith (1998) ja heidän mukaan 
”systeeminäkökulmassa on mukana yhteensopivuutta kokonaisvaltaisesti (holistic) 
tarkasteleva lähestymistapa”. 
 Myös Donaldsonin (2001: 142-143) mukaan konfiguratiivinen tutkimustapa 
olettaa organisatoristen tekijöiden yhteen sopivuuden selittävän menestymistä. 
Tutkimuskohteena voi tällöin olla monien muuttujien sisäinen yhtenevyys, ts. 
esim. eri strategiavaihtoehtojen kombinaatiot, laskentajärjestelmien tekniikat ja 
käytännöt yhdessä muodostaen toisiaan tukevan kokonaisuuden organisatorisen 
menestymisen tuottamiseksi. Etenkin sekä laskentatoimen että organisatorisen 
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tutkimuksen viitekehyksissä kontingenssiteoria on ollut vahvassa asemassa (Van 
de Ven & Drazin 1985) ja em. tutkimuksissa yhteensopivuutta on lähestytty 
systeemimallin näkökulmasta. 
 Steersin (1975: 546:547) mukaan menestymisen taustalla on usein suuri 
joukko selittäviä muuttujia. Tämän vuoksi yksittäisiä muuttujia soveltaneissa 
tutkimusmalleissa on keskeisenä ongelmana ollut malliin valitun yksittäisen 
muuttujan uskottavuus selittämään menestymistä. Vaihtoehtoisena menetelmänä 
Steers (ibid.) esittää huomion suuntaamista useimpien muuttujien välisen 
yhteisvaikutuksen tarkasteluun menestymistä tarkastelevissa malleissa. 
Monimuuttujamallien avulla on tällöin mahdollista peittää kattavammin 
menestymistä tarkasteleva tutkimusalue. Steersin (1975: 551-553) mukaan sinänsä 
jo menestymiskäsitteen ymmärtämiseen ja tutkimiseen liittyy joukko ongelmia. 
Käsitteenä menestyminen on pikemminkin abstraktio kuin konkreettinen ilmiö, 
jolloin käsitteen validointi on sinänsä jo haasteellista. Samoin menestymisen 
mittaamiseen valittujen kriteerien stabiilisuus liiketoimintaympäristöjen 
muutoksissa on kyseenalaista. Tutkijan on tärkeä tunnistaa valittuihin mittareihin 
liittyvä mahdollinen epävakaus. Yhtenä ratkaisuna kriteerien 
dynaamisuusongelmaan Steers (ibid.) esittää sellaisten kontigenssimallien 
kehittämistä, jotka ottavat huomioon mahdollisten ympäristötekijöiden 
heijastumisen organisatoriseen menestymiseen. 
 Tässä tutkimuksessa karteesisen yhteensopivuusmuodon tilastollisina 
metodeina polkumallit, regressio- ja korrelaatioanalyysit olisivat edellyttäneet 
aikaisempia tutkimustuloksia kuntien kassanhallinnan käytännöistä. Koska 
tällaista tutkimustietoa ei vuonna 2003 tämän tutkimuksen aloitushetkellä ollut 
käytettävissä, tämän tutkimuksen taustalle valittiin kontingenssiparadigman 
konfiguraatiomalli ja sen tilastotieteen ryhmittelyanalyysimenetelmä 
kokonaisjoukon mahdolliseksi ryhmittelemiseksi strategiapainotuksiltaan 
tilastollisesti toisistaan eroaviin kuntaryhmiin. 
 
3.1.5 Tutkimuksen systeemimalli 

 
Koska kuntien talous-/rahatoimen tehtävien hoitoon liittyy keskeisesti raha, niin 
luontevaa oli valita konstruoitavan systeemimallin ulkoiseksi kontingenssitekijäksi 
rahoitusmarkkinat. Rahoitusmarkkinoihin kukin kunta reagoi omista 
lähtökohdistaan, jolloin kassanhallinnan strategiavalinnat ovat systeemimallin 
sisäisiä kontingenssitekijöitä. Strategioita tukevat rakenteet ts. kassanhallinnan 
moninaiset käytännöt, joilla johto yhteensovittaa kassanhallintasysteeminsä 
toimintaympäristöön. Tutkimuksen alkuolettamana oli tietoisten kassanhallinnan 
strategiavalintojen puuttuminen kuntakentältä. Tätä olettamaa ei haluttu 
kuitenkaan asettaa testattavaksi olevaksi hypoteesiksi. Sitä vastoin oletettiin 
kuntien painottavan eri tavoin kirjallisuudessa esitettyjä kassanhallinnan strategia- 
ja rakennetekijöitä, jolloin myös kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioiden 
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painotukset vaihtelevat kuntien välillä. Tämä strategioiden, rakenteen ja 
tuloksellisuuden painotusten vaihtelun tarkastelumahdollisuus keskiarvolukuihin 
perustuen oli keskeisin perustelu kontingenssinäkemyksen ja sen laskentatoimen 
konfiguratiivisen systeemimallin valinnalle. 
 Kuntien kassanhallintaympäristöä leimasi tutkimuksen 
poikkileikkausvuosina 2000 – 2002 mm. seuraavat rahoitusmarkkinoiden 
ominaispiirteet: 
• laajentuneet pääomamarkkinat (pääomien liikkuvuus, kansainväliset toimijat, 
instrumenttivalikoiman monipuolistuminen); 
• kunnat saivat tarvittaessa kassalainaa edullisesti markkinoilta; 
• tietotekniikka on heijastunut rahoitusmarkkinoiden toimintatapoihin; 
• korkotason stabiloituminen Suomen liityttyä Euroopan rahaliittoon. 
  
Tässä tutkimuksessa oletetaan kunkin kunnan rakentaneen omat ratkaisunsa yllä 
oleviin kassanhallinnan ulkoisiin rahoitusmarkkinoihin. Rahoitusmarkkinoiden 
tarjonta on monipuolistunut markkinoiden laajentuessa (siirtyminen kansallisilta 
markkinoilta kansainväliseen rahoitusympäristöön). Nämä muutokset ovat 
todennäköisesti heijastuneet viiveellä myös kuntien rahoituksen hankinnan ja 
sijoittamisen käytäntöihin. Kunnille yhteisenä rahoitushallinnallisena 
ympäristötekijänä oli vakaa korkotaso ja jopa laskeva korkotrendi. Toisaalta 
pidemmällä juoksulla kukaan ei voinut varmuudella ennustaa tulevaisuuden 
korkotasoa. Vakaillakin rahoitusmarkkinoilla kuntien kassanhallintakäytäntöjen 
oletetaan vaihtelevan ja onnistumista tukevat tekijät ovat monipuolisessa 
vuorovaikutussuhteessa toisiinsa sekä ympäristöönsä1 nähden (systeeminen 
näkemys). Mikään ei myöskään estänyt kuntia hyödyntämästä 
rahoitusmarkkinoiden tuottomahdollisuuksia, jos vain taserakenne sekä 
toimintaperiaatteet tämän mahdollisti; samoin tietotekniikka tarjoaa 
mahdollisuuksia kehittää kassanhallintaa. 
 
 
_________________________ 
1 Lawrencen ja Lorschin (1969: 186) mukaan ympäristö sisältää sekä mahdollisuuksia että 
uhkia, jotka heijastuvat organisaation rakenteisiin ja prosesseihin. Ympäristön ja käytäntöjen 
yhteensopivuutta voidaan mitata eri ympäristötekijämuuttujien ja niille ”altistuneita”  jäseniä 
tutkimalla: tuloksellisuuden mitta-arvo muodostuu tällöin useista tuloksellisuusdimensioista. 
 Tässä väitöskirjatutkimuksessa ei erikseen testata rahoitusympäristön, organisatoristen 
valintojen ja tuloksellisuuden välisiä yhteyksiä tutkimuksen eksploratiivisen luonteen vuoksi. Jos 
käytössä olisi ollut aikaisempia tutkimustuloksia esim. yksityissektorin kassanhallinnan 
ympäristötekijöistä, organisatorisista käytännöistä ja kassanhallinnan tuloksellisuudesta, aiemmin 
saatuja tuloksia olisi voinut tilastollisesti testata kuntaympäristöön suunnatulla tutkimuksella. 
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Edellä rajattiin generoitavan kassanhallinnan systeemimallin ulkoiseksi 
ympäristötekijäksi rahoitusmarkkinat (alle vuoden mittaiset rahamarkkinat ja 
pidemmän ajanjakson pääomamarkkinat). Kassanhallintasysteemin (järjestelmän) 
sisäisten tekijöiden oletetaan koostuvan materiaalisista ja immateriaalisista osista. 
Systeemin tärkein tekijä on rahoituspäätöksiä tekeviä henkilöstö ja heidän 
osaamisensa. Päätöksentekoa tukee etukäteen päätetyt ja hyväksytyt 
toimintavaltuudet ja tämän strategian osalta voidaan viitata Donaldsonin (1986: 
58-60) esittämään rahoituksen joustavuusstrategiaan. Päätöksiä tekevien ihmisten 
kompetenssit ja toimintavaltuudet eivät yksistään takaa kassanhallinnassa 
onnistumista, vaan lisäksi tarvitaan onnistumista tukevia toimintatapoja (prosessit) 
sekä prosesseja tehostavia tiedonhallintamenetelmiä ja –tekniikoita 
rahoitusmarkkinoiden muutoksissa. 
 Kassanhallinnan systeemimallissa rahoitusmarkkinat muodostavat 
kassanhallintasysteemin ulkoisen ympäristötekijän. Tästä ulkoisesta 
kontingenssitekijästä ei kuitenkaan generoida kyselyyn erillisiä mittareita. 
Myöskään alla olevan systeemimallin toimivuutta ei matemaattisesti testata, vaan 
malli havainnollistaa konfiguratiivisen systeemin osa-alueita ja tapaa tarkastella 
suurta muuttujamäärää samanaikaisesti. Mallin pohjalta seuraavassa luvussa 
rakennettavassa systeemitaulukossa on tavoitteena saada tilastotieteen 
monimuuttujamenetelmin vastaajajoukko ryhmittymään kassanhallinnan 
käytäntöpainotusten osalta toisistaan eroaviin kuntaryhmiin. Kuva 9 
havainnollistaa tutkimuksen systeemimallia. 

Raha- ja pääomamarkkinat
systeemimallin toimintaympäristö eli ulkoinen kontingenssitekijä

Kassanhallinnan systeemimalli

Strategiavalinnat
systeemimallin sisäinen kontingenssitekijä vastauksena ulkoiseen toimintaympäristöön

Organisatoriset rakenneratkaisut Kassanhallinnan kokonaistuloksellisuus
systeemin osatekijät strategioiden toteuttamiseksi
1: Kassanhallintafunktion rooli ja tähän liittyvä: kassanhallintakirjallisuudesta johdetut

1.1: osaaminen tuloksellisuusdimensiot
1.2: etukäteispäätökset
1.3: prosessit eli tavat toimia
1.4: tiedonhallintaratkaisut

 
Kuva 9 Kassanhallinnan systeemimalli 
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Kassanhallinnan systeemirakenteen katsotaan kirjallisuuskatsaukseen perustuen 
koostuvan organisaatioyksikön roolista ja järjestelmävalinnoista kunnan 
(kuntakonsernin) rahavirtojen ohjauksessa. Rakenteen yläpuolella on johdon 
kassanhallinnan strategiavalinnat (kontingenssiteorian sisäinen 
kontingenssitekijä). Tutkimuksessa ei haluttu poissulkea kuntien mahdollisuutta 
operoida rahoitusmarkkinoilla tiedostettuja riskejä ottaen mikäli kuntakonsernin 
taserakenne ja konsernin kassanhallinnan toimintaperiaatteet tämän mahdollistaa.  
 Edellä konstruoidun systeemimallin pohjalta rakennetaan seuraavassa 
luvussa vastauksista generoitujen tutkimusmittarien painotusten vaihtelua1 
havainnollistava keskiarvolukuihin perustuva systeemitaulukko. Taulukon 
pohjalta tulkitaan tutkimukselle asetetut tavoitteet. 
 
___________________________ 
1 Kunnan talous-/rahatoimi on yksi funktio kunnan laajassa tehtäväkentässä. Tällöin erilaiset 
näkemyserot kassan roolista synnyttävät varmasti erilaisia painotuseroja. Vaihtelun oletetaan 
heijastuvan strategiavalintojen kautta myös kassanhallinnan tuloksellisuusdimensioiden 
painotuksiin2. Esim. sijoitusstrategian alhainen painotus näkyy kassavarojen tuottavuuden 
merkityksen ja siinä onnistumisen alhaisena painotuksena verrattuna kuntaan, jossa strategialla on 
ollut suurempi painoarvo. 
 Tutkimustietokannan jokaisen kohteen tuloksellisuuden yhdistelmämittarin kokonaisarvo 
lasketaan kyselyn tuloksellisuuden osamittarien painotusten ja merkitysten keskiarvona. Kunnissa, 
joissa kyselyn tuloksellisuuden yhdeksää osa-aluetta on painotettu keskimääräistä 
voimakkaammin, on todennäköisesti painotettu keskimääräistä enemmän tuloksellisuuden 
saavuttamisen taustalla olevia strategia- ja järjestelmävalintoja. 
 Regressio- ja korrelaatioanalyysien sijaan tutkimusaineisto käsitellään 
monimuuttujamenetelmiin kuuluvilla pääkomponentti- ja ryhmittelyanalyyseilla ja analyysien 
lopputulosten luotettavuutta tarkastelevilla testausmenetelmillä. Kassanhallinnan systeemimallin 
tuloksellisuuden yhdistelmämittaria tarvitaan ryhmittelyanalyysin tuottamien kuntaryhmien 
lajittelemiseksi rakennettavan systeemitaulukon sisällä. Taulukon ryhmien järjestys ei kuvaa 
miltään osin kassanhallinnan tuloksellisuudessa onnistumisen paremmuutta kuntaryhmien välillä. 
2 Kuntien oletettiin yhteensovittavan oman kunnan kassanhallinnan organisaatiospesifiset ratkaisut 
kontingenssilähestymistavan esittämään ulkoiseen ympäristötekijään eli rahoitusmarkkinoihin. Toisaalta 
kontingenssiteorian mukaan kukin organisaatio luo ratkaisunsa omista lähtökohdistaan käsin. 
Täten systeemiteoria näytti tarjoavan kokonaisvaltaisen mallin tarkastella koko Suomen 
kuntakentän kassanhallinnan käytäntöjä ja niiden painoarvojen vaihtelua kuntien välillä. Toisaalta 
Anttiroikon (1993: 130) mukaan systeemiteorian realistis-analyyttinen lähestymistapa on saanut 
myös kritiikkiä siitä, mitä systeemillä itse asiassa tarkoitetaan. Vastauksena tähän Anttiroiko (ibid.) 
esittääkin, ettei kaiken käsittävää ”systeemien todellisuutta” olisi, vaan kyse on pikemminkin 
systeemin luonteen sisältävistä mallintuneista suhdejärjestelmistä. Anttiroikon (ibid: 138) mukaan 
systeemissä toimivat ihmiset omaavat mielikuvitusta ja kekseliäisyyttä, jolloin myös 
kunnallistieteessä tämä voisi näkyä mm. rohkaisuna itsenäisyyteen, epävarmuustekijöiden 
tunnistamiseen ja intuitiivisuuteen. Systeemiteorian vaikutuksesta syntyi 1960-luvulla 
kontingenssiteoria. Siinä korostetaan kykyä yhteensovittaa organisatoriset tekijät eteen aukeaviin 
tilannekohtaisiin mahdollisuuksiin. Teoria kyseenalaisti yleispätevän ja kaikkiin tilanteisiin 
soveltuvan universaalisen johtamisteorian periaatteet. 
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Organisatorisen tuloksellisuuden varmistamiseksi1 selkeät strategiavalinnat ovat 
välttämättömiä, mutta ne eivät yksistään riitä, vaan tueksi tarvitaan tehokkaita 
prosesseja, organisaatioratkaisuja ja tietojärjestelmiä (kts. esim. Jermias & Armitage 
2000, Shank & Govindarajan 1993). 

 Myös Maanosen (2005: 68) mukaan ”kontingenssiteorian viitekehys kulkee 
rinta rinnan strategiakäsitteen kanssa”. Tämä ilmenee myös kontingenssiteoriaan 
pohjautuvissa tutkimusmalleissa, joissa yhtenä tärkeänä kontingenssimuuttujana 
on ollut strategiavalinnat ja niiden yrityskohtaisten painotusten välisten erojen 
analysointi (mm. Chenhall & Langfield-Smith 1998; Samson et al. 1991, Dent 1990). 
Tutkimusten mukaan strategiavalinnat tai jokin tietty organisatorinen ratkaisu ei 
sinänsä suoraan selitä organisatorista menestymistä, vaan tärkein menestymiseen 
vaikuttava tekijä näyttäisi olevan valittujen strategioiden ja näitä tukevien 
tekijöiden välinen yhteensopivuus kuhunkin toimintaympäristöön. 

 Lüder (kts. Buschor & Schedler 1994: 1-15) on soveltanut julkissektorin 
laskentatoimen tutkimuksessa kontingenssiteoriaa muuntamalla teoreettiset 
lähestymistapansa kontingenssimalliksi. Lüderin malli muodostuu selittävistä 
makrotason kontekstuaalisista muuttujista (hallintoympäristö ja -rakenteet, 
muutoksia hidastavista tekijöistä (mm. lainsäädäntö, laskentatoimen osaaminen), 
väliin tulevista mikrotason muuttujista (mm. laskentatiedon käyttäjien ja toisaalta 
tietoa tuottavien toimijoiden tarpeet ja halut laskentajärjestelmien muuttamiseen) 
sekä järjestelmän tuloksena syntyvistä laskentatoimen innovaatioista (selitettävä 
muuttuja). Malli ja sen avulla saadut tutkimustulokset olivat Lüderin (ibid. 14) 
mukaan ensimmäinen laskentatoimen empiirinen yritys tarjota näkökulmia 
erilaisten sosio-poliittisten ja hallinnollisten toimintaympäristöjen ja näiden 
vaikutuksena ilmenevien laskentajärjestelmien välisten erojen ymmärtämiseen. 
Lüderin (ibid.) mukaan mallin kompleksisuus ei kuitenkaan tue sen soveltamista 
tilastollisen tutkimusaineiston käsittelyyn. Sitä vastoin malli tarjoaa julkissektorin 
laskentatoimen tutkimukselle välineen tapauskohtaiseen tarkasteluun esim. 
maakohtaisten laskentajärjestelmäerojen ja uudistusten taustalla olevien syiden 
selvittämiseksi ja analysoimiseksi.  
 
____________________________________ 
1 Laskentatoimen ongelmana on vaikeus todistaa jonkin/joidenkin yksittäisten tekijöiden 
vaikutus esim. kannattavuuteen. Toisaalta julkissektorin kassanhallinnan tavoitteeksi sopii 
huonosti liiketoiminnan kannattavuusvaade siinä mielessä kuin se rahamääräisten tuottojen ja 
kustannusten välisenä erona liiketoimintaympäristössä ymmärretään. Pikemminkin kyse on talous-
/rahatoimen kyvystä onnistua niiden tehtävien hoidossa, jotka kunnan taloustoimen vastuulle on 
delegoitu. Tämän perusteella tässä tutkimuksessa oletetaan useiden strategia- ja 
järjestelmävalintojen ja organisatoristen rakenneratkaisujen yhdessä heijastuvan kassanhallinnan 
tuloksellisuuteen. Kassanhallinnan kirjallisuudesta tiivistäen: kyse on tavasta toimia tehokkaasti, 
minimoida maksuvalmiuden varmistamisen kustannuksia, varmistaa varojen tuottavuutta, 
yhdistää näihin tehtäväalueisiin riskienhallinta ja kontingenssiparadigmaan tukeutuen painottaa 
käytäntöjä, jotka parhaiten soveltuvat oman kunnan toimintaympäristöön. 
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Lüderin (ibid.) edellä esittämä kontingenssimallinsa tilastollisen tutkimuksen 
soveltumattomuusongelma on vältettävissä tässä tutkimuksessa soveltamalla 
Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) kontingenssilähestysmistapaa ja sen 
pohjalta rakennettua systeemimallia. Valinnan perusteluna ovat seuraavat neljä 
argumenttia: 
1. tutkimus on luonteeltaan eksploratiivinen kuten Chenhallin ja Langfield-

Smith’in kyselytutkimus, jossa testattiin eri strategia- ja järjestelmätekijöiden 
(mittarien) yhteisvaikutusta tuloksellisuuteen (performance); 

2. tutkimuksen kvantitatiivista monimuuttujamenetelmää soveltamalla 
(faktoroinnin asemesta tässä tutkimuksessa sovelletaan faktoroinnin 
rinnakkaista tiivistämismenetelmää eli pääkomponenttianalyysia) generoidaan 
kassanhallinnan strategiamittareista yhdistelmämittarit ja näin tiivistetään 
toisiinsa yhteenkuuluvat kassanhallinnan strategiamittarit harvemmiksi, mutta 
tulkittavissa ja loogisesti nimettävissä oleviksi strategiavalinnoiksi; 

3. edellä muodostettujen strategiavalintojen yhdistelmämittareita ja strategiaa 
tukevia järjestelmäpainotuksia tarkastellaan systeemitaulukossa mittarien 
yhteytenä mallin tuloksellisuuden yhdistelmämittariin (Van de Ven & Drazin 
1985, Drazin & Van de Ven 1985, Selto et al. 1995); 

4. systeemimallin tilastometodologinen klusteri- eli ryhmittelyanalyysi on 
osoittautunut kehittyneeksi menetelmäksi tutkia, miten koko 
tutkimuskohdejoukossa strategiavalinnoiltaan samankaltaiset tutkimuskohteet 
yhdistyvät eri ryhmiksi (Everitt 1993; Aldenderfer & Blashfield 1984). Chenhall 
(2003a) varoittaa kuitenkin ryhmittelyanalyysin käytön yhteydessä 
mahdollisuudesta, jossa analyysin lopputuloksena kokonaisjoukosta ei synny 
tilastollisesti toisistaan merkitsevästi eroavia ryhmiä. Tämä lopputulos 
heikentää tutkimustulosten luotettavuutta1. 

 

 
 
 
 
_____________________________________ 
1 Tässä kassanhallinnan käytäntöjä tarkastelevassa tutkimuksessa tavoitteena on saada 
kokonaisjoukko ryhmittymään strategiavalinnoiltaan osajoukoiksi niin, että ryhmien sisällä 
valinnat ovat yhteneviä, mutta ryhmien välillä tilastollisesti toisistaan merkitsevästi poikkeavia. 
Avainasemassa ryhmittelyn onnistumisessa on tällöin tutkimuksen strategiavalintojen 
operationalisointi, sillä ryhmittely toteutetaan strategiamittareista muodostettavilla 
yhdistelmämittareilla pääkomponenttianalyysia soveltamalla. 
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3.2 Tutkimusmetodin validointi 
 
Tämän kassanhallinnan strategia- ja järjestelmävalintakäytäntöjä tarkastelevan 
tutkimuksen tutkimusmenetelmäksi valittiin kysely. Chenhallin (2003) mukaan 
kontingenssiparadigmaan perustuvissa tutkimuksissa kyselyn käyttö on ollut 
vahvassa asemassa. Testattaessa organisaatiotason hypoteeseja organisaatioteorian 
(Woodward 1965) ja strategisen johtamisen alueilla (Amason 1996), vastaukset 
ylimmältä johdolta ovat välttämättömiä, sillä he ovat syvällisimmin tietoisia 
yrityksensä strategioista ja niiden toteuttamissuunnitelmista (Norburn 1989). 
 Myös laskentatoimen tutkimuksissa  kyselytutkimuksilla on ollut vahva 
asema1. Myös Govindarajan ja Fisher (1990) sekä Chenhall ja Langfield-Smith 
(1998) ovat käyttäneet subjektiivisia Likert-asteikkoon perustuvia kyselymittareita. 
Saadut tutkimustulokset ovat olleet kuvailevia ja faktoja löytäviä; tosin hyvin 
vähän on edelleen kontingenssitutkimuksessa tutkimustuloksia, jotka 
yksiselitteisesti osoittavat tietyn kontingenssitekijän ja tätä tekijää rakennetasolla 
yhdistävän tekijän vaikutuksen tuloksellisuuteen. Sitä vastoin 
kontingenssiparadigmaan perustuvien kyselyjen avulla on pyritty ymmärtämään 
tutkimuskohdejoukkoa ja auttamaan sitä kehittämään käytäntöjään. Kyselyt 
auttavat parhaimmillaan myös muotoilemaan uusia teorioita. (Chenhall 2003b). 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

 

 

 

 

_______________________________________________ 

1 Shieldsin (1997: 8) artikkelikatsauksen (kuuden julkaisuorganisaation kaikki laskentatoimea 
käsittelevät artikkelit 1990-luvulla eli yhteensä 152 artikkelia) mukaan kyselymetodia käytettiin 
julkaistuissa laskentatoimen tutkimusalueen tutkimuksissa toiseksi eniten. Analyyttisia 
tutkimuksia oli 49 kpl, kyselyjä 28 kpl, arkistoihin/tietokantoihin perustuvia tutkimuksia 22 kpl ja 
kokeellisiin tutkimusmenetelmiin perustuvia yhteensä 21 kpl. 
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Yun ja Cooperin (1983) mielestä kyselyjen ongelmaksi ja suurimmaksi yksittäiseksi 
heikkoudeksi näyttää usein muodostuvan alhainen vastausprosentti ja tämän 
seurauksena tutkimustulosten yleistettävyyden vaikeus. Postikyselyihin liittyvän 
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 tärkeää muotoilla huolellisesti tutkimuksessa käytettävä 
kyselymittaristo ja varmistettava, että vastaaja ymmärtää kysymyksen sisällön. 
Kaikilla esitetyillä kysymyksillä täytyy ehdottomasti olla myös yhteys 
tutkimustavoitteisiin. Kysymysten tulee olla vastaajalle nopeasti luettavissa, 
yksiselitteisiä ja samalla kuitenkin lyhyitä ja selkeitä vastaamisen nopeuttamiseksi. 
Tärkeää on liittää kyselyn yhteyteen taustakysymyksiä vastaajaryhmien 
luokittelemiseksi. Erityisen tärkeää kyselymittarien validiteetille on lomakkeen 
testaus. Presser et. al.:in (2004: 109) mukaan useissa kyselyyn perustuvissa 
julkaisuissa ei raportoida, onko kyselyä testattu ja jos on, niin miten ja mitä 
testeissä oli havaittu.  Testiryhmän minimikokona voidaan pitää kymmentä 
kohdetta ja niiden tulisi edustaa toimialaltaan samaa segmenttiä. Testin avulla 
saadaan esille mahdolliset monimerkitykselliset ja vaikeasti vastattavat 
kysymykset. Valittaessa kyselyn kohteeksi sama toimiala, minimoidaan 
ympäristön heterogeenisyyden vaikutus tutkimustuloksiin (Moores  & Yuen 2001: 
361). Millerin (2004) mielestä kyselyn saatekirjeessä on tärkeää perustella kyselyn 
merkitys ja tavoitteet vastaajan motivoimiseksi. Samoin tulee varmistaa 
menetelmä, jolla otetaan yhteys vain niihin vastaajiin, jotka eivät olleet kyselyä 
palauttanut määräaikaan mennessä. 
 
3.2.1  Total Design Method (TDM) 
 
Kyselyn onnistumisen varmistamista on tutkinut mm. Dillman (1978: 1) ja hänen 
tutkimuksellisena motiivina olivat yhteiskuntatieteilijöiden havainnot puhelin- että 
kirjekyselyjen vähäisistä hyödyistä tutkimustyössä. Fahyn (1998: 466) mielestä 
Dillmanin kehittämä TDM-menetelmä ei tarjoa tutkijalle ainoastaan teoreettisesti ja 
järkiperäisesti perustelua metodia vastausasteen nostamiseksi, vaan myös 
yksityiskohtaisen ohjeluettelon kyselyinstrumentin suunnittelemiseksi. 
Menetelmän kehittämiseksi Dillman (1978) analysoi kyselyprosessin eri vaiheita ja 
tunnisti prosessissa tekijöitä, joilla hänen mielestä oli selvä vaikutus vastausten 
laatuun ja palautemäärään. Dillmanin (ibid.) mukaan vastausaktiviteettia lisää: 
• Vastaajien vakuuttaminen siitä, että palkkio kyselyyn osallistumisesta on 
suurempi kuin vastaamiseen uhrattava aika. 
• Vastaamisen tärkeyteen vetoaminen ts. tutkimuskohteet osallistuvat tärkeän 
ongelman ratkaisemiseen. 
• Kyselyn laatijan esitteleminen osana organisaatiota, jolla on vastaajan 
silmissä legitimiteettiä edustava asema. 
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• Liittämällä kyselyn palauttamiseksi etukäteen maksettu kirjekuori. 
• Kytkemällä vastaamiseen rahamääräinen palkkio. 
• Kyselyn rakentaminen niin, että sen tutkimustulosten kautta vastaaja uskoo 
saavansa hyötyä omalle liiketoiminnalleen tai osaamiselle.  
 
Myös tämän tutkimuksen tilastollisissa testeissä apuna käytettävä SPSS –sovellus 
sisälsi ohjeita kyselyn onnistumisen varmistamiseksi. Vastaajien taustatietojen 
kartoittamisen alussa on hyvä mainita, että taustatietoja tiedustellaan vastausten 
tilastollista käsittelyä varten. Lomake kannattaa aloittaa helposti vastattavissa 
olevilla kysymyksillä ja jättää taustakysymykset loppuun, koska niiden kysyminen 
laajasti heti alussa saattaa herättää negatiivisia tuntemuksia vastaajassa 
(anonymiteetti). Samaan asiaan liittyvät kysymykset on sijoitettava ehdottomasti 
peräkkäin. Kysymysten onnistuneisuus - tasapainoisuus ja sisällöllinen kattavuus 
sekä yleinen selkeys – ovat ehdottomia vaatimuksia ja pääsääntönä on kysyä 
kaikkea kohtuullisen tarkasti. Täysin avoimia kysymyksiä on suositeltavaa 
sisällyttää lomakkeeseen harkiten ainoastaan silloin kun niiden käyttöön on 
painava syy. Lomakkeeseen kannattaa merkitä yksityiskohtaiset vastausohjeet. 
(Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyviä ohjeita, viitattu 12.2.2006).
 Myös Fahy (1998: 464) korostaa Dillmanin jo edellä esittämän saatteen 
merkitystä kyselyyn vastaamisasteen nostamisessa. Saatteen tulisi olla vain yhden 
sivun mittainen, huolellisesti suunniteltu, päivätty, allekirjoitettu ja 
tutkimustavoitteet selkeästi sisältävä. Muistutuskierros tulee toteuttaa 
mahdollisimman pian kyselyn eräpäivän umpeuduttua. Rothin ja BeVierin (1998) 
mukaan muistutuskirje lisäsi vastausmäärä n. 10 %. Yammarino et. al.:in (1991)  
sekä Yun ja Cooperin (1983) mukaan muistutukset lisäsivät vastausmäärää jopa 40 
%. 
 Kyselyn huolellisesta suunnittelusta huolimatta suuri osa kyselyn saaneista ei 
vastaa kyselyyn. Tällöin kohtuullinen tai tyydyttävä vastausprosentti riippuu 
paljolti vastaajajoukosta ja kyselyn aihepiiristä. Näin ollen ei liene mahdollista 
määrittää yleispätevästi 'riittävää' postikyselyn vastausprosenttia. Tärkeää on 
tehdä myös valinta, tutkitaanko kaikkia kohteita vai tehdäänkö otanta. Otannassa 
tulee varmistaa, että se kattaa koko tutkimuskohdejoukon ja mukaan valitut 
kohteet ovat satunnaisesti valikoituja otantamenetelmää käytettäessä. Otannan 
etuna koko tutkimuskohdejoukon valintaan verrattuna on otannan menetelmän 
kustannustehokkuus ja nopeus. Chenhallin (2003b) mukaan tutkija voi otannalla 
säästää omaa työaikaa ja tutkimuskustannuksia. Kokonaistutkimus käsittää 
puolestaan kaikki tutkimuksen kohteena olevan perusjoukon alkiot. (Tilastokeskus:  
viitattu 12.2.2006). Kokonaistutkimus kannattaa tehdä kun perusjoukko on pieni (alle 
100) tai kun se on vain 200 - 300 suuruinen, sillä kato voi olla kyselyssä suuri 
(Heikkilä 1999: 32). 
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Internetin suosion kasvu on tarjonnut uuden tutkimuskanavan kirje- ja 
puhelinkyselyjen vaihtoehtona. Tämän tekniikan etuna kyselyissä on mm. alhaiset 
kustannukset kirjekyselyihin verrattuna ja merkittävästi nopeampi kyselyn ja 
muistutuksen jakoprosessi. (Cycyota & Harrison 2002:171). 
 Hayslett’in ja Wildemuth’in (2004: 73, 77) mukaan kirjekyselyn, kirjeellä 
ilmoitetun Web-kyselyn ja sähköpostilla välitetyn Web-kyselyn 
vastausaktiviteettien välillä havaittiin vaihtelua. Kirjeellä ilmoitetun Web-kyselyn 
vastausaktiviteetti oli alhaisempi kuin perinteisen kirjekyselyn, mutta sähköpostin 
kautta tapahtuneen kyselyn vastaavasti kaikista korkein. Vaikka havainto tuntuu 
houkuttelevalta, tutkijoiden tulee ottaa huomioon teknologiaan liittyviä ongelmia, 
joihin perinteisessä postikyselyssä ei ole törmätty; esim. Internetin käyttö eri 
ikäryhmien ja sukupuolten välillä voi vaihdella ja täten vääristää (bias) 
vastaustuloksia. 
 Kyselytutkimuksissa muistutusten jälkeen saadut vastaukset voivat vääristää 
niiden vertailtavuutta määräpäivään mennessä palautettuihin vastauksiin. Tämän 
tutkimustuloksia vääristävän mahdollisen tilastollisen vinouman tunnistamiseksi 
ja tutkimustulosten reliabiliteetin varmistamiseksi käytössä on tilastollisia 
keskiarvotestejä (parametriset ja ei-parametriset testit: esim. varianssianalyysi: 
ANOVA) eri saapumisryhmien välisten erojen toteamiseksi. 
 Tässä tutkimuksessa turvauduttiin kirjekyselyyn hyödyntämällä 
kyselyinstrumentin rakentamisessa edellä määritettyä kyselytutkimuksen 
onnistumisen varmistamismenetelmiä. Internet-kyselymahdollisuutta ei haluttu 
sen käyttökelpoisuudesta huolimatta hyödyntää, sillä ehdottomasti haluttiin 
varmistaa kyselyn saatteessa annettu lupaus vastaajakunnan ja vastaajan 
anonymiteetin säilymisestä koko tutkimusprosessin aikana1. 
 Kyselymittariston taustalla olevaa Likert’in asteikkoa Osgood (1957) kehitti 
lisäämällä arvioinnin ääripäitä osoittavat arvot esim. hyvä – paha, heikko – vahva 
tai aktiivinen – passiivinen vastakkaisparit. Asteikkoa kutsutaan Osgoodin 
semanttiseksi differentiaaliksi. Russellin ja Bobkon (1992) mukaan Arnoldin (1981) 
kehittelemä viivametodi (the line segment method)  oli askel vielä 
kehittyneempään mittausmenetelmään. Viivamittarin heikkoutena on 
mittaustulosten käsittelyn runsas työaikatarve. Metsämuurosen (2003: 40) mukaan 
asteikon etuna on mittausasteikon jatkuvuus keskiarvolukujen näkökulmasta ja 
vastaajan mahdollisuus vapaasti valita mikä tahansa kohta arviointiviivalla. 
Tämän tutkimuksen testipalautteena 7 senttimetriä pitkä viivametodi todettiin 
vastaamista nopeuttavaksi tekijäksi. 
_______________________________ 
1 Tällä hetkellä on jo Internetiin perustuvia sähköisiä kyselymetodeja, joissa vastaajan 
anonymiteetti voidaan kyselyn ohjaustietovalinnoilla helposti turvata. Sitä vastoin rationaalisesti 
voi olla vaikeaa vakuuttaa vastaajalle, ettei hänen sähköistä vastausta voida teknisesti jäljittää ja 
täten yhdistää vastaajaan ja hänen edustamaan organisaatioon. Tämä puolestaan voi vääristää 
saatujen vastausten pohjalta tehtyjä johtopäätöksiä, 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 reliabiliteettikäsitteet ja nämä 
yhdessä muodostavat mittarin kokonaisluotettavuuden. Validiteetilla 
ymmärretään kykyä mitata vain sitä, mitä pitikin mitata. Kyselytutkimuksessa 
validiteettiin vaikuttaa ensisijaisesti se, miten onnistuneita kysymykset ovat eli 
voidaanko niiden avulla ratkaista tutkimusongelma. Validiteetti liittyy aina 
sovellusalueen teoriaan ja sen käsitteisiin. Sisäisellä validiteetilla tarkoitetaan sitä, 
vastaavatko mittaukset tutkimuksen teoriaosassa esitettyjä käsitteitä. Ulkoisesti 
validissa tutkimuksessa myös muut tutkijat tulkitsevat kyseiset tutkimustulokset 
samalla tavoin. (Heikkilä 1999: 177 - 179). 
 Mittauksen reliabiliteetti määritetään kyvyksi tuottaa ei-sattumanvaraisia 
tuloksia. Sisäinen reliabiliteetti voidaan todeta mittaamalla sama tilastoyksikkö 
useampaan kertaan ja jos mittaustulokset ovat samat, mittaus on reliaabeli. 
Ulkoinen reliabiliteetti tarkoittaa sitä, että mittaukset ovat toistettavissa myös 
muissa tutkimuksissa ja tilanteissa. (Heikkilä ibid.). 
 Kun käsite on abstrakti, vaikeasti havaittava ja monitahoinen, niin 
tutkimuksen luotettavuuden näkökulmasta voidaan harkita yhdistetyn mittarin 
muodostamista. Yhdistetyn mittarin muodostamisessa voidaan käyttää 
yksittäisten muuttujien summaa tai näiden keskiarvoa. Jälkimmäinen on yleensä 
parempi silloin kun halutaan verrata keskenään yhdistettyjä mittareita, joissa on 
eri määrät yksittäisiä muuttujia (esim. faktorilatauksilla painotettu keskiarvo). 
(Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyviä ohjeita, viitattu 12.2.2006). 
 Kun useista väittämistä koostuva mittari jaetaan kahteen joukkoon väittämiä 
ja kumpikin niistä mittaa samaa asiaa, on kyseessä mittarin konsistenssi eli 
yhtenäisyys. Tällöin molempien väittämäjoukkojen kokonaispistemäärien välinen 
korrelaatiokerroin saa suuren arvon. Kun ei ole käytettävissä ulkoista kriteeriä, 
jolla testattaisiin mittarin reliaabeliutta, on tyydyttävä "sisäisiin" kriteereihin eli 
samaan tutkimusjoukkoon ja mittariin itseensä. Tähän käytetään yleisesti mm. 
Cronbach’in alfakerrointa1. 
 Reliabiliteetista ollaan kiinnostuneita, kun kyselypatteriston muuttujat 
halutaan tiivistää yhdistelmämuuttujiksi. Reliabiliteettia kuvaava tunnusluku 
lasketaan muuttujille, jotka faktori-/pääkomponenttianalyysissa on tarkoitus 
yhdistää faktoreiksi/pääkomponenteiksi. Tällöin väittämien koodaus tulee olla 
sama kuin se on yhdistelmämuuttujaa laskettaessa. Joskus joidenkin muuttujien 
koodaus pitää kääntää. (Metsämuuronen 2003: 386). 
 
______________________ 
1 Alfan laskentatapaa on kritisoinut mm. Tarkkonen (1987), mutta sitä käytetään edelleen 
yleisesti. Matemaattisesti voidaan osoittaa, että alfan arvo osoittaa reliabiliteetin alarajaa. Toisaalta 
on sanottu, että Tarkkosen (ibid.) kehittelemä reliabiliteettikerroin antaa ylärajan, sillä Tarkkosen 
kertoimen arvot ovat Vehkalahden (2000) mielestä yleensä korkeammat kuin alfa-perheen arvot. 
(Metsämuuronen 2003: 108-109). 
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Teknisesti reliabiliteettia saadaan parannettua, kun jätetään alfa-kertoimen arvoa 
alentavia muuttujia pois. Tällöin voi kuitenkin mittarin validiteetti kärsiä eli 
mittari ei ole tässä vaiheessa enää kattava. Cronbach’in alfa mittaa yhdistetyn 
mittarin sisäistä yhtenäisyyttä (internal consistency) ja saatu lukuarvo osoittaa 
kuinka paljon mittarin eri osat korreloivat keskenään. Korkea alfan arvo kertoo 
ensisijaisesti siitä, että mittarin osiot mittaavat samantyyppistä asiaa 
(Metsämuuronen 2003: 386). Yleensä on sanottu, että alfan arvoja, jotka jäävät alle 
0.60, ei pitäisi hyväksyä (Nunnally & Berstein 1994), mutta tästä säännöstä ollaan 
luopumassa (Knapp & Brown 1995: 465-469). Mitä suurempi alfan arvo on, sitä 
yhtenäisempi mittarin katsotaan olevan. (Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyviä ohjeita, 
viitattu 12.2.2006). 

 

3.2.3 Vastausten tilastolliset käsittelymenetelmät 
 
Kontingenssikirjallisuudessa kontingenssia kuvaavan yhteensopivuuskäsitteen 
yhteydessä on käytetty kolmea tilastollista laskentamenetelmää: valintaa 
(selection), vuorovaikutusta (interaction) sekä myös euklidian1 etäisyyteen 
perustuvaa klusteri- eli ryhmittelyanalyysia. Varhaisimmat tutkimukset 
hyödynsivät kahta ensimmäistä metodia; tosin niitä on kuitenkin kritisoitu 
metodien yhteensopimattomuudesta järjestelmän yhteensopivuuden 
mittaamiseen. (Selto et al. 1995 ja Van de Ven & Drazin 1985). Myös 
konfiguraationäkökulmaan tukeutuvissa  tutkimuksissa on käytetty tilastollisina 
monimuuttujamenetelminä2 ryhmittelyanalyysia (Gerdin & Greve 2004: 305). 
Myös Baradin ja Gienin (2001: 2676-2677) mielestä ryhmittelyanalyysi on tärkeä 
työväline tutkittaessa esim. strategiavalintojen vaihtelua tutkimuskohdejoukossa 
pyrittäessä tunnistamaan kokonaisjoukosta strategiavalintapainotuksiltaan 
yhtenevät osajoukot. 
 
Pääkomponentti- ja faktorianalyysit 
 
Suuresta muuttujamäärästä on mielekästä etsiä tekijöitä, jotka korreloivat 
keskenään muita muuttujia enemmän muodostaen näin oman kokonaisuuden. 
Pääkomponentti- ja faktorianalyysit tiivistävät esim. Likert-asteikolla mitattujen 
muuttujien tiedot pääkomponenteiksi ja faktoreiksi, jonka jälkeen tiivistyneet 
muuttujat voidaan nimetä3. 
____________________  
1 “2-dimensional example, the Euclidean distance of u = (4, 5) and v = (3, 2) is the square root 
of (4-3)² + (5-2)²”. (Virtanen 2003: 4). 
2 Esim. Johson & Wichern (1988): Applied Multivariate Statistical Analysis. 
3 Edellyttäen, että yhteen latautuneilla mittareilla on loogisesti osamittareita yhdistävä tekijä, 
jonka perusteella voidaan nimetä myös syntynyt yhdistelmä (faktori tai pääkomponentti). 
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Monimuuttujamenetelmän valinnassa on tärkeää varmistaa menetelmään 
valittujen muuttujien multinormaalisuus. Multinormaalisuuden tilastollisessa 
testauksessa apuvälineinä on mm. Lillieforsin, Kolmogorov-Smirnovin tai Shapiro-
Wilkinin testit. Testeillä on taipumus hylätä normaalijakaumaoletus liian herkästi 
kun havaintoja on paljon. Pääkomponenttianalyysin tai faktorianalyysin valintaa 
ohjaa muuttujien normaalijakaantuneisuusvaade. Pääkomponenttianalyysissa 
muuttujien ei tarvitse olla välttämättä normaalijakautuneita, mutta faktorianalyysissa 
normaalijakautumisvaade on tärkeää. Käytettäessä tilastollisena metodina 
pääkomponenttianalyysia, analyysin tuloksena syntyneitä 
muuttujakokonaisuuksia tulee tutkimusraportissa nimittää pääkomponenteiksi ja 
faktorianalyysin yhteydessä faktoreiksi. (Metsämuuronen 2003). 
 Tabachnick ja Fidell (2000: 582) asettavat pääkomponentti- ja faktorianalyysin 
käytön tavoitteiksi mm. muuttujien välisen korrelaatiomatriisin informaation 
tiivistämisen ja muuttujamäärän vähentämisen harvemmiksi 
yhdistelmämuuttujiksi. Vaikka monimuuttujamenetelmät ovat varsin vakaita, 
muuttujien joukossa olevat mahdolliset poikkeukselliset äärihavainnot (outliers’it) 
voivat häiritä laskutoimituksia ja johtaa korrelaatiomatriisiin perustuvassa 
laskennassa syntyviä tuloksia harhaan. Täten tulosten luotettavuuden 
varmistamiseksi on tärkeää tutkia ennen analyysia muuttujien: 
 • normaalijakautuneisuus; 
• äärihavaintojen esiintyminen; 
• singulaarisuus (havainnot, jossa mittarilla on lähes sama arvo kaikkien 
vastausten kohdalla). 
 Pääkomponenttianalyysin tuottamien latausten/kommunaliteettien 
(communalities1) voimakkuutta tutkimalla muuttujajoukosta voidaan poistaa ne 
muuttujat, joiden lataus ao. pääkomponenttiratkaisuille on matala. Tämän 
havainnon perusteella kontingenssilähestymistapaan perustuvasta 
systeemimallista on järkevää poistaa muuttujat, joiden latausten arvo on alhainen2. 
Koska tässä tutkimuksessa sovelletaan Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998:250) 
systeemimallin tilastollisia käsittelymenetelmiä, niin jatkokäsittelyyn valittiin vain 
ne muuttujat, joiden kommunaliteettien lataus oli suurempi kuin 0.50 eli yhtä 
korkea latausten hylkäämisraja kuin tutkijat käyttivät omassa tutkimuksessaan. 
 
 
________________ 
1 Kommunaliteetiksi nimitetään eri pääkomponenteille tulevien yksittäisten muuttujien 
latausten neliöiden summaa (Metsämuuronen 2003: 523). 
2 Muuttujien hyvyyttä voidaan arvioida muuttujien latausten perusteella. Mikäli muuttujien 
lataukset eivät yhdelläkään pääkomponentilla/faktorilla ylitä arvoa 0.30, on muuttuja ”sakkaa” ja 
se  kannattaa poistaa tutkimusjoukosta. (Metsämuuronen 2003: 524). 
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Mikäli sallitaan ajatus, että pääkomponentit voivat korreloida keskenään, on 
suositeltavaa tehdä aineistolle ortogonaalinen (vinokulmainen) rotaatio 
(kierto/kiertäminen). Tunnetuin ortogonaalirotaatio on oblimin / direct oblimin ja se 
voidaan tehdä kun havaintoja on enemmän kuin 100. Direct oblimin –
rotaatiovalintaparametri sallii pääkomponenttien välisen maksimaalisen kulman, 
jolloin parametrin arvoksi valitaan Delta = 0. Lopullinen pääkomponenttien 
tulostaulukon sisältö on hyvä esittää niin, että kullekin pääkomponentille  
latautuneet muuttujat lajitellaan komponenttien sisällä muuttujien latausten 
mukaiseen suuruusjärjestykseen. (Metsämuuronen 2003: 521-522). 
 Metsämuuronen (ibid.:519) esittää pääkomponenttianalyysin toteuttamiseksi 
seuraavat etenemisaskeleet: 
1. lasketaan ensin muuttujien välinen korrelaatiomatriisi1; 
2. edellä saadun matriisin perusteella estimoidaan saadut lataukset; 
3. ja lopuksi rotatoidaan2 lataukset (kiertäminen) tulkinnan parantamiseksi. 
 
Metsämuurosen (2003: 524) mielestä ennen pääkomponenttianalyysia voi olla 
hyödyllistä tutkia korrelaatiomatriisin rakennetta ts. analysoida, onko käytettävä 
korrelaatiomatriisi sovelias pääkomponenttianalyysiin. Tutkijan käytettävissä on 
korrelaatiomatriisia tarkastelevat testit, joiden testisuureita analysoimalla tutkija 
arvioi matriisin laatua/hyvyyttä. Testimenetelminä on: 
1. Barlettin sfäärisyystesti3 (Bartlett’s test of spherity). Mikäli testin tuottaman 

testisuureen (sig.) arvo on suurempi kuin 0.10, niin tutkimusdatan soveltuvuus 
pääkomponenttianalyysin kohteeksi on huono; 

2. Kaiser-Meyer-Olkinin –testi. Mikäli tämän testin testisuureen (sig.) arvo on 
suurempi kuin 0.60, niin korrelaatiomatriisi soveltuu pääkomponenttianalyysin 
välineeksi hyvin. 

 
______________________________ 
1 Monte Carlo -simulointiin perustuvissa tutkimuksissa on osoitettu, että luotettavimmat 
faktorit perustuvat suurempaan tutkimuskohdemäärään. Luotettavien faktorien saamiseksi 
ehdoton kohteiden minimimäärä on 5 kertaa muuttujien lukumäärä. Jotta faktoroinnin tuloksia 
voidaan pitää luotettavina, tutkimuskohdemäärän tulisi olla vähintään 100. Tällöinkin em. 
minimimäärä voidaan hyväksyä vain, kun kommunaliteetit ovat korkeita(Friendly, M., viitattu 
12.2.2006).
2 Kun pääkomponenttianalyysissa muuttujien korrelaatiomatriisi hajotetaan muodostamalla 
muuttujista lineaarisia yhdistelmiä, analyysissa käytettävä matemaattinen proseduuri pyrkii 
löytämään sellaiset kombinaatiot, jotka parhaiten selittävät muuttujien välistä vaihtelua. Koska 
muuttujat eivät yleensä ole optimaalisessa asennossa pääkomponenttien muodostamaan 
avaruuteen nähden, laskennassa akseleita voidaan kääntää (rotatoida) niin, että muuttujat 
latautuisivat mahdollisimman yksikäsitteisesti pääkomponenteille. 
 3 Testin nollahypoteesina on se, että perusjoukossa korrelaatiomatriisi on yksikkömatriisi, ts. 
lävistäjällä on ykkösiä ja muut alkiot ovat nollia. Jos nollahypoteesia ei voida hylätä, 
faktorianalyysille ei ole perusteita. (Norusis 1985: 128). 
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Pääkomponenttiratkaisun jälkeen pääkomponenteille latautuneiden muuttujien 
keskinäistä korrelaatiota tutkitaan Cronbach’in alfa –testillä. Se mittaa yhdistetyn 
mittarin sisäistä yhtenäisyyttä. Saatu lukuarvo osoittaa kuinka paljon osiot 
korreloivat keskenään positiivisesti. Pääkomponenttianalyysissa voidaan kullekin 
vastaajalle laskea pistemäärä, jonka arvo kertoo, kuinka voimakkaasti vastaaja 
edustaa kutakin pääkomponenttia. Pistemääriä voidaan käyttää jatkoanalyyseissa 
ja tarkastella esim. eri ryhmien välisiä eroja pääkomponenteittain. 
Pääkomponenttipisteitä ei saa kuitenkaan käyttää ryhmittelyanalyysissa. Sen 
sijaan pääkomponenteille latautuneista muuttujista tulee muodostaa yhdistetyt 
mittarit ja hyödyntää näitä ryhmittelyanalyysissa. (Metsämuuronen 2003).  
 
Ryhmittely- eli klusterianalyysit 
 
Klusterointi- eli ryhmittelyanalyysi on tilastotieteen erottelu- ja luokitteluanalyysi, 
jossa muuttujia pyritään ryhmittelemään mahdollisimman yhteneviin joukkoihin. 
Ryhmittelyanalyysi on luonteeltaan eksploratiivista1, aineistoa tutkivaa – ei 
niinkään konfirmatorista eli teoriaa vahvistavaa. (Metsämuuronen 2003: 724). 
 Aldenderferin ja Blashfieldin (1984) mukaan käytössä on mm. hierarkkinen 
kokoava (aglomeratiivinen eli yhdistävä) menetelmä, hierarkkinen jakava 
menetelmä ja iteratiivinen partitiointi2. 
 Hierarkkisessa, kokoavassa ryhmittelymenetelmässä ratkaisu etenee alhaalta 
’lehdistä’ ylöspäin ja jakava menetelmä päinvastoin ylhäältä ’juuresta’ alaspäin. 
(Lehmussaari 2002: 76). Kokoavassa ryhmittelymenetelmässä voidaan muodostaa 
toisistaan erillään olevia (ei päällekkäisiä) ryhmiä. Tällä menetelmällä on ollut 
vallitseva asema ryhmittelymenetelmien joukossa (Aldenderfer & Blashfield 1984). 
Kokoava ryhmittely sisältää myös joukon erilaisia lajittelustrategioita ts. 
linkityssääntöjä ryhmien muodostamiseksi (Everitt 1993). Kokoavien hierarkkisten 
ryhmien muodostamisessa tärkein vaihe on etäisyysmatriisin laskenta, minkä 
perusteella valitaan ryhmiin yhdistettävät alkiot (Lehmussaari 2002: 78). 
Etäisyysmatriisin laskenta-algoritmina on käytetty mm. Ward’in menetelmää, sillä 
tätä menetelmää on hyödynnytetty runsaasti yhteiskuntatieteen tutkimuksissa 
(Everitt 1993). Myös Killström (2005) on käyttänyt strategisia klustereita 
tarkastelevassa väitöskirjassaan tätä menetelmää, koska menetelmä maksimoi 
muodostettavien ryhmien välisiä eroja. 
 
____________________________ 
1 Myös tämä havainto tukee ryhmittelyanalyysin valintaa tähän eksploratiiviseen 
kassanhallinnan tutkimukseen. 
2 Iteraatiolla tarkoitetaan laskentaa, jossa aluksi lasketaan alkuarvo, joka sijoitetaan 
matemaattiseen kaavaan. Saadusta tuloksesta tulee uuden laskuvaiheen alkuarvo. Iteroinnilla 
pyritään siihen, että tulos tarkentuu laskentakertojen myötä. Lopulta laskentaproseduuri löytää 
tyydyttävän ratkaisun ja iterointi päättyy. (Metsämuuronen 2003: 725). 
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Kaikissa hierarkkisissa ryhmittelymenetelmissä ongelmaksi muodostuu 
menetelmän ahneus ja rakentuvan hierarkian staattisuus ts. kertaalleen tiettyyn 
ryhmään kiinnittynyttä alkiota ei voi ryhmittelyn jälkeen enää siirtää toiseen 
ryhmään (Lehmussaari 2002: 83). Ryhmittelyanalyysin kriittinen vaihe on 
optimaalisen ryhmämäärän valintapäätös ja yleisin tapa on ollut heuristinen. (kts. 
esim. Chenhall & Langfield-Smith 1998: 252, Fraley & Raftery 2002: 611). 
Valintapäätös tehdään ryhmien muodostumista esittävän dendrogrammikuvan 
avulla. Kuvassa 10 esimerkki dendrogrammista: 
 
 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 10 Ryhmien (klusterit) muodostuminen dendrogrammikuvaa tarkastellen 
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Tutkijan tehtävänä on valita syntyvästä dendrogrammikuvasta (vrt. edellinen kuva 
10) ratkaisu, joka on mielekkäin tutkimukselle asetettujen tavoitteiden 
tulkitsemiseksi (Chenhall & Langfield-Smith 1998: 252). 
 Saatujen ryhmien välisten erojen testaamiseksi on väitetty, etteivät esim. 
ANOVA-testi ja diskriminanttianalyysi sovellu ryhmien välisten erojen 
testaamiseen (Aldenderfer & Blashfield 1984). Huolimatta ryhmien välisten erojen 
testaamiseen liittyvästä kritiikistä mm. Chenhall ja Langfield-Smith (1998: 252) 
tukeutuvat systeemimallissaan yksisuuntaisen varianssianalyysin käyttöön 
yritysryhmien välisten tilastollisten erojen testaamiseksi1. 
 Ei-heuristisia (ei-hierarkkisia) ryhmittelymenetelmiä pidetään heuristisiin 
menetelmiin verrattuna parempina ryhmittelymetodeina, sillä niiden avulla 
tutkimusdatasta muodostuu ”luonnollisia” ryhmiä. Etuna on se, että ei-
hierarkkisessa metodissa muuttujia ei pysyvästi sidota toisiinsa ryhmittelyn 
edetessä (Chandrasekharan & Rajagopalan 1986: 457). Ei-hierarkkisista 
ryhmittelymenetelmistä mm. McQueenin (1967) K-means –metodi3 on Tuonosen 
(2005: 3) mukaan eräs tunnetuimpia klusterointimenetelmiä. Toisaalta metodi 
edellyttää etukäteen määritetyn ryhmämäärän käyttöä, jolloin tämä mielivaltainen 
päätös saattaa eliminoida jonkin vaihtoehtoisesti paremman 
ryhmittelyvaihtoehdon valinnan (Chandrasekharan & Rajagopalan ibid.). 
 
 
 
 
_____________________________ 
1 Myös Metsämuurosen (2003: 644-648) mukaan varianssianalyysin avulla voidaan tutkia, 
onko ryhmien välisissä keskiarvoissa tilastollisesti merkitseviä eroja. Keskeinen idea on verrata 
ryhmien välisiä keskiarvoja toisiinsa siten, että huomioidaan kuhunkin keskiarvoon liittyvä virhe. 
Tämän virheen suuruus (keskiarvon keskivirhe, standard error of mean) on suoraan laskettavissa 
keskiarvoon liittyvän varianssin avulla. Aineistossa ilmenevä vaihtelu (jota varianssi kuvaa) 
voidaan hajottaa erilaisiin komponentteihin. Tästä syystä analyysimenettelyn yhteisenä nimenä on 
varianssianalyysi. Pienillä aineistoilla on syytä tehdä analyysi ei-parametrisilla menetelmillä, joissa 
ei oleteta muuttujien noudattavan normaalijakaumaa. Tällainen testi on mm. ei-parametrinen 
Kruskallin-Wallisin testi. F-testiä2 varten aineistossa oleva varianssi hajoitetaan kahteen elementtiin: 
ryhmien sisäiseen vaihteluun (Within Groups) ja toisaalta ryhmien väliseen vaihteluun (Between 
Groups). F-jakauman testiarvo (p-value, Significance, Sig.) kertoo, hylätäänkö nollahypoteesi vai 
jääkö se voimaan. Mikäli p-arvo on 0.05 tai tätä pienempi, nollahypoteesi ei saa tukea, vaan se 
hylätään ts. keskiarvot eroavat toisistaan tilastollisesti merkitsevästi. Verrattaessa vain kahta 
keskiarvoa ja niiden välistä eroa, erojen vertailuun sopii t-testi. 
2 F-testi perustuu tilastotieteen kehittäjän R.A.Fisherin mukaan nimettyyn teoreettiseen 
jakaumaan. F -suhdetta käytetään testisuureena mm. varianssianalyysissa. 
3 Metsämuuronen (2003: 725) ei esittele K-Means Cluster Analysis  -ryhmittelyanalyysille 
suomenkielistä käännöstä. 
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Ryhmittelymenetelmät sisältävät sekä hierarkkisia ja ei-hierarkkisia 
ryhmittelymetodiratkaisuja. Useissa tutkimuksissa esitetään varovaisuutta 
ryhmittelymenetelmän käytössä (Fraboni & Cooper 1989: 932). On ilmeistä, että 
valittaessa vain jokin yksittäinen ryhmittelymenetelmä (single-method cluster 
analysis) tutkimusdatan ryhmittelemiseksi, ryhmittelyn pohjalta tehtävät päätelmät 
voivat olla tulkinnallisesti virheellisiä. Tähän ongelmaan suositetaan ratkaisuksi 
aineiston ryhmittelemistä eri ryhmittelymenetelmää apuna käyttäen (Fraboni & 
Cooper 1989:932). Tässä tutkimuksessa edellä esitettyä suositusta sovelletaan 
tekemällä luokittelu ensin hierarkkisella Ward’in menetelmällä ja tämän jälkeen ei-
hierarkkisella K-means –menetelmällä. Mikäli menetelmät tuottavat samansisältöisen 
ratkaisun kokonaisjoukon jakaantumisesta eri kuntaryhmiin, ensiksi tehtävän 
hierarkkisen Ward’in menetelmän tuottamaa ryhmittelyratkaisua voidaan pitää 
validina metodina systeemitaulukon rakentamiseksi seuraavassa ANALYYSIT JA 
TUTKIMUSTULOKSET -luvussa. 
 ANALYYSIT JA TUTKIMUSTULOKSET -luvussa rakennettavan 
systeemitaulukon tulkintaa havainnollistaa seuraava taulukko 4. Se sisältää 
Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998: 254) tutkimuksessaan rakentaman 
kyselydatan systeemitaulukon ryhmäkohtaiset tiedot. Tutkimuksessa kyselyn 78 
tutkimuskohteen strategiamittareista faktorianalyysi muodosti aluksi kolme 
strategiafaktoria, jotka ne nimesivät asiakaspalvelu-, hinta- ja 
joustavuusstrategioiksi. Faktorit (S1 – S3) ja niiden ryhmäkohtaiset keskiarvot ja 
painotusten järjestys kuuden ryhmän välillä näkyy taulukon 4 ensimmäisessä 
ympäröidyssä alueessa. Kyselyn järjestelmää kuvaavien johtamismenetelmien 26 
mittarista muodostui kuusi faktoria. Faktorit M1 – M6 näkyvät taulukon 4 toisessa 
ympäröidyssä alueessa. Laskentajärjestelmämittareista (20 mittaria) muodostui 
myös kuusi faktoria ja ne näkyvät taulukon 4 kolmannessa ympäröidyssä alueessa. 
Alimpana taulukossa on ympäröity kunkin kuuden ryhmän yksittäisten kohteiden 
tuloksellisuusmittarien keskiarvot. Ryhmät on lajiteltu taulukossa 
ryhmäkohtaisten tuloksellisuusmittarien perusteella laskevaan järjestykseen. 
Tällöin taulukon ensimmäisessä sarakkeessa on tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarilla (Organizational performance) korkeimman keskiarvon (4.00) 
saaneen C1 ryhmän tiedot ja viimeisessä sarakkeessa alhaisimman (3.11) C6 
ryhmän tiedot.  
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Taulukko 4 Chenhallin ja Langfield-Smith’in tutkimuksen systeemimalli (1998: 254) 
 
Seuraavan sivun taulukossa 5 analysoidaan tarkemmin edellä olevaa taulukkoa. 
Pisteillä ympäröidyn C1-ryhmän tuloksellisuuden yhdistelmämittarin 
ryhmäkohtainen keskiarvo (Organizational performance) oli kuudesta ryhmästä 
korkein eli 4.00. Mittarin mukaisen lajittelun perusteella ryhmän keskiarvoluvut 
sijoittuvat taulukon ensimmäiseen sarakkeeseen. Rivin viimeisen sarakkeen F-
testin testisuureen lukuarvo osoittaa ryhmien keskiarvolukujen välistä tilastollista 
eroa. Jos testisuureen (p) arvo on pienempi kuin 0.05, niin kuuden ryhmän 
keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti merkitsevä ero. Kuuden ryhmän 
strategiavalintojen (Strategic priorities) alapuolella on tekniikoiden (Management 
techniques) ja laskentamenetelmien (Management accounting practices) painotusten 
ryhmäkohtaiset keskiarvot. Kunkin keskiarvoluvun perässä on sulkujen sisällä 
lukuarvo, joka osoittaa em. keskiarvoluvun painoarvon sijaluvun ryhmien välillä 
(1 = eniten painottanut ja 6 = vähiten painottanut). 
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Taulukko 5 Systeemitaulun tulkintaa (Chenhall & Langfield-Smith 1998: 254) 
 

3.3 Tutkimuksen implementointi 
 
Edellisessä kappaleessa määritettiin kyselytutkimuksen onnistumiseen vaikuttavat 
tekijät sekä esiteltiin kyselyaineiston käsittelyyn sovellettavat tilastotieteen 
menetelmät. Lopuksi esiteltiin kassanhallintakyselyn tuloksista rakennettavan 
systeemitaulukon tulkintaa Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) 
systeemitaulukon (taulukko 5) rakennetta analysoiden. 
 Metodologialuvun lopuksi esitellään kyselyinstrumentin rakenne ja 
operationalisoidaan kassanhallinnan strategia-, tuloksellisuus- ja järjestelmä-
mittarit. Tämän jälkeen esitellään kyselyn implementointiprosessi. 
 

_________________________________________________________ 

1) Esim. laatujärjestelmäfaktorin (M5) keskiarvo kolmosryhmässä ryhmään tiivistyneiden viiden 
kohteen keskiarvona on 3.87. Suluissa olevan järjestysluvun (4) perusteella havaitaan, että em. 
faktorin painotus kuuden ryhmän (C1 – C6) kesken oli toiseksi matalinta ryhmien välillä. Olemassa 
olevien prosessien kehittäminen sai keskiarvoksi kolmosryhmässä 5.20 ja kuuden eri ryhmän välillä 
tämä keskiarvo on toiseksi korkein (sijaluku 2). Kolmosryhmän joustavuusstrategian (S3) keskiarvo 
osoittaa tämän ryhmän painottaneen menestystekijänä joustavuusstrategiaa eniten kuuden ryhmän 
välillä. 
2 Myös hintastrategialla oli C3–ryhmässä suuri painoarvo (ka=4.14) eli hintastrategian 
merkitystä painotettiin tässä ryhmässä toiseksi voimakkaimmin ryhmien välillä. 
3 Mielenkiintoinen havainto on suorituskyvyltään parhaimmin menestyneen ryhmän 
järjestelmäpainotukset: C1–ryhmässä kaikkien järjestelmätekijöiden keskiarvot olivat korkeimmat. 
Sitä vastoin hintastrategian merkitys oli toiseksi matalin joustavuutta ja asiakaspalvelua 
strategisina menestystekijöinä toiseksi eniten painottaneessa C1–ryhmässä. 
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Tämän kuntien kassanhallinnan käytäntöjä tarkastelevan kyselyn mittarit 
muodostetaan kassanhallintakirjallisuudesta, joiden painoarvoa kunnan 
kassanhallinnasta vastaava johto arvioi. Govindarajanin ja Fisherin (1990: 269) 
mukaan organisaatioiden menestymistä/tuloksellisuutta voidaan mitata 
objektiivia mittareita tai subjektiivisia keskiarvolukuja (arviointia) apuna käyttäen. 
Marrin ja Chatzkelin (2004: 227) mielestä tarkasteltaessa arviointia/mittausta 
toiminnallisesta näkökulmasta, huomion kohteena ovat organisaation sisäiset 
prosessit ja niiden arvon tuottamisen ymmärtäminen tavoitteena tarjota johdolle 
ajatuksia, joilla se voi entistä paremmin johtaa organisaatiotaan. Tästä 
näkökulmasta katsottuna arvio/mittaus sanana ymmärretään substantiivin 
asemesta verbinä.  
 Mitattaessa vain tietyn osajoukon - esim. Suomen suurimpien kuntien 
sijoitustoiminnan tuloksellisuutta - on todennäköistä helpompaa löytää 
subjektiivisten mittarien tilalle esim. sijoitustoiminnassa onnistumista 
objektiivisesti mittaavia tunnuslukuja. Yhtenä mittarina voi tällöin olla esim. 
sijoituksen korkoprosentin suhde sijoitusajanjakson vastaavaan Euribor-
korkotasoon (Myllyntaus 2002: 1-2). 
 Kassanhallinnassa onnistumisessa on vaikea laskea yksittäisen 
strategiamittarin osuus kokonaisuuteen, sillä todennäköisesti useat 
strategiavalinnat vaikuttavat samanaikaisesti esim. maksuvalmiuden 
varmistamisessa onnistumiseen. Toisaalta tilinpäätöksestä laskettavan kassan 
riittävyys –tunnusluvun katsotaan osoittavan kunnan kykyä selvitä juoksevista 
menoistaan ja se kuvannee myös onnistunutta  taloudenhoitoa (Hallipelto 1989: 40, 
Harjula et al. 2004: 103, Moisio 1998: 6, Myllyntaus 2002: 114). Vasta-argumenttina 
edellä esitetyille näkemyksille voidaan kysyä, mitkä organisatoriset ja 
ympäristötekijät mahdollisesti selittävät kassan riittävyyden tunnuslukua? 
Tunnusluvun arvoon vaikuttaa todennäköisesti lukuisia tekijöitä, joiden sisältöä 
tutkijan on vaikea esim. kuntien vuosittaisista taloustilastoista tutkimuksiinsa 
löytää. Tutkimuksellinen vaihtoehto on tällöin tapaustutkimus, jossa syvällisesti 
analysoidaan kassan riittävyys –tunnusluvun taustalla olevia kuntakohtaisia 
selittäviä tekijöitä. Tapaustutkimuksiin voi liittyä tutkimustulosten 
yleistettävyysongelma. Tämän tutkimuksen haasteena on aikaisempien 
tutkimustulosten puuttuminen kuntien kassanhallinnan käytännöistä. Tämän 
vuoksi eksploratiivinen tutkimus toteutettiin koko Suomen kuntakenttään 
suunnatulla kyselyllä ja soveltamalla saadun tutkimustiedon käsittelyyn 
kontingenssiteorian systeemimallia. 
 Kassanhallinnan tuloksellisuutta mitattaessa on todennäköistä, että kunnat 
painottavat esim. sijoitusvarojen tuottavuutta ja siihen sidoksissa olevia 
strategiavalintoja eri tavoin. Taustalla voi tällöin olla riskienotto- ja 
sijoitusstrategiavalintojen painotuksiin liittyvät merkittävät erot kuntien välillä. 
Myös lainakannan hallinnointiin voi liittyä strategiavalintojen painotuseroja. 
Tämän vuoksi kyselyn taustamuuttujaksi kytketään mukaan kunnan 
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velkaantuneisuusastemittari. Tätä taustamittaria voidaan systeemitaulukon 
tulkinnassa verrata lainastrategian painotusten välisiin eroihin kuntaryhmien 
välillä. 
 Kontingenssinäkemykseen perustuvien tutkimusten mukaan yrityksen 
tuloksellisuuden varmistamisessa kukin yritys painottaa strategiavalintoja, jotka 
organisaation mielestä parhaiten soveltuvat kulloisiinkin ympäristötekijöihin. 
Tehdyt strategiavalinnat ovat osa organisaation virallista päätöksentekoa, jolloin 
arvioitaessa niiden vaikutusta jälkikäteen, voidaan Govindarajanin ja Fisherin 
(1990: 269) mukaan olettaa valintojen heijastuneen myös tutkimuskohteen 
tuloksellisuuteen. 
 
3.3.1 Mitta-asteikon rakenne 
 
Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) johtamistekniikoita, laskentatoimen 
käytäntöjä ja organisaation strategiavalintaprioriteetteja sisäisinä 
kontingenssitekijöinä tarkastelevassa tutkimuksessa vastaajat arvioivat 7-
asteikkoisella Likert-mittaristolla edellä mainittujen tekijöiden vaikutusta oman 
liiketoimintansa tuloksellisuuteen. Kyselyssä tuloksellisuutta mitattiin 
Govindarajanin (1988: 851) kehittämällä arviointimittaristolla1. 
 Kyselyyn vastaamisen nopeuttamiseksi hyödynnettiin graafista mitta-
asteikkoa. Strategia- ja järjestelmävaihtoehtoihin sovellettiin Osgoodin 
mittausasteikkoa seuraavaa esitystapaa hyödyntäen: 
 

Ei painoarvoa  I_________X_________I Erittäin suuri painoarvo 
 
 
Tuloksellisuuden yhdeksän osamittaria muodostui kahdesta 
arviointiulottuvuudesta. ONNISTUMINEN –asteikko mittasi sitä, kuinka hyvin 
kyseisellä kassanhallinnan tuloksellisuuden alueella oli onnistuttu: 
 

ONNISTUMINEN:  Heikosti I_x_________________I Erittäin hyvin 

 
MERKITYS –asteikolla vastaaja arvioi tuloksellisuuden alueen merkityksen oman 
kunnan kassanhallinnan tavoitteille: 
Ei merkitystä   I_______________ x __I   Suuri merkitys, E ei  
    ole ollut käytössä 
________________________________ 
1 Mittaristo muodostuu kymmenestä osamittarista, joissa onnistumista ja merkitystä 
liiketoimintayksikön (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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Metsämuuronen (2003: 73) suosittelee mittariksi neljäportaista tai tätä suurempaa 
skaalaa, joten asteikoksi valittiin tasan seitsemän senttimetriä pitkä jana.  Tässä 
tutkimuksessa jätettiin tietoisesti asteikon ääripäiden arvot ilmoittamatta, jolloin 
keskiarvolaskennassa mittarin arvo vaihtelee portaattomasti nollasta seitsemään.  
 
3.3.2 Strategiamittarien operationalisointi 
 
Koska tutkimusteemaksi on valittu julkissektorin kassanhallintaympäristö, niin 
strategiavalinnat verovarojen tuloksellisessa hallinnassa nousevat keskeiseen 
asemaan tämän tutkimuksen tavoitteisiin vastaamisessa. Kyselyn strategiamittarit 
mittaavat suomalaisten kuntien ylimmän rahoituksesta vastaavan johdon 
näkemyksiä valinnoista, joilla he kuntansa talousarviovuoden 
rahavirtaoperaatioiden kokonaistuloksellisuutta ovat varmistaneet. Myöhemmin 
kappaleessa 3.3.4 määritettävien tuloksellisuusmittarien yhteydessä ilmenee 
maksuvalmiuden hoidon säilyttämisen, samoin kuin kassanhoidon eri prosessien 
kustannusten minimointitavoite. Samanaikaisesti tulee hallita viiveitä ja eliminoida 
korkopäivämenetyksiä sekä ennakoida joka hetki tulevia ja lähteviä rahavirtoja. 
Tärkeä tavoite on lainoihin liittyvien kustannusten minimointi sekä taito tietoiseen 
riskienhallintaan perustuvien päätösten pohjalta maksimoida likvidien varojen 
tuottoa. Näin ollen kunnan kassanhoidon tuloksellisuus on optimointia 
kassanhallinnan eri toimintojen välillä. 

Kassanhallintakyselyssä strategiavalintojen painotuksia mitattiin alla 
luetelluilla 17 strategiamittarilla: 

 
• v1 Str Joustavuus 
• v2 Str Kassa kannattavuuden osatekijänä 
• v3 Str Varovainen riskinotto 
• v4 Str Riskiä karttava 
• v5 str Rajaton riskinotto estetty 
• v6 Str Maksuliikenteen hoidon tehokkuus 
• v7 Str Hyvä ennakkotietämys tulevista rahavirroista 
• v8 Str Lainoituksen noston kilpailutus 
• v9 Str Lainakannan aktiivinen muuttaminen 
• v10 Str Kunnan perusprosessien kustannustehokkuus 
• v11 Str Rullausstrategia 
• v12 Str Kohdentamisstrategia 
• v13 Str Myyntistrategia 
• v14 Str Tietotekniikan hyödyntäminen kassanhallinnassa 
• v15 Str Rahatoimen riskienhallinnan kattavuus 
• v16 Str Kassanhallintaprosessien kustannustehokkuus 
• v17 Str Rahalaitosten osaamiseen tukeutuminen kassavarojen 
tuottavuuden tehostamisessa. 

 102



   

Strategiamittarien pääkomponenttianalyysissa tavoitteena on muodostaa kyselyyn 
valituista strategiamittareista yhdistelmämittareita. Tällöin onnistunut 
pääkomponenttianalyysi edellyttää, että kyselyn strategiamittarit yhdistyvät 
harvemmiksi yhdistelmämittariksi (pääkomponentiksi) yhdistelmämittarien 
taustalla olevan latentin tekijän avulla. Menetelmän käytön tuloksellisuus 
edellyttää analyysissa käytettävien mittarien huolellista valintaa niin, että niistä 
muodostuu loogisesti nimettävissä olevia pääkomponentteja. Mikäli tässä 
epäonnistutaan, pääkomponenttiin latautuneista mittareista ei saada nimettyä 
taustalla olevaa latenttia tekijää. Ongelmia syntyy myös silloin, kun johonkin 
pääkomponenttiin latautuu mittari, joka ei loogisesti liity samaan komponenttiin jo 
yhdistyneisiin mittareihin. Onnistunut mittarivalinta mahdollistaa useiden 
mittarien tiivistämisen harvemmiksi strategiavalintamittareiksi. Näitä voidaan 
jatkossa hyödyntää monimuuttujamenetelmiin sisältyvissä ryhmittelyanalyyseissa 
tutkimuksen kokonaisjoukon jakamiseksi osaryhmiksi eli klustereiksi. 
 
Kuva 11 havainnollistaa pääkomponenttianalyysin vaiheita fiktiivistä mittaristoa 
(11 mittaria M_1…M_11) apuna käyttäen: 
 

  
 
Kuva 11 Pääkomponenttianalyysin vaiheet 
 
Pääkomponenttianalyysissa kuvan 11 osamittarit M_1, M_8, M_6, M_10 ja M_11 
yhdistyvät tutkimusaineistossa 3. pääkomponenttiin. Näiden strategiamittareiden 
taustalta tunnistetaan yhdistävänä tekijänä asiakassuuntautuneisuusstrategia. 
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3.3.3 Kassanhallinnan kokonaisonnistuneisuuden mittausproblematiikkaa 
 
”Vain taloudellisin, vain tehokkain kelpaa – muu on tuhlausta”. Tämä 
motivaattorina toimiva väite Imatran kaupunginjohtajan lausumana herätti 
tutkijassa samanaikaisesti sekä uteliaisuutta että ristiriitaisia tuntemuksia väitteen 
operationalisoinnista kuntaorganisaatiossa. Ristiriitaisuutta väite synnyttää mm. 
siinä, miten mitataan ja verrataan esim. kunnan kassanhallintafunktioiden 
onnistumista kunnan sisällä ja kuntien kesken yhteismitallisesti. 
 Willcocksin (2002: 262) mielestä tehokkuusvaade on tärkeä tavoite niin 
yksityis- kuin julkissektorin organisaatioissa. Tehokkuustavoitteita on 
havaittavissa myös kehitys- ja siirtymätalousmaissa (Analoui 1999). 
 Toisaalta Willcocksin (ibid.: 262) mukaan tehokkuuden käsite on helpompi 
ymmärtää subjektiivisen ja sosiaalisrakenteellisen käsitteistön näkökulmasta kuin 
objektiivisten tai rationaalisten tosiasioiden pohjalta. Sovellettaessa kovia 
mittareita toiminnan tehokkuuden arviointiin, on ensin päätettä, kenen 
näkökulmasta toimintaa arvioidaan ja millä mittareilla. Samoin laskentateknisesti 
on etukäteen määritettävä mittaustuloksen suhde tavoiteltavaan arvoon sekä 
rakennettava luotettavat laskentatekniset menetelmät mittaustulosten laadun 
varmistamiseksi. Nämä Willcocksin (ibid.) näkemykset mm. tehokkuuden 
operationalisoimiseksi pikemminkin subjektiivisena kuin objektiivisena käsitteenä 
näyttäisivät tukevan myös kassanhallinnan onnistumisen arviointia valitsemalla 
kyselyyn subjektiivisia, johdon arviointiin perustuvia mittareita.  
 Myös Wigginsin ja Tymmsin (http://www.cemcentre.org/eb2003/Andy%20Wiggins%20-

%20REVISED%20WITHOUT%20SHADING.doc, viitattu 12.2.2006) mielestä liikemaailmasta 
julkissektoriin lainattujen tehokkuusmittareiden kohdalla saattaa unohtua 
mittariston soveltamiseen Argyrisin (1960) viittaamat havainnot mahdollisuudesta 
synnyttää mittauksen kautta organisaation sisälle pelkoa ja epäluottamusta 
rakennettua mittausjärjestelmää kohtaan, joka puolestaan voi edistää pikemminkin 
syyttelyn kuin oppivan organisaation kulttuuria. Sengen (1990) mukaan 
”oppivassa organisaatiossa asioita tulisi tarkastella kauaskantoisemmin ja 
laajakatseisemmin niin, että ihmiset parantavat valmiuksiaan haluamiensa tulosten 
luomiseksi organisaatiossa, jossa on kasvualustaa uusille ajattelumalleille ja taitoa 
yhdessä oppimiseen”. 
 Sengeen (ibid.) viitaten innovatiivisuus kuntien kassanhallinnassa voi liittyä 
talous-/rahatoimen johdon kykyyn kyseenalaistaa ja uudistaa mm. 
taloushallinnon volyymikeskeisiä tapahtumakäsittelyketjuja ja tätä kautta jopa 
merkittävästi vaikuttaa kassanhallintaprosessien kokonaiskustannuksiin (sisäiset ja 
ulkoiset säästöt).  
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Marrin (2005: 6,12,18) mielestä organisaatioon on sisäistynyt vahva myytti kovien 
mittareiden suuremmasta arvosta pehmeisiin (asioiden tilaa osoittaviin) 
indikaattoreihin verrattuna. Marrin (ibid.) mukaan organisatorisen menestymisen 
avaintekijät ovat enenemissä määrin aineettomassa varallisuudessa ts. kyvyssä 
sopeutua ympäristöstä tuleviin muutoksiin1. 
 Hopwoodin (1976) mielestä mittaristoon perustuva arviointi voi suunnata 
kokonaisonnistumisen tarkkailun vain mittaristoon määritetyille yksittäisille osa-
alueille. Esim. kuntien tilinpäätöksistä helposti saatava kassan 
riittävyystunnusluku näyttäisi tutkimusten mukaan indikoivan kunnan 
maksuvalmiuskykyä (Harjula et al. 2004: 103, Moisio 1998: 6, Myllyntaus 2002: 
114). Kuitenkin useat ympäristötekijät (esim. huoltosuhde, työttömyysaste) voivat 
heijastua kunnan kassan riittävyystunnuslukuarvoon, jolloin vertailtavuus kuntien 
kassanhallintafunktioiden tehokkuuden välillä em. mittariin perustuen ei ole 
validia. Mittarin arvo ei esim. kerro keinovalikoimia (strategiat, järjestelmät), joilla 
kunnan rahoituksesta vastaava johto maksuvalmiuttaan on varmistanut. 
 Julkissektorin ydinprosessien tuottamien palvelun asemesta 
kassanhallintaprosessien hallinnan kohteena on raha, jolloin tuntuisi luontevalta 
arvioida toiminnan tehokkuutta rahamääräisin mittarein. Haasteena on kuitenkin 
selkeiden mitattavissa olevien tavoitteiden ja tavoitteiden saavuttamista 
osoittavien mittariarvojen määrittely. Flanaganin ja Spurgeonin (1996: 19) mukaan 
julkissektorin tavoitteiden määrittämisessä ongelmana näyttää olevan yhteisen 
näkemyksen löytäminen siihen, mikä on kunkin organisaatioyksikön päämäärä ja 
tarkoitus ja sen keskeisimmät tavoitteet ja miten nämä tavoitteet ovat 
saavutettavissa. Sama ongelma näyttää olevan myös kunnan kassanhallinnan 
tavoitteiden määrittämisessä, sillä kassanhallinnan kirjallisuudesta ei löydy 
yksiselitteisiä mittareita, joilla tavoitteiden saavuttamista voisi arvioida. 
 Waltonin ja Dawsonin (2001) mielestä tehokkuus on ihmisten mielissä 
syntyvä hypoteettinen abstraktio, jolla ei ole objektiivista vastinetta 
reaalimaailmassa ja Wilcocksin (2002) mukaan julkissektorin tehokkuuden 
arvioinnissa vaikuttaa myös organisatoristen ja institutionaalisten kontekstien 
merkitys. Tällaiseen toimintaympäristöön liittyy usein tavoitteiden moninaisuus 
suhteessa erilaisiin intresseihin, arvoihin ja uskomuksiin; täten julkissektorin 
organisaatio on monimutkainen yksilöiden ja liittoutumien järjestelmä, joista 
jokaisella on omat kiinnostuskohteensa, uskomuksensa, preferenssinsä, 
näkökulmansa ja oivalluskykynsä. Myös Shafritzin ja Ottsin (1992) mukaan eri 
toimijoiden ja poliittisten ryhmittymien välille voi syntyä erilaisia näkemyseroja 
julkissektorin tavoitteista ja tehtävien toteuttamistavoista. Edellä oleva ongelma 
voi julkissektorin toimintojen arvioinnissa johtaa moninaiseen mittaristoon.  
_____________________________ 
1 Marr (2005) viittaa toimintaympäristöön ja sen merkitys on myös tässä tutkimuksessa 
keskeisessä asemassa strategiavalintojen painotuksiin heijastuvana tekijänä. 
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Viime vuosina sekä julkis- että yksityissektorilla on sovellettu tasapainotettua 
mittaristoa mm. ratkaisuna laskentatoimen talousmittareiden kapea-alaisuuteen 
organisaation onnistumisen raportoimiseksi. Määtän ja Ojalan (1999) mukaan 
kuntasektorilla mittariston resurssien ja talouden näkökulmaa voidaan tarkastella 
miten taloudellisesti ja tuottavasti organisaatio on käyttänyt sille uskottuja 
verovaroja. Prosessien näkökulmasta kyse on puolestaan siitä, miten 
rakenteellisesti oikea organisaatio on ollut toteuttamaan sille asetettuja tavoitteita. 
Henkilöstön näkökulmasta kyse on organisaation kyvykkyydestä toteuttaa sille 
asetettuja tehtäviä. 
 Tutkijan kotikunnassa tasapainotettua mittaristoa on sovellettu toiminnan 
kehittämiseen ja strategian viestittämiseen. Asiakkaista osaamistarpeisiin ja 
sisäisten prosessien kautta talousnäkökulmaan suuntautuva kokonaisuuden 
hahmottaminen on osoittautunut toimivaksi välineeksi kuvallisin keinoin 
tarkastella toiminnan eri vaikutuksia sekä näiden syy-seuraus -suhteita. 
Tasapainotettua mittaristoa on ns. seittikuvamallia apuna käyttäen hahmotettu 
pehmein indikaattorein. Ne osoittavat asiakkaiden, henkilöstön, prosessien ja 
talouden neljän ulottuvuuden strategiavalinnat ja sen, missä erityisesti tulisi 
onnistua. Työväline on toiminut uusien toimintatapojen kehittämisen välineenä, 
mutta sitä ei ole sovellettu toiminnan onnistumisen mittausmenetelmänä. 
 Speckbacher et al. (2003) havaitsivat tutkimuksessaan tarkastelemien 
organisaatioiden soveltaneen tasapainotettua mittaristoa sen alkuperäistä 
tarkoitusta rajoitetummin. Esim. kolmasosalla tutkimuskohteista ei ollut mm. 
henkilöstön osaamiseen ja kehittymiseen liittyvää näkökulmaa mukana 
mittaristossa. Puolella tutkimuskohteista puuttui mittarien väliset syy-
seuraussuhteet (kausaliteetti). 
 Edellä olevaan havaintoon - samoin kuin aikaisemmin jo esitettyyn 
Chenhalliin (2003: 130) näkemykseen siitä, että ”ensin tulisi kehittää validi mittari 
tasapainotetun mittariston taustalle ja vasta sen jälkeen tutkia mittariston käytön 
vaikutuksia organisaation valvontaan” – perustuen ei ollut mahdollista 
konstruoida tämän julkissektorin kassanhallintatutkimuksen mittaristoa 
tasapainotetun  mittariston viitekehykseen.  
 1980-luvulla virinnyt keskustelu julkissektorin talousohjauksessa käyttöön 
otettavista yritysmaailman ohjauskeinoista on nostanut esiin ajatuksia 
harmonisoida julkissektorin talouden vertailtavuutta markkinoilla toimivaan 
yksityissektoriin. Liiketalouden teoriakoulukuntana tähän harmonisointiin liittyy 
käsitteellisesti mm. uusi julkissektorin johtaminen ja uusi julkissektorin 
talousohjaus (New Public Sector Management, New Public Sector Financial 
Management). Tähän tutkimukseen ei ole tarkoituksenmukaista kytkeä mukaan 
tätäkään viitekehystä, sillä tutkimuksessa oletetaan kuntien kassanhallinnan 
käytäntöjen tällä hetkellä jo noudattavan pitkälti yksityissektorilla vakiintuneita 
kassanhallinnan menettelytapoja. 
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Seuraavaksi esiteltävä kirjallisuus tuo esiin julkissektorin toimintojen 
onnistumisarvioinnin eri näkökulmia. 
 Edellä tarkasteltiin toiminnassa onnistumista lähinnä tehokkuuden 
näkökulmasta. Seuraavaksi mittausproblematiikka lähestytään tuloksellisuuden 
näkökulmasta. Laitisen (1989: 196) mukaan taloudellisuus määritetään 
rahamääräisin termein ts. kykynä ylittää toimintaan uhrattu rahamäärä tuotettua 
tuloyksikköä kohden. Fosterin (1978: 33) näkemys tuloksellisuuteen liittyy 
organisaation aikaansaannoksiin eli kykyyn generoida tuottoa sidotulle pääomalle. 
Kuntasektorilla Tammisen (Kallio et al. 2000: 109) mukaan kuntalaissa omaksutun 
tulosohjausmallin keskeinen tavoite on kuntien taloudellisen tehokkuuden eli 
tuloksellisuuden lisääminen. 
 Julkissektorin tuloksellisuuskäsitteen määrittelyä on tehnyt mm. Pitkänen 
(1984, 1986) ja hänen tulkintansa julkishallinnon tuloksellisuudesta tiivistyy 
pitkälti toiminnan vaikuttavuus- ja tehokkuuskäsitteisiin1. Kallio et al.:n mukaan 
(2000: 123) vaikuttavuus pitää sisällään tuotosten suhteen asetettuihin tavoitteisiin 
tai toiminnan tuotosten suhteen asiakkaiden tarpeisiin. Mikäli budjettivuoden 
aikana on mahdollista saavuttaa asetettu tavoitetila, tämä tila tulisi esittää 
mahdollisimman yksiselitteisesti. Täsmällisen määrittelyn ja mittaamisen tarve 
koskee tavoitteiden lisäksi myös tavoitteiden saavuttamiseen tähtääviä keinoja 2. 
 Keskustelu julkissektorin tuloksellisuudesta on monitahoista (Meklin 1991) ja 
mukana on ollut erilaisia käsityksiä tuloksellisuuskäsitteen laajuudesta samoin 
kuin käsitteiden ja termien välisistä suhteista. Wallinin (1989: 8–10) mielestä 
tavoitteiden ollessa moniulotteisia, myös vaikuttavuus on ymmärrettävä 
moniulotteisena käsitteenä ja toiminnan ollessa taloudellista että vaikuttavaa, 
voidaan puhua myös toiminnan tuloksellisuudesta. Edellä olevaan viitaten 
tuloksellisuuden käsite on voitu paloitella osatekijöihin, jolloin tuloksellisuus on 
katsottu muodostuvan paloiteltujen osien summasta (Kallio et al. 2000: 123). Tämä 
näkemys tukee kunnan kassanhallintayksikön tuloksellisuuden tarkastelua 
moniulotteisesti lähestyvää mittaristoa apuna käyttäen. Tätä näkökulmaa 
tarkastellaan seuraavaksi Meklinin (1997: 83) esittämän panos-tuotosmallin kautta 
(seuraavan sivun kuva 12). 
 
______________________________ 
1 Pitkäsen (1984: 101) mukaan toiminnan tuloksellisuutta on menestyminen asetettujen 
tavoitteiden saavuttamisessa. Toisaalta organisaatioyksiköillä saattaa olla tuotannollisten ja 
kannattavuustavoitteiden rinnalla myös muita tavoitteita kuten esim. työllistäminen ja toiminnan 
jatkuminen, jolloin lähestytään vaikuttavuusmääritelmää, ts. menestymistä tarpeiden 
tyydyttämisen suhteen (Pitkänen 1986: 355) 
2 Pitkäsen viittaama keinovalikoima näyttäisi liittyvän kuntasektorillakin arkipäiväistyneeseen 
keskusteluun kunnan strategiavalinnoista. Pitkäsen ajatus tukee kassanhallinnan 
strategiavalintojen määritystä niin, että kunnissa tulisi selkeästi ottaa kantaa ja määrittää myös 
keinovalikoimat, joita talous-/rahatoimen johto rahamarkkinoilla operoidessaan voi käyttää. 
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Kuva 12 Meklinin (1997: 83) panos-tuotos–malli 
 
Tässä tutkimuksessa Meklinin (ibid.: 80) panos-tuotos –mallia sovelletaan kunnan 
perusprosessien ydintarkoituksen eli asiakasvaikuttavuuden tarkastelun asemesta 
kuntaorganisaatioiden tukipalvelujen tuloksellisuuden tarkasteluun. 
 Tarkasteltaessa mallia ylhäältä tuloksellisuuden käsitteestä alaspäin 
liiketaloudelliseen kannattavuuden käsitteeseen, kassanhallinnan taloudellisuus 
(economy) on kykyä toteuttaa mahdollisimman alhaisin kokonaiskustannuksin 
kassanhallinnan moninaisia tehtäviä. Kyseessä on tällöin ”porterilainen” 
kustannustehokkuusajattelu eli julkissektorin tukipalveluilta odotettava 
veroeurojen käytön tehokkuus. 
  Kassanhallinnan tuottavuusvaateen soveltaminen kassanhallintaan on jo 
ongelmallisempaa, vaikkakin kassanhallintaprosesseissa tuottavuutta on kuitenkin 
mahdollista parantaa sisäisiä tapahtumakäsittelyprosesseja uudistamalla. 
 Myös kuntien kassanhallinnalta voidaan edellyttää vaikuttavuutta 
(effectiveness1). Taloustoimi on tärkeä kunnan keskitetty esikuntafunktio, jonka 
maksuvalmiuden varmistamisessa onnistuminen näkyy sisäisenä vaikuttavuutena 
mm. palkan tulona sovittuna päivänä tilille ja ulkoinen vaikuttavuus palvelu- ja 
tarviketoimittajien laskujen maksamiskykynä. 
 
_____________________ 
1 Termi on käännetty myös tuloksellisuudeksi (kts. esim. Rantanen 2005: 26). 
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Sitä vastoin Meklinin (1997: 83) mallin liiketaloudellista kannattavuutta ei ole syytä 
kytkeä kassanhallinnan onnistumisen arviointiin, sillä kunnan rahavarat on 
tarkoitettu kunnan palvelutuotantoon – ei kassavarojen tuoton maksimointiin.  
 Kirjallisuuden perusteella kuntien kassanhallintafunktioiden kyky tehostaa 
prosessejaan, minimoida rahoituskustannuksia, varmistaa maksuvalmiutta, 
huolehtia saatavien sisääntulon nopeudesta, hoitaa likviditeettiä tehokkaasti sitä 
tarvittaessa tuottavasti sijoittaen, mutta valtuustossa hyväksyttyjä 
sijoitusperusteita ja riskienhallinnan strategioita noudattaen, ovat kaikki tärkeitä 
kassanhallinnan tuloksellisuustekijöitä.  Vaikka kirjallisuuden mukaan 
likviditeetin hoidossa tulee varmistaa varojen tuottavuutta, kassanhallinta ei ole 
varojen tuottavuuden osaoptimointia vaan kassanhallinnan tehtäväalueita tulisi 
hoitaa kokonaisuutta optimoiden. 
 Julkissektorin talousfunktion onnistumisen arviointia Phillips (1997: 69) 
lähestyy kysymällä, mikä tekijä on yhteistä niin liiketoimintaa harjoittaville 
yrityksille kuin julkisyhteisöille? Hänen mielestä yhdistävänä tekijänä ei ole 
pääomabudjetointi tai pääomarakenteen optimointi, sillä useimmissa 
palveluorganisaatioissa pääomainvestoinnit eivät ole merkittävä osa yrityksen 
varallisuutta. Yhdistävänä tekijänä ei voida pitää osakkeenomistajan hyvinvoinnin 
kasvattamista, sillä julkisyhteisöillä ei ole osakkeenomistajia. Yhdistäväksi tekijäksi 
ei voi myöskään nimetä osingonjakopolitiikkaa, sillä suurta osaa liiketoimintaa 
harjoittavista yrityksistä (samoin kuin julkisyhteisöjä) ei omista yksityiset 
osakkeenomistajat. Sitä vastoin yhdistävänä tekijänä näyttäisi olevan jatkuva 
huolehtiminen organisaation maksuvalmiudesta ja likviditeettivarannon 
tehokkaasta hallinnoinnista. Myös tämä näkemys nostaa maksuvalmiuden 
varmistamiseen liittyvät valinnat ja käytännöt keskeiseksi osaksi kassanhallinnan 
tuloksellisuutta.  
 McDonoughin (1999: 40) mukaan mittareiden tulisi olla linjassa asetettujen 
tavoitteiden kanssa, jolloin kustannuksiin liittyvät mittarit voivat olla yhteydessä 
tuotettujen palvelujen arvoon. Erityisesti kuntien tukipalvelujen tuotannossa 
kustannustehokkuusstrategian merkitys korostuu. 
 Koska kunnan rahoituksesta vastaavan johdon toiminnassa onnistumista ei 
mitata kassavarojen tuottotavoitteella ja sen saavuttamisella, tässä tutkimuksessa 
kassanhallinnan järjestelmäosia, strategiapainotuksia sekä kassanhallinnan eri 
tuloksellisuusalueita mitataan kirjallisuudesta johdettuja arviointiin perustuvia 
mittareita apuna käyttäen. Valitun menetelmän käyttöä puolsi myös tämän 
tutkimuksen eksploratiivisuus ja se, ettei kyselyn toteuttamishetkellä v. 2003 ollut 
käytettävissä objektiivisia mittareita kassanhallinnan vastuulle kuuluvien 
tehtäväalueiden onnistumisen mittaamiseksi. 
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3.3.4 Tuloksellisuusmittaristo 
 
Seuraavaksi esitellään kassanhallintakyselyn (Liite 2) moniulotteinen 
tuloksellisuusmittaristo. Se muodostuu yhdeksästä osamittarista, joista 
tutkimustietokantaan muodostettiin Govindarajanin (1988: 851) rakentaman 
laskenta-algoritmin mukainen kohdekohtainen tuloksellisuuden 
yhdistelmämittari. Kunkin osamittarin esittelyn yhteyteen on liitetty osamittariin 
liittyvät strategiamittarit. 
  
1. Maksuvalmiuden ylläpidon optimointi 
 
Mäkisen (2005: 145) mukaan yritystalouden kulmakivenä erityisesti 
maksuvalmiuden ylläpito tulisi olla ensimmäisenä, tosin ylisuuri kassa osoittaa 
myös tehottomuutta. Edelliseen viitaten Heywoodin (1996) mielestä kyse on 
maksuvalmiuden ylläpidon optimointiin liittyvistä strategiavalinnoista. 
 Maksuvalmiuden optimoinnissa on tärkeää keinovalikoimien monipuolisuus 
ja Donaldsonin (1986: 58-60) mukaan kyse on rahoitussuunnittelun 
joustostrategiasta (etukäteispäätökset kattamiskeinoista ja niiden järjestyksestä).
 Myös viiveiden hallinta etenkin saatavien kohdalla heijastuu Katzin (2002: 10) 
mielestä maksuvalmiuteen ja Puxtyn (1991: 232) mukaan myyntireskontran ikä-
analyysiraportointi on avainasemassa. Myös konsernin rahaliikenteen hoito 
tytäryhteisöjen kanssa yhteistyönä (Stephen 1996: 13 - 14, Jasmon 2003: 9) tarjoaa 
mahdollisuuden optimoida maksuvalmiutta. Neilson (1998: 36) kytkisi 
maksuvalmiussuunnitteluun myös velka- ja saatavamäärien valvonnan. 
 
2. Rahavirtatietojen ennakoinnissa onnistuminen 
 
Toisena tärkeänä kassanhallinnan tuloksellisuuteen vaikuttavana tekijänä 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 ylijäämiin ja tätä kautta vajauksen täyttö- tai 
sijoitusmenettelyihin. Suunnittelu ei vielä riitä, vaan avainasemassa on 
hyvälaatuisen rahavirtatiedon saanti (Verschoule-King 1999: 59, Heywood 1996: 
49-50). Gallaniksen (2003: 16) mukaan ennusteiden tekemiseksi tulisi kuitenkin 
asettaa tavoitteita ennen maksuvalmius- ja kassa-ennustejärjestelmien 
käyttöönottoa. Nordin (2005) puolestaan ehdottaa laadittujen ennusteiden 
tarkkuuden kytkemistä osaksi toiminnan tehokkuusmittaristoa ja Hallipellon 
(1983: 22 – 23) mukaan on tärkeä analysoida poikkeamien syitä. 
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3. Kassavirtojen sisääntulon nopeus (saatavien kierron nopeus) 
 
Kolmantena  tuloksellisuustekijänä on rahavirtoihin liittyvien viiveiden hallinta. 
 Tämän kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin taustalla on 
kustannustehokkuusstrategia ts. käyttöpääomaan sisältyvien saatavien kierron 
nopeuttaminen. Myyntisaatavaprosessien tehokkuuteen (Vukhac & Teta: 1999: 62) 
vaikuttaa suorituksen saannin viiveet, laskutusnopeus, perinnän onnistuminen ja 
prosessien käsittelykustannukset. Tärkeää on Phillipsin (1997: 70, 73) mukaan 
panostaa myös maksu- ja luottoehtoihin ja myös saamisten seurantaan on syytä 
kiinnittää huomiota (Neilson 1998: 36). Julkissektorin kehittämistoimina FEEn 
(1996: 21) mielestä rahavirtojen sisääntulon nopeuttamiseksi lasku kannattaa 
lähettää välittömästi palvelun luovuttamisen jälkeen, erääntyneiden maksujen 
perintää on nopeutettava, maksuaikoja lyhennettävä ja useiden 
maksumuistutusten lähettämisen asemesta tukeuduttava juridisiin 
perintäkeinoihin ja puhelinperintään. Perinnän järkeistämiseen kuuluu lisäksi, että 
yliaikakorot peritään täsmällisesti. Toisaalta silloin, kun yrityksen oma 
maksuvalmius on hyvä ja asiakas on luotettava, yliajalla olevaa myyntisaamista 
voi ajatella myös kassasijoituksena (Leppiniemi & Puttonen 1996: 42 - 43). 
 
4. Maksuliikenteen tehokkuus 
 
Neljäs kassanhallinnan tuloksellisuusmittari liittyy rahavirtojen hoitoon ja siinä 
onnistumiseen. 
 Tässä tuloksellisuuden alueella onnistumiseen liittyy keskeisesti 
kustannustehokkuusstrategia. Tehokkuuteen voi vaikuttaa mm. rahalaitosten 
tarjoamien tilien yhdistämis- ja konsernitilijärjestelmien avulla (Stephen 1996: 13-
14, Jasmon 2003: 29). Esim. konsernitilijärjestelmän avulla kuntakonserni voi 
konsolidoida emon ja tytäryhteisöjen rahaliikennetapahtumien vuosivolyymit ja 
neuvotella niille kiinteät veloitusperusteet. Sisäisen pankin järjestelmät 
mahdollistavat puolestaan konsernin keskinäiseen kaupankäyntiin liittyvien 
transaktioiden eliminoinnin. O'Neill’in (2002: 19) mielestä kannattaa huomio 
kiinnittää omien työvoimatekijöiden lisäksi ulkoisiin pankkien perimiin 
palvelumaksuihin. 
 
5. Maksuvalmius- eli likviditeettiriskien hallinta 
 
Viidennen tärkeän kassanhallinnassa onnistumisalueen muodostaa 
maksuvalmiusriskin torjuminen. 
 Nordin (2005: 142) mukaan likviditeettiriski syntyy kun organisaation 
käteisvarojen, luottolimiittien ja mahdollisen muun rahoituksen määrä ei riitä 
kattamaan tulevia nettorahoitustarpeita. Tältä voidaan suojautua riittävällä 
kassavarannolla, likvideillä rahoitusinstrumenteilla sekä komittoiduilla 
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lainalimiiteillä. Tärkeää on tunnistaa vajeet riittävän ajoissa ja pyrkiä välttämään 
liian sitovia lainaehtoja. Myös Hallipellon (1989: 142) mukaan maksuvalmiusriskiä 
voidaan pienentää tehostamalla maksuvalmiussuunnittelua, huolehtimalla 
kassasijoitusten korkeasta likviditeettitasosta sekä kassavarojen aktiivisella 
hoidolla (Hallipelto 1989: 142). Tarvittavan hyvälaatuisen rahavirtatiedon 
kerääminen organisaation eri pisteistä on haaste maksuvalmiuden varmistamisen 
onnistumisessa (Verschoule-King 1999: 59), sillä organisaation on joka hetki 
varmistettava tehtävien toteuttamiseen tarvittava kassavarannon määrä (FEE 1996: 
1). Kuntien tulisi myös lisätä tilapäisluottojen joustavia käyttömahdollisuuksia, 
jolloin maksuvalmiuden ylläpitoon suunniteltujen vaihtoehtojen määrän kasvu 
helpottaa maksuvalmiuden säilyttämisestä aiheutuvien kustannusten hallintaa 
(Hallipelto 1989: 31). 
 Myös konsernitilijärjestelmä voi toimia tehokkaana likviditeetin 
tasaamismenetelmänä ali- ja ylilikvidien osapuolten välillä. Vaikka järjestelmän 
käyttöön liittyykin tietohallintakustannuksia, sen avulla on mahdollista 
konsolidoida konserniosapuolten likviditeettiä (Stephen 1996: 15 - 16). 
 Likviditeettiriskiä voidaan Shinin ja Soenen (2000: 49) mukaan pienentää 
käyttöpääoman hallinnalla. 
 
6. Korkoriskien hallinta 
 
Kuudes kassanhallinnan tuloksellisuuden mittari osoittaa kassanhallintajohdon 
antamaa painoarvoa ja onnistumista rahaan sisältyvän korkoriskin hallinnassa. 
Korkoriski liittyy olemassa oleviin lainoihin ja sijoitettuihin kassavaroihin. 
Korkoriskiä minimoidaan mm. tehokkaalla riskienhallintastrategialla, joka kattaa 
sekä lainoituksen hoitoon että sijoitustoimintaan liittyvien prosessien riskien 
tunnistamisen ja tarvittaessa niiltä suojautumisen. 
  Hallipellon (1989: 84 - 87, 130) mukaan kunnan lyhyt- ja pitkäaikaiseen 
rahoitukseen sisältyvän 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 säilyy koko valitun sijoitus- tai rahoitusinstrumentin maturiteetin ajan. 
Sekä sijoitus- että lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja 
pyrittävä muuttamaan niitä määritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut 
suojautumiskeinot) mukaisesti. Korkoriskin hallinnan tavoitteena on säilyttää 
tavoitteeksi asetettu rahoituksen kustannustaso tai mahdollisuuksien mukaan 
alentaa sitä. Jotta tämä olisi mahdollista, on riskeiltä pyrittävä suojautumaan. 
Suojautumisessa on kyse siitä, paljonko luotonottaja on suojautumisesta (riskin 
siirtämisestä tai pienentämisestä) halukas maksamaan. Myös laskevien 
markkinakorko-odotusten vallitessa voidaan pitkäaikainen suurikin investointi 
rahoittaa aluksi lyhytaikaisella rahoituksella, joka sitten vakautetaan 
pitkäaikaiseksi markkinatilanteen ja korko-odotusten mukaan. Nykyisin ei ole 
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välttämätöntä, että investoinnin rahoituksessa koko tarvittava rahamäärä 
hankitaan kerralla investoinnin takaisinmaksuaikaa vastaavalla laina-ajalla. 
Erilaisista sijoittamiseen liittyvistä riskeistä korkoriskien ottamiselta ei rahatoimen 
hoidossa voi koskaan välttyä. Passiivisessa/puolustavassa strategiassa sijoittaja 
pyrkii ennakoimaan mahdollisimman tarkkaan tulevaisuuden kassavirrat ja pyrkii 
näin neutraloimaan markkinakorkojen muutosten vaikutukset sijoitussalkkuun. 
 Riskien tunnistaminen ja niiltä suojautuminen edellyttävät sekä 
markkinoiden aktiivista seuraamista että uusien instrumenttien ja riskien 
tuntemista. Johdannaisinstrumentit (mm. optiot ja futuurit) tarjoavat vaihtoehtoja 
suojautua markkinoiden riskeiltä. Erilaista informaatiota analysoimalla voidaan 
saada perusteita oman korkonäkemyksen muodostamiseksi markkinakorkojen 
kehityksen ennakoimiseksi. Saatua informaatiota on mahdollista analysoida mm. 
fundamentaalianalyysilla, teknisellä analyysilla ja markkinoiden korko-odotuksia 
esim. tuottokäyrää (yield-curve) tutkimalla. Korkonäkemyksen ottaminen on 
välttämätön edellytys sekä tarvittavan rahoituksen hankinnassa että kustannusten 
minimointiin pyrittäessä.  (Hallipelto 1989). 
  
7. Velka- ja sijoitussalkun kokonaisriskin hallinta 
 
Edellisessä kassanhallinnan tuloksellisuusmittarissa tarkasteltiin korkoriskin 
hallinnan tärkeyttä ja siinä onnistumista. Seitsemäs tuloksellisuuden mittari 
tarkastelee laina- ja sijoitussalkkuihin liittyviä riskejä ja niiden hallintaa. 
 Hallipellon (1989: 127-131) mukaan riskienhallinta sisältää riskien 
tunnistamisen, arvioinnin ja päätökset riskienhallintapolitiikasta. Sekä sijoitus- että 
lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja pyrittävä 
hallinnoimaan niitä määritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut 
suojautumiskeinot) mukaisesti. Korkoriskiä voidaan muuttaa esim. 
koronvaihtosopimuksella. Sijoitusvarojen kohdalla Epsteinin (1998: 20) mielestä on 
tärkeää eristää salkku oletetulta riskiltä, vähentää alttiutta olla markkinahintojen 
muutosten vaikutuksille alttiina sekä huolehtia sisäisen valvonnan toteutumisesta. 
 Toisaalta kaiken riskinoton välttäminen voi olla käytännössä vaikeaa 
toteuttaa (Hallipelto 1989: 38). 
 Hodgen ja Skerritt’in (2004: 18) mielestä ”treasury” koostuu velkoihin ja 
sijoitusvaroihin liittyvien rahoitus- tai sijoitusriskien suojaamiselta. Rahavirtojen 
hallinnan tulee kattaa velkamäärien valvonnan (Neilson 1998: 36) ja kuntien 
rahatoimen hoidon tulisikin sisältää myös lainasalkkuun sisältyvän 
riskienhallinnan (Hallipelto 1983, 1989). 
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8. Rahoituksen nettokustannusten minimointi 
 

Kahdeksas kassanhallinnan tuloksellisuusalue tarkastelee kuntien rahoituksen 
hoidossa onnistumista. 
 McDonough’in (1999: 40) mielestä myös rahoitusfunktiolta ylin johto odottaa 
toimenpiteitä kustannusten vähentämiseksi. Jouduttaessa turvautumaan 
lainarahoitukseen, se tulee toteuttaa halvimmin mahdollisin kustannuksin  (FEE 
1996: 1). 
 Rahoituksen nettokustannusten minimointiin kytketään 
kassanhallintakyselyssä mukaan absoluuttisena mittarina kunnan 
velkaantuneisuusaste. Suhteellinen velkaantuneisuusprosentti kertoo paljonko 
kunnan käyttötuloista tarvittaisiin vieraan pääoman takaisinmaksuun. 
Suhteellinen velkaantuneisuusaste on omavaraisuusastetta käyttökelpoisempi 
tunnusluku kuntien välisessä vertailussa, koska käyttöomaisuuden ikä tai 
poistomenetelmät eivät vaikuta tunnusluvun arvoon. Mitä pienempi 
velkaantuneisuuden tunnusluvun arvo on, sitä paremmat mahdollisuudet 
kunnalla on selviytyä velan takaismaksusta tulorahoituksella. (Kallio et al. 2000: 
77). 
 
9. Kassavarojen tuottavuuden maksimointi 
 
Yhdeksäs kassanhallintakyselyn tuloksellisuusmittari selvittää kassavarojen 
tuottavuuden merkitystä kuntakentän kassavarojen hoidossa. 1980-luvulla nähtiin 
varojen sijoittamisen olevan jopa kunnan rahatoimen hoidon pääalueita1 ja se 
edellytti markkina- ja instrumenttituntemusten lisäksi myös kykyä ottaa 
tarvittaessa korkonäkemystä (Hallipelto 1989: 37 – 38). 
 Sekä rahoituksen hoidon nettokustannusten minimoinnissa (edellinen 
tuloksellisuusmittari) että kassavarojen tuottavuuden maksimoinnissa 
onnistumiseen heijastuu todennäköisesti kaikki tähän tutkimukseen sisällytetyt 
strategiavalinnat. 
 Kunnan sijoitustoiminnassa päälähtökohtana on maksuvalmiuden 
turvaaminen, jolloin sijoitusperiaatteiden peruslähtökohtana on varojen 
tuottavuus kokonaisriskit huomioiden (Raatikainen 2005: 83). Tukeuduttaessa 
konservatiiviseen näkemykseen, varojen sijoittamisessa rajoitutaan 
maturiteetiltaan lyhytaikaisiin sijoitusinstrumentteihin, sillä erääntymisaikaa 
pidentävä strategia lisää instrumentin markkinahinnan vaihteluriskiä (Vukhac & 
Teta 1999: 64). 
___________________________ 
1 Tämä näkemys saattaa etenkin nykyisten matalien korkojen aikana tuntua vieraalta. 
Toisaalta tämän tutkimuksen viimeistelyhetkellä helmikuussa 2006 Espoon valtuuston päätös 
myydä Espoon omistamat E.Onin osakkeet Fortumille synnyttää tilanteen, jossa johto joutuu 
etsimään 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 saatavamäärien valvonta, 
tulevien rahoitustarpeiden ennustaminen ja mahdollisten ylimääräisten 
kassavarojen sijoittaminen (Neilson 1998: 36). Myös ostovelat on yksi 
rahoituslähde, joka antaa mahdollisuuden aktiivisesti operoida em. velkojen 
kanssa. Toinen kannattavuuteen vaikuttava tekijä on vapautuvan 
käyttöpääomarahoituksen sijoittaminen rahamarkkinainstrumentteihin ja tätä 
kautta saatavien korkotuottojen kasvu. (Puxty 1991). Ylimääräiset kassavarat on 
sijoitettava tuottavasti (FEE 1996: 1) ja lähtökohtana kassa tulee nähdä yhtenä 
tuottavana resurssitekijänä (Hallipelto & Lehtiö 1983) ja Hallipellon (1989) mielestä 
esim. hyvätuottoisen kassasijoituksen purkaminen ei ole perusteltavissa, mikäli 
tarvittavaksi ajaksi on saatavissa tilapäisluottoa halvemmalla. 
 
3.3.5 Järjestelmämittariston operationalisointi 
 
Kyselyn järjestelmämittarit perustuvat tämän tutkimuksen kassanhallinnan 
viitekehyksessä määriteltyihin strategiavalintojen toteuttamista tukeviin 
tietojärjestelmiin ja tekniikoihin, kassanhallinnan eri prosesseihin sekä toimintaan 
liittyviin ohjeisiin ja määräyksiin. Edellä mainittuja kolmea järjestelmäosaa ohjaa ja 
koordinoi kassanhallinta-ajattelutavan sisäistäneet ihmiset, jotka näkevät 
toimivista tietojärjestelmistä tulevat ja lähtevät rahavirrat. Kassanhallintakyselyn 
järjestelmämittarit olivat jo kyselylomakkeelle (Liite 2) ryhmitelty neljään 
mittariryhmään (tietotekniikka kassanhallinnan tukena, henkilöstö kassavirtojen ohjaajina 
ja päätöksentekijöinä, kassanhallinnan prosessit ja neljäntenä järjestelmän mittari- 
ryhmänä päätökset, säännöt, normit ja ohjeet). Kyselyyn muodostettiin 
kassanhallintakirjallisuudesta edellä mainittua neljää järjestelmän osaa mittaavat 
osamittarit. Osamittarien lukumäärä vaihteli kussakin neljässä järjestelmäosassa.  
 Seuraavaksi esiteltävillä kassanhallinnan järjestelmäosan mittareilla on 
analogia aikaisemmin esiteltyyn Chenhallin ja Langfield-Smith’in (1998) 
systeemitauluun (taulukko 5). Taulukon 5 toinen ympäröity alue (johtamista 
tukevat tekniikat Management techniques) ja kolmas (organisaation soveltamat 
laskentakäytännöt Management accounting practices) muodostavat tässä 
tutkimuksessa vain yhden yhteisen järjestelmäosan. Rakennettavassa 
systeemitaulukossa se jakaantuu neljään alaryhmään: 

• tietotekniikka kassanhallinnan tukena 
• henkilöstö kassanhallinnan tukena 
• prosessit kassanhallinnan tukena 
• päätökset, säännöt, normit ja ohjeet 

 
Seuraavalla sivulla on kyselyn (Liite 2) järjestelmämittarit neljään alaryhmään 
kuuluvine yksittäisine mittareineen. 
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Tietotekniikka kassanhallinnan tukena (LIITE 2 kysymykset  3.1 – 3. 8): 
 

1. maksuvalmiussuunnittelun tietohallintajärjestelmä 
2. kassaennusteiden suunnittelun tietohallintajärjestelmä 
3. lainatietojen tietohallintajärjestelmä (lainasalkkujärjestelmä) 
4. kassavarojen kaupankäynti-, säilytys-, analysointi- ja raportoinnin 

tietohallintajärjestelmä (salkunhoitojärjestelmä) 
5. tietotekniikkaan perustuva rahamarkkinainformaation hankinta- ja 

seurantajärjestelmä (Reuters, Startel yms.) 
6. pankkipalvelujen käyttöön tarkoitetut ohjelmistot (mm. maksujen ja 

viitesuoritusten sähköinen välitys- ja vastaanottotekniikka, tilisaldot, 
katesiirrot, muut pankkien sähköiset palvelut) 

7. myyntireskontra (ikä- ja / tai sisältöraportointi) 
8. ostoreskontra kassastamaksujen ennakointivälineenä 

 
Henkilöstö kassanhallinnan tukena (LIITE 2 kysymykset 3.9 – 3.13): 
 

1. henkilöstön rahoitus- ja sijoitustoiminnan riskienhallintaosaaminen 
2. toimiyksiköiden henkilöstön kassanhallinta-ajattelutaito 

(käyttöpääoman hallinta, viiveiden merkitys rahavirtaprosesseissa, 
rahavirtoihin liittyvien tietojen välittäminen keskitettyyn 
kassasuunnitteluun) 

3. korkonäkemyksen ottokyky 
4. korkoherkkyyslaskennan osaamistaito 
5. prosessiajattelutaito 

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

1. kassanhallintatutkimukset 
2. kassaan- ja kassastamaksuihin liittyvät tietojen välittämismenettelyt 

keskitettyyn kassansuunnitteluun 
3. kassanhallintaprosesseihin liittyvien viiveiden aktiivinen eliminointi 
4. maksu-/rahaliikenteen kilpailutusmenettelyt 
5. perintäprosessit 
6. rahalaitosten tuki kassavarojen rahastoinnissa 
7. rahaliikenneprosessit 
8. lainakannan analysointi- ja muuttamismenettelyt 
9. sijoitustoiminnan seuranta- ja raportointimenettelyt 
10. riskienhallintamenetelmät (riskin vaihtamis- ja eliminointimenettelyt) 
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Päätökset, säännöt, normit ja ohjeet (LIITE 2 kysymykset 3.24 – 3.32): 
 

1. kassa-alijäämien kattamispäätökset 
2. sijoitustoiminnan periaatepäätökset 
3. ostojen maksuehdot 
4. laskutus- ja perintäohjeet 
5. porrastetut hyvityskorkopäätökset 
6. kuntatodistusohjelman käyttöpäätökset 
7. sijoitusten suojaamispäätökset 
8. sijoitustoiminnan tuottovaadepäätökset 
9. tililimiittipäätökset 
 

Kysymyksessä 3.33 arvioitiin konsernitilijärjestelmän merkitystä kassavarojen 
hallinnassa. 
 Tutkimuksen taustamuuttujiksi valittiin seuraavat mittarit: 

• kunnan rahoitus- ja kassanhallintayksikön rooli 
• vastaajan asema kunnan rahoitus- ja kassanhallinnan tehtäväkentässä 
• rahoitus- ja kassanhallintaa johtavan ja ohjaavan henkilökunnan määrä 
• kunnan asukasmäärä v. 2002 
• kunnan suhteellinen velkaantuneisuusprosentti v. 2002 tilinpäätöksessä 
• kuuluuko kuntaan tytäryhteisöjä (K/E)? 

 
3.3.6 Kyselyprosessi 
 
Kyselyn onnistuminen varmistettiin TDM-menetelmällä. Kysymysten yhteydessä 
vältettiin toistoa ja laajasta kassanhallinnan normatiivisesta kirjallisuudesta 
johdettiin mittarit, joilla näytti olevan yhteyttä kassanhallinnan tuloksellisuuteen. 
Lisäksi kyselylomakkeen sisällössä kiinnitettiin huomiota kyselyn laadullisiin 
tekijöihin, kuten kyselyn kassanhallintaterminologian kieliasuun, täsmällisyyteen 
ja vaateeseen, että kukin kysymys koskee vain yhtä mitattavaa asiaa. Kysymyksen 
johdantoja pyrittiin välttämään muotoilemalla kysymys niin, että 
kassanhallinnasta vastaava toimija ymmärtää kysymyksen ilman (erillistä) 
kysymyksen sisällön terminologista määrittämistä. 
 Larson ja Chow (2003) ovat testanneet kokeelliseen tutkimukseen 
perustuvassa raportissaan eri metodeja kyselyyn vastausasteen nostamiseksi. 
Tutkimuksen tavoitteena oli löytää kompromissi vastausasteen nostamisen ja 
siihen uhrattujen kustannusten välille. Kokeiden perusteella he suosittelevat useita 
keinoja vastausprosentin parantamiseksi. Tärkeimpinä tekijöinä he suosittelivat 
sekä muistutuskirjeiden että rahamääräisten kannustimien yhdistämistä 
kyselytutkimuksiin. 
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29. lokakuuta 2002 kyselyä varten tilattiin Kuntaliitosta suomalaisten kuntien 
osoitetarrat ja Ahvenanmaata koskien myös Maarianhaminan osoitetarra. Tarrat 
sisälsivät kunnan nimen, vastaanottajanimenä rahoitusjohtaja, kunnan 
postikäsittelyn virallinen lähiosoite, postinumero ja postitoimipaikka. 
 Ennen kyselyn lähettämistä vastauslomake testattiin lähettämällä kyselyn 
saate ja kyselylomake 22.1 2003 (eräpäivämäärä 7. helmikuuta 2003) kymmeneen 
kuntaan. Testilomakkeen palautti kahdeksan asukasluvultaan erikokoista kuntaa. 
 Testi auttoi tarkentamaan muutaman kysymyksen muotoa. Lisäksi kaksi 
järjestelmämittaria poistettiin kyselystä. Testikyselyn palautteessa graafisen viiva-
asteikon todettiin nopeuttavan vastaamista. Myös testikyselyn vastaukset 
tallennettiin tutkimustietokantaan, mutta edellä mainittujen muutosten vuoksi ne 
rajattiin pois lopullisesta tutkimustietokannasta. 
 Vastaajan anonymiteetin säilyttämiseksi saatekirje (Liite 1), numeroimaton 
kyselylomake (Liite 2) ja numeroimaton palautekirjekuori lähetettiin kuntiin 
20.3.2003. Mittarimäärältään laajan kyselyn vastauskadon minimoimiseksi kyselyn 
palauttamiseen kytkettiin tutkijan saama henkilökohtainen 1.200 euron etuseteli 
arvonnan voittajan vapaasti valitsemaan IIR Finland Oy:n seminaariin. Lomake 
pyydettiin palauttamaan etukäteen maksetussa, palauteosoitteella varustetulla ja 
numeroimattomalla palautuskirjekuorella viimeistään 28.3.2003. Osallistuminen 
kyselyyn pyydettiin vahvistamaan sähköpostiviestillä. Tällöin sähköpostiosoitteet 
toimivat sekä seminaarisetelin arvonnan että myöhemmin lähetettävän 
tutkimustulospalautteen välittämiskanavana. Tämä menetelmä varmisti vastaajalle 
myös luvatun anonymiteetin säilymisen palautteen ja osallistumisvahvistuksen 
saapuessa eri aikaan ja kahden eri palautuskanavan kautta. Toisaalta joissakin 
kyselyissä on haluttu varmistaa kohdeorganisaation tunnistaminen esim. 
vastauksien tarkentamisen tai lisäkysymysten vuoksi. Tässä 
kassanhallintakyselyssä tämä mahdollisuus haluttiin ehdottomasti eliminoida, 
jotta vastaukset mahdollisimman luotettavasti anonymiteettiin perustuen 
kertoisivat kassasta vastaavan johdon painotuksia kyselyajankohdan 
kassanhallinnan käytännöistä ja niiden onnistumisasteissa. Myös vastausten 
lopussa annettu vapaavalintainen (ja osittain arkaluonteinen) kyselypalaute näytti 
tuovan tutkimuksellista lisäarvoa kyselylle antaen mm. taustatukea 
tutkimustulosten johtopäätöksiin. 
 Mielenkiinnon herättämiseksi tämän tutkimuksen saatteessa korostettiin 
kyselytutkimuksen keskeistä roolia osana Lappeenrannan teknilliselle yliopistolle 
(legitimiteetti) tehtävää väitöskirjatutkimusta. Samoin sen todettiin olevan 
laajuudeltaan ensimmäinen kassanhallintatutkimus, jossa tutkimuskohteena on 
kaikkien Suomen kuntien kassanhallinnan tila. Myös tutkijan taustaorganisaatio ja 
rooli Imatran kaupungin taloustoimen controllerina toivottiin lisäävän 
tutkimuksen legitimiteettiä. Saatekirjeessä korostettiin vastaamisen hyödyllisyyttä 
oman kunnan kassanhallinnan nykytilan ja menettelytapojen arviointivälineenä. 
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Myös tutkimustulosten käytettävyyttä kassanhallintamenettelyjen kehittämisen 
apuna korostettiin. 
 Muistutusviesti kyselyyn osallistumisesta toteutettiin etsimällä vastaamatta 
jättäneiden kuntien Internet-kotisivulta rahoituksesta vastaavan henkilön nimi 
(rahoitusjohtaja, talousjohtaja, talouspäällikkö, kamreeri) – mikäli ao. 
tehtävänimikettä ei löytynyt kunnan kotisivulta, sähköposti osoitettiin 
kunnanjohtajalle. Selvitystyön avulla saatiin nimilista sähköpostiosoitteista, joille 
muistutusviesti kyselystä sekä sähköisessä muodossa oleva kyselyn saate ja 
vastauslomake lähetettiin sähköpostiosoitteisiin 1. huhtikuuta 2003 eräpäivänä 7. 
huhtikuuta 2003. Toinen sähköpostimuistutus lähetettiin 8. huhtikuuta 2003 
eräpäivänä 15. huhtikuuta 2003. 
 Kyselylomakkeiden graafiset 7 cm:n mittaiset lineaariviivojen rastikohdat 
mitattiin ja saatu lukuarvo merkittiin lomakkeen kysymyksen perään yhden 
desimaalin tarkkuudella (esim. 3,7). Käsitellyt lomakkeet numeroitiin juoksevasti. 
Esikäsittelyn jälkeen lomakkeiden mittareista muodostettiin SPSS-tilasto-
ohjelmiston 11.0 versiolla tietokanta nimeämällä mittarimuuttujat, tyypittämällä 
muuttujat (numeerinen tai teksti), määrittämällä puuttuvien arvojen koodit ja 
tallentamalla vastaukset tietokantaan. Tietokantaan luotiin myös tuloksellisuuden 
yhdistelmämittari. Se laskettiin tuloksellisuuden kysymyspatteriston yhdeksän 
osamittarien merkityksen ja onnistumisen keskiarvona. Numeerisen 
mittaustuloksen ja viivamerkinnän yhtäläisyys kontrolloitiin tallennettaessa 
mittaustulokset tutkimustietokantaan. Lomakkeiden (130 lomaketta: 71 
mittausta/lomake) 9.320 mittaustuloksista 20:ssä havaittiin poikkeama (0,2 % 
mittaustuloksista). Poikkeaman selitti edellisen mittaustuloksen vahingossa 
tapahtunut merkitseminen seuraavan kysymyksen yhteyteen. Havainnot korjattiin 
vastauslomakkeen tallennuksen yhteydessä. Lopuksi tutkimustietokannan 
tallennustyön virheettömyyttä tutkittiin vertaamalla tietokannan joka 10. rivin 
muuttujien arvoa lomakkeelle kirjattuun mittaustuloksen lukuarvoon. 
Tallennusvirheitä ei otannassa paljastunut. Tallennusvirheitä voidaan pienentää 
kytkemällä tietokenttiin tarkistussääntöjä1. (Tampereen yliopisto, kyselyyn liittyviä ohjeita, 
viitattu 12.2.2006).  
 Seuraavassa luvussa analysoidaan saadut tutkimusvastaukset ja generoidaan  
tutkimuksen kvantitatiivinen systeemitaulukko tutkimustulosten analysoimiseksi. 
Luvun lopussa tulkitaan tutkimukselle asetettuja tavoitteita. 
 
 
 
_______________________________ 
1 Tämän tutkimuksen tuloksellisuus-, strategia- ja järjestelmämittarien tietokentät määriteltiin 
numeerisiksi ja 1. desimaalin sisältäviksi tietokentiksi. Puuttuva arvo tallennettiin numeroarvolla 
9.0 ja vaihtoehto E = ei käytössä  tallennettiin numeroarvolla 8.0. 
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4 ANALYYSIT JA TUTKIMUSTULOKSET 
 
Luvun ensimmäisessä kappaleessa analysoidaan saatujen vastausten laatua, 
vastaajien organisatorista asemaa, vastausten kuntakokojakautumaa, muistutusten 
jälkeen saatujen vastausten mahdollista eroa ennen muistutusta saatuihin 
vastauksiin (non-response bias) sekä tutkimustavoitteiden kannalta keskeisten 
strategiamittareiden soveltuvuutta pääkomponenttianalyysin lähtötiedoiksi. 
Luvun toisessa kappaleessa muodostetaan pääkomponenttianalyysia apuna 
käyttäen tutkimuksen strategiavalintojen yhdistelmämittarit. Seuraavaksi 
tutkimusaineisto ryhmitellään pääkomponenttianalyysin tuottamilla 
strategiavalintojen yhdistelmämittareilla strategiavalinnoiltaan samankaltaisiin 
kuntaryhmiin. Tämän jälkeen muodostetaan järjestelmäpainotusten mittaristo. 
Lopuksi generoidaan kassanhallinnan systeemitaulukko. Taulukko sisältää 
ryhmittelyanalyysin muodostamien kuntaryhmien strategiavalintojen, 
tuloksellisuuden yhdistelmämittarin ja järjestelmäpainotusten ryhmäkohtaiset 
keskiarvoluvut. Kuntaryhmät on lajiteltu taulukkoon tuloksellisuuden 
ryhmäkohtaisella yhdistelmämittarilla laskevaan järjestykseen. Luvun viimeisessä 
kappaleessa (4.3) tulkitaan tutkimukselle asetetut tavoitteet. 
 
 
4.1 Tutkimustietokannan alustavaa tarkastelua 
 
Seuraavan sivun taulukkoon 6 on koottu kyselyyn vastanneiden henkilöiden asema 
kunnan talous- tai rahatoimessa. Saaduista vastauksista 76,2 % edustaa kunnan 
ylimmän rahoitus- ja kassanhallinnan päätöksistä vastaavien toimijoiden 
näkemyksiä oman kunnan kassanhallinnan käytännöistä. Suuremmissa kunnissa 
ylimmällä talousjohdolla voi olla myös mahdollisuus delegoida kassanhallinnan 
päätökset laskenta- ja kassanhallintapäälliköille. Laajentamalla vastaajajoukkoon 
mukaan tämä esimiestaso, vastauksista 97 % edustaa näitä kahta johtavassa 
asemassa olevaa kassanhallintatoimijoiden ryhmää.  
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Kyselyn vastaajan 

asema kunnan kassan-
hallinta-organisaatiossa 

lukumäärä %-osuus 
kaikista vastaajista 

Kumulatiivinen osuus 
vastaajista 

Ylin talous- ja rahoitus-
johtaja tai kunnan joh-
taja 

99 76,2 76,2 

Laskenta- tai 
kassanhallinta- 
päällikkö 

27 20,8 97,0 

Erityisasiantuntija 2 1,5 97,5 
Päivittäisestä kassan-
hallinnasta vastaava 

1 0,75 98,25 

Muu asema 1 0,75 100,0 
Yhteensä 130 100  
 
Taulukko 6 Kyselyn vastausten jakautuminen vastaajan virka-aseman mukaan 
 
Testikyselyt1 pois lukien 132 kuntaa palautti kyselyn. Tutkimustietojen 
analysoimiseksi monimuuttujamenetelmillä tärkeää on varmistaa analyysissa 
käytettävien muuttujien kelpoisuus sovellettavien menetelmien lähtötiedoiksi. 
Saatujen vastausten joukosta poistettiin tämän vuoksi kaksi lomaketta, sillä niistä puuttui 
strategiaprioriteettien ja tuloksellisuutta mittaavien muuttujien arvioinnit. 
Jatkoanalyysien kohteeksi jäi näin ollen 130 tutkimuskohdetta. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
_______________________ 
1 Testikyselyjen poisto vastausjoukosta on perusteltua, koska testin jälkeen lisätyt ja poistetut 
muuttujat heikentävät testiaineiston vertailtavuutta palautettujen lomakkeiden kokonaismäärässä. 
Vaarana on tällöin se, että monimuuttujamenetelmissä puuttuvat muuttujat heikentävät ratkaisun 
tulkintaa. Toisaalta monimuuttujamenetelmiin tarvittava kohdemäärä täyttyy kohdemäärävaateen 
ollessa N = 5 x analyysin mukaan otettavien mittarien lukumäärä. Pääkomponenttianalyysin 
luotettavuudelle strategiamuuttujien (15 mittaria) kohdalla minimirajana on N = 5 x 15 = 75 
kohdetta. Koska tutkimustietokanta sisälsi 130 kohdetta, minimivaade ylittyi merkittävästi. 
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Taulukko 7 sisältää saatujen vastausten (N=130) lukumäärät kuuteen eri 
kuntakokoluokkaan ryhmiteltynä. Taulukkoon on koottu ao. luokkien kuntien 
kokonaismäärä Suomessa v. 2002. Tällöin saatua vastausmäärää voidaan verrata 
ao. kuntakokoluokan suhteelliseen osuuteen kuntien kokonaismäärässä. 

 

Kunnan asu-
kasmäärä 

Vas-
taus-
ten 
luku-
määrä 

 
 
Kumul. 
vastaus- 
määrä 

Kuntien 
kokonais-
lukumäärä 
v. 2002 

 
Kumul. 
kunta-
määrä 
Suomessa 
v. 2002 

Vastausten 
prosentu-
aalinen 
osuus ao. 
kunta-
koko-
luokassa 

Kuntako-
ko- 
luokan 
osuus 
Suomen 
kuntien 
kokonais-
määrässä 
 

 
Edellisten 
kumul. 
%-osuus 

1 –          2.000 15 15 75 75 20,0 % 17,4 % 17,4 % 
2.001–    6.000 34 49 3) 178 253 1) 19,1 % 41,2 % 58,6 % 
6.001–  15.000 44 5) 93 113 4) 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% 
Yhteensä 130  432  30,0 %   
 
Taulukko 7 Vastausten osuus Suomen eri kuntakokoluokissa 
 
Pienet kunnat (1 – 6.000 asukasta) 
 
Taulukon 7 perusteella kokonaiskyselyn piirissä olleista Manner-Suomen kunnista 
(N=432) pienten kuntien lukumäärä vuonna 2002 oli 253 kuntaa 1 eli 58,6 % 

Suomen kuntamäärästä. Vastauksia palautettiin 49 3 kappaletta eli 19 % tästä 
kuntakokoluokasta ja lukumäärä edustaa: 
 
  37,7 % palautettujen vastausten kokonaismäärästä. 
 
Keskisuuret (6.001 – 15.000 asukasta) 
 
Keskisuurten kuntien määrä kyselyssä vuonna 2002 oli 113 4 kuntaa eli 26, 2 % 
Suomen kuntamäärästä. Vastauksia palautettiin 44 5 kappaletta eli 39 % tästä 
kuntakokoluokasta ja lukumäärä edustaa: 
 
  33,8 % palautettujen vastausten kokonaismäärästä. 
 
____________________________ 
Yläviitteet 1,2,3,4,5  viittaavat taulukon 7 sisälle ja niiden tulkinta on taulukon alla 
olevissa Pienet kunnat….Suuret kunnat tekstiosassa. 
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Suuret kunnat (>15.000) 
 
Suurten kuntien määrä kyselyssä oli 66 kuntaa eli 15,3 % (11.1 %+ 2,8 % + 1,4 %) 
Suomen kuntamäärästä. Vastauksia palautettiin 37  (27 + 6 + 4) kappaletta eli 56 % 
tästä kuntakokoluokasta ja lukumäärä edustaa: 
 
   28,5 % palautettujen vastausten kokonaismäärästä. 
 
Palautetut vastaukset edustavat kokonaisvastaajajoukossa lähes tasaisesti (37,7 %, 
33,8 % ja 28,5 %) edellä tehtyä kolmen kuntakokoluokan luokittelua (pienet, 
keskisuuret ja suuret kunnat). Yli puolet (56 %) Suomen suurimmista kunnista 
vastasi kyselyyn ja keskisuurista kunnistakin 39 %. Pienistä kunnista kyselyn 
palautti joka viides (19 %). Pienten kuntien lukumäärä kyselyhetkellä edusti 56 % 
Suomen kokonaiskuntamäärästä, joten tämä voi selittää suhteellisesti alhaisempaa 
prosentuaalista palautusosuutta suuriin ja keskisuuriin kuntiin verrattuna. 
 
Taulukkoon 8 on ryhmitelty saadut vastauslukumäärät pieniin (1 – 6.000 asukasta), 
keskisuuriin (6.001 – 15.000 asukasta ) ja suuriin (>15.000 asukasta) kuntiin 
ryhmiteltynä. Taulukon ensimmäinen lukumääräsarake sisältää lomakemäärän 
eräpäivään mennessä saapuneista vastauksista. Tämän jälkeen lomakemäärät kahden 
muistutuksen jälkeen saapuneista vastauksista. 
 

Kunnan 
asukasmäärä 

Vastausmäärä 
eräpäivään men-

nessä 

Vastausmäärä 
1. muistutuksen 

jälkeen 

Vastaus- 
määrä 2. muistu-

tuksen jälkeen 

Vastauksia yh-
teensä 

1           –    6.000 32 9 8 49 
6.001    -   15.000 21 15 8 44 
> 15.000 12 14 11 37 
Yhteensä 65 (50 %) 38 (28 %) 27 (22 %) 130 (100 %) 
 
Taulukko 8 Vastaukset asukasluvuittain ja saapumisryhmittäin jaoteltuna 
 
Taulukossa 8 huomataan muistutusviestien merkittävästi lisänneen 
vastausmäärää. Ensimmäinen muistutus lisäsi vastausmäärää 38:lla ja toinen 
muistutus vielä 27:llä lomakkeella. Muistutukset lisäsivät 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 näkökulmasta, sillä kaikista 
suurimmista kunnista saatiin vastaukset muistutuskirjeiden jälkeen. 
Tutkimustulosten tulkinnan kannalta muistutusten epäonnistuminen olisi 
heikentänyt tutkimustulosten yleistettävyyttä, sillä aineistosta olisi tällöin 
kokonaan puuttunut Suomen suurimpien kaupunkien kassanhallintanäkemykset. 
Suomessa oli v. 2002 kuusi yli 100.000 asukkaan kuntaa (Helsinki, Espoo, Tampere, 
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Vantaa, Turku, Oulu). Kyselyyn saatiin vastaukset neljästä suurimmasta. Nämä 
vastaukset edustavat 67 % yli 100.000 asukkaan kunnista. 
 
4.1.1 Saapumisryhmien välisten tilastollisten erojen testaus 
 
Kyselytutkimuksissa saadut johtopäätökset voivat keskiarvolukujen laskennassa ja 
lukujen tulkinnassa vääristyä, mikäli muistutusten jälkeen saadut vastaukset 
poikkeavat eräpäivään mennessä saapuneista. Tämä vääristävä vaikutus voi 
ilmeisesti syntyä, jos kyselyihin vastaavat yleensä ne henkilöt, joiden periaatteisiin 
kuuluu vastata kyselyihin. Ne henkilöt, jotka vastaavat jo erääntyneeseen kyselyyn 
viiveellä esim. vasta toisen muistutuksen jälkeen, voivat tehdä sen esim. 
lojaliteettina tutkimukseen valittua omaa yritystä kohtaan. Jos vastaajalta puuttuu 
tällöin henkilökohtainen motivaatio tutkimukseen paneutumiseksi, asenne saattaa 
heijastua kyselyyn tulleiden vastausten pintapuolisuutena. Tällöin kyselyyn 
motivoituneiden ja muista syistä lomakkeen palauttaneiden vastaajien välillä voi 
esiintyä merkittäviä keskiarvoeroja. Tämän tutkimustuloksia vääristävän 
mahdollisen poikkeaman vaikutuksen tunnistamiseksi ja tutkimustulosten 
reliabiliteetin varmistamiseksi on tärkeää analysoida vastausten tilastollisia eroja 
(keskiarvotestit) eri palautusryhmien välillä (eräpäivään mennessä saapuneet ja 
kahden muistutuksen jälkeen saapuneet vastaukset). Tilastollisten erojen testaus 
toteutettiin kolmen saapumiserän lomakkeiden seitsemäntoista strategiamittarin 
keskiarvojen eroja testaamalla. Yksisuuntaisen varianssianalyysin (oneway-ANOVA) 
perusteella voidaan todeta mahdolliset ryhmien väliset tilastollisesti merkitsevät 
erot tarkastelemalla keskiarvotestin testisuureita. Keskiarvotestiin valittujen 
mittarien pieni testisuureen arvo (pienempi tai yhtä suuri kuin 0.05) osoittaa 
ryhmien välillä olevan eroa. Mikäli kyselymuistutusten jälkeen saatujen vastausten 
keskiarvoluvut eivät saapumisryhmien välillä poikkea tilastollisesti merkitsevästi 
(95 %:n luotettavuus) eräpäivään mennessä saapuneista vastauksista, saatujen 
tutkimustulosten yleistettävyys myös vastaamatta jättäneisiin kuntiin on 
tilastotieteen menetelmiin perustuvissa tutkimuksissa perustellumpaa. Jos 
saapumisryhmien välillä havaitaan tilastollisesti merkitseviä eroja, tulosten 
yleistettävyys heikkenee. 
 Kokonaistutkimuksessa saadut vastaukset tallennettiin tietokantaan 
saapumisjärjestyksessä, jolloin kolmen saapumisryhmän sisällä kohteet ovat 
satunnaisessa järjestyksessä. Tällöin tilastollisen tutkimuksen näkökulmasta 
ryhmät täyttävät etenkin ei-parametrisiin testeihin tärkeänä piirteenä sisältyvän 
riippumattomuuden vaateen. Tähän tutkimukseen saatujen vastausten 
näkökulmasta Suomen kuntajoukosta vastaukset ovat saapuneet satunnaisessa 
järjestyksessä, johon tutkija ei ole voinut mitenkään vaikuttaa. 
 Metsämuurosen (2003: 475 – 476) mukaan keskiarvotestien valinnassa 
otoskoon ollessa pieni (esim. 10-30), on luotettavaa tehdä kahden keskiarvon 
vertailu ei-parametrisella Mann-Whitneyn U-testillä. Suurien aineistojen kohdalla 
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Mann-Whitney-testin tulkinta tehdään Z-arvon ja sitä vastaavan p-arvon (2-
suuntainen testi) perusteella. Jos testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05, niin 
keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti merkitsevä ero testiryhmien välillä.  
 Seuraavissa kolmessa taulukossa (9-11) on ei-parametrisen keskiarvotestin 
testisuureet eräpäivään mennessä ja 1. muistutuksen jälkeen saapuneissa 17 
strategiamittarissa. 
 Taulukoiden pisteviivoilla ympyröidyt testisuureet osoittavat ko. mittarin 
kohdalla olevan eroa vertailtavien ryhmien keskiarvolukujen välillä ts. 
testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05. 
 
 

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

892,500 1196,000 1157,000 918,000 1205,500

1633,500 1937,000 1898,000 1659,000 1946,500

-2,345 -,138 -,533 -2,064 -,203

,019 ,890 ,594 ,039 ,839

Mann-Whitney U

Wilcoxon W

Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

v1_Str
Joustavuus

v2_Str
Kassa_

kannattavuu
den_

osatekijänä

v3_Str
Varovainen_

riskinotto
v4_Str Riskiä_

karttava

v5_str
Rajaton_

riskinotto_
estetty_

KÄÄNNETTY
MUUTTUJA

Grouping Variable: saapumisryhmäa.  
 
Taulukko 9 Keskiarvotestien testisuureet (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 1 – 5) 
 

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 6 - 11 keskiarvojen välilläa

1177,000 1076,500 1191,500 999,000 1207,000 1088,000

1918,000 1817,500 1932,500 1740,000 1948,000 3233,000

-,397 -,967 -,298 -1,614 -,192 -1,005

,691 ,334 ,766 ,107 ,848 ,315

Mann-Whitney U

Wilcoxon W

Z

Asymp. Sig. (2-taile

v6_Str
Maksuliikente
en_hoidon_
tehokkuus

v7_Str Hyvä_
ennakkotietä

mys_
tulevista_

rahavirroista

v8_Str
Lainoituksen_

noston_
kilpailutus

v9_Str
Lainakannan_

aktiivinen_
muuttaminen

v10_Str
Kunnan_
peruspros
essien_

kustannus
tehokkuus

v11_Str
Rullausst
rategia

Grouping Variable: saapumisryhmäa.  
 
Taulukko 10 Keskiarvotestien testisuureet (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 6 – 11) 
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Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 12 - 17 keskiarvojen välilläa

961,500 832,500 1225,000 1211,500 1080,000 1162,500

3041,500 2912,500 1966,000 3356,500 3225,000 1903,500

-1,762

v17_Str
Rahalaitosten
_osaamiseen
_tukeutumine

n_
kassavarojen
_tuottavuuden
_tehostamise

ssa

v14_Str
Tietotekniikan
_hyödyntämin

en_
kassanhallinn

assa

v16_Str
Kassanhallint
aprosessien_
kustannusteh

okkuus

v15_Str
Rahatoimen_
riskienhallinn
an_kattavuus

v12_Str
Kohdentam
isstrategia

v13_Str
Myyntistra

tegia
Mann-Whitney U

Wilcoxon W

-2,655 -,068 -,161 -1,060 -,496Z

,078 ,008 ,945 ,872 ,289 ,620Asymp. Sig. (2-tailed)

Grouping Variable: saapumisryhmäa.  
 
Taulukko 11 Keskiarvotestien testisuureet (eräpäivä ja 1. muistutus: mittarit 12 – 17) 
 
Taulukoissa 12 – 14 on eräpäivään mennessä ja 2. muistutuksen jälkeen saapuneiden 
vastausten 17 strategiamittarin ei-parametrisen testin testisuureet: 
 

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 1 - 5 keskiarvojen välillä a

849,500 788,000 719,500 697,500 726,500

1227,500 1166,000 1097,500 1048,500 1104,500

-,241 -,660 -1,355 -1,198 -1,302

,810 ,509 ,175 ,231 ,193

Mann-Whitney U

Wilcoxon W

Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

v1_Str
Joustavuus

v2_Str
Kassa_

kannattavuu
den_

osatekijänä

v3_Str
Varovainen_

riskinotto
v4_Str Riskiä_

karttava

v5_str
Rajaton_

riskinotto_
estetty_

KÄÄNNETTY
MUUTTUJA

Grouping Variable: saapumisryhmäa.  
 
Taulukko 12 Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 1 - 5) 
 

Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 6 - 11 keskiarvojen välillä a

621,500 721,500 789,500 837,000 819,500 822,500

999,500 1099,500 1140,500 1215,000 1197,500 2967,500

-2,197 -1,239 -,488 -,347 -,498 -,472

,028 ,215 ,626 ,728 ,619 ,637

Mann-Whitney U

Wilcoxon W

Z

Asymp. Sig. (2-tailed)

v6_Str
Maksuliikente
en_hoidon_
tehokkuus

v7_Str Hyvä_
ennakkotietä

mys_
tulevista_

rahavirroista

v8_Str
Lainoituksen_

noston_
kilpailutus

v9_Str
Lainakannan_

aktiivinen_
muuttaminen

v10_Str
Kunnan_
peruspros
essien_

kustannus
tehokkuus

v11_Str
Rullausst
rategia

Grouping Variable: saapumisryhmäa.  
 
Taulukko 13 Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 6 - 11) 
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Mann-Whitneyn U-testi str.mittarien 12 - 17 keskiarvojen välillä a

699,500 618,500 708,500 752,000 758,500 740,000

2779,500 2698,500 2853,500 2897,000 2903,500 1118,000

-1,430 -1,902
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n_
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_tuottavuuden
_tehostamise

ssa

v14_Str
Tietotekniikan
_hyödyntämin

en_
kassanhallinn

assa

v16_Str
Kassanhallint
aprosessien_
kustannusteh

okkuus

v15_Str
Rahatoimen_
riskienhallinn
an_kattavuus

v12_Str
Kohdentam
isstrategia

v13_Str
Myyntistra

tegia
Mann-Whitney U

Wilcoxon W

-1,450 -,818 -1,021 -1,180Z

,153 ,057 ,147 ,414 ,307Asymp. Sig. (2-tailed) ,238

Grouping Variable: saapumisryhmäa. 

 
Taulukko 14 Keskiarvotestien testisuureet  (eräpäivä ja 2. muistutus: mittarit 12 - 17) 
 
Edellä verrattiin ei-parametrisella Mann-Whitneyn testillä kahden ryhmän välisiä 
keskiarvoeroja. Kolmen ensimmäisen taulukon (9 – 11) 17 strategiamittarin 
kohdalla vain kolmessa mittarissa (kts. taulukkojen 9 – 11 ympäröidyt testisuureen 
arvot: joustavuus-, riskiä karttava- ja myyntistrategia) havaittiin eräpäivään 
mennessä ja 1. muistutuksen jälkeen saapuneiden lomakkeiden välillä tilastollisesti 
merkitsevä ero. Jälkimmäisten kolmen taulukon (12 – 14) 17 strategiamittarin 
kohdalla ero oli vain kahdessa mittarissa (kts. ympäröidyt testisuureen arvot: 
maksuliikenteen hoito- ja myyntistrategia) eräpäivään mennessä saapuneiden 
vastauslomakkeiden ja 2. muistutuksen jälkeen saapuneiden vastauslomakkeiden 
välillä. 
 Yksisuuntaisella parametrisella varianssianalyysilla (ANOVA) voidaan tutkia 
useamman kuin kahden ryhmän keskiarvolukujen välisiä tilastollisia eroja. 
Testaushypoteesina oletetaan keskiarvojen olevan yhtäläisiä. Parametrisissa 
testeissä keskiarvojen eron tilastollista merkitsevyyttä kuvaa analyysin tuottama F-
testisuure ja sen p-arvo (Significance, Sig.). Mikäli p-arvo on pienempi tai yhtä 
suuri kuin 0.05, nollahypoteesi ei saa tukea, vaan ryhmien keskiarvolukujen välillä 
on tilastollisesti merkitsevää eroa. (Metsämuuronen 2003: 646,648). 
 Edellä toteutettujen kahden ryhmän välisten keskiarvolukutestien lisätestinä 
seuraavan sivun taulukossa 15 on lisätestinä useamman ryhmän eli tässä 
tapauksessa kolmen ryhmän (eräpäivään mennessä, 1. muistutuksen jälkeen 
saadut vastaukset ja 2. muistutuksen jälkeen saadut vastaukset)  
strategiamittareiden varianssianalyysin testitulokset. Taulukon 15 jälkeen tulkitaan 
saapumisryhmien välisiä keskiarvolukueroja. 
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ANOVA

5,989 2 2,995 2,180 ,117

1,013 2 ,507 ,179 ,836

7,326 2 3,663 1,000 ,371

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

2,106 2 1,053 ,485 ,617

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

2,953 2 1,477 1,099 ,337

2,009 2 1,005 ,359 ,699

8,587 2 4,294 1,448 ,239

,934 2 ,467 ,299 ,742

3,196 2 1,598 ,419 ,658

13,114 2 6,557 2,113 ,125

25,666 2 12,833 3,995 ,021

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

2,065 2 1,033 ,572 ,566

5,833 2 2,916 1,438 ,241

4,646 2 2,323 ,841 ,434

Between Groups

Sum of
Squares

Mean
Squaredf F Sig.

v1_Str Joustavuus

Between Groupsv2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijänä

Between Groupsv3_Str Varovainen_riskinotto

Between Groupsv4_Str Riskiä_karttava

Between Groupsv5_str Rajaton_riskinotto_estetty_KÄÄNNETTY
MUUTTUJA

Between Groupsv6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus

Between Groupsv7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_rahavirro

Between Groupsv8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus

Between Groupsv9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen

Between Groupsv10_Str Kunnan_perusprosessien_
kustannustehokkuus

Between Groupsv11_Str Rullausstrategia

Between Groupsv12_Str Kohdentamisstrategia

Between Groupsv13_Str Myyntistrategia

Between Groupsv14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_
kassanhallinnassa

Between Groupsv15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus

Between Groupsv16_Str Kassanhallintaprosessien_
kustannustehokkuus

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen Between Groups
kassavarojen_tuottavuuden_tehostamisessa

 
Taulukko 15 Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet tutkimuksen stra-
tegiamuuttujien kolmen saapumisryhmän välillä 
 
Parametrisen testin 17 strategiamittarissa vain yhden mittarin (myyntistrategia) 
keskiarvo poikkesi tilastollisesti merkitsevästi kolmen ryhmän välillä (kts. 
taulukon 15 ympäröity testisuureen arvo). Syynä poikkeamaan voi olla se, että 
vain harvoilla kunnilla oli tutkimusajankohtana ollut käytettävissä varoja 
instrumentteihin, joihin sijoittamisstrategiana on ollut tavoite myydä instrumentti 
suotuisan korkokehityksen aikana ennen eräpäivää sijoitustuottojen 
maksimointistrategiana (myyntistrategian tavoite). Tällöin em. strategiapainotus 
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vain jossakin ryhmässä saa aikaan tilastollisesti merkitsevän eron 
keskiarvolukuihin perustuvissa testeissä.  Sitä vastoin joustavuus-, riskiä karttava- 
ja maksuliikenteen hoitostrategioiden välillä parametrisen varianssianalyysin mukaan 
näiden kolmen strategiamittarien keskiarvot eivät saapumisryhmien välillä poikkea 
toisistaan tilastollisesti merkitsevästi. Edellä tehdyn parametrisen testin mukaan 
saatujen kolmen vastausryhmän välillä strategiamittareiden välillä ei ole 
tilastollisesti merkitseviä eroja myyntistrategiamittaria lukuun ottamatta. 
 Koska tutkimuksen ryhmittelyanalyysin ensisijaisena tavoitteena on 
tunnistaa tutkimuskohdejoukosta ryhmiä, jotka ryhmien välillä eri tavoin 
painottavat kyselytutkimuksen strategiamittareita, tarkastellaan lopuksi vielä 
strategiamittareiden singulaarisuutta. Metsämuurosen (2003: 499) mukaan 
singulaarisuus voi syntyä muuttuja-aineistossa, kun muuttujaan on vastattu lähes 
samalla tavalla. Taulukossa 16 on joustavuus- ja rajaton riskinotto estetty –
mittarien keskiarvoluvut (min 0, max. 7). 

 
Joustavuus- ja Rajaton riskinotto estetty (käännetty

muuttuja) strategiamittareiden keskiarvolukuja

130 130

0 0

5,591 5,739

6,000 6,500

6,6 6,7

1,399 2,155

5,075 5,375

6,000 6,500

6,425 6,700

Valid

Missing

N

Mean

Median

Mode

Variance

25

50

75

Percentiles

v1_Str
Joustavuus

v5_str
Rajaton_

riskinotto_
estetty_

KÄÄNNETTY
MUUTTUJA

 
  
Taulukko 16 Joustavuus- ja rajaton riskinotto estetty -mittareiden keskiarvolukuja 
 
Taulukon 16 mukaan sekä joustavuus – että rajaton riskinotto estetty –
strategiamittareita on painotettu tutkimuskohdejoukossa lähes yhtäläisesti 
(Mediaani 6 ja 6.5, moodi 6.6 ja 6.7 sekä keskiarvot 5.59 ja 5.73). Nämä 
strategiavalinnat näyttävät keskiarvolukujen perusteella olevan geneerisiä koko 
tutkimuskohdejoukolle, jolloin tutkimustietokannan strategiamittareiden 
tiivistämiseen käytettävä pääkomponenttianalyysi ei tuo uutta tietoa mittareiden 
välisistä painotuseroista kuntaryhmien välillä. Täten ne rajataan pois seuraavaksi 
tehtävästä strategiamittareiden pääkomponenttianalyysista. 
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4.2 Datan tilastolliset analyysit ja systeemitaulukon konstruointi 
 
Ensimmäisenä vaiheena muodostetaan systeemimallin sisäiset kontingenssitekijät 
käyttämällä tilastollisena menetelmänä pääkomponenttianalyysia. Tavoitteena on 
saada kuhunkin pääkomponenttiin yhdistymään ne strategiamittarit, jotka liittyvät 
loogisesti toisiinsa. Tämän jälkeen pääkomponenttia yhdistävän latentin (piilevän) 
tekijän perusteella kukin pääkomponentti nimetään systeemimallin 
strategiavalinnoiksi. Seuraavaksi muodostetaan edellä syntyneitä strategiavalintoja 
apuna käyttäen tutkimuskohdejoukosta strategiavalinnoiltaan samankaltaiset 
kuntaryhmät hierarkkista ryhmittelyanalyysia ja Wardin laskenta-algoritmia 
soveltaen. Lopuksi ryhmistä muodostetaan kvantitatiivinen systeemitaulukko, 
jossa strategia- ja järjestelmävalinnoiltaan samankaltaiset kuntaryhmäsarakkeet on 
lajiteltu ryhmien tuloksellisuuden yhdistelmämittarin perusteella laskevaan 
järjestykseen. 
  
4.2.1 Strategiavalintojen mittaristo 
 
Tietokannan strategiamittareista muodostetaan ensimmäisenä analysointivaiheena 
pääkomponenttiratkaisu1. Pääkomponenttipisteitä ei lasketa, sillä myöhemmin 
tehtävässä ryhmittely- eli klusterianalyysissa ei käytetä komponenttipisteitä, vaan 
ryhmittely tehdään edellä muodostuneita pääkomponentteja apuna käyttäen. 
Lopuksi muodostuneiden pääkomponenttien tilastollista luotettavuutta testataan 
Bartlettin sväärisyys- ja Kaiser-Meyer-Olkinin testeillä. Bartletin testissä tutkitaan 
strategiamittarien soveltuvuutta pääkomponenttianalyysin lähtötiedoiksi. Mikäli 
Bartlettin testisuureen tilastollinen merkitsevyys on alle 90 % (ts. testin testisuure 
on suurempi kuin 0.10), niin strategiamittareiden soveltuvuus 
pääkomponenttianalyysin kohteeksi on huono. Kaiser-Meyer-Olkinin testissä 
puolestaan tulkitaan pääkomponenttilaskennan ensimmäisen vaiheen generoiman 
korrelaatiomatriisin soveltuvuutta pääkomponenttianalyysiin. Oletushypoteesiksi 
asetettava soveltuvuus kumoutuu, mikäli testin tuottama testisuureen arvo on 
pienempi kuin 0.60. 
 
 
 
____________________________________ 
1 Monimuuttujamenetelmät, joita myös pääkomponenttianalyysi edustaa, perustuvat 
korrelaatiomatriisiin ja oletukseen muuttujien välisistä korrelaatioista. Pääkomponenttianalyysissa 
korrelaatiomatriisi hajotetaan muodostamalla lineaarisia yhdistelmiä. Laskentaproseduuri pyrkii 
löytämään sellaiset muuttujakombinaatiot, jotka parhaiten selittävät muuttujien välistä vaihtelua. 
Kukin muuttuja voidaan sijoittaa pääkomponenttien muodostamaan avaruuteen. Koska muuttujat 
eivät yleensä ole optimaalisessa asennossa pääkomponenttien muodostamaan avaruuteen nähden, 
akseleita voidaan kääntää (rotatoida) niin, että muuttujat latautuvat mahdollisimman 
yksikäsitteisesti pääkomponenteille. (Metsämuuronen 2003: 521 – 522). 
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Taulukoon 17 on koottu strategiamittarien pääkomponenttianalyysin 
parametrivalinnat: 
 

Laskennan para-
metrit Perustelut 

 
Pääkomponentin 
ominaisarvo = 1 
 
 

Metsämuurosen (2003: 523-524) mukaan pääkomponentin hyvyyttä 
voidaan arvioida joko sisällöllisesti tai muuttujien latausten perusteel-
la. Latausten perusteella laskettua komponenttien hyvyyden mittaa 
kutsutaan ominaisarvoksi. Ominaisarvoa laskettaessa huomioidaan 
kunkin muuttujan lataus kyseiselle pääkomponentille. Perinteinen 
nyrkkisääntö (todellisuudessa ei ole ”oikeaa” arvoa hyvälle ja huonolle 
mallille tai testisuureelle ja nyrkkisäännöt voivat vaihdella) on ollut, 
että pääkomponentin ominaisarvon on  hyvä olla vähintään 1. 
Eri pääkomponenteille tulevien yksittäisten muuttujien latausten neli-
öiden summaa nimitetään kommunaliteetiksi (Communalities). Mitä voi-
makkaammin muuttuja latautuu jollekin pääkomponenteista, sitä lä-
hemmäksi arvoa 1 kommunaliteetti nousee. 
 

Direct Oblimin 
 
Delta = 0 

Direct oblimin -parametrilla tutkija voi ottaa kantaa laskennan 
muodostamien pääkomponenttien keskinäiseen korrelaatioon. Mikäli 
sallitaan ajatus, että pääkomponentit voivat korreloida keskenään, on 
suositeltavaa tehdä rotaatio vinokulmaisesti (Metsämuuronen 2003: 
536). Kassanhallinnan strategiavalintojen oletetaan korreloivan 
keskenään, jolloin rotaatiomenetelmäksi valittiin Direct oblimin ja 
rotaatiokulman arvoksi SPSS ohjelmassa tallennettiin Deltan arvoksi  
nolla (0). 
 

 
Taulukko 17 Pääkomponenttianalyysin parametrivalinnat ja valintaperustelut 
 
Pääkomponenttianalyysin kommunaliteetit osoittavat voimakkuutta, jolla 
muuttujat latautuvat jollekin pääkomponenteista; mitä voimakkaampi latausten 
neliöiden summa eli kommunaliteetti on, sitä lähempänä sen arvo on yhtä. 
Toisaalta matalien kommunaliteettien perusteella osa muuttujista voidaan poistaa 
analyysista; jos muuttuja ei lataudu yhdellekään pääkomponenteista, se voi vain 
sekoittaa tulkintoja. Nyrkkisääntönä voi olla, että mikäli muuttujan lataukset eivät 
yhdellekään pääkomponentille ylitä arvoa 0.30, on muuttuja ”sakkaa” ja se 
voidaan poistaa muuttujien joukosta. (Metsämuuronen 2003: 523-524). 
 
Lopulliseen rotatoituun pääkomponenttiratkaisuun (Taulukko 21) tulostetaan 
näkyviin vain niiden pääkomponenttien yksittäisten strategiamittareiden 
rotatoidut lataukset, joiden latausten arvo on vähintään 0.50. Chenhall ja 
Langfield-Smith (1998:250) ovat soveltaneet systeemimallissaan tätä samaa 
latausten tulostuskriteerirajausta. 
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Strategiamittareiden kommunaliteetit

1,000 ,480

1,000 ,445

1,000 ,658

1,000 ,659

1,000 ,632

1,000 ,781

1,000 ,736

1,000 ,535

1,000 ,626

1,000 ,723

1,000 ,635

1,000 ,638

1,000 ,507

1,000 ,683

1,000 ,498

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijänä

v3_Str Varovainen_riskinotto

v4_Str Riskiä_karttava

v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus

v7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_rahavirroista

v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus

v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen

v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus

v11_Str Rullausstrategia

v12_Str Kohdentamisstrategia

v13_Str Myyntistrategia

v14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_kassanhallinnassa

v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus

v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_tuottavuude

Initial Extraction

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Taulukko 18 Pääkomponenttianalyysissa käytettävien strategiamittareiden 
kommunaliteetit (lataukset) 
 
Kommunaliteetti mittaa sitä, kuinka monta prosenttia muuttujan varianssista 
pystytään selittämään pääkomponenttien avulla. Taulukon 18 mukaan muuttujien 
kommunaliteetit (Extraction) vaihtelivat välillä 0.480 – 0.781 ja kaikkien latausten 
arvot ylittivät selvästi poiston rajaksi määritellyn 0.30 arvon. Metsämuurosen 
(2003: 528) mukaan arvojen vaihteluväli 0.46 – 0.74 on kohtuullisen korkea, jolloin 
muuttujat mittaavat melko luotettavasti syntyneitä pääkomponentteja. Tämän 
perusteella kassanhallintakyselyn pääkomponenttien lataukset näyttävät täyttävän 
Metsämuurosen (ibid.) edellä esittämän muuttujien latausten arvovaatimuksen 
mitata tässä tutkimuksessa syntyneitä pääkomponentteja. 
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Taulukko 19 sisältää pääkomponenttien ominaisarvot ja selitysosuudet. 
Ominaisarvotarkastelussa (kts. Initial Eigenvalues) huomataan, että neljän 
pääkomponentin ominaisarvo on suurempi kuin 1.0 (mikä tutkimuksessa 
nyrkkisäännön mukaan määrättiin raja-arvoksi). Nämä neljä pääkomponenttia 
selittävät 61.5 % analyysiin valittujen 15 strategiamuuttujan varianssista. 
 
  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

Total Variance Explained

4,826 32,174 32,174 4,826 32,174 32,174

2,011 13,406 45,580 2,011 13,406 45,580

1,353 9,021 54,600 1,353 9,021 54,600

1,044 6,962 61,563 1,044 6,962 61,563

,974 6,494 68,057

,866 5,771 73,828

,689 4,592 78,420

,597 3,979 82,399

,494 3,290 85,689

,464 3,096 88,785

,412 2,744 91,529

,406 2,709 94,237

,350 2,331 96,568

,282 1,877 98,445

,233 1,555 100,000

Component
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

Total % of Variance Cumulative % Total % of Variance Cumulative %

Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings

Extraction Method: Principal Component Analysis.

Taulukko 19 Strategiamittareiden pääkomponenttien ominaisarvot ja selitysosuudet 
 
Alla olevassa taulukossa 20 on tulostettu pääkomponenttiratkaisun laadullisten 
testien testitulokset: 
 

Taulukko 20 Korrelaatiomatriisin testisuureet 
 
Taulukon 20 korrelaatiomatriisin kelpoisuutta mittaavat testisuureet 
 
(Kaiser-Meyer-Olkin ja Bartlett’s Test) osoittivat, että korrelaatiomatriisi oli sovelias 
pääkomponenttianalyysiin, sillä Kaiserin testin arvo oli suurempi kuin 0.6 eli 0.803. 
Bartlettin sväärisyystestin arvo oli pienempi kuin 0.001. Testiarvon perusteella 
pääkomponenttianalyysissa käytetyt strategiamittarit soveltuivat analyysin 
lähtötiedoiksi. 

KMO ja Bartlett -tesiten testisuureet

,803

636,213

105

,000

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy.

Approx. Chi-Square

df

Sig.

Bartlett's Test of
Sphericity

 KMO- ja Bartlett –testien testisuureiden arvot 
 

  Sig.  0,0000 
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Taulukossa 21 on pääkomponenttianalyysin kierretty (rotatoitu) ratkaisu ja 
strategiamittareiden pääkomponenttilatausten arvot. 
  

,818    

,798    
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  ,893  

  ,777  

   ,788

v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus

v14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_kassanhallinnassa

v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus

v7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_rahavirroista
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v11_Str Rullausstrategia

v3_Str Varovainen_riskinotto
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1 2 3 4

Pääkomponetit 1 - 4
Pääkomponentit 1 - 4 

 
Taulukko 21 Kassanhallinnan strategiamittareiden pääkomponenttiratkaisu 
 
SPSS-sovelluksen pääkomponenttianalyysi tuotti taulukon 21 rotatoidun 
komponenttiratkaisumatriisin. Matriisissa kaikki lataukset ovat positiivisia. 
Toisaalta sekä pääkomponentti- että faktorianalyysissa latausten etumerkkiä 
voidaan tarvittaessa muuttaa, sillä lataukset ovat vektoreita avaruudessa, jolloin 
koko asteikon kääntäminen jollain dimensiolla (pääkomponentilla) on mahdollista 
(Metsämuuronen (2003: 531). Muuttujien tulkinta ja muodostuneiden 
pääkomponenttien nimeäminen tehdään taulukon 21 perusteella tarkastelemalla 
kuhunkin pääkomponenttiin latautuneita strategiamittareita ja tunnistamalla niitä 
yhdistävä (latentti=taustalla oleva) tekijä. Tunnistamisen jälkeen pääkomponentit 
nimetään yhdistävän tekijän perusteella. Tutkimuksen kannalta on ehdottoman 
tärkeää saada kyselyn mittaristosta muodostettua pääkomponenttiratkaisu, jossa 
kuhunkin pääkomponenttiin yhdistyy vain ne muuttujat, jotka loogisesti liittyvät 
toisiinsa. 
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Taulukkoon 22 on koottu pääkomponenttiratkaisu ja ratkaisun muuttujat 
komponenteittain. Taulukon sarakeotsikot on alustavasti nimetty tunnistetun 
yhdistävän tekijän perusteella. 
 
    Pääkomponenttianalyysin latentin tekijät 
 

 
Kustannustehokkuus 

 
Varojen tuottavuu-
den varmistaminen 

 

 
Lainahallinta 

 
Riskittömyys 

16_Kassanhallintaprosessien kus-
tannustehokkuus 
 
10_Kunnan perusprosessien kus-
tannustehokkuus 
 
6_Maksuliikenteen hoidon tehok-
kuus 
 
17_Rahalaitosten osaamiseen tu-
keutuminen 
 
14_Tietotekniikan hyödyntäminen 
 
7_Hyvä ennakkotietämys tulevis-
ta rahavirroista 
 
15_Riskien hallinnan kattavuus 
 

 
12_Kohdentamis-, 
 
13_Myynti- ja 
 
11_Rullausstrategiat 
 
3_Varovainen ris-
kinotto 
 
2_Kassa kannatta-
vuuden osatekijänä 
 

 
8_Lainoituksen 
noston kilpailutus 
 
9_Lainakannan 
konvertointi 

 
4_Riskiä karttava 
strategia 

 
Taulukko 22 Pääkomponenteille latautuneet muuttujat ja muuttujia yhdistävien latenttien 
tekijöiden tunnistaminen 
 
Ensimmäiseen pääkomponenttiin latautuneita strategiamittareita yhdistää 
tehokkuusajattelu. Vastaajakunnissa rahavirtojen ennakointi 
(maksuvalmiussuunnittelu), toimivat maksuliikenneprosessit ja tarvittaessa 
rahalaitosten osaamiseen tukeutuminen ovat osa kassanhallinnan onnistumisen 
varmistamista. Näitä strategiavalintoja tukevat kattavat riskienhallintamenettelyt. 
Em. tehtävien päivittäistä hoitoa tukevat tietohallinnan ratkaisut.  
Kassanhallintaprosessien tehokkuuden rinnalla vastaajakunnat näyttivät 
painottavan myös kunnan perusprosessien kustannustehokkuutta. Tätä 
ensimmäistä pääkomponenttia yhdistää prosessien tehokkuusajattelu, jolloin sitä 
on luontevaa nimittää kustannustehokkuudeksi. 
 Toisen pääkomponentin yhteisenä tekijänä on kassavarojen sijoittamisessa 
onnistumistavoitteet varovaiseen riskienhallintastrategiaan tukeutuen. Huom: 
Kassa kannattavuuden osatekijänä –strategian latausarvo tässä pääkomponentissa  ei 
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tulostunut taulukkoon 21, koska latauksia, joiden arvo oli pienempi kuin 0.50, 
rajattiin pois tulosteesta. Kassa kannattavuuden osatekijänä –strategia sai lähes 0.50 
latauksen (0.488). Toinen pääkomponentti nimetään alustavasti varojen 
tuottavuuden varmistaminen –nimiseksi. 
 Kolmanteen pääkomponenttiin tiivistyi helposti nimettävät strategiamittarit 
ja taustalta voidaan tunnistaa vieraan pääomanehtoisen rahoituksen 
hallintastrategia. Pääkomponentti nimetään lainahallinnaksi. 
 Neljänteen pääkomponenttiin tiivistyi vain yksi kyselyn strategiamittari eli 
riskiä karttava strategia. Tämän strategiavalinnan voidaan katsoa olevan 
geneerinen etenkin kuntasektorilla kun kyseessä on verovarojen hallinnointi. 
Toisaalta toisen pääkomponentin sisällön perusteella havaittiin joidenkin kuntien 
tukeutuneen varovaista riskinottoa suosivaan kassanhallintastrategiaan. Neljäs 
pääkomponentti jätetään pois rakennettavasta systeemitaulukosta, koska se sisälsi 
vain yhden strategiamittarin. Tämän mittarin painoarvon analysointiin palataan 
lähemmin tutkimustulosten yhteydessä. Taulukon 22 mukaan jatkoanalyyseihin 
valitut kolme pääkomponenttia ja niihin yhdistyneet strategiamuuttujat liittyivät 
kunkin pääkomponentin sisällä johdonmukaisesti toisiinsa. Samoin muodostuneet 
kolme pääkomponenttia oli helposti nimettävissä tutkimuskohdejoukkoa 
edustaviksi kolmeksi strategiavalintamittariksi. 
 
Strategiamittarien reliabiliteettitarkastelu 
 
Seuraavaksi tarkastellaan pääkomponenttien reliabiliteettia. Arvioitaessa 
pääkomponenttianalyysin tuottamaa komponenttiratkaisua, ratkaisun hyvyyttä 
voidaan edellä tehdyn heuristisen arvion perusteella tarkastella Cronbachin 
alfamittaria apuna käyttäen. Mittarin valinta perustuu siihen, että mittari indikoi 
yhdistetyn mittarin sisäistä yhtenäisyyttä (internal consistency). Saatu lukuarvo 
osoittaa, kuinka paljon mittariin sisältyvät osiot korreloivat kunkin 
pääkomponentin sisällä keskenään positiivisesti. Cronbachin alfatestin yleinen 
hyväksymisraja on vähintään 0.60 alustavassa eksploratiivisessa tutkimuksessa 
(Nunnally 1978). 
 Seuraaville sivuille on koottu edellä muodostuneen 
pääkomponenttianalyysin Cronbach’in alfa –kertoimet. Tärkeää on testata, 
lisääntyykö yhdistelmän sisäinen konsistenssi, jos jokin muuttuja poistetaan 
kokonaisuudesta (joskus yksittäisen mittarin poistaminen nostaa alfan arvoa). 
Tämän testin tulos on raportoitu pääkomponentin Cronbach’in alfa-arvon 
alapuolella olevassa taulukossa. Jos poisto ei nosta alfan arvoa, ratkaisussa 
säilytetään kaikki pääkomponenttiin latautuneet muuttujat. 
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Taulukon 23 mukaan ensimmäisen kustannustehokkuuden pääkomponentin 
Cronbach’in alfan arvo täyttää eksploratiiviselle tutkimukselle asetetun ja 
Nunnallyn (1978) esittämän hyväksymisrajan (suurempi kuin 0.60) ja sen arvoksi 
tuli 0.829. Ensimmäisen pääkomponentin Cronbach’in alfa-arvon alapuolella 
olevan taulukon perusteella huomataan, ettei jonkin yksittäisen muuttujan 
poistaminen nostanut alfan arvoa (vaan laskee sitä). Tämän vuoksi kaikki 
ensimmäiseen pääkomponenttiin latautuneet strategiamuuttujat säilytetään 
mukana ratkaisussa. 
    

P1 päääkomponentin Cronbach'in alfa

,829 7
Cronbach's Alpha

Mittarien
lukumäärä

 

 Ensimmäisen pääkomponentin Cronbach’in alfa 
 

    
 
 

Cronbach'in alfan arvot poistettaessa jokin mittari

,787

,808

,806

,807

,810

,808

,815

v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus

v14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_kassanhallinnassa

v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus

v7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_rahavirroista

v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus

v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_
tuottavuuden_tehostamisessa

Cronbach's Alpha if Item Deleted

Alfan muutos poistettaessa muuttuja: 

 
 

Taulukko 23 Kustannustehokkuus-pääkomponentin Cronbach’in alfa ja sen arvo 
poistettaessa jokin yksittäinen muuttuja 
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Toisen pääkomponentin eli varojen tuottavuuden varmistamisen pääkomponentin 
Cronbach’in alfan arvo täyttää myös Nunnallyn (1978) esittämän hyväksymisrajan 
ja sai arvoksi 0.784. Toisen pääkomponentin Cronbach’in alfa-arvon alapuolella 
olevan taulukon perusteella huomataan, ettei jonkin yksittäisen muuttujan 
poistaminen nostanut alfan arvoa (vaan laskee sitä). Tämän vuoksi myös kaikki 
toiseen pääkomponenttiin latautuneet strategiamuuttujat säilytetään mukana 
ratkaisussa. 
   
 

   

P2 pääkomponetin Cronbach'in alfa

,784 5
Cronbach's Alpha

Mittarien
lukumäärä

Toisen pääkomponentin Cronbach’in alfa 

 
 

Cronbach'in alfan arvot poistettaessa jokin mittari

,763
Cronbach's Alpha if Item Deleted

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijänä

,776

,732

,729

,715

v3_Str Varovainen_riskinotto

v11_Str Rullausstrategia

v12_Str Kohdentamisstrategia

v13_Str Myyntistrategia

Alfan muutos poistettaessa muuttuja: 

 
 
Taulukko 24 Varojen tuottavuuden varmistaminen -pääkomponentin Cronbach’in alfa ja 
sen arvo poistettaessa jokin yksittäinen muuttuja 
 
Myös lainahallinnan pääkomponentin kohdalla täyttyy hyväksymisraja eli 
suurempi kuin 0.60. Kolmannen pääkomponentin muuttujille ei tehdä yksittäisen 
mittarin poistotestiä, koska mukana on vain kaksi mittaria. Kun mittareita on 
vähemmän kuin kolme, SPSS-ohjelma ei taulukkoa myöskään tulosta. 
 

P3 pääkomponentin Cronbach'in alfa

,621 2
Cronbach's Alpha

Mittarien
lukumäärä

 

Kolmannen pääkomponentin Cronbach’in alfa 

 
  

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

 
Pääkompo-

nentti 
 

Cronbach’in alfa 

 
Huom: 

 
1 

 
0.829 

 
Minkään pääkomponenttiin latautuneen 
yksittäisen (N=7) strategiamuuttujan pois-
taminen ei nostanut alfan arvoa. Tällöin 
pääkomponentissa säilytetään kaikki sii-
hen latautuneet muuttujat. 
 

 
2 

 
0.784 

 
Minkään pääkomponenttiin latautuneen 
yksittäisen (N=5) strategiamuuttujan pois-
taminen ei nostanut alfan arvoa, joten 
komponentissa säilytetään kaikki siihen 
latautuneet muuttujat. Muuttujat liittyvät 
loogisesti toisiinsa varojen tuottavuutta 
tukevia käytäntöjä hyödyntäen. 
 

 
3 

 
0.621 

 
Pääkomponenttiin latautui kaksi lainojen 
hallintaan liittyvää strategiavalintaa, jol-
loin ei ole mielekästä poistaa niistä kum-
paakaan. 
 

 
 
Taulukko 26 Johtopäätöksiä pääkomponenttiratkaisun muuttujien sisäisestä yhtenevyy-
destä
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Mittarien nimeäminen ja ratkaisun testaus 
 
Taulukkoon 27 on tiivistetty kunkin pääkomponentin strategiavalintamuuttujat, 
joiden perusteella strategiapääkomponentit nimettiin. Sarakkeiden alarivillä on 
kunkin strategiapääkomponentin lopullinen nimi. Näitä nimiä käytetään 
myöhemmin muodostettavan systeemitaulukon strategiavalintojen nimityksinä. 
 

 
1. Pääkomponentti 

 
2. Pääkomponentti 

 
3. Pääkomponentti 
 

 
Strategiavalinnoista voi-
makkaimmin latautuivat 
kassanhallinnan, perus-
prosessien ja maksulii-
kenteen hoidon kustan-
nustehokkuus. Tehok-
kuus ilmenee myös mah-
dollisuutena hyödyntää 
rahalaitosten osaamista.  
 
Kustannustehokkuuteen 
yhdistyy hyvä ennakko-
tietämys tulevista raha-
virroista ja kattava ris-
kienhallinta. 
  
Kaikki edellä olevia stra-
tegioita tukee tiedonhal-
lintastrategia. 
 
 

 
Kohdentamis-, rullaus- ja 
myyntistrategiat tietoista 
riskienhallintastrategiaa 
noudattaen tukevat varo-
jen roolia kunnan yhtenä 
tuottotekijänä. 
 
 
 

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

 
Tehokkuusstrategia 

 

 
Sijoitusstrategia 

 
Lainastrategia 

 
 
Taulukko 27 Pääkomponenttien lopulliset nimet 
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Taulukossa 27 nimetyt strategiavalinnat edustavat tutkimuksen kokonaisjoukon 
(N=128) antamien yksittäisten strategiamittarien painotusten lopputulosta. 
Ratkaisun luotettavuutta testataan seuraavalla hypoteesilla: 
 
 
Kunnissa, joissa painotettiin keskimääräistä enemmän kassanhallinnan tulokselli-
suuden osamittareita, muodostavat strategiavalinnoissa erilaisen pääkomponentti-
ratkaisun kokonaisjoukkoon verrattuna. 
 
 
Testiin sisällytettiin SPSS-sovelluksen rajauksella vain ne kunnat, joissa yhdeksän 
tuloksellisuuden osamittarin merkitys- ja onnistumisarviointien keskiarvot olivat 
vähintään 3.5 (mittarin skaalana 0.0 – 7.0). Kohteiden rajauskriteeri poimi 
hypoteesin testaamiseksi vastaajakunnista 96 kuntaa, jotka täyttivät rajausehdon. 
Rajatusta kohdejoukosta tuotettiin pääkomponentit samoilla parametreilla kuin 
kaikkien vastaajienkin kohdalla rotatoimalla matriisi ja tulostamalla vain 0.50 ja 
sitä suuremmat lataukset komponenttiratkaisusta. Alla korrelaatiomatriisin 
kuntoisuuden testisuureet ja seuraavan sivun taulukossa 28 korrelaatiomatriisin 
rotatoitu pääkomponenttiratkaisu.  
 
 

KMO ja Bartlett'in testisuureet rajatulla kohdejoukolla Test

,769
Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling
Adequacy.

535,650

105

,000

Approx. Chi-Square

df

Sig.

Bartlett's Test of
Sphericity

Komponenttimatriisin kuntoisuuden testisuureet 
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,841    

,795    

,795    

,718    

,647    

,626    

,540    

 ,818   

 ,770   

 ,705   

 ,661   

 ,593   

  ,869  

  ,827  

   ,835

v16_Str Kassanhallintaprosessien_
kustannustehokkuus

v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus

v14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_
kassanhallinnassa

v10_Str Kunnan_perusprosessien_
kustannustehokkuus

v7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_
rahavirroista

v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_
tukeutuminen_kassavarojen_tuottavuuden_
tehostamisessa

v12_Str Kohdentamisstrategia

v13_Str Myyntistrategia

v11_Str Rullausstrategia

v3_Str Varovainen_riskinotto

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijänä

v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus

v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen

v4_Str Riskiä_karttava

1 2 3 4

Component

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

Rotation converged in 6 iterations.a. 

Pääkomponentit 

 
Taulukko 28 Rajatun joukon (N=96) pääkomponenttiratkaisu 
 
Rajaamalla kokonaisjoukko (N=128) pienempään osajoukkoon (N=96), taulukossa 
28 on nähtävissä pääkomponenttianalyysin yksittäisten strategiamittareiden 
lataantuminen neljään pääkomponenttiin sekä latausten pääkomponenttikohtaiset 
lukuarvot. 
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Taulukkoon 29 on koottu kokonaisjoukon (taulukko 21) ja rajatun joukon 
(edellinen taulukko 28) pääkomponenttiratkaisujen tulokset ja tulosten väliset erot. 
Taulukon perusteella huomataan, että aineiston rajaaminen ei  lisännyt tai vähentänyt 
rajatun tutkimusjoukon strategiamuuttujien pääkomponenttimäärää. Samoin rajaus ei 
siirtänyt  muuttujia aikaisemmin syntyneiden pääkomponenttien välillä.  
 
Havainto Ennen rajausta Rajauksen jälkeen 
havaintojen 
lukumäärä 

128 96 
 

KMO-testisuure 0,803 0,769 
 
Suurimmat erot 
strategiamuuttujien 
keskiarvoissa 

 
Rullausstrategia           3.737--> 4.067           muutos 0.330 
Kohdentamisstrategia 3.241--> 3.475           muutos 0.233 
Myyntistrategia            2.855--> 3.119           muutos 0.264 
 

 
1. Pää- 
komponentti 

Kassanhallintaprosessien kustannus-
tehokkuus 
Tietotekniikan hyödyntäminen 
Kunnan perusprosessien kustannuste-
hokkuus 
Hyvä ennakkotietämys tulevista raha-
virroista 
Maksuliikenteen hoidon tehokkuus 
Rahatoimen riskienhallinnan katta-
vuus 
Rahalaitosten osaamiseen tukeutumi-
nen 

Kassanhallintaprosessien kustannus-
tehokkuus 

1 Rahatoimen riskienhallinnan katta-
vuus 
Tietotekniikan hyödyntäminen 
Kunnan perusprosessien kustannus-
tehokkuus 
Hyvä ennakkotietämys tulevista ra-
havirroista 
Maksuliikenteen hoidon tehokkuus 
Rahalaitosten osaamiseen tukeutu-
minen 

2. Pääkomponentti Kohdentamisstrategia 
Myyntistrategia 
Rullausstrategia 
Varovainen riskinotto 
 

Kohdentamisstrategia 
Myyntistrategia 
Rullausstrategia 
Varovainen riskinotto 
Kassa kannattavuuteen vaikuttavana 
resurssitekijänä 

3. Pääkomponentti Lainoituksen noston kilpailutus 
Lainankannan konvertointi 

2

Lainoituksen noston kilpailutus 
Lainankannan konvertointi 

4. Pääkomponentti HUOM: rajattu pois tutkimuksen 
pääkomponenttiratkaisusta 

HUOM: rajattu pois tutkimuksen 
pääkomponenttiratkaisusta 

Selitysosuus 
 

61,56 % 63,33 % 

 
Taulukko 29 Kokonaisjoukon ja rajatun joukon pääkomponenttiratkaisujen väliset erot 
__________________________ 
1 Kohdemäärän rajaus muutti  strategiamittareiden järjestystä pääkomponenttien sisällä, sillä 
SPSS-ohjelma tulostaa kuhunkin pääkomponenttiin latautuneet mittarit latausten mukaisesti 
laskevaan järjestykseen. 
2 Rajaus ylitti latausten tulostuksen alarajaksi määritetyn 0.50 arvon. Täten kassa 
kannattavuuteen vaikuttavana tekijänä mittarin latausarvo (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 pääkomponenttiratkaisua 
tulkinnallisesti, vaikka kohteiksi rajattiin keskimääräistä voimakkaammin kyselyn 
tuloksellisuuden osamittareita painottaneet kunnat. Rajaus ei myöskään 
merkittävästi/oleellisesti lisännyt ratkaisun selitysosuutta. Näin ollen koko 
vastaajajoukkoa edustavan pääkomponenttiratkaisun käyttö seuraavaksi 
tehtävään ryhmittelyanalyysiin on perusteltua, jolloin ratkaisu edustaa 
tutkimustulosten tulkinnan kannalta saatujen vastausten kokonaisjoukkoa. 
 
4.2.2 Tutkimustiedon ryhmittely 
 
Pääkomponenttianalyysin muodostamista kolmesta strategiamuuttujasta 
(tehokkuus, sijoitus ja lainat) rakennettiin yhdistelmämittarit kuhunkin 
pääkomponenttiin latautuneista strategiamittareista. Muodostettaessa yhdistettyjä 
mittareita tilanteessa, jossa mittareiden muuttujamäärät eroavat toisistaan, on 
perusteltua muuttujien summan sijaan muodostaa yhdistettyjä mittareita 
laskelmalla muuttujien keskiarvot. Kullekin vastaajakunnalle perustettiin 
tietokantaan PCA_tehokkuus (tehokkuusstrategia), PCA_sijoitus (sijoitusstrategia) 
ja PCA_lainat (lainastrategia) -yhdistelmämuuttujat. Muuttujien arvot laskettiin 
tutkimustietokannan kohteille kuhunkin pääkomponenttiin liittyneiden 
strategiamittareiden keskiarvona1. 
 Tutkimuksen ryhmittelymenetelmäksi valitun hierarkkisen kokoavan 
ryhmittelymenetelmän tavoitteena oli generoida edellä rakennetuilla kolmella 
mittarilla tutkimuskohdejoukosta tilastollisesti merkitsevästi toisistaan erillään 
olevat ryhmät. 
 Ryhmittely- eli klusterianalyysi toteutettiin edellä nimetyillä 
yhdistelmämuuttujilla (PCA _tehokkuus, PCA _sijoitus ja PCA _lainat). 
Ryhmittelynä käytettiin kokoavaa hierarkkista menetelmää, sillä se muodostaa 
toisistaan erillään olevia (ei-päällekkäisiä) ryhmiä. Menetelmä on hallitseva 
ryhmittelymenetelmä (Aldenderfer & Blashfield 1984). Kokoava ryhmittely sisältää 
erilaisia lajittelustrategioita eli linkityssääntöjä ryhmien muodostamiseksi (Everitt 
1993). Hierarkkisen ryhmittelyn tärkein vaihe on etäisyysmatriisin laskenta, jonka 
perusteella laskenta-algoritmi muodostaa ryhmiin yhdistämisen (Lehmussaari 
2002: 78). Tämän tutkimuksen linkityssäännöksi valittiin Wardin menetelmä, sillä 
se optimoi ryhmien sisäistä varianssia ja sitä käytetään usein yhteiskuntatieteen 
tutkimuksissa (Everitt 1993). Wardin menetelmässä kahden kohteen välisen 
etäisyyden laskennassa käytetään Euklidista etäisyyden neliötä. 
______________________________ 
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 
näiden keskiarvoksi SPSS-sovellus laski tutkimustietokantaan muuttujan arvoksi 4.9. 
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Ryhmittelyanalyysin lopputuloksena syntyy visuaalinen dendrogrammikuva 
(esimerkkinä alla oleva kuva 13). Kriittisenä vaiheena ryhmittelyn lopputuloksena 
on päätös optimaalisimmasta ryhmämäärästä. Päätöksenteon tukena on 
muodollisia päätöksentekoa tukevia prosesseja, mutta usein päätös perustuu 
heuristiseen päättelyyn dendrogrammikuvaa tarkastelemalla (Chenhall & 
Langfield-Smith 1998: 252). 
 Dendrogrammikuvaa tutkimalla tutkijan tehtävänä on tunnistaa ryhmien 
yhdistymiskerroksista (0 … 2.5) taso, jonka ryhmämäärä on mielekkäin 
tutkimuksen tavoitteisiin vastaamiseksi. Chenhall ja Langfield-Smith (ibid.) 
valitsivat sopivaksi tasoksi yhdistymiskertoimen 1.5, jossa ryhmittelyanalyysin 
tuloksena oli muodostunut kuusi toisistaan eroavaa tutkimuskohderyhmää. 

Kuuden  
ryhmän ratkaisu 

1)

Y 
h 
d 
i 
s 
t 
y
m 
i 
s 
k 
e 
r 
r 
o 
i 
n 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 13 Esimerkki dendrogrammikuvasta ja kuvasta heuristisesti päätelty ja asetetun 
hypoteesin tarkastelemiseksi valittu optimaalisin ryhmämäärä (Chenhall & Langfield-
Smith 1998: 252) 
 
 
 
 
 
___________________________________ 
1 Kuvan 13 katkoviivalla ympyröity alue sisältää tutkimuskohdejoukosta ne kohteet, joiden 
ryhmittelytekijänä käytetyt muuttujat ovat tutkimuskohdejoukossa lähimpänä toisinaan. 
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Muodollisena keinona ryhmämäärän päättämiseksi voidaan esim. Excel-
taulukkolaskentaohjelmalla rakentaa graafinen kuva (kuva 14) optimipisteiden 
päättelemiseksi. Taulukon lähtötietoina on tällöin: 
•  ryhmien määrä laskemalla ne dendrogrammin Y-akselia (yhdistymiskerroin) 
alhaalta ylöspäin tutkimalla ja merkitsemällä ryhmän lukumäärä kussakin 
yhdistymiskertoimen kohdalla (kts. esim. kuva 14 ja sen Y-akselin 
yhdistymiskertoimen asteikko välillä 0 –  2.5); 
•  fuusiokertoimen arvo edellä lasketun ryhmämäärän kohdalla. 
 
Lopuksi edellä muodostetuista ja Excel-taulukkoon tallennetuista lukuarvoista 
tuotetaan graafinen kuva ja katsotaan kuvasta pisteet, joissa käyrän muoto 
tasaantuu (flatten). Tasaantumispisteiden ryhmämäärä osoittaa jatkoanalyysiin 
valittavien ryhmien sopivimmat lukumäärävaihtoehdot. 
 Seuraavassa kuvassa 14 on Chenhallin ja Langfield-Smithin (1998: 254) 
tutkimuksessaan tuottama Excel-pohjainen kuva tutkimuksen kannalta 
optimaalisimman ryhmämäärän valitsemiseksi formaalista menetelmää apuna 
käyttäen. Kuvan käyrä tasaantuu kuudennen ja viidennen ryhmän sekä toisen 
kolmannen ja toisen ryhmän välillä. Tutkijat hylkäsivät kolmen ryhmän ratkaisun, 
sillä ratkaisu ei heidän mielestä erotellut riittävästi tutkimuskohteita toisistaan 
tutkimuksessa asetettujen hypoteesien testaamiseksi. Rakennettavaan 
systeemitaulukkoon he valitsivat kuuden ryhmän ratkaisun. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuva 14 Chenhallin ja Langfield-Smith’in tutkimuksen (1998: 254) heuristisesti valitun 
ryhmämäärän formaalinen ryhmien valintaratkaisun graafinen lähde 

R 
y 
h 
m 
i 
e 
n 
 
l 
u 
k 
u 
m 
ä 
ä 
r 
ä Yhdistymiskerroin 

 147



    

Tutkimuksen dendrogrammikuva ja kuvasta yhdistymiskerrointen ja 
ryhmämäärän perusteella muodostetut kuvat on esitetty liitteessä 4: T_1 ja T_2. 
Liitteen 4 ja sen kuvassa T_2 ryhmämäärä tasaantuu kuudennen ja toisen ryhmän 
välillä. Dendrogrammikuvasta valitaan alustavasti neljän ryhmän ratkaisu siksi, 
että se jakaa kokonaisaineiston tulkinnallisesti sopiviin ryhmiin. Kuuden ryhmän 
ratkaisun katsottiin jakavan 128 kohteen kokonaisryhmän tutkimustulosten 
tulkitsemiseksi liian pieniin kuntaryhmiin. Alustavaa neljän ryhmän valintaa 
testataan seuraavaksi tarkastelemalla kolmen ryhmän ratkaisun keskiarvolukujen 
välisiä eroja (taulukko 30). Taulukon sisällä viitattujen 1, 2  yläindeksien tulkinta alla 
olevissa alaviitteissä. 
  

Ryhmien 
luku-
määrä 

Kohteiden 
määrä kus-
sakin ryh-
mässä  

PCA_ 
tehok-
kuus 

PCA_ 
sijoitus 

PCA_ 
lainat 

 
 
Tulok-
sellisuus 

54 4,537 2,860 3,635 3,069 
54 5,393 4,456 5,221 3,769 

 
3 
 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 1 3,202 
54 5,393 4,456 5,221 3,769 
20 4,444 1,584 3,840 2,434 

 
 

4 
16 4,629 3,589 2 1,544 1 2,753 

yht./ka. 128 4,884 3,334 4,336 3,265 
 
Taulukko 30 Kolmen ja neljän ryhmän keskiarvoluvut 

 
Taulukon 30 rengastettujen kahden alueen keskiarvoluvut ja kohdemäärät ovat 
samat. Sitä vastoin neljän ryhmän ratkaisussa kolmen ryhmän ratkaisun 54 
kohdetta jakaantui kahteen ryhmään, joista ensimmäiseen yhdistyi 38 kohdetta ja 
toiseen 16 kohdetta. 
 
______________________________ 
1, 2 Tarkasteltaessa kahden eri ryhmittelyratkaisun (3 ryhmän ja 4 ryhmän) ryhmien strategia- ja 
tuloksellisuusmittarien keskiarvoeroja havaitaan, että esim. lainastrategian (PCA_lainat) painotus 
poikkeaa merkittävästi ryhmien välillä (vrt. taulukon 1 keskiarvot: 38 kohteen ryhmässä tämän 
strategian painotus oli 4.516 ja 16 kohteen ryhmässä vain 1.5444). Samoin sijoitusstrategian (vrt. 
PCA_sijoitus ja taulukon 2 keskiarvot) sai 38 kohteen ryhmässä keskiarvoksi 2.553 ja 16 kohteen 
ryhmässä keskiarvona on 3.589. Tämän tutkimuksen lopulliseksi ryhmämääräksi valitaan neljän 
ryhmän ratkaisu, sillä se tarjoaa kolmea ryhmää monipuolisemman mahdollisuuden tulkita 
syntyviä tutkimustuloksia ratkaisun jakaessa 54 kohteen ryhmän kahteen strategiapainotuksiltaan 
toisistaan poikkeavaan ryhmään. 
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Alla oleva taulukko 31 sisältää tutkimuksen neljän ryhmän ratkaisun 
strategiavalintamittareiden (Tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategiat) ryhmäkohtaiset 
keskiarvot (kahden desimaalin tarkkuus). Alimpana taulukossa on kunkin ryhmän 
tuloksellisuuden yhdistelmämittarin keskiarvot. Ryhmät on lajiteltu taulukkoon 
tuloksellisuusmittarin mukaiseen laskevaan järjestykseen. Kunkin keskiarvon 
perään on sulkuihin merkitty strategioiden painotusjärjestys neljän ryhmän välillä 
(1. = strategiavalintaa eniten painottanut ja 4. vähiten painottanut). Taulukossa 
lainastrategian alle on lisätty kunkin ryhmän suhteellisen velkaantuneisuuden 
keskiarvo. 
 
 
Strategia              Ryhmä 2       Ryhmä 1      Ryhmä 4        Ryhmä 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. 
Suhteellinen vel-
kaantuneisuus-% 

5,22 (1.) 
 

31,2 % 

4,52 (2.) 
 

28,2 % 

1,54 (4.) 
 

15,4 % 

3,84 (3.) 
 

31,9 % 

76,129 
 

5,005 

0.00 
 

0.03 
 
Tuloksellisuuden 
yhdistelmämittari 

 
3.77 (1.) 

 
3,20 (2.) 

 
2,75 (3.) 

   
2,43 (4.) 12,244 0.00 

 
Taulukko 31 Strategiakomponenttien ja tuloksellisuuden ryhmäkohtaiset keskiarvot ja 
painotusten järjestys ryhmien välillä hierarkkista ryhmittelymenetelmää sovellettaessa 
 
Yllä olevan taulukon 31 ensimmäisen sarakkeen eli ryhmän 2 kunnissa painotetaan 
voimakkaimmin kaikkia kolmea strategiavalintaa neljän ryhmän välillä ja ryhmien 
välisen eron F-testin testisuureen arvon osoittaa ryhmien välillä olevan 
tilastollisesti erittäin merkitsevää eroa (p = 0.00). On mahdollista, että tämän 
ryhmän kuntien kassanhallinnasta vastaavan johdon taipumuksena (selection bias) 
on korostaa muita kuntia voimakkaammin kyselyn strategiamittareita. Toisaalta 
tämän ryhmän sisällä painotettiin voimakkaasti myös kassanhallinnan 
tuloksellisuuden eri osa-alueita ja painotus on myös ryhmien välillä korkeinta. 
Tämä havainto on täten linjassa kassanhallinnan optimointiin, jota kaikkien 
kolmen strategiavalinnan korkea painotus kassanhallinnan 
kokonaistuloksellisuuden varmistamisessa indikoi. 
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Ryhmittelymenetelmävalinnan testaus 
 
Edellä muodostettu neljän ryhmän ryhmittelyratkaisussa linkityssääntönä 
käytettiin Wardin laskenta-algoritmia. Wardin menetelmällä muodostettua 
hierarkkista neljän ryhmän ratkaisua voidaan testata vaihtoehtoisella ei-
hierarkkisella ryhmittelymenetelmällä, kuten esim. K-means –menetelmällä1. Myös 
se tunnistaa tutkimuskohdejoukossa suhteellisesti samankaltaiset (homogeeniset) 
kohteet, jolloin edellä muodostuneen hierarkkisen menetelmän ratkaisua voidaan 
verrata ei-hierarkkisen ryhmittelymenetelmän tuottamaan ratkaisuun. Jos 
ratkaisujen kohdemäärät ja keskiarvoluvut ovat (lähes) yhtäläisiä, 
ryhmittelymenetelmäksi valitaan alkuperäinen hierarkkinen ratkaisu. 
 K-means –menetelmässä kohteiden samankaltaisuuden 
määrittämiskriteereiksi valitaan samat strategiapääkomponentit kuin edellä 
käytetyssä hierarkkisessa ryhmittelymenetelmässä. Tämän jälkeen syntyneen ei-
hierarkkisen ryhmittelyratkaisun kohdemääriä ja keskiarvolukuja verrataan 
hierarkkiseen ratkaisuun. 
 Taulukkoon 32 on koottu edellä toteutetun K-means –menetelmän avulla 
lasketut ryhmäkohtaiset keskiarvot2. Taulukossa ryhmät on lajiteltu 
tuloksellisuuden yhdistelmämittarin mukaiseen laskevaan järjestykseen. 
Keskiarvon perään on liitetty strategiavalinnan painotuksen sijaluku neljän 
ryhmän välillä (1. eniten painotettu ja 4. vähiten painotettu). 
 
 
 

 
Ryhmä 2 

 
Ryhmä 1 

 
Ryhmä 4 

 
Ryhmä 3 

 
kohdemäärä 

 
54 

 
36 

 
17 

 
21 

Tehokkuusstr. 5,3 (1.) 4,6 (3.) 4,7 (2.) 4,4 (4.) 
Sijoitusstr. 4,5 (1.) 2,4 (3.) 3,5 (2.) 1,8 (4.) 
Lainastr. 5,3 (1.) 4,5 (2.) 1,5 (4.) 4,0 (3.) 
     
Tuloksellisuuden 
yhdistelmämittari 

 
3.73 (1.) 

   
3,42 (2.) 2,72 (3.) 2,55 (4.) 

 
Taulukko 32 Ei-hierarkkisen K-means –menetelmän tuottama ryhmittelyratkaisu ja sen 
ryhmäkohtaiset keskiarvot ja painotusten järjestys ryhmien välillä 
________________________________ 
1 K-means –menetelmä pyrkii muodostamaan kokonaisjoukosta homogeeniset ryhmät 
analyysiin valittujen muuttujien arvoja kohteiden välillä vertaamalla. Erona hierarkkiseen 
menetelmään on se, että K-means –menetelmälle annetaan laskentaparametrina ryhmien 
lukumäärä. Menetelmän etuna on se, että laskenta analysoi dataa ennen ryhmään lopullista 
kiinnittämistä. Hierarkkisessa menetelmässä ”kertaalleen tiettyyn ryhmään kiinnittynyttä alkiota ei 
voi yhdistää muuhun ryhmään (Lehmussaari 2002: 83) ”. 
2 SPSS-sovellus tulostaa K-means –menetelmässä ryhmäkohtaiset keskiarvot vain yhden 
desimaalin tarkkuudella. 
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 Seuraavaksi verrataan hierarkkisella ja ei-hierarkkisella ryhmittelymenetelmillä 
syntyneiden ratkaisujen välisiä eroja. Alla on esitetty ensin hierarkkisen Wardin 
laskenta-algoritmin  ja ei-hierarkkisen K-means -menetelmän kohdemäärät ja 
niiden lukumäärien väliset erot: 
 

• Wardin menetelmä: 54 , K-means: 54  ero (0) 
• Wardin menetelmä: 38, K-means: 36 ero (-2) 
• Wardin menetelmä:16, K-means:17 ero (+1) 
• Wardin menetelmä: 20, K-means: 21 ero (+1) 

 
Seuraavaksi erot tuloksellisuuden yhdistelmämittarien ryhmäkohtaisissa keskiar-
voissa: 
 

• Wardin menetelmä: 3.77, K-means: 3,73 ero (-0.04) 
• Wardin menetelmä: 3.20, K-means: 3.24 ero (+0.04) 
• Wardin menetelmä: 2.75, K-means: 2.72 ero (-0.03) 
• Wardin menetelmä: 2.43, K-means: 2.55 ero (+0.12) 

 
Strategiapainostusten järjestys neljän ryhmän välillä ei muuttunut 
ryhmittelymenetelmää vaihdettaessa (vrt. taulukot 31 ja 32). Samoin ryhmien 
järjestys pysyi samana järjestettäessä ne tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla 
laskevaan järjestykseen taulukoissa 31 ja 32. Keskiarvolukujen pientä eroa selittää 
ryhmien välillä tapahtuneet kohteiden väliset siirtymät (ryhmässä 1: -2, ryhmässä 
4: +1 ja ryhmässä 3: +1). Sitä vastoin ryhmän 2 kuntamäärä K-means –menetelmän 
yhteydessä pysyi muuttumattomana. Täten hierarkkisella ja ei-hierarkkisella 
menetelmillä muodostettujen ryhmittelyratkaisujen välillä ei ole havaittavissa 
tulosten tulkinnan kannalta merkittäviä eroja ryhmien kohdemäärissä, 
strategiapääkomponenttien keskiarvoissa eikä tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarin keskiarvoissa. Näillä perusteilla jatkoanalyyseissa käytetään 
hierarkkisen ja Wardin laskenta-algoritmiin perustuvan ryhmittelyratkaisun 
tuottamia keskiarvolukuja. 
 
Ryhmittelyratkaisun validointia 
 
Jatkoanalyysiin valitun hierarkkisen ryhmittelymenetelmän tuottaman taulukon 31 
mukaan ryhmien strategiavalintojen keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti 
merkitsevä ero, jota osoittaa taulukon viimeisen sarakkeen eli F-testin 
testisuureiden arvot. Toisaalta ryhmien välisten erojen testaamisessa on esitetty, 
ettei yksisuuntainen varianssianalyysi soveltuisi ryhmien välisten erojen 
testaamiseen (Aldenderfer & Blashfield 1984). Tämän vuoksi strategiamittareille 
tehdään vielä kaksi lisätestiä, joista ensimmäinen on ei-parametrinen (huom: 
varianssianalyysi kuuluu parametristen testien joukkoon) Kruskal-Wallisin testi 
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kolmen yhdistelmämittarin ryhmäkohtaisten erojen identifioimiseksi. 
Varianssianalyysiin (ANOVA) perustuva testi tutkii tehokkuus-, sijoitus- ja 
lainastrategioihin latautuneiden yksittäisten mittarien välistä tilastollista eroa. 
Testien tulokset on esitetty seuraavissa taulukoissa 33a ja 33b: 
 

Kruskal-Wallisin testi a,b

24,364 80,806 60,908

3 3 3

,000 ,000 ,000

Chi-Square

df

Asymp. Sig.

PCA_tehokkuus PCA_sijoitus PCA_lainat

Kruskal Wallis Testa. 

Grouping Variable: 4_clusterin_ratkaisub. 

 
TAULUKKO 33a Yhdistelmämittarien ei-parametrisen Kruskal-Wallisin testitulokset 
 

59,885 3 19,962 8,374 ,000

85,078 3 28,359 9,165 ,000

164,726 3 54,909 45,63 ,000

18,106 3 6,035 4,687 ,004

16,314 3 5,438 4,327 ,006

215,557 3 71,852 64,12 ,000

148,425 3 49,475 26,74 ,000

24,621 3 8,207 5,898 ,001

194,418 3 64,806 28,33 ,000

204,209 3 68,070 43,95 ,000

185,310 3 61,770 33,04 ,000

24,731 3 8,244 3,436 ,019

23,228 3 7,743 4,643 ,004

34,734 3 11,578 6,372 ,000

57,157 3 19,052 8,080 ,000

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

Between Groups

v2_Str Kassa_kannattavuuden_osatekijänä

v3_Str Varovainen_riskinotto

v4_Str Riskiä_karttava

v6_Str Maksuliikenteen_hoidon_tehokkuus

v7_Str Hyvä_ennakkotietämys_tulevista_rahavirroista

v8_Str Lainoituksen_noston_kilpailutus

v9_Str Lainakannan_aktiivinen_muuttaminen

v10_Str Kunnan_perusprosessien_kustannustehokkuus

v11_Str Rullausstrategia

v12_Str Kohdentamisstrategia

v13_Str Myyntistrategia

v14_Str Tietotekniikan_hyödyntäminen_kassanhallinnassa

v15_Str Rahatoimen_riskienhallinnan_kattavuus

v16_Str Kassanhallintaprosessien_kustannustehokkuus

v17_Str Rahalaitosten_osaamiseen_tukeutuminen_kassavarojen_
t tt d t h t i

Sum of
Squares df

Mean
Square F Sig.

 
 
Taulukko 33b Yksisuuntaisen varianssianalyysin (ANOVA) testisuureet yksittäisten stra-
tegiamittareiden välillä neljässä ryhmittelyanalyysin tuottamassa ryhmässä 
 
Myös ei-parametrisen Kruskal-Wallisin testin mukaan ryhmittelyssä käytettyjen 
muuttujien (PCA_tehokkuus,-sijoitus ja –lainat) ryhmäkohtaisten 
yhdistelmämittareiden välillä on tilastollisesti merkitsevä ero neljän ryhmän välillä 
(Taulukko 33a, Asymp. Sig = 0.000). Myös kolmen ryhmittelyssä käytetyn 
yhdistelmämittarin (PCA_tehokkuus, -sijoitus ja –lainat) taustalla olevien 
osamittarien keskiarvoissa on ryhmittelyanalyysin tuottamien kuntajoukkojen 
välillä havaittavissa tilastollisesti merkitsevä ero (Taulukko 33b, p-arvojen 
vaihteluväli 0.000 – 0.019). 
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4.2.3 Systeemitaulukon järjestelmämittarien konstruointi 
 
Seuraavaksi esitellään muodostettavan systeemitaulukon järjestelmämittaristo.
 Kassanhallintakyselyn järjestelmämittaristo koostui 32 mittarista. Koska 
järjestelmän osat oli jo kyselyssä ryhmitelty neljään ryhmään (pääkomponenttiin), 
em. muuttujille ei tehdä pääkomponenttianalyysia. Vastausaineiston joissakin 
kassanhallintajärjestelmämittareissa vaihtoehto (ei ole ollut käytössä) esiintyi 
vallitsevana vastausvaihtoehtona, ts. em. menetelmää oli hyödynnetty vain 
harvoissa kunnissa. Jos esim. vain 21 kohdetta arvioi järjestelmämittarin 
painoarvoa ja 107 kohdetta valitsi ”Ei ole käytössä” vaihtoehdon, systeemitauluun 
ei ole mielekästä muodostaa riviä tämän yksittäisen järjestelmämittarin kohdalla, 
vaan vaihtoehtoisesti muodostetaan useammasta samaan ryhmään kuuluvasta 
mittarista yhdistelmämittari. Seuraavissa alakappaleissa 4.2.3.1 – 4.2.3.4 on esitetty 
kyselyn järjestelmämittariston sisältövalinnat ja valintaperustelut. Seuraavien 
alakappaleiden yhteydessä tehtävissä varianssianalyysitesteissä on tavoitteena 
tunnistaa ne järjestelmämittarit, joiden välillä on neljän kuntaryhmän välillä 
tilastollisesti merkitsevä ero. Mikäli testisuureen arvo on pienempi kuin 0.05, testissä 
käytettävien keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti merkitsevä ero.  
 
Tietotekniikkamittaristo 
 
Liitteen 4 taulukossa T_3 on esitetty tutkimuksen tietotekniikkamittarien 
yksisuuntaisen varianssianalyysin testisuureet. Testisuureiden mukaan 
kuntaryhmien välillä oli tilastollisesti merkitsevä ero vain yhden mittarin eli 
myyntireskontran ikä- ja sisältöraportoinnin kohdalla (testisuureen arvo oli 0.040). 
Koska tietotekniikkamittareiden painotuksissa ei edellä mainittua poikkeusta 
lukuun ottamatta ollut tilastollisesti merkitseviä eroja, on pääteltävissä, että 
kuntakentässä hyödynnetään kuntakoosta riippumatta kassanhallintaa tukevia 
tiedonhallintaratkaisuja. Toisaalta useiden tietotekniikkamittareiden kohdalla 
kunnat valitsivat vaihtoehdon (ei ole ollut käytössä). Tämän perusteella 
muodostetaan rakennettavaan systeemitaulukkoon kaikista yksittäisistä 
tietotekniikkamuuttujista yhdistetty mittari. 
 
Henkilöstömittaristo 
 
Liitteen 4 taulukossa T_4 on esitetty kassanhallinnan henkilöstömuuttujien F-testin 
testisuureet. Testisuureiden perusteella mittareissa korkonäkemyksen ottokyky 
(p=0.035) ja korkoherkkyyslaskennan osaaminen (p = 0.037) on ryhmien välillä 
tilastollisesti merkitsevä ero. Riskienhallinnan osaamisessa ero oli tilastollisesti lähes 
merkitsevää (merkitsevyystaso 92,1 eli p = 0.079 %). Koska henkilöstön osaaminen 
on keskeisin elementti järjestelmän suorituskyvyn varmistamisessa, nämä kolme 
erillistä mittaria kytketään mukaan rakennettavaan systeemitaulukkoon. 
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Prosessimittaristo 
 
Liitteen 4 taulukossa T_5 on kassanhallinnan prosessimuuttujien 
varianssianalyysien tulokset. Testisuureiden perusteella kuudella muuttujalla 
kymmenestä on ryhmien välillä tilastollista eroa. Eroja on seuraavissa 
prosessimittareissa: Kassastamaksutietojen välitysmenettelyt keskitettyyn 
kassansuunnitteluun, maksuliikenteen kilpailutus, perintäprosessit osana käyttöpääoman 
hallinnan tehostamista, rahaliikenneprosessit, lainakannan aktiivinen analysointi ja 
muuttaminen (konvertointi) sekä sijoitustoiminnan seuranta ja raportointi. Edellä 
mainitut prosessimittarit otetaan mukaan systeemitauluun niiden painotusten 
välisten erojen esittämiseksi kuntaryhmien välillä. 
  
Päätösmittaristo 
 
Liitteen 4 taulukossa T_6 on esitelty kassanhallinnan päätösmuuttujien 
varianssianalyysien tulokset. Testisuureiden perusteella kolmen mittarin eli päätös 
sijoitusperiaatteista valtuustossa, päätös yhtenäisistä perintäohjeista ja päätökset 
sijoitusten tuottovaateista keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti merkitsevä ero. 
Rakennettavaan systeemitaulukkoon valitaan mukaan nämä kolme päätöksiin 
liittyvää järjestelmämittaria.  
 
Seuraavan sivun taulukkoon 34 on koottu edellä muodostettujen strategia- ja 
järjestelmämittarien tulokset neljän kuntaryhmän keskiarvolukuina esitettyinä. 
Kunkin mittarin jälkeen on sulkujen sisään merkitty keskiarvoluvun painotuksen 
järjestys neljän ryhmän välillä ao. taulukon rivillä. Tekijää eniten painottaneessa 
ryhmässä järjestyslukuna on 1 ja vähiten painottaneessa kuntaryhmässä lukuna on 
4. Taulukon viimeisessä sarakkeessa on ryhmien keskiarvolukujen välisten erojen 
testisuureet1. Ryhmät on lajiteltu taulukossa tuloksellisuuden yhdistelmämittarin 
mukaiseen laskevaan järjestykseen. Taulukon ensimmäisessä sarakkeessa on 
kuntaryhmän 2 (N=54) keskiarvoluvut, sillä tämän ryhmän tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarin ryhmäkohtainen keskiarvo on korkein eli 3.77. Viimeisenä 
sarakkeena on kuntaryhmän 3 tiedot (N=20), sillä sen tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarin keskiarvo on ryhmistä matalin eli 2.43. 
 
 
 
 
___________________________ 
1 Ryhmien välisten erojen testaamisessa testisuureen arvon ollessa pienempi kuin 0.05, 
ryhmien keskiarvolukujen välillä on tilastollisesti merkitsevä ero. 
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                                     Ryhmä 2      Ryhmä 1  Ryhmä 4    Ryhmä 3    F-testi p-arvo 
   (N  = 128)                      54                38              16                20 
                   
Strategiavalinnat 
 
Tehokkuusstrategia 5,39 (1.) 4,50 (3.) 4,63 (2.) 4,44 (4.) 10,364 0.00 

Sijoitusstrategia 4,46 (1.) 2,55 (3.) 3,59 (2.) 1,58 (4.) 65,318 0.00 
Lainastrategia 
Suhteellinen velkaantu-
neisuusaste (%) 

5,22 (1.) 
 
31,2 %  

4,52 (2.) 
 
28,2 %  

1,54 (4.)  
 
15,4 % 

3,84 (3.)  
 
31,9 % 

76,129 
 
5,005 

0.00 
 
0.03 

 
Kassanhallintajärjestelmä 
 

Tietotekniikka 
Keskiarvomuuttuja 5,26 (1.) 4,70 (2.) 4,43 (3.) 4,16 (4.) 5,755 0,00 
Henkilöstö 
Korkonäkemyksen otto-
kyky 

4,84 (1.) 4,31 (2.) 4,23(3.) 3,58 (4.) 2,995 0,04 

Korkoherkkyyslaskennan 
osaaminen 

3,79 (1.) 2,91 (2.) 2,44 (3.) 1,69 (4.)  3,094 0,04 

Riskienhallinnan osaami-
nen 

4,24 (1.) 3,57 (2.) 3,23 (4.) 3,30 (3.) 2,317 0,08 

Prosessit 
Rahavirtatietojen väli-
tysmenettelyt 

4,53 (1.) 4,28 (2.)  3,77 (3.) 2,90 (4.) 3,250 0,03 

Maksuliikenteen kilpailu-
tus 

5,23 (1.) 4,69 (2.) 3,65 (4.) 4,26 (3.) 3,185 0,03 

Perintäprosessit 4,53 (1.) 3,59 (2.) 2,78 (4.) 3,09 (3.) 6,452 0,00 
Rahaliikenneprosessit 5,03 (1.) 3,59 (3.) 3,34 (4.) 4,08 (2.) 6,358 0,00 
Lainakannan analysointi 
ja muuttaminen 

5,06 (1.) 3,61 (3.) 3,34 (4.) 3,68 (2.) 8,722 0,00 

Sijoitustoiminnan seuran-
ta ja raportointi 

4,93 (1.) 3,76 (2.) 3,42 (3.) 2,18 (4.) 10,300 0,00 

Päätökset 
Sijoitustoiminnan periaa-
tepäätökset 

4,51 (1.) 3,64 (3.) 4,44 (2.) 1,47 (4.) 6,591 0,00 

Laskutus- ja perintä-
ohjeet 

5,07 (1.) 4,58 (2.) 4,14 (3.) 4,07 (4.) 2,941 0,04 

Sijoitusten tuottovaateet 4,51 (1.) 2,71 (3.) 4,06 (2.) 1,80 (4.) 4,593 0,01 
 
Tuloksellisuuden 
yhdistelmämittari 

3,77 (1.) 3,20 (2.) 2,75 (3.) 2,43 (4.) 0.00 12,244 

 
Taulukko 34 Tutkimustulokset neljän kuntaryhmän keskiarvolukuina 
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Seuraavana esitellään edellä muodostetun systeemitaulukon (taulukko 34) 
taustalle 128 kyselylomakkeen yhteydessä saadut vapaamuotoiset palautetekstit. 
Ensimmäisinä tekstipalautteina tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla (keskiarvo 
3.77) korkeimman keskiarvon saaneen kuntaryhmän 21 palautteet. Seuraavana 
toiseksi korkeimman tuloksellisuuden yhdistelmämittarin saaneen kuntaryhmän 1 
palautteet. Kolmantena ryhmän 4 ja viimeisenä ryhmän 3 palautteet. 
Ryhmäkohtaisten palautteiden alla on yhteenvetoa palautteista. 
 Aluksi kuntaryhmän 2 palautteet (54 kuntaa, tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarin keskiarvo ko. kuntaryhmässä korkein eli 3.77): 
 
• ”Rahamarkkinainformaation hankintajärjestelmänä 2 meillä on HEX”. 
• ”Kuukausittain sisään tullut raha on riittänyt kuukauden maksuihin. Kassan 

riittävyys on ollut 33 päivää”. Suhteellinen velkaantuneisuus 21,0 %. 
• ”Excel-tauluun merkitään 1 -1,5 kk:n jaksolle tulevat suurimmat menot 

maksupäivittäin. Samoin suurimmat tulot suorituspäivittäin”. Suhteellinen 
velkaantuneisuus 21,0 %. 

Kunnassa oleva rahamarkkinainformaation seurantaraportointikäytäntö tukee 
tämän kuntaryhmän sijoitusstrategiapainotusta, sillä se oli korkeinta (keskiarvo 
4.46) neljän ryhmän välillä tässä kuntaryhmässä 2. Sijoitusstrategian kanssa on 
linjassa myös taulukkolaskentapohjaiset kassaennustejärjestelmät. Taulukon 34 
Prosessit –mittaristossa tässä kuntaryhmässä painotettiin Tietotekniikan lisäksi 
(keskiarvo ryhmässä 2 5.26) voimakkaimmin myös Rahavirtatietojen 
välitysmenettelyt –prosesseja (keskiarvo 4.53). 

Seuraavana tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla toiseksi korkeimman 
keskiarvon saaneen kuntaryhmän 1 (38 kuntaa) palautteet: 
 

• ”Viime vuosina ei ole ollut sijoitustoimintaa, vaan lainanottoa ja velkamäärä kas-
vussa”. Suhteellinen velkaantuneisuus 27 %. 

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

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

• ”Otettu käyttöön konsernitilijärjestelmä ja muutoinkin kassanhallintaa on kunnas-
samme tehostettu”. Suhteellinen velkaantuneisuus 24,1 %. 

_____________________________ 
1 Ryhmittelyanalyysi numeroi aineiston ryhmiin. Tässä tapauksessa ryhmiä muodostui neljä. 
Tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiarvon neljän ryhmittelyanalyysin generoiman 
ryhmän välillä sai kuntaryhmä 2 (54 kuntaa 128 kunnan vastauksista). Matalin tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarin keskiarvo oli ryhmällä 3 (20 kuntaa 128 kunnasta). 
2 Vastaaja tarkoittanee ilmeisemmin nykyistä Helsingin Pörssin (Helsinki Stock Exchange) 
Internet-pohjaista markkinainformaatiojärjestelmää. 
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Myös tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla toiseksi korkeimman kesiarvon 
saaneessa kuntaryhmässä 1 hyödynnettiin taulukkolaskentaohjelmistoa 
kassaennusteiden laadinnassa. Sitä vastoin taulukosta 34 havaitaan tämän 
kuntaryhmän 1 (38 kuntaa) painottaneen merkittävästi vähemmän 
sijoitusstrategiaa tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiarvon 
saaneeseen kuntaryhmään 2 verrattuna. Toisaalta joukossa oli myös kunta, joka oli 
ulkoistanut sijoitusvarojen hallinnan. 

Lopuksi vielä tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla matalimman keskiarvon 
saaneen kuntaryhmän 3 (20 kuntaa) palautteita: 
 

• ”Olemme pieni kunta ja elämme "kädestä suuhun" menetelmällä. Pankkipolitiikka 
henkilöityy kunnanhallituksessa ja se estää esim. rahatoimen/maksuliikenteen kil-
pailuttamisen pankkien kesken”. 

• ”Kun kassan riittävyys viimeisten kolmen vuoden aikana on ollut vain 8 - 13 päi-
vää, ei sijoitusongelmia ole juurikaan ollut”. 

• ”Kassanhallinta on ollut samalla lainojen hallintaa ja työn pääpaino on ollut kulu-
jen hallinnassa. Kassanhallinta on täten vain yksi sivujuonne”. 

• ”Kuntaan on kuulunut tytäryhteisöjä, mutta niiden kanssa ei ole ollut yhteistyötä 
kassanhallinnassa. 

 
Tämän ryhmän palautteissa ilmeni kassanhallinnan konservatiivisempi 
strategiaote edellä oleviin kuntaryhmiin verrattuna. Mielenkiintoista on havaita, 
että tutkimusajanjaksona Suomessa oli kuntia, joiden kassanhallinnasta vastaavalta 
johdolta puuttui markkinaehtoinen valinnanvapaus kassanhallintaan liittyvissä 
operatiivisissa päätöksi (paikallisuus ympäristötekijänä). 
 
Lopuksi vielä kuvaus tutkimuksessa mukana olleen erään kunnan kassanhallinnan 
käytännöistä: Kuntakonserniin kuului yhtiöitä, joilla oli paljon rahaliikennettä ja 
myös omia investointeja. Tämän pohjalta päädyttiin sisäisen pankin perustamiseen 
koordinoimaan lyhytaikaista maksuvalmiutta sekä emon että tyttärien välillä. 
Rakenneratkaisun yhteydessä kilpailutettiin konsernin rahoituspalveluja tarjoava 
pankki ja valittiin rahalaitoksen tarjoama konsernitilijärjestelmä helpottamaan 
konsernin operatiivista rahoitushallintaa ja sisäisen koron laskentaa. Sisäisen 
pankin tärkeäksi toiminnaksi nostettiin maksuvalmiusennusteiden laadinta 
tulevien ja lähtevien rahavirtojen ennakoimiseksi. Konsernin kassahallinnan 
perusperiaatteena on se, että edullisinta lainaa on konsernin sisäinen lainoitus. 
Seuraavana käyttövuorossa on lyhytaikainen kuntatodistusohjelma. Kalleinta 
rahoitusta ovat talousarviolainat. Jos jälkimmäiseen joudutaan turvautumaan, niin 
ennen talousarviolainan nostoa arvioidaan aina korkomarkkinat lainan 
ajoittamiseksi. Riskejä on mietitty etukäteen niin, että luottokelpoisuus on 
ykkösluokkaa. Kunta saa pitkää ja lyhyttä lainaa kun se sitä tarvitsee, jolloin 
kassassa ei pidetä rahoja huonolla tuotolla. Edellä esitetty kunnan kassanhallinnan 
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käytäntöjen kuvaus osoittaa kunnan taloustoimen johdon tuntevan (=tieto) 
tulokselliseen kassanhoitoon ja erityisesti maksuvalmiuden varmistamiseen 
liittyvät käytännöt (=taito). Tärkeää on vielä kyetä viemään täytäntöön (=tahto) 
toimenpiteet kuntakonsernin sisällä. Kuvauksesta ilmenee kassavarojen hoidon 
tehokkuus- ja tuottavuusajattelu, jota tukee tärkeänä tekijänä tilannekohtainen 
korkonäkemyksen ottokyky. Strategiavalintojen taustalla on tärkeänä osa-alueena 
riskienhallinta etukäteen mietittynä. 
 
4.3 Tutkimustulosten tulkintaa 
 
Seuraavaksi tarkastellaan tutkimukselle asetettua päätavoitetta rakentaa 
kokonaiskuva kuntien kassanhallinnan rakennevalintojen sekä strategia- ja 
järjestelmätekijöiden painotuksista kassanhallinnassaan. Tilastotieteen 
monimuuttujamenetelmiin perustuvalla pääkomponenttianalyysilla kyselyn 15 
strategiamittarista generoitiin kolme strategiavalintojen yhdistelmämittaria ja 
niiden keskiarvot SPSS-ohjelma tallensi kaikille tutkimuskohteille 
tutkimustietokantaan. Yhdistelmämittarien sisäistä yhtenevyyttä (reliabiliteettia) 
testattiin Cronbach’in alfa –testillä. Testitulosten perusteella systeemitaulukon 
(taulukko 34) tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategioiden yhdistelmämittareihin 
latautuneet osiot korreloivat keskenään ja tulokset täyttivät Nunnallyn (1978) 
esittämän eksploratiivisen tutkimuksen hyväksymisrajan (Cronbach’in alfan arvo 
on suurempi kuin 0.60). Yhdistelmämittarien taustalla olevat yksittäiset 
strategiamittarit johdettiin kassanhallintakirjallisuudesta. Koska empiirisesti 
testattua strategiavalintamittaristoa ei ollut käytettävissä, riskinä oli 
strategiavaihtoehtojen riittämättömyys (puutteellisen mittariston johtaminen 
kirjallisuudesta). Tätä riskiä minimoitiin kyselyn testauksella. Sekä testaus että 
varsinaisen kyselyn yhteydessä saatu palaute eivät tuoneet esille strategiavalintoja, 
jotka kyselymittaristosta olisivat vastaajien mielestä puuttuneet. 
 Kassanhallinnan kohdekohtainen tuloksellisuuden kokonaismittari 
generoitiin kohdekohtaisesti tutkimustietokannan yhdeksästä osamittarista niiden 
merkitysten ja onnistumisten arvioinneista. Kohdekohtainen tuloksellisuuden 
kokonaismittari muodostettiin Govindarajanin (1988) kehittämää laskenta-
algoritmia soveltamalla. Samaa menetelmää ovat soveltaneet myös Chenhall ja 
Langfield-Smith (1998) strategia-, järjestelmä- ja laskentatoimen 
menetelmäpainotusten yhteyttä tuloksellisuuteen tarkastelevassa tutkimuksessa. 
Generoitu tuloksellisuuden yhdistelmämittarin arvo tallennettiin kassanhallinnan 
tutkimustietokantaan. 
 Tutkimustietokannan kolmesta strategiavalintojen yhdistelmämittarista 
ryhmittelyanalyysi muodosti hierarkkisen dendrogrammikuvan (Liite 4: kuva 
T_1). Kuvasta valittiin neljän ryhmän ratkaisu, sillä se jakoi kokonaisjoukon 
tulkinnallisesti riittävän moneen ryhmään tutkimustavoitteisiin vastaamiseksi. 
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Kassanhallinnan systeemitaulukon (taulukko 34) ja kyselypalautteiden perusteella: 
 
vastaajakuntien kassanhallinnasta vastaava johto on painottanut vv. 2000 – 2002 
lähes yhtäläisesti sekä kassanhallinnan että kunnan perusprosessien 
kustannustehokkuutta (tehokkuusstrategia). Sitä vastoin kuntien näkemykset 
kassavaroista kannattavuuteen vaikuttavana resurssitekijänä (sijoitusstrategia) 
vaihtelivat. Samoin taseessa olevien lainojen hoidon sekä uusien lainojen noston 
merkitys vaihteli kuntakohtaisesti (lainastrategia). Tämän strategiapainotuksen 
taustalla voi selittävänä tekijänä olla kunnan suhteellinen velkaantuneisuusaste. 
Kassanhoidon riskienhallinnassa vastaajakunnat jakaantuivat varovaista 
riskinottoa suosiviin ja (konservatiivisiin) riskejä karttaviin kuntiin. Joustavuutta  ja 
rajatonta riskinottoa karttavat strategiavalinnat näyttivät olleen vastaajakunnissa 
geneerisiä strategiavalintoja, sillä niiden painotus oli lähes samankaltaista kaikissa 
kohteissa. Tutkimustulokset osoittivat strategiavalintoja tukeneiden 
järjestelmäpainotusten vaihtelevan kunnissa. 
 
Ryhmittelyanalyysin tuottamien neljän vastaajakuntaryhmän välillä 
kassanhallinnan tuloksellisuuden kokonaismittarin korkeimman keskiarvon 
saaneessa kuntaryhmässä 2 painotettiin ryhmien välillä voimakkaimmin kaikkia 
kolmea kassanhallinnan strategiavalintaa (tehokkuus-, sijoitus- ja lainastrategia) ja 
valintoja tukeneita järjestelmätekijöitä (taulukko 34). 
 Seuraavaan taulukkoon 35 on koottu tutkimuksen varovaista riskinottoa 
suosivan kassanhallinnan strategiavalinnan painotukset kuntaryhmien välillä. 
 

 
Kuntaryhmät 

systeemitaulukon 34 tuloksellisuuden yh-
distelmämittarin mukaisessa laskevassa 

järjestyksessä 
 

 
 

Varovaisen riskinoton painotus 
 

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 välillä 
 
Taulukon 35 perusteella kuntaryhmässä 2 painotettiin ryhmien välillä 
voimakkaimmin myös varovaista riskinottoa suosivaa kassanhallinnan 
strategiavalintaa. Vähiten tätä strategiaa painotettiin tuloksellisuuden 
yhdistelmämittarilla alhaisimman keskiarvon saaneessa ryhmässä 3. Myös tämän 
strategian korkein painoarvo ryhmässä 2 näyttäisi tukevan varojen 
tuottavuustavoitetta osana tuloksellisuuden optimointia. 
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 Kontingenssiteoriaan pohjautuva laskentatoimen konfiguratiivinen systeemimalli 
tarjosi casetutkimuksen vaihtoehtona menetelmän tiivistää kokonaisjoukon 
antamat strategia- ja järjestelmäpainotukset tutkimustulosten analysoinnin 
kannalta keskeiseksi systeemitaulukoksi. Tällöin yksittäisten tekijöiden välisten 
yhteyksien tarkastelun sijaan systeemitaulukon neljän kuntaryhmän strategia- ja 
järjestelmäpainotusten keskiarvoja ja tuloksellisuuden yhdistelmämittarin 
keskiarvoa voitiin tarkastella toisiinsa sidoksissa olevana kokonaisuutena eli 
systeeminä. Myös Steersin (1975: 546) mielestä monimuuttujamenetelmiin 
pohjautuvien mallien käytön etuina on niiden pyrkimys mitata tuloksellisuutta 
(performance) malliin sisällytettyjen muuttujien kokonaisvaikutuksena1. 
 
Seuraavaksi tarkastellaan tutkimuksen alatavoitteita: 
 
1 Joustavuusstrategian asema kuntien kassanhallinnassa; 
 
Kyselyn perusteella vastaajakunnat painottivat kassanhallinnassaan yhtäläisesti 
joustavuusstrategiaa, joten tämä kassanhallintastrategia näytti yhdistäneen 
vastaajakuntia. Tämän perusteella voidaan päätellä vastaajakuntien 
kassanhallintaorganisaatiolla olleen itsenäistä päätöksentekovaltaa 
kassanhallintaan liittyvissä ratkaisuissa. Tällöin Høgheim et al.:in (1989) näkemys 
kunnista byrokraattisina, hitaasti ja samankaltaisesti reagoivina, joustamattomina 
”koneina” ei olisi yleistettävissä ainakaan suomalaisten kuntien 
kassanhallintaorganisaatioihin. Toisaalta ääretön joustavuus ei vastaajakuntien 
talousjohdon mielestä ollut suotavaa ja se ilmeni rajatonta riskinottoa sallimattoman 
strategiavalinnan korkeana ja yhtäläisenä painotuksena. 
 Tutkimuksessa erään suuren suomalaisen kunnan kassapäiväluku oli 
tutkimusajankohtana ollut vain muutamia päiviä. Kassapäivien tunnusluvulla 
pääteltynä kunnan maksuvalmius olisi saanut arvosanaksi heikko ja kunta 
ryhmittyisi maksuvalmiuden hoidossa huonosti selvinneiden kuntien kategoriaan 
ts. kassakriisikuntiin. Käytännössä kunta oli systemaattisesti varmistanut 
maksuvalmiutta hyödyntämällä konsernitilijärjestelmää emon ja tytäryhteisöjen 
kassanhallinnassa samoin kuin se oli etukäteen neuvotellut kassalainoja tilapäisten 
maksuvalmiusvaihtelujen puskuriksi. Myös tämä havainto tukee 
joustavuusstrategian asemaa päätettäessä kussakin likviditeettitilanteessa 
optimaalisimmasta keinosta likviditeettiä varmistettaessa. 
________________________________________ 
1 Myös Jantunen (2005: 48) toteaa väitöskirjansa empiiristen tutkimustulosten edelleen syven-
tämiseksi kontingenssiteorian konfiguratiivisen lähestymistavan tarjoavan välineen organisaation 
menestymisen taustalla olevien eri piirteiden ja niiden välisten suhteiden tarkasteluun. 
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2 Kuntien kassanhallinnan organisatoriset rakenneratkaisut; 
 
Taulukossa 36 on ryhmittelyanalyysin muodostaman neljän kuntaryhmän 
kassanhallintayksikköjen organisatoristen rakenteiden jakautuma: 
 
 
Ryhmittelyanalyysin tuottamien neljän kuntaryhmän kassanhallintayksikköjen roolit 

(systeemitaulukon 34 mukaisessa kuntaryhmäjärjestyksessä) 
Ryhmän numero Palveluyksikkö Sisäinen pankki Yht. 

2 42 12 54 
1 29 9 38 
4 14 2 16 
3 16 4 20 

Yht. 101 27 128 
 
 
Taulukko 36 Neljän ryhmän kassanhallintayksiköiden rooli 
 
Suomalaisten kuntien talous-/rahatoimen yksikköjen henkilökunnan ensisijaisena 
tehtävänä näyttäisi kunnan taloushallinnan asiantuntijoina vastata kunnan 
moninaisia taloushallinnon tehtävistä sisäisen palveluyksikön roolissa. Taulukon 
36 mukaan 101 kuntaa (79 %) oli organisoinut kassanhallintansa palveluyksikön 
rooliin ja 27 kuntaa (21 %) sovelsi sisäistä pankkia1 kuntakonsernin 
kassanhallinnassa. Yksi tutkimuksessa mukana olleista kunnista oli selvittänyt 
mahdollisuutta organisoida kuntakonsernin sisäinen pankki lähemmäksi 
yksityissektorin pankkitoiminnan periaatteita2. Tutkimustulosten 
raportointihetkellä rakenteena oli edelleen sisäisen pankin ratkaisu. Toisaalta 
Stephenin (1996: 15 – 16) mukaan myös sisäinen pankki voi lisätä kassanhallinnan 
tehokkuutta. Tutkimustulosten perusteella sisäisen pankin käyttöönotto 27 
vastaajakunnassa osoitti tämän rakenneratkaisun löytäneen jalansijaa myös 
kuntakentällä. 
 Kuntien kassanhallinnan organisointia palveluyksikön tai sisäisen pankin 
rooliin selittänee ilmeisemmin hallinnan kohteena olevien varojen luonne 
(verotulojen keskeinen asema). Ilmeisesti tämän perusteella vastaajakunnissa ei 
tutkimusajanjaksona (vv. 2000 – 2002) sovellettu kannattavuustavoitteisiin 
tähtäävää tulosyksikkörakennetta. 
________________________________ 
1 Kirjallisuuden perusteella (mm. Kallio et al. 2005) myös konsernirakenne mahdollistaa 
kunnille tehokkuusetuja. Tämän väitöskirjan tutkimustulokset osoittivat osan kunnista 
hyödyntäneen tätä mahdollisuutta sisäisen pankin rakennetta soveltamalla. 
2 Hallipellon (1986: 32) mukaan ”kassan roolia tulisi kehittää rutiinitoimintoja hoitavasta 
passiivisesta asioiden seuraamisesta koko toiminnan ja talouden kannalta keskeiseksi, jopa 
tulosvastuulliseksi yksiköksi, jonka tuottoja ja kustannuksia suunnitellaan ja seurataan kiinteästi.” 
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3 Kuntakoon vaikutus tutkimuksen strategiapainotuksiin; 
 
Seuraavaksi tarkastellaan kunnan koon yhteyttä kassanhallinnan 
strategiapainotuksiin. Taulukossa 37 on tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla 
parhaiten menestyneen kuntaryhmän 2 asukasmäärät pienet, keskisuuret ja suuret 
kunnat ryhmiin jaoteltuna: 
 
 

Kuntamäärä 
N= 54 

Asukasluku 

17 1        –    6.000 
19 6.001 –  15.000 

18 > 15.001 

 
Taulukko 37 Kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiar-
von saaneen kuntaryhmän asukasmäärät 
 
 
Taulukon 37 mukaan tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman 
keskiarvon saanut kuntaryhmä 2 sisältää kuntia kaikista kolmesta 
kuntakokoluokasta. Edellä olevan taulukon perusteella systeemitaulukon 
(taulukko 34) strategiavalintoja voimakkaimmin painottaneessa kuntaryhmässä 2 
on mukana kuntia yhtäläisesti sekä pienimmistä (< 6.000 asukasta) että 
keskisuurista (< 15.000 asukasta) kunnista. Vastaajakuntien kassanhallinnassa 
tutkimuksen strategiavalintoja painotettiin yhtäläisesti sekä pienissä että suurissa 
kunnissa. 
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4 Minkälainen on strategiavalintojen ja valintoja tukevien järjestelmätekijöiden paino-
tusten suhde kassanhallinnan tuloksellisuusmittarin osoittamiin painotuksiin? 
 
Tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiarvon saaneessa 
kuntaryhmässä 2 painotettiin voimakkaimmin kustannustehokkuuden, varojen 
tuottavuuden1 ja lainahallinnan2 strategioita. Lainastrategian ryhmäkohtainen 
keskiarvo on 5.22, kun strategiaa vähiten painottaneessa ryhmässä keskiarvo on 
vain 1.54. Suhteellisten velkaantuneisuusasteiden vertailussa korkeimman 
keskiarvon saaneen kuntaryhmän suhteellinen velkaisuusaste on lähes kaksi 
kertaa suurempi kuin lainastrategiaa vähiten painottaneessa ryhmässä. Toisaalta 
lainastrategiaa toiseksi vähiten painottaneessa kuntaryhmässä 3 lainasalkun 
ryhmäkohtainen keskiarvo (velkaantuneisuusaste) oli hieman korkeampi kuin 
tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiarvon saaneessa 
kuntaryhmässä 2. Kassanhallinnassa on tärkeää tunnistaa rahoituksen hoitoon 
liittyvät riskit ja Hallipellon (1989: 127-131) mukaan sekä sijoitus- että 
lainasalkkujen hoidossa on otettava kantaa korkoriskeihin ja pyrittävä 
hallinnoimaan niitä määritellyn riskienhallintapolitiikan (valitut 
suojautumiskeinot) mukaisesti. 
 Sijoitusstrategian matala painotus kolmosryhmässä (1.58) saattaa selittyä 
kuntien kassavarannon vähäisyydellä tutkimusajanjaksona vv. 2000 – 2002. 
 
 
 
 
 
 
_____________________________ 
1 Kuntaryhmän 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 hyödyntää mahdollisimman tehokkaasti ylimääräisten varojen 
tuottavuutta esim. rullausstrategialla, jossa sijoitus tarvittaessa uusitaan sen erääntyessä. 
Sovellettaessa laskevaa korkonäkemystä, juoksuaikaa pidennetään tai päinvastaisessa 
näkemyksessä lyhennetään. Kohdentamisstrategiassa varat sijoitetaan kiinteällä korolla suunnitellun 
käyttöajankohdan mukaisesti. Strategia eliminoi korkojen muutoksiin liittyvät tulosvaikutukset. 
Myyntistrategiassa paperi ostetaan, kun korkonäkemys osoittaisi laskevaa korkokehitystä ja se 
hankitaan suunniteltua käyttöajankohtaa pidemmäksi ajaksi. Kun kunta tarvitsee rahaa, sijoitus 
myydään jälkimarkkinoille. Korkonäkemyksen ottamisessa epäonnistuminen eli korkojen nousu 
laukaisee myyntistrategiaan sisältyneen riskin. 
2 Usein kiinnitetään huomiota vain lainanottotapahtumaan. Markkinoilla voi olla tarjolla 
vaihtoehtoja lainasalkun sisällön konvertoinnille, jolloin voidaan vaikuttaa rahoituskustannuksiin. 
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Systeemitaulukon 34 mukaan tuloksellisuuden yhdistelmämittarin matalimman 
ryhmäkohtaisen keskiarvon saaneessa kuntaryhmässä 3 
kustannustehokkuusstrategiaa painotettiin keskimääräistä korkeammin. Tätä 
havaintoa tuki myös ryhmästä saatu palaute, jonka mukaan ”kassanhallinnassa työn 
pääpaino on ollut kulujen hallinnassa”. Tutkimustulosten mukaan kustannus-
tehokkuusstrategia on vastaajakuntia yhdistävä, geneerinen strategiavalinta. 
Taulukossa 38 on kustannustehokkuusstrategian kuuden osamittarin painotuserot. 
 
 
Strategia 

Tehokkuusstrategiaa eni-
ten painottaneen ryhmän 
2 (N=54) kustannustehok-
kuusstrategian osamittari-

en painoarvot 

Tehokkuusstrategiaa vähi-
ten painottaneen ryhmän 
3 (N=20) kustannustehok-
kuusstrategian osamittari-

en painoarvot 

 
Ero 

1: Hyvä ennakkotietämys 
tulevista rahavirroista 

5,767 5,230 0,537 

2: Kunnan perusprosessien 
kustannustehokkuus 

5,743 5,120 0,623 

3: Maksuliikenteen hoidon 
tehokkuus 

5,469 4,465 1,004 

4: Rahatoimen riskienhallin-
nan kattavuus 1

5,355 4,140 1,215 

5: Rahalaitosten osaamiseen 
tukeutuminen 

5,144 3,725 1,419 

6: Tietotekniikan hyödyntä-
minen kassanhallinnassa 

5,080 4,400 0,68 

1 – 6: keskiarvo 5,39 4,44 0,95 
 
Taulukko 38 Tehokkuusstrategian yhdistelmämittarin kuuden osamittarin painotusten 
väliset erot ryhmän 2 (tuloksellisuuden yhdistelmämittarin korkein keskiarvo) ja ryhmän 3 
(tuloksellisuuden yhdistelmämittarin matalin keskiarvo) välillä 
 
Suurin osamittarin välinen ero on rahalaitosten osaamiseen tukeutumisessa. Sitä 
vastoin kunnan perusprosessien kustannustehokkuudesta huolehtiminen sai lähes 
yhtä suuren painoarvon molemmissa kuntaryhmissä. Tämä havainto tukee 
Fialkowskin (1999: 46) esittämää ajattelutapaa, jonka mukaan talousjohdolla tulee 
kassanhallinnan lisäksi olla kykyä ymmärtää varsinaisen toiminnan prosesseja ja 
tuoda niiden kehittämiseen ja tehostamiseen oma panoksensa. Tehostamisessa 
ulkopuolisen asianasiantuntemuksen hankkiminen voi aika-ajoin olla järkevää 
erityisesti laina- ja sijoitussalkkujen analysoinnissa. Samoin kuntien 
pitempiaikaisten investointien rahoittamiseen on tullut uusia vaihtoehtoja, jolloin 
eri vaihtoehtojen kokonaiskustannusten matemaattiset analysoinnit voi olla 
järkevää  ennen päätöksiä ostaa luotettavalta kolmannelta osapuolelta. 
____________________________ 
1 Taulukosta 38 huomataan kuntaryhmien 2 ja 3 välillä olleen toiseksi suurin ero rahatoimen 
riskienhallinnan kattavuudessa (keskiarvojen välinen ero 1,215). Myös tällä painotuksella voi olla 
yhteys varojen tuottavuuden varmistamiseen. 
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Strategiavalintapainotusten lisäksi myös kaikkien systeemitaulukon (taulukko 34) 
järjestelmämittareiden painotus oli korkeinta kuntaryhmässä 2, jossa oli yhtäällä 
mukana sekä pieniä että keskisuuria kuntia. Kassanhallinnan tapahtumamäärissä 
kuntakoko todennäköisesti korreloi kassatapahtumien kokonaislukumäärää, mutta 
pienemmät kunnat voivat kassanhallinnassaan puolestaan soveltaa isoja kuntia 
”kevyempiä” tiedonhallintaratkaisuja. 
 Seuraavan taulukon 39 perusteella havaitaan kuntaryhmän 2 painottaneen 
ryhmien välillä voimakkaimmin myös kassanhallinnan tuloksellisuuden 
osamittaria eli kassaennusteiden luotettavuutta. Tämän tuloksellisuuden 
osamittarin painotus on linjassa ryhmän antamaan korkeaan 
sijoitusstrategiapainotukseen, sillä kassavarojen tuottavuudessa onnistumisen 
edellytys on mm. luotettavat kassavirtaennusteet. 

KASSANHALLINNAN TULOKSELLISUUSDIMENSIO 
Kassaennusteiden luotettavuuden merkitys 

Kuntaryhmä Painotuksen kes-
kiarvo 

Painotuksen  
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 välillä 
 
5 Millaisia eroja ja yhtäläisyyksiä on julkis- ja yksityissektorin 
kassanhallintaratkaisujen välillä? Onko kassanhallinta geneeristä toimintaa vai poikkeaako 
kunnallinen kassanhallinta liikeyritysten kassanhallinnasta? 
 
Tulkittaessa kassanhallintaa Meklinin (1997: 83) panos-tuotos –mallin 
näkökulmasta, taloudellisuus-ulottuvuutta voidaan lähestyä kassanhallinnan 
sisäisten prosessien tehokkuuden näkökulmasta. Ulkoisten kustannusten 
tarkastelu kohdistuu palvelumaksuihin ja vieraanpääoman kustannuksiin. 
Strategia edustaa porterilaista kustannustehokkuusajattelua ja se näkyy myös 
vastaajakuntien kassanhallinnan tehostamisessa. Kassanhallinnan tuloksellisuudessa 
on kyse kyvystä varmistaa jokahetkinen likviditeetti kokonaiskustannuksia 
optimoiden. Onnistumista tukevat monipuoliset strategiavalinnat, joilla 
varmistetaan kassavarojen tuottavuus, minimoidaan rahoituskustannuksia ja 
tunnistetaan etukäteen päätöksiin liittyvät riskit niiltä suojautumalla tai tietoisesti 
riskiä ottamalla. Edellä mainituissa tehtävissä onnistuminen edellyttää 
systemaattisia kassavirtojen ennakointimenetelmiä. Tärkeää on myös tunnistaa 
kunnan käyttöpääoman hallintaan sisältyvät tehostamiskeinot. Tältä osin julkis- ja 
yksityissektorin kassanhallinnassa ei tutkimustulosten perusteella olisi eroa. 
Olennainen toiminnallinen ero liittyy lähinnä valuuttahallintaan, joka 
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kuntasektorilta pääsääntöisesti puuttuu. Järjestelmätasolla kuntien 
kassanhallintajärjestelmissä ja tekniikoissa ei tutkimustulosten perusteella näyttäisi 
olevan eroja yksityissektorin kassanhallintajärjestelmäratkaisuihin verrattuna. 
Samoin kunnissa osataan ottaa tarvittaessa korkonäkemystä. Suurissa 
kansainvälisissä yrityskonserneissa yhtiöiden sisäisiä ja ulkoisia rahavirtoja 
hallinnoidaan tietojärjestelmäratkaisuihin perustuvia yhdistelytekniikoita apuna 
käyttäen ja kuntien käytössä on konsernitilijärjestelmätekniikka. 
 Tutkimustulosten perusteella vastaajakuntien talousjohto soveltaa 
kassanhallinnan kirjallisuudessa esitettyjä kassanhallinnan käytäntöjä. Havainto 
on johdonmukainen, sillä kunnallishallinnollisen koulutuksen yhteydessä he ovat 
saaneet teoreettiset tiedot myös kassanhallinnan käytännöistä. Vastaajakuntien 
välillä havaittuja strategiavalintojen painotuseroja selittävät todennäköisesti 
kuntaspesifiset piirteet ja johdon erilaiset näkemykset (aktiivisuus – passiivisuus, 
riskiä ottava – riskiä välttävä). Tämän perusteella saadut tutkimustulokset ovat 
toimintaympäristöönsä sidoksissa, tästä viitekehyksestä tulkittavissa ja myös siinä 
”päivitettäviä” – ei geneerisesti kaikkiin kuntiin yleistettävissä olevia ”totuuksia”. 
 Hallipellon (1986: 41) mukaan itse toimintaan liittyviä eroja ei taloudellisessa 
mielessä ole tarkasteltaessa kunnan ja yritysten taloutta, sillä toiminnan 
järjestämiseen liittyvät samat taloudellisuus- ja tehokkuusvaatimukset kuin 
yritystoiminnassakin. Sen sijaan kunnan päätöksenteko saattaa joissakin 
tapauksissa johtaa vain taloudellisia tekijöitä painottavan näkemyksen 
vähäisempään painoarvoon. Ylösen (1997: 26) mukaan kassanhallinnan tehokas 
hoito ei voi olla vain taloudeltaan vahvojen kuntien tehtävänä, vaan myös 
talousvaikeuksissa olevissa kunnissa on tehostettava kassanhallinnan käytäntöjä. 
 Kytösen (2004) tutkimuksen mukaan suomalaisten pörssiyritysten 
rahavarojen hoito on hyvin organisoitua ja niistä vastaavat entistä 
ammattitaitoisemmat henkilöt kehittynein menetelmin. Rahamarkkinoiden 
vapautuminen säännöstelystä sai yritykset kiinnittämään entistä enemmän 
huomiota kassahallintatoimintojensa kehittämiseen. Tämä näkyy kassahallinnan 
uudelleen organisoinnissa, kassahallintavastuiden määrittämisessä, järjestelmien 
modernisoinnissa, pankkisuhteiden uudelleenjärjestelyissä sekä ammatillisen 
osaamisen kehittämisessä. Edellä oleva havainto näkyy myös vastaajakuntien 
kassanhallinnassa. 
 Sitä vastoin selkein ero yksityis- ja julkissektorin ratkaisuissa näyttää liittyvän 
talous-/rahatoimen vastuulla olevien varojen luonteeseen. Verovarojen 
hallinnointi heijastuu organisaatiorakenteisiin, jolloin missään kunnassa 
rahoituksesta vastaava yksikkö ei toiminut liiketaloudellisessa tulosvastuun 
roolissa. 
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5 JOHTOPÄÄTÖKSET 
 
Kassanhallintakirjallisuus on ollut pitkälti normatiivista, yksittäisiä tutkimuskohteita tai 
kassanhallinnan tiettyjä osa-alueita tarkastelevaa. Kytösen (2004) suomalaisten listattujen 
yritysten kassanhallinnan menettelyjä ja rakenteellisia muutoksia tarkasteleva empiirinen 
väitöskirja toi keskeisenä kassanhallintaratkaisuihin vaikuttaneena muutostekijänä esiin 
1980-luvulla käynnistyneen rahoitusmarkkinoiden vapautumisen. Vaikka aiempia 
empiirisiä tutkimuksia kuntien kassanhallintakäytännöistä ei ollut, saman muutoksen 
voidaan olettaa heijastuneen viiveellä myös julkissektorin kassanhallintakäytäntöihin. 
Tämä avasi mielenkiintoisen tutkimusaukon rakentaa kuva julkissektorin 
kassanhallintajärjestelmän rakenne-, strategia- ja järjestelmävalinnoista kassanhallinnan 
tuloksellisuuden varmistamisessa. 
 Tutkimuksen metodologiseksi viitekehykseksi valitun systeemiteorian ja sen 
kontingenssiparadigman pohjalta kassanhallinnassa onnistumiseen oletettiin vaikuttavan 
useita tekijöitä samanaikaisesti. Tällöin kukin organisaatio painottaa sisäisinä 
kontingenssitekijöinä niitä strategiavalintoja, jotka ovat yhteensopivia rahoitushallinnan 
ulkoisen ympäristön kanssa (rahoitusmarkkinat). 
 Tutkimusteemasta ei ollut tutkimuksen tekohetkellä v. 2003 käytettävissä 
aikaisempia tutkimustuloksia. Tämän vuoksi eksploratiiviselle ja asioiden tilaa 
tarkastelevalle tutkimukselle ominaisesti tutkimustavoitteita ei ollut tarkoituksenmukaista 
muotoilla tilastollisesti testattaviksi oletushypoteeseiksi, vaan hypoteesien asemasta 
kassanhallintajärjestelmää tarkasteltiin laskentatoimen kontingenssiparadigman pohjalta 
konstruoitua konfiguratiivista systeemimallia soveltaen. Tutkimuksen päätavoitteeksi 
määritetyn kuvan rakentamiseksi kuntien kassanhallinnan ratkaisuista, alatavoitteina 
tarkasteltiin mm. joustavuusstrategian asemaa kuntien kassanhallinnassa. Mielenkiinnon 
kohteena olivat myös kuntien kassanhallinnan rakenneratkaisut, sillä Gerdiin ja Greveen 
(2000: 4-5) viitaten kontingenssiteoria yksinkertaisimmillaan olettaa organisaation 
rakenteen olevan yhteensopiva kontekstuaalisten tekijöiden kuten ympäristön, 
strategiavalintojen ja organisaation koon kanssa. Tämän perusteella mitään yksittäistä 
rakenneratkaisua ei voida pitää yleispätevänä.  
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Huomion kohteena kassanhallintajärjestelmän kokonaistarkastelussa oli myös järjestelmän 
tuloksellisuus (tehtävissä onnistuminen), sillä menestymiselementin puuttumista 
varhaisimmista kontingenssilähestymistapaan perustuvista malleista on pidetty puutteena 
(Drazin & Van de Ven 1985). Vaikka systeemiteoreettisessa tarkastelussa kokonaisuus 
muodostuukin järjestelmän osista, siinä ei kuitenkaan tarkastella erillisiä 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 henkilöistä ei 
syystä tai toisesta halunnut tai ehtinyt osallistua kyselyyn. Tällöin kohtuullinen tai 
tyydyttävä vastausprosentti riippuu paljolti vastaajajoukosta ja kyselyn aihepiiristä, jolloin 
on vaikea määrittää yleispätevää ”riittävää” postikyselyn vastausprosenttia. (Tämän 
tutkimuksen vastausprosentti oli 30,5 %). Tutkimuksessa käytettävän 
pääkomponenttianalyysin soveltuvuuden varmistamiseksi edellytetään vähintään 
viisinkertaista havaintomäärää jokaista analyysiin valittua muuttujaa kohden. Tarvittava 
määrävaade ylittyi, kun pääkomponenttianalyysiin saatiin mukaan 128 havaintoyksikköä 
(minimi 5 x 15 = 75). Kyselyn palauttaneista 76,2 % edusti kunnan ylintä kassanhallinnasta 
vastaavaa johtoa. Kun mukaan kytketään myös kuntien laskentapäällikkötaso, saaduista 
vastauksista 97 % edusti näitä kahta johtavassa asemassa olevaa kassanhallintatoimijoiden 
ryhmää. 
 Kyselyn piirissä olleista Manner-Suomen kunnista (N=432) pienten kuntien 
lukumäärä vuonna 2002 oli 253 kuntaa eli 58,6 % kuntamäärästä. Näistä saatiin 49 
vastausta eli 37,7 % palautettujen vastausten kokonaismäärästä. Keskisuurten kuntien 
määrä kyselyhetkellä oli 26, 2 % ja palautettujen vastausten osuus 44 lomaketta oli 33,8 % 
palautettujen vastausten kokonaismäärästä. Suurten kuntien määrä v. 2002 oli 15,3 % 
kuntien kokonaismäärästä. Palautettujen vastausten osuus oli 37 lomaketta eli 28,5 % 
palautettujen vastausten kokonaismäärästä (toisaalta Suomen suurimmista kunnista 
(>100.000 asukasta) yli puolet vastasi kyselyyn). Parametriset ja ei-parametriset testit 
osoittivat, että ennen eräpäivää ja kahden muistutuksen jälkeen saatujen vastausten välillä 
ei ollut tilastollisesti merkitseviä eroja tutkimuksen 15 strategiamittarin välillä (vain 
myyntistrategiamittarin välillä tilastollinen ero oli havaittavissa). Tämän perusteella 
muistutukset eivät vääristä kokonaisaineistosta tehtäviä johtopäätöksiä. 
 Hierarkkinen ryhmittelyanalyysi ja ryhmittelyssä ryhmien välistä etäisyyttä 
maksimoiva Wardin laskenta-algoritmi muodosti tutkimusaineistosta 
strategiavalinnoiltaan neljä tilastollisesti merkitsevästi toisistaan eroavaa kuntaryhmää. 
Ryhmistä muodostetun systeemitaulukon ja sen ryhmäkohtaiset keskiarvoluvut tukivat  
kassanhallintakirjallisuuden näkemyksiä, joiden mukaan myös julkissektorin 
kassanhallinnassa korostuu kustannustehokkuusajattelu. Systeemitaulukossa tämä näkyy 
tehokkuusstrategian suhteellisen korkeina ja yhtäläisinä keskiarvolukuina neljän ryhmän 
välillä. Myös joustavuusstrategia rajatonta riskinottoa karttaen näytti yhdistävän 
vastaajakuntia, sillä näiden kahden strategian painotus oli lähes samankaltaista kaikissa 
vastaajakunnissa. 
 On mahdollista, että joustavuusstrategian korkea painotus kaikissa vastaajakunnissa 
indikoisi vastaajakuntien kassanhallintaorganisaatioilla olleen mm. toimeenpanovaltaa 
päättää ylimääräisten varojen sijoittamisratkaisuista sekä valita tilanteisiin parhaiten 
soveltuvat maksuvalmiuden varmistamismenetelmät. Tämän perusteella Høgheim et 
al.:in (1989) näkemykset kunnista byrokraattisina, hitaasti ja samankaltaisesti reagoivina, 
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joustamattomina ”koneina” ei olisi yleistettävissä vastaajakuntien 
kassanhallintaorganisaatioihin. Toisaalta rajaton riskinotto ei vastaajakuntien mielestä 
sovellu kuntien kassanhoitoon. 
 Vastaajakunnat painottivat kustannustehokkuus-, joustavuus- ja rajatonta riskinottoa 
karttavien strategiavalintojen ohella myös sijoitus- ja lainanhoitostrategioita sekä 
strategioiden toteuttamista tukevia tiedonhallintaan, toimintatapoihin (prosessit), 
päätöksentekoon ja osaamiseen liittyviä järjestelmävalintoja. Näkemykset kassavaroista 
kannattavuuteen vaikuttavana resurssitekijänä, samoin kuin lainojen hoidon sekä uusien 
lainojen nostamisstrategioiden painoarvot, vaihtelivat vastaajakuntien välillä. Ero 
ryhmäkohtaisten strategiavalintojen välillä on tilastollisesti merkitsevä, kuten on myös ero 
eri kuntaryhmien järjestelmävalintojen välillä. Riskienhallinnan osaamisessakin ero on 
lähes merkitsevä. Myös ryhmien kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmämittareiden 
keskiarvot eroavat tilastollisesti merkitsevästi toisistaan. Eroa (max. 3.77 ja min. 2.43) 
selittää yhdistelmämittarin osamittareihin heijastuneiden yksittäisten strategiavalintojen 
painotuserot. Tuloksellisuuden yhdistelmämittari ei luokitellut kuntia mittarin perusteella 
”paremmuusjärjestykseen”, vaan mittarin kokonaisarvon vaihtelu näyttää indikoivan 
kunkin kuntaryhmän selittävien muuttujien arvojen muutoksia. 
 Tuloksellisuuden yhdistelmämittarilla korkeimman keskiarvon saaneessa 
kuntaryhmässä (ryhmä 2, N=54 kuntaa) on mukana myös pienempiä kuntia, jotka olivat 
tukeutuneet samoihin strategia- ja järjestelmäpainotuksiin kuin isommatkin kunnat. Sitä 
vastoin pienemmissä kunnissa järjestelmien käytännön tietohallintaratkaisut näyttivät 
kyselypalautteen perusteella olevan isoja kuntia kevyemmät. Tätä selittänee mm. 
tapahtumamäärien väliset erot. 
 Vastaajakuntien kassanhallinnan organisointia palveluyksikön ja osassa myös 
sisäisen pankin rooliin selittänee ilmeisemmin hallinnan kohteena olleiden varojen luonne. 
Vastaajakunnista 21 % (27 kuntaa) sovelsi sisäistä pankkia kuntakonsernin 
kassanhallinnassa. Tässä rakenneratkaisussa rahalaitosten tarjoamat 
konsernitilijärjestelmät mahdollistavat edullisen sisäisen lainoituksen samoin kuin 
yhdistettyjen tilisaldojen paremman tuoton. Keskeisenä haasteena sisäisen pankin 
tuloksellisuuden varmistamisessa on tulevien ja lähtevien rahavirtojen ennakoinnissa 
onnistuminen. Siirtyminen keskitettyyn yhteiseen likviditeetin hallintaan tulisi edetä 
mieluiten yhteiset edut perustelemalla. Toisaalta mielenkiintoinen uusi lainsäädännöllinen 
näkökulma avautuu Sisäasiainministeriön asettaman Kuntakonserni- ja 
liikelaitostyöryhmän mietinnön kautta, jossa kuntakonsernia koskevien säännösten tavoitteena 
on selkeyttää kuntakonsernin ohjausta ja valvontaa sekä parantaa konsernin johtamisen 
edellytyksiä ja seurantaa. 
(http://www.intermin.fi/intermin/biblio.nsf/B9C9CF9EF85EE948C225711E0027570C/$file/092006.pdf, 
viitattu 20.6.2006). Kuntakonsernin kokonaisohjauksen ”terästämisstrategiana” yhtenä osa-
alueena myös konsernin rahavirtojen yhdistäminen emon ja tytäryhteisöjen sisällä sisäistä 
pankkirakennetta ja rahalaitosten konsernitiliratkaisuja soveltaen tuo lisäarvoa 
kuntakonsernin perinteisesti hajallaan olevan likviditeetin kokonaishallintaan. Sitä vastoin 
kassanhallinnan rakenneratkaisujen osalta tutkimustuloksissa havaittiin vastaajakuntien 
vierastaneen tulostavoitteellisten yksikköjen 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 (jälkimarkkinakelpoisuus ja likvidiys) tukeutuen. 
Hajautusta toteuttamalla rahoituksesta vastaavalla johdolla ei pitäisi olla esteitä myöskään 
varojen sijoittamiseksi pidempiaikaisesti (esim. osa kunnan rahastoista) eettisesti 
kestävään yritystoimintaan (vakavaraisiin kotimaisiin pörssiyhtiöihin), kun salkun 
raportointi on vain toteutettu systemaattisesti kunnanhallitukselle. 
 Ulkoistamisstrategiaa voidaan kunnan taloushallinnon tehtäväkentässä lähestyä 
myös ydin- ja rutiinitoimintojen näkökulmasta. Keskeistä on kysyä esimerkiksi, mihin 
taloudenhoidon tehtäviin sisältyy kuntaspesifistä substanssiosaamista ja mitkä voitaisiin 
puolestaan hoitaa kustannustehokkaammin muilla keinoin? Lopputuloksena 
volyymisidonnaisten tapahtumakäsittelypalvelujen (mm. osto- ja myyntilaskut, 
kirjanpitoviennit) keskittäminen esimerkiksi seudulliseen palvelukeskukseen 
todennäköisesti vähentää kuntiin hajautettujen käsittelyprosessien kokonaiskustannuksia. 
Säästöä syntyy jo manuaalisten tehtävien vähenemisen kautta tiedon siirtyessä sähköiseen 
muotoon ja osaksi tietojärjestelmien sisäisiä prosessikontrolleja. Sähköisessä muodossa 
oleva laskuinformaatio jo prosessien alkuvaiheessa voidaan myös hyödyntää 
kassaennusteessa ja tätä kautta tehostaa likviditeetin varmistamista ja minimoida 
rahoituksen nettokustannuksia.  Erityisesti suuret yrityskonsernit ovat jo vuosia ERP- ja 
SAP-ratkaisuin minimoineet usein runsasta erillisten tietojärjestelmien ”viidakkoa”. 
Ratkaisut ovat eliminoineet kiusallisia täsmäytyksiä konsernin eri liiketoimintayksiköiden 
tapahtumien välillä samoin kuin mahdollistaneet toiminnanohjauksellisesti tapahtumien 
etenemisen seurannan tilauksesta toimitukseen esimerkiksi Internet-tekniikan välityksellä 
sekä asiakkaalle että organisaation eri funktioille. Myös suuremmissa kunnissa on 
osoitettu kiinnostusta tähän teknologiaan ja jotkut kunnat ovatkin jo käynnistäneet 
toiminnanohjaushankkeita. 
 Tutkimuksen viitekehykseksi valitun kontingenssiparadigman ja sen 
konfiguraatiolähestymistavan kautta havaittiin vastaajakuntien kassanhallinnan 
käytäntöjen muodostuvan organisaation rakenneratkaisuista, strategiavalinnoista sekä 
strategian toteuttamista tukevista järjestelmätekijöistä. Täten kassanhallinnan 
kokonaisuuden voidaan nähdä muodostuvan systeemin eri osien yhteisvaikutuksena 
pikemminkin kuin yksittäisten osa-alueiden osaoptimointina. Kassanhallintajärjestelmän 
valinnat ovat pääsääntöisesti yhteneviä yksityis- ja julkissektorin välillä ja vain 
rakenneratkaisuissa oli havaittavissa eroja. Tutkimustulosten perusteella myös 
kunnallissektorilla painotettiin maksuvalmiuden eli likviditeetin varmistamista, 
ylimääräisten varojen tuottavuuden varmistamista, perus- ja kassanhallintaprosessien 
tehokkuutta ja vieraan pääoman ehtoisen rahoituksen kulujen minimointia. 
Kassanhallintakäytäntöjen taustalla oli sekä riskiä karttavaa että varovaista riskinottoa 
suosivia menettelytapoja. Käyttöpääoman hallinnassa huomion kohteena on laskutus- 
(keskitys vs. hajautus) ja perintäprosessit (omana tuotantona vai ulkoistettuna). Näitä 
prosesseja uudistamalla on mahdollista kanavoida etenkin hajautetussa taloushallinnon 
rutiiniprosessien ympäristössä voimavaroja toisaalle. 
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5.1 Tutkimusmenetelmien ja tulosten kriittinen tarkastelu 
 
Koska empiirisesti testattua kuntien kassanhallinnan strategia- ja tuloksellisuusmittaristoa 
ei ollut käytettävissä, kyselyn moniulotteiset käsitteet operationalisoitiin Likert-skaalaan 
perustuviksi muuttujiksi1. Täten tutkimuksen yhdeksää tuloksellisuusdimensiota 
voitaisiin luonnehtia subjektiiviseksi tuloksellisuusmittaristoksi. 
Kassanhallintakirjallisuudesta johdettujen kyselymittarien täsmällisyys, yksiselitteisyys, 
tarkoituksenmukaisuus ja suomalaiseen kuntakenttään soveltuvuus varmistettiin kyselyn 
etukäteistestauksella. 
 Ahosen ja Meklinin (1994: 18-19) mukaan tilastollisessa validiteetissa on kysymys 
tilastollisten analyysien kyvystä mitata sitä, mitä tutkimustehtävän perusteella olisi 
mitattava. Häiriötä voi syntyä mielipiteiden muuttuessa kohteiden mielenkiinnon 
muuttuessa, tai jos tutkimuksen kohteeksi valikoituu huonosti koko populaatiota 
edustavia tapauksia. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 ____________________________________________________ 

1 Kassanhallinnan tuloksellisuuden mittaamisessa tukeuduttiin laskentatoimen 
kontingenssilähestymistavassa ja sen systeemimallissa käytettyyn (Govindarajan 1988, Govindarajan & 
Fisher 1990, Chenhall & Langfield-Smith 1998) useampidimensioiseen tuloksellisuuden mittarirakenteeseen. 
Vastaaja arvioi Likert-skaalaan perustuvalla asteikolla kunkin dimension merkitystä ja siinä onnistumista. 
Yhdeksästä osamittarista muodostettiin tutkimustietokannan kohteille Govindarajanin (1988) kehittämän 
laskenta-algoritmin avulla kohdekohtainen tuloksellisuuden yhdistelmämittari. 
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Tutkimuksen tilastollista validiteettia arvioidaan seuraavaksi tutkimuksen 
pääkomponenttianalyysin kautta. Validiteettia voisi heikentää mm. se, että jokin tai jotkut 
yksittäiset mittarit latautuisivat pääkomponenttiin, johon mittarin taustalla oleva latentti ja 
loogisesti nimittävissä oleva tekijä ei liity. Tutkimuksessa muodostuneen kolmen 
strategiakomponentin yksittäiset strategiamittarit liittyivät loogisesti toisiinsa kunkin 
pääkomponentin sisällä. Lisäksi tutkimuksen 15 strategiamittarista muodostuneiden 
kolmen pääkomponentin sisäinen yhtenevyys (reliabiliteetti) täytti Nunnallyn (1978) 
esittämän eksploratiivisen tutkimuksen hyväksymisrajan (Cronbach’in alfan alaraja on 
suurempi kuin 0.60). 
 Strategia- ja tuloksellisuusmittareiden kriittinen tarkastelu ei tuonut esiin mittarien 
päällekkäisyyttä tilastollisten menetelmien tuottamia tutkimustuloksia vääristävänä 
tekijänä. Samoin tilastollista validiteettia arvioitaessa kuhunkin pääkomponenttiin 
liittyneet mittarit mittasivat yhdistelmämittarin eri puolia. Syntyneen 
pääkomponenttiratkaisun tilastollista validiteettia voidaan arvioida myös käytettyjen 
laskentametodien näkökulmasta. Metodin tulokset syntyvät vain 
pääkomponenttianalyysiohjelmistoon valittujen mittareiden ja niiden akselien 
kiertämisvalintojen tuloksena1, eikä tutkija voi kyselyn kannalta epärelevanttien ja 
mahdollisesti väärinymmärrettyihin mittarien arvoihin analyysin edetessä enää vaikuttaa. 
 Govindarajanin ja Guptan (1985:57) mukaan strategiavalintojen ja tuloksellisuuden 
välisen yhteyden mittaamisessa moniulotteisen ja arviointiin perustuvan 
tuloksellisuusmittariston käyttö on oikeutettua etenkin silloin, kun 
objektiiviset/kvantitatiiviset mittarit eivät täysin sovellu strategiavalintojen seurauksien 
mittaamiseen. Esim. likviditeettiriskiltä suojautumisessa onnistumiseen vaikuttavat useat 
käytännöt, kuten maksuvalmiussuunnittelun tehostaminen ja kassaennustelaadun 
nostaminen, kassasijoitusten korkeasta likviditeettitasosta huolehtiminen ja 
joustoratkaisut: kirjallisuudesta ei kuitenkaan noussut esiin objektiivisia mittareita 
kassanhallintaorganisaatioiden maksuvalmiuden ylläpidossa onnistumisen mittaamiseksi. 
Tämän vuoksi menetelmäksi valittiin kassasta vastaavan johdon arviointi 
maksuvalmiuden hoitoon liittyvien eri strategiavalintojen merkityksestä maksuvalmiuden 
hoidon tuloksellisuuteen. Toisaalta on yhdyttävä Selton et al:in (1995: 669) näkemyksiin 
kontingenssiteorian etujen taustalla olevista varjopuolista. Näitä ovat mm. standardoitujen 
mittarien puute ja erityisesti tutkimusmallien avaintekijän eli yhteensopivuuskäsitteen 
operationalisointiin liittyvät epävarmuustekijät. Tässä tutkimuksessa kontingenssiteoriaan 
liittyviä metodisia epävarmuustekijöitä minimoitiin analysoimalla lähdekirjallisuutta niin, 
että sen kautta syntyi mahdollisimman kattava kuva kassanhallinnan onnistumiseen 
liittyvistä strategia-, järjestelmä- ja rakenneratkaisuvalinnoista. Kyselyssä saatujen 
mittaustulosten luotettavuus varmistettiin myös rinnakkaisilla (parametriset vs. ei-
parametriset, hierarkkiset vs. ei-hierarkkiset) tilastollisilla testeillä ja analyyseilla. 
 Kyselytutkimustulosten yleistettävyyteen kohdistetaan usein kritiikkiä. Samaa 
kritiikkiä voidaan kohdentaa toisaalta myös tapaustutkimuksiin. 
 

____________________________________________________ 

1 Tutkimuksessa sallittiin pääkomponenttien keskinäinen korreloituminen, jolloin aineistolle tehtiin 
vinokulmainen rotaatio (Metsämuuronen  2003). 
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Kontingenssitutkimustulosten kritiikki liittyy erityisesti poikkileikkaukseen1 (Chapman 
1997: 189). Ylipäätään kausaliteetin osoittaminen useilla yhteiskunnallisiin ilmiöihin 
liittyvillä tutkimusalueilla näyttää olevan vaikeaa. Tässä tutkimuksessa päädyttiin 
poikkileikkausaineiston käyttöön tutkimusaiheen eksploratiivisen luonteen ja ensisijaisesti 
kuntien kassanhallinnan strategiavalintoja esiintuovan kontribuution synnyttämiseksi. 
Menestymiselementin eli kassanhallinnan tuloksellisuuden yhdistelmämittarin mukaan 
kytkeminen oli kyselyssä välttämätöntä tutkimukseen valitun Chenhallin ja Langfield-
Smith’in (1998) systeemimallin soveltamiseksi. Mallin tuloksellisuusmittarilla 
systeemitaulukon kuntaryhmät lajiteltiin tutkimustavoitteiden tulkintaa helpottavaan 
järjestykseen. 
 Tutkimuksessa päädyttiin 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 järjestelmävalintojen soveltuvuutta myös pienempiin kuntiin. 
Tutkimustulosten tilastollista validiteettia tuki kaikkien kuntien mahdollisuus vastata 
kyselyyn (rajattuun vastaajajoukkoon liittyvä riski), jolloin vastaukset on saatu kunnista 
satunnaisesti ja eri kuntakokoluokista kuitenkin kattavasti. Vastaajien anonymiteetin 
säilyminen koko tutkimusprosessin aikana saattoi myös minimoida tuloksiin liittyvää 
vääristymää, joka Ahosen ja Meklinin (1994: 18-19) mukaan voi syntyä, kun vastaajanaolo 
saattaa muuttaa ihmisten käyttäytymistä. Toisaalta anonymiteettivaatimuksesta 
luopuminen olisi mahdollistanut saatujen vastausten verifioinnin tutkimustulosten jälkeen 
tarkastelemalla konkreettisemmin yksittäisten vastaajakuntien ratkaisuja. Tätä ei voitu nyt 
tehdä, sillä tutkimuksessa haluttiin taata vastaajan ja hänen kuntansa anonymiteetin 
säilyminen tutkimusprosessin aikana ja täten varmistaa vastausten luottamuksellisuus. 
 Tutkimusmenetelmien laadun varmistamisessa sovelletuilla menetelmillä (mittarien 
konstruointi, kyselyn testaukset, aineiston tilastolliset testit) haluttiin varmistaa saatujen 
tutkimustulosten yleistettävyys tutkimukseen osallistuneisiin kuntiin. Sitä vastoin kunnat, 
jotka kyselyyn eivät vastanneet, ovat voineet organisoida kassanhallintansa toisin ja 
kenties enemmän ad hoc –periaatteita soveltaen. 
 Systeemimalli näytti soveltuvan kassanhallintafunktioiden ratkaisujen välisten erojen 
ja yhtäläisyyksien analysointiin tarkasteluajankohdan ulkoiseen ympäristötekijään 
kytkettynä. Kontingenssilähestymistavassa rakenteen ja tutkimukseen määritetyn ulkoisen 
ympäristötekijän yhteensopivuuden tarkastelussa tämä menetelmä saattaisi tarjota 
laskentatoimen tutkimusalueelle käyttökelpoisen vaihtoehdon myös organisaation 
muiden funktioiden ja niiden ylimmän johdon valitsemien käytäntöjen painotusten 
analysointiin case-tutkimuksen vaihtoehtona. 
____________________________ 
1 Kyselytutkimusten “akilleen kantapääksi” on näyttänyt osoittautuneen kyselytutkimusten – myös 
kontingenssiteoreettisten – poikkileikkaukseen perustuva tutkimusmetodi. On selvää, että kausaliteetin 
näkökulmasta valintojen ja niiden välisten seurausten välinen yhteys on luotettavammin todennettavissa 
vain pitkittäistutkimuksilla. Toisaalta tutkimusvuosien 2000 – 2002 rahamarkkinoiden vakaa korkokehitys ja 
tutkimuksen eksploratiivisuus puolsivat poikkileikkaustutkimuksen valintaa. Edellä viitattiin myös 
kyselymittareihin, joiden itsearviointi tuo oman haasteensa osoittaa arviointeihin perustuvien tulosten 
luotettavuus ja yleistettävyys. Toisaalta Norburn (1989) puolustaa kyselyn roolia ja vastausten saannin 
tärkeyttä ylimmältä johdolta, sillä se on syvällisimmin tietoinen yrityksensä strategioista ja niiden 
toteuttamissuunnitelmista. 
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5.2 Jatkotutkimusaiheita 
 
Tässä tutkimuksessa ei pyritty tyhjentävästi selittämään kaikkia kuntien kassanhallintaan 
vaikuttavia tekijöitä. 
 Kvantitatiivisesti haasteellisen jatkotutkimusaiheen voisi tarjota 
kassanhallintatutkimusympäristön (rahoitusmarkkinat) pilkkominen osamittareiksi. Myös 
Kytösen (2004: 14) väitöskirjassaan viittaaman kassanhallinnan käytäntöjen ja rahoituksen 
kysyntäteorian rajapinnan tarkastelu voisi tuoda tietoa kuntien pidemmän aikavälin rahan 
kysyntään vaikuttavista tekijöistä ja näiden yhteydestä kassanhallintapäätöksiin.  
 Tutkimustulokset osoittivat vastaajakuntien johdon painottaneen kuntien 
kassanhallinnassa yksityissektorilla käytössä olevia menettelytapoja. Tämän perusteella 
voitaisiin myös tutkia, minkälaisia tavoitteita (kvantitatiiviset vs. kvalitatiiviset) 
menettelytapojen taustalta mahdollisesti on, miten ne asetetaan ja miten niitä kunnissa 
seurataan. Myös seurantatutkimuksena kassanhallintakyselyn uusiminen par’aikaa 
tiukkenevan kuntatalouden myötä kertoisi mahdollisista kassanhallinnan 
menettelytapojen muutoksista vuosien 2000 – 2002 tilanteeseen. Tämä tutkimus voisi 
tuoda esiin ajassa tapahtuneita muutoksia joko rahoitusmarkkinoiden tai muiden 
kassanhallintaympäristöön tunnistettujen, mutta tästä tutkimuksesta puuttuneiden 
ympäristötekijöiden suhteen. 
 Kassanhallinnasta vastaavaa johtoa palveleva, mutta samalla myös teoriaa syventävä 
tutkimusalue liittyisi kassan optimoinnin teoreettisiin malleihin ts. kysymykseen, millä 
keinoin nämä matemaattiset laskentamallit (Baumol 1952 ja Miller-Orr 1966) ja mallien 
jatkosovellukset (mm. Sartoris ja Hill 1983, Morris 1983, Marquis ja Witte 1989) saataisiin 
palvelemaan entistä paremmin rahoitusjohtoa. Vaikka kassanhallinnan tukena näyttää 
olevan kehittyneitä malleja, ihmiset viimekädessä ratkaisevat niiden käyttöasteen. 
 Kassanhallinnan päätösten tuloksellisuus näyttää kulminoituvan maksuvalmius- ja 
kassaennusteiden laatuun. Tällöin sekä julkisyhteisöjen että yksityissektorin näkökulmasta 
kiinnostava haaste liittyy tulevien kassasta- ja kassaanmaksuvirtojen ennustetarkkuuden 
kehittämiseen esimerkiksi osana toiminnanohjausjärjestelmiä ja niiden kykyyn integroida 
tilaus-toimitus -prosesseja. 
 
5.3 Loppusanat ja tutkimustulosten peilaus tulevaan 
 
Internetin mukanaan tuomat mahdollisuudet tullevat vaikuttamaan myös 
kassanhallinnan prosesseihin. Kyettäessä jakamaan taloushallinnon prosessit substanssi- 
ja transaktiopalveluihin, nämä jälkimmäiset voidaan asemoida esim. palvelukeskuksiin, 
joista tapahtumatiedot ovat selain- ja tietokantatekniikan menetelmin hyödynnettävissä 
verkon eri pisteiden käyttötarpeisiin (esim. sähköiset ostolaskujen seuranta- ja 
hyväksymismenettelyt). Tämä on osa kustannustehokkuusstrategia-ajattelutapaa. 
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Rahoitusmarkkinoiden monipuolistuminen uusine sijoitus- ja 
suojausinstrumenttivalikoimineen lisääntyy, jolloin korostuu riskienhallintaosaaminen. 
Kuntien keskittäessä vähenevät resurssinsa ydinpalvelujen järjestämiseen ulkopuolisilta 
ammattilaisilta ostettujen asiantuntijapalvelujen merkitys saattaa myös lisääntyä. Vaikka 
tiedolla on hintansa, niin erityisesti laina- ja sijoitussalkkujen riskien analysoinnin 
laiminlyönti voi tulla monin verroin tätä ulkoista kustannusta kalliimmaksi. Myös 
joissakin suomalaisissa kunnissa rahoituksesta vastaa treasury-yksikkö1. 
 Väitöskirjan viimeistelyvaiheessa v. 2006 ja runsaat kolme vuotta sitten toteutetun 
kassanhallintakyselyn jälkeen kuntasektorin toimintaympäristöä leimaa vilkas keskustelu 
kuntalaisten peruspalvelujen turvaamisratkaisuista, sopivasta kuntamäärästä ja kuntien 
rahoitusasemaa helpottavista yhteistyömalleista. Taloushallinnon saralla on käynnissä ja 
osassa kuntia jo toteutettukin palvelukeskushankkeita, joissa ympäristökunnat ovat 
keskittäneet osan kassanhallintatehtävistä (lähinnä tapahtumakäsittelyn) perustetulle 
yhtiölle. Tätä ratkaisua voidaan tarkastella esim. Chandlerin (1962) esittämää dilemmaa 
soveltaen esittämällä kysymys, miten rakenne ja strategia kytkeytyvät toisiinsa? 
Chandlerin (ibid.) mukaan menestyvät yritykset eivät valitse strategioitaan rakenteiden 
mukaisesti, vaan kehittävät organisaatioitaan tavalla, jonka strategia sanelee. Tällöin 
jokaisen selitysvoimaisen strategianäkemyksen on myös ulkoistamisratkaisuissa annettava 
täsmällisiä vastauksia, millä perusteilla ratkaisuun on päädytty. (Ståhle et al. 2002: 19). 
 Taloushallinnon palvelukeskusratkaisut voivat minimoida yksittäisten kuntien 
henkilöriskejä paremmalla varahenkilöjärjestelyillä ja ne tuovat kustannussäästöjä yhteisiä 
tietojärjestelmiä käytettäessä. Suuremmat säästöt voidaan todennäköisesti kuitenkin 
saavuttaa analysoimalla ja ”kyseenalaistamalla” taloushallinnon toimintatavat eli 
rutiiniprosessit. Joskus uusilla tiedonhallintaratkaisuilla vanhoihin prosesseihin 
upotettuna saatetaan vain ”sementoida” menestyksellisten innovaatioiden läpivienti ts. 
tyydytään pienempään tehokkuuteen kuin parhaimpia käytäntöjä soveltamalla olisi ollut 
mahdollista saavuttaa. Erityisesti volyymisidonnaisissa prosesseissa ”pullonkaulojen” 
avartaminen, valvontamenetelmien uudistaminen ja tietojärjestelmien integrointi 
esimerkiksi ostotoiminnassa ostajan ja myyjän välillä vähentää käsittelytyön 
henkilöstökustannuksia mm. minimoimalla tiedonkäsittelyssä tarvittavaa manuaalityötä. 
Vaikka julkisyhteisön tulee varoa yksityissektorilla sovellettujen ideologioiden 
kritiikitöntä kopioimista, myös kunnan perus- ja tukiprosessien kapeikkojen 
tunnistaminen ja avartaminen voisivat tarjota perinteiselle kustannusorientoituneelle 
”juustohöylämenettelylle” tuloksellisemman kehittämisvaihtoehdon. 
 
 
_________________________ 
1 Kunnan perustehtävä ei ole varojen sijoittaminen. Toisaalta kunnan taseessa voi olla muitakin varoja 
kuin peruspalveluihin tarkoitettuja verovaroja (liikelaitosten varat, vahinkorahasto, henkilöstökassa, 
kehittämisrahasto, lahjoitusrahastot, energiayhtiön myynnistä saadut varat). Varojen sijoittamisessa on 
tärkeässä asemassa osaaminen, jolloin oma treasury-henkilöstön tulee olla hyvin koulutettua. Lisäksi 
tarvitaan luotettavia kassaennusteita. Pitkäaikaisessa sijoittamisessa voidaan myös tukeutua 
varainhoitoyhtiöiden palveluihin. Tärkeää on kuitenkin pitää salkun kokonaisriski maltillisella tasolla. 
Jatkossa kassanhallinnan merkitys korostunee kunnissa, kun ne pohtivat omistuksiaan ja mahdollisesti 
vapauttavat pääomia kiinteistöistään yms. (Raatikainen 15.8.2006). 
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Kuntien perustehtävänä on hyvinvointipalvelujen järjestäminen. Palvelujen tuottaminen 
(omana tai sopimuksin hankittuina) edellyttää asiakasvaikuttavuuden ja riittävän laadun 
lisäksi tehokkuutta ja taloudellisuutta. Tuottavuutta edistämällä voidaan hillitä 
palvelukysynnän kasvusta aiheutuvaa lisärahoitustarvetta. Edellä olevat vaatimukset 
koskevat myös julkissektorin tukipalveluja. Julkissektorin ”tehottomuuskeskustelun” 
yhteydessä on positiivista havaita tutkimustulosten kautta vastaajakuntien talous-
/rahatoimen johdon kyvykkyys toteuttaa organisaatioyksikölle uskottuja rahoituksen 
hoidon tehtäviä yksityissektorin käytäntöjä soveltaen. 
 Kuntaorganisaation johtamisperiaatteisiin liittyy yhdenvertaisuus- ja 
demokratiaprinsiippien lisäksi tärkeänä osa-alueena myös johdon tilivelvollisuus, ts. 
vastuullisuus veroeuroista. Talousarviovuoden sisällä tapahtuvien operatiivisten 
rahavirtapäätösten tekeminen edellyttääkin korkeatasoista erityisosaamista mm. 
sijoitusinstituutioiden sekä –instrumenttien sekä erityyppisten lainojen valintapäätöksissä. 
Valinnoissa onnistuminen vaatii myös joustavuutta ja nopeita päätöksiä likviditeetin 
hoidossa. Avainasemassa on päätösvallan delegointi, jolloin syntyy mahdollisuus nopeaan 
reagointiin rahoitusmarkkinoilla syntyvien tilanteiden hyödyntämiseksi – viime kädessä 
kuntalaisten parhaaksi. Tutkimustulokset osoittivatkin joustavuusstrategian yhtäläistä ja 
korkeaa painotusta vastaajakuntien kassanhallinnan tuloksellisuuden varmistamisessa. 
Tällä ei kuitenkaan tarkoiteta ”joustavuutta rajattomin valtuuksin”, vaan toimimista 
valtuuston asettamien reunaehtojen puitteissa ja valituissa riskirajoissa. Suositeltavaa 
olisikin sisällyttää sijoitustoiminnan yleisten periaatteiden toteutumisen arviointi osaksi 
kuntien valtuustoraportointia. 
 Korkotaso tutkimusajankohdan vuosiin 2000 – 2002 verrattuna ei Euroopan yhteisön 
sisällä ole merkittävästi muuttunut tämän tutkimuksen julkaisuvuoteen 2006 verrattuna1. 
Vuoden 2006 korkokehitys indikoi lievää nousua, mutta noin kahden prosenttiyksikön 
pohjainflaation aikana yhden prosenttiyksikön muutoksen vaikutuskaan tuskin ajaisi 
yrityksiä ja kuntia likviditeettikriisiin. 
_______________________________ 
1 Euriborkorot kuukausittain: keskiarvo, todell.pv:t/360 

    
 
http://www.suomenpankki.fi/fin/5_tilastot/5.1_Tilastografiikkaa/inetkaavio.asp?kuvaid=243&kieli=sv&t
opicid=5.1.2_korot, viitattu 18.8.2006
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Rahoitusteorian mukaan korkokursseihin on diskontattu odotukset sen mahdollisista 
muutoksista. Varmaa tietoa tulevasta korkotasosta ei tiedetä, joten matalankin korkotason 
aikana rahoituksesta vastaavan johdon tulisi seurata valitsemiaan makrotason 
indikaattoreita. Näin säilyy yhteys rahoitusmarkkinoihin ja tarvittaessa taito toimia omaan 
korkonäkemykseen perustuen esim. lainasalkun profiilia muuttamalla. 
 Tutkimustulokset osoittivat joidenkin kuntien painottaneen muita vastaajakuntia 
voimakkaammin tutkimuksessa esiin tulleita kassanhallinnan käytäntöjä myös matalan 
korkotason vuosina 2000 - 2002. Tällä hetkellä Yhdysvaltain voimakas velkaantuminen ei 
asiantuntijoiden ihmetykseksi erityisemmin nosta maan korkotasoa. Japani on 
luopumassa nollakorostaan ja Euroopan korkotasoon on vielä odotettavissa pientä 
tarkistusta ylöspäin tämän vuoden aikana. Näillä mahdollisilla muutoksilla on vain pieni 
vaikutus kuntien vuosikatteisiin. Toisaalta rahoitusmarkkinoiden monipuolistuminen, 
tietotekniikan tuki prosessien virtaviivaistamiseen sekä rahan riittävyydestä huolta 
kantavan johdon monipuolinen osaaminen kaikki yhdessä heijastuvat rahoituksen hoidon 
nettokustannuksiin. Kyse on kassaan vaikuttavien eri osa-alueiden kehittämisestä 
kokonaisuutena osaoptimointia välttäen. 
 
Uusi osakeyhtiölaki muuttui 1.9.2006. Muutos mm. laajensi rahoitusinstrumenttien 
valikoimaa ja niiden käytön joustavuutta. Rahoitusmarkkinat ovat säätelyn, valvonnan, 
paikallisten markkinoiden ääripäästä teknologisoituneet ja kansainvälistyneet. Taustalla 
on pääomanmarkkinoiden rakenteelliset muutokset (mm. ulkomaiset rahoituksen 
välittäjät, suuremmat yksikkökoot, tehokkuuden kasvu mm. teknologian kehittyessä ja 
aika-/paikkasidonnaisuuden kadotessa). Nähtäväksi jää, miten nämä muutokset 
heijastuvat myös kuntakentän rahoitushallintaan julkissektorin perusprosessien jo monilta 
osiltaan muistuttaessa yksityissektorin käytäntöjä. 
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KASSANHALLINTA SUOMALAISESSA 
KUNTAYHTEISÖSSÄ

Kassanhallinnan tuloksellisuutta selittäviä tekijöitä
julkisyhteisössä.

Arvoisa kuntasektorin rahoitus- ja kassanhallinnan päättäjä
Tätä kuntien kassanhallintaa käsittelevää kyselytutkimusta on tarkoitus hyödyntää kuntien 
kassanhallinnan väitöskirjatutkimuksessani, jota teen Lappeenrannan teknilliselle 
yliopistolle. Laajuudeltaan tutkimus on ensimmäinen, jossa tutkimuskohteena on kaikkien 
Suomen kuntien kassanhallinnan tila. Tämän kyselytutkimuksen avulla on tarkoitus 
kartoittaa kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuutta selittäviä tekijöitä. 
Tutkimustulosten yleistettävyyden kannalta palautteenne on erittäin tärkeää. 
Kysymyssarjaan vastaaminen auttaa Teitä arvioimaan oman kuntanne nykyistä rahoitus-
ja kassanhallinnan toimintaympäristöä osana taloushallinnon prosessien 
kehittämishaasteita, sillä lähetän kaikille vastanneille tutkimustulokseni sähköpostitse  
kiitokseksi arvokkaasta panoksestanne kuntasektorin kassanhallintatietämyksen 
lisäämisessä. Tätä varten  pyydän Teitä vielä lähettämään minulle sähköpostiviestin 
osallistumisestanne tähän kyselytutkimukseen otsikolla kassanhallintatutkimus
osoitteeseen kari.perala@imatra.fi. 

Vastaukset käsittelen tilastollisilla monimuuttujamenetelmillä ja kokoomatunnusluvuilla, 
jolloin yksittäisten kuntien vastaukset ovat osa kokonaisuutta eikä yksittäisiä vastauksia 
dokumentoida miltään osin tutkimusraportissa. Lomakkeen palautus oheisessa 
numeroimattomassa palautuskirjekuoressa, jonka postimaksu on maksettu, takaa 
henkilöllisyytenne ja kuntanne  anonymiteetin säilymisen. 

Kaikkien kyselyyni vastanneiden kesken arvotaan 2 päivän kurssiseteli vapaasti 
valittavaan IIR Finland Oy:n seminaariin (arvo n. 1.200 euroa, voimassa 30.05.2003).

Pyydän Teitä palauttamaan vastauslomakkeen viimeistään pe 28.3.2003.

Kassanhallinnan tutkimustyön puolesta Teitä kiittäen

…………………………………
Kari Perälä
Controller, KTM
Imatran kaupunki, taloustoimi
Virastokatu 2, 55100 IMATRA
puh: 040 573 09 77
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TUTKIMUSTULOSTEN ANALYSOINNIN KÄYNNISTÄMISEKSI TOIVON 
TEIDÄN PALAUTTAVAN VASTAUSLOMAKKEEN MINULLE  
 

VIIMEISTÄÄN 28.3.2003. 
 
  Kari Perälä 
  Controller, KTM 

Imatran kaupunki, taloushallinto 
Virastokatu 2, 55100 IMATRA 
puh: 040 573 09 77  
e-Mail: kari.perala@imatra.fi

 
Tällä kuntien kassanhallinnan tuloksellisuutta selvittävällä kyselyllä on seuraavat tavoitteet:  
 

1. Lisätä käytännön tietämystä suomalaisten kuntaorganisaatioiden 
kassanhallinnan strategiavalinnoista, strategiavalintoja tukevasta 
kassanhallintajärjestelmän sisällöstä ja näiden molempien tekijöiden 
yhteisvaikutuksena syntyvästä kassanhallinnan tuloksellisuudesta. 

 
2. Tarjota tiedeyhteisölle tilastollisesti analysoitua empiiristä tutkimustietoa 

suomalaisen kuntasektorin kassanhallinnan tuloksellisuutta selittävistä tekijöistä 
kohderyhmänä 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 kehittämistarpeita. Kysely 
kuntanne kassanhallinnasta palautuu tutkijalle nimettömänä ja myös kuntanne 
säilyy tunnistamattomana. Yksittäisten kuntien vastaukset yhdistetään kokooma-
aineistoksi, josta tilastotieteen menetelmin pyritään löytämään kassanhallinnan 
tuloksellisuutta  selittäviä tekijöitä. 

 
Tässä tutkimuksessa sekä kaupunkimaisesta, taajaan asutusta että maaseutuluonteisesta 
julkisyhteisöstä käytetään nimitystä kunta. Tutkimuksessa kunnalla tarkoitetaan 
emokuntaa ja kuntakonsernilla emoa ja sen tytäryhteisöjä. 
 
  

TUTKIMUKSEN RAKENNE 
 
Kysely jakaantuu neljään osaan ts. Teidän arviointiinne kuntanne: 

1. kassanhallinnan suorituskyvystä (tuloksellisuus) (I) 

2.  kassanhallinnan strategiaprioriteeteista (II) 

3. strategiavalintoja tukevasta kassanhallintajärjestelmän sisällöstä (III). 

 

Taustamuuttujilla (IV) on tutkimustulosten johtopäätösten kannalta erittäin suuri merkitys. 
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VASTAAMISENNE NOPEUTTAMISEKSI KYSELYSSÄ KÄYTETÄÄN GRAAFISTA 
ARVIOINTIMENETTELYÄ, jossa arviointi merkitään viivalle rastina (x) kohtaan, joka 
parhaiten kuvaa näkemystänne kysymyksen sisältöön: 

esim 1:  Ei merkitystä  I________________x__I Suuri merkitys 

esim: 2  Ei painoarvoa Ix__________________I   Erittäin suuri   painoarvo 

KYSELYN ENSIMMÄINEN OSA-ALUE 
 

TOTEUTUNUT KASSANHALLINNAN TULOKSELLISUUS VIIMEISTEN 
KOLMEN (3) VUODEN AIKANA
Kukin tuloksellisuuden arviointikysymys koostuu kahdesta arviointialueesta: 

• ONNISTUMINEN mittaa sitä, kuinka hyvin kunnassanne on onnistuttu  

• MERKITYS mittaa sitä, kuinka suuri merkitys esitetyllä tuloksellisuusalueella 
on ollut kuntanne kassanhallinnan tuloksellisuustavoitteiston näkökulmasta. 

 
esim. Ostovelkojen hyödyntäminen korottomana rahoituslähteenä. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I________________x__I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I__________________xI Suuri merkitys 

 

1.1 Maksuvalmiuden säilyttämiseen käytettyjen rahoituslähteiden  
edullisuusjärjestyksen optimointi . 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys  
 
 
1.2 Päiväkohtaisten kassaennusteiden luotettavuus suunnitelmien ja 

toteutuman välisillä eroilla mitattuna. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys  
 
 
1.3 Kassavirtojen sisääntulon nopeus (saatavien kierron nopeus). 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 
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1.4 Maksuliikenteen kustannustehokkuus. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 

 
 
Maksuvalmiusriskiä voidaan pienentää tehostamalla maksuvalmiussuunnittelua, huolehtimalla 
kassasijoitusten korkeasta likviditeettitasosta sekä kassavarojen aktiivisella hoidolla. Rahatoimen hoidon 
liikkumatilaa voidaan lisätä myös hallinnollisilla päätöksillä. (Hallipelto, A. 1989, s.142). 
1.5 Maksuvalmiusriskien hallinta. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys  

 

1.6 Korkoriskien hallinta (tuottoon liittyvä korkovirtariski ja sijoituksen arvon hintariski). 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 

 

1.7 Velka- ja sijoitussalkun kokonaisriskin hallinta. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 

 

 
1.8 Rahoituksen nettokustannusten minimointi. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 

 

 
1.9 Kassavarojen tuottavuuden maksimointi. 
ONNISTUMINEN:  Heikosti I___________________I Erittäin hyvin 

MERKITYS:   Ei merkitystä I___________________I Suuri merkitys 
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KYSELYN TOINEN OSA-ALUE 
 

VALITSEMANNE KASSANHALLINNAN STRATEGIAPRIORITEETIT 

VIIMEISTEN KOLMEN (3) VUODEN AIKANA
 

Merkitkää rasti (X) viivalle siihen kohtaan, joka parhaiten kuvaa alla luetelluille strategiavaihtoehdoille 
antamaanne painoarvoa viimeisten kolmen vuoden aikana: Esim. Lainasalkun aktiivinen hoitaminen. 

 Ei painoarvoa  I________________X__I   Erittäin suuri painoarvo 

 
 
”Joustavuus merkitsee käytännössä mm. sitä, että on ollut esim. valtuuston päätös kunnanhallituksen (ja sen 
määräämissä rajoissa rahatoimiston/taloustoimiston) käyttää harkintansa mukaan lyhytaikaista luottoa 
enintään n. määrään saakka maksuvalmiuden säilyttämiseksi.” (Hallipelto, A. 1989, s. 44) 
2.1 Joustavuudelle antamanne painoarvo kuntanne rahoitus- ja sijoituspäätösten teossa? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
 
   
2.2 Kassan painoarvo kannattavuuteen vaikuttaneena tekijänä? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
 
2.3 Varovaisen riskinoton sallineen riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen 

riskienhallinnassa? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
   
2.4 Riskiä karttavan riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen riskienhallinnassa? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
   
2.5 Rajattoman riskinoton sallineen riskienhallintastrategian painoarvo rahatoimen 

riskienhallinnassa? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
 
2.6 Maksuliikenteen hoidon tehokkuudelle antamanne painoarvo (maksuliikkeen asiantunteva hoito, 

tarkoituksenmukaisuus ja muut tekniset ratkaisut, joilla voidaan vähentää maksuliikkeeseen sitoutuvia 
varoja ja toisaalta minimoida rahaliikenteen yksikkökustannuksia)? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
   
2.7 Hyvälle ennakkotietämykselle tulevista kassasta- ja kassaanmaksuista antamanne painoarvo? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
   
2.8 Antamanne painoarvo lainoituksen noston kilpailutusstrategialle? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
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2.9 Antamanne painoarvo lainakannan aktiiviselle muuttamisstrategialle? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
 
 
2.10 Antamanne painoarvo kunnan perusprosessien kustannustehokkuuden kehittämiselle? 

 Ei painoarvoa I___________________I Erittäin suuri   painoarvo   
   
   
2.11 Antamanne painoarvo rullausstrategialle eli varojen uudelleen sijoittamismenetelmälle 

sijoitusten erääntymishetkellä? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
 
 
2.12 Antamanne painoarvo kohdentamisstrategialle eli varojen sijoittamismahdollisuudelle 

kiinteällä korolla suunnitellun varojen käyttöajankohdan mukaisesti (esim. yli vuoden päähän)? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
 
 
2.13 Antamanne painoarvo myyntistrategialle (instrumentin oston jälkeisen laskevan 

korkokehitysnäkemyksen hyödyntäminen sijoitustoiminnan tuloksellisuudessa)? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo   
 
 
2.14 Antamanne painoarvo tietotekniikan aktiiviselle hyödyntämiselle kassanhallinnassa? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
 
 
2.15 Antamanne painoarvo rahatoimen riskienhallinnan kattavuudelle? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
 

2.16 Antamanne painoarvo kassanhallinnan ja sitä avustavien tukiprosessien 
kustannustehokkuudelle? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
 

 

2.17 Antamanne painoarvo rahalaitosten osaamiselle tehostaa kassavarojenne tuottavuutta? 

 Ei painoarvoa I___________________I   Erittäin suuri   painoarvo 
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KYSELYN KOLMAS OSA-ALUE 
 

 KÄYTÖSSÄNNE OLLUT KASSANHALLINTAJÄRJESTELMÄ 
 
Vastatkaa merkitsemällä rasti (X) viivalle siihen kohtaan, joka parhaiten kuvaa kysytyn tekijän merkitystä 
kassanhallinnan tavoitteiden saavuttamisessa VIIMEISTEN kolmen (3) vuoden aikana. Jos kysyttyä 
tekijää ei ollut käytössänne, merkitkää rasti kohtaan E 
Esim. Tietotekniikkaan perustuva sisäisen maksuliikenteen netotusjärjestelmä. 
 Ei merkitystä III_________________________________________________________III   Suuri merkitys   E ei käytössä  

 
Tietotekniikka kassanhallinnan tukena: 

3.1 Saamanne hyöty käyttämästänne maksuvalmiussuunnittelun(mvs) tietohallintajärjestelmästä (mvs on 
enintään vuoden pituinen, kuukausitasoinen ennakkoarvio tulevista tulo- ja menovirroista)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.2 Saamanne hyöty käyttämästänne kassaennusteiden (ke) suunnittelun tietohallintajärjestelmästä (ke 
on kuukausittain päiväkohtaisesti tehtävä ennakkoarvio tulevista tulo- ja menovirroista)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.3 Saamanne hyöty käyttämästänne lainatietojen tietohallintajärjestelmästä (lainasalkkujärjestelmä)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.4 Saamanne hyöty käyttämästänne kassavarojen kaupankäynti-, säilytys-, analysointi- ja raportoinnin 
tietohallintajärjestelmästä (sijoitussalkkujärjestelmä)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.5 Saamanne hyöty käyttämästänne tietotekniikkaan perustuvasta rahamarkkinainformaation hankinta- ja 
seurantajärjestelmästä (Reuters, Startel yms.)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.6 Saamanne hyöty pankkipalvelujen käyttöön tarkoitetusta ohjelmistosta (mm. maksujen ja 
viitesuoritusten sähköinen välitys- ja vastaanottotekniikka, tilisaldot, katesiirrot, muut pankkien sähköiset 
palvelut)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.7 Saamanne hyöty myyntireskontraan sisältyneestä ikä- ja / tai sisältöraportoinnista? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole toteutettu 
 

3.8 Ostoreskontra kassastamaksujen ennakoinnin välineenä (laskutietojen nopea kirjautuminen 
ostoreskontraan ennen eräpäivää)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E reskontra EI tue ennakointia 
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Henkilöstönne kassanhallintaa tukeneena tekijänä: 
 

3.9 Saamanne hyöty rahatoimen henkilöstön rahoitus- ja sijoitustoiminnan riskienhallintaosaamisesta? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys 
 

3.10 Saamanne hyöty kuntanne eri toimiyksiköiden henkilöstön kassanhallinta-ajattelutaidosta 
(käyttöpääoman hallinta, viiveiden merkitys rahavirtaprosesseissa, rahavirtoihin liittyvien tietojen 
välittäminen keskitettyyn kassasuunnitteluun)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E Tämä ajattelutapa 
puuttuu kentältä 

3.11 Korkonäkemyksen otto kassanhallinnan tuloksellisuudessa? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E Korkonäkemystä ei otettu 
 

3.12 Korkoherkkyyslaskennan osaamistaito (korkomuutosten simulointi sijoitus- ja lainakannassa)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E menetelmää ei ole  
käytetty 

3.13 Prosessiajattelutaito? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E vähästä tai puuttuu  
 

Kassanhallintaprosessi kassanhallinnan tukena: 

3.14 Kassanhallintaprosessien analysointitutkimukset? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole toteutettu 
 

3.15 Menettelyt, joilla toimiyksiköt ovat välittäneet ennakkotietoa tulevista kassasta- ja 
kassaanmaksuista keskitettyyn kassansuunnitteluun/kassan suunnittelujärjestelmään? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei tietojen välitysprosesseja  
 

3.16 Kassanhallintaprosesseihin liittyvien viiveiden aktiivinen eliminointi? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole toteutettu 
 

3.17 Saamanne hyöty maksu-/rahaliikenteen kilpailutusmenettelyistä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei kilpailutusta viime  
vuosina 

3.18 Käyttämienne perintäprosessien merkitys käyttöpääoman hallinnassa? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys 
 
3.19 Menettelyt, joilla rahalaitokset ovat siirtäneet tietyn saldon ylittävät kassavarat automaattisesti 

sovittuihin rahastoihin? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.20 Rahaliikenneprosessien merkitys kassanhallinnassa? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys 
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3.21 Saamanne hyöty lainakannan aktiivisesta analysointi- ja muuttamismenettelyistä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E Ei akt. muutoksia 
 

3.22 Sijoitustoiminnan seuranta- ja raportointimenettelyt (päätökset, hajauttaminen,tuotot)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.23 Käyttämänne riskienhallintamenetelmät (riskin vaihtamis- ja poistamismenettelyt)? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei systemaattisia menetelmiä 
 

Päätökset, säännöt, normit ja ohjeet kassanhallintaan vaikuttavina tekijöinä: 

3.24 Saamanne hyöty päätöksistä, joilla rahatoimi on viiveettä kattanut kassa-alijäämät? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole tehty em. päätöksiä 
 

3.25 Saamanne hyöty sijoitustoiminnan periaatteiden päättämisestä valtuustossa? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E valtuuston vahvistus puuttui 
 

3.26 Saamanne hyöty yhtenevistä ostojen maksuehtopäätöksistä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole tehty em. päätöksiä 
 

3.27 Saamanne hyöty vahvistetuista laskutus- ja perintäohjeista? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole tehty em. ohjeita 
 

3.28 Saamanne hyöty sopimuksesta, jolla rahalaitos maksoi porrastettua hyvityskorkoa rahatilien saldoille? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole ollut käytössä 
 

3.29 Saamanne hyöty päätöksistä kuntatodistusohjelman käyttämiseksi kassa-alijäämän 
kattamismenetelmänä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole tehty em. päätöstä 
 

3.30 Saamanne hyöty sijoitusten suojaamispäätöksistä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ole tehty em. päätöksiä 
 

3.31 Saamanne hyöty päätöksistä, joilla on määritelty sijoitustoiminnan tuottovaateet? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei etukäteispäätöksiä 
 

3.32 Saamanne hyöty etukäteen neuvottelemistanne tililimiittipäätöksistä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei neuvoteltuja limiittejä 
 

Vastatkaa tähän viimeiseen kysymykseen VAIN jos kuntaanne kuului tytäryhteisöjä: 
3.33 Saamanne hyöty emon ja tytäryhteisöjen välisestä (osa/kaikki) rahalaitosten tarjoamasta 

konsernitilijärjestelmästä? 

Ei merkitystä I___________________I   Suuri merkitys, E ei ollut käytössä 
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TUTKIMUKSEN TAUSTAMUUTTUJAT 
Olkaa hyvä ja ympyröikää vastausvaihtoehdoista parhaiten soveltuva. 

Esim. Asemanne kuntanne rahoitushallinnon tehtäväkentässä: 2 Keskijohto 

 
1 Kuntanne rahoitus- ja kassanhallintayksikön rooli: 

1 Rooli kunnan rahoituksesta ja sijoitustoiminnasta huolehtivana palveluyksikkönä. 
2 Edellistä laajempi eli kunnan sisäisen pankin rooli. 

 
2 Asemanne kuntanne rahoitus- ja kassanhallinnan tehtäväkentässä: 

1 Ylin talous- ja rahoitusjohtaja / kaupunginjohtaja 
2 Keskijohto (esim. laskentapäällikkö, kassanhallintapäällikkö, rahoituspäällikkö) 
3 erityisasiantuntija 
4 Päivittäisestä kassanhallinnasta vastaava 
 

3 Rahoitus- ja kassanhallintaa johtavan ja ohjaavan henkilökunnan määrä v. 2002 
(henkilöt, jotka tekivät itsenäisiä rahoitus- ja kassanhallinnan päätöksiä): 
 1 -----------> 1 henkilö  
 2 -----------> 2 -  3 henkilöä 
 3  -----------> 4 -  5 henkilöä 

 4  -----------> 6 -  7 henkilöä 

 5 -----------> 8 tai enemmän 

4 Kuntanne väestömäärä v. 2002 lopussa oli: 
1 -----------> 1 - 2 000 asukasta 
2 -----------> 2 001 - 6 000 asukasta 
3 -----------> 6 001 - 15 000 asukasta 
4 -----------> 15 001 - 40 000 asukasta 
5 -----------> 40 001 - 100 000 asukasta 
6 -----------> yli 100 000 asukasta 

 
5 Kuntanne suhteellinen velkaantuneisuusprosentti v. 2002 tilinpäätöksessä: ___% 
     
6 Kuntanne tytäryhteisöt: 

1 Kuntaanne ei ole kuulunut tytäryhteisöjä/-yhtiöitä viimeisten kolmen vuoden aikana. 
 2 Kunnallanne on kuulunut tytäryhteisöjä/-yhtiöitä viimeisten kolmen vuoden aikana. 
 
Mikäli jotkut kysymykset tuottivat Teille hankaluuksia vastata tai haluatte tuoda esiin muita kuntien 
kassanhallinnan tuloksellisuuteen vaikuttavia tekijöitä, olkaa hyvä ja kommentoikaa havaintojanne alla 
olevilla riveillä: _____________________________________________________________________ 
 
 ______________________________________________________________________ 
 
 ______________________________________________________________________ 
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 * HIERARKKINEN RYHMITTELYANALYYSI- WARDIN LASKENTA-ALGORITMILLA *    
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Kuva T_1: Kassanhallintatutkimuksen ryhmämäärien valinta visuaalista dendrogrammikuvaa 
apuna käyttäen 
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Kuva T_2: Graafinen ratkaisu fuusiofaktoritekijöitä (amalgamation coefficient) ja ryhmämäärää 
(Number of Clusters) apuna käyttäen muodollisen ryhmävalintapäätöksen tukena 
 
 
 
 
 
Kuvan T_2 perusteella havaitaan, että yhdistymiskertoimen (kuvan fusiofaktori) ja 
ryhmämäärän käyrä tasoittuu n. kuuden ja kahden ryhmän välillä. Tämä tukee 
heuristisesti tehtävää valintaa, jossa rakennettavaan systeemitaulukkoon (taulukko 34) 
valittiin mukaan neljän ryhmän ratkaisu ryhmittelymenetelmän tuottamasta 
hierarkkisesta ratkaisusta. 
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4,584 3 1,528 ,673 ,573
102,124 45 2,269
106,708 48

5,335 3 1,778 ,814 ,493

100,445 46 2,184

105,780 49

13,328 3 4,443 1,403 ,252
177,381 56 3,168

190,709 59

9,996 3 3,332 ,783 ,520
72,383 17 4,258
82,378 20
17,549 3 5,850 1,449 ,264
68,621 17 4,037
86,170 20

7,977 3 2,659 1,903 ,133
150,937 108 1,398
158,914 111

21,907 3 7,302 2,896 ,040
209,289 83 2,522
231,196 86

18,264 3 6,088 2,637 ,053
249,361 108 2,309
267,625 111

Between Groups
Within Groups
Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

v1_Cm_ Tietotekniikka:
maksuvalmiussuunnittel
ujärjestelmä

Between Groups
Within Groups

Total

v2_Cm_ Tietotekniikka:
kassaennusteiden
suunnittelun
tietohallintajärjestelmä

Between Groups
Within Groups
Total

v3_Cm_ Tietotekniikka:
lainatietojen
tietohallintajärjestelmä

Between Groups
Within Groups
Total

v4_Cm_ Tietotekniikka:
sijoitussalkun hallinnan
tietohallintajärjestelmä

Between Groups
Within Groups
Total

v5_Cm_ Tietotekniikka:
rahamarkkinainformaati
on hankintajärjestelmä
(esim Reuters)

Between Groups
Within Groups
Total

v6_Cm_ Tietotekniikka:
pankkiyhteysohjelmisto

Between Groups
Within Groups
Total

v7_Cm_ Tietotekniikka:
myyntireskontran ikä- ja
sisältöraportointi

Between Groups
Within Groups

v8_Cm_ Tietotekniikka:
ostoreskontra
kassastamaksujen Total
ennakoinnin välineenä  

 
 

 
 
Taulukko T_3: Kassanhallintajärjestelmän tietotekniikkamuuttujien F-testi 
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22,337 3 7,446 2,315 ,079
392,331 122 3,216
414,668 125

12,486 3 4,162 1,340 ,267

254,689 82 3,106

267,175 85

20,043 3 6,681 2,995 ,035
214,135 96 2,231

234,177 99

28,849 3 9,616 3,094 ,037
130,516 42 3,108
159,364 45

2,509 3 ,836 ,345 ,793
130,935 54 2,425
133,445 57

Between Groups
Within Groups
Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

v9_Cm_ Henkilöstön
rooli:
riskienhallintaosaaminen

Between Groups
Within Groups

Total

v10_Cm_ Henkilöstön
rooli: toimiyksiköiden
kassanhallinta-ajattelun_
taito

Between Groups
Within Groups
Total

v11_Cm_ Henkilöstön
rooli: korkonäkemyksen_
ottokyky

Between Groups
Within Groups
Total

v12_Cm_ Henkilöstön
rooli:
korkoherkkyyslaskennan_
osaaminen

Between Groups
Within Groups

v13_Cm_ Henkilöstön
rooli: prosessiajattelun_
taito Total

 
 
 
Taulukko T_4: Kassanhallintajärjestelmän henkilöstömuuttujien F-testin testisuureet 
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23,151 3 7,717 2,307 ,097

97,026 29 3,346
120,176 32

28,780 3 9,593 3,250 ,026

233,160 79 2,951

261,940 82

14,922 3 4,974 2,317 ,082

165,278 77 2,146

180,200 80

23,718 3 7,906 3,185 ,028

203,529 82 2,482
227,248 85

56,898 3 18,966 6,452 ,000

355,659 121 2,939
412,557 124

18,212 3 6,071 2,251 ,115

51,237 19 2,697
69,449 22

42,791 3 14,264 6,358 ,000

273,688 122 2,243
316,479 125

62,782 3 20,927 8,722 ,000

131,960 55 2,399
194,742 58

68,177 3 22,726 10,3 ,000

150,148 68 2,208
218,324 71

8,903 3 2,968 1,089 ,367

89,887 33 2,724
98,790 36

Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups

Total

Between
Groups
Within Groups
Total

Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total
Between
Groups
Within Groups
Total

v14_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
kassanhallintaprosessien_analysointitutkimuks

v15_Cm_ Kassanhallintaprosessit: kassasta_j
kassaanmaksutietojen_välitysmenettelyt_
keskitettyyn_kassansuunnitteluun

v16_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
kassanhallintaprosesseihin_sisältyvien_viiveid
eliminointi

v17_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
maksuliikenteen_kilpailutusmenettelyt

v18_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
perintäprosessit_osana_käyttöpääoman_
tehokasta_hallintaa

v19_Cm_ Kassanhallintaprosessit: rahalaitoks
likvidien_varojen_siirtäjinä_rahastoihin

v20_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
rahaliikenneprosessi

v21_Cm_ Kassanhallintaprosessit: lainakanna
aktiivinen_analysointi_ja_muuttaminen

v22_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
sijoitustoiminnan_seuranta-_ja_raportointimen

v23_Cm_ Kassanhallintaprosessit:
riskienhallintamenettelyt (riskin vaihtaminen_ j
poistamismenettelyt)

Sum of
Squares df

Mean
Square F Sig.

 
 
Taulukko T_5: Kassanhallinnan prosessimuuttujien F-testin testisuureet 
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8,672 3 2,891 ,985 ,404

220,022 75 2,934

228,695 78

58,468 3 19,489 6,591 ,001

209,950 71 2,957

268,418 74

16,910 3 5,637 2,015 ,123

148,240 53 2,797

165,150 56

18,187 3 6,062 2,941 ,036

228,812 111 2,061

246,999 114

13,498 3 4,499 1,354 ,261

352,328 106 3,324

365,826 109

2,537 3 ,846 ,436 ,728

155,218 80 1,940

157,756 83

25,424 3 8,475 1,825 ,181

78,936 17 4,643

104,360 20

37,746 3 12,582 4,593 ,009

90,395 33 2,739

128,141 36

21,001 3 7,000 1,796 ,155

303,977 78 3,897

324,978 81

Between Groups

Within Groups

Total

Sum of
Squares df Mean Square F Sig.

v24_Cm_ Päätökset:
kassa-alijäämien_
viiveetön_kattaminen

Between Groups

Within Groups

Total

v25_Cm_ Päätökset:
Sijoitustoiminnan_
periaatteiden_
päättäminen_valtuustossa

Between Groups

Within Groups

Total

v26_Cm_ Päätökset:
yhtenäiset_ostojen_
maksuehdot

Between Groups

Within Groups

Total

v27_Cm_ Päätökset:
yhtenäiset_laskutus-_ja_
perintäohjeet

Between Groups

Within Groups

Total

v28_Cm_ Päätökset:
porrastettu_hyvityskorko

Between Groups

Within Groups

Total

v29_Cm_ Päätökset:
kuntatodistusohjelma_
alijäämien_
kattamismenetelmänä

Between Groups

Within Groups

Total

v30_Cm_ Päätökset:
sijoitusten_
suojaamispäätökset

Between Groups

Within Groups

Total

v31_Cm_ Päätökset:
sijoitusten_tuottovaateet

Between Groups

Within Groups

v32_Cm_ Päätökset:
etukäteen_neuvotellut_
tililimiitit

Total

 
 

Taulukko T_6: Kassanhallinnan päätösmuuttujien F-testin testisuureet 
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