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Tämän Pro Gradu tutkielman aiheena on tutkia kuukausiraportoinnin kehittämistä 

case-organisaatiossa. Työssä tutkitaan, millä tasolla jatkuvan talousraportoinnin tu-

lisi olla, jotta se palvelisi mahdollisimman tehokkaasti sen pääkäyttötarkoitusta eli 

toiminnan johtamista. Tutkimuksen tavoitteena on antaa esitys hyvästä raportointi-

mallista. Tutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus. Tutkimuksen empiirinen ai-

neisto kerättiin puolistrukturoiduilla haastatteluilla sekä havainnoin avulla.   

 

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys käsittelee New Public managementia, uutta jul-

kisjohtamista, sekä sen mukana julkiselle sektorille tullutta tulosjohtamista. New 

Public Management –suuntaus on tuonut yksityiseltä sektorilta omaksuttuja toimin-

tatapoja julkisen hallinnon organisaatioihin ja toimintamalleihin. Teoriaosuudessa 

tarkastellaan myös teoriaa johdon talousraportoinnista. 

 

Tutkimuksen johtopäätöksenä todetaan että kohdeorganisaation nykyinen rapor-

tointi ei vastaa täysin johdon raportointitarpeita ja että raportointiprosessissa olisi 

kehitettävää. Tärkeimpänä kehityskohteena olisi raportoinnin laajentaminen siten, 

että toiminnasta tuotaisiin tietoja osaksi jatkuvaa raportointia. Tämä tutkimus esittää 

toimenpide-ehdotukset sekä aikataulun havaittujen haasteiden korjaamiseksi. 
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The point of this Master’s thesis is to find out how to develop the monthly financial 

reporting in case-organization. The main goal of this study is to examine how the 

financial reporting should be developed from the management viewpoint. The aim 

is to give a good reporting format. The study is a qualitative case study. The empir-

ical data were collected by interviews and observations.  

 

The theoretical framework deals with the New Public Management (NPM) and per-

formance management. New Public Management has brought private sectors prac-

tices and other operational models to the public sector. The theoretical part also 

determines the good reporting model. 

 

The interviews and observation clarified that the existing reporting don’t fill all the 

management’s information needs and reporting process should be developed. The 

most important development area is to bring information from operations as a part 

of monthly reporting. This study presents development suggestions in order to make 

the reporting better. 
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1. JOHDANTO 

 
Johdannossa esitellään ensin tutkimuksen taustat. Tämän jälkeen avataan tutki-

musongelma, tavoitteet ja tutkimuksen rajaukset. Näiden jälkeen esitellään tutki-

musmenetelmä sekä käytetty aineisto. Seuraavat alaluvut esittelevät tutkimuksen 

teoreettisen viitekehyksen sekä tutkimuksen rakenneteen. Johdannon jälkeen siir-

rytään tutkimuksen teoriaosuuteen joka käsittelee New Public Managementia, tu-

losjohtamista sekä johdon talousraportointia. 

 

1.1. Tutkimuksen tausta 

Kuntataloudessa laskentatoimi on perinteisesti käsittänyt talousarvion laatimisen ja 

sen toteutumisen valvonnan hallinnollisen kirjanpidon avulla. Talousarvion laatimi-

nen ja sen toteutumisen valvonta ovat keskeisiä asioita kuntataloudessa edelleen-

kin, mutta tänä päivänä laskentatoimeen kohdistuu paljon enemmän odotuksia. Las-

kentatoimen odotetaan tuottavan informaatiota erityisesti johdon päätöksenteon tu-

eksi. (Näsi et. al. 2001) 

 

Laskentatoimi on ensisijaisesti kunnan johtamisen ja päätöksenteon väline, mutta 

sen tuottamia tietoja voivat käyttää hyväksi myös monet kunnan ulkopuoliset sidos-

ryhmät. Johdon laskentatoimen raporttien ensisijaisena tehtävänä on osoittaa, mi-

hin suuntaan tarkasteltava toiminta on kehittymässä, sekä millä tasolla ollaan suh-

teessa asetettuihin tavoitteisiin. Erilaisten tunnuslukujen, mittaristojen ja niiden poh-

jalta muokattujen raporttien avulla voidaan toiminnassa keskittyä eri painopistealu-

eille. (Alhola et. al. 2000) Talouden raportoinnin tulee tuottaa tietoa, joka on ajan-

kohtaista, kattavaa, joustavaa ja selkeästi esitettyä. Tiedon tulee olla nopeasti käy-

tössä, mikä asettaa johdon laskentatoimelle paineita nopeuttaa raportointiaan.  Ra-

portointi on osa yrityksen ohjausjärjestelmää. Sen tehtävänä on seurata, mihin 

suuntaan yritystoiminta on kehittynyt tai on kehittymässä, onko yrityksen kannatta-

vuus parantunut, onko asetetut tavoitteet saavutettu ja miksi sekä miten kannatta-

vuus kehittyy tulevaisuudessa. Raportoinnin avulla kohdistetaan organisaation 
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energia oikeisiin asioihin analysoimalla, reagoimalla ja ennakoimalla. Raportoinnin 

rooli on katsoa menneeseen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. (O´Dea & Pierce 

2003) 

 

Julkisen sektorin tuottavuuden mittaaminen luo omat haasteensa. Tuottavuus käsit-

teenä ja sen mittaaminen on hankalaa, mutta toiminnan tehostamiseen pyritään. 

Julkisten menojen kasvun pysäyttäminen on vaikea tehtävä. Vaikeaksi sen tekee, 

että menoperusteet on laajasti lainsäädännöllä sidottuja. Usein niihin vaikuttavat te-

kijät, jotka ovat valtiovallan välittömän vaikutuspiirin ulkopuolella, kuten väestökehi-

tys, työvoimatilanne, työmarkkinasopimukset sekä kuntien menot. 

 

Suomessa julkisen sektorin uudistamisen taustalta löytyvät ongelmat ovat hyvin sa-

mankaltaisia kuin monissa muissa maissa, tehokkuuden ja tuottavuuden vaatimuk-

set. (Lähdesmäki 2003) Julkishallinnon tehottomuuteen on tarjottu monia syitä. Kes-

kisimpänä niistä nähdään hallinnon luontainen taipumus byrokratian vahvistami-

seen. Kun tähän lisätään samanaikainen tulosajattelun hämärtyminen, ollaan melko 

pitkällä tehottomuuden syissä. Julkishallinnon toimintatavat ovat muuttuneet radi-

kaalisti viime vuosien aikana ja oppia on otettu liiketaloustieteestä sekä yritysten 

johtamismalleista. (Raudasoja & Johansson 2009) Puhutaan uudesta julkisesta hal-

linnosta (New Public Management – NPM) vastakohtanaan perinteinen julkinen hal-

linto (Progressive Public Administration - PPA). NPM sisältää periaatteita siitä, 

kuinka johtamista voidaan parantaa. Yksityisen sektorin liiketaloudellisten tekniikoi-

den ja muiden innovaatioiden käyttöönotto onkin yksi merkittävimmistä elemen-

teistä, johon New Public Management -suuntaus on johtanut julkisella sektorilla. 

Suomessa uudistukset ovat konkretisoituneet mm. tulosohjaus- ja tulosjohtamisjär-

jestelmien, tulosyksiköittämisen, yksityistämisen, tilaaja-tuottaja -mallien sekä bud-

jetoinnin ja laskentatoimen uudistusten muodossa. Julkiseen hallintoon on tuotu 

markkinaohjausta ja kilpailua ja niiden myötä pyritty lisäämään hallinnon kustannus-

tietoisuutta ja eri toimintavaihtoehtojen taloudellista vertailua. 

 

Tässä työssä tutkitaan julkisen sektorin organisaation raportoinnin kehittämistä. Tu-

losjohtamiseen ja New Public Managementiin peilaten raportointiin pyritään hake-

maan lisää vaikuttavuutta. Nykyisessä raportointimallissa ei ole havaittu varsinaisia 
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puutteita, mutta tutkimuksessa halutaan selvittää, miten raportointia voitaisiin kehit-

tää vastaamaan paremmin käyttäjien informaatiotarvetta.  

 

Uudesta julkisjohtamisesta sekä johdon talousraportoinnista löytyy lukuisia aikai-

sempia tutkimuksia. Tämä tutkimus tuo oman näkökulman julkishallinnon raportoin-

nin kehittämiseen.  

 

1.2. Tutkimusongelma, tavoitteet ja rajaukset 

 

Työssä tutkitaan millä tasolla jatkuvan talousraportoinnin tulisi olla, jotta se palvelisi 

mahdollisimman tehokkaasti sen pääkäyttötarkoitusta eli toiminnan johtamista. Ta-

voitteena on luoda tarkoituksenmukaisin kuukausiraporttipaketti. Ongelmallista on 

määrittää, mitä asioita mitataan, ja ennen kaikkea mitä raportoidaan. Laskentatoi-

men tulee tuottaa vain sellaista informaatiota, jolla on merkitystä strategisten valin-

tojen toteuttamisessa sekä strategian toteutumisen seurannassa. Organisaation ra-

portoinnin tulisi olla erilaiset tarpeet huomioivaa, läpinäkyvää ja antaa kokonaisku-

van tarkasteltavasta kohteesta, mutta mahdollistaa myös tapahtumien yksityiskoh-

taisen tarkastelun. Raportoinnin tehtävänä on antaa kokonaiskuva organisaation eri 

toimintojen taloudellisesta ja toiminnallisesta tilasta. 

 

Tutkimus tehdään toimeksiantona Lappeenrannan kaupungille.  Tutkimuksessa sel-

vitetään hyvän raportoinnin sisältöä. Tutkimuksen päätavoitteena on tutkia organi-

saation kuukausiraportoinnin sisältöä ja tuoda esille kehitysideoita raportoinnin ke-

hittämiseksi. Tutkimusongelmana on selvittää miten kohdeorganisaation talouden 

jatkuvaa raportointia voisi kehittää toiminnan johtamisen näkökulmasta. Tutkimus-

ongelma kysymyksen muodossa on: miten jatkuvaa raportointia tulisi kehittää, jotta 

se tukisi toiminnan johtamista parhaiten. Tavoitteena on, että tutkielman valmistut-

tua organisaatiossa on toimiva raportointimalli joka vastaa näihin tarpeisiin 

 

Tutkimusongelma on rajattu koskemaan case-organisaation talouden jatkuvaa ra-

portointia. Tutkimuksessa tarkastellaan talousraportoinnin sisältöä, mitä sen voisi 

parhaimmillaan olla. Teoreettisesti tutkimus on rajattu tulosjohtamista, New Public 
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Managementia ja raportointia käsittelevään kirjallisuuteen. Tutkimuksesta on rajattu 

ulkopuolelle lakisääteinen raportointi esimerkiksi tilinpäätös ja talousarvio. Työn em-

piirisessä osassa kuvataan uusi raportointimalli ja esitetään jatkokehitysehdotuksia 

 

1.3. Tutkimusmenetelmä ja käytettävä aineisto 

 

Tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen tapaustutkimus (case study). Metsä-

muurosen (2006) mukaan tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu se, että tutkitta-

vasta tapauksesta pyritään kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla tietoja. Ta-

paustutkimukset ovat usein ”askel toimintaan”. Niiden lähtökohta on usein toimin-

nallinen ja niiden tuloksia myös sovelletaan käytännössä. Aineiston hankinnassa 

käytettävät metodit ovat haastattelut, havainnointi ja kirjallinen materiaali. Tämän 

tutkimuksen empiirinen aineisto kerättiin haastattelemalla yhteensä kuutta organi-

saation työntekijää. Haastatteluissa käytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jossa 

haastattelun teema ja näkökulmat määriteltiin etukäteen. Strategia- ja rahoitusjoh-

tajaa sekä talousjohtajaa haastateltiin koko organisaation jatkuvan talousraportoin-

nin näkökulmasta. Tulosalueiden johtajat sekä tulosalueiden talousvastaavat vasta-

sivat omien tulosalueiden raportoinnin näkökulmasta. 

 

Haastattelut suoritettiin marraskuun 2014 aikana. Tulosalueen 1 henkilöt haastatel-

tiin omana ryhmänä ja tulosalueen 2 henkilöt omanaan. Strategia- ja rahoitusjohta-

jaa sekä talousjohtajaa haastateltiin erikseen. Haastatteluissa käytettiin puolistruk-

turoitua haastattelua, jota voidaan Metsämuurosen (2006) mukaan nimittää myös 

teemahaastatteluksi. Haastatteluiden aikana keskusteltiin vapaasti. Kysymykset 

esitettiin pääsääntöisesti järjestyksessä mutta aiempiin kysymyksiin saatettiin pa-

lata. Haastatteluja varten laadittiin haastattelurunko. Joihinkin kysymyksiin kaikilla 

haastateltavilla ei ollut annettavaa, joten ne kohdat ohitettiin. Haastattelut suoritettiin 

kunkin yksikön omissa toimipisteissä. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin. Empii-

risen aineiston koostamiseksi käytössä oli myös muuta organisaation omaa, tutki-

muksen kannalta olennaista materiaalia. Lisäksi tutkimukseen tuotiin tutkijan omaa 

näkökulmaa työssä tehdyn havainnoinnin kautta. 
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1.4. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys  

 

Tutkimuksessa keskitytään New Public Management –ideologiaan, joka kuvaa uutta 

julkisjohtamisen aikaa. Teoria tulosjohtamisesta sekä keskustelu julkisen sektorin 

johtamis- ja ohjausjärjestelmän kehittymisestä muodostavat tutkimuksen teoreetti-

sen viitekehyksen. Tutkielman keskeinen kirjallisuus koostuu aikaisemmasta aka-

teemisesta tutkimuksesta, julkaisuista sekä julkisen sektorin talousohjausta koske-

vasta kirjallisuudesta. Teoreettista viitekehystä kuvaa seuraava kuvio (kuvio 1). Hal-

litsevana teoriana vaikuttaa tulosjohtaminen, joka on osa New Public Management 

– ideologiaa. Hyvä ja toimiva raportointiprosessi tukee tulosjohtamista. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys 
  

New Public Management 

Tulos-  

johtaminen 

raportointi- 

prosessi 



13 
 

New Public Management on johtamisideologia, joka on vastakohta aikaisemmalle 

byrokraattiselle hallintotavalle. NPM sisältää ajatuksen julkisen sektorin virtaviivais-

tamisesta sekä kustannusten vähentämisestä. Suomessa NPM:n mukaiset julkisen 

sektorin uudistamistoimenpiteet ovat kohdistuneet julkisen sektorin kokoon ja kus-

tannuksiin, sen tehtäviin, ohjaus- ja johtamisjärjestelmiin sekä virkamiesten luku-

määriin ja toimintaan.  (Lähdesmäki 2003) 

 

New Public Management on tuonut mukanaan erilaisia suorituskyvyn mittaamisen 

ja johtamiskäytäntöjen käytäntöjä. Tulosohjaus on vähitellen tullut olennaiseksi 

osaksi nykyaikaista hallinnon järjestelyjä. (Van Dooren 2011) Tulosjohtaminen julki-

sella sektorilla on maailmanlaajuisesti kasvava ilmiö (Goh 2012). Julkisessa hallin-

nossa on tapahtunut selkeä ajattelutavan muutos, jolloin tehokkuusperiaatteista on 

tullut hyväksyttäviä arvoja. Tuloksellisuudelle on luotu kriteerejä ja sitä on arvioitu. 

Tulosohjauksen avulla on parannettu toimintojen taloudellisuutta ja helpotettu sääs-

töohjelmien toteutumista. (Lumijärvi & Jylhäsaari 2009; Lähdesmäki 2003) 

 

1.5. Tutkimuksen rakenne 

 

Tutkielma koostuu kuudesta pääluvusta. Johdannon jälkeinen pääluku pitää sisäl-

lään tutkielman teoreettisen viitekehyksen, jossa käsitellään uutta julkisjohtamista, 

New Public Managementia ja sen periaatteita. Sen alaluvuissa perehdytään lisäksi 

tulosjohtamiseen. Tämän jälkeen tutkimuksessa käsitellään johdon talousraportoin-

tia; käsitellään eri raportointityyppejä, minkälaista on toimiva raportointi sekä käy-

dään keskustelua taloushallinnon raportoinnin kehittämisestä. Luvussa neljä siirry-

tään tutkimuksen empiriaosuuteen. Empiriaosuus alkaa tutkimusmenetelmän, tutki-

musaineiston sekä kohdeorganisaation esittelyllä. Seuraavaksi on kuvattu rapor-

toinnin nykytilaa organisaatiossa. Sen jälkeen tutkimusta varten tehdyt haastattelut 

on purettu teemoittain: raportointiprosessi, raporttien sisältö ja raporttien hyödyntä-

minen. Luvun lopuksi pääkohdat on koottu yhteen. 

 

Luvussa viisi muodostetaan tutkimustulosten ja teoriaosuuden perusteella organi-

saation oma raportointimalli. Luvussa kuusi tutkimustuloksia peilataan teoriaosaan 
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ja kerrotaan tutkimuksen johtopäätökset sekä arvioidaan tutkimusta. Työ päättyy 

jatkotutkimusaiheiden esittämiseen. 
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2. NEW PUBLIC MANAGEMENT 

 

Anglosaksisessa julkishallinnon tutkimuksessa ja kehittämisessä otettiin 1980-lu-

vulla käyttöön käsite uusi julkisjohtaminen, New Public Management (myöhemmin 

NPM). (Myllyntaus 2002, 22). NPM on ymmärretty ilmenevän erityisesti trendinä Iso-

Britanniasta, Uudesta Seelannista ja Australiasta. Ajatus, että NPM on kansainväli-

nen suuntaus, pohjautuu Peter Aucoin (1990) sekä Christopher Hoodin (1991) uraa-

uurtaviin artikkeleihin. (Barzelay 2001, 9). Termillä New Public Management pyri-

tään antamaan ytimekäs kuva niistä julkisjohtamisen uudistamisen periaatteista, 

jotka ovat ohjanneet hallinnon reformeja useissa länsimaissa jo parin viime vuosi-

kymmenen ajan. Uutuudella halutaan korostaa sitä, että nämä periaatteet nähdään 

vanhan byrokraattisen johtamistavan uudistajiksi, ja että ne merkitsevät jotain kään-

teentekevää aikaisempaan verrattuna. (Lähdesmäki 2003, 59). New Public Mana-

gementin puitteissa on kritisoitu ennen kaikkea julkisen sektorin rakenteita. Raken-

teellisiksi ongelmiksi on nähty sääntöohjaus, tehtäväpohjainen työnjako, voimakas 

organisaatiohierarkia, prosessien sisäisen yhteistyön ja kilpailuinstrumenttien käy-

tön puute sekä strategisen johtamisen puute. (Karila, 1998; Naschold 1995). New 

Public management pitää sisällään joukon näkemyksiä siitä, millaista julkisen sek-

torin johtamisen tulisi olla (Hood 1991). Ongelmien ratkaisuksi on esitetty uuden 

julkisen hallinnon säätelymallin piirteitä; tavoite- ja tulosohjaus, suoritejohtaminen ja 

sopimusjohtaminen. (Näsi et al., 2001; Myllyntaus 2002)  

 

New Public Managementia voidaan pitää johtamisdoktriinina, johtamisteoreettiseen 

keskusteluun liittyvänä oppina, joka sisältää normatiivisia periaatteita siitä, kuinka 

julkista johtamista voidaan uudistaa ja parantaa. Se toimii eräänlaisena julkisen sek-

torin modernisaation ohjenuorana. NPM johtamisdoktriinina on pyrkimys vastata sii-

hen, mikä on paras tapa organisoida ja johtaa. Se ei kuitenkaan anna yksiselitteistä 

ja ytimekästä määritelmää johtamisesta. Pikemminkin koko doktriini on pyrkimystä 

kuvailla julkisjohtamista, erityisesti millaista sen tulisi olla, ja miten sitä tulisi paran-

taa. Se jopa tarjoaa johtamista ”lääkkeeksi” julkisen sektorin ongelmiin. (Lähdes-

mäki 2003, 9). 
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2.1. NPM:n periaatteet 

 

NPM-ideologian yksi merkittävimpiä tutkimuksia on Hoodin (1991) ”A Public mana-

gement for all Seasons?”. Tutkimus osoittaa seitsemän selkää NPM:n kehityspiir-

rettä. Ensimmäinen piirre on julkisen sektorin ammattimainen johtaminen, jolla tar-

koitetaan johtajiksi nimettyjen aktiivisempaa ja näkyvämpää johtamista. NPM ei ole 

paikalleen pysähtynyt, vaan enemmänkin kehittyvä ilmiö (McLaughling et. al. 2005). 

Hood (1995) viittaa uuteen johtamistapaan ”hands-on management” ja perinteiseen 

johtamiseen termillä ”hands-off management”. Ero on siinä, annetaanko johdolle 

"vapaat kädet" johtaa ja tehdä päätöksiä tilanteiden edellyttämällä tavalla, vai onko 

johdon päätöksenteko rajattua ja vahvasti sidottua. Perinteinen johtaminen nojaa 

menettelytapaohjeisiin ja rajoituksiin. Uudessa hallintokulttuurissa taas annetaan 

painoa rahamääräiselle ja muulle jälkikäteen tuotetulle kvantitatiiviselle informaati-

olle, myös johdon oman tilivelvollisuuden toteuttamisessa.  

 

Toiseksi piirteeksi Hood (1991) nostaa täsmälliset standardit ja suoritusten mittarit. 

Tällä viitataan selkeään tavoitteiden määrittelemiseen ja menestystä mittaaviin 

kvantitatiivisiin indikaattoreihin. Tilivelvollisuuden edellytyksenä ovat selkeät tavoit-

teet ja tehokkuus vaatii helposti mitattavia päämääriä. Perinteisesti julkisessa hal-

linnossa on luotettu ammattistandardeihin ja oman alansa asiantuntijoihin, vaikka-

kaan poliitikot ja poliittinen johto eivät välttämättä ole aina nauttineet kovin suurta 

luottamusta. Uuden julkisen hallinnon myötä myös ammattikunta- ja asiantuntijaor-

ganisaatioihin luodaan suoritusmittaus ja arviointijärjestelmiä ja lisätään näinkin las-

kentatoimen informaation painoarvoa ja merkitystä organisaatioiden ohjauksessa. 

(Näsi et. al. 2001) 

 

Kolmas piirre tuo Hoodin (1991) mukaan esiin suuremman painotuksen tuotosten 

valvontaan – painotetaan enemmän tuloksia kuin toimintatapoja. Neljäs piirre Hoo-

din (1991) mukaan ovat: julkisen sektorin toimintojen jakaminen omiksi kustannus- 

tai tulosvastuullisiksi yksiköikseen, (disaggregation). Tämä tarkoittaa suurempien 

organisaatiokokonaisuuksien pilkkomista pienemmiksi ja helpommin johdettaviksi 
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yksiköiksi. Yksiköt muodostetaan usein tuotepohjalta ja niille delegoidaan resurs-

sien käyttöä koskevat päätökset. Laskentatoimen näkökulmasta tämä kehitys-

suunta on omiaan lisäämään johdon laskentatoimen ja erityisesti kustannus- ja tu-

losvastuuyksikkökohtaisen laskennan (responsibility accounting) tarvetta julkisessa 

hallinnossa. (Näsi et. al. 2001) 

 

Viides piirre Hoodin (1991) luokittelussa on kilpailun lisääminen julkisella sektorilla. 

Perinteisesti julkisen hallinnon organisaatiot ovat olleet omalla alallaan usein mono-

poliasemassa ja omanneet tietyn statuksen toimijoina ja palvelujen tuottajina. Kil-

pailun mukaantulo edellyttää toimijoilta kustannustietoisuutta ja kustannusten hal-

lintaa, mikä johtaa automaattisesti kustannuslaskentajärjestelmien kehittämistarpei-

siin myös julkisessa hallinnossa. 

 

Kuudes piirre on liikkeenjohdon käytäntöjen omaksuminen julkisessa hallinnossa 

mm. sikäli kuin kysymys on henkilöstön rekrytoinnista ja palkkaamisesta. Hood mai-

nitsee perinteisen julkishallinnon palkkausjärjestelmissä vallinneen kaksoisepätasa-

painon ('double imbalance') tarkoittaen sitä, että palkkahierarkian alemmilla tasoilla 

oleva henkilöstö saa suhteellisen korkeata palkkaa ja vastaavasti ylemmillä tasoilla 

toimiva henkilöstö suhteellisen alhaista palkkaa vastaaviin yrityssektorilla makset-

tuihin palkkoihin nähden. (Näsi et. al. 2001) 

 
Viimeinen eli seitsemäs piirre on painotus säästäväisyyteen ja kurinalaisuuteen re-

surssien käytössä.  Tämä katsotaan voitavan saavuttaa vaihtoehtojen etsimisen ja 

vertailun kautta. On löydettävä entistä edullisempia tapoja tuottaa julkiset palvelut, 

vaikkakin ehkä institutionaalisen jatkuvuuden ja vakiintuneista käytännöistä luopu-

misen kustannuksella. Tämä piirre on omiaan lisäämään yrityssektorin laskentatoi-

men käytäntöjen omaksumista ja "viimeisen rivin" tulostarkastelua. 

 

Edellä mainitut kehityspiirteet tulevat ajan kanssa vaikuttamaan laskentatoimen ke-

hittämiseen julkisen hallinnon organisaatioissa (Näsi et. al. 2001, 25). 
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NPM johtamisdoktriinina on syntynyt tilanteessa, jossa julkisjohtamista rasittavat 

monet ongelmat. NPM sisältää periaatteita siitä, kuinka johtamista voidaan paran-

taa. Yksityisen sektorin liiketaloudellisten tekniikoiden ja muiden innovaatioiden 

käyttöönotto onkin yksi merkittävimmistä elementeistä, johon New Public Manage-

ment-suuntaus on johtanut julkisella sektorilla. (Arnaboldi et al. 2004) NPM korostaa 

siis yleistettävyyttä koska sen mukaan johtamista koskevat periaatteet ovat yleistet-

tävissä yksityiseltä sektorilta julkiselle sektorille. Johtamisen yleistettävyyttä perus-

tellaan muun muassa sillä, että johtamisen perusperiaatteet ja –lähtökohdat ovat 

samankaltaisia, kuten pyrkimys tuottaa suoritteita mahdollisimman tehokkaasti ja 

käyttää varoja mahdollisimman säästeliäästi. (Lähdesmäki 2003). Uutta yrittäjä-

mäistä johtamisotetta halutaan julkiselle sektorille korvaamaan byrokraattista johta-

mista. Yrittäjämäisyys voi merkitä uudistushenkeä, uusien toimintamahdollisuuksien 

etsimistä, joustavuutta ja jatkuvaa innovoimista. Julkisjohtajan yrittäjämäisiä ominai-

suuksia ovat tulosorientoituneisuus ja kustannustietoisuus. Käytännössä sen tulisi 

merkitä kykyä käyttää niukkoja julkisia resursseja mahdollisimman tehokkaasti, ta-

loudellisesti ja vaikuttavasti. (Morris. et. al. 1999, Lähdesmäki 2003) NPM:n periaat-

teiden on luonnehdittu, ainakin osittain, olevan paluuta vuosikymmenten takaisiin 

Wilsonin ja Taylorin ajatuksiin johtamisesta ja työn tuottavuuden parantamisesta 

sekä politiikan ja hallinnon suhteesta. (Hood 1996) 

 

Uusi Julkinen hallinto korostaa laskentatoimen roolia päätöksenteon tukena. (Näsi 

et. al. 2001; Power, Hood 1995) Sen kasvuun julkisella sektorilla on viitattu englan-

ninkielisissä artikkeleissa termillä ”accountingzation” (Hood 1995; Power& Laughlin 

1992). Laskentatoimi on toiminut merkittävässä roolissa myös Suomen julkista hal-

lintoa uudistettaessa. (Näsi et. al. 2001). DeVries & Nemec (2013) artikkelissaan 

Public sector reform: an overview of recent literature and research of NPM and al-

ternative paths nostavat esiin NPM:n roolin suorituskyvyn mittaamisessa. Hoodin 

(1995) mukaan uusi julkinen hallinto perustuu taloudenpidon rationalismiin ja siitä 

kumpuavaan kielenkäyttöön.  

 

Uuden julkisjohtamisen organisointimuotoja ovat toimintojen ulkoistaminen, sisäis-

ten markkinoiden luominen sekä siirtyminen tuottajakeskeisestä asiakaskeskeiseen 

tuotantomalliin.  Lisäksi uuteen johtamiseen on liitetty käsitteet ”managerialismi” ja 
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”professinaliosoituminen”. Käsitteillä tarkoitetaan politiikkojen ja keskushallinnon 

merkityksen vähentymistä ja toimialajohdon itsenäisyyden lisääntymistä sisältöky-

symyksissä. (Myllyntaus 2002) 

 

NPM johtamista Suomen kuntien hallinnossa edistäneitä valtion toimenpiteitä käsi-

tellyt Haveri tulkitsee, että strategiat ja keinot julkisen hallinnon uudistamiseksi muo-

dostuvat ideaalitasolla seuraavista kolmesta elementistä. Ensinnäkin parempi joh-

taminen on välttämätöntä taloudellisuuden, tehokkuuden ja joustavuuden arvojen 

toteuttamiseksi. Toiseksi taloudellisuus ja tehokkuus vaativat yksilön näkökulman 

huomioimista ja yksilön valintojen mahdollistamista julkisissa palveluissa. Kolman-

tena strategiana on itseohjautuvien ja taloudellisesti itsenäisten organisaatioiden 

muodostaminen. (Haveri 2002) 

 

2.2 New Public managementin kritisointi 

 

Hoodin (1991) esittämien periaatteiden nojalla NPM:stä voi luoda suhteellisen raja-

tun kuvan. NPM:n periaatteiden moninaisuus ja laaja-alaisuus hankaloittavat sen 

määrittelemistä. Sitä on kritisoitu juuri siitä syystä että ”se merkitsee jo vähän kaik-

kea” ja on sen vuoksi menettämässä merkitystään. Ferlie & Pettigrew (1996) kuvaa-

vat NPM:ää ”tyhjäksi tauluksi”, johon jokainen voi piirtää oman näkemyksensä.  

 

NPM:ää on myös kritisoitu siitä että se korostaa liiaksi ”kolmen E:n arvoja”. Pollitin 

(2002) mukaan nämä arvot ovat taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus. Usein 

puhutaan kolmesta E:stä englanninkielisten alkukirjainten mukaan (economy, ef-

fiency, effectiveness). Taloudellisuudella tarkoitetaan suoritteen aikaansaamista 

mahdollisimman pienin panoksin, tehokuudella niin ikään panos-tuotos –suhdetta, 

sekä vaikuttavuudella sitä, että saavutetut suoritteet vastaavat mahdollisimman hy-

vin niille asetettuja odotuksia. Kritiikistä johtuen Hood (1991) kysyykin artikkelis-

saan, että onko se ”a public management for all seasons”. NPM:n periaatteita on 

saatettu esittää yleispätevinä, uskoen niiden ratkaisevan kaikki johtamisongelmat 

eri konteksteissa, eri organisaatioissa ja eri hallinnon tasoilla eri maissa.  
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Ryynänen (1999) on puolestaan tarkastellut kunnallishallinnon kontekstissa, mitkä 

osat NPM:n sisällöstä ovat uutta ja mitkä vanhaa. Ryynäsen johtopäätös NPM:n 

uusista osista on tyly: ”Se, mikä NPM – oppien ajatuksissa on todella uutta, on suu-

relta osin käyttökelvotonta ja epärealistista.” 

 

NPM painottaa julkisen hallinnon tehokkuutta, mutta sivuuttaa Pollittin (1993) mu-

kaan monia julkisen sektorin tehokkuuteen ja toimintaan merkittävästi vaikuttavia 

tekijöitä. Tällaisia tekijöitä ovat julkisen toiminnan eettinen ja laillinen tausta, tasa-

puolisuus sekä tulonjakoon liittyvät tekijät. Lisäksi NPM ei kiinnitä huomiota kansa-

laisten demokraattiseen osallistumiseen, julkisten palveluiden tuotantoon ja palve-

luja tuottavan henkilökunnan työmotivaatioon. Kokonaisuutena Pollitt katsoo, että 

NPM:n perusmallin tulospalkkausta painottava työntekijöiden motivointimalli on kar-

kea ja epätäydellinen. (Pollitt 1993) 

 

Taustaoletuksena johdon harkintavaltaan on, että vanhemmat johtajat julkisella sek-

torilla ovat valmiita hajauttamaan päätöksentekoa. On kuitenkin olemassa jännitteitä 

kasvavan harkintavallan ja kontrollin välillä. Patapan ja Kane (2006) väittävät, että 

NPM:n on tarpeen arvioida uudelleen ja ymmärtää käsite ”varovaisuus” julkisessa 

hallinnossa. He viittaavat siihen, että ongelman ydin on se, että harkintavalta ei tar-

koita varovaisuutta. Joten sallimalla lisää harkintavaltaa on olemassa pelko että ta-

pahtuu väärinkäyttöä. (Goh 2012). 

 

2.3. Tulosjohtaminen 

 

Tavoitejohtaminen edustaa perinteistä päämäärähakuista johtamismallia. Tavoite-

johtaminen sai alkunsa 1950-luvulla Peter Druckerin kirjoituksista, sai konkreettisen 

muodon 1960 -1970 luvuilla tavoitejohtamisena (Management by objectives) ja 

muuntui Suomessa 1980-luvulla tulosjohtamiseksi. (Juuti 2013). Tavoitejohtaminen 

alkoi Druckerin (1964) kirjoilla, jotka toivat strategista johtamista uudella tavalla 

esille. Hän liitti tuloksellisen työskentelyn alusta asti strategiatyöhön. John Humble 

kehitti siitä 1960-luvun lopussa ja 1970-luvun alussa tavoitejohtamiseksi kutsutun 
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johtamistavan, jolla on ollut merkittävä asema johtamisnäkökulmien joukossa. Ta-

voitejohtamisessa yksinkertaistettiin Druckerin sinänsä monimutkaista johtamisfilo-

sofista pohdintaa. Tulosjohtamisessa tätä yksinkertaistettua ja mallinnettua näke-

mystä pyrittiin kytkemään entistä ihmiskeskeisimpiin näkökulmiin. (Juuti 2013). 

 

Tuloksella tarkoitetaan organisaation tai yksilön aikaansaannosta, jolla on tai jolla 

tulisi olla haluttu vaikutus organisaation toimintaympäristössä. (Lähdesmäki 2003, 

187). Käsitteinä tulosjohtaminen ja tulosohjaus usein erotetaan toisistaan. Tulosoh-

jaus on laajempi käsite jolla tarkoitetaan organisaation ulkopuolelta tulevaa oh-

jausta. Tulosjohtamisella taas viitataan johtamisjärjestelyihin organisaation sisällä. 

(Lumijärvi & Salo 1996; Krogars 2000). 

 

Hildebrandin & McDavidin tutkimuksen mukaan tulosjohtaminen voidaan ymmärtää 

strategisina organisatorisina järjestelyinä ja käytäntöinä jotka on tarkoitettu varmis-

tamaan että työhön liittyvä käyttäytyminen täyttää organisaation odotukset. Tyypilli-

sesti tulosohjausmallin ääriviivat idealisoitu prosessiksi, joka kattaa yhden tai use-

amman talousarviosyklin. Syklit alkavat strategisella suunnittelulla josta jatketaan 

ohjelmien suunnitteluun. Sitä seuraa ohjelmien linjaus ja toteuttaminen jota seuraa 

täytäntöönpanon ja vaikutusten arviointi. Raportointia päättäjät käyttävät seuraavan 

syklin strategian suunnittelussa. Tulosohjaus yhdistää suorituskyvyn mittaamisen ja 

raportoinnin osaksi strategisen suunnittelun prosessia. 

 

Kagaari et. al. (2010) ovat tutkimuksessaan ” Performance management practices, 

employee attitudes and managed performance” tutkineet tulosjohtamisen, työnte-

kijöiden asenteiden sekä suorituskyvyn välisiä suhteita. Heidän mukaansa tulosoh-

jauksen tarkoituksena on johtaa ja tukea työntekijöitä työskentelemään tehokkaasti 

linjassa organisaation tarpeiden kanssa. Tämä edellyttää työntekijöiden asentei-

den huomioimista joten organisaatioiden tulisi pyrkiä henkilöstön työtyytyväisyy-

teen ja sitoutumiseen.  

 

Tulosjohtamisessa keskeisen systematiikan muodostaa liikkeenjohdollisen proses-

sin vaiheiden erottaminen toisistaan ja työn rationalisointi vaihekohtaisesti. Päävai-
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heina prosessissa nähdään tulosten määritys, tilannejohtaminen ja tulosten seu-

ranta (Santalainen et. al. 1991). Seuraava taulukko (taulukko 1) kuvaa tulosjohta-

misprosessin ei päävaiheiden keskeisimmät sisällöt. (Virkkunen et. al. 1987, Santa-

lainen et. al. 1991) 

 

Taulukko 1. Tulosjohtamisprosessin eri päävaiheiden keskeisimmät sisällöt.  

SUUNNITTELU TOTEUTUS SEURANTA 

Kustannuspainotteisen 

ajattelun muuttaminen 

tulosajatteluksi. 

Lisähuomion kiinnittämi-

nen ihmisten johtami-

seen ja ympäristöön vai-

kuttamiseen asioiden 

hallinnan rinnalla 

Lepsun seurantavaiheen 

jäntevöittäminen moni-

puoliseksi arvioinniksi ja 

käytännön toimenpitei-

siin johtavien johtopää-

tösten teko arvioinnin pe-

rustella. 

Aitojen, sisäistettyjen tu-

lostavoitteiden saaminen 

yksilötasolle kaikilla or-

ganisaatiotasoilla 

Olemassa olevan toimi-

vallan täystehoinen käyt-

täminen ja ”ei kuulu mi-

nulle” –ajatustavan pois-

taminen käytännön johta-

mistilanteissa 

Erilaisten tulokseen si-

dottujen palkitsemistapo-

jen kehittäminen 

Päätoimintaa tukevian ja 

ei-mitattavien avaintulos-

ten arvostuksen lisäämi-

nen ja huomioon ottami-

nen 

 Tavoite- ja vaatimusta-

son nostaminen. 

 

Julkiselle sektorille on tullut joukko uusia erilaisia tulosjohtamisen, -ohjauksen ja –

mittaamisen käytäntöjä New Public Managementin mukana. (Van Dooren 2011). 

Tulosjohtamisella painopiste on haluttu siirtää toiminnan päämääriin ja tavoitteisiin 

ja työntekijöiden aktiiviseen johtamiseen. Tulosjohtamisen keinoja ovat tulostavoit-

teiden asettaminen organisaation eri tasoilla, resurssien kohdentaminen, tulokselli-

suuden seuranta ja arvioiminen sekä tuloksista palkitseminen ja vastuuttaminen. 
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(Lumijärvi & Salo 1996; Lähdesmäki 2003). Hawken (2012) mukaan tulosjohtami-

sessa on kyse toisiinsa yhteydessä olevista strategioista ja toiminnoista joiden teh-

tävänä on parantaa yksilöiden, tiimien ja organisaation suorituskykyä. Tulosjohde-

tussa organisaatiossa palautteen antaminen on tärkeää. London & Smither (2002) 

ovat tutkineet palautteen antamisen vaikutusta tulosjohtamiskulttuurissa. Tutkimuk-

sen mukaan useat tulosohjaussyklit luovat organisaatioon palautekulttuuria joka vai-

kuttaa positiivisesti urakehitykseen sekä samalla koko organisaation suorituskyvyn 

paranemiseen. 

 

Uutta julkisjohtamisen aikaa voidaan kuvata myös siten, että talousajattelussa siir-

rytään perinteisestä kameraalisesta kulttuurista tuloskulttuuriin. Entisen ajatteluta-

van mukaan talousajattelu oli etäällä päivittäisestä toiminnasta ja ”talous” ja varsi-

nainen toiminta nähtiin olevan etäällä toisistaan. Talouden hoito oli talousihmisten 

työtä, josta hallintovirkamiehen ei tarvinnut tietää. Nyt asia on toisin. Tuloskulttuu-

rissa toiminta ja talous liittyvät kiinteästi toisiinsa jo toiminnan suunnitteluvaiheessa. 

(Meklin 2002) 

 

Tulosohjauksen rakenne ja tulosjohtamisen menetelmät ja välineet ovat vakiinnut-

taneet asemansa virastoissa ja laitoksissa. Tulosohjauksen käyttöönoton vahvuuk-

siksi on nostettu mm. hallinnon hajauttaminen sekä tulosvastuun yhdistyminen vi-

rastojen ja laitosten suurempaan itsenäisyyteen. Tulosohjaus on jämäköittänyt joh-

tamista. Tuloshakuisuus ja kustannustietoisuus ovat myös lisääntyneet ja strategi-

nen johtaminen on noussut merkittävämpään asemaan. (Temmes & Kiviniemi 

1997). 

 

2.3.1 Julkisen sektorin tulosjohtaminen 

 

1990-luvun alussa nähtiin nopea muutos julkisessa hallinnossa ja sen johdossa. 

Suorituskyvyn mittauksen käyttäminen osana johtamista hyväksyttiin monissa län-

simaissa. Suorituskyvyn mittaaminen sekä tulosjohtaminen olivat tämän liikkeen 

keskeinen teema. Suorituskyvyn mittaamisen odotettiin edistävän sekä ulkoista 

raportointia ja sisäistä tulosohjausta tehokkuuden parantamiseksi. (Hildebrand & 

McDavid 2011) 
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Tuloskäsitteen laajennettu tulkinta on mahdollistanut tulosjohtamisen soveltamisen 

liikeyritysten lisäksi muihin organisaatioihin kuten julkisyhteisöihin. (Santalainen et. 

al.1991) Suomen julkisella sektorilla ennen tulosohjauksen (ja NPM - termin) käyt-

töönottoa tulosjohtaminen toimi pitkään synonyymina NPM:n periaatteiden mukaan 

kehitettävälle julkiselle hallinnolle. Tulosjohtamista käsittelevät teokset korostavat 

hallinnon (viranhaltijoiden) ja poliittisen päätöksenteon erottamista toisistaan. Ta-

voitteena on selkeyttää politiikan ja hallinnon välistä suhdetta ja luoda selkeä tehtä-

vänjako. Ideaalimallissa poliittiset päätöksentekijät määrittelevät toiminta-ajatuksen 

ja strategiset päämäärät. Hallinnon operatiiviset asiat jäävät viranhaltijoiden vas-

tuulle (Möttönen 1997). Seuraavalla sivulla oleva taulukko (taulukko 2) esittää po-

liittisten päätöksentekijöiden ja viranhaltijoiden työnjaon tulosjohdetussa organisaa-

tiossa Möttösen (1997) mukaan. 

 

Taulukko 2. Poliittisten päätöksentekijöiden ja viranhaltijoiden työnjako  

Poliittiset päätöksentekijät Viranhaltijat 

Toiminta-ajatuksen ja strategisten pää-

määrien määrittelyt 

Omien yksiköiden toiminta-ajatusten ja 

päämäärien määrittely poliittisten pää-

töksentekijöiden toiminta-ajatusten ja 

päämäärien pohjalta 

Keskeisten tulosten määrittely Keinojen valinta 

Periaatepäätösten ja arvosidonnaisten 

päätösten tekeminen 

Asioiden valmistelu, täytäntöönpano ja 

ratkaisut toimivallan rajoissa 

Resurssien raamitus Resurssien tarkempi jakaminen ja koh-

dentaminen toimintaresurssien puit-

teissa 

Tärkeimmistä investoinneista päättä-

minen 

Investointien toteutus 

Tulostavoitteiden seuranta ja arviointi Tulosten seuranta ja arviointi oman to-

teutuksen osalta 

Johtopäätösten tekeminen ja kehittä-

misstrategioista päättäminen 

Toiminnan seuraaminen ja visioiden 

luominen luottamushenkilöille sekä it-

sensä kehittäminen 
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New Public Management on tuonut mukanaan erilaisia suorituskyvyn mittaamisen 

käytäntöjä. Tulosohjaus on vähitellen tullut olennaiseksi osaksi nykyaikaista hallin-

non järjestelyjä. (Van Dooren 2011). Julkisessa hallinnossa on tapahtunut selkeä 

ajattelutavan muutos, jolloin tehokkuusperiaatteista on tullut hyväksyttäviä arvoja. 

Tuloksellisuudelle on luotu kriteerejä ja sitä on arvioitu. Tulosohjauksen avulla on 

parannettu toimintojen taloudellisuutta ja helpotettu säästöohjelmien toteutumista. 

(Lumijärvi & Jylhäsaari 2009; Lähdesmäki 2003). Tulosvastuun lisääntymistä ei tu-

lisi nähdä kielteisenä ilmiönä. Julkisjohtajilta vaaditaan kykyä hallita niukkoja resurs-

seja, etsiä säästöjä sekä kohdentaa voimavaroja uudelleen. Heiltä vaaditaan vas-

tuuta, joka toteutuu osin raportoimalla saavutetuista tuloksista poliittisille päätöksen-

tekijöille. Uskotaan, että heillä on selkeä käsitys siitä, mitä heiltä tehtävässään odo-

tetaan, ja että he ovat selkeästi vastuussa määriteltyjen tulosten saavuttamisesta. 

Se voi lisätä heidän työnsä mielekkyyttä. (Keating 1997) 

 

NPM:n periaatteiden mukaan julkiselle sektorille tulisi rakentaa samankaltainen vas-

tuullisuusmekanismi kuin mitä yrityksissä on. Sitä voidaan nimittää manageriaa-

liseksi vastuullisuudeksi. Tällöin manageriaalinen vastuullisuus on niiden tekemistä 

vastuullisiksi, joille on uskottu tiettyjen tehtävien hoitaminen määrättyjen kriteerei-

den mukaan. Näitä kriteereitä ovat taloudellisuus, tehokkuus ja vaikuttavuus. Kyse 

on tulosvastuusta ja siihen liittyvästä tulosmittauksesta. Yhteisenä nimittäjänä näille 

tehokkuusperiaatteille on se, että niiden kautta arvioidaan sitä, kuinka rahoille saa-

daan vastiketta julkisessa toiminnassa. Manageriaalinen vastuullisuus liitetään ylei-

simmin taloudenpitoon, mutta käytännössä sen arviointi on laajentunut myös muu-

alle hallintoon (Lähdesmäki 2003, Hyyryläinen 1999). 

 

Suomen julkisen sektorin uudistamisen ytimenä on ollut hallinnon siirtyminen tulok-

sista ohjautuvaksi. Pyrkimyksenä on ollut hajauttaa toimivaltaa varsinaisesta palve-

lutuotannosta ja muusta julkisesta toiminnasta vastaaville hallinnon tasoille ja vas-

tuuorganisaatioille. (Lähdesmäki 2003, Temmes 1998). Tulosohjaus on lisännyt hal-

linnon kustannustietoisuutta ja tehostanut virastojen ja laitosten toimintaa monin ta-

voin. Tulostavoitteiden asettaminen on auttanut voimavarojen kohdentamisessa. 



26 
 

Samoin virastojen ja laitosten sisäistä johtamista, toiminnan ohjausta, palvelujen 

laatua ja henkilöstöpolitiikkaa on kehitetty. (Salminen 2005) 

 

Rhodes et. al. (2012) artikkelissa on kerrottu julkisen sektorin tulosjohtamisen tutki-

muksesta. Artikkelin mukaan tutkimusta ovat tehneet Halligan (2012), Pollit ja 

Bouckaert (2004), Van Dooren (2011) sekä Fryer et. al. (2009). Rhodes et. al. 

(2012) ovat jatkaneet tutkimuksessa Bouckaertin ja Halliganin (2008) teoriakehystä 

laajentamalla tutkittavien maiden määrää. Tutkimuksen mukaan Bouckaert ja Halli-

ganin kehys julkisen sektorin tulosohjauksesta on hyödyllinen, vaikkakin tietyin 

muutoksin. Erityisesti se toteaa, että hallintokulttuuri on keskeinen tekijä, joka vai-

kuttaa nopeuteen uudistua ja että johdon asenne (poliitikot ja virkamiehet) ovat 

myös tärkeä osa palapeliä. Tutkimus toteaa myös, että on olemassa näyttöä siitä, 

että taloudellisten ja poliittisten kriisien esiintyessä yhdessä nopeutuu tulosjohtamis-

järjestelmien esiintulo.  

 

2.3.2. Tulosjohtamisen kritisointi 

 

Van Doorenin (2011) mukaan viime vuosina tehty arvioiva tutkimus on paljastanut 

joitakin paradokseja nykykäytännössä;  

 

1) mittaamattoman mittaaminen; viime vuosikymmenen aikana useat tulosohjauk-

sen asiantuntijat ovat vedonneet keskittymään mittaustuloksien sijaan prosesseihin 

ja tuotoksiin.  

 

2) Turvaudutaan ammattilaisiin mutta heihin ei luoteta; toisaalta, luottamus ammat-

titaitoon on elintärkeää yhä monimutkaisemmassa yhteiskunnassa mutta toisaalta 

ollaan haluttomia myöntämään tämän luottamus ja näin ollen turvaudutaan valvon-

taan ja tarkastukseen. Monet tarkastukset luovat illuusion ohjauksesta. 

 

 3) Analyysista halvaantuminen; päättäjien täytyy käsitellä valtava määrä tietoa liit-

tyen talousarvioihin, vaikutusten arviointeihin, arviointikertomuksiin, lakeihin jne. 

Tämä vaatii lähes yli-inhimillistä analyyttista kapasiteettia On riski halvaantua tästä 
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informaatiotulvasta. Vaikka tulosohjaus suunniteltiin parantamaan päätöksentekoa, 

se saattaa hyvinkin johtaa halvaukseen (Van Dooren 2011). 

 

 4) Hankaluus yhdistää tulosjohtaminen ja tilivelvollisuus; on yhä selvempää, että 

julkiset organisaatiot eivät voi olla tehokkaita yksin, vaan yhteistyö tulee lisäänty-

mään. Tämän seurauksena vastuut ovat jaettu. Niinpä verkostomaisessa toimin-

nassa on olemassa vaara, että kukaan ei ota vastuuta epäonnistumisesta mutta 

kaikki haluavat kunniaa menestymisestä. Van Doorenin mukaan ei tulisi kuitenkaan 

pitää kiinni perinteisistä vastuujärjestelmistä sillä sen seurauksena halukkuus tehdä 

yhteistyötä voi murentua.  

 

Johtopäätöksenä Van Dooren (2011) toteaa että viimeaikainen kirjallisuus on doku-

mentoinut puutteita tulosjohtamisessa ja suosittelee keinoja sen parantamiseksi. 

Osa suosituksista kehottaa implementoimaan tulosohjauksen nykyistä paremmin, 

kun taas toiset ehdottavat uusia tapoja tehdä se. Koska monimutkaisissa ja epäsel-

vissä yhteyksissä, tulosohjaus on vaarassa joutua irralleen käytännöstä ja siten 

myös päätöksenteossa, Van Dooren (2011) artikkelissaan vakuuttaa että uusia ta-

poja tehdä tulosohjausta tarvitaan. Näitä voivat olla ketterämmät mittausjärjestel-

mät, jotka mukautuvat muuttuvaan ympäristöön, tulosohjausta lähempänä toimintaa 

ja parempi ymmärrys tulosohjauksen poliittisesta luonteesta. Salminen (2005) nos-

taa myös esiin tulosohjaukseen liittyvää kritiikkiä. Tulosohjauksen ongelmaksi voi 

muodostua aikajänteen lyhyys.  Esimerkiksi yhden toimintavuoden tulostavoitteet 

eivät välttämättä ole kaikkein tärkeimpiä kun ajatellaan toiminnan onnistumista pi-

demmällä aikavälillä. Laajempien vaikuttavuustavoitteiden kohdalla ei vuoden kulu-

essa useinkaan tapahdu merkittävää kehitystä. Vuositulosta painotettaessa tavoit-

teet saatetaan määrittää asioille, joissa tuloksia voidaan osoittaa. Toisaalta vuosit-

taiset tulostavoitteet kiinnitetään helposti olemassa oleviin mittareihin. Tällöin neu-

votteluissa keskustellaan vain mittarin arvon asettamisesta, kun pitäisi tarkastella 

myös sitä, onko tavoitteet asetettu kaikkein olennaisimmille asioille ja mitataanko 

oikeita asioita. Kagaarin et. al. tutkimuksesta (2010) nousee myös esille että hyvin 

usein tulosjohtaminen sivuuttaa palveluiden laatunäkökulman. 
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Suoritusperusteiset vastuujärjestelmät yleensä vaarantavat yhteiset ponnistukset, 

ellei samalla yhteistyöstrategioita yhdenmukaisteta. Lähdesmäki (2003) on myös 

huomioinut julkisen sektorin tulosvastuun toteuttamiseen liittyviä ongelmia. Toimin-

tavapauden ja tilivelvollisuuden myötä valvonta lisääntyy ja se saatetaan kokea kiu-

salliseksi silmälläpidoksi ja kyttäykseksi. Myös Lähdesmäki nostaa esiin vastuuky-

symykset verkostomaisessa toiminnassa. Jos tulosajattelu ei kata koko organisaa-

tioita, syntyy tuloksentekoa haittaavia kehityskuiluja. (Santalainen et. al. 1991) 

 

Keskustelua on myös aiheuttanut se, että voidaanko tulosjohtamista soveltaa jul-

kishallintoon ”poliittisuusongelman” vuoksi. Keskeisintä on se, että poliittisen tahdon 

ilmaisemat tavoitteet ja toimenpiteet toteutuvat niiden alkuperäisen tarkoituksen ja 

kriteerien mukaisena vääristymättä toteutusprosessin aikana. Toisaalta on tärkeää, 

että hallinnon asiantuntemusta voidaan hyödyntää poliittisessa päätöksenteossa. 

Virkamiehistön kannalta ongelma ilmenee usein siten, että tärkeissä kysymyksissä 

ei löydy selkeää ja pitävää poliittista tahtoa. (Virkkunen et. al. 1987)  
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3. JOHDON TALOUSRAPORTOINTI 

 

Tässä luvussa on esitelty raportoinnin päätyypit, hyvän raportoinnin vaatimukset 

sekä kerrottu taloushallinnon raporttien roolista johdon päätöksenteon tukena. Lu-

vun lopussa on kerrottu taloushallinnon raportoinnin kehittämisestä. 

3.1. Raportointityypit 

Raportointi on perinteisesti jäsennelty kahteen päätyyppiin 

1. ulkoiseen raportointiin 

2. sisäiseen raportointiin 

perustuen eri raportoinnin käyttäjä- ja kohderyhmien mukaan. Seuraava kuvio (ku-

vio 2) jäsentää nämä raportointityypit (Lahti & Salmi 2014, 173). 

 

Kuvio 2. Ulkonen ja sisäinen raportointi  

SIDOSRYHMÄT/  
KÄYTTÄJÄT 
 

Viranomaiset 
Rahoittajat 
Omistajat 
Muut sidosryhmät 

Yrityksen ylin johto 
Keskijohto ja esimiehet 
Työntekijät 

RAPORTOINNIN  
PÄÄKATEGORIAT 

  

   

TIETOLÄHTEET Kirjanpito/taloushallinto 

Kirjanpito/taloushallinto 
Muut operatiiviset järjestelmät 
ERP 
Big Data 

Ulkoinen raportointi Sisäinen-/johdon ra-

portointi 

Talousraportointi 

Tilinpäätösraportointi 
Talousohjausraportointi, 

Budjetointi ja ennusta-

minen 

Konsernikonsolidointi- ja 

tilinpäätösraportointi 

BI (Business Intelligence) 

ja liiketoiminta-analy-

tiikka 
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Ulkoinen raportointi 

Ulkoisten raporttien tehtävänä on usein täyttää yrityksen lakisääteisen raportoinnin 

tarpeet. Ulkoiset raportit perustuvat yleensä kirjanpidon tileihin, yleisimmin käytetyt 

ulkoiset raportit ovat tilikohtaiset tuloslaskelma- ja taseraportit. Tämän lisäksi laki-

sääteisiä raportteja ovat pää- ja päiväkirjaraportit. Ulkoisiin raportteihin sisältyvät 

myös viranomaisilmoitukset. (Lahti & Salmi 2014) 

 

Sisäinen raportointi/ johdon raportointi 

Johdon ja sisäisen raportoinnin merkitys on korostunut voimakkaasti viime vuosina, 

kun epävarma taloustilanne on tehnyt johtamisesta ja liiketoiminnan ennustami-

sesta entistäkin haastavampaa. Lisäksi yritysten liiketoiminnat ovat entistäkin no-

peatempoisempia ja muutokset suuntaan tai toiseen voivat olla dramaattisia ja no-

peita. Erinomainen sisäinen raportointi on ennen kaikkea strategialähtöistä, tukee 

liiketoimintaa ja strategian jalkauttamista sekä auttaa ennustamaan ja simuloimaan 

eri skenaarioita. 

 

Sisäiseen raportointiin liittyy erilaisia raportointityyppejä eri käyttötarkoituksiin ja ra-

portointi voidaan jakaa erilaisten käyttötarpeiden näkökulmasta kolmeen erilaiseen 

osa-alueeseen. 

1. talous- ja tulosraportointiin (Financial reporting) 

2. talousohjauksen raportointiin (Corporate/Enterprise Performance Manage-

ment Reporting) 

3. liiketoimintatiedon hallintaan ja analysointiin (Business Intelligence (BI) ja 

Analytics) 

(Lahti & Salmi 2014) 

 

Talousohjauksella tarkoitetaan yrityksen johtamisen edellyttämää yrityksen talou-

dellisen tilan analysointia ja ennustamista sekä talouden strategisten mittareiden 

seurantaa. Sisäisessä raportoinnissa raportoidaan taloudellista tulosta ja muita 

avainlukuja liiketoiminnan johtamisen ja organisaatiorakenteen näkökulmasta. 

(Lahti & Salmi 2014) 
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Simons (1995) puolestaan jakaa raportoinnin diagnostiseen ja interaktiiviseen ra-

portointiin. Diagnostinen raportointi koostuu kovasta informaatiosta ja perustuu suo-

rituskyvyn mittaamiseen. Interaktiivinen raportointi on puolestaan strategialähtöistä 

ja perustuu suorituskyvyn mittaamiseen. Diagnostisen raportoinnin tehtävänä on tu-

kea toiminnan seuraamista ja suorituskyvyn mittaamista. Interaktiivinen raportointi 

puolestaan tukee strategian seurantaa ja toteutumista. Frishammar (2003) luokitte-

lee strategisen päätöksenteon taustalla olevan tiedon pehmeään ja kovaan tietoon. 

Pehmeä tieto käsittää kuvia, visioita ja ideoita. Sen sijaan, kova tieto on yleensä 

ilmaistu numeerisesti ja on operationalisoitu ja määritelty. Numeerista tietoa syntyy 

yritysten kirjanpidosta, valvontajärjestelmistä sekä laskentajärjestelmistä.  

 

Johdon raportointijärjestelmän kehittymiseen ovat viime vuosina vaikuttaneet erityi-

sesti seuraavat merkittävät muutostrendit: 

 

 yrityksen johtamisjärjestelmien muuttuminen 

 yrityksen sisäiset toiminnallis-teknologiset muutokset 

 yritysympäristöstä nousseet muutospaineet 

 tietotekninen kehitys. 

 

Johtamisjärjestelmien muuttuminen tarkoittaa ennen kaikkea hajautetun tulosyksik-

köorganisaation käyttöönottoa yrityksissä. Se on edellyttänyt tulosyksikkölaskennan 

kehittämistä ja konsernijohtamismallien luomista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 

271).   

 

3.2. Raportoinnin tietojärjestelmät  

 

Laskentatoimen tietojärjestelmän kaksi suurta aluetta, yleisen laskentatoimen tieto-

järjestelmä ja johdon laskentatoimen tietojärjestelmä, muodostavat sekä yrityksen 

johdon että taloushallinnon johdon raportointijärjestelmän perustan. Yleinen lasken-

tatoimi kerää ja rekisteröi yrityksen talousprosessin tapahtumat. Johdon laskenta-
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toimi taas muokkaa yleisen laskentatoimen tietoaineistosta informaatiota pääasi-

assa yritysjohdon käyttöön tuottamalla sille erilaisia raportteja. (Neilimo & Uusi-

Rauva 2010) Perustietoinaan yrityksen johdon raportointijärjestelmä käyttää lasken-

tatoimen tietoaineistoa. Merkittävä osa raportointijärjestelmän perustiedoista saa-

daan yleisen laskentatoimen tietojärjestelmästä, mutta erityisesti yrityksen johtami-

seen tarvittava informaatio täytyy kerätä ja muokata johdon laskentatoimen tietojär-

jestelmästä. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010) 

 

Laskentaa tehdään nykyisin pääsääntöisesti erilaisilla tietokonesovelluksilla. Suu-

remmissa organisaatioissa laskentajärjestelmät ovat usein osa yrityksen kokonais-

valtaista tietojärjestelmäratkaisua. Taloushallinnon tietojärjestelmät rakentuvat eri-

laisista laskennan sovelluksista, sisäisestä ja ulkoisesta tarkastuksesta sekä rapor-

tointijärjestelmistä.  Taloushallinnon tietojärjestelmäkokonaisuus on kuvattu seuraa-

vassa kuviossa (kuvio 3) Granlundin & Malmin (2004) mukaan 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 3. Taloushallinnon tietojärjestelmän osa-alueet  

 

Taloushallinnon 

organisaatio 

TALOUSHALLINNON TIETOJÄRJES-

TELMÄKOKONAISUUS 

Sisäinen ja ulkoinen tarkistus 

Laskennan työkalut 

Tietotekniikka 

Raportointi 

 Ulkoinen 

 Sisäinen: päätöstilanteita tukeva 

 Sisäinen: ohjausta tukeva 
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Laskentatoimi muodostaa yrityksessä oman funktionsa mutta samalla se on myös 

osana muuta organisaatiota. Laskentatoimi on nykyisin entistä kiinteämpi osa var-

sinaista yrityksen johtamista ylimmästä johdosta tulosyksiköihin sekä pienempiin 

myyntipisteisiin ja tuotantoyksiköihin saakka.(Ikäheimo et al.) Toimiakseen tehok-

kaasti laskentatoimen informaatiojärjestelmien on täytettävä johdon vaatimukset ja 

tuotettava informaatiota muun muassa organisaation suorituskyvystä, liiketoiminnan 

tilasta, talouden muutoksista ja ennusteita tulevista tuotoista. Informaatiojärjestel-

mät käytännössä lisäävät tiedon arvoa muuttamalla sen sellaiseen muotoon, että 

siitä on käyttäjälle hyötyä. (Leitch & Davis 1992) 

 

Taloushallinnon tietojärjestelmän perusrakennetta ohjaa lähtökohtaisesti toiminnan 

organisointi. Se, millä organistatorisilla tasoilla yritystä halutaan ohjata ja millä aika-

jänteellä palautetta toiminnasta halutaan antaa, vaikuttaa raportoinnin perusratkai-

suihin. Granlund & Malmin (2004) mukaan tyypillinen kuukausi- ja vuositason kus-

tannuspaikkakohtainen budjettiraportointi ei tänä päivänä aseta enää taloushallin-

non tietojärjestelmille suuria haasteita. Sen sijaan suoritusraportointi vaihtelevilla ai-

kajänteillä asettaa jo aivan erilaisia haasteita taloushallinnon tietojärjestelmien 

suunnittelulle, rakentamiselle ja jatkuvalle käytölle.  

 

3.3. Hyvän raportoinnin vaatimukset 

 

Toimivan raportointijärjestelmän suunnittelu ja rakentaminen on ylimmän johdon 

tehtävä (Raudasojan & Johansson 2009). Hyvän ja toimivan raportoinnin edellytyk-

siä johtamistyön kannalta ovat tutkineet mm. Zairi & Letza (1994), Flitman (1996), 

Collier & Dixon (1995) sekä Bodnar & Hopwood (1998). Heidän tutkimuksista nou-

see esiin raportoinnille asetettuja vaatimuksia jotka on koottu seuraavaan tauluk-

koon (taulukko 3). Jotta informaation laatu paranisi ja informaation käyttö tehostuisi, 

raportoinnissa ja järjestelmiä suunniteltaessa ja kehitettäessä huomiota tulisi kiinnit-

tää seuraaviin asioihin: 
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Taulukko 3. Raportoinnille asetetut vaatimukset  

Oikea-aikaisuus 

Johdon tulee saada informaatio riittävän ajoissa, 

jotta mahdollisuuksiin/ uhkiin pystytään vielä rea-

goimaan. Nopeasti tuotetusta informaatiosta ei 

saada hyötyä jos raportointi on hidasta. 

Tiiviys Johdon raportin sisältämä informaation tulisi olla 

mahdollisimman tiiviissä muodossa ja raportin tu-

lisi sisältää vaivattomasti luettavaa, rajattua infor-

maatiota. 

Muoto Tuotetun informaation tulee olla selkeässä muo-

dossa. Raportit tulee laatia tiettyä käyttäjää var-

ten. Raportin tulee sisältää informaatiota, joka on 

rinnastettu esimerkiksi viime vuoden toteutunei-

siin lukuihin tai budjettiin. 

Virheettömyys Raportin tulee perustua luotettavaan lähteeseen 

ja informaation virheiden tulee olla epätodennä-

köisiä. Informaation tulee tulla juuri siihen tarkoi-

tukseen, mihin sitä tullaan käyttämään ja raportin 

tulee sisältää ja korostaa sitä informaatiota, joka 

on tärkeää tiettyä päätöstä varten. 

Relevanttius Tuotetun informaation tulee olla relevanttia. 

Täydellisyys 

Johdolle raportoidaan kaikki relevantti informaa-

tiota. Informaatio voi olla relevanttia vaikka se ei 

olisikaan täydellistä. Raportin tulisi vähentää tai 

poistaa päätöksentekoon liittyvä epävarmuus. 

Kustannus Informaation hyöty johdolle tulee olla suurempi 

kuin informaation hankkimisesta syntynyt kustan-

nus. 
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O´Dean ja Piercen (2003) tutkimuksen mukaan talouden raportoinnin tulee tuottaa 

tietoa, joka on ajankohtaista, kattavaa, joustavaa ja selkeästi esitettyä. Raportointi 

tulisi tehdä standardimallilla, vaihtelut esimerkiksi kaaviotyypeissä voi tuhlata joh-

don aikaa, koska heidän täytyy käyttää aikaa uudenlaisen raportoinnin sisäistämi-

seen. (Hacker & Brotherton 1998). 

 

Raportointi on osa yrityksen ohjausjärjestelmää. Sen tehtävänä on seurata, mihin 

suuntaan yritystoiminta on kehittynyt tai on kehittymässä, onko yrityksen kannatta-

vuus parantunut, onko asetetut tavoitteet saavutettu ja miksi sekä miten kannatta-

vuus kehittyy tulevaisuudessa. Raportoinnin avulla kohdistetaan organisaation 

energia oikeisiin asioihin analysoimalla, reagoimalla ja ennakoimalla. Raportoinnin 

rooli on katsoa menneeseen, nykyisyyteen ja tulevaisuuteen. Painopiste on siirty-

mässä entistä enemmän seurannasta tulevaisuuden ennakointiin. (Alhola & Laus-

lahti 2000, 316) Tiedon tulee olla nopeasti käytössä, mikä asettaa johdon laskenta-

toimelle paineita nopeuttaa raportointiaan. Raportoinnista, oli se miten hienoa ta-

hansa, ei ole Raudasojan ja Johanssonin (2009) mukaan kuitenkaan hyötyä, jos 

sille ei löydy aitoa käyttäjää. Tämä asettaa vaateita johtamisjärjestelmälle. 

 

Yrityksen tapahtumista on tietoja annettava erityisesti niille, joiden tehtävänä on yri-

tyksen toiminnan suunnittelu ja ohjaaminen. Mitä suurempi on henkilön vastuu ja 

tulosalue, sitä tärkeämpää on, että hän saa hyviä raportteja. Raporttien tarve on 

organisaatioissa yleensä sitä suurempi, mitä hajautetumpaa päätösvaltaa siellä on. 

(Jyrkkiö & Riistama, 2004) Sheehan (2006) mukaan päätöksenteossa tulee osata 

yhdistää erilaista informaatiota eri lähteistä. Eri lähteistä saatu informaatio tulee ta-

sapainottaa ennen toimenpiteisiin ryhtymistä. Yhtä mittaria on helppo parantaa lai-

minlyömällä muita mitattavia alueita. 

 

Hildebrand ja McDavid esittelevät tutkimuksessaan ”Joining public accountability 

and performance management” perusteellisen arvioin siitä, miten suorituskyvyn mit-

taus, julkinen raportointi, ja sisäinen tulosohjaus on sulautettu tutkimuksen case-

organisaatiossa. Johto jakaa näkemyksen siitä, että suorituskyvyn mittaaminen ja 
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raportointi ovat hyödyllistä. Tutkimuksen havainto on kuitenkin ristiriidassa yleisem-

män käsityksen kanssa siitä että suorituskykytietoja ei käytetä paljon, vaikka sen 

hankkimiseen käytetään paljon resursseja. 

 

Raporttien käyttäjällä eli esimiehellä tulee olla oma aktiivinen rooli tietotarpeidensa 

määrittelyssä. Hänellä tulee olla näkemys siitä, mitä tietoa hän tarvitsee johtamis-

työnsä tueksi. Hänen pitää myös osata pyytää jaa vaatia näitä tietoja. Esimiehen on 

siis aktiivisesti hankittava tietoa niiltä, jotka vastaavat tiedon hallinnasta. Gohin 

(2012) mukaan paino raportoinnissa tulisikin olla tiedon kokoamisen ja keräämisen 

sijaan tiedon hyödyntämisessä. 

 

Monet raportit sisältävät seuraavia ominaispiirteitä: (Leitch & Davis 1992) 

 

1. Rutinoituneet ja aikataulutetut suunnitelmat ja raportit, jotka tiedottavat johtoa 

suunnitelmista ja odotuksista, raportoiden samalla johdon tekemien toimen-

piteiden tuloksista 

2. Erityisraportit, jotka mahdollistavat johdolle pääsyn laskentatietoon, mikäli he 

tarvitsevat tietoa, jota ei yleisesti raportoida säännöllisesti ja siten rutiinin-

omaisesti. 

3. Poikkeamaraportit, jotka keskittyvät ainoastaan tiedottamaan johtoa estimaa-

teista ja tavoitteista poikkeaviin tuloksii. 

4. Ennustavat raportit, jotka ennakoivat jonkin toiminnon tulevaisuutta 

 

Informaation tarkkuustason ei tarvitse olla johdon laskentatoimen raporteissa yhtä 

täydellistä kuin yleisen laskentatoimen raportoinnissa. Vain oleellinen tieto tulee ra-

portoida. Raportoinnin on kerrottava johtamiseen liittyen avainalueiden asiat ja tu-

ettava operatiivisen työn suorittamista. (Alhola & Lauslahti 2000, 316) Raportti laa-

ditaan sen tarvitsijaa varten. Siksi raporttien laadinnassa on ensisijaisesti otettava 

huomioon käyttäjän tarpeet ja vastaanottokyky.  
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3.4. Raportit päätöksenteon välineenä 

 

Raportointi koetaan yhä tärkeämmäksi päätöksenteon välineeksi. Hyvän päätök-

senteon taustalla täytyy olla täydellistä tietoa. Olennaiset tiedot rikastuttavat rapor-

toinnin sisältöä (Belfo & Trigo, 2013). Johto ei enää tyydy kuukausittaiseen rapor-

tointitahtiin vaan vaativat tietoa tarkemmalla tasolla esimerkiksi viikoittain tai jopa 

reaaliaikaisena. Raportteja tuotetaan organisaation eri tasoille, joita ovat omistajat, 

ylin johto, toiminnoista vastaava johto eli tulosyksikkötaso sekä operatiivinen taso, 

eli esimiehet ja työntekijät. (Laitinen 2003; Alhola & Lauslahti 2000). Bruns & McKin-

nonin mukaan raportoinnin hitaus on kuitenkin johtanut siihen, että johtajat kehittä-

vät omia kanavia saadakseen tuoretta informaatiota ja kovan informaation käyttö 

päätöksenteon tukena on osittain vähentynyt. Tästä johtuen raporttien laatijoiden 

tulisi tietää tarkemmin, mitä informaatiota johto haluaa. Lisäksi käsitteitä ja määrit-

teitä tulisi tarkentaa ja yhdentää, jotta kommunikointi helpottuisi ja laskentatoimi 

voisi vastata paremmin johdon informaatiotarpeeseen.  

 

Kuukausiraportointi on usein osa johtoryhmän tai muun ohjausryhmän palaveria. 

Käsittely ei ole pelkkää lukujen läpikäyntiä, vaan se sisältää myös analyyttisyyttä, 

johtopäätöksiä ja uusia päätösehdotuksia. Pääpaino on lähiajan kannattavuuteen 

vaikuttavien osatekijöiden hallinnassa. (Alhola & Lauslahti 2005, 192) Kuukausira-

portoinnin rakenteita määrittelevät pitkälti tehdyt suunnitelmat. 

 

Strategisen johtamisen merkityksen korostuminen on johtanut siihen, että laskenta-

toimen raportointia on alettu kohdistaa yhä enemmän ylimmän johdon tietotarpei-

siin. Strateginen suunnittelu alkaa tavallisesti pitkälle tulevaisuuteen ulottuvien en-

nusteiden tekemisellä. Jotta epävarmuus pienenisi, tarvitaan skenaario-analyyseja 

joilla voidaan mallintaa eri kokonaisuuksien tulevaisuudentiloja sekä tarkkailla, 

kuinka organisaation resurssit, tuottavuus ja toiminnan tehokkuus käyttäytyvät 

näissä tilanteissa. (Merchant & Van der Stede 2003). Myös Harwoodin (1994) mu-

kaan yksi työväline tulevaisuuden hahmottamiseen on skenaariot. Skenaariolla tar-

koitetaan tulevaisuuden käsikirjoituksen laatimista. Kun tulevaisuus on epävarma, 
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laaditaan useita vaihtoehtoisia skenaarioita joissa tutkitaan miten eri muuttujissa ta-

pahtuvat muutokset vaikuttaisivat yrityksen toimintaan ja talouteen. Menneisyyden 

ymmärtämistäkin toki tarvitaan, koska se luo pohjaa tulevalle. Raportoinnin tulee 

tuottaa analysoitua tietoa, joka auttaa johtoa ja esimiehiä reagoimaan ja ennakoi-

maan. Ennakointi on muodostumassa seurantafunktiota tärkeämmäksi maail-

massa, jossa toimintaympäristössä tapahtuu nopeita muutoksia. Sen sijaan, että 

panostettaisiin erityisesti menneen kehityksen syiden etsintään ja analysointiin, esi-

miesten on syytä paneutua erityisesti niihin toimiin, joiden avulla havaittuja negatii-

visia kehityssuuntia voidaan muuttaa eli reagointi ja ennakointi ovat selittelyäkin tär-

keämpää.  (Raudasoja & Johansson 2009). 

 

Adeoti-Adekey totesi vuonna 1997 tutkimuksessaan ”the importance of manage-

ment information systems” että muuttuvissa olosuhteissa ja muuttuvassa ympäris-

tössä johdon tiedon tarve on korostunut. Edellytyksenä on tietojärjestelmien kehit-

tyminen jotta saadaan paremmin tietoa paremman päätöksenteon ja suunnittelun 

pohjaksi 

 

3.5. Taloushallinnon raportoinnin kehittäminen 

Mikäli suorituskyvyn mittaaminen tuo lisäarvoa julkisen sektorin organisaatioille, sitä 

kannattaa kehittää. Se tarvitsee kuitenkin jatkuvaa johtajien tukea - he ovat avain-

asemassa kehittämään toimenpiteitä, keräämään tietoa ja käyttämään sitä, ja yllä-

pitämään tällaisia järjestelmiä. (Hildebrand & McDavid 2011) 

 

Tietotekninen kehitys on johtanut siihen että riippuen yrityksestä taloushallinnon 

ajankäyttö on muuttunut tai se tulee muuttumaan. Perinteisiä taloushallinnon tehtä-

viä saatetaan siirtää muiden henkilöiden tehtäväksi. Tiedon syöttö integroituihin jär-

jestelmiin on pitkälle hajautettua, ja ihmiset eri puolilla organisaatiota syöttävät myös 

taloushallintoon liittyvää tietoa järjestelmään. Toisaalta uusi teknologia helpottaa ra-

porttien laatimista. Tilanne voi kuitenkin olla valtavien tietomassojen hahmotusvai-

keuksien tai ajan taikka osaamisen puutteen vuoksi jopa päinvastainen. (Granlund, 

Malmi 2004, 25) 
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Lahti & Salmi kirjoittavat teoksessaan digitaalinen taloushallinto taloushallinnon ra-

portoinnin kehittämisestä. Monien sidosryhmien agendoilla taloushallinnon rapor-

toinnin kehittäminen on erittäin korkealla prioriteetilla. Kun asiaa tarkastellaan orga-

nisaation sisäisestä näkökulmasta, vallitseva jo pidempään jatkunut epävarma ta-

loustilanne sekä monia toimialoja ravistelevat rakennemuutokset ovat keskeisiä 

syitä siihen, miksi johdon raportoinnin ja liiketoiminnan ennustamisen kehittäminen 

ovat olleet monissa yrityksissä viime aikoina yhtenä tärkeimmistä kehityskohteista.  

 

Raportoinnilta vaaditaan ja odotetaan paljon. Parhaimmillaan erilaiset raportit val-

mistuvat automaattisesti tai ovat monilta osin jatkuvasti reaaliaikaisesti ajan tasalla. 

Johtajat eivät voi odottaa seuraavan kauden raportteja koska poikkeamiin tulisi 

puuttua nopeasti. Samansuuntaisesti, Demartini (2014) toteaa että olisi keskityttävä 

tietoihin, jotka ovat tarkoituksenmukaisia tulevaisuutta ajatellen ympäristössä jossa 

organisaatio toimii. Lisäksi raporttien käyttäjät käyttävät niitä itsepalveluna. (Lahti & 

Salmi 2014) 

 

Varmistaakseen, että kaikki tiedon tarpeet tyydytetään, raporttien suunnittelijat tuot-

tavat usein enemmän raportteja kuin olisi tarpeen. Tämän vuoksi olisi järkevää tar-

kistaa sopivin väliajoin raportoinnin sisältöä, se saattaa johtaa joidenkin raporttien 

hylkäämiseen ja toisten yksinkertaistamiseen. (Anthony 1991). Toisaalta Gohin 

(2012) mukaan yksi tärkeä tavoite on, että suorituskyvyn mittaamisen tietoja käyte-

tään suorituskyvyn parantamiseen, oppimiseen ja niin edelleen. Jos näitä tietoja ei 

hyödynnetä tai käytetä välineenä positiivisiin parannuksiin, niin se tekee tyhjäksi 

kaiken kehittämisen. 

 

Tietotekninen kehitys on toisaalta mahdollistanut puhtaasti web-pohjaisen rapor-

toinnin. Raporttien (mahdollisesti itselle räätälöityjen) sijainti Internetissä omalla 

suojatulla alueella tekee mahdolliseksi niiden lukemisen ajasta ja paikasta riippu-

mattomaksi. Internet-pohjainen raportointi mahdollistaa luonnollisesti myös muita 

toimintoja kuin vain raportin lukemisen. Selaimella pääsee helposti tarkastelemaan 

myös lukujen taustoja ja käyttämään muita ohjelmiston ominaisuuksia. (Granlund & 

Malmi 2004) 
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Uusista raportointijärjestelmistä ei ole ratkaisuksi, mikäli taloushallinnon perusta; ra-

kenteet, prosessit sekä järjestelmäarkkitehtuuri, eivät ole kunnossa. Lahden ja Sal-

men (2014) mukaan raportoinnin kehittämisessä tuleekin lähteä liikkeelle siitä, että 

perusasiat laitetaan kuntoon ennen uusien raportointityökalujen käyttöönottoa. Ta-

loushallinto- ja muut raportointiratkaisut ovat tällä hetkellä erittäin nopeassa kehitys-

vaiheessa. Oman vaikutuksensa tähän kehitykseen tuo myös ”Big Data” uutena 

keskeisenä tietolähteenä. (Lahti & Salmi 2014) 

 

Lahti & Salminen (2014) ovat koonneet hyviä raportointikäytäntöjä: 

 Pyri eroon paperimuodossa ajettavista raporteista. 

 Automatisoi toistuvien raporttien ajo ja jakelu sähköisessä muodossa. 

 Edistä itsepalvelua antamalla käyttäjille pääsy tarvitsemaansa tiedostoon 

 Seuraa manuaalista ad hoc raportointia. Muodosta valmiita raportteja, mikäli 

samat ad hoc raportit toistuvat kuukaudesta toiseen. 

 Käy säännöllisesti läpi tilikarttaa, tiliöintiohjeita ja sisäisen laskennan tasoja 

laadukkaan raportoinnin mahdollistamiseksi. 

 Yhdistä ulkoinen ja sisäinen laskenta samaan järjestelmään mahdollisuuk-

sien mukaan.  

 

Weetman (2006) näkee raportoinnin kehittämisessä tärkeänä koeajan, ennen uu-

den raportointimallin lopullista käyttöönottoa. Koeajan aikana raportoinnin käyttäjiä 

ohjeistetaan uusien raporttien tulkinnassa, kerrotaan miten raporttien luvut on las-

kettu, miten tehokkuutta mitataan ja kuinka kustannukset on kohdistettu. 

 

Adeoti-Adekeyen (1997) mukaan raportin käyttäjän informaatiotarpeen tulisi ohjata 

raporttien laatimista. Raportin käyttäjän henkilökohtaiset piirteet vaikuttavat siihen 

mitä informaatiota ja millaisessa muodossa he haluavat.  Informaatiotarpeen selvit-

täminen on välttämätöntä, jotta raportointi on mahdollisimman tehokasta ja auttaa 

päätöksenteossa. Se voi kuitenkin koitua suureksi ongelmaksi, sillä välillä johto ei 

tiedä itsekään, mitä informaatiota se haluaa. 
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4. EMPIIRINEN ANALYYSI KOHDEORGANISAATION RAPORTOINNIN KEHIT-
TÄMISESTÄ 

 

Empiriaosassa esitellään tutkimusmenetelmä ja sitten esitellään case-organisaatio. 

Sen jälkeen avataan haastattelut sekä tehty havainnointi jonka jälkeen niiden pää-

kohdat vedetään yhteen. Tämän jälkeen esitellään johtopäätökset, jonka yhtey-

dessä kerrataan tutkimuksen tulokset.  

 

4.1. Tutkimusmenetelmät ja –aineisto 

 

Tutkimus on tyypiltään kvalitatiivinen tapaustutkimus eli case-tutkimus.  Tapaustut-

kimus eli case study voidaan määritellä empiiriseksi tutkimukseksi, joka monipuoli-

sia ja monilla tavoilla hankittuja tietoja käyttäen tutkii nykyistä tapahtumaa. Metsä-

muurosen (2006) mukaan tapaustutkimuksen luonteeseen kuuluu se, että tutkitta-

vasta tapauksesta pyritään kokoamaan monipuolisesti ja monella tavalla tietoja. 

Pyrkimyksenä on ymmärtää ilmiötä entistä syvällisemmin. Tapaustutkimus voidaan 

ymmärtää keskeiseksi kvalitatiivisen metodologian tiedonhankinnan strategiaksi, 

sillä lähes kaikki strategiat käyttävät lähestymistapanaan tapaustutkimusta. Erot eri-

laisissa kvalitatiivisen tiedonhankinnan strategioissa ilmenevät siitä, kuinka tieto 

hankitaan ja mikä on tutkimuksen kohde.  

 

Laadullisen aineiston hankinnassa käytettäviä metodeja ovat Metsämuurosen 

(2006) mukaan muun muassa haastattelu, tarkkailu sekä kirjallisen materiaalin 

käyttö. Haastattelua voidaan pitää tarkkailun ohella eräänlaisena perusmenetel-

mänä, joka soveltuu moneen tilanteeseen. Aina kun haastattelu on mielekäs tapa 

hankkia tietoa, sitä kannattaa käyttää, vaikka se onkin melko työläs ja jatkoanalyy-

sein kannalta vaatelias. Havainnoinnissa puolestaan on kyse siitä, että tutkija tark-

kailee enemmän tai vähemmän objektiivisesti tutkimuksen kohdetta ja tekee havain-

noinnin aikana muistiinpanoja tai kenttäraporttia. Havainnointi voidaan perinteisesti 

jakaa neljään eriasteiseen osallistumiseen (Metsämuuronen 2006): havainnointi il-

man varsinaista osallistumista (the complete observer), havainnointi osallistujana 
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(the observer-as-participant), osallistuja havainnoijana (the participant-as-observer) 

ja täydellinen osallistuja (the compele participant).  

 

Tässä tutkimuksessa empiirinen osuus kerättiin haastatteluilla sekä havainnoinnilla. 

Havainnointi oli osallistuvaa havainnointia joka on yleistä toimintatutkimuksissa 

joissa tapahtuu asioista, joihin pitää puuttua. Toimin case-organisaatiossa control-

lerina ja osallistun raportoinnin tekemiseen kuukausittain. Olen ollut töissä samassa 

organisaatiossa vuodesta 2007 lähtien mutta nykyisissä tehtävissä 1.9.2014 lukien. 

Tutkijana minulla on siis hyvä tietämys organisaatiosta. Osallistuvaa havainnointia 

tehdään Metsämuurosen (2006) mukaan joko niin että tutkija on enemmän tutkijan 

roolissa (havainnoija osallistujana) tai että hän on enemmän toimijan roolissa (osal-

listuja havainnoijana). Viimeksi mainittu tilanne on esimerkiksi useissa toimintatutki-

muksissa. Todellisissa tarkkailutilanteissa tutkijan on vaikeaa – joskus jopa tarpee-

tontakin – olla täysin ulkopuolisena tarkkailtavassa tilanteessa. Tutkijalla on oma 

moraalinen vastuu puuttua epäkohtiin tai vääryyksiin. Toisaalta tutkijan on tunnet-

tava tutkimuksen kohteensa – sen moraalikoodisto, kieli ja toiminnot –niin hyvin, että 

hän voi tarkastella tilanteita kulttuurin omista lähtökohdista käsin. 

 

Haastatteluissa käytettiin puolistrukturoitua haastattelua, jota voidaan Metsä-

muurosen (2006) mukaan nimittää myös teemahaastatteluksi. Haastattelu kohdis-

tuu ennalta valittuihin teemoihin, mutta teemahaastattelussa ei ole tarkasti määri-

telty kysymysten muotoa tai esittämisjärjestystä (Hirsijärvi & Hurme, 1985). Haas-

tatteluiden aikana keskusteltiin vapaasti. Kysymykset esitettiin pääsääntöisesti jär-

jestyksessä mutta aiempiin kysymyksiin saatettiin palata. Haastatteluja varten laa-

dittiin haastattelurunko. Haastateltavat olivat organisaation eritasoilta mutta haas-

tattelun avulla kerättiin heidän näkemyksiä aihepiiristä joten siksi kaikilla vastaajilla 

oli sama haastattelurunko. Joihinkin kysymyksiin kaikilla haastateltavilla ei ollut an-

nettavaa joten ne kohdat ohitettiin. 

 

Haastattelut toteutettiin haastattelemalla yhteensä kuutta organisaation työntekijää. 

Haastateltavina olivat: strategia- ja rahoitusjohtaja, talousjohtaja, kaksi tulosaluei-

den johtajaa sekä tulosalueiden talousasioista vastaavat henkilöt: hallintosihteeri ja 

toimistonhoitaja.  
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Alla olevassa taulukossa (taulukko 4) esitellään haastateltavat, heidän asema orga-

nisaatiossa sekä haastattelun kesto kunkin haastateltavan kohdalla. 

 

Taulukko 4. Haastateltavat henkilöt kohdeorganisaatiosta 

 Asema organisaa-

tiossa 

Rooli raportoinnissa Haastattelun 

kesto 

Haastattelu 1 Talousjohtaja Vastaa organisaation 

talousprosessien suun-

nittelusta ja kehittämi-

sestä 

45 min 

Haastattelu 2 Tulosalueen 1 johtaja Raporttien hyödyntäjä 1h 30 min 

Haastattelu 3 Hallintosihteeri  

(tulosalue 1) 

Raporttien laatija/ ra-

porttien hyödyntäjä 

1h 30 min 

Haastattelu 4 Tulosalueen 2 johtaja Raporttien hyödyntäjä 40 min 

Haastattelu 5 Toimistonhoitaja (tu-

losalue 2) 

Raporttien laatija/ ra-

porttien hyödyntäjä 

40 min 

Haastattelu 6 Strategia- ja rahoitus-

johtaja 

Raportoinnin hyödyn-

täjä 

30 min 

 

 

Kaikki haastattelut toteutettiin marraskuun 2014 aikana toimipisteiden omissa ti-

loissa Lappeenrannassa. Havainnointia tehtiin syksyn 2014 aikana. Haastattelut ää-

nitettiin ja sen jälkeen litteroitiin. Vastauksista syntyi analysoitavaa litterointiaineis-

toa yhteensä 17 sivun verran, joiden lisäksi analyysissa hyödynnettiin tehtyä ha-

vainnointia.  

 

Haastatteluiden avulla saatiin tutkimusaineistoa raportoinnin kehittämistä varten. 

Litterointeja hyödyntäen aineistoa analysoidaan seuraavissa luvuissa. Haastattelu-

aineiston analyysin, havainnoinnin sekä teoriaosan tietojen perusteella esitetään or-

ganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia raportoinnin kehittämiseksi. Seuraavassa kap-

paleessa esitellään lyhyesti kaupunkiorganisaatiota ja sen jälkeen käydään läpi 

haastatteluiden analyysit sekä tulokset. Analyysin tarkoituksena oli kartoittaa johdon 
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sekä raportoijien näkemyksiä tämänhetkisestä raportoinnista sekä sitä mitä rapor-

toinnilta haluttaisiin tulevaisuudessa.  

 
Syrjäläinen (1994) kuvaa aineiston analyysia hyvin samoilla termeillä kuin Groun-

ded Theory metodologiassa, vaikka nimittääkin sitä kvalitatiiviseksi sisällönanalyy-

siksi. Syrjäläisen mukaansa lopullinen analyysi voidaan jakaa seuraavassa kuvi-

ossa (kuvio 4) esitettyihin vaiheisiin. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Kuvio 4. Sisällön analyysin vaiheet Syrjäläisen (1994) mukaan 

  

Tutkijan ”herkistyminen”, joka edellyttää oman aineiston perinpoh-

jaista tuntemista sekä keskeisten käsitteiden haltuunottoa teoreetti-

sen kirjallisuuden avulla. 

Aineiston karkea luokittelu, keskeisimmät luokat/teemat. 

Tutkimustehtävän täsmennys, käsitteiden täsmennys. 

Aineiston sisäistäminen ja teoretisointi (ajattelutyö). 

Ilmiöiden esiintymistiheyden toteaminen, poikkeusten toteaminen, 

uusi luokittelu. 

Ristiinvalidiointi. Saatujen luokkien puoltaminen ja horjuttaminen ai-

neiston avulla. 

Johtopäätökset ja tulkinta. Analyysin tulos siirretään laajempaan tar-

kastelukehikkoon. 
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4.2. Case-organisaation esittely 

 
Lappeenranta on 72600 asukkaan kunta Etelä-Karjalassa.  Seuraavassa kuviossa 

(kuvio 5) on esitelty Lappeenrannan kaupunkiorganisaatio. Ylintä päätäntävaltaa 

käyttää kaupunginvaltuusto. Kaupunginhallitus huolehtii kaupungin johtamisesta ja 

kehittämisestä valtuuston asettamien tavoitteiden, suunnitelmien ja päätösten mu-

kaisesti. 

 

 

Kuvio 5. Lappeenrannan kaupunkiorganisaatio 

 

Lappeenrannan kaupungin tulot muodostuvat suurimmalta osin verotuloista, valti-

onosuuksista ja toimintatuotoista. Tällä hetkellä tuloihin sisältyy kuitenkin suurta 

epävarmuutta (muun muassa indeksikorotukset ja kustannustason muutosteki-

jät). Tuloeristä rahoitustuotot ovat nykyisten matalien korkojen vallitessa aiempaa 

pienemmät. Toisaalta myös korkomenot ovat alhaiset historiallisen alhaisten korko-

jen vuoksi. Kokonaisuuteen sisältyy niin tulo- kuin menopuolellakin monia epävar-

muustekijöitä. (Talousarvio 2015) 

 

Suurin osa toimintakuluista muodostuu palvelujen ostoista, suurimpana toimittajana 

Etelä-Karjalan sosiaali- ja terveyspiiri. Henkilöstömenot muodostavat toiseksi suu-

rimman menon kaikista käyttötalouden kuluista. Loppuosa menee pääosin vuokriin, 

kiinteistöjen ylläpitoon ja välittömästi palvelutuotannossa käytettävien hyödykkeiden 

ostamiseen kaupungin organisaation ulkopuolelta. Investoinnit ovat olleet viime 
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vuosina mittavia ja vuosikate, joka jää investointien rahoitukseen, ei ole ollut lähel-

lekään riittävää investointitarpeisiin nähden. Tavoitteena olisi saada vuosittainen in-

vestointitaso vuosikatteen eli tulorahoituksen tasolle. Tulojen kasvu ei mahdollista 

nykyistä menokasvua, mikä edellyttää edelleen toiminnan arviointia, tuottavuuden 

nostoa ja menojen hallintaa jokaisella toimialalla, jokaisessa työyksikössä. (Talous-

arvio 2015) 

 

Kaupungin lainamäärä on kasvanut kovaa vauhtia viime vuosina johtuen vuosikat-

teen ja nettoinvestointien epäsuhdasta. Pitkän aikavälin riittävän korkea vuosikate-

taso on ainoa keino talouden tasapainottamiseksi. Alla olevassa kaaviossa (kaavio 

1) on esitetty talousarvion 2015 menot lajeittain.  Henkilöstökustannukset ovat miltei 

neljännes menoista. Lappeenrannan kaupunki työllistää 2400 henkilöä. 

 

 

Kaavio 1. Kohdeorganisaation menot lajeittain talousarviossa 2015. 

 

Seuraavalla sivulla olevassa kaaviossa (kaavio 2) esitetään talousarvion 2015 brut-

tomenot toimialoittain. Yli puolet menoista kohdistuu sosiaali- ja terveyspalveluihin. 

Toiseksi merkittävin menoerä on kasvatus- ja opetustoimi. 
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Kaavio 2. Kohdeorganisaation bruttomenot toimialoittain talousarviossa 2015 

 

4.3. Raportoinnin nykytila Case-organisaatiossa 

 

Tällä hetkellä johdon talousraportointi tehdään controller-tiimissä ja osittain toi-

mialoilla. Toimialojen taloudesta vastaavat henkilöt controller-tiimissä tai toimialalla 

raportoivat kuukausittain toimialajohdolle. Koko organisaation osalta laaditaan myös 

kuukausiraporttipaketti. Koko organisaation raporttipaketti sisältää koko kaupungin 

taloustiedot ja osan tiedoista toimialoittain jaoteltuna. 

 

Raporttien sisältö eri toimialojen välillä vaihtelee toimialojen toiminnasta riippuen. 

Lappeenrannan kaupungin raportointijärjestelmä on IBM:n Cognos. Järjestelmä 

otettiin käyttöön vuonna 2011. Cognoksesta raportoidulta talousraportilta pystytään 

porautumaan raportoinnin eri tasoille. Raportointi perustuu kuutioon, joka tarjoaa 

moniulotteisen näkymän liiketaloudellista analysointia varten. Järjestelmään ei syö-

tetä tietoja manuaalisesti, vaan kyseessä on laskennallinen kuutio joka hakee tiedot 

kirjanpidosta ja yhdistelee niitä. Hakemistopuusta valitaan tarvittavat dimensiot ja 

ulottuvuudet ja niitä ”raahataan” raporttialueelle kulloisenkin tarpeen mukaan. To-

teumaa voidaan verrata muun muassa aiempien vuosien toteumaan sekä budjettiin. 

Järjestelmässä voidaan tehdä myös erilaisia ajallisia rajauksia, tarkasteltavan voi 

olla esim. kumulatiivinen toteuma vuoden alusta, vuodet kuukausittain jne. Toinen 
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raportointiväline joka on ollut osalla toimialoista käytössä, on Aditron FactaVision. 

Tämän järjestelmän käyttäjät ovat kokeneet sen ketterämmäksi työvälineeksi ta-

loustietojen raportointiin kuin Cognoksen. Osa raporteista tehdään edelleenkin Ex-

celiin kirjanpidon raporteista tietoja syöttämällä, tai joissakin tapauksissa raportointi 

on tarkoittanut kirjanpidon listausten tulostamista johdolle. Raportointikäytännöt 

vaihtelevat siis suuresti. 

 

Cognos yhdistelee ja raportoi eri järjestelmistä siirtynyttä tietoa. Tällä hetkellä pää-

järjestelmä, josta tietoa siirtyy, on kirjanpito-ohjelma. Kohdeorganisaation kirjanpi-

tojärjestelmä on Aditron IntimePlus ohjelma. Organisaatiolla on käytössään myös 

IntimePlusin Web-raportointi. Pääkäyttäjillä on mahdollista ajastaa käyttäjille se-

laimella toimivaan web-raportointiin kirjanpidon raportteja tarvittavilla rajauksilla. 

Web-raportoinnin kautta käyttäjät saavat ajantasaista tietoa kirjanpidosta. Tilitasolta 

päästään porautumaan laskun kuvalle asti. Web-raportoinnin käyttö on ollut vaihte-

levaa, vaihtelevuutta esiintyy eri toimialojen välillä. Web-raportointi on hyvä väline 

esimiehille jatkuvaan talouden seurantaan. Web-käyttäjä voi selailla pääkäyttäjän 

ennalta määrittämän raportin sisältämiä saldoja tietokannassa. Selailu lähtee käyn-

tiin käyttäjän saamasta raportista ja porautuu ainoastaan siihen aineistoon, josta 

raportin luvut ovat syntyneet. Kuitenkin, jos raportin kaudelle on tullut jälkeenpäin 

muutoksia, ne ovat selailussa mukana, koska selailu käsittelee ajantasaista aineis-

toa. Muita tietoja ei tätä kautta voida selailla. Web-raportoinnin kautta saatavat ra-

portit ovat enemmänkin kustannuspaikkatasoisia ja siksi niiden lisäksi on hyvä laatia 

kuukausittain yhtenäisempiä raporttipaketteja. 

 

Seuraavissa alaluvuissa avataan haastattelujen sekä havainnoinnin avulla kerättyä 

aineistoa raportoinnista. 

 

4.4. Raportointiprosessi 

 

Nykyisin koko kaupungin jatkuva kuukausiraportointi tehdään kuukausittain heti kir-

janpidon sulkeuduttua. Kirjanpito sulkeutuu tarkastelukuukautta seuraavan kuukau-

den 18. päivän tienoilla. Kun kirjanpidosta tulee ilmoitus kauden sulkeutumisesta, 
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aloitetaan raporttien kokoaminen mahdollisimman pian sen jälkeen. Talousjohtajan 

mukaan nykyisessä raportoinnissa onkin hyvää se, että raportit valmistuvat nopeasti 

kauden sulkeuduttua. Vaihtelua aiheutuu, mikäli raportoija on poissa työstä. Raport-

tien kokoamista opetetaan tällä hetkellä myös toiselle tiimiläiselle jotta sijaistusku-

viot toimisivat jatkossa ja raportit valmistuisivat aina ajallaan.  

 

Koko kaupungin talousraporttipaketti on koottu PowerPoint muotoon ja se sisältää 

diat verotuloista, koko kaupungin tuloslaskelman, kaupungin lainamäärän, toiminta-

katteen ja palkat toimialoittain, investointien seurantaraportin sekä henkilöstörapor-

tit. Verotuloissa seurataan verotulojen kertymää kumulatiivisesti kuluvalta vuodelta 

sekä kolmelta edelliseltä vuodelta. Kunnat rahoittavat menonsa verotuloilla, jotka 

vastaavat 45 % kunnan kokonaistuloista. Tämä raportti on erittäin olennainen koska 

verotulot ovat suurin tulonlähde kohdeorganisaatiossa. 

 

Tuloslaskelma-dia on tiivistetty tuloslaskelmamuotoinen taulukko, jossa on kumula-

tiivinen tulos budjettiin sekä edellisvuoteen verrattuna sekä koko vuoden ennuste 

koko vuoden budjettiin verrattuna.  

 

Kaupungin lainamäärä-raportilla seurataan lainamäärää kuluvalta ja kolmelta edel-

liseltä vuodelta. Loppuvuodelle on laadittu ennuste lainamäärän kehityksestä. Di-

oilla 4-6 kumulatiiviset toimintakatteet ja palkat on esitetty toimialoittain lyhyesti; toi-

mintatuotot, toimintakulut, toimintakate sekä palkat ja palkkiot. Vertailua tehdään 

budjettiin sekä edellisvuoteen. Kumulatiivisia investointeja verrataan myös edellis-

vuoteen sekä budjettiin. Henkilöstöraporteilla seurataan henkilöstön työpanosta 

kuukausittain, verrattuna edellisen vuoden vastaavaan ajankohtaan.  

 

Lainakannan kehitystä seuraava raportti sekä verotuloja seuraava raportti valmistu-

vat rahoitus- ja investoinnit tiimissä. Muu kuukausiraporttipaketin sisältämä aineisto 

kootaan controller-tiimissä, joka myös kokoaa koko paketin liittämällä muualla val-

mistetut raportit pakettiin. Taloustietoa sisältävät raportit kootaan Cognoksesta sekä 

kirjanpidon tulosteista. Henkilöstöraporttien tiedot otetaan Cognoksen HRDW:stä. 
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Suurin osa raporteista on rakennettu Cognokseen valmisraporteiksi josta ne käy-

dään siirtämässä Excelin kautta PowerPointiin. Lähes kaikkia raportteja joutuu joka 

kuukausi kuitenkin muokkaamaan Excelissä, sillä raporteilta halutaan rajata tiettyjä 

asioita pois tai esittää ne ainakin erillään toimialojen luvuista. Esimerkiksi työllisyy-

teen käytetyt määrärahat esitetään toimialojen luvuista erillään. Laskennassa niillä 

on oma laskentatunniste, jonka avulla ne rajataan pois. Laskentatunnisteet perus-

tetaan sen perusteella, millä tarkkuudella halutaan seurata organisaation toimintaa. 

Budjetointisovelluksessa ei voida kuitenkaan budjetoida muille laskentatunnisteille 

kuin kustannuspaikalle, joka aiheuttaa sen että muiden laskentatunnisteiden avulla 

rajattavien tietojen budjettia ei pystytä samassa yhteydessä rajaamaan, sillä budjetti 

on kustannuspaikalla. Raportoijan täytyy käydä tekemässä kaikki tällaiset rajaukset 

manuaalisesti.  ”Leikkaamista ja liimaamista” joudutaan siis tekemään. Raporttien 

tekijän onkin oltava tarkkana että kaikki muutokset ja rajaukset tulee tehtyä ja että 

niiden vaikutukset lopputuloksiin ja kaavoihin huomioidaan. On olemassa riski, että 

kaikkia rajauksia ja siirtoja ei muisteta tehdä, jolloin raportit eivät ole vertailukelpoisia 

edellisiin kausiin.  

 

Kuten todettu, talouden tietoa raportoidaan kohdeorganisaatiossa monista järjestel-

mistä. Pääraportointivälineenä käytetty Cognoksen käyttö on toisinaan koettu han-

kalaksi. Cognoksen ylläpito tapahtuu operatiiviset taloushallintopalvelu tuottavassa 

yrityksessä joka tekee myös määrittelyt valmisraportteihin. Ohjelman ylläpito ja neu-

vonta eivät siis ole omassa organisaatiossa. Joka kerran kun raporttien määrityksiin 

halutaan muutoksia, tulee ottaa yhteyttä niiden ylläpitäjään, joka tekee tarvittavat 

muutokset. Osaaminen järjestelmän sisällöstä perusorganisaatiossa on heikkoa ja 

Cognoksen mahdolliset olemassa olevat hyödyt saattavat jäädä tämän vuoksi hyö-

dyntämättä. Havaintojen perusteella ohjelmasta olisi otettavissa enemmänkin hyö-

tyjä irti, mikäli sen toimintaperiaatteet ja jatkuva käyttö olisi tutumpaa. 

Talousjohtajan mukaan: 

”Se on sellanen ohjelma että eihän meillä ole kellään oikein käsitystä 

mihin sillä pystytään ja miten vaikeeta sinne on pystyttää niit asioita.” 

 



51 
 

Cognoksen käyttö on rajoittunut lähinnä konsernipalveluiden asiantuntijoiden käyt-

töön, vain muutamat henkilöt muualla toimialoilla konsernipalvelujen lisäksi käyttä-

vät kyseistä raportointivälinettä. Suurin osa organisaation hallinnosta on keskitetty 

konsernipalveluihin, mutta toimialoilla on edelleen henkilöstöä, jotka voisivat hyö-

dyntää raportointivälinettä. Ohjelman opiskeluun tulisi käyttää aikaa enemmän, jotta 

siitä saataisiin kaikki mahdollinen hyöty irti. Strategia- ja rahoitusjohtajan mukaan 

tietovarastointiin (Cognokseen) perustuva raportointi tulisi tehdä lähinnä sen takia 

että talousihmisille saataisiin tehtyä kehikko, josta asiantuntija voi valita itse oman 

yksikkönsä tiedot ja ottaa helposti raportteja. Tarkennuksena hän mainitsee että ra-

porteilla hän ei tarkoita sitä, että toimitetaan pdf tai Excel jossa on luvut, vaan jär-

jestelmässä on puitteet josta saa helposti tietoja eri dimensioita valitsemalla. 

 

Kun kuukausiraporttipaketti on valmistunut, se käydään asiantuntijoiden kesken 

vielä läpi. Tässä vaiheessa raportille tehdään tarvittavat korjaukset ja muutokset. 

Sen jälkeen raporttipaketti julkaistaan verkossa rajatuille käyttäjäryhmille jotka ovat 

talousgurut, kaupungin johtoryhmä sekä kaupunginhallitus. Lukijat käyvät verkossa 

tarpeen mukaan katsomassa raportteja. Kuukausiraporttipaketti käydään läpi johto-

ryhmässä. 

 

Myös tulosalueiden kuukausiraportointi on tehty keskitetyistä konsernipalveluista, 

controller-tiimin toimesta. Tulosalueilla otetaan raporttipaketin lisäksi tulosteita kir-

janpidosta, jotka toimitetaan paketin liitteenä tulosyksiköiden päälliköille. Raporteille 

ei ole määritetty mitään yhdenmukaista ulkoasua, vaan jokainen raportti on raken-

nettu sisällöllisesti tulosalueen tarpeen mukaan. Raportit tehdään Exceliin manuaa-

lisesti kirjanpidon tulosteista ja Cognoksen valmisraporteilta. Raportissa on neljä 

välilehteä joilla seurataan tulosalueiden tuottoja, kuluja, katetta sekä palkkoja. Väli-

lehdillä on seurattu aina kyseisen erän toteumaa verrattuna talousarvioon ja kah-

teen edelliseen vuoteen. Raportti tehdään heti kirjanpitokauden sulkeuduttua ja se 

lähetetään sähköpostitse tulosalueelle. Tutkimuksen tarkastelun kohteena olevilla 

tulosalueilla ei ole oikeuksia Cognoksen raportointijärjestelmään vaan kaikki tarvit-

tava lisätieto, jota ei keskitetyn kuukausiraportin kautta saatu, on otettu itse kirjan-
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pidosta. Kirjanpidosta otetut raportit on koettu melko pelkistetyiksi ja hallintosihtee-

rin mukaan tulosalueilla olisi mielenkiintoa myös päästä itse raportoimaan raportoin-

tiin tarkoitetuilla järjestelmillä. Ristiintaulukointia pystyttäisiin tekemään helpommin.  

”niin se olis ihan mielenkiintoista ottaa itsekin raportteja, ei tarvitsisi aina 

muilta pyytää:” (tulosalue 1, hallintosihteeri) 

 

Toisaalta huolenaiheita aiheutti myös se, että esimerkiksi kirjanpidon raportteja otet-

taessa käyttäjät eivät aina välttämättä tiedä millä määrityksillä raportteja pitäisi ajaa 

jotta kaikki tarpeellinen tieto sisältyy raportteihin. He eivät ole saaneet mielestään 

riittävästi opastusta eikä aika riitä testaamiseen ja monien raporttien peräkkäiseen 

ajamiseen. Koettiin myös että ohjelmistopäivitysten jälkeen ohjelmiston käyttö vai-

keutuu, varsinkin jos päivityksessä on tullut joitain uusia ominaisuuksia. 

 

Tulosalueella 1 hallintosihteeri tulostaa johtoryhmälle kuukausiraportin lisäksi kirjan-

pidon tuloslaskelman tilitasolla, tulosyksiköittäin sekä kustannuspaikoittain. Tähän 

asiaan kaivattiin automatisointia. 

”Olisi oikein hyvä jos päälliköt saisivat säännöllisesti raportit josta näki-

sivät ajantasaista tietoa jatkuvasti. Alun perin jäi että sitä ei tarvita mutta 

nyt sitä on suorastaan toivottu, siitä näkee just jämptisti että mihin ne 

eurot menee jos viitsii katsoa.” 

Tulosalueella kaksi kuukausiraportit on lähetetty myös tiedoksi yksiköiden päälli-

köille. Hekin ovat lähettäneet liitteenä kirjanpidosta otetut tilikohtaiset tuloslaskelma-

raportit yksiköittäin. Ajatus siitä että yksiköiden päälliköt ottaisivat raportit itse, mie-

tityttää. 

”en tiie onks nää meijen päälliköt, onks niillä aikaa lähteä sinne kun on 

niin paljon käytännön työtäkin. Ja meillähän on myös hirmu paljon oh-

jelmia joihin pitää kirjautua” (Tulosalue 2, toimistosihteeri). 
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4.5. Raporttien sisältö  

 

Kuukausittaisista talousraporteista saadaan tällä hetkellä melko riittävästi tietoa. 

Toiminnan tietojen tuominen osaksi jatkuvaa raportointia toisi kuitenkin lisäarvoa 

raportointiin: 

”Mut et tavoitteena se tietenkii että tää euro raportointi on meillä se pe-

rinteinen, mitä on veivattu vuoskymmenet, että sinne aidosti saatais toi-

minnasta jotain oheen ni se ois hyvä.” 

 

Strategia- ja rahoitusjohtajan mukaan nykyinen kuukausiraportointi on melko perus-

tasolla, siitä saadaan kustannuspaikkatasoista ja tulosyksikkötasoista tietoa mutta 

on samaa mieltä talousjohtajan kanssa siitä, että toiminnan tietojen tuominen osaksi 

raportointia olisi merkittävä parannus 

”Ehkä se suurin puute mikä siinä on, on se että raporteista ei saada 

riittävästi tietoa toiminnanohjauksen tueksi. Elikkä tämmöset että mitä 

jotkut prosessin osan vaiheet maksaa ja jos meillä tehdään jonkun lu-

vun muutos johonkin niin paljonko se vaikuttaa toiseen lukuun. Nykyisin 

se on kaikki aika semmosta työlästä erillislaskentaa. Ehkä suurin on-

gelma on se talouden ja toiminnan tietojen yhdistäminen. Laskentaym-

päristö mahdollistaa sen kyllä." 

Toiminnasta johdettujen tietojen tuominen järjestelmiin on koettu kuitenkin talous-

johtajan mukaan vaikeaksi. 

”Männävuosinahan sitä aina määrävälein mietittiin että pystyiskö kuu-

kausi tasollakin saamaan sitä jotain tietoa, mutta tällä hetkellä tuntuu 

ainakin että myö ollaan ainakin luovuttu toivosta.” 

Talousjohtajan mukaan ne suureet, mitä raportointiin voisi tuoda, tulisi perustua ta-

lousarvioissa päätettyihin tavoitteisiin. Talousarviossa vahvistetaan valtuustoon 

nähden perustehtävän mukaiset tavoitteet sekä valtuustoon nähden strategian mu-

kaiset tavoitteet. Samassa yhteydessä vahvistetaan tavoitteita kuvaavat tunnuslu-

vut. Ihannetilanteessa tiedot siirtyisivät suoritetietoja kokoavista järjestelmistä suo-

raan raportointiin. Eri toimialoilta raportointiin siirtyvät tiedot voisivat olla esimerkiksi 

kulttuuritoimessa teatterikäynnit, liikuntatoimessa uimahallikäynnit, kasvatus- ja 
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opetustoimessa päivähoidon hoitopäivät ja koulujen oppilasmäärät ja koko organi-

saation osalta henkilön vuosikustannus tai henkilön tuntikustannus. Nykyisin nämä 

tiedot eivät siirry automaattisesti osaksi talousraportointia. Jos seurantaa on tehty, 

se on laskettu muutoin. Raportointijärjestelmät mahdollistavat suoritetietojen tuomi-

sen talousraportointiin, mutta se vaatisi lisäosien ottamista käyttöön ja paljon poh-

jatyötä.  

 

Talousjohtajan mukaan liian paljon resursseja ei tule kuitenkaan kohdentaa erilais-

ten tietojen yhdistämiseen ja ylläpitämiseen jos raporteille ei ole käyttöä. 

”Ajatuksena se on hienoa mutta täytyy myös punnita että missä määrin 

se on sellaista tietoa jolla on ihan jotain käyttöä johtamisen avuksi” 

 

Organisaatio on hyvin pilkkoontunut ja se luo haasteensa myös talouden seuran-

taan. Seuraavassa kuviossa (kuvio 6) on kuvattu Lappeenranta-konserni. Tytäryh-

tiöitä ovat Lappeenrannan Asuntopalvelu Oy –konserni, Lappeenrannan Energia Oy 

–konserni sekä Lappeenrannan Liiketoiminnat Oy-konserni. Lisäksi Lappeenranta-

konserniin kuuluu tytäryhteisö-säätiöitä, osakkuusyhteisöjä sekä kuntayhtymiä. 

 

 

 

Kuvio 6. Lappeenranta-konserni 
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Konserniyhtiöiden taloutta pitäisi strategia- ja rahoitusjohtajan mukaan seurata tar-

kemmin. 

”Nyt kun kuntalaki muuttui, niin se et meillä tehdään eri konserniyhtiöi-

den raportointia, mutta meillä ei varsinaisesti saada konsernin talous-

tietoa muulloin kuin tilinpäätöksen yhteydessä, niin siihen täytyy tehdä 

väistämättä korjaus. ”  

Talousjohtaja oli myös samoilla linjoilla: 

”Sinänsä kun tää on niin kamalan pilkkoontunut tää organisaatio, niin 

saiskohan siihen raportointiin mitään konserniulottuvuutta? On se var-

maan aika mahdotonta tietysti kuukausitasolla yrittää, mutta saatais  

vaikka meidän sisäiseen käyttöön niin johtoryhmä voisi olla hyvinkin 

kiinnostuneita siitä että miten yhtiöillä menee. Se olisi ilman muuta yksi 

parannus entiseen” 

 

Muiden kuntien kuukausiraporteissa on seurattu myös muita asioita kuin pelkästään 

taloutta ja henkilöstöä. Tutustuttuani muiden kuntien kuukausiraportteihin havain-

noitiin että toiset kunnat, esimerkiksi Mikkeli ja Salo raportoivat kuukausittain työlli-

syydestä ja kunnan asukasluvusta. Talousjohtajan mielestä nämä lisäykset olisivat 

tervetulleita: 

”Ois tosi hyvä juttu että siellä ois se nämäkin. Se on sinänsä aika omi-

tuistakin että ne eivät ole tähän asti olleet peruspaketissa koska tätä 

tietoa kerätään ja raportoidaan kuitenkin. Paketti olisi kokonaisvaltainen 

eikä pelkkä talouteen liittyvä paketti. Niin ja nimenomaan kun ollaan 

fyysisestikin samoissa tiloissa, niin voisi olla enemmän yhteistyötä, ettei 

kaikki ole pelkästään meidän tuottamaa. On hyvä ajatus!” 

 

Kuukausiraportit julkaistaan verkossa eri ryhmien työtiloissa. Raporttien loppukäyt-

täjät ovat keskenään erilaisista ryhmistä. Tutkimustyön perusteella muissa kunnissa 

on kiinnitetty huomiota juuri raportin loppukäyttäjiin. Raportit sisältävät paljon nu-

meerista tietoa mutta niiden tulkinnan helpottamiseksi on lisätty kuvioita ja erilaisia 

trendikuvaajia. Näin saadaan yhdellä silmäyksellä nopeasti kuva eri asioiden nyky-

tilasta ja kehityssuunnasta. Haastattelun perusteella kuvaajien ja erilaisten kuvien 
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puuttuminen osoittautui nykyisen raportoinnin heikkoudeksi. Talousjohtajan näke-

myksen mukaan erilaisille käyttäjäryhmille voisi jopa olla erilaiset raporttipaketit.  Ta-

lousihmiset ovat ehkä tottuneempia katsomaan numeroita kuin kuvia mutta esimer-

kiksi kaupunginhallitukselle kuvaajat voisivat selkiyttää raportteja. 

”…meillä voisi olla ihan oma paketti ihan kaupunginhallitukselle. Oikein 

tervetullut olisi. Kun todellakin kun sitä ei oo tullut hallituksen näkövink-

kelistä ajateltuakaan yhtään.” 

 

Ennustaminen koetaan päätöksenteon kannalta tärkeäksi kuukausiraporteissa. 

Koko kaupungin tuloslaskelmassa on ennustesarake, joka laskee koko vuoden en-

nusteen alkuvuoden toteutuneen ja loppuvuoden budjetin mukaan. Toimiala-aspekti 

puuttuu kuitenkin kokonaan. Mahdollisimman tarkan ennusteen saaminen edellyt-

tää pohjatyön tekemistä hyvin. Käyttösuunnitelmia laadittaessa pitäisi menojen ja 

tulojen toteutuminen arvioida mahdollisimman todenmukaisesti ja välttää kuukausit-

taista tasajaksotusta. Aiemmin oltiin varovaisempia ennusteen julkaisemisesta 

mutta nykyisin se koetaan erityisen tärkeäksi. Talousjohtajan mukaan esimerkiksi 

johtoryhmässä tuloslaskelma ja tuloslaskelmaennuste ovat mielenkiintoisimpia ra-

portteja.  

Havainnoinnin perusteella jotkin kunnalliset organisaatiot tekevät useampia ennus-

teita tilitasolla esimerkiksi 1) toteutunut+budjetti, 2) keskiarvo toteumasta 3) budjetti 

koko vuodelta 4) manuaalisesti laskettu ennuste. Talousjohtajan mukaan esittämis-

tapaa voitaisiin miettiä. 

”Kun kyllähän paras lopputulos tulee sillä että käytäis menolajeittain 

käydä ne läpi. Aina parempi tietysti jos olisi vielä toimialaulottuvuus sa-

malla. Siis jos tää nykyinen ennuste nyt on todella tehty sillä tavalla että 

alkuvuoden toteutunut ja loppuvuoden budjetti niin aika hyvinhän se on 

toiminut. Jotain joutuu tietysti aina käsipelillä korjaamaan mutta se pi-

täisi painottaa että käyttösuunnitelmat olis ajantasalla. Onhan toi edis-

tystä tuo toteutmisennuste, että ihan äskettäinhän sitä on alettu sinne 

tekemään.” 



57 
 

Strategia- ja rahoitusjohtajan mukaan ennusteeseen tulisi tuoda myös lisää koko-

naisvaltaisuutta. Pitäisi olla analyyttisempi ote siihen, että jos näin mennään niin että 

mitä se vaikuttaa tulevaisuudessa mihinkin.   

”julkisen sektorin ja kunnan toiminnassa tärkein asia olisi sen jälkeen 

on todettu, että miten on mennyt, niin samalla syntyisi johdolle analyy-

seja, että jos jatkamme näin vielä kaksi vuotta, niin me ollaan tässä ti-

lanteessa. 

 

Vaikka koko kaupungin kuukausiraporttipaketti informoi melko kattavasti talouden 

tilasta, lisäselvityksiä tehdään aika ajoin. Mikäli suuntaus esimerkiksi jossakin me-

nolajissa on poikkeuksellinen, laaditaan controller-tiimissä selvityksiä tarkemmalla 

tasolla. Toisinaan myös johto pyytää lisäselvityksiä tietyistä eristä. 

 

Toki parannettavaakin löytyy. Tulosalueiden johtajien mukaan toisinaan joudutaan 

etsimään itse lisätietoa koska kuukausiraportointi ei aina anna sitä riittävästi. 

”kyllähän se tulee aina välillä esiin jos se ei vastaa omaa mielikuvaa ja 

kuvitelmaa niin tavallaan tarvii aina sitä lisätietoa ja että miten sen saa 

niin ja millä tavalla, niin sitähän joutuu pohtimaan joka kerta aina erik-

seen. Ja tässä meidän nykytilanteessakin niin menojen pienuus askar-

ruttaa, puuttuuko sieltä joku erä” (tulosalueen 2 johtaja). 

Tulosalueen 1 hallintosihteerin mukaan raporttien luettavuutta helpottaisi se, jos ra-

portit tehtäisiin itse eikä keskitetyissä konsernipalveluissa.  

”Jos ne tehtäisiin itse, niin tiedettäisiin tarkkaan mitä kaikkea luvut si-

sältää ja mitä siitä on rajattu pois.” 

 

Pääosin raportit koettiin luotettaviksi mutta joskus jos joku luku on erityisen poik-

keava, on se tarkistettu vielä itse. Toisinaan ongelmia aiheuttaa laskentatunnistei-

den virheellinen käyttö kirjanpidossa.  

”Laskentatunnisteet ovat pielessä ja se vaikeuttaa seurantaa. Asiat kir-

jautuvat väärille menokohdille ja sitten ei saada raporttia oikeista asi-

oista. Jos otan raportin esimerkiksi vapaakentältä olettaen että se sisäl-
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tää kaikki kyseisen vapaakentän palkat, mutta pohjatiedot palkkajärjes-

telmässä onkin väärin, niin eihän se raportti silloin kerro koko totuutta”. 

(tulosalueen 1 hallintosihteeri) 

Tulosalueella yksi tämä koettiin erittäin hankaloittavaksi tekijäksi raportoinnin luotet-

tavuuden kannalta. Palkkamenot ovat kyseisen toimialan suurin menoerä ja kun 

henkilöiden laskentatunnisteet palkkajärjestelmässä ovat väärin, ei raportoinnin 

kautta saada todellista tietoa tulosyksikön palkkamenojen kehityksestä. Raportit 

ovat vääristyneitä eivätkä ne kerro todellisuutta. 

 

Molemmat tulosalueet toivovat raportoinnilta ajantasaisuutta mutta myös toisaalta 

katsausta tulevaisuuteen että kokoanisuus pysyy hallinnassa. Nykyisellään tulos-

alueiden raportointi ei ole sisältänyt ennustetta, vaan toteutumaa on verrattu aino-

astaan edellisiin vuosiin ja kuluvan vuoden budjettiin. Koettiin että raportit eivät si-

sällä riittävästi tulevaisuuteen suuntautuneita ennusteita tai analyysejä. 

”ennustetta ei ole, toisaalta se kyllä olisi hyvä.  Eli pystyttäis näkemään 

että mihin ollaan menossa. Voisi olla esimerkiksi käyränä. Ollaan kyllä 

sanallisesti paimennettu että nyt ei näytä hyvältä ja annettutarpeen mu-

kaan esimerkiksi hankintakieltoja että ei hankita mitään muuta kuin ihan 

välttämätöntä. Jos mihinkään ei reagoitaisi, niin oltaisiin kyllä vaikeuk-

sissa.” (tulosalueen 1 hallintosihteeri) 

Molemmat tulosalueet kokivat että enemmän ennusteita sisältävä raportointi tukisi 

toiminnan suunnittelua entistä paremmin. Nyt päätöksenteko on perustunut histo-

riatietoon ja itse hahmoteltuun ennusteeseen. 

 

Havainnoinnin perusteella myös lukujen vertailtavuus aiheuttaa raportoinnissa 

haasteita. Mikäli organisaatiossa tai laskennassa tapahtuu muutoksia, menetetään 

vertailtavuus aiempiin vuosiin. Yleensä luvuista halutaan vertailukelpoisia, ja sen 

vuoksi joudutaan tekemään erillislaskentaa.  
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4.6. Raporttien hyödyntäminen 

 

Tulosalueet saavat kuukausittain raportit, ja se on koettu riittäväksi aikajänteeksi. 

Kuitenkin toisinaan väliraportointiakin joutuu tekemään, varsinkin tulosalueella 

kaksi, hankkeiden osalta. Molemmilla tulosalueilla koettiin talouden seuranta tärke-

äksi asiaksi. Ilman yhtään euroa ei tapahdu yhtään mitään. Tulosyksiköiden esi-

miesten tulisi kuitenkin haastateltavien mukaan ottaa enemmän vastuuta talouden 

seurannasta, ovathan he kuitenkin vastuussa yksiköidensä taloudesta. 

 

Raportoinnin tuottama informaatio koettiin hyödylliseksi päätöksenteossa. Tulosalu-

eiden päätöksenteossa paino on kuitenkin enemmän strategisilla tavoitteilla kuin ta-

loudellisilla tavoitteilla. Johdon mukaan talous on vain väline jolla strategiset tavoit-

teet saavutetaan ja hoidetaan perustehtävät. Johto koki myös että jos talouden seu-

ranta pettää niin myös strategiset tavoitteet jää saavuttamatta 

”Oikeastaan meillä perustehtävä on ykkönen, strategia on silleen lisä. 

Jos on hyvin tärkeä strateginen tavoite, niin sitten kaikki keinot otetaan 

käyttöön, että saadaan se asia eteenpäin tai hoidettua. Perustehtävää 

kuitenkaan unohtamatta. Talous on väline ja se tarkoittaa että täytyy 

olla hirveen selvää ja se asia tosi hyvin hallinnassa. ” (Tulosalueen 

kaksi johtaja). 

 

Talousraportoinnin tehtävä on toiminnan ohjauksen tukeminen. Strategia- ja rahoi-

tusjohtajan mukaan sillä tarkoitetaan sitä, että johtajat ja päälliköt ja työntekijät 

saavat riittävän ajoissa informaation jotta voivat muuttaa toimintatapaansa jos toi-

mintatapa ja resurssit eivät kohtaa.  

”..unelmatilanne olis tavallaan se, että kentältä saadaan tieto siitä että 

asia on muttumassa. Sitten kun muutos tulee selville, niin talousporu-

kan pitäisi pystyä katsomaan sitä sillain että me tehdään ennuste jossa 

sen vaikutukset on huomioitu.” (Strategia- ja rahoitusjohtaja) 
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Strategia- ja rahoitusjohtajan mukaan raportoinnilla pitäisi pystyä johtamaan koko-

naisuuksia paremmin. Asiat pitäisi pystyä puristamaan yhteen eikä tarkastella asi-

oita erillisinä asioina. Esimerkkinä palvelusopimus, joka on pian menossa uusiksi, 

jos neuvotteluissa onnistutaan ”näin” niin mitkä on se vaikutukset eri asioihin. Tulisi 

siis kiinnittää huomiota kokonaisuuksien johtamiseen.   

Tulosalueilla koettiin että hyvä raportointi poistaa päätöksentekoon liittyvää epävar-

muutta, varsinkin jos se sisältää juuri sitä informaatiota jota tarvitaan. Liikaa tuote-

tulla informaatiolla ei ole kuitenkaan lisäarvoa, vain olennaisista asioista tarvitaan 

raportteja.  

 

4.7. Haastattelujen ja havainnoinnin yhteenveto 

 

Tässä luvussa on koottu yhteen ja tiivistetty haastatteluissa ja havainnoinnissa esiin 

nousseita huomioitavia asioita sekä tärkeitä näkökulmia. Yhteenveto on koottu kol-

mesta edellä puretusta haastattelukokonaisuudesta sekä tehdystä havainnoinnista, 

jolloin yhteenveto huomio kaikkien haastateltujen vastaukset. Luvussa 6 yhteenveto 

ja johtopäätökset haastattelujen tuloksia peilataan edellä esitettyyn NPM:n ja tulos-

johtamisen teoriaan 

 

Raportointiprosessi 
 

Raportoinnissa ei ole havaittu erityisiä ongelmia mutta siinä on silti todettu kehittä-

miskohteita. Raportointia tehdään monilla eli välineillä ja tietoa raportoidaan monista 

eri paikoista. Organisaatiolla ei ole olemassa erityistä ohjeistusta raportoinnista ja 

sen ulkoasusta, vaan jokainen toimiala on raportoinut hyväksi havaitsemallaan ta-

valla. Keskittyminen yhteen raportointijärjestelmään toisi selkeyttä ja havainnoinnin 

perusteella olisi järkevää jos läpi organisaation käytössä olisi yksi yhteinen rapor-

tointiväline, jonka kehittämiseen ja päivittämiseen myös satsataan. Myös kirjanpi-

don perustietojen raportointiin tarvitaan ohjeistusta. Aina ei tiedetä millä rajauksilla 

raportteja pitäisi ottaa jotta mitään oleellista ei jää puuttumaan. Kirjanpidosta ote-
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taan myös paljon tulosteita paperilla, joita jaetaan eteenpäin. Tähän kaivattiin auto-

matisointia. Jos raporttipaketti ei ole sisältänyt riittävästi tietoa tai jonkun menoerän 

summa ihmetyttää, joudutaan hakemaan itse lisätietoa kirjanpidosta. 

 

Raporttien sisältö 

 

Raportoinnin kannalta olisi tärkeää että laskentatunnisteita käytetään oikein, jotta 

saadaan oikeinlaisia raportteja oikeanlaisista asioista. Tulosalueiden nykyiset kuu-

kausiraportit sisältävät heille olennaista tietoa. Koko kaupungin kuukausiraporttipa-

ketti sisältää talouden kannalta olennaisia asioita numeerisessa muodossa, asioi-

den esittämistapaan toivottiin muutosta. Numeerisen tiedon sijaan raporteille voisi 

olla enemmän kuvaajia ja grafiikkaa. Koska raporttien jakelu on melko laajaa, voisi-

vat raportit sisältää myös muuta tietoa, esimerkiksi kunnan asukasluvusta, työlli-

syysasteesta jne. Koko kaupungin raportoinnista puuttui lähes kokonaan myös kon-

serniulottuvuus. Raportteihin saataisiin merkittävästi lisäarvoa jos suoritetietoja tuo-

taisiin osaksi jatkuvaa raportointia. Ennusteen liittäminen jatkuvaan raportointiin ko-

ettiin koko organisaation tasolla tärkeäksi. Koettiin että raportit eivät sisällä riittävästi 

tulevaisuuteen suuntautuneita ennusteita tai analyysejä. Koko organisaation talous-

raportoinnissa ennuste voisi olla analyyttisempi ja ottaa huomioon eri asioiden vai-

kutuksia toisiinsa. Ennusteen aikajänne tulisi olla myös pidempi. Tulosalueilla ei ole 

käytössä ennustetta mutta sitä toivottiin.  

 

Raporttien hyödyntäminen 

 

Raportoinnin tuottama informaatio koettiin hyödylliseksi päätöksenteossa.  Päätök-

senteossa paino on enemmän strategisilla tavoitteilla kuin taloudellisilla tavoitteilla. 

Tulosalueilla koettiin että hyvä raportointi poistaa päätöksentekoon liittyvää epävar-

muutta, varsinkin jos se sisältää juuri sitä informaatiota jota tarvitaan. Liikaa tuote-

tulla informaatiolla ei ole kuitenkaan lisäarvoa, ainoastaan olennaisista asioista tar-

vitaan raportteja. Päätöksenteon kannalta on tärkeää että raportit saadaan oikeaan 

aikaan ja että niissä raportoidaan oikeista asioista. Jos raportit sisältävät jotain poik-
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keuksellista, joudutaan toisinaan kyseenalaistamaan raporttien luotettavuus. Ra-

porttien hyödynnettävyys paranisi merkittävästi, mikäli ne sisältäisivät myös toimin-

nan tietoja ja pidemmälle suuntautuneita skenaarioita. 
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5. POHDINTA 
 

Tässä luvussa kootaan yhteen tutkimuksessa esiin tulleet haasteet ja esitetään toi-

menpide-ehdotukset haasteiden poistamiseksi. Toimenpide-ehdotukset myös aika-

taulutetaan. Lisäksi case organisaatiolle rakennetaan kerätyn aineiston perusteella 

tutkimuksen teoriaosaan peilaten esitys toimivasta raportointiprosessista.  

 

5.1. Toimenpide-ehdotukset raportointiprosessiin 

 

Haastattelujen ja havainnoinnin perustella case-organisaation raportointi on järjes-

tetty ”perustasolla”, eroja toimialoittain esiintyy. Raportoinnissa on hyvää mm. sen 

ajantasaisuus ja relevanttius. Raportoinnissa on kuitenkin havaittu useita haasteita 

liittyen raportointiprosessiin sekä raporttien sisältöön. Seuraava taulukko (taulukko 

5) esittelee tutkimuksen perusteella havaitut haasteet ja toimenpide-ehdotukset nii-

den ratkaisemiseksi. Näistä toimenpide-ehdotuksista case-organisaatio saa vink-

kejä raportoinnin kehittämiseen. 

 

Taulukko 5. Kohdeorganisaation raportoinnin haasteet sekä toimenpide-ehdotukset 

niiden korjaamiseksi 

HAASTEET TOIMENPIDE-EHDOTUS 

Useita raportointivälineitä Keskittyminen yhteen raportointivälineeseen ja 

sen kehittäminen edelleen.  

Cognoksen käyttö on koettu 

vaikeaksi 

Mikäli Cognos on pääraportointiväline, tulisi 

aktiivikäyttäjille järjestää syventävää koulu-

tusta. 

Cognoksen taustatietojen ja 

valmisraporttien määrittäminen 

tapahtuu taloushallintopalvelut 

tarjoavassa yrityksessä. 

Koulutetaan myös perusorganisaatioon yksi 

henkilö joka pystyy tarvittaessa tekemään val-

misraportteja ym. 

Kuukausiraporttipakettien liit-

teeksi tulostetaan kirjanpidon 

tulosteita 

Kaikki kirjanpidon listausten raportointi järjes-

tetään läpi organisaation WEB-raportoinnin 
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kautta, jonne ajastetut ja ennalta määritetyt ra-

portit ilmestyvät säännöllisesti. Kirjanpidon ra-

portteja ei jaeta jatkossa muuta kautta. 

Kirjanpidosta otettavien listaus-

ten poimintakaavojen käyttö on 

epävarmaa, ei tiedetä onko ra-

portti haettu ”oikeilla” hakueh-

doilla 

Peruskoulutusta kirjanpitojärjestelmästä kir-

janpidon käyttäjille, joilla on selailijan oikeudet. 

Jatkuva raportointi ei sisällä toi-

minnasta tuotuja tietoja 

Selvitetään mitä kaikkea tietoa olisi tarkoituk-

senmukaisinta tuoda osaksi jatkuvaa rapor-

tointia. Pystytetään selvitysprojekti aiheesta 

vuoden 2015 aikana ja taustoitetaan asiaa. 

Jatkuvan talousraportoinnin 

kautta ei saada riittävästi tietoa 

koko konsernista. 

Pyydetään konserniyhtiöitä lähettämään omat 

kuukausiraportit kuukausittain tai vähintään 

neljännesvuosittain ja tallennetaan ne yhtei-

seen sisäiseen työtilaan tiedoksi johtoryhmälle 

ja talouden asiantuntijoille. Laaditaan yhtiöitä 

koskeva yhteinen määrämuotoinen raportointi-

pohja jolla yhtiöt raportoivat. Näin kaikista yhti-

östä saadaan kaikki tarvittava ja olennainen 

tieto joka on vertailukelpoista. 

Koko organisaation raportoin-

nissa ennuste on vain loppu-

vuodelle. Tulosalueiden raportit 

eivät sisällä ennustetta ollen-

kaan. 

Selvitetään mitä mahdollisuuksia nykyinen ra-

portointijärjestelmä mahdollistaa skenraario-

ajattelulle. Käydään tutustumassa johonkin 

kunnalliseen organisaation joka käyttää Cog-

noksen skenaario-ominaisuutta (esim. Van-

taan Energia). Lisätään tulosalueiden kuukau-

siraporttipakettiin tuloslaskelman toteutumis-

ennuste. Koko organisaation ennusteet muu-

tetaan analyyttisemmiksi ja ne tähtäävät pi-

demmälle tulevaisuuteen. 

Koko kaupungin raportoinnissa 

ennuste ei ole todenmukainen 

koska käyttösuunnitelmien jak-

sotuksessa ei ole jaksotettu 

tuottoja ja kuluja tarpeeksi to-

denmukaisesti (käytetty tasa-

jaksotusta) 

Käyttösuunnitelmien tekovaiheessa varmistet-

taan controller-tiimin toimesta että kaikki bud-

jetoijat jaksottavat tuotot ja kulut mahdollisim-

man tarkasti. Mikäli virheitä huomataan, pyy-

detään niihin tekemään korjauksia välittömästi. 
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Koko organisaation raporttipa-

ketti sisältää lähes kaikki tiedot 

numeerisessa muodossa 

Koko organisaation raporttipaketista laaditaan 

jatkossa asiantuntijoille ja muille käyttäjille 

omat raporttipaketit. Asiantuntijoiden raportti-

paketti sisältää enemmän numerotietoa, toi-

seen pakettiin lisätään kuvat seuraavista asi-

oista: 

Pylväskuvio: Suurimmat budjetin ylittäjät ja alit-

tajat 

 

Pylväskuviot: kumulatiiviset toimintatuotot + 

ennuste kuvio sekä kumulatiiviset toimintaku-

lut +  ennuste kuvio suhteessa talousarvioon. 

 

Käyrä toteutuneesta + ennakoidusta tuloslas-

kelmaennusteesta verrattuna talousarvioon 
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Selvitetään erilaisten mittaristojen tuottaminen 

raportointijärjestelmän kautta 

 

 

Raporttipakettien ulkoasu on 

epäselvä, fontit ja fonttikoot 

vaihtelevat, taulukoissa on käy-

tetty useita eri värejä josta joh-

tuen taulukot eivät ole selkeitä 

Tarkistetaan ulkoasuun liittyvät seikat ja päivi-

tetään raportti yhdenmukaiseksi. 

Raporteille tehtävät useat ra-

jaukset ja muutokset tehdään 

muistinvaraisesti. Aiheuttaa ris-

kin että jokin muutos jää teke-

mättä jolloin raportit eivät ole 

enää vertailukelpoisia 

Selvitetään että mitkä valmisraportit saadaan 

oikeilla rajauksilla suoraan ja mitä joudutaan 

erikseen muokkaamaan.. Mikäli raportteja jou-

dutaan edelleen muokkaamaan kuukausittain 

Excelissä, minimoidaan riski tekemällä rapor-

toijalle selkeät ohjeet/muistilista mitä kaikkea 

halutaan rajata ja miksi. Tämä helpottaa myös 

sijaistuksissa   

Laskentatunnisteita käytetään 

väärin jolloin raportit vääristyvät 

Laaditaan selkeät ohjeet laskentatunnisteiden 

käytöstä. Varmistetaan yhdessä palkanlasken-

nan kanssa että palkkajärjestelmässä lasken-

tatunnisteet ovat oikein. Päivitetään kirjanpi-

don laskentatunnisteita säännöllisesti ja pois-

tetaan/suljetaan vanhentuneet laskentatunnis-

teet. 
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Osa toimenpiteistä on sellaisia, jotka ovat toteutettavissa lyhyelläkin aikataululla.  

Seuraava kuvio (kuvio 7) osoittaa esityksen siitä, millä aikajänteellä toimenpide-esi-

tykset toteutetaan. 

 
 

 TOIMENPITEEN TOTEUTTAMISAIKA (kk/vuosi) 

TOIMENPIDE 1-2 

2015 

3-4 

2015 

5-6 

2015 

7-8 

2015 

9-10 

2015 

11-12 

2015 

v. 

2016 

tai 

myöh. 

Varmistetaan käyttösuunnitel-

mien jaksotusten oikeellisuus 

       

Koko kaupungin kuukausira-

porttipaketin ulkoasun päivittä-

minen: 

lisätään kuvaajia, stilisoidaan 

ulkoasua 

       

Toteutumisennusteen lisäämi-

nen tulosalueiden raporttiin 

       

Lisätään koko kaupungin kuu-

kausiraporttipakettiin diat työlli-

syydestä ja kunnan asukaslu-

vusta. 

       

Toimialojen toimintakatteet il-

moitetaan nykyistä tarkemmin. 

       

Lisätään kuukausiraportille to-

teumaennuste toimialoittain 

       

Päivitetään WEB-raportointi 

ajantasolle koko organisaa-

tiossa. Käydään läpi käyttäjät, 

lisätään tarvittaessa uusia 

käyttäjiä ja tarkistetaan ajas-

tuuko käyttäjille kaikki tarvitta-

vat kirjanpidon raportit. Sa-

massa yhteydessä luovutaan 

paperisten sekä sähköpostin 

liitteenä lähetettävien kirjanpi-

don raporttien lähettämisestä 

       

Konserniyhtiöiden raportointi 

emo-organisaatiolle säännölli-

sesti 
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Kirjanpito-ohjelman kertaus-

koulutusta kirjanpidon selaa-

jille 

       

Keskittyminen yhteen päära-

portointivälineeseen 

       

Asiantuntijoiden lisäkoulutus 

pääraportointivälineen käyt-

töön, ja mahdollinen käytön 

laajentaminen toimialoille. Pe-

rusorganisaatioon koulutetaan 

myös ainakin yksi henkilö, joka 

osaa järjestelmän logiikan ja 

pystyy tekemään raporteille 

määrityksiä 

       

Selvitysprojekti toiminnan tie-

tojen tuomisesta jatkuvaan ra-

portointiin. Samassa yhtey-

dessä selvitetään skenaarioi-

den käyttöä. 

       

Kuvio 7. Toimenpide-ehdotusten toteuttamisaikataulu 

 

Toimenpide-ehdotuksia toteutettaessa olisi huomioitava että esimiesten vastuuta 

talouden seurannasta tulisi lisätä. Esimiehet olisi saatava ymmärtämään että mistä 

ovat vastuussa. Jos asia sisäistetään, on hyvin toimiva kuukausiraportointi apuna 

päätöksenteossa. Jos näiden asioiden ymmärtäminen on esimiehille vaikeaa, voi-

taisiin esimiehille järjestää koulutusta. Olisi tärkeää että esimiehet ymmärtävät täy-

sin miten taloudenpitoon voi itse vaikuttaa ja myös sen että kuinka se vaikuttaa koko 

organisaation toimintaan. Muutos olisi vietävä myös työntekijätasolle, kaikki voivat 

vaikuttaa omalla toiminnallaan tuloksellisuuteen.  

 

Kommunikointi raportin käyttäjän ja laatijan välillä on olennaista jotta käyttäjän in-

formaatiotarpeet tulee täytetyiksi. Raporttikielen tulee olla selkeää, olennaista ja ha-

vainnollistavaa. Raportointitaso vaikuttaa raportin sisältöön. Mitä alemmas men-

nään, sitä tarkemmalla tasolla pitäisi esittää. Kokonaisvaltaisen laadun kehittä-

miseksi organisaation on jatkuvasti arvioitava kuukausiraporttia työstettäessä rapor-

tin tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Muutosten ja haasteiden keskellä on arvioitava ra-

portin käyttötarkoitusta ja raportin sisällön olennaisuustason muuttumista muutos-

ten mukana, jotta raportointi vastaisi nykyisiä tarpeita.  
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5.2. Raportointiprosessin kuvaus 

 

Jotta raportointi olisi tehokasta ja kaikki tarpeet täyttävää tulee raportointiprosessin 

toimia sujuvasti. Kohdeorganisaatio toimiva raportointiprosessi on kuvattu seuraa-

vassa kuviossa (kuviossa 8). 
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Kuvio 8. Kohdeorganisaation toimiva raportointiprosessi 
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RAPORTOINTI- 

JÄRJESTELMÄ 

 

 

 

Raportoinnin 

suunnittelu 
Raporttien laa-

timinen heti 

kauden sulkeu-

duttua 

Kuukausirapor-

tointi emo-or-

ganisaatiolle 

Raporttien jul-

kaisu työtilassa 

Raportteihin 

perehtyminen 

työtilassa  Lisäselvitys-

pyynnöt  

Kustannuspaik-

katasoinen seu-

ranta WEB-ra-

portoinnilla 

WEB-raporttien 

ylläpito 

Raporttien hyö-

dyntäminen pää-

töksenteossa 

 

 

 

 

 

Budjetointi- 

järjestelmä 

 

 

 

 

Toiminnan tietoja ko-

koavat  järjestelmät 

Kirjanpitojär-

jestelmä 

WEB-rapor-

tointi 

Lisä- 

laskelmat 

Laskentatunnis-

teiden ja jakso-

tusten oikeelli-

suuden varmis-

taminen 



70 
 

6. YHTEENVETO JA JOHTOPÄÄTÖKSET 

 

Tutkimuksessa selvitettiin kohdeorganisaation raportoinnin kehittämistä. Tutkimus-

menetelmänä käytettiin kvalitatiivista case-tutkimusta, joka oli perusteltua juuri tä-

hän tutkimukseen, sillä tutkimuksessa keskityttiin vain kohdeorganisaation rapor-

toinnin kehittämiseen. Tiedonkeruussa käytettiin case-tutkimukselle ominaista 

haastattelua. Aineistoa kerättiin haastatteluiden lisäksi havainnoinnilla ja muulla 

olennaisella kirjallisella materiaalilla. Kerätyn aineiston tarkoituksena oli esittää kei-

noja raportoinnin kehittämiseen. 

Tutkimusongelma: 

Talousraportoinnin kehittäminen kohdeorganisaatiossa 

Tutkimusongelmana oli talousraportoinnin kehittäminen kohdeorganisaatiossa. 

Teoriaosassa esitettyyn tutkimukseen peilaten kohdeorganisaatiolle esitettiin toi-

menpide-ehdotuksia raportoinnin haasteiden voittamiseksi. Toimenpide-ehdotukset 

ja niiden korjaamisen aikataulutus on esitelty luvussa 5.1. 

Tutkimuskysymys: 

Miten jatkuvaa raportointia tulisi kehittää, jotta se tukisi toiminnan johtamista parhai-

ten. 

Tutkimuksessa pystyttiin vastaamaan myös tutkimuskysymyksiin. Raportointipro-

sessiin, raporttien sisältöön ja raporttien hyödyntämiseen liittyviä ongelmia avattiin 

haastatteluja käsittelevässä luvuissa 4.4., 4.5. sekä 4.6. ja ne vedettiin vielä yhteen 

luvussa 4.7. haastattelujen ja havainnoinnin yhteenveto. Suurimmat haasteet liittyi-

vät raportointiprosessin kehittämiseen sekä toisaalta raporttien hyödyntämiseen. 

Raportointiprosessia tulisi selkiyttää ja yhdenmukaistaa organisaation sisällä. Poh-

jatiedot järjestelmissä tulisi olla kunnossa sekä niitä tulisi käyttää oikein. Näillä tar-

koitetaan esimerkiksi laskentatunnisteiden käyttöä. Raporttien parempaa hyödyntä-

mistä ajatellen myös tietojen esittämistapaan tulee kiinnittää entistä enemmän huo-

miota. Pidemmän tähtäyksen suunnitelma olisi toiminnan tietojen tuominen osaksi 

jatkuvaa raportointia. Näin raportointi täyttäisi johdon tarpeet paremmin. Laskentaan 

liittyvien järjestelmien koulutusta tulisi myös järjestää säännöllisesti. 
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 Raporttien hyödyntämisen kannalta olisi myös tärkeää, että esimiehet tiedostavat 

oman vastuunsa talouden seurannasta ja pyrkisivät talousarviovaiheessa määritet-

tyjen tavoitteiden saavuttamiseen. Esimiehen vastuuta tulisi siis korostaa entises-

tään. Luvussa 5.1. on koottu kaikki tutkimuksen perusteella havaitut haasteet tau-

lukkoon ja niille on esitetty toimenpide-ehdotukset aikatauluineen. Lisäksi luvussa 

5.2. kuvataan kohdeorganisaation toimiva raportointiprosessi.  

 

Tutkimustulokset ovat samansuuntaisia teorian ja aikaisemman tutkimuksen 

kanssa. New Public Management korostaa julkisen hallinnon roolin minimointia ja 

julkisen sektorin sisäisen suorituskyvyn mittaamista. Se korostaa myös taloushallin-

non ja laskentatoimen roolia julkisen sektorin uudistusten lähtökohtana. Taustalla 

on ajatus kustannusten vähentämisestä. Hoodin (1991) mukaan uudessa hallinto-

kulttuurissa annetaan painoa rahamääräiselle ja muulle jälkikäteen tuotetulle kvan-

titatiiviselle informaatiolle myös johdon oman tilivelvollisuuden toteuttamisessa. Tut-

kimuksen perusteella havaittiin että kohdeorganisaatiossa pidetään tärkeänä rapor-

toinnin tuottamaa informaatiota näistä syistä. Eräs NPM:n piirteistä Hoodin (1991) 

mukaan on painotus säästäväisyyteen ja kurinalaisuuteen resurssien käytössä.  

Tämä katsotaan voitavan saavuttaa vaihtoehtojen etsimisen ja vertailun kautta. Or-

ganisaatioiden on löydettävä entistä edullisempia tapoja tuottaa julkiset palvelut, 

vaikkakin ehkä vakiintuneista käytännöistä luopumisen kustannuksella.  Tämä omi-

naispiirre havaittiin myös kohdeorganisaatiossa. Tämä piirre lisää yrityssektorin las-

kentatoimen käytäntöjen omaksumista ja "viimeisen rivin" tulostarkastelua. Tutki-

mustulosten perusteella kohdeorganisaatiossa pyritään määrätietoisesti seuraa-

maan kustannuksia raportoinnin avulla pyrkimyksenä hallita kustannuksia ja vähen-

tää niitä. Pyrkimykset ovat siis linjassa uuden julkisjohtamisen kanssa. Johtajilta 

vaaditaan kykyä hallita niukkoja resursseja, etsiä säästöjä sekä kohdentaa voima-

varoja uudelleen.  

 

Tulosjohtamisessa ajatuksena on keskittyä tulosvastuuseen sekä siirtää toimivaltaa 

ja vastuuta organisaation alemmille tasoille. Tuloksen tekeminen ei ole suoravii-

vaista suunnitelmien toteuttamista käytännössä vaan riskinä on että suunnitelmat 

jäävät suunnitelman tasolle eivätkä ne toteudu koskaan. Eri tekijöiden vaikutukset 

voidaan hyvän raportoinnin avulla havaita ajoissa, joka merkitsee tulosjohtamisen 



72 
 

teorian mukaan sitä, että halutut tulokset voidaan vielä saavuttaa tekemällä tarvitta-

vat korjaustoimenpiteet.  Raporttien avulla saadaan tietoa toimia kussakin tilan-

teessa luontevasti parhaimman tuloksen suuntaan. Johdon tulisi siis tehdä aktiivisia 

toimenpiteitä raporteilta saadun informaation perusteella. Jos informaatiota on liian 

vähän, johtajien on vaikea täyttää velvollisuuksiaan kun taas liika informaatiomäärä 

vie huomion muualle. Tutkimustulosten perusteella raportointi on siis keino toteuttaa 

tulosjohtamista. Tulosjohtamisessa olennaista olisi myös, että koko henkilöstö olisi 

sitoutettu yhteisiin tavoitteisiin. Kohdeorganisaatio toivoi myös toiminnan tietojen in-

tegroimista osaksi jatkuvaa talousraportointia, jotta toiminnanohjausta voitaisiin 

tehdä paremmin. Skenaario-analyysien tuominen osaksi jatkuvaa talousraportointia 

vähentää aikaisempien tutkimustulosten mukaan tulevaisuuden epävarmuutta. 

 

Luvussa 3.3. esitetyt hyvän raportoinnin vaatimuksen sekä luvussa 3.5. esitetyt hy-

vät raportointikäytännöt tiedostettiin organisaatiossa samalla tavalla kuin tämän tut-

kimuksen teoria osoittaa. Näihin teorioihin pohjautuen luvuissa 5.1. ja 5.2. esitettiin 

kohdeorganisaatiolle toimenpide-ehdotuksia sekä mallia toimivasta raportointipro-

sessista.  

 

Tutkittava aihe oli mielenkiintoinen, sillä osallistun raportointiin työssäni jatkuvasti. 

Kokonaiskuvan muodostaminen eri organisaatiotasojen jatkuvasta raportoinnista oli 

haasteellista, sillä raportoinnin sisällössä ja toteuttamistavassa esiintyy vaihtelua. 

Tutkimuksessa esitetyt toimenpide-ehdotukset raportoinnin kehittämiseksi pohjau-

tuvat haastattelujen ja havainnoinnin kautta saatuun materiaaliin. Useamman ihmi-

sen haastattelulla olisi saatu laajempi kattavuus tutkimukseen, mutta toisaalta kuu-

den ihmisen haastattelutulokset alkoivat jo toistamaan itseään, eikä mitään kovin 

uutta varmasti olisi saavutettu useammankaan käyttäjän haastatteluilla. Toimen-

pide-ehdotukset tarjoavat ideoita raportoinnin kehittämiseksi. Tutkijana toivon että 

tutkimuksesta on apua case-organisaation raportoinnin kehittämiseen. 

 

Jatkotutkimusaiheena voitaisiin selvittää, miten raportointia todellisuudessa kehitet-

tiin, minkälaisia vaiheita se sisältää ja mitä vaikutuksia sillä on. Nythän jää nähtä-

väksi toteutetaanko tutkimuksen esittämät toimenpiteet osana raportoinnin kehittä-

mistä. Toiset esitetyt muutokset ovat pienempiä ja varmasti toteutettavissa nopealla 
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aikataululla, mutta toiset muutokset vaatisivat enemmän aikaa ja resursseja. Mie-

lenkiintoista olisi myös selvittää raportoinnista aiheutuvia kustannuksia suhteessa 

raportoinnista saataviin hyötyihin. 
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LIITEET 

 

LIITE 1. Haastattelukysymykset 

Raporttien sisältö, raporttien hyödyntäminen ja raportointiprosessi: 

 Millä aikahorisontilla tarvitsette informaatiota 
historia, nykyisyys, tulevaisuus? 

 Miltä aikajänteellä tarvitsette raportteja: päivä, viikko, kuukausi, neljännes-
vuosi vai vuositason raportteja? 

 Mitä informaatiota käytätte yleisimmin päätöksenteon tukena, historiatietoa 
vai ennusteita? 

o perustuuko päätöksenteko usein pelkkään ennusteeseen? 

 Minkälaiset päätökset vaativat aina numeerista informaatiota 

 ovatko nykyiset raportit tarpeeksi monipuolisia jos ei, miten niitä voisi paran-
taa? 

 vastaavatko raportit informaatiotarvettanne? 

 saatteko juuri sitä informaatiota, jota tarvitsette? 

 onko informaatiosta hyötyä päätöksenteossa? 

 poistavatko raportit päätöksentekoon liittyvää epävarmuutta? 

 tulevatko raportit ajoissa/oikeaan aikaan? 

 Tukevatko raportit toiminnan suunnittelua? 

 tukevatko raportit lyhyen/pitkän ajan päätöksentekoa 

 onko raporteissa oleva informaatio  
o relevanttia  
o täydellistä 
o hyödyllistä 
o tiivistä 
o oikeassa muodossa? 

 sisältävätkö nykyiset raportit tarpeeksi tulevaisuuteen suuntautuneita en-
nusteita ja analyysejä?  

o Kuinka paljon luotatte näihin analyyseihin ja ennusteisiin ja käytät-
tekö niitä päätöksenteossa? 

 Löytyykö raporteista kaikki tarvittava informaatio, vai joudutteko itse hankki-
maan lisää tarvittavaa informaatiota? 

o Jos joudutte niin mitä? Mistä/miten hankitte sen tiedon? 

 Luotatteko itse hankittuun informaatioon enemmän kuin raporteissa olevaan 
informaatioon? 

 Tuotetaanko informaatiota raporttien kautta liikaa, sopivasti, liian vähän? 

 Huomioitteko päätöksenteossa enemmän taloudellisia tavoitteita vai strate-
gisia tavoitteita? Miksi? 

 Miten raportteja voisi parantaa?  
o laajuus, luotettavuus, aikahorisontti, relevanttius, oikea-aikaisuus? 

(jatkuu) 
  



 
 

     (liite 1 jatkuu) 
 

 Tiedotatteko informaatiotarpeistanne raporttien laatijoille, jotta saisitte pa-
rempia raportteja? 

 Mitä raportteja hyödynnätte nykyisin?  
o kuka laatii raportit? 
o mistä asioista raportoidaan tällä hetkellä? 
o mistä järjestelmistä raportit laaditaan? 
o kuinka usein? 
o onko raportoitu ”turhista” asioista? 
o mistä asioista tarvitsisitte raportin mutta ette sellaista vielä saa? 
o Ketkä raportteja hyödyntävät? 

 Jaetaanko raportit riittävän laajalla jakelulla? 

 Mitä raportointijärjestelmiä organisaatiossa on? 
o Onko kaikki olemassa olevat raportointijärjestelmät käytössä? Miksi 

on/miksi ei?? 
o Onko raportointijärjestelmien käyttö helppoa?  

o Saadaanko tarvittava tieto helposti? 
o Mikä aiheuttaa ongelmia? 

 Missä olisi kehitettävää? 
 


