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Taman tutkielman tavoitteena on tutkia julkisen organisaation sisaista
taloudellista raportointia eli johdon raportointia case -organisaation avulla.
Tavoitteena on kehittdd ja uudistaa organisaation johdolle tuotettavaa
kustannusseurantaan liittyvaa raportointitydkalua. Teoreettista viitekehystéa
luodaan péaaasiassa New Public Management (NPM) -ajattelua tutkimalla.
Teoriaosuudessa pohditaan myds muita julkisen organisaation
johtamiseen ja raportointiin liittyvia asioita: tulosjohtamista ja suorituskyvyn
mittaamista. Empiria osuudessa kehitetaan tutkitun teorian, organisaation
sisélla kahdessa eri vaiheessa tehtyjen haastattelujen ja jatkuvan
havainnoinnin avulla uusi raportointitytkalu johdolle. Tam&n kehitystyon
tuloksena case -organisaatiossa otettiin vuoden 2015 alussa kayttoon
uudistettu johdon raportti resurssien kéaytosta. Raportti sai paljon
positiivista palautetta sen kayttgjilta ja sen todettiin helpottavan
kustannusseurantaa. Seurannan toteutus ja sen taustojen ymmartaminen

vaatii kuitenkin vield paljon opettelua organisaatiossa.
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Target of this thesis is to study internal financial management reporting
with the help of case organization from public sector. Aim is to develop
and reform the reporting tool which is produced for the management for
management and cost controlling purposes. Theoretical framework is
created mainly by studying thoughts of New Public Management. This
framework also includes some research of performance management.
Based on theoretical framework, interviews made inside the case
organization and continuous observation, a new reporting tool is
developed. This tool was put to use in the beginning of year 2015. There
was a lot of positive feedback about the report from its users and it was
noted to make cost control easier. Controlling and managing cost and
most important understanding the backgrounds still requires a lot of time

and learning in case organization.



ALKUSANAT

"Suoritan opintoni kerralla loppuun asti, enkd varmasti jata graduani
roikkumaan”. Nain ajatteli kylterifuksi Nisula syksylla 2008. Toisin kavi. En
kuitenkaan vaihtaisi paivaakaan pois arvokkaasta tyokokemuksesta, jota
olen viime vuosina saanut. Ehka juuri tydelamaan siirtymisen takia tasta

gradusta tulikin hyvin kaytannonlaheinen.

Suurin kiitos taman tutkimuksen valmistumisesta kuuluu Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskukselle. Sain hienon mahdollisuuden kehittaa
tydssani organisaation sisadistd johdon raportointia ja kirjoittaa graduni
tastd samasta aiheesta. Raportoinnin kehittdmisen ja tdman tutkimuksen
tekemisen aikana opin paljon uutta. Kiitos siis kaikille PVJJK:n
virkamiehille, jotka olitte tavalla tai toisella mukana tassa projektissani.
Kiitokset myos loistavalle ohjaajalleni Satu Patérille kaikesta avusta ja

kommenteista.

Suurin  kiitos valmistumisestani kuuluu ehdottomasti Lappeenrannan
opiskelukavereille. lIman teitd ja yhdessa tekemistad olisi opiskelu ollut
paljon vaikeampaa ja tylsempaa. Kiitos unohtumattomista muistoista.
Kiitos perheelleni, isk&, pojat, Suvi ja mummu, korvaamattomasta tuesta
opiskeluaikana. Kiitos ystaville olemassaolosta. Kiitos Eerolle

kannustuksesta naiden loppumetrien aikana, teet paivistani parempia.

Yksi tavoite on nyt saavutettu, tadsta on hyva jatkaa.

Jyvaskylassa 25. toukokuuta 2015

Elina Nisula
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1 Johdanto

Johdannossa kerrotaan ensin tutkimuksen taustaa ja mista ajatus
tutkimukselle on syntynyt. Toisessa alaluvussa esitellaan tutkimuksen
tavoitteita, tutkimusongelmia ja tutkimuksen rajauksia. Seuraavaksi
kasitelladn tutkimuksen teoreettista viitekehystd. Se koostuu p&&asiassa
New Public Management:ista ja sité taydennetéén tulosjohtamiseen seka
suorituskyvyn mittaamiseen liittyvilla tutkimuksilla. Neljannessé alaluvussa
selvennetaan tutkimusmenetelmaa ja lopuksi tiivistetddn koko tutkimuksen

rakenne.

1.1 Tutkimuksen tausta ja motivointi tutkimukselle

Viimeisten vuosikymmenten aikana julkista sektoria on painostettu
pienentamaan kustannuksiaan ja samalla pitamaan palvelujen maarén ja
laadun samana (Brignall & Modell, 2000). Tama vaikuttaa lahes
mahdottomalta yhtal6lta, mutta voi onnistua suorituskykya parantamalla ja
lapinakyvyyttd seka vastuullisuutta lisaamalla. Julkisen sektorin koko ja
sen kustannukset ovat olleet ajankohtainen aihe myds Suomessa
(Talouselama 2014; Yle 2014; Turun Sanomat 2014).

Naiden paineiden takia monet julkisen sektorin organisaatiot ovatkin
ryhtyneet uudistustoimenpiteisiin ja toimintatapoja on yritetty omaksua
yksityisen sektorin organisaatioilta (Brown et al., 2003). Yksi ndista
omaksutuista asioista on ollut kustannustietoisuuden parantaminen. Pitaisi
olla itsestddnselvyys, ettd kun rahaa kaytetddn, halutaan myos tietaa
mihin sitd on kaytetty ja kuinka paljon. Kustannustietoisuus auttaa myo6s

organisaation johtamista ja tukee paatoksentekoa.

Omien kokemuksieni perustella siing, miten tarkedna

kustannustietoisuutta pidetddn, on huomattavia eroja yksityisten ja



julkisten organisaatioiden valilla. Tama on osittain selitettdvissa niiden
erilaisella rakenteella ja toiminnan tarkoituksella. Yksinkertaistettuna
yksityiset organisaatiot, eli voittoa tavoittelevat yritykset, tuottavat itse
omat kaytdssa olevat rahansa, joten niiden kaytdsta ollaan luonnollisesti
hyvin  kiinnostuneita. = Tehokkuuteen pyrkiminen on oletettavaa:
mahdollisimman  vahalla rahalla  pyritddn  saamaan  tuotosta
mahdollisimman paljon, jotta voidaan maksimoida voitto. Julkisten
organisaatioiden rahoitusrakenne on aivan erilainen ja sen olemassa olo
ei perustu voiton tavoitteluun. Edelleen yksinkertaistettuna, julkinen
organisaatio saa valtiolta kayttoonsd maararahaa, jonka avulla sen pitda
toteuttaa sille osoitetut tehtavat. Nain ollen julkisilla organisaatioilla ei edes
ole yksityisten kaltaista painetta tehda toiminnastaan mahdollisimman

tehokasta. Riittad, ettd se toteuttaa sille annetut tehtavat.

Tyoskenneltyani julkisen organisaation sisdisen laskennan parissa oli
hammastykseni suuri, kun huomasin miten vahan kustannuksista ja rahan
kaytosta ollaan kiinnostuneita. Johdolle tuotetaan kuukausittain raportti
rahan kaytosta ja jaljella olevasta maaréarahasta, mutta nama tuntuvat
olevan kohtalaisen merkityksettomia tietoja johtajille ja paallikoille. Tama
iimenee esimerkiksi silla, ettd raportin kayttbaste on kohtalaisen pieni,
vaikka se onkin kaytdnndssa ainoa rahankayton tietolahde johtajille.
Havaittavissa on myds selkedd tiedon ja ymmarryksen puutetta kun
puhutaan rahasta ja kustannuksista. Otetaan kantaa vain pieniin ja
vahapatoisiin asioihin, eikd ymmarreta mika on oleellista ja kokonaisuuden
kannalta tarkead. Tama tutkielma perustuu seuraavaan ongelmaan ja sen
ratkaisun etsimiseen: tilanne ei ole hyvéksyttava ja siihen on saatava
muutos, julkisen organisaation johtohenkilét on saatava kiinnostumaan

kustannustiedoista.

Jotta voidaan saavuttaa kustannustietoisuutta, pitéaa siité olla kiinnostunut.
Tama péatee hyvin moneen asiaan tand paivana. Tietoa on tarjolla niin
paljon niin monesta asiasta, etta pitaa olla kiinnostunut ottaakseen jostain

selvdd ja perehtyakseen siihen. Esimerkiksi case -organisaatiossa



paivitettya tietoa kustannuksista on tarjolla saanndllisesti, mutta
havaintojen perusteella silla ei koeta olevan niin paljon merkitysta, etta
siihen  perehdyttaisiin.  Tastd  muodostuukin  yksi  tutkielman

tutkimuskysymyksista.

Muun muassa Brown et al.(2003) tutkivat artikkelissaan julkista ja
yksityista sektoria. He kokoavat yhteen aikaisempien tutkimuksien
ajatuksia naiden sektoreiden merkittdvimmista eroista: julkisella sektorilla
on poliittiset intressit ja yksityisella yleensa taloudelliset, yksityista sektoria
saatelee markkinoiden mekanismi kun taas julkisen sektorin toimintaa
saatelevat byrokraattiset virastot seka valtion lainsaadanté. On ajateltu,
ettd julkisen sektorin organisaatiorakenteella pystytadn saavuttamaan
paras tehokkuus. My6hemmat tutkimukset kuitenkin esittavat, etta juuri
kilpailun puute on johtanut julkisten organisaatioiden tehottomuuteen ja
taman myota on omaksuttu uutta New Public Management (NPM, uusi

julkisjohtamisen suuntaus) -ajattelutapaa julkisen sektorin johtamiseen.

NPM:n tavoitteena on muuttaa julkista sektoria siten, etta byrokratiaa olisi
vahemman, toiminta olisi tehokkaampaa ja keskityttadisin enemman
markkinoiden ja asiakkaiden tarpeisiin. Julkinen sektori on maaritelty
melko vakaaksi ja turvatuksi rakenteeksi, johon ulkoiset tekijat eivat juuri
vaikuta. Kuten on havaittu, sosiaaliset, taloudelliset ja poliittiset tilanteet
kuitenkin muuttuvat. (Vienazindiene & Ciarniene, 2007; Sozen & Shaw,
2002) Eli taman paivan julkiset organisaatiot toimivat jatkuvasti
muuttuvassa ymparistdssa niin Suomessa kuin muualla maailmassa
(Hoque, 2008). Myds Puolustusvoimissa on reagoitu tahan muuttuvaan
ymparistdon ja ajankohtaisiin sddstdpaineisiin Puolustusvoimauudistuksen
muodossa. Puolustusvoimauudistusta esitelladn tarkemmin myéhemmin

tutkielmassa.

Julkisen organisaation tuottamat palvelut ovat yleensa ilmaisia tai niista
mahdollisesti perittdvien maksujen ei ole tarkoituskaan kattaa kaikkia

kustannuksia. Siten julkisen organisaation tuotosta on vaikea mitata
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rahalla. Toimintaa ja tehtavien suorittamista ei julkisella sektorilla yleenséa
mitata rahaan perustuvilla mittareilla, toisin  kuin  yksityisten
organisaatioiden. Nain ollen tuottavuuden ja tehokkuuden mittaamiseen
julkisella sektorilla on syyta kiinnittaa erityistda huomiota. Mittareita tulkitaan
helposti vaarin, eikd osata ottaa huomioon kokonaisuutta. (Savela, 2010).

Tehokkuus -kasite ja siihen suhtautuminen julkisella sektorilla ei ole niin
yksinkertaista. Julkisen sektorin tuottamissa palveluissa laatu on usein
hyvin tarkeéa asia, eika maksimaaliseen tehokkuuteen edes haluta pyrkia,
jos se saattaa vaikuttaa laatuun heikentavasti. Tasta hyvana esimerkkind
paivakotien ja koulujen tuottamat palvelut, joiden tuottamisessa ei
varmista haluta pyrkia maksimaaliseen tehokkuuteen vaan halutaan
paremminkin tavoitella mahdollisimman hyvaa laatua (Savela, 2010).
Tuottavuuden parantaminenkaan ei tapahdu yksinkertaisesti. Valtion
talouden tarkastusvirasto on esittanyt vuonna 2010, etta vaikka valtiolta on
vahentynyt 8 000 tyopaikkaa, ei voida osoittaa tuottavuuden lisdantyneen,

vaikka siihen henkilostovahennyksilla pyrittiinkin (Yle, 2010).

Tutkielman tarkoituksena on tutkia julkisen sektorin raportointia ja
raportoinnin  hyddyntamistd case -organisaation eli Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskuksen (myS6hemmin PVJJK) avulla.
Kirjallisuuskatsauksen ja teoreettisten l&htokohtien pohjalta toteutetaan
empiirista tutkimusta ja kehitetaan Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskuksen resurssienkayton sisaista kuukausiraporttia
toimintamenomaararahojen osalta. Tavoitteena on analysoida nykyisen
rahatilanteen raportin siséltdd ja sen kayttoa, raportin hyodyllisyytta ja
merkitystd johdolle sekd miten talousraporttia voitaisiin parantaa.
Tavoitteena on my6s pohtia sitd, onko nykyisen raportin fokus oikeassa
paikassa, keskitytaankd siind siis olennaisiin asioihin ja mitd na&ma
olennaiset asiat oikeastaan ovat. Lahtokohtana pidetaan sita, etta
raportilla tuotetaan vain tietoa, joka tuo lisdarvoa sen kayttajille. Taman
oletetaan lisdavan myds kiinnostusta kustannuksia ja niiden raportointia

kohtaan.
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1.2 Tutkimuksen tavoitteet, tutkimusongelma ja rajaukset

Tutkimuksen tavoitteena on kehittdd PVJJK:ssa kuukausittain tuotettavaa
sisdista resurssienkayttdraporttia, joka kertoo toimintamenojen kaytosta.
Kehitystyd alkaa nykyiseen raporttiin perehtymisella. Tarkoitus on selvittaa
kuukausiraportin kayttajien tarpeet ja odotukset raportille. Teoreettisen
viitekehyksen avulla pyritaan I6ytamaan asioita ja uusia nakoékulmia, joilla
raportoinnista saadaan hyodyllisempé&éa. Naiden perusteella kehitetédan
raportointia uuteen muotoon. Kehittdmisen pa&dajatuksena on, etta
tuotetaan johdolle tietoa, josta on konkreettista hyotyd paatoksenteossa ja
suunnittelussa. Tarkoitus on myds tuoda raporttiin analyyttisempaa ja
syvallisempaa nakokulmaa. Vaikka tahankin asti raportti on tuottanut hyvin
yksityiskohtaista tietoa kustannuksista, vaikuttaa siltd, ettda se ei ole
palvellut johdon enemmistdn tarpeita. Vaikka osa kaipaakin tarkkoja tietoja
kaytetyistd varoista, suurin osa raportin kayttajista katsoo vain kuinka
paljon heidan osastollaan on rahaa viela vapaana eli kaytettavissaan.
Vapaana olevan rahan kasite ei kuitenkaan ole niin yksiselitteinen, joten
raporttiin tulisi perehtyd tarkemmin, eikd kiinnittdd huomiota vain yhteen

lukuun.

Hyvin varhaisessa vaiheessa tutkimusta ilmeni, etté raportin kayttajat eivat
valttamatta tieda mité tietoja he voisivat tarvita ja haluta tai mita tietoja he
voisivat hyddyntda omassa toiminnassaan. Taloudelliset asiat eivéat ole
raportin kayttajien erikoisosaamista, eikd varsinkaan sisdinen laskenta.
Tama, eli raportoinnin kohdeyleisd, on pidettdva mielessa uutta raporttia
kehitettdessa. Heidan mielipiteitdan ja ajatuksiaan kuunneltaessa on
muistettava ottaa huomioon heiddn osaamistasonsa. Jos raportin
kayttajien tieto- ja ymmarrystaso on tietylla tasolla, ei voida siirtya suoraan
korkeammalle tasolle esimerkiksi uuden raportin koulutuksessa. On

aloitettava alkeista ja perusteista.

Uudessa raportissa on tarkoitus ottaa mukaan parempaa

vertailundkdkulmaa. Vanhassa raportissa rahankayttbd on verrattu
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edelliseen vuoteen. Td&ma on huono vertailukohta erityisesti muuttuvassa
ymparistdssa, jossa rahoituskehys saattaa lisaantya tai pienentya
merkittavasti edellisestd vuodesta. Uudessa raportissa halutaan verrata
toteutunutta rahankayttéd tehtyihin suunnitelmiin. N&in ollen myo6s
johtajilta odotetaan enemman: sitoutumista uuden raportin kayttoon,
pohdintaa rahankaytdn tilanteesta, muutosten huomioon ottamista ja
kokonaisuuden hallintaa. Uudella raportilla tavoitellaan myds sita, etta
rahan suunnittelu ja raportointi joustaa paremmin muuttavassa
ymparistossa ja mahdollisiin  muutoksiin  kyetddn reagoimaan myo0s
raportilla. Tastd muodostuu selkeasti yksi riski uuden raportin
kayttoonotossa: jos johto ei sitoudu uuteen raporttiin, eikd edelleenkaan
koe sitd tarpeellisena, ei kustannustietoisuuden tila PVJJK:ssa

todennakoisesti kehity parempaan suuntaan.

Yksi tavoitteista on tuoda tieto rahatilanteesta selkeammin sen
tarvitsijoille. Nain parannetaan koko organisaation kokonaiskasitysta ja
tietoisuutta kustannuksista. Tarked&d on myds erottaa mik& on olennaista
tietoa ja mika ei. Usein torméataéan siihen, ettéd keskitytddn ja puututaan
vain niihin asioihin, jotka kyetdan helposti ymmartamaan. PVJJK:ssa sen
jokaisen osaston, joita on kymmenen kappaletta, johto vastaa yksikolle
osoitettujen maararahojen kaytostd. Osastojen johto myo6s osallistuu
taloudelliseen suunnitteluun ja seurantaan. Se ei kuitenkaan ole naiden
johtajien ydinosaamista eika térkein tehtava. Siksi on varmasti vaikea
tarttua suurempiin kokonaisuuksiin pienten ja yksinkertaisten asioiden
sijaan. Tasta syysta johdon raportointia on tehtava yksinkertaisemmaksi,
jotta johto saa siitd irti hyodyllisen tiedon mahdollisimman helposti.
Puolustusvoimien kustannusseuranta ei myoskdan ole mielestani niin
yksinkertaista kuin  esimerkiksi  yksityisen yrityksen: esimerkiksi
kustannusseurannan ulottuvuuksia on paljon enemman kuin pelkastaan
tulosyksikkd, kustannuspaikka ja liikekirjanpidon tili -tasot. Siksi on
mielestani ymmarrettavaa, ettd sen hallitseminen muille kuin asiaan

perehtyneille asiantuntijoille voi olla haastavaa.
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Yksi uuden raportin kehittamiseen liittyvista suurimmista haasteista on se,
miten saadaan maararahaa kayttavat henkilot kiinnostumaan ja ottamaan
vastuuta kustannustiedoista. Halutaan ehdottomasti valttda tilanne, etta
kehitetddn uusi raportti, jota ei loppujenlopuksi kayteta ja hyoddynneta
yhtdadn sen enempéaé kuin aikaisempaa raporttia. Havaittavissa on myos
ollut niin sanottua henkista vastuunsiirtoa eteenpain PVJJK:n sisalla aina
itsea korkeammalle taholle raha-asioista puhuttaessa. Ja tama ilmenee
nimenomaan ihmisten puheissa. Hierarkkisessa organisaatiossa, mité
puolustusvoimat edustaa, on aina selkeasti osoitettavissa ylempi johtaja,
jonka voidaan sanoa olevan paavastuussa asiasta kuin asiasta. Tai
ainakin aina enemmadan vastuussa kuin mita itse kokee olevansa.
Valinpitamattomyytta rahan kaytosta ja vastuun siirtamista korkeammille
tasoille pitaisi saada vahennettyda. Edella esitettyjen tutkimuksen
tavoitteiden perusteella muodostetut tutkimusongelma ja
tutkimuskysymykset esitetdén seuraavaksi. Tutkimuskysymykset auttavat

ratkaisemaan tutkimusongelman.

Tutkimusongelma:
Raportoinnin kehittaminen Puolustusvoimien

Johtamisjarjestelméakeskuksessa

Tutkimuskysymykset:
- Millaista tietoa johto tarvitsee ja haluaa kustannuksista?
- Miten johdon raportoinnista saadaan tarkoituksenmukaisempaa?

- Mitk& ovat kriittisia tekijoita uuden raportoinnin kayttéonotossa?

Empiirinen tutkimus on rajattu kasittelemaan vain case -organisaatiota eli
PVJJK:ta. Johdon raportoinnin kehittdminen on rajattu koskemaan vain
toimintamenomaararahoja. Nain ollen tutkimuksen ulkopuolelle ja&vat
esimerkiksi hankerahoituksen seuranta ja raportointi. Ajallisesti tutkimus
rajoittuu paaasiassa vuoteen 2014 ulottuen kuitenkin vuoden 2015
alkupuolelle. PVJJK:ssa otetaan kayttoon uusi johdon raportti helmikuussa

2015, joten uuden raportin toteutus, kayttbonoton onnistuminen ja
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kayttajien ensireaktiot raportista halutaan ottaa tutkimukseen mukaan.
Niitd pidetdan myo6s hyvin tarkeana osana tutkimuksen kokonaisuutta.
Teoreettisesti tutkimus on rajattu koskemaan paaasiassa NPM:ia ja sen
soveltamista. Taman lisaksi halutaan kuitenkin tarkastella tutkimuksia

tulosjohtamisesta ja suorituskyvyn mittaamisesta.

Niin julkisen kuin yksityisenkin sektorin saasttpaineisin  on myos
Puolustusvoimissa reagoitu. Puolustusvoimissa on meneilladn merkittava
organisaatiouudistus. Tata kutsutaan puolustusvoimauudistukseksi ja sen
paatavoite on varmistaa, ettd puolustusvoimilla on edellytykset yllapitaa
Suomen sotilaallinen puolustuskyky 2020-luvulle saakka. Tama edellyttaa
puolustusvoimien  rakenteiden ja  toimintatapojen  perusteellista
uudistamista, puolustusvoimien koko ja toiminta sopeutetaan rahoituksen
kanssa. Puolustusvoimauudistuksen mukainen uusi organisaatio ja
toimintatapa otetaan kayttoon vuoden 2015 alussa. Eli kaytanndssa
madrarahat tulevat pienenemaan tulevaisuudessa, joten on pienennettava
my0Os puolustusvoimien kokoa ja toimintaa maararahojen mukaiseksi.
Esimerkiksi organisaatiorakennetta madalletaan, materiaalihankinnat
keskitetaan, tukipalveluita ulkoistetaan, kokonaisrakennetta supistetaan
lakkauttamalla ja yhdistamalld joukko-osastoja, laitoksia ja toimipaikkoja.
(AlI15965, 3-6) Tutkimuksen case -organisaatiossa eli PVJJK:ssa tdméa
uudistus ndkyy organisaation rakenteen muutoksina: osastoja
lakkautetaan, yhdistetdaan ja uudistetaan (AlI15965, Liite 6.3 PVJJIK).
PVJJK:n henkilosté vahenee noin 700 henkiléstd noin 400 henkiloon
(A110023, Liite 1).

Puolustusvoimauudistus vaikuttaa taman tutkielman tavoitteeseen el
johdon raportoinnin kehittdmiseen seka positiivisella ettd negatiivisella
tavalla. Muutostilanteessa on usein helpompi tuoda uusia kaytant6ja ja
toimintatapoja organisaatioon. Ihmiset ovat todenndkoisesti normaalia
vastaanottavaisemmassa tilassa, kun he ovat pitkédn aikaa asennoituneet
siihen, ettd asiat organisaatiossa tulevat muuttumaan paljon. Toisaalta

ihmisen vastaanottokapasiteetti on rajallinen, eika lilan paljon asioita voi
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muuttua yhtda aikaa. Tai jos muuttuu, niiden hyvaksyminen ottaa hyvin
paljon enemman aikaa. Nain ollen kehittdmistydn ja uuden raportin
kayttoonoton ajankohtaa on mietitty monta kertaa prosessin edetessa.
Onko tama paras vai huonoin mahdollinen ajankohta uudistetun
raportoinnin esittelylle ja kayttoonotolle? Projektin alkaessa oli tavoitteena
saada uusi raportti kayttoon ennen kesaa 2014. Projekti kuitenkin viivastyi
ja uusi raportti olisi ollut mahdollista saada valmiiksi vasta syksylla 2014.
Tassa kohtaa paatettiin, etta ei kannata tuoda johdolle uutta raporttia niin
l&helld vuoden vaihdetta, koska kaikilla on selke&sti ajatukset jo tulevassa
vuodessa ja organisaatiomuutoksessa. Uusi raportti on tarkoitus ottaa
kayttoon PVJJK:ssa helmikuussa 2015.

1.3 Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

Teoreettinen viitekehys painottuu New Public Managementin (NPM:N)
tutkimiseen. Sen kautta haetaan perusteluja sisaisen laskennan ja
raportoinnin tarkeydelle myos julkisessa organisaatiossa. NPM:n kritiikista
loydetaan myos perusteluja julkisen sektorin pysyvdlle erilaisuudelle ja
erityisyydelle. Vaikka julkinen sektori muuttuu ja kehittyy, tulee sen
johtamisessa ja toiminnan ohjaamisessa aina ottaa huomioon sen
erityislaatuisuus. Teoreettista viitekehysta laajennetaan tutkimalla
tulosjohtamista ja suorituskyvyn mittaamista. Nama kaikki ovat tarkeita
teemoja kun kehitetddan uutta raportointitapaa ja yritetdan tuoda
organisaatioon  uusia ajatusmalleja. Lahdeaineistosta toivotaan
loydettavan uusia ajatuksia ja nakokulmia julkisen organisaation
talousraportointiin, joita voitaisiin soveltaa PVJJK:n uuden talousraportin
kehittamisessa ja kayttbonotossa.

Tutkimuksen teoreettista viitekehysta esitellaan alla olevassa kuviossa
(Kuvio 1). Tutkimuksen tarkein teoreettinen perusta on New Public
Management eli julkisen sektorin uusi johtamissuuntaus, jossa

omaksutaan  yksityisen  sektorin  kayttamaa  tehokkuusajattelua.
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Tutkimusongelmaa ratkaistaessa eli kehitettdessa PVJJIK:n johdon
taloudellista raportointia haetaan my6s perustaa tulosjohtamisen
tutkimuksesta seka suorituskyvyn mittaamisen ajatuksista julkisella

sektorilla.

Julkisen organisaation
johdon taloudellisen
raportoinnin kehittdminen

e ! N

New Public Tulosjohta- Suorituskyvyn
Management minen mittaaminen

Kuvio 1. Tutkimuksen teoreettinen viitekehys

NPM tarkoittaa johtamissuuntausta, jonka ideat ja kaytannot pyrkivat
siihen, etta yksityisen sektorin liiketoimintandkdkulmia kaytetddn myos
julkisella sektorilla. Tarkoitus on siis parantaa julkisen sektorin
suorituskykyd (Verbeeten, 2010) NPM:a on tutkittu monesta eri
nakokulmasta viimeisten vuosikymmenten aikana niin empiirisissa case -
tutkimuksissa (Hood & Peters, 2004; Verbeeten, 2010; Paulsson, 2012)
kuin kirjallisuustutkimuksissa (Osborne, 2006; Denhardt & Denhardt,
2000).

Tulosjohtaminen liittyy olennaisesti NPM:in ja on keskeinen osa
nykyaikaista julkisen sektorin uudelleenjarjestelya ja johtamisen
uudistuksia (Van Dooren, 2011). Julkiset organisaatiot voisivat parantaa
omaa toimintaansa kunnollisella strategisella tulosjohtamisella ja
raportoinnilla, joka keskittyy haluttuihin lopputuloksiin ja pitk&aikaisiin
vaikutuksiin (Colyvas, 2014). Myds tulosjohtamisesta I6ytyy aikaisempaan

kirjallisuuteen perustuvaa tutkimusta (Fryer et al., 2009; Hawke, 2012; Van
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Dooren, 2011) seka empiiristd tutkimusta (Paulsson, 2012; Rhodes et al.,
2012).

Suorituskyvyn  mittaaminen on  yksi  pienempi  tulosjohtamisen
osakokonaisuuksista. Suorituskyvyn mittaaminen on tarkeaa taman paivan
julkisille organisaatioille, koska ne joutuvat jatkuvasti kamppailemaan
madararahavahennyksien ja kasvavien palvelujen laatuvaatimuksien
kanssa (Hoque, 2008). Nain ollen julkisen sektorin suorituskyvyn
mittaaminen on ajankohtainen aihe monissa julkaisuissa (Cunningham &
Harris, 2005; Paulsson, 2012; Boland & Fowler, 2000; Hoque, 2008).

1.4 Tutkimusmenetelma ja tutkimusaineisto

Tutkimus on tyypiltdan kvalitatiivinen eli laadullinen case -tutkimus, jossa
tutkitaan yhden puolustusvoimien hallintoyksikon (PVJJK) sisalla
tapahtuvaa kehittamis- ja muutosty6ta. Teoriaosuus perustuu maariteltyjen
aiheiden aikaisempaan tutkimukseen, julkaisuihin ja kirjallisuuteen.
Empiirisen osuuden aineisto koostuu haastattelemalla saaduista tiedoista,
osallistuvasta havainnoinnista sekd muusta case -organisaation

materiaalista muun muassa kuukausiraporteista.

Kuten tyypillista kvalitatiiviselle tutkimukselle on, haastattelut kohdistuvat
pienelle joukolle valittuja yksiloita. Haastattelun perusmuoto on avoin
kysymys, ei strukturoitu kysymys. (Metsamuuronen 2002, 177)
Haastattelut ovat teemahaastatteluja, joiden aihepiirit noudattavat
tutkimuksen viitekehysta. Teemahaastatteluissa kysymysten muoto ja
jarjestys voivat kuitenkin vaihdella. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-75)
Taman tutkimusmuodon valinnalla tavoiteltiin haastatteluihin
keskustelumuotoista ilmapiirid. Tarkoituksena oli saada aikaan
keskustelua valituista aiheista, ei pelkastaan lyhyitad vastauksia esitettyihin
kysymyksiin.
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Ensimmaiset haastattelut  tehdaan kehitystyon alkuvaiheessa
lahtotilanteen ja kehitystarpeiden hahmottamiseksi. Teemana on kartoittaa
kustannusseurannan ja  kuukausiraportin  kaytbn  nykytilaa ja
kehitystoiveita. Toiset haastattelut pidetaan raportin valmistuttua samassa
tilaisuudessa missd uutta raporttia esitelladn ja sen koulutetaan sen
kayttéa eli haastattelun teema on esitella uudistettua kuukausiraporttia ja
keratd palautetta ja kommentteja siitd. Lahdeaineistona kaytetdan myos
case -organisaatiosta saatavaa Kkirjallista materiaalia, lahinna julkisia
asiakirjoja, raportointiin ja organisaatiouudistukseen liittyen. Osallistuva
havainnointi muodostaa merkittavan osan tutkimuksen empiirisesta
aineistosta ja sitd tapahtuu aktiivisesti lahes paivittdin organisaatiossa
tydskentelyn kautta. Niin sanotuissa kaytava- ja kahvipdytakeskusteluissa
saa usein parhaan kasityksen siitéa, mitd on asioiden todellinen laita ja mita

niista ollaan mielta. Tutkimusprosessista kerrotaan enemman luvussa 4.1.

1.5 Tutkimuksen rakenne

Tutkimus jakaantuu kahteen osaan; teoria- ja empiriaosaan. Teoriaosion
paapaino on luvussa kaksi, jossa kasitellaan New Public Management:ia,
sen soveltamista kaytannossd sekd siihen oleellisesti liittyvaa
henkilostojohtamista. Taman lisdksi kolmannessa luvussa kasitellaan
tulosjohtamista seka suorituskyvyn mittaamista julkisella sektorilla ja

lopuksi kootaan yhteen teoreettiset lahtokohdat empirialle.

Neljannessa luvussa alkaa tutkimuksen empiriaosuus. Aluksi selvitetdan
tarkemmin  tutkimusmenetelmaa ja -aineistoa sekd esitelldadn
Puolustusvoimien johtamisjarjestelmékeskuksen organisaatiota.
Seuraavaksi avataan raportoinnin konkreettisen kehittamistyon kulkua.
Tama alkaa alkuperaiseen raporttiin perehtymisella, minka jalkeen itse
tutkimustyd® alkaa teemahaastatteluiden muodossa. Naiden, tutkitun
teorian ja omien kokemusten perusteella luodaan mallia uudelle raportille.

Uuden raportin kayttdonoton yhteydessa tehdaan toiset teemahaastattelut.
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Neljannen luvun lopuksi pohditaan uuteen raporttiin liittyvia haasteita,
muun muassa kayttoonottoa ja koulutusta. Viimeisessa luvussa esitetdan

tutkimuksen yhteenveto ja johtopaattkset seké jatkotutkimusaiheet.
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2 New Public Management

Tassa luvussa luodaan teoreettista viitekehystd koko tutkimukselle
tutustumalla New Public Management:in (myohemmin NPM:n) eli uuden
julkisen sektorin johtamistyylin mukaiseen ajattelutapaan ja sen
soveltamiseen kaytannossa. Henkilostdjohtamista on pidetty julkisen
sektorin heikkoutena (Vienazindiene & Ciarniene, 2007). Tasta syysta
tutkimukseen on haluttu ottaa mukaan myos NPM:n

henkilostojohtamiseen tuomia uusia ajatuksia.

2.1 NPM:n perusteet

Julkiseen sektoriin kohdistuvia tehokkuusvaatimuksia ja muutospaineita
sekd naiden seurauksia on tutkittu useissa tutkimuksissa (Brown et al.,
2003; Barretta & Busco, 2011). Yksi ehdotettu ratkaisu julkisen sektorin
toiminnan tehostamiselle on NPM:n ajattelun omaksuminen. Sitd on
tutkittu monelta kantilta, perehdytty sen soveltamiseen ja myos esitetty
kritiikkia sitd kohtaan (Hood & Peters, 2004; Verbeeten, 2010; Van de
Walle & Hammerschmid, 2011; Paulsson, 2012; Osborne, 2006; Denhardt
& Denhardt, 2000).

1970-luvulla on tunnistettu ensimmaiset Kkirjoitukset NPM:sta (Hood &
Peters, 2004). NPM on syntynyt siita ajatuksesta ja tarpeesta, etta julkinen
sektori pitdd saada toimimaan paremmin ja maksamaan vahemman.
Tarkoitus on siis parantaa julkisen sektorin suorituskykya eli tehda siita
tehokkaampi. NPM tarkoittaa johtamissuuntausta, jonka ideat ja
kaytannot pyrkivat siihen, etté yksityisen sektorin liiketoimintanakokulmia
kaytetaan myos julkisella sektorilla. (Verbeeten, 2010) Na&in pyritdan
vahentam&an byrokratiaa, lisddmaan tehokkuutta ja markkina- seka

asiakasorientoituneisuutta (Paulsson, 2012)
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Osborne (2006) tiivistaa artikkelissaan NPM:n ideologiaa seuraavasti:

- otetaan oppia yksityiselta sektorilta

- keskitytaan aloitekykyiseen johtamiseen

- panostetaan  annettujen resurssien ja  tulosten
kontrollointiin ja arviointiin, suorituskyvyn johtamiseen seka
tarkastamiseen

- julkiset palvelut jaetaan pienempiin perusyksikdihin ja
keskitytddn niiden kustannusten hallintaan

- julkisten palveluiden tuottamisessa kaytetadn enemman

markkinoita, kilpailua ja kilpailutuksia seka sopimuksia

Viime vuosina useissa maissa julkinen sektori on ollut uudelleenarvioinnin
kohteena. Taman uudelleenarvioinnin yhteydessd on otettu kaytt6on
NPM:n mukaisia toimintatapoja, joiden tavoitteena on muun muassa
parantaa julkisten palveluiden laatua, vahentaa julkisia kustannuksia ja
parantaa julkisen sektorin tehokkuutta. NPM:n tarkoitus on modernisoida
julkista sektoria hylkaamalla perinteiset julkisen sektorin johtamistyylit sekéa
byrokratian ja tuomalla tilalle johtamisen perustaksi vastuullisuutta,
suorituskykya, verkostoitumista, tehokkuutta ja vaikuttavuutta. Taman
julkisen sektorin uudistusprosessin my6ta organisaation sisainen yhteistyo
ja johtamisuudistukset ovat olleet johtavia k&sitteita niin kaytannossa kuin
tutkimuksissakin. (Barretta & Busco, 2011)

Yksi osa NPM:ia on se, etta julkiset organisaatiot eivat ota kayttéonsa
pelkastdan yrityssektorin kayttamid tekniikoita vaan myds niiden
liketoiminta-arvoja. NPM:n on sanottu keskittyvan kolmeen asiaan: talous,
tehokkuus ja vaikuttavuus (Sozen & Shaw, 2002). Paaasiassa NPM:a
kasittelevd  kirjallisuus painottuu siihen, ettda  toimintatapoja
yksinkertaistetaan paremman suorituskyvyn saavuttamiseksi.
Yksityistdmisesté ja ulkoistamisesta on tullut yleisia tehostamisen keinoja
myos julkisella sektorilla, koska niiden on havaittu toimivan yksityisella
sektorilla. (Ozer & Seker, 2013)
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Taloudellista raportointia pidetdan yhtena tarkedné osana julkisen sektorin
johtamisen uudistusta. (Mc Gulloch & Ball, 1992) Verbeeten (2010)
tutkimuksen tulokset kuitenkin osoittavat, ettd ainakaan Alankomaissa
taloudelliset tiedot eivat vielakdan ole tarkeitd julkisen organisaation
johtamisessa. Kustannuslaskennan ja sitd kautta kustannusjohtamisen
pitdisi auttaa kustannusten vahentdmisessd seka tehokkuuden ja

resurssien allokoinnin parantamisessa.

2.2 NPM:n soveltaminen

Van de Walle & Hammerschmid (2011) tuovat artikkelissaan esille, miten
erilailla eri tutkijat kasittelevat NPM:n ajatuksen. Toiset ndkevat sen vain
sopimuksellisena mallina kun taas toiset kasittavat sen paljon laajempana
yrityselamankaltaisen johtamistavan omaksumisena. NPM:a on myds
sanottu  sekoitukseksi  johtamisteorioita, liiketoiminta  motivaation
psykologiaa ja vapaata taloutta. Nain ollen voidaan sanoa, ettd NPM on
paremminkin tunnistettava termi kuin taysin vakiintunut kasite, jolloin myos
sen vaikutuksen arviointi on vaikeampaa. Tarkeintd ei kuitenkaan ole
pystyd maarittelemaan NPM:ia tarkasti ja yhtenevalla tavalla. Tarkeinta on
tunnistaa NPM:n oleellisimmat ajatukset ja pyrkia soveltamaan niita
kaytannossa johdettaessa julkisen organisaation toimintaa ja henkilostba

seka tavoiteltaessa tehokkaampaa toimintaa.

On myds esitetty, ettd NPM ei sindnsa ole uusi johtamistyyli vaan NPM:n
avulla on selitetty jo kaytdnndssa olemassa olevaa ilmiéta. NPM:n
mukaista ajattelua ja toimia on ollut kauan ennen NPM:n varsinaisen
teorian muodostumista. Ajattelutavan muutos on usein uusi tapa tutkia tai
selittdd jo olemassa olevaa ilmi6ta. Nainpa jo tapahtuvalle ja kadynnissa
olevalle johtamisen muutokselle julkisen sektorin sisélla kehitettiin teoria -
NPM. (Catlaw & Chapman, 2007)
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NPM:n kaltaiset uudet johtamismallit vaikuttavat suoraan myos julkisen
organisaation henkilost6on. Paulsson (2012) toteaa artikkelissaan, etta
johdon laskentatoimen parissa tydskentelevien rooli on muuttunut NPM:n
ajattelun omaksumisen myotd. He ovat aikaisemmin olleet lahinnd
passiivisia taloudellisen tiedon tuottajia, kun nyt heidan tydtehtavaansa
siséltyy enemman asioita muun muassa osallistumista
paatoksentekoprosessiin. Paulsson osoittaa tutkimuksellaan, etta johdon
laskentatoimen parissa tyoskentelevilla pitdd olla laaja-alaisesti tietoa ja
osaamista, esimerkiksi tietoa suorituskyvyn johtamisesta ja suullisia
kommunikointitaitoja. Kirjanpidon tietamysta tarkeAmpéana pidetdéan kykya
tydskennelld erilaisissa ryhmissa. Menneisyyteen keskittymisen sijaan
pitdd siirtya nykyhetkeen ja tulevaisuuteen, pitdd olla tietoinen

organisaation lilketoiminnasta ja operaatioista.

Paulsson (2012) sanookin tutkimuksensa perusteella, ettd johtamisen
tyokalujen kaytdlla ja johdon laskentatoimen tydntekijoiden roolin valilla on
selvasti yhteys. Mitd enemman uusia johtamisen suuntauksia
organisaatiossa kaytetaan, sitd monipuolisemmaksi ja vaativammaksi
sisdisen laskennan henkildiden tyonkuva muuttuu. Paulsson esittaa
seuraavia asioita sisaisen laskennan tehtéaviksi, jos ne eivat niita viela ole:
ei-taloudellisten lukujen seuranta ja raportointi, ennustaminen, budjetointi,
taloudellisten lukujen seuranta ja raportointi. Paulsson myds olettaa, etta
ei-taloudellisen informaation merkitys korostuu ja suurin osa sisaisen

laskennan henkilostosta tulee keskittymaan pelkastaén sen tuottamiseen.

Paulssonin (2012) mukaan hajauttaminen on yksi NPM:n perusajatuksista.
Kaytannodssa tama tarkoittaa sitd, ettd johtajilla on laajat vastuut, vaikka
heidan koulutustaustansa ei usein tue johtamista. Tdma johtaa siihen, etta
he tarvitsevat paljon tukea johtamisen osa-alueella ja usein saavatkin

taman tuen johdon laskentatoimen ammattilaisilta.



24

On tarkeda suojella julkisen sektorin tarkeitéd arvoja, kuten kansalaisten
yleistd etua, mutta yhta tarkedaa on tayttdd markkinaorientoituneen ja
asiakkaita tyydyttavan julkisen hallinnon vaatimukset. On myos kritisoitu,
ettd jos valtionjohto toimisi samoin kuin yksityiset yritykset, joutuisi se
laiminlydbm&&n monia erityisia tarkoituksia, joita varten se on alun perin
perustettu (Paulsson, 2012) Denhardt & Denhardt (2000) esittavat
artikkeleissaan, ettda NPM:n ajatusta pitaisi kehittdd enemman palvelevaan
suuntaan "New Public Service”. Heidan paaajatuksenaan on, etta julkisten
organisaatioiden tarkein tehtdava on pikemminkin auttaa kansalaisia
yhteisten tavoitteiden saavuttamisessa kuin yrittd& ohjata ja kontrolloida

yhteiskuntaa.

Mir & Sutiyono (2013) ovat tutkineet Indonesian julkisen sektorin
talousjohtamisen uudistuksia. He toteavat tutkimuksensa perusteella, etta
taloudellisen tiedon tarve paatoksenteon tueksi on epaaitoa ja julkisen
sektorin johtajat harvoin kayttavat naita tietoja paatoksentekoprosessissa.
Heidan mielestaan tiedon tuottamisessa on ongelmia, koska ei ole
tarpeeksi patevia taloushallinnon ammattilaisia, jotka ovat perehtyneet
julkisen sektorin laskentatoimeen. Tietysti Indonesian julkinen sektori
tutkimuskohteena tuo omat haasteensa tutkimuksen tulosten
soveltamiseen laajemmin esimerkiksi lAnsimaissa. Julkisen taloushallinnon
tuntevien ammattilaisten loytamiselle tulee siis antaa oma painoarvonsa

organisaation henkilostépolitiikassa.

Verbeeten (2010) tutkimuksen mukaan NPM:n soveltaminen vaatii usein
tietyntyyppistad kustannusjohtamisen soveltamista ja nain ollen panostusta
kustannus- ja laskentatietoisuuteen seka -jarjestelmiin. Tahan Varbeeten
tutkimukseen nojautuen tutkimuksen case -organisaatiossa siis yritetdan
parantaa kustannustietoisuutta uuden raportoinnin avulla, vaikka siella ei
varsinaisesti NPM sovelletakaan kaytanndssa. Kustannustietoisuuden
parantamisella pyritdan siis luomaan pohjaa myds johtamisen muutokselle

ja kehitykselle.
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2.3 NPM ja henkilost6johtaminen

Henkilostdjohtamista pidetaan julkisen sektorin heikkoutena ja esteena
parempaan organisaation suorituskykyyn. NPM tuo onneksi uusia
nakokulmia myos henkildstbjohtamiseen. Julkista sektoria on painostettu
olemaan enemman yksityisen sektorin kaltainen: tehokas ja
markkinaorientoitunut. Nain ollen julkisia organisaatioita pitéisi johtaa
enemma&an samoin tavoin kuin yksityisid organisaatioita. Tutkijat tuovat
erityisesti esille henkildstéhallinnon ja henkiloston johtamisen tarkeytta
NPM -agjattelua sovellettaessa. (Vienazindiene & Ciarniene, 2007) Tasta
syystd henkilostdjohtaminen on haluttu ottaa huomioon tassa

tutkimuksessa omana kokonaisuutenaan.

Vienazindiene & Ciarniene (2007) ovat listanneet tutkimuksessaan asioita,
joista julkisen sektorin henkildstéjohtamista on kritisoitu: ei ole motivaatiota
ponnistella tulosten aikaansaamiseksi, siviilivirkamiesten asema on huono,
huonot mahdollisuudet kehittdd omaa osaamista, palkkaus- ja
ylennysjarjestelma ei toimi ja rekrytointiprosessi on vanhanaikainen. Nailla
perusteilla he esittavat, ettd julkisen sektorin pitdisi omaksua seuraavat

ajatukset omaan henkiléstohallinnonjohtamiseensa:

1. Panostetaan henkiloston kehittdmiseen: organisaation péatevyys
perustuu sen henkildstbn patevyyteen ja osaamiseen ja taman
hyodyntamiseen

2. Stimuloidaan tydntekij6ita itsenéisyyteen ja luovuuteen
Kannustetaan hyviin tuloksiin ja kilpailukykyisyyteen

4. Kehitetdaan ja laajennetaan yhteistyotd, kommunikaatiota ja tiedon
vaihtoa

5. Otetaan kayttoon osallistava johtamisen tyyli

On ajateltu, ettd julkinen sektori tarjoaa tyontekijdilleen elinikdisen
tyopaikan, jossa palkkaus maaraytyy organisaation hierarkiaan

sijoittumisen mukaan ja ylennykset perustuvat ikaan ja palvelusvuosiin.
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Tasta ajattelusta ollaan kuitenkin onneksi siirtymassa eteenpéin. Tana
paivana myos julkinen sektori, yksityisen tavoin, tarjoaa tyontekijoilleen
osa- ja madaraaikaisia tydsopimuksia. Ollaan my6s menossa enemman ja
enemman sitd kohti, ettd palkka ja urakehitys maaraytyvat henkilon
suorituskyvyn mukaan. Nailla asioilla, jotka tekevat henkilostosta ja sen
johtamisesta joustavampaa, on myds omat varjopuolensa: maaraaikaisten
tyosopimusten maara kasvaa ja tyovoiman koulutukseen ei haluta
panostaa. Yksilollisyytta korostetaan yhteisdllisyyden sijaan.

(Vienazindiene & Ciarniene, 2007)

Muutoksien keskella tulee ottaa huomioon se, ettd jatkuvasti muuttuva
julkinen sektori lisdéa myo6s sen tyontekijoihin kohdistuvia vaatimuksia
(Vienazindiene & Ciarniene, 2007). Muutoksissa mukana pysyminen on
haastavaa ja edellyttaa jatkuvaa kehitystd. Paulssonin (2012) esittdékin
tutkimuksensa perusteella, etta julkisen sektorin tydntekijoilta tulisi vaatia
vahvaa henkilokohtaista vastuuta, arviointia tulosten perusteella ja oma-
aloitteellisuutta.

Bach & Bordogna (2011) ja Bach & Givan (2011) ovat tutkineet
viimeaikaisia uudistuksia julkisten palveluiden henkildstéjohtamisessa
seka tydsuhteissa. He toteavat, etta vaikka uudistuksissa on samanlaisia
piirteita, voidaan kuitenkin NPM uudistukset tulkita ja toteuttaa vaihtelevin
tavoin. Organisaatiota ja johtamista koskevien uudistuksien painopiste
tulee keskittda sen institutionaalisen yhteyden ymmartamiseen, jossa
uudistukset tehdaan. On myds tarkeda ymmartaa valtion erilainen rooli

tydnantajana (Bordogna, 2008).

Ibsen et al (2011) ovat myo6s tutkineet NPM:n inspiroimien uudistusten
vaikutusta julkisten palveluiden tuottamiseen ja tyOsuhteisiin. Heidan
tutkimuksensa kohteena olivat Tanskan, Norjan ja Ruotsin julkinen sektori.
Tutkimustensa perusteella he esittavat, etta ndissa maissa uudistukset
ovat onnistuneet ilman ettd ne olisivat heikentaneet vyleisia

hyvinvointipalveluita tai vahvaa yhteisneuvottelun perinnettd julkisella
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sektorilla. Nama uudistukset kuitenkin ovat vaikuttaneet tydympéaristoon
myo6s negatiivisilla tavoilla: ulkoistamista on enemman, tydntekijoiden
stressitasot nousevat, tydoymparistd huononee jatkuvien uudistusten takia,
palkat voivat olla vAhemman saadeltyja (mik& on tydntekij6ille huono asia,
jos tyovoimasta ei ole pulaa), julkisen sektorin henkilostd vahenee ja

valtion kulutus pienenee.

Tutkimuksissa asetetaan odotuksia my6s julkisten organisaatioiden
tuleville johtajille. Talla hetkella tilanne saattaa olla sellainen, etta
kustannuslaskennan tuottamaa tietoa hyddyntavat vain talouden
ammattilaiset omiin tarkoituksiinsa, vaikka siitd olisikin hybdtya muissa
johtamistarkoituksissa muille johtajille ja paatoksentekijoille.
Kustannuslaskentaa kaytetaan tyydyttamaan lahinna lakisdateisia
kustannustietoisuuden tarpeita eikd niink&an julkisen organisaation
johtamiseen. Tutkijat ovat Kkuitenkin toiveikkaita, ettda tama tulee
muuttumaan tulevaisuudessa, varsinkin kun uusi sukupolvi johtaa julkisia

organisaatioita. (Verbeeten 2010)

Alla olevassa taulukossa keratddn viela yhteen tassd tutkimuksessa

kaytetyt keskeisimmat lahteet NPM:n aikaisemmasta tutkimuksesta.
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Kirjoittaja(t)

Vuosi

Tutkimusmenetelméa

Keskeisimmat tulokset

Hood, Peters

2004

Kvalitatiivinen
tutkimus

NPM:n hyodyntdminen voi
edistdd hallintotiedetta ja
julkisen sektorin
uudistuksen ymmarrysta.

Verbeeten

2010

Case-tutkimus

Tutkimuksen tulokset eivat
tue vaitetta siita, etta
kustannuslaskennan
tiedoista olisi tullut tarkeita
julkisen sektorin
johtamisessa.

Van de Walle,
Hammerschmid

2011

Kvalitatiivinen
tutkimus

Suurin osa akateemisesta
tutkimuksesta NPM
uudistuksiin liittyen keskittyy
johtamisen uudistuksiin, ei
valtion ja  kansalaisten
roolien muutoksiin.

Paulsson

2012

Case-tutkimus

Sisdisen laskennan parissa
tydskenteleviltd  vaaditaan
entista enemman ja
laajemmin tietoja ja taitoja.

Osborne

2006

Kirjallisuustutkimus

Julkisen sektorin hallinto ja
johtaminen on  kulkenut
kolmen hallitsevan vaiheen
lapi. NPM on naista
keskimmainen ja verrattain
lyhyt vaihe.

Denhardt,
Denhardt

2000

Kirjallisuustutkimus

New Public Service -
kasitteen maarittely
seitseman perusperiaatteen
avulla.

Naiden lahteiden avulla téssa

luvussa hahmotettin NPM -kasitteen

perusperiaatteita ja tutustuttiin siihen liittyviin monelta eri kannalta tehtyihin

tutkimuksiin. NPM:a on pidetty valttamattomana taman paivan julkiselle

sektorille, sitd on kritisoitu ja sen on esitetty olevan vain ohimeneva ja

lyhyt vaihe julkisen sektorin muutoksessa.
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3 Tulosjohtaminen ja suorituskyvyn mittaaminen

NPM:n inspiroimat uudistukset ovat tuoneet mukanaan erilaisia
tulosjohtamisen ja suorituskyvyn mittaamisen kaytantoja. (Van Dooren,
2011) Tassa kappaleessa rakennetaan teoreettista viitekehystd NPM:ia
laajemmalle ja perehdytaan tulosjohtamiseen seka suorituskyvyn

mittaamiseen.

3.1 Tulosjohtaminen

Tulosjohtamisesta on tullut keskeinen osa nykyaikaista julkisen sektorin
uudelleenjarjestelyd (Van Dooren, 2011). Julkiset organisaatiot voisivat
parantaa omaa toimintaansa kunnollisella strategisella tulosjohtamisella ja
raportoinnilla, joka keskittyy haluttuihin lopputuloksiin ja pitkaaikaisiin
vaikutuksiin (Colyvas, 2014). Tulosjohtamisen tarkoituksena on tuottaa
tietoa, jonka avulla voidaan muuttaa kaytosta ja nadin ollen parantaa
suorituskykya (Fryer et al. 2009).

Viime aikoina on yritetty muodostaa kaytadnt6oén perustavaa teoriaa
tulosjohtamisesta julkisella sektorilla. Rhodes et al. (2012) jatkavat
tutkimuksessaan taman teorian testausta ja tutkivat tulosjohtamista niissa
maissa, joita ei ole kasitelty aikaisemmissa tutkimuksissa. Heidan
tutkimuksensa tulokset osoittavat muun muassa, etté kuten kaikki suuret
organisaatiomuutokset, myos tulosjohtamiseen siirtyminen vaatii, etta
hallintokulttuuri ja johtajat ovat avoimia muutokselle ja tukevat sita.
(Rhodes et al., 2012)

Julkinen sektori voi olla monimutkainen ja sekava ymparistd. Tallaisessa
ymparistdssa on riskina, etta tulosjohtaminen ei kytkeydy kaytantéon ja on
siksi epéolennaista paatbksenteossa. Tasta syystd Van Dooren (2011)
kannustaa artikkelissaan loytdm&aan uusia tapoja tulosjohtamisen

implementointiin. Nama voivat sisdltad ketterampia mittausjarjestelmia,
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jotka sopivat muuttuvaan ymparistoon, tuloksen tuomista lahelle kaytantoa

ja parempaa tulosjohtamisen ymmarrysta.

Hawke (2012) on tutkinut tulosjohtamista Australiassa, jossa
tulosjohtamisen menetelmat ovat toimineet julkisella sektorilla
ensiluokkaisesti. Siellda tulosjohtaminen koostuu useasta merkittavasta
alueesta: tulokseen ja selkeisiin suorituksen mittareihin perustuva
budjetointi, joustavuutta resurssien uudelleenallokointiin budjetoitujen
tulosalueiden sisélla ja vastuun hajauttaminen niin, ettd mahdolliset

valiintulot minimoidaan.

Arvioiva tutkimus on myds loytanyt muutamia paradokseja kaytossa
olevista tulosjohtamisen kaytanndgista (Van Dooren, 2011):

- tuloksen mittaamisen pitaisi keskittyd lopputuloksen
mittaamiseen, ei tuotannon mittaamiseen. Lopputuloksia
on usein kuitenkin vaikea mitata esimerkiksi rahassa. Siksi
tyydytaan mittaamaan helpommin kasitettdvaa tuotantoa,
jota voidaan mitata helposti ymmarrettavalla mittarilla eli
rahalla.

- ammattilaisiin tukeudutaan mutta ei luoteta, mika johtaa
usein tarpeettomaan kontrollointiin, jota kuitenkin halutaan
yleensa vahentaé

- tietoa on olemassa niin paljon, etta sen kaiken analysointi
on lahes mahdotonta ja nain tulosjohtaminen karsii

- tulosjohtamisen yhdistdminen laskennan jarjestelyihin on
heikkoa

Myo6s Fryer et al. (2009) ovat tutkineet tulosjohtamisen ongelmia ja ovat
tiivistaneet ne kahteen asiaan: miten saadaan tietoa organisaation
suorituskyvysté ja tuloksesta seka miten tata tietoa pystytdan kayttamaan
pohjana johdon paatoksenteossa. He tuovat myos esille tarkedn asian
suorituskyvyn ja tuloksen mittaamisesta julkisia palveluita tuottavissa

organisaatioissa: tulee pitdd mielessd mika on oikeasti tarkedd ja
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merkityksellista. Onko terveyspalveluita tuottavan organisaation
tarkeampaa tayttaa sille asetetut tehokkuuden tavoitteet vai tuottaa

mahdollisimman hyvia palveluita kansalaisille? (Fryer et al., 2009)

Tutkijat tarjoavat ratkaisuksi tulosjohtamisen parantamiseen
yksinkertaisesti osallistamista. Kaikki organisaatioon liittyvat henkilét pitaa
saada mukaan suorituskyvyn tarkasteluun, mittaamiseen, sitd kautta sen
raportointiin ja lopulta suorituskyvyn johtamiseen. Tarkeaa on myds miettia
milla varmistetaan, ettd organisaation johto ja kulttuuri tukevat
suorituskyvyn johtamista. (Fryer et al., 2009) Osallistavaa johtamistyylia
esitetddn myos yhdeksi keinoksi henkilostonjohtamisen parantamiseen

(Vienazindiene & Ciarniene, 2007).

Paulssonin (2012) mukaan tulosjohtamisessa, sen seuraamisessa ja
raportoinnissa kaytetddn enimmakseen ei-taloudellista tietoa. Tama
vaikuttaa paljon johdon laskentatoimen parissa tytskenteleviin. Ja taman
takia heilla taytyy olla laajemmin tietoa organisaatiosta ja sen toiminnasta.
Tulosjohtamisen toteuttaminen vaikuttaa koko henkilostoon, ei pelkastaan
taloushenkilostoon. Valtionvarainministerion julkaisussa Julkinen sektori
tydnantajana (2004) todetaan, etta tulosjohtaminen edellyttaa esimies-

alaiskeskusteluja ja strategista henkildstésuunnittelua.

Seuraavassa taulukossa esitellaédn tassa luvussa kaytetyt tarkeimmat

lahteet tulosjohtamisen aikaisemmasta tutkimuksesta.
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Taulukko 2. Tulosjohtamisen aikaisempi tutkimus

Kirjoittaja(t) Vuosi | Tutkimusmenetelmé& | Keskeisimmat havainnot

Fryer et al 2009 | Kirjallisuustutkimus Odotetut parannukset julkisen
sektorin suorituskyvyssa ja
tehokkuudessa eivat ole viela
toteutuneet.

Hawke 2012 | Kirjallisuustutkimus Tulosjohtamisen uudistuksissa
tulisi painottaa enemman
johtamiseen, kayttaytymiseen
ja kulttuuriin liittyvia asioita
teknisten seikkojen sijaan.

Paulsson 2012 | Empiirinen tutkimus Johdon laskentatoimen
parissa tydskentelevilla on
entistd suurempi rooli
organisaatiossa ja heiltéa
vaaditaan entistd enemman
tietoja ja taitoja.

Rhodes et al 2012 | Empiirinen tutkimus Hallinnollinen kulttuuri ja
virkamiesten asenne vaikuttaa
hyvin paljon uudistusten
onnistumisen.

Van Dooren 2011 | Kirjallisuustutkimus Usein tulosjohtaminen ei
kytkeydy kaytantdon ja on
siksi epéolennaista
paatoksenteossa. Pitda loytaa
uusia tapoja tulosjohtamisen
implementointiin.

Naiden tarkeimpien lahteiden avulla on perehdytty julkisen sektorin
tulosjohtamiseen. Tulosjohtamisen soveltamisessa on viela paljon
parantamista ja nama tutkimukset antavatkin omia kaytdnnén
ehdotuksiaan tahan. Tutkimuksissa on myds esitetty sitd, mika on
mahdollisesti mennyt pieleen tulosjohtamisen implementoinnissa ja mité

tulosjohtaminen vaatii niin organisaatiolta kuin sen henkilostoltakin.

3.2 Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen

Seuraavaksi tutkitaan suorituskyvyn mittaamista julkisella sektorilla.
Julkisen sektorin suorituskyvyn mittaaminen on tutkittu ja ajankohtainen
aihe monissa julkaisuissa (Cunningham & Harris, 2005; Paulsson, 2012;
Boland & Fowler, 2000; Hoque, 2008; Goh, 2012). Suomalaiset empiiriset
tutkimukset  osoittavat, ettd julkisen  sektorin  suorituskyvyn
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mittaamisjarjestelmien kehitys ja kayttd eroavat yksityisen sektorin

vastaavista (Rantanen et al., 2007).

Yksi laajalti tunnistettu piirre julkisen sektorin johtamisessa on se, etta
julkisen organisaation suorituskyky on vaikeasti maariteltavissad ja nain
ollen myds mitattavissa (Paulsson, 2012). Aikaisemmin onkin ajateltu, etta
julkisessa organisaatiossa suorituskyvyn mittaaminen on mahdotonta.
Tasta ajatuksesta on onneksi paasty jo eroon. On kuitenkin todettu, etta
suorituskyvyn mittaamisessa on puutteita julkisella sektorilla (Cuganesan
& Lacey, 2011).

Hoquen (2008) tutkimuksen mukaan suorituskyvyn mittaamisen
rakentaminen ja raportointi ovat tarkeitd ja oleellisia taman paivan julkisille
organisaatioille. Ne joutuvat jatkuvasti kamppailemaan
maararahavahennyksien ja kasvavien palvelujen laatuvaatimuksien
kanssa. Jotta julkiset organisaatiot kykenevat toimimaan muutosten

keskelld, tarvitsevat ne tarkkaa ja hyddyllista tietoa suorituskyvystaan.

Suorituskyvyn mittaamisen jarjestelméda voidaan kayttdéda moneen
tarkoitukseen: Organisaation johtamiseen ja hallinnointiin,
jarjestyssaantdjen vakiinnuttamiseen sekd vastuullisuuden kulttuurin
levittAmiseen (Arnaboldi & Azzone, 2010). Suorituskyvyn mittaamista
pidetdaan tyokaluna, joka rohkaisee parempaan suoritukseen ja tulokseen
(Goh, 2012).

Goh (2012) seka Cunningham & Harris (2005) esittavat tutkimuksissaan,
ettd monet julkisen sektorin laitokset ovat alkaneet keskittyd suorituskyvyn
mittaamiseen osoittaakseen vastuullisuutta ja l&pindkyvyytta ja lisdtédkseen
tehokkuutta. Suorituskyvyn mittaamisen ja analysoinnin paatarkoitus on
tukea paatoksentekoa antamalla tietoa siitd, miten hyvin tavoitteet on
saavutettu ja miten hyvia arviot ovat olleet. Suorituskykyd mittaamalla ja
arvioimalla voidaan muodostaa kokonaisvaltainen kasitys organisaation

toiminnasta ja menestyksesta seka mahdollisesti tunnistaa kausaalisia



34

yhteyksia. Suorituskyvyn mittaamista pitaisi tehda jokaisella organisaation
tasolla. On erityisen tarkedd, ettd suorituskyvyn mittausjarjestelman
kehityksen ja olemassaolon tavoite on alusta asti selva. (Rantanen et al.,
2007)

Suorituskyvyn mittaamisella tutkitaan menneisyytta kun taas suorituskyvyn
johtamisessa tutkitaan tietoja, jotta voidaan kertoa tulevasta. Kolmantena
ulottuvuutena voidaan pitdd suorituskyvyn raportointia - seurataan
suorituskykya verraten sitd tavoitteeseen ja analysoidaan tilannetta.
Suorituskyvyn mittaaminen voidaan jakaa neljddn vaiheeseen: paatetaan
mitd mitataan, miten sitd mitataan, tulkitaan saatua tietoa ja ilmoitetaan
tuloksista. (Fryer et al., 2009)

Yh&a useammat tutkimukset ovat keskittyneet siihen, millaiset olosuhteet
tarvitaan, etta suorituskyvyn mittaus voidaan hyvaksya ja implementoida.
Onnistunut implementointi vaatii johtamiselta hienotunteisuutta, oppivaa ja
arvioivaa organisaatiokulttuuria ja ylemman tason osallistumista ja
sitoutumista. (Goh, 2012) Julkisten organisaatioiden tulee keskittya
suorituskyvyn mittareiden laatuun, sen varmistamiseen, etta organisaatio
toimii sen tavoitteiden mukaisesti ja tuottaa niitd palveluita mitd sen

kuuluukin tuottaa. (Colyvas, 2014)

Suorituskyvyn mittaaminen liittyy olennaisesti strategiseen johtamiseen.
Tavoitteiden asettamisesta on tullut tirked osa strategista johtamista ja
tarve mitata lopputuloksia on kasvanut. Suorituskyvyn mittaamisen
jarjestelmid on kehitetty paljon ja yleisin niistd on Balanced Scorecard.
Tutkimusten mukaan kaytetyimmat mittarit liittyvat taloudelliseen
suorituskykyyn, asiakastyytyvaisyyteen, operationaaliseen tehokkuuteen,
uudistukseen ja muutokseen sek& henkildston suorituskykyyn. (Rantanen
et al., 2007)
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Monet tutkimukset tukevat neljda tunnistettua ja merkittavinta tekijaa, jotka
vaikuttavat suorituskyvyn mittaamiseen ja sen implementointiin: julkisen
sektorin erilaisuus, julkisten palveluiden kayttajien paljous ja heidan
ristiriitaiset vaatimukset, tavoitteiden maarittelemisen vaikeus seka
osaamisen puute. (Arnaboldi & Azzone, 2010) Myds Rantanen et al.(2007)
tukevat naita ja lisdavat tahan listaan omistajuuden ongelmallisuuden seka
johtamistaitojen puutteen. Julkisen organisaation omaisuus on yleensa
yhteista eiké siksi kenenkaan vastuulla. Julkisessa organisaatiossa johtaja
valitaan usein substanssitaitojensa eika johtamisosaamisensa takia. Tama
johtaa yleensa siihen, ettd organisaation johtaja on paras asiantuntija, ei
paras johtaja. Epapéatevat johtajat eivat valttamatta tiedda mita heidan

pitaisi johtaa saati mitata. (Rantanen et al., 2007)

Jotta saavutetaan mahdollisimman hyva lopputulos suorituskyvyn
mittausjarjestelman implementoinnissa, tulee organisaation henkildsto
ottaa mukaan mittareiden maarittamiseen. Taytyy myods vaatia, etta
henkilostd kayttdd mittausjarjestelmédd. Taméa voidaan varmistaa
esimerkiksi johdon jarjestamilla suorituskyvyn arviointitilaisuuksilla, jossa
kasitelladn mittausjarjestelman antamia tuloksia. On myo6s tarkeaa
kiinnittdd huomiota tulosten raportoinnin selkeyteen. (Rantanen et al.,
2007)

Suorituskyvyn mittausjarjestelman implementointi on paljon
monimutkaisempi prosessi ja vie enemman aikaa kuin usein oletetaan.
Jarjestelman kayttoonotto itsessédén ei riitd halutun vastuullisuuden ja
tehokkuuden saavuttamiseen. Siihen tarvitaan luonnollisesti muutakin.
Jarjestelman kyky lisata ja edistaa kommunikaatiota on tarkeampaa kuin
suorituskyvyn mittarit itsessddn. Kokeilu ja kehitys ovat tarkeita
suorituskyvyn raportointijarjestelmdn muodostamisessa. Myds nama
viittaavat siihen, ettd jarjestelman implementointi on pitkd prosessi.
Ihanteellisessa tilanteessa raportointijarjestelma vakiinnutetaan kaikkiin
johtamisprosesseihin, my6s strategiseen suunnitteluun. (Cunningham &
Harris, 2005)
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Suorituskyvyn mittaamisjarjestelmén implementoinnissa voi tulla eteen
monia ongelmia, jotka voivat johtaa jopa jarjestelman kayttéonoton
hylkdamiseen (Arnaboldi & Azzone, 2010). On tutkittu, ettd suorituskyvyn
mittaus voi vaikuttaa positiivisesti lisaamalla lapinakyvyytta, kannustamalla
tuloksen saavuttamiseen ja parantamalla vastuullisuutta. Suorituskyvyn
mittauksella voi olla myds negatiivisia vaikutuksia: keinottelun
lisddntyminen, kasvava sisdinen byrokratia seka motivaation ja
uudistusmielisyyden vahentyminen. Mittausjarjestelman implementointia
tai kayttbd voidaan myds hankaloittaa organisaation ulkopuolelta
esimerkiksi ylhaalta pain tulevilla vaatimuksilla, organisaatiomuutoksilla tai

uusilla projekteilla ja tehtavilla. (Rantanen et al., 2007)

Organisaatiot saattavat muuttaa johtamishallintajarjestelmia
tyydyttadkseen vain ulkoiset odotukset siitd, mitkd muodot ovat
hyvaksyttavid tai lainmukaisia. Organisaation sisdiset tarpeet ja
erityispiirteet  tulee  my6s huomioida. Talouden, tehokkuuden,
vaikuttavuuden ja kyvykkyyksien mittaaminen seka niiden raportointi ovat
elintarkeita asioita julkisen sektorin organisaatioille. (Hoque 2008) Myos
palveluiden tuottavuuden mittaamista on tutkittu. Parker et al. (2013) ovat
koonneet yhteen palveluiden kirjallisuuden nakemysta siita, milla
mittareilla palveluiden tuottavuutta voisi mitata. Nam& mittarit ovat

palvelun laatu, resurssien tehokas kaytto seka asiakastyytyvaisyys.

Julkisia palveluita ulkoistetaan yha enemman eikd ole varmuutta
tuotetaanko esimerkiksi terveydenhuollon palvelut tulevaisuudessa
julkisella vai yksityisella sektorilla. Tasta syysta on tarkeaa, etta julkista
sektoria johdetaan tehokkaasti. Jos taman paivan julkisen sektorin
organisaation haluaa selvitd edes jossain muodossa, taytyy sen parantaa

suorituskyvyn mittaamisen taitojaan. (Rantanen et al., 2007)

Goh (2012) esittdd myos tarkedn huomion siitd, ettd on tarkead, etta
suorituskyvyn mittaamisjarjestelmastd saatuja tietoja myos kaytetdaan ja

hyddynnetdan yrityksen toiminnassa. Johdon pitdd olla myos sitoutunut
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suorituskyvyn tietojen puolueettomaan julkaisemiseen. Erityistd huomiota
tulee myo6s kiinnittdd mittaamis- ja arviointiprosessista esiin tuleviin
asioihin ja siihen, mita seurauksia ja tekoja ne organisaatiossa aiheuttavat
(Boland & Fowler, 2000). Toisaalta jos suorituskyvyn mittaamisen tulosten
analysointiin ja raportointiin kayttaa liikaa aikaa, on vaarana, etta tieto on

jo liilan vanhaa ollakseen tarpeeksi hyodyllista. (Fryer et al., 2009)

Rantanen et al. (2007) ovat tehneet empiirista tutkimusta suorituskyvyn
mittaamisen implementoinnista Suomen julkisella sektorilla. Yksi heidan
tutkimuksensa case -organisaatioista oli Puolustusvoimien huoltoyksikka.
Heidan kokemuksensa Puolustusvoimista ovat erittdin mielenkiintoisia. He
esimerkiksi toteavat, ettd muutosvastarinta oli merkittdvaa. Omasta tyosta
halutaan pitdd kiinni kynsin ja hampain tehokkuuden kérsiessa.
Mittaamisen puolueettomuuden todetaan my6s riippuvan pitkalti siita,
millaisia sidosryhmét ovat. Paallikét ovat kiinnostuneita tehokkuudesta,
madrarahan  myontajat  (poliitikot) ovat  kiinnostuneita  pienista
kokonaiskustannuksista tai ty6ttomyysprosentin pienentamisesta (riippuen
vallitsevasta poliittisesta suuntauksesta) ja tyontekijat haluavat oman
yksikkdonsa nayttavan kaikista tehokkaimmalta, jotta saavat pitaa
tyopaikkansa. Esimerkiksi ulkoistamisen pilotointiprojektissa ulkoistaminen
vaikutti kallimmalta vaihtoehdolta kuin itse tehty ty®, koska projektille
tehtiin paljon turhaa tyota tarkoituksella. Tuloksia siis haluttiin vaaristaa.

Suorituskyvyn mittaamisen implementoinnissa on siis paljon haasteita.

Taulukkoon 3 on koottu yhteen tdssd kappaleessa kaytetyt tarkeimmat

l&hteet suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta.
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Taulukko 3. Suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen aikaisempi tutkimus

Kirjoittaja(t) | Vuosi | Tutkimusmenetelma | Keskeisimmat havainnot

Cunningham | 2005 | Case-tutkimus Jarjestelman kyky lisata ja

& Harris edistdd kommunikaatiota on
tarkeampaa kuin suorituskyvyn
mittarit itsessaan.

Paulsson 2012 | Case-tutkimus Julkisen organisaation
suorituskyky on vaikeasti
maariteltavissa ja nain ollen
my0ds mitattavissa.

Boland & | 2000 | Kirjallisuustutkimus Erityistd huomiota tulee kiinnittéaa
Fowler mittaamis- ja arviointiprosessista
esiin tuleviin asioihin ja siihen,
mit& seurauksia ja tekoja ne
organisaatiossa aiheuttavat.

Hoque 2008 | Kvalitatiivinen Suorituskyvyn mittaamisen
tutkimus rakentaminen ja raportointi ovat
tarkeita ja oleellisia asioita
taman paivan julkisille
organisaatioille.

Fryer et al. 2009 | Kirjallisuustutkimus Jos suorituskyvyn mittaamisen
tulosten analysointiin ja
raportointiin kayttaa liikkaa aikaa,
on vaarana, etta tieto on jo liian
vanhaa ollakseen tarpeeksi
hyodyllista.

Goh 2012 | Kirjallisuustutkimus Kolme tarkeda asiaa, jotka pitda
huomioida
suorituskyvynmittausjarjestelman
implementoinnissa:

- johtamisen hienotunteisuus

- oppiva ja arvioiva
organisaatiokulttuuri

- ylemman tason osallistuminen

Rantanen et | 2007 | Kirjallisuustutkimus ja | Julkisen sektorin ongelmat:
al. Case-tutkimus - paljon sidosryhmid, joilla on
erilaisia tarpeita

- lopputuotteita ja tavoitteita ei
ole méaaritelty

- omistajuus on vajavaista

- johtamistaidot ovat heikot

Edella mainitut lahteet paasaantoisesti kannustavat julkista sektoria
ottamaan kayttoonsa suorituskyvyn mittausjarjestelman. Sen todetaan
jopa olevan julkisen organisaation ainoa keino selviytya vallitsevasta
kilpailu - ja muutospaineesta (Rantanen et al., 2007). Toisaalta

tutkimuksissa on my6s kritisoitu suorituskyvyn mittaamisen tehokkuutta
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suorituskyvyn parantamisessa (Goh, 2012). Se siis ei valttamatta ole
ainoa tai paras keino julkisen sektorin suorituskyvyn ja tehokkuuden
parantamiseen, mutta varmasti toimiva tybkalu organisaation

kehittdmisessa.

3.3 Teoreettiset lahtokohdat empirialle

Alla olevassa kuviossa kootaan yhteen teoriassa esitetyt tarkeimmat
elementit. Kuvio havainnollistaa teoreettista viitekehystd ja tukee

seuraavassa luvussa alkavaa empiirista analyysia.



NPM:n tavoitteet:

- parantaa julkisten

palveluiden laatua
- vdhentéa julkisia
kustannuksia

- parantaa julkisen

sektorin tehokkuutta

Henkildsto-
johtamisen
haasteet

Tulosjohtaminen
Voisi parantaa
toimintaa

Menneisyyteen
keskittymisen
sijaan pitaa
siirtya
nykyhetkeen ja
tulevaisuuteen,
pitéa olla
tietoinen
organisaation
liiketoimin-
nasta ja
operaatioista

Kustannuslaskennan

ja sité kautta

kustannusjohtamisen

pitéisi auttaa
kustannusten

vahentamisessa sekéa

tehokkuuden ja
resurssien
allokoinnin

parantamisessa

N\

> Julkisen organisaation
johdon taloudellisen
raportoinnin kehittdminen

]

Miten saadaan
tietoa
organisaation
suorituskyvysta
ja tuloksesta
sekd miten tata
tietoa pystytaan
kayttdmaan
pohjana johdon
padtoksenteossa

!

Johdon
laskentatoi-
men
tyontekijoi-
den rooli on
merkittava

Kuvio 2. Teoreettiset |ahtokohdat empirialle
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Kustannustie-
toisuuden
parantamisella
pyritdédn luomaan
pohjaa myods
johtamisen
muutokselle ja
kehitykselle

Osallistaminen

V4

Mika on

<— oikeasti

tarkedd ja
merkityksel-
listd: onko
terveyspalve-
luita tuottavan
organisaation
tarkeampaa
tayttaa sille
asetetut
tehokkuuden
tavoitteet vai
tuottaa
mahdollisim-
man hyvia
palveluita
kansalaisille?

Teoriaosuudessa nousi esiin paljon mielenkiintoisia elementteja, joita

voidaan hyodyntéaé raportoinnin kehittamisessa. NPM:n, tulosjohtamisen ja

suorituskyvyn mittaamisen ajatuksia olisi hyva soveltaa niin paljon kuin on

mahdollista. Kustannustietoisuuden parantamisella voidaan luoda pohjaa

my6s muutoksen ja johtamisen kehitykselle pidemmalla aikavalilla.
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Henkilostbjohtamisen  haasteet tulee ottaa huomioon julkisen
organisaation johtamisessa, koska ne voivat olla esteena organisaation
paremmalle suorituskyvylle. Osallistaminen on havaittu toimivaksi
toimintatavaksi tulosjohtamisen parantamisessa ja henkildstojohtamisessa
muutenkin. Sitd voidaan kayttdd ja soveltaa laajemminkin esimerkiksi
uuden raportoinnin kehittamisessa ja sen kayttdonotossa. Johdon
laskentatoimen tyodntekijoiden tarkeys tulee havaita ja toimia sen
mukaisesti esimerkiksi panostamalla heidan koulutukseensa ja
tietoisuuteensa organisaatiossa tapahtuvista asioista. Organisaation
toimintaa mietittdesséd ja sen sisaista raportointia kehitettdaessa tulee
jatkuvasti pitaa mielessa kysymys: mikd on oikeasti tarkeda ja
merkityksellistd? Na&in voidaan varmistaa, ettd seurataan ja mitataan

oleellisia asioita eika pelkastaan asioita, jotka ovat helposti kasiteltavissa.
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4 Johdon raportoinnin kehittaminen
Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksessa

Empiriaosassa avataan ensin kaytettya tutkimusmenetelmaa ja -aineistoa.
Sen jalkeen esitellaan tarkemmin Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskusta (myéhemmin PVJJK) ja sen erityispiirteita

kustannusseurannan ja raportoinnin nakokulmasta.

Raportoinnin  kehittdmisprosessia kaydaan lapi hahmottamalla ensin
laht6tilannetta oman havainnoinnin  ja ensimmaisistd haastatteluista
saadun  materiaalin  perusteella. Taman  jalkeen  ké&sitellaan
kehitysprosessin aikana tulleita muutoksia. Seuraavaksi selvitetddn
raportoinnin kehityksen lopputuloksen muodostumista ja kootaan yhteen
toisen  haastattelukierroksen  materiaali. Lopuksi  analysoidaan
lopputuloksia, pohditaan uuteen raportointiin liittyvid haasteita ja
kehitysehdotuksia sekd pureudutaan uuden raportin kayttdonoton ja

koulutuksen tarkeyteen.

4.1 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimusaineistoa kerattiin teemahaastatteluilla kahdessa eri vaiheessa
tutkimusta. Haastattelut tehtiin kahdeksalle eri ryhmalle, jotka
muodostuvat eri osastojen paallikdistd ja muista johtohenkildista.
Ryhmisséa oli paasaantoisesti kahdesta viiteen ihmista. Jokaista ryhméaa
haastateltiin kaksi kertaa: ensimmaisella ja toisella haastattelukierroksella.
Haastatteluihin osallistuneet henkil6t on listattu taulukkoon 4. Haastattelut
toteutettin  teemahaastatteluina, joissa  haastattelija  johdattelee
keskustelua puolistrukturoitujen kysymysten avulla. Haastattelukysymyksia
ei annettu haastateltaville etukateen. Haastattelujen kysymykset ja

aihepiirit l10ytyvat tyon lopusta liitteista 1 ja 2.



Taulukko 4. Haastatteluihin osallistuneet henkil6t
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Haastattelu 1 Haastattelu 2
Osasto 1 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
sektorijohtaja, sektorijohtaja,
3 toimialapaallikkta 3 toimialapaallikk6a
Osasto 2 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
3 sektorijohtajaa 5 sektorijohtajaa
Osasto 3 Osastopaallikko, Osastopaallikkd
apulaisosastopaallikko, apulaisosastopaallikko,
3 sektorijohtajaa 2 sektorijohtajaa
Osasto 4 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
2 sektorijohtajaa 4 sektorijohtajaa
Osasto 5 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
apulaisosastopaallikko apulaisosastopaallikko,
sektorijohtaja
Osasto 6 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
apulaisosastopaallikko apulaisosastopaéllikko
Osasto 7 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
apulaisosastopaallikko, apulaisosastopaallikko,
2 sektorijohtajaa 2 sektorijohtajaa
Osasto 8 Osastopaallikkd, Osastopaallikko,
apulaisosastopdaallikko, apulaisosastopaallikko,
sektorijohtaja sektorijohtaja

Haastatteluiden tavoitteena oli paasta keskustelemaan kaikkien niiden
henkildiden kanssa, jotka kayttdvat PVJJIK:n sisdistd kuukausiraporttia.
Nain ollen haastateltavien valinta muodostui hyvin luonnollisesti:
teemahaastattelutilaisuuksiin ~ kutsuttin - PVJJK:n kaikkien osastojen
paallikot ja johtohenkilot, jotka ovat suunnittelu- ja seurantavastuussa
toimintamenomaararahoista. Jokaisen haastattelun ryhméssa on siis aina
osastopaallikko seka taman lisaksi osastosta riippuen
apulaisosastopaallikkd tai sektorijohtajia ja muita vastuullisia henkil6ita.
Haastattelujen kestot vaihtelivat puolesta tunnista puoleentoista tuntiin.
Haastattelutilanteissa tehtiin muistinpanoja, joiden avulla haastattelujen
tulokset analysoidaan. Tulosten analysointia k&sitelladn myéhemmin tassa
luvussa. Haastatteluiden keskeisimmé&n tulokset on koottu yhteen

taulukoihin 6 ja 11.

Alla olevassa kuviossa on viela havainnollistettu koko tutkimusprosessi.

Tutkimusprosessi alkaa PVJJK:n raportoinnin lahtotilan kartoitukselle.
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Raporttiin  perehdytaan kaytannon tyon kautta tekemalla raporttia
kuukausittain muutaman kuukauden ajan. Ensimmaisella
haastattelukierroksella halutaan selvittda raportin kayttdjien ajatuksia
raportoinnista. Haastatteluissa kaydaan lapi nykyista raporttia: ketka sita
kayttavat ja kuinka usein, saavatko he siitd tarvitsemansa tiedot, mita
muuta tietoa tarvittaisiin, onko raportissa jotain tarpeetonta tietoa.
Haastatteluissa esitetddan my6s nakemyksid uudesta raportista: tarjotaan
vain oleellista ja hyodyllista tietoa, varojen kayttba tarkastellaan
suurempiin asiakokonaisuuksiin jaoteltuna, seurataan resurssien kayttoa

myds henkilbkunnan tyotuntien osalta.

Raportoinnin Ensimmadinen Raportoinnin Toinen Raportoin-
lihtétilanteen haastattelu- kehittdminen haastattelu- nin
kartoitus kierros ja kierros jatkokehitys
kiyttbtnotto

Osallistuva havainnointi >

Kuvio 3. Tutkimusprosessi

Haastatteluiden avulla saatiin kerattya paljon mielenkiintoista ja hyodyllista
aineistoa raportoinnin kehittamista varten. Ensimmaisten haastatteluiden,
osallistuvan havainnoinnin ja teoriaosan tietojen perusteella alkoi
varsinainen raportoinnin kehittdéminen. Kehittdmisprosessin etenemista
esitellaan tarkemmin luvussa 4.3. Uudistettu raportti otettiin PVJJK:lla
kayttoon vuoden 2015 alussa. Taman jalkeen toisella
haastattelukierroksella osastoille esiteltiin tarkemmin uudistettua raporttia
ja kerattiin heiltd palautetta siihen liittyen. Palautteen avulla voidaan jatkaa
raportoinnin jatkokehitysta. Osallistuva havainnointi oli erittéin tarkea osa

koko tutkimusprosessia.
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4.2 Puolustusvoimien johtamisjarjestelméakeskuksen

esittely

PVJJK on Paaesikunnan alainen laitos ja se on osa Suomen puolustusta
(Puolustusvoimat, 13.1.2015). PVJJK:n tehtdvana on tuottaa ja toimittaa
puolustusvoimien sotilaallisen johtamisen, hallinnon ja
tietoverkkopuolustuksen edellyttamat tiedonkasittely- ja
tietoliikennepalvelut seka tarvittavat tiedonsiirtoyhteydet (PV, AI15965,
Liite 6.3).

Kuvio 4 avaa PVJJK:n organisaatiorakennetta. PVJJK:n Esikunnassa
nelja osastoa ja Esikunnan lisaksi seitsemén erillistd osastoa. Osastojen
nimet kuvaavat hyvin sitd, mitd ne paaasiassa tekevat: suunnitteluosasto
vastaa PVJJK:n suunnittelutoiminnasta, verkko-osastot vastaavat liitynta-
ja lahiverkkojen yllapidosta. Taméan tutkimuksen empirian l&hdeaineisto

koostuu naiden osastojen johtohenkildille tehdyista teemahaastatteluista.

Johtaja
Esikunta

Henkiléstdosasto
Suunnitteluosasto
Operatiivinen osasto
Logistiikkaosasto

Kyberosasto Palveluosasto

1. Verkko- 2. Verkko- 3. Verkko- 4. Verkko- 5. Verkko-
osasto osasto osasto osasto osasto

Kuvio 4. PVJJK:n organisaatio
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Eduskunta hyvaksyy Puolustusministerion budjettikehyksen, jonka
mukaisesti Puolustusministerid paattad maararahojen jakamisesta
puolustusvoimille ja edelleen puolustusvoimien paaesikunta paattaa miten
rahat jaetaan puolustusvoimien sisalla (PV, AK14018). Paaesikunnan
kanslian vastaa maararahojen jaosta P&&esikunnan alaisille laitoksille
(myds PVJIK:lle) ja edellyttad nailta myos raportointia maararahojen
kaytostd. PVJJK:n toimintaa ohjaa eri osasto, Paaesikunnan
Johtamisjarjestelmaosasto. Toimintaa ja rahoitusta ohjaavat siis eri
osastot, mik&a aiheuttaa toisinaan hankaluuksia, koska néille osastoille
esimerkiksi pitda raportoida erilaisesta ndkokulmasta.

Paaesikunnan kanslia edellyttaa PVJJK:lta kuukausittaista raportointia ja
seurantaa maararahan kaytostd. Taman tarkoituksena on tuottaa
Padesikunnan johdolle tietoa resurssien kaytosta ja tehtavien
toteutumisesta. (PV, HK1120). Paaesikunnan kanslia on vuoden 2015
alusta alkaen lisannyt edellyttamaansa seurantaa: aikaisemmin sita
pyydettiin  kvartaaleittain, nyt kuukausittain. Myds PVJJK:n sisélla
seurannan ja raportoinnin pitdisi olla erittain tarked osa jatkuvan
tilannekuvan muodostamista ja naiden hoitamista odotetaan jokaiselta

osastolta.

PVJJK:n sisdisen kustannusseurannan hahmottamiseksi taulukossa 5
esitetddn tarkeimmat seurantakohteet kaytdssa olevissa ulottuvuuksissa.
Karkein kustannusten jaottelu voidaan tehda tulosyksikdittain. Na&in
saadaan jaoteltua kustannukset organisaation eri osastoille. Jokaisella
osastolla on suunnittelu- ja seuranta vastuu omasta kehyksestaan, joten
on tarkeaa, etta tama jaottelu pystytddn tekemaan. Rahoitusrivi,
toimintoalue seka liikekirjanpidon tilit ovat valtakunnallisia eli ne ovat
samat koko puolustusvoimissa. Liikekirjanpidon tilien perusteella
pystytddn kustannusseurantaa tekemaan todella tarkalla tasolla.
Rahoitusrivit ovat kaytannossa tilien ylatasoja, eli tietyn rahoitusrivin alla
on useita kirjanpidon tileja. N&in ollen rahoitusrivien avulla pystytaan

tekemdéan karkeampaa seurantaa. Toimintoalueet on muodostettu niin,
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ettd niiden pitéisi kattaa kaikki puolustusvoimille laissa annetut tehtavéat ja

kuvata paremmin kyseessa olevaa toimintaa. (PV, HK982)

Taulukko 5. PVJJK:ssa kaytettavat tarkeimmat kustannusseurannan
ulottuvuudet (PV, HK982)

Seurantakohde Maaritelma

Tulosyksikko Jokaisella organisaation osastolla on
oma tulosyksikktkoodi.

Rahoitusrivi Valtakunnallisia, kaytdnndssa

likekirjanpidon tilien ylatasoja.
Esimerkiksi tarvike ja tavara ostot,
palveluiden ostot, matkakulut.
Toimintoalue Valtakunnallisia. Kattavat kaikki laissa
puolustusvoimille mainitut tehtavat.
Esimerkiksi tietotekniikkatuki,
tietohallinto, henkildstéjohtaminen.
Liikekirjanpidon tilit Valtakunnallisia.

Verkkonumero PVJJK:n oman toiminnan tarkemman
seuraamisen mahdollistava ulottuvuus,
jonka rakenteen organisaatio voi itse
maaritella. Esimerkiksi muilla joukko-
osastoille tehtavat tyét, tilannekuva,
kansainvalinen toiminta, yleishallinto.

Naiden valtakunnallisten seurantakohteiden lisaksi PVJJK:lla on kaytossa
omaa sisdistd seurantaansa varten verkkonumerot. Ne ovat Yyksi
kustannusseurannan tilidintiulottuvuus.  Verkkonumerorakenne  on
maadritelty toiminnan mukaan niin, etta se kattaa organisaation kaiken
toiminnan ja kuitenkin huomioiden esimerkiksi muille joukko- tai
hallintoyksikoille tehtavien tdiden raportointitarpeen. Verkkonumeroita
voitaisiin kayttdaa myos ulkoisessa raportoinnissa (esimerkiksi ohjaavalle
osastolle raportointi), mutta ainakaan toistaiseksi tatd mahdollisuutta ei ole

hyodynnetty.

Tama tutkimus koskee vain hyvin pientd osaa Puolustusvoimista. Sita ei
voida yleistad koko Puolustusvoimia koskevaksi, koska PVJJK toiminnassa

on paljon erityispiirteitéd ja esimerkiksi kustannusseurannassa kaytettavia
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verkkonumeroita ei ole laheskaan koko Puolustusvoimilla kaytossa. Tama
vaikuttaa merkittavasti kustannusseurannan luonteeseen - tehdaanko
seurantaa vain valtakunnallisiin seurantaulottuvuuksiin perustuen vai onko
kaytdossa seurantaulottuvuus, jonka sisdltd ja rakenne (verkkonumerot)

voidaan itse maaritella.

Julkisella sektorilla organisaation pitaa tuottaa sille tehtavaksi annetut
palvelut tai tuotteet niilla resursseilla, eli maararahoilla ja henkildstolla,
mita sille on annettu. Julkisen organisaation toiminnan ja sen vastuiden
hahmottamiseksi on tarkea&d erottaa tuotettava asia tai palvelu ja
lopputulos. Jos pyritddn vahentamaan liikenneonnettomuuksia, voidaan
siihen pyrkia esimerkiksi paremmalla liikennevalvonnalla ja teiden
yllapidolla. (Mc Gulloch & Ball, 1992) Jos puolustusvoimien tavoite on
maanpuolustuksen yllapito, on Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskuksen tavoite yllapitdd maanpuolustuksessa
tarvittavia johtamisjarjestelmida. Tama pitdd huomioida kun mietitaan

tarkemmin PVJJK:n toimintaa ja sita kautta sen taloudellista seurantaa.

4.3 Raportoinnin kehittamisprosessi

Raportoinnin kehittamisprosessin kuvaus lahtee liikkeelle raportoinnin
lahtotilanteen  selvityksestd.  Aluksi muodostetaan oma talouden
ammattilaisen nakdkulma raportoinnin tilasta ja taman jalkeen selvitetaan
raportin  kayttajien  kokemuksia ja  mielipiteitd  raportoinnista
teemahaastatteluiden avulla. Naihin ensimmaisiin haastatteluihin ja
teoriaosuuteen tukeutuen pohditaan ajatuksia sisdisen raportoinnin
taustalla ja uudistetaan raportointia. Tutkimusprosessin aikana on tullut
muutoksia, joista kerrotaan tarkemmin alaluvussa 4.2.3. Toinen
haastattelukierros tehdaan samalla kun uudistettua raporttia esitellaédn ja
koulutetaan sen kayttgjille. Tassa vaiheessa on helppo tehdd muutoksia
raporttiin  kayttajien reaktioiden ja palautteen perusteella. Ajallisesti

empiirinen tutkimus sijoittuu kevaastd 2014 alkuvuoteen 2015. Jatkossa
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puhuttaessa vanhasta raportista tarkoitetaan vuoden 2014 loppuun asti
kaytossa ollutta raporttia ja uudella raportilla tarkoitetaan kehitystyon

lopputulosta, vuoden 2015 alusta kayttoon otettua raporttia.

4.3.1 PVJJK:n siséisen raportoinnin lahtétilanne

PVJJK:n sisaisen raportoinnin lahtotilanteen kartoitus lahti liikkeelle
tutustumisesta kaytossa olleeseen raporttiin. Hyvaa kehitystyota on vaikea
tehda, jos ei tunne vallitsevaa tilannetta ja syita siihen. Raportin sisaltdon
tutustumalla paasee paremmin kasiksi my0s organisaation koko
talousprosessiin: mistd raportoitavat luvut muodostuvat, miksi niita
raportoidaan ja seurataan. On tarkedd mydos tietaa taustat raportin takana:
koska sita on viimeksi muutettu ja miksi ja mahdollisesti kenen toimesta ja

toiveesta.

Hyvin varhaisessa vaiheessa tutkimusta selvisi, ettd yleinen
kiinnostuksentaso raportointia ja raha-asioita kohtaan on yllattavan heikko.
Tama selvisi osallistuvan havainnoinnin kautta henkiloston keskusteluista
niin arkipaivaisissa tilanteissa kuin aiheeseen liittyvissd kokouksissa ja
vastaavissa tilaisuuksissa. Tietamys, ymmarrys ja kiinnostus on monilla
vahaistd verrattuna siihen, ettd heilla mahdollisesti on suunnittelu-,
seuranta- ja raportointivastuu esimerkiksi tietyn rahasumman kaytosta.
Yksiselitteista selitysta talle asialle ei varmasti ole, mutta syita siihen pitaa

pohtia, jos halutaan kehittda tilannetta paremmaksi.

Merkittdvin selitys kiinnostuksen vahaisyyteen on varmasti julkisen
organisaation ero yksityiseen verrattuna rahoituksen néakdkulmasta.
Julkinen organisaation, my6s PVJJK, saa toimintansa rahoituksensa
valtiolta maararahana. Yksityinen organisaatio rahoittaa toimintansa itse
tuottamalla tulostaa ja taman lisdksi sen odotetaan tuottavan voittoa myos
omistajilleen. TAma ero varmasti selittda sen, etta yksityisessa yrityksessa

kiinnostus taloudellisia lukuja kohtaan on enemman itsestdan selvaa.
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Mutta mielestani se ei selita sitd, ettd julkisessa organisaatiossa

vastaavaa kiinnostusta ei juuri ole.

Selittavia tekijoitd voi l6ytyd myds itse raportoinnista. Jos raportilla on
epaolennaisia asioita tai ylipaataan liian paljon tietoa, tieto on vaarassa
muodossa tai vaikeasti saatavilla, vaikuttaa se raportin ymmartamiseen ja
kayttamiseen negatiivisesti. Myos raportin  kayttdmisen historia on
merkittava asia: jos raportin kayttdbaste on ollut aina pieni, on sita vaikea
yhtakkid muuttaa. Se etta raporttia ei kayteta voi olla yksinkertaisesti vain

vakiintunut kaytanto ilman sen suurempaa syyta.

Varbeeten (2010) tutkimuksessa esitetddn, ettd johtajat eivat kayta
kustannustietoa paatoksen teossaan joko siksi, ettd se on heidan
mielestaan epaolennaista tai puutteellista tai siksi, ettd he eivat osaa
kayttda kustannustietoa hyddykseen. Nama asiat tulevat esille myos
PVJJK:n raportin kayttdéa tutkittaessa: tietdmys kustannusseurannasta,
sen muodostumisesta ja talousprosessista ylipdatadn on verrattain

heikkoa ja raporttia ei tarjoa suoraan niita tietoja mita haluttaisiin tietaa.

Raportin  kayttajat eli organisaation osastojen johtohenkilét eivat ole
talouden ammattilaisia. Tdma asettaa luonnollisesti omat haasteensa
raportille. Ta&ma tulee ottaa huomioon myos siing, etta raportin kayttajat
eivat valttamattd nae kaikkia mahdollisuuksia raportin tietojen
hyodyntamisessa. Heille on siis esitettdava naitd mahdollisuuksia myos
hyvin  yksinkertaisiin  asioihin  liittyen.  Esimerkiksi  kaytannollisilla
esimerkeilla, miten saat raportista selville tietyn asian. Joissain
tapauksissa voi yhden henkilon tyokuorma olla niin suuri, etta
taloudelliselle seurannalle ei jad aikaa. Varsinkin jos se asetetaan

tarkeysjarjestyksessa hyvin matalalle tasolle.

Havaittavissa on myds vastuun siirtdmista aina ylemmalle tasolle:
“osastopdéllikké vastaa rahan kéytéstd” (suunnittelija), ’johtaja on

vastuussa néistd asioista” (osastopaallikkd). Puolustusvoimat on erityisen
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hierarkkinen organisaatio mika mahdollistaakin helposti tAméantyyppisen
vastuun siirtamisen. Aina l6ytyy ylempi taso, jonka voidaan osoittaa olevan
enemman vastuussa kuin mité itse on. Vaikka osastopaallikdt jakaisivat
omaa vastuutaan maararahojen suunnittelusta ja seurannasta alaisilleen,
ei tdma vastuunsiirto tunnu aina menevan perille: alaiset eivat valttamatta

tiedosta vastuutaan tai eivat pida sita tarkeana tehtava.

Aina ei my6s ymmarreta, etta raportointia ja seurantaa tehdaan myaos itsea
ja omaa organisaatiota varten. Juuri raportoinnin kehittamista mietittdessa
sen kayttajat ovat esittaneet, etta seurannan tarpeet riippuvat siitd, mita
ylemmille tasoille tai organisaation ulkopuolelle pitéda raportoida. Esille on
tuotu myods nakokulma, ettéa asioihin ei voida itse vaikuttaa vaan kaikki
kuten henkildstbn maard, toiminnan taso ja kaytettavissd olevat
madararahat, tulee ylhaaltapain annettuna. Taman perusteella ei edes
nahda tarvetta oman toiminnan sisdiselle seurannalle, koska ei siihen

kuitenkaan pysty itse vaikuttamaan.

Haastatteluissa kaytiin padasiassa lapi kaytossa ollutta raporttia ja
keskusteltin myds suorituskyvyn mittaamisesta: mitd asioita voitaisiin
mitata ja miten niitd mitattaisiin. Naméa keskustelut jaivat kuitenkin usein
hyvin lyhyiksi. Haastatteluiden avainhenkilGitd pyydettiin miettim&&n oman
osastonsa suurempia asioita tai tehtavid, joita he haluaisivat
tulevaisuudessa seurata. Haastatteluiden kulkua haastoi se, ettd koko
organisaatiota koskettaa suuri uudistus, joka tulee voimaan 1.1.2015. Ol
havaittavissa, ettd monien ajatukset olivat jo taysin tulevassa, eika kuluvan

vuoden asioita en&é mietitty.

Alla olevaan taulukkoon on koottu yhteenveto kaikkien ensimmaéisen
kierroksen haastatteluiden keskeisimmista havainnoista. Haastattelut
toteutettiin paaasiassa kevaan 2014 aikana, osittain myos alkusyksysta
2014.
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Taulukko 6. Ensimmaisten haastatteluiden yhteenveto

Osasto 1

Osaston kehys verrattain pieni. Osaston sisélla seuraavat itse
omien rahojen kayttda. Ovat tyytyvaisia nykyiseen raporttiin, eivat
tarvitse enempaa tietoa. Toisaalta Kkayttaisivat tietoja
haittakorvauksista (ylityokorvaukset yms.). Tiedot Kirjautuista
tunneista myos kiinnostavat.

Osasto 2

Suunnitelman ja seurannan vélilla ei selkeda yhteytta, koska ovat
ajallisesti hyvin erilla toisistaan. Kustannukset nakyvat raporteilla
vasta kuukausia hankintaprosessin alkamisesta. Tata pidetaan
ongelmana. Epaselvdd mita kayttorivit pitavat oikeasti sisallaan.
Koulutustarpeita on. Katse on jo selkeasti vuodessa 2015. Suurien
paakohtien seurantaa pidetdan hyvana ja selkeyttavana
toimintatapana. Keskitytddn vahempiin asioihin. Toisaalta osa
haluaisi seurata pienidkin asioita (virkamatkat).

Osasto 3

Seurantaa pidetaan tarkedna asiana, mutta sen nykytilaan ei olla
tyytyvaisid. Kiinnostusta siis l0ytyy. Seuraaminen on saatava
pakolliseksi, ei vapaaehtoiseksi. Monet asiat jakautuvat eri
osastoille, tama pitdd ottaa seurannassa huomioon. Tuntien
kirjaaminen pitaa saada kuntoon ennen kuin siitd saatavaa tietoa
voidaan kayttaa tyokaluna. Asioiden kokonaiskustannuksista
kaivataan tietoa. Ymmarretdan, ettd asiat eivat muutu hetkessa.
Rahoituksen tilanne pitdaa olla selvilla kokoajan, ei vain
kysyttaessa.

Osasto 4

Raportteja ei ole kaivattu, koska niista ei ole saatu haluttua tietoa.
Suunnitelman toteutumista haluttaisiin seurata. On jouduttu
pitamddn omaa seurantaa. Sidontojen nakyminen selkeyttaisi.
Mutta pelkat kokonaissummat eivat valttamatta riitd. Tehtavat
kokonaisuutena nakyisivat, yksittaiset ostot eivat kiinnosta.
Yhteenveto siitd mihin henkildiden ty6tunnit menevat. Raportointia
pitdd kehittdd toiminnan kehittdmisen nakokulmasta. Tarkeinta
nahda mitd on saatu aikaan. Seuraamisen mielekkyys riippuu
siitd, miten paljon johtajat vaativat.

Osasto 5

Vuoden vaihteen muutoksia ajatellaan jo paljon, niihin tulisi
varautua hyvissd ajoin. Kustannusseurannan tietoisuus ja
ymmarrys on hyvalla tasolla koko osastolla. Seuranta ei saa vieda
likaa aikaa. Tyontuntien raportoinnille on kiinnostusta. Seurantaa
ei haluta tehda useammin kuin kuukausittain. 2015 alussa kun
kaikki muuttuu voi olla tarvetta tarkemmalle seurannalle.
Suunnitelmaan vertailu olisi hyva.

Osasto 6

On pidetty omaa seurantaa. Raportoinnille ei ole sen enempéaa
tarvetta. Kustannustietoa kaivataan lahinna silloin, jos johtajat

kysyvat.

Osasto 7

Nykyinen raportti on hyvin tarkka ja sieltd [6ytyy kaikki tarvittavat
tiedot. On kaytbssd oma seuranta, jossa toteumia verrataan
hankintasuunnitelmaan. Nykyisen raportin vaikutus toimintaan on
ollut heikko, koska siitd ei ole osattu tehda johtopaattksia, ei
ymmarretd raporttia. Kaikki riippuu  siita, mitd tietoja
kustannuksista heidan pitda toimittaa eteenpain. Raportit ovat
vanhaa tietoa, se koetaan ongelmaksi. Ovat tyytyvaisia nykyiseen
tilanteeseen.

Osasto 8

Kustannustietoisuutta on lisattdva, raportin kayttd on ollut
vahaista. Mihin rahat vaikuttavat, mita on saatu aikaiseksi. Tiedot
kéytetyista tydtunneista kiinnostavat kuten myés ylitdiden tiedot.
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Ensimmaiset haastattelut olivat erittdin mielenkiintoisia ja pé&aasiassa
vahvistivat niité kasityksia, mita raportin kaytdsta ja kustannusseurannasta
oli muodostunut jo aikaisempien havaintojen perusteella. My6s positiivisia
havaintoja tehtiin kun huomattiin, etté kiinnostusta asioihin perehtymiselle
on. Osa haastateltavista ymmartaa taloudellisen raportoinnin ja seurannan
tarkeyden ja haluaa my6s kehittdéd omaa osaamistaan niissa.
Haastatteluiden perusteella voidaan todeta, ettd osastojen valilla on eroja
kustannusseurannassa. Osittain tama selittyy silla, ettd osastot ovat
erikokoisia, niilla on erilaisia tehtavid ja ne saavat erisuuruisia kehyksia
toimintansa toteuttamiseen. Selvasti osastot, joilla on enemméan
toimintamenomaararahaa kaytdéssaan, ovat myds kiinnostuneempia
kustannustenseurannasta. On huolestuttavaa, jos rahan maara on ainoa

peruste, joka herattda kiinnostusta kustannusseurantaan.

Sisaisen laskennan toteuttaminen lahtee siitd oletuksesta, ettd ulkoiseen
laskentaan kuuluva kirjanpito tehddan oikein. Jos kustannuksia ei
kohdenneta oikein, ei niiden seuraamisella tai analysoinnilla ole merkitysta
eikd se tuota lisdarvoa. Teemahaastatteluissa puhuttiin myos siitd, mika
on haastateltavien kasitys kustannusten oikeasta kohdentumisesta oman
osaston osalta. PVJJK:ssa henkilostolla on suuri vastuu kustannusten
oikeasta kohdentumisesta, koska he tayttavat itse kustannustiedot
esimerkiksi hankintaesityksiin ja matkalaskuihin. Jos henkilostd kohdistaa
esimerkiksi matkalaskujen kustannukset vaarin ja ne menevat
tarkastuksista lapi, antaa se vaaraa tietoa matkakustannuksista.
Resurssivdhennykset osuvat myos taloushenkiléstoon ja kustannustietoja
tarkastavien henkildiden maara organisaatiossa véahenee. Koska
henkilostdlla on merkittdva vastuu kustannustietojen oikeellisuudesta, on
varmistuttava siita, etta tietoa ja osaamista on kaikilla riittavasti. Tassa
kohtaa tarjottin koulutuksia koko henkilostolle kustannusseurantaan

liittyen ja niitd pidettiinkin useamman osaston henkildstolle.

PVJJK:n perustamisesta asti (vuodesta 2007) sen koko henkil6std on

Kirjannut tyotuntinsa organisaation kaytossa olevaan



54

toiminnanohjausjarjestelmaan SAP:in. Kaytdnnossa tama tarkoittaa sita,
etta SAP:n eritellddn mihin  kustannusseurannan  kohteeseen,
verkkonumeroon, tehdyt ty6tunnit ovat liittyneet. Kustannuslaskennassa
pystytddn hyodyntdmaan tatd tietoa monilla eri tavoilla, esimerkiksi
laskemalla koko organisaation yhden tydtunnin omakustannehinta (OKA-
hinta). Toistaiseksi tyotuntikirjausten raportteja ei ole hyédynnetty PVJJK:n
sisélla eiké raportteja ole sisaiseen kayttbon edes annettu. Raportoinnin
uudistamisen my6ta tahan halutaan ehdottamista muutos ja tarjotaan
tietoa tyotuntien kirjauksista eli ty0ajan kaytosta osastokohtaisesti seka
koko organisaation tasolla. Myds ensimmaiset haastattelut osoittavat, etta
talle on kiinnostusta ja tarvetta muun muassa siksi, etta saadaan selville
projektien kokonaiskustannukset ja voidaan toteuttaa resurssisuunnittelua

ja seurata sen toteutumista paremmin.

Raportoinnin kehittamisen paaajatuksena pidetaan jatkuvasti sita, etta sita
tehdaan kayttajia varten ja organisaation sisaisiin tarpeisiin. Raportin pitaa
olla sellainen, etta siitd on varmasti hyotya sen kayttajille. Sen on tarkoitus
olla ainoa tybkalu kustannustietojen saamiseen: omaa seurantaa ja “itse
SAP:sta katsomista” pitédisi olla mahdollisimman vahan. Raportin
kehittamistyobhon yritetdan ottaa mukaan sen lopullisia kayttdjia ja saada

selville heidan mielipiteitdén ja tarpeitaan jatkuvasti prosessin edetessa.

Seuraavat ajatukset ovat valitettavasti todellisia vield nykypaivanakin
julkisen organisaation sisédlla: ’pitdd kéyttdd mahdollisimman paljon
maararahaa, etta sitd saadaan mahdollisimman paljon myds ensi
vuodelle”, "mieluummin ylitetdén kuin alitetaan budjetti”, "rahaa saadaan
kylla lisdd, se ei lopu”. Raportoinnin uudistaminen on yksi askel
kustannustietoisuuden parantamisessa ja kehittymisessa, jonka toivotaan

lopulta vaikuttavan myo6s naihin ajatuksiin.



55

4.3.2 Tutkimusprosessin aikana tulleet merkittavimmat
muutokset

Merkittdvin  tutkimusprosessin  etenemiseen vaikuttava asia ol
Puolustusvoimien organisaatiouudistus, joka aiheutti myés PVJJK:n sisalla
muutoksia vuosien 2014 ja 2015 vaihteessa. Uudistuksen vaikutuksista
PVJJK:een on kerrottu jo johdannossa luvussa 1.2. PVJJK:n organisaatio
muuttui; tehtavia siirtyi toisille organisaatioille, perustettiin uusia osastoja,
vanhoja osastoja lakkautettiin ja vanhoja osastoja yhdistettiin. Myos
organisaation henkiléstomaara vaheni ja monien tydtehtava vaihtui ainakin

osittain.

Puolustusvoimauudistuksen valmistelu ja toteutus vaati paljon resursseja
PVJJK:lta ja osittain tastd syystd henkilostolla ei ollut aikaa keskittya
kustannusseurannan kehittamiseen. Uudistus toi mukanaan myds paljon
uusia prosesseja ja toimintatapoja, joiden toimimisesta kaytannodssa ei
voitu olla varmoja. Monessa kohtaa kustannusseurannan kehittamisesta
puhuttaessa saatiinkin vastaukseksi ‘taytyy ensin katsoa miten uudet
systeemit toimivat, ennen kuin voidaan mietti& niiden seurantaa”
(osastopaallikkd). Talla tarkoitettiin lahes jokaisen osaston muuttuvan
toimenkuvan ja tehtavien toteuttamista. Myds henkilostomuutokset
tutkimustybnaikana asettivat omat haasteensa: osastojen johtajat ja
paallikot saattoivat vaihtua niin, ettd ensimmadaiseen ja toiseen

haastatteluun osallistui eri ihmisia.

Syksylla 2014 PVJJK:ssa alettin keskustella mahdollisuudesta
yksinkertaista PVJJK:n sisdisen kustannustenseurantaulottuvuuden
rakennetta eli verkkonumerorakennetta. Luvussa 4.2. esiteltiin
kustannusseurannan ulottuvuuksia taulukossa 5. Koska kaikki muut
seurantakohteet ovat valtakunnallisia, ovat verkkonumerot kaytannossa

ainoa ulottuvuus, jonka rakenteeseen PVJJK:lla voidaan itse vaikuttaa.
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Verkkonumerorakenteen tilanne oli se, ettd niiden maaréa oli vuosien
aikana kasvanut hyvin suureksi. Vaikka rakennetta on hallinnoitu ja
esimerkiksi tarpeettomia verkkonumeroita poistettu kaytosta, oli
verkkonumeroiden maara yhteensa noin 8000 kappaletta. Vaikka
organisaatio onkin suuri ja sen toiminta hyvin laajaa ja moninaista, on nain

suuri seurantakohteiden maara kaytannossa liian suuri.

Havaintojen perusteella verkkonumeroiden kayttd on koettu henkildston
keskuudessa hyvin hankalaksi juuri niiden suuren maaran takia.
Kasitykset oikeasta verkkonumerosta eri tilanteissa on ollut hyvin hataralla
pohjalla ja monet ovat kaytdnndssa arponeet kayttdmansa numeron tai
kayttaneet aina yhtd ja samaa verkkonumeroa tehtavasta tyosta
rippumatta. N&in ollen myds verkkonumerokohtaista raportointia ei ole
voitu pitdd luotettavana, koska kustannusten kirjautuminen naille

seurantakohteille ei vastaa todellisuutta.

Nailla perusteilla verkkonumerorakennetta pdaéatettin uudistaa ja sitad
yksinkertaistettiin hyvin paljon. Uudistusta ei haluttu toteuttaa ylhaalta pain
annettuna mallina vaan organisaation kaikkien osastojen johto otettiin
mukaan rakenteen muodostamiseen. Osastojen johtohenkil6t saivat siis
itse kertoa mitd asioita haluavat omassa toiminnassaan seurata. Suoraan
naitd ehdotuksia ei kuitenkaan hyvaksytty vaan pyrittin asiantuntijoiden
kanssa yhdessa loytamaan parhaat mahdolliset ratkaisut. Rakenteen
muodostamisessa pyrittin - jatkuvasti muistuttamaan siita, etta ei
perustettaisi enaa turhia seurantakohteita niin kuin aikaisemmin oli kaynyt.
Jokaisen seurantakohteen eli verkkonumeron tulee olla tarpeellinen ja

hyvin perusteltu.

Uudistettu verkkonumerorakenne vaikutti myds k&ynnissa olleeseen
raportoinnin kehittdmiseen merkittavasti. Alun perin raportoinnissa ol
tarkoitus yhdistda olemassa olevista verkkonumeroista suurempia
kokonaisuuksia, joita seurataan. Verkkonumerorakenteen muutoksen

myota talle yhdistelylle ei ollut enda tarvetta, koska uudet verkkonumerot
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itsessaan vastaavat suurempia asiakokonaisuuksia.
Verkkonumerorakenteen uudistaminen oli siis helpottava asia raportoinnin

kannalta.

Tarkeinta tassa verkkonumerorakenteen uudistuksessa oli se, etta
rakenne saadaan yksinkertaisemmaksi ja siten henkiléston on helpompi
kayttaa naitéa seurantakohteita kohdistaessaan niille tydtunteja, hankintoja
ja kustannuksia. Kun kustannukset saadaan kohdistettua oikein, saadaan
raportoinnin ja kustannusseurannan avulla paljon luotettavampaa tietoa

organisaation resurssien kaytosta ja sita kautta myds sen toiminnasta.

4.3.3 Uuden raportin muodostaminen

Mir & Sutiyono (2013) esittavat tutkimuksensa johtopaatoksissaan hyvan
muistutuksen siitd, etta julkisen sektorin taloushallinnon uudistuksissa
tulee yrittda synkronoida kysynta, tarjonta ja laatuun vaikuttavat asiat. Eli
mitd halutaan, kuka sen tarjoaa ja miten laatu pystytaan varmistamaan.
Tatd ajatusta on pyritty soveltamaan PVJJK:n talousraportin
kehittamisessa. Kysynnén ja tarjonnan tulee kohdata, eli tuotetaan
raportille sellaista tietoa, jolle on kysyntéa eli jota todellisuudessa tarvitaan
ja voidaan hyodyntaa. Kysynnan ja tarjonnan synkronointi on osuvasti
ilmaistu erityisesti PVJJK:n tapauksessa. Eli kysyntaa (raportin kayttajien
tarpeita) ei vain selvitetd, vaan siihen pyritéan myos hieman vaikuttamaan:
asiantuntija myo6s pyrkii lisdamaan tarvetta ja kiinnostusta tiedolle
yksinkertaisesti kertomalla millaista tietoa on mahdollista saada ja miten
sitd voisi hyddyntdad. Tama johtuu siitda, etta raportin kayttgjilla ei
valttamatta ole paras mahdollinen kasitys siitd mita edes on saatavilla ja
mitd he voisivat tarvita, haluta ja hyodyntdd omassa paatos- ja

johtamistoiminnassaan.

Uuden raportin muodostaminen lahti liikkeelle siita, etta selvitettiin mitk&

kaikki asiat vanhalla raportilla olivat tarpeellisia ja mitkd turhia tai
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tarpeettomia. Ensimmaisissa haastatteluissa saatiin monessa kohtaa
vastauksia tdtd emme edes katso”. Nama kayttaméattomat tiedot haluttiin
ehdottomasti poistaa raportilta. Ei riitd, etta esimerkiksi vain yksi ihminen
koko organisaatiossa hyddyntaa jotain raportoinnin aluetta, koska raportti
on kuitenkin suunnattu koko henkiloston kayttoon. Vanhasta raportista
my0s selvisi, ettd siind on tietoja, joita ovat halunneet ihmiset, ketka eivéat
endd ole koko organisaation palveluksessa. Eli vaikka ihmiset ovat

vaihtuneet, raportointi on pysynyt ennallaan.

Ensimmaisten haastatteluiden perusteella pyrittin  selvittamaan eri
osastojen ajatuksia, suhtautumista ja ymmarrysta kustannusseurannasta,
mielipiteitd nykyisesta raportista ja sen kayttokokemuksia seka tarpeita,
odotuksia ja mahdollisia  kehitysehdotuksia  uudelle raportille.
Haastatteluissa myos kerrottin  jo kaavailluista uudistuksista ja
muutoksista ja toivottin - mielipiteitd niistd. Naistd ensimmaisista
haastatteluista saadut tiedot vaikuttivat hyvin paljon raportin kehittamiseen
ja uudistukseen. Kehitystyon paatarkoitus on tehda raportti, joka palvelee
sen kayttgjia mahdollisimman hyvin. Siksi raporttia kehitetd&dn alusta

alkaen sen kayttajien ehdoilla ja heidan hyvaksi.

Luvussa 4.3.2 esitetty verkkonumerorakenteeseen tehty muutos vaikutti
paljon raportin uudistamiseen. Alkuperéiset ajatukset raportoinnin
kehittamisestd ja uudesta mallista pysyivat ennallaan, mutta
seurantajarjestelmén rakenteen muutos vaikutti raportin tekniseen
muodostamiseen helpottavalla tavalla: valtavasta
verkkonumerorakenteesta ei tarvinnut miettiA suuria Sseurattavia
kokonaisuuksia, joihin yhdistettaisiin useampi verkkonumero, vaan
seurannassa voitin  kayttdd suoraan uusia  verkkonumeroita.
Verkkonumerouudistus my6s varmasti helpottaa koko henkiléston
ymmarrysta ja lisaa kiinnostusta kustannusseurantaan.
Yksinkertaisemman seurantajarjestelman kautta tulokset ovat oletettavasti

myos luotettavampia.
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Fryer et al. (2009) toteavat tutkimuksessaan, etta ulkopuolelta annetut
uudistukset  ja uudelleenorganisoinnit rajoittavat onnistunutta
suorituskyvyn mittaamisen implementointia. Tasta voidaan paatelld, etta
on hyvin tarke&da, etta ihmiset, jotka tulevat tyoskentelem&éan
suorituskyvyn mittaamisen parissa saisivat myos osallistua kyseessa
olevan uudistuksen suunnittelun ja tekemiseen. Tata ajatusta sovelletaan
hieman laajemmalle ja otetaan se huomioon PVJJK:n johdon raportoinnin
kehittamisessa: Lopullista raporttia kayttavat henkiloét pyritddn ottamaan
mukaan kehitysprosessiin, jotta ei koeta uudistuksen tulevan ylhaaltapain
valmiiksi annettuna. Taméa tapahtuu pitamalla raporttia kayttavat henkilot
prosessin edetessa ajan tasalla ja kysymalla heidan mielipiteitdan ja

ajatuksiaan eli antamalla heille mahdollisuus vaikuttaa.

Seuraavaksi esitelladn PVJJIK:n raportointia kaytannontasolla. Niin vanha
kuin uudistettukin raportti ovat Excel-muotoisia. Tiedot raportille saadaan
kirjanpidosta PV:n kaytdssd olevasta toiminnanohjausjarjestelmasta
SAP:sta. Raportti tehddan joka kuukauden alussa edellisen kuukauden

kirjauskauden mennessa kiinni.

Ensimmaisten haastatteluiden perusteella voitiin todeta, ettd vanhalla
raportilla oli paljon asioita, joita kaytettiin hyvin vahan tai ei jopa ollenkaan.
Raportilla oli esimerkiksi pylvaskaavioita, jotka havainnollistivat rahan
kayton tilannetta osastoittain. Erilaiset kaaviot sindnsa ovat yleensa hyvia,
mutta tdssa tapauksessa ne eivat tarjonneet mitddn lisdarvoa raportin
kayttajille. Haastattelujen perusteella kuvioita ei edes katsottu. Kuviot
paatettiin poistaa raportilta kokonaan. Vanhalla raportilla oli myos tehtavéat
-valilehti, jossa rahan kaytt6a jaoteltiin niiden tehtavien mukaan, mitka
Padesikunnasta oli PVJJK:lle kullekin vuodelle annettu. Myds tama
seurannan nakokulma on ajatuksena hyva, mutta ei toimi kadytannossa,
koska siitd ei ole osastoille mitdan hyoétya. PVJJK:n sisalla toiminnan ja
resurssien suunnittelua tehdé&an aivan eri perusteella kuin sille annettujen
tehtavien tasolla. Siksi my6ds seurantaa ei kannata talla tasolla tehda.

Myds tama valilehti poistettiin raportilta.
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Uudistettu raportti muodostuu yhteenveto valilehdesta, SAP-raportti
valilehdesta seka jokaisen osaston omasta vdlilehdestd. Taman lisaksi
raportille lisattiin valilehti, josta l0ytyy organisaation kaytdssa olevia
tilidintitekijoita ja niiden selityksia; rahoitusrivit, kirjanpidontilit ja
toimintoalueet. Na&iden avulla raportin kayttajat pystyvat tarkemmin
tutkimaan mihin syntyneet kustannukset eli maksetut laskut liittyvat.
Kuvien avulla pystytddan havainnollistamaan uudistettua raporttia
paremmin. Taulukossa 7 on esimerkki raportin yhteenvetotaulukosta.
Taulukosta nahdaan jokaisen osaston kayttoon annettu maararahakehys,
kuinka paljon osasto on kehyksestaan kayttanyt tarkasteluajankohtaan
mennessa, kuinka paljon osastolle on tehty sidontoja ja kuinka paljon on
naiden erotus eli paljonko osaston maararahakehyksesta on viela
vapaana. Tama taulukko antaa hyvan Kkasityksen koko PVJJIK:n

maararahatilanteesta.

Taulukko 7. Malli maararahojen kaytén yhteenvetotaulukosta

Tulosyksikkd | Kaytetty -% | Kehys (#siirrot) Kaytetty Sidonnat Vapaana

Osasto 1 6 850 000 € 1443 000 € 705000 € 4702 000 €
Osasto 2 23 % 520 000 € 118 000 € 173 000 € 229 000 €
Osasto 3 7% 3300 000 € 243 000 € 65000 € 2992 000 €
Osasto 4 15 % 2115000 € 324 000 € 1030000€ 761 000 €
Osasto 5 49 % 25800763 € 12 562 000 € 328 000 € 12910763 €
Osasto 6 3% 2372000 € 72000 € 51000 € 2249 000 €
Osasta 7 24 % 12 400 000 € 2930000 € 3472000€ 5998 000 €
Osasto 8 15 % 1400 000 € 213000 € 76 000 € 1111000 €
Yhteensé 37 % 47907 763€ | 17905000€ | 5900000€ | 30952763 €

Tama tieto osaston maararahankaytosta ja -tilanteesta ei kuitenkaan riita,
vaan tarvitaan myos tarkempaa tietoa ja jaottelua. Tarkemmat tiedot
loytyvat jokaisen osaston omalta vélilehdeltd. Omalla valilehdella
seurataan osaston maararahakehyksen kayttéa niiden suurimpien
asiakokonaisuuksien tarkkuudella, jotka osasto on itse saanut paattaa ja
maaritella. Alla olevassa taulukossa 8 on esimerkki osaston tarkemmasta
seurannasta. Ensimmaisessd sarakkeessa on asiakokonaisuudet, joita

osasto haluaa seurata eli kaytannosséa verkkonumerot, joille osaston



61

toiminta painottuu. Naille asiakokonaisuuksille osasto on méaaritellyt omat
kehykset siten, ettd suunnitelma sarakkeen yhteissumma vastaa osastolle
annettua kokonaiskehystd. Kayttd sarakkeeseen merkitaan jokaiselle
verkkonumerolle  kumulatiivisesti  kertyneet kustannukset. Sidonta
sarakkeeseen tulee kullekin verkkonumerolle tehdyt sidonnat. Viimeiselle
"Loput, muut” sarakkeelle lisataan kaikki muut osastolle kertyvat
kustannukset, joita ei ole tarvetta seurata omana rivina, kuten esimerkiksi

henkilostdhallinnon kulut.

Taulukko 8. Malli rahankaytdn raportoinnista osastoittain

S itel Kaytto tammi lis| Sidonnat |Vapaana sidontojen jalkeen |Mita on saatu aikaiseksi

Palvelutoiminta 3 500 000 € 850 00D € | 250 000 € 2 400 000 €
32200001246
Viestintdverkon yllapito 1000 000 € 143 000€ | 300000 € 557 000 €
32200001267
Lahituki 400 000 € 130 000€ | 50000 € 220 000 €
32200001263
Yleishallinto 250 D00 € 80000€ | 60000E 110 000 €
33300001348
Johtaminen ja viestintd 600 000 € 100 000 €| 20000 € 480 000 €
33300001368
Kansainvilinen toiminta 1000 000 € 120000€ | 15000€ 865 D00 €
33300001384
Loput, muut 100 000 € 20000€ | 10000€ 70 000 €

Yhteensa| 6 850 000 € 1443 000 € | 705000 € 4702000 €

Tamakaan tarkkuus ei valttamatta tyydyta kaikkia rahankayton seuraajia.
Tasta syyta raportilla on myds SAP-raportti vélilehti, jossa on nimensa
mukaisesti suoraan raportti SAP:sta, josta nahdaan kaikki kirjanpidon rivit
mitd PVJJIK:lle on kirjautunut. Taltd valilehdeltd kayttajat voivat
suodattimien avulla etsia ja tutkia haluamiaan tietoja. Teksti -sarake kertoo
yleensa laskun toimittajan nimen ja sen perusteella voidaan jo usein tehda
paatelmia siitd, mihin lasku tai kustannus liittyy. Jos raportin kayttaja
haluaa viela tarkempaa tietoa jostain tietystéa rivista, tulee hdnen pyytaa

kyseista laskua ndhtavakseen talousosastolta.
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Taulukko 9. Malli kulujen SAP -raportista

Tulosyksikkd | - |Kirjauskausi - |Rahasto |~ |Verkko » |Verkon selitys - [Rahoitusrivi| » [Toimintoalue_ » [Paakinatili » [Summa_ + [Teksti
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 454 1320 45021 159,09 *TRVA12.0
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 4209 1320 4203 148,50 215118 5
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 454 1320 45003 120,00 *TRVA12.0
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 4008 1320 400617 30,49 *TRV12.0
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 4008 1320 400617 2490 *TRV12.0
1012100 1 1915 32200001240 Sofilastaajuushallinta 454 1320 45021 13,16 *TRV12.0
1012100 1 1915 32200001264 Liityntaverkko 4009 1320 400999 1901,00 18244330
1012100 1 1915 32200001264 Liityntaverkko 51 1320 5100 17,44 92000809
1012100 1 1815 33300001340 Strateginen ja operatiivinen suunnittelu 454 1000 45021 144 *TRV 20.0
1012100 1 1815 33300001340 Strateginen ja operatiivinen suunnittelu 454 1000 45003 120 *TRV 20.0
1012100 1 1815 33300001340 Strateginen ja operatiivinen suunnittelu 454 1000 45021 38,71 *TRV20.0

Tassa PVJJK:n uudistetussa sisdisessa raportissa sen kayttajat otetaan
mukaan raportin tekemiseen ja yllapitamiseen lahinna suunnitelma -
sarakkeen kautta. Alkuvuodesta, kun koko organisaation ja jokaisen
osaston maararahakehykset ovat selvat, tulee osastojen omille valilehdilla
syottdd  heidan  kehyksensa eli  suunnitelmansa  seurattaville
kokonaisuuksille jaoteltuna. Suunnitelmaa on tarkoitus muuttaa
saannollisesti vuoden aikana esimerkiksi kvartaaleittain aina kun sille on
tarvetta. Tama tuo mahdollisesti konkreettisemmaksi seurantaa ja sen
vaikutuksia. Jos seurantaa tehdaan oletetusti, voidaan esimerkiksi vuoden
aikana havaita helpommin kohteita, joihin ei menekaan kaikkea
suunniteltua mé&ararahaa. N&isséd tapauksissa ylijaavalle maararahalle
voidaan miettia uusia kayttokohteita ja toiminnasta seka rahankayttsta
tulee mahdollisimman tehokasta. Painvastaisesti, jos havaitaan, etta jokin
asiakokonaisuus on ylittamassa sille maariteltya kehysta, voidaan ryhtya

tilanteen vaatimiin toimenpiteisiin mahdollisimman pian.

Luvussa 3.2. kasiteltiin suorituskyvyn mittaamisesta ja johtamisesta tehtya
aikaisempaa tutkimusta. Aikaisemman tutkimuksen perusteella todettiin,
ettd suorituskyvyn mittaaminen on tai tulee olemaan elintarkea asia
julkisella sektorilla, jotta se pystyy vastaamaan sille asetettuihin
tehokkuuspaineisiin. Ajatusta suorituskyvyn mittaamisesta on haluttu ottaa
mukaan myos uudistetulle kuukausiraportille "mita on saatu aikaiseksi” -
sarakkeen muodossa. Varsinaisesta suorituskyvyn mittaamisesta ei
kuitenkaan voida puhua, vaan tamén sarakkeen tarkoitus on lahinna
herattdd ajatuksia siita, mita kaytetylla maararahalla on tehty, tehtiinko

silla sitd mita piti ja onko se tehty mahdollisimman kustannustehokkaasti.
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Tama toivottavasti avartaa ajattelua ja helpottaa mahdollisesti myéhemmin

tulevaisuudessa kayttoon otettavaa suorituskyvyn mittaamisjarjestelmaa.

Luvussa 4.3.2. kerrottiin tuntien kirjaamisesta eli jokainen PVJJK:n
tyontekija kirjaa tyotuntinsa tietylla transaktiolla SAP:iin. Vanhassa
raportissa ei ole ollut kirjatuista tunneista tietoja, mutta uudella raportilla
naitd saatavilla olevia tietoja halutaan hyoddyntdd. Kaytanndssa tama
toteutetaan niin, ettd yhteenveto véalilehdella on raportti koko PVJJK:n
tuntikirjauksista ja jokaisen osaston omalla valilendella on raportti sen
osaston tuntikirjauksista. Tunnit kirjataan verkkonumeroille, joten raportit
kertovat kuinka paljon tunteja on Kkirjattu millekin verkkonumerolle eli
kullekin tydlle. Hahmottamisen ja havainnollistamisen vuoksi raportilla
iimoitetaan niin kirjattu tuntimdara kuin jokaisen verkkonumeron osuus
prosentteina osaston kaikista kirjatuista tunneista. Ty6tunnit raportoidaan
taulukon muodossa, jossa on oma sarake jokaiselle kuukaudelle. Nain
pystytddn seuraamaan muun muassa mahdollisesti kuukausittain
tapahtuvaa tyonpainotuksen muutosta. Alla oleva kuva havainnollistaa
tyGtuntiraportointia yksinkertaistettujen lukujen avulla.

Taulukko 10. Malli tyétuntien raportoinnista

tammi helmi maalis yhteensd
prosenttia prosenttia prosenttia

ver kokonaism3srdstd tuntia kokonaism3drdstd tuntia kokonaism3srastd tuntia
32200001246 |Palvelutoiminta 41 % 1360 47 % 1536 45 % 1460 4356
32200001267 |Viestintiverkon yllapito 14% 473 14 % 444 4% 129 1046
32200001263 |Lahituki 4% 116 2% 53 2% 76 245
33300001348 |Yleishallinto 6% 182 8% 248 11% 360 790
33300001368 | Johtaminen ja viestinta 16 % 509 15 % 485 14 % 455 1449
33300001384 Kansainvialinen toiminta 20% 540 16 % 514 24% 800 1954
|yhteens'a 100 % 3280 100 % 3280 100 % 3280 9840

Taulukosta 10 n&hddan, miten osaston tybaika on jakautunut
ensimmaisen kvartaalin aikana eri tyotyypeille eli eri verkkonumeroille.
Jakautuminen esitetddan niin tunteina kuin prosentteina. Taulukosta
voidaan esimerkiksi havaita, ettd yleishallinnon osuus kokonaistytstd on

seuranta-ajanjaksolla kasvanut joka kuukausi. Raportin lukuja tulee
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verrata tehtyihin suunnitelmiin ja arvioihin: Pitikd tammikuussa menna
palvelutoimintaan enemman tai vahemman tydaikaa kuin 41 %:a?
Taulukosta on selkeasti havaittavissa isommat poikkeamat ja niihin on
ehkd mahdollista reagoida helpommin ja aikaisemmin kuin ilman

vastaavaa raportointia.

4.3.4 Uuden raportin kayttéonotto ja palaute

Tassa luvussa kasitelladn uudistetun raportin kayttéonottoa, joka tapahtui
vuoden 2015 alusta sek& raportista saatua palautetta. Toinen
haastattelukierros toteutettin vuoden 2015 alussa ja sen teemana oli
esitella osastoille uutta kuukausiraporttia ja kerata ajatuksia ja palautetta
siitd. On tarkedd varmistaa, etta raporttia kaytetaan ja hyddynnetaan.
Raportista ei ole tarkoitus saada niin sanottua valmista tai viimeista
versiota. Tarkoituksena on ndin tuoda esille sitd, ettd raporttia tulee ja
pitdd paivittdd toiminnan muuttuessa ja kehittyessa. Raporttia voidaan
my0s jatkuvasti kehittdd ja muuttaa parempaan suuntaan. Raporttia tulee
viela hakemaan muotoaan ainakin alkuvuoden 2015 aikana.
Kehitysehdotuksia on helpompia miettid, kun raporttia paasee
varsinaisesti kayttamaan. Taulukkoon 11 on keratty yhteen toisen
haastattelukierroksen tarkeimmat havainnot, joiden perusteella voidaan

tehd& mahdollisia jatkotoimia.

Taulukko 11. Toisen haastattelukierroksen yhteenveto

Osasto 1 | Osasto oli tyytyvdinen jo vanhaan raporttiin, joten ovat tyytyvaisia
myds uuteen. Tekevat tarkemmin omaa seurantaa. Ovat kehittaneet
sitd viime aikoina ja kokevat sen itselleen hyodylliseksi ja
tarpeelliseksi esimerkiksi suunnittelun kannalta. Ensimmaisella
haastattelukierroksella esiin tulleet tarpeet eivat enda olleet
ajankohtaisia (haittakorvaukset). Kaipaisivat raportille viela selvitysta
siihen mitd asiakokonaisuudet pitavat sisalladn. Tama tieto 16ytyy
kylla muista lahteistd, mutta koettiin helpommaksi, jos kaikki 16ytyy
samalta raportilta.
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Osasto 2

Uudistettu  raportti  palvelee todella hyvin  ko. osaston
seurantatarpeita. Uuden raportin jalkauttamiseen oltiin erityisen
tyytyvaisid. Osasto haluaa tietdd kustannusten jakautumisen
sektoreittain, koska toiminnan ja mé&é&rarahojen suunnittelu- ja
seurantavastuut on jaettu myos sektoreittain. Osastolla halutaan
tietdd mihin kaytetyt rahat ovat kohdentuneet. Osasto toivoo
kvartaaleittain tapaamisia raportin tekijdn kanssa, jossa voidaan
yhdessa seurata taloudellista tilannetta ja kysya mahdollisista
epaselvyyksista. Osasto toivoo aktiivisuutta raportin tekijalta, koska
muuten tilaisuudet jaavat todennédkoisesti jarjestamatta.

Osasto 3

Osaston tehtdvat ovat enemman hajautuneita verrattaessa
organisaation muihin osastoihin. Uudistettu raportti ei vaikuta
tyydyttavan osaston tarpeita, koska haluttaisiin seurata asioita paljon
tarkemmalla jaottelulla kuin mitd nykyinen jarjestelmd edes
mahdollistaa. Raportoinnin  tarkoituksena pidetd&n toiminnan
ohjausta ja tama ei toteudu. Ovatko osaston odotukset realistisia?
Pitdd ymmartaa raportoinnin taustat ja rajoitteet esimerkiksi
tyGtuntiraportoinnissa - mita se kertoo, mita siita voidaan paatella ja
mitd ei. Ensimmaiseen haastatteluun verrattuna suhtautuminen
seurantaan on muuttunut jopa huonompaan suuntaan, mika saattaa
johtua ainakin osittain henkiléstomuutoksista.

Osasto 4

Kustannusseurantaa pidetdén tarkeé&na asiana, jota halutaan oppia.
Osastolla on uusia henkilditd seurantavastuussa, joten opeteltavaa
riittdd.  Kustannusseuranta  kasitetddan osana tilannekuvan
muodostamista, jota tehdddn jatkuvasti monesta eri lahteesta
saatujen tietojen perusteella. Uudistettu raportti tuntuu tarjoavan
kaikki tarvittavat tiedot.

Osasto 5

Osasto oli tyytyvdinen uudistettuun raporttin. Suunnitelma -
ulottuvuutta ja ty6tuntien raportointia pidettiin tarpeellisina ja
hyddyllisind. Osastolaisten huomio Kkiinnittyi virhekirjauksiin, jotka
nousivat raportilta hyvin esiin. Esimerkiksi osaston kustannuksiin on
kirjattu suuria laskuja, jotka eivat sille kuuluisi. Naiden
virhekirjausten loytdmiseen ja korjaamiseen pitda kehittdd toimiva
prosessi.

Osasto 6

Esille tuli paljon kysymyksia, jotka eivat varsinaisesti liity
kuukausiraporttiin. Havaittavissa siis on, ettd tietamys talouden
asioista on aika heikkoa ja nain ollen ei voida odottaa kovin suurta
ymmarrysta tai panostusta seurannalle. Tarvetta lisdkoulutukselle
kustannusseurannan perusteista tuntuu oleva, vaikka sellaista on
juuri jarjestetty.

Osasto 7

Jo vanhaan raporttiin oltiin tyytyvaisia, eikd osattu kaivata siihen
muutoksia tai parannuksia. Osaston johto olettaa, ettd koulutusten ja
uudistetun  raportoinnin - my6td  koko  talousprosessin  ja
kustannusseurannan ymmarrys ja osaaminen parantuu. Nain ollen
uutta raporttia pystytdédn mahdollisesti hyddyntamaan omassa
toiminnassa paremmin.

Osasto 8

Vastuu kustannusseurannasta seka suunnittelusta on padasiassa
osastopadllikolla eika sitd halutakaan jakaa alemmille tasoille.
Tiivistetty esitystapa vaikuttaa hyvaltd ja erityisesti tydtuntitoteuma
raportti vaikuttaa kiinnostavalta. Suunnitelma -ulottuvuuden lisdys
koetaan hyvana. Aikataulullisesti kuukausiraportti tulee liian
myohdan, mutta tahan ei kirjanpidon aikataulun vuoksi voida
vaikuttaa.
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Paasaantoisesti palaute uudistetusta raportista on positiivista. Raportin
kehittamiselle asetetut tavoitteet on saavutettu eli raportin kayttajat
kokevat sen palvelevan heidan tarpeitaan ja helpottavan heidan
suunnittelu- ja seurantatyota. Toisaalta haastateltavien on vaikea
hahmottaa heti raportin kaytettavyyttda ja mahdollisia ongelmia, joten
monet toivovatkin aikaa tutustua raporttin kaytdnndssa ja ehdottavat
seurantapalaveria raportin kaytolle esimerkiksi ensimmaisen kvartaalin

jalkeen.

Haastatteluissa tuli esiin myds hyva muistutus kokonaisuudesta: raportti ja
sen tiedot resurssien kaytdstd ovat vain pieni osa kokonaiskuvan
muodostuksessa. Raportin analysoinnissa pitda osata kayttaa myods muita
tietoja mitd mahdollisesti saa muista lahteistd tai yksinkertaisesti
havainnoimalla. Esimerkiksi esimiesroolissa tehtavdn tyonohjauksen
ainoana perusteena ei voida pitaa toiminnanohjausjarjestelmasta saatavia
tyOaikaraportteja. Ne eivat kaytannossa kerro todellisia tuntitoteumia vaan
henkilokohtaisen tydajan jakautumisen eri kohteille. Raportilla saadaan
siis kuva siitd, miten paljon ty6tunteja tietylle tydlle kertyy tai miten osaston
ja organisaation sisalla ty6aika jakautuu eri toille. Raportilta ei kuitenkaan
voida paatella mitdan yksittaisen osaston tai sektorin tydkuormasta. Jos
esimies haluaa selvittdd alaistensa kuormittuneisuutta, tapahtuu se muulla
tavoin kuin tatd raporttia seuraamalla esimerkiksi yleista ilmapiiria ja
tyytyvaisyytta seka kertynytta tydaikasaldoa seuraamalla. Jos tyontekijalle
kertyy paljon tydaikasaldoa eli paljon tyétunteja normaalin ty6ajan paalle,
voidaan olettaa hanen tytkuormansa mahdollisesti olevan liian suuri.

Na&ita asioita ei talta raportilta née.

Uudistettu raportti sai myos osakseen negatiivisempaa palautetta. Koko
kustannustenkohdennus ja seurantaprosessia PVJJK:lla kritisoitiin.
Vuosien  negatiivisten  kokemusten jalkeen on todettu, etta
kustannusseuranta ei toimi eikd ole todenmukaista. Jotkut jopa kokivat,
ettd "muut kéyttdvat meille myénnettyjé rahoja” (sektorijohtaja). Ja naihin

tilanteisiin ei ole iimeisesti saatu koskaan selvyytta. Kustannusseurannalla



67

ei myos koeta olevan mitaan merkitysta, koska “rahaa voidaan kédyttaa niin
paljon kuin tarvitaan” (apulaisosastopaallikkd). Naiden huonojen
kokemusten perusteella syntyneiden ajatusten kohtaaminen ja
muuttaminen muodostuikin  yhdeksi haastavimmista asioista koko

raportoinnin kehitysprosessin aikana.

Osaston 5 haastattelussa tuli esille hyvd huomio virhekirjauksien
loytamisesta ja korjaamisesta. Jo vuoden kahdella ensimmaisella kaudella
havaittiin olevan melko paljon virheellisia kirjauksia. Naiden l6ytamiseen ja
korjaamiseen pitaa kehittdd toimiva prosessi. Kustannuksia kirjataan
syysta tai toisesta vaarille tulosyksikdille tai muuten vaarille tilidintitekijoille
kuten verkkonumeroille. Tama johtuu ainakin osittain siitd, etta
henkilostolla itselladn  on  suuri  vastuu kustannusten oikeasta
kohdentamisesta. Esimerkiksi matkalaskujen kohdistustiedot jokainen
tyontekija tayttaa itse. Niiden tarkistus on siirtynyt omasta organisaatiosta
palvelukeskukseen, missa asiantuntijuus ei luonnollisestikaan voi olla
samalla tasolla kuin mitad se omassa organisaatiossa oli. Osa virheista voi
myOs johtua vuoden 2015 alusta kayttdoonotetuista  uusista
verkkonumeroista, joiden ohjeidenmukaisessa kaytdossa voi olla viela

ongelmia.

Haastattelun yhteydessa keskusteltin  myds toimintatavasta, miten
kirjausvirheet tullaan jatkossa korjaamaan. Vastuu virhekirjausten
loytamisesta on ensikadessa jokaisella osastolla itsellaén. Osastojen
oletetaan kayvan omat kustannuksensa lapi kuukausittain. Heilla kuitenkin
on paras kasitys siita mitd osastolla tapahtuu ja mita ei ja siksi he
todennakoisesti huomaavat virhekirjaukset parhaiten. Loydetyista virheista
ja mahdollisesti niiden oikaisusta ilmoitetaan talouspaallikdlle, joka hoitaa
virheen teknisen korjaukseen kirjanpitoon. Myds talousosaston henkilosto,
erityisesti kuukausiraporttia tekeva henkil®, osallistuu virheiden etsimiseen
aktiivisesti ja tarvittaessa varmistaa oikeat kustannusten kohdennustiedot

asiantuntijoilta.
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Osa haastatelluista koki, etté raportin kehittamisesséa heidan tarpeitaan ei
ole huomioitu ollenkaan eika raportti siten palvele heidan tarpeita. Nama
palautteet tulivat lahinnd pienemmista asiakokonaisuuksista vastaavilta
henkil6iltd. Raportin  kehittdmisen aikana tuli  muutenkin  ilmi
kaytannontilanteiden kautta se, etta raportilla on mahdotonta miellyttaa
organisaation koko henkilostoa: Toiset haluavat seurata vain isoja
kokonaisuuksia kun taas toiset kokevat tarvitsevansa hyvin
yksityiskohtaista tietoa kustannusten kohdentumisesta ja jakautumisesta.
Kehitystyonaikana olikin pidettava mielessa sen perimmainen tarkoitus el

suurempien ja olennaisten asioiden seuranta.

Negatiivisemmat palautteet uudistetusta raportista herattivatkin seuraavia
ajatuksia ja kysymyksia: Nahdaanko pelkastaan seurannan ja raportoinnin
rajoitteet vai pystytddnkod hyvaksymaan ne ja ndkeméaan olemassa olevat
hyodyntamismahdollisuudet? Tarkeaa on myds, ettda ymmarretaan
raportoinnin taustat, esimerkiksi mista luvut muodostuvat, ennekuin
pystytddn tekemaan syvallisempééa analyysia. Kehittdmistd on hyva aina
ajatella, mutta jos jatkuvasti vain kehitetdaan, ei pystytd nauttimaan
lopputuloksesta tai jo aikaansaaduista parannuksista. Haastattelut saivat
myos edelleen pohtimaan mikd on kustannusseurannan ja raportoinnin
tarkoitus PVJJK:ssa ylipaataan? Ohjaako se toimintaa vai parantaako se

tilannekuvaa ja tietoisuutta?

Uutta raporttia kehitettdessa tuli esille huolenaihe siitd, ettd raportin
tuottaminen vie paljon aikaa, koska se on paljon yksityiskohtaisempi
verrattuna aikaisempaan raporttin. Jos ajateltaisiin  kapeakatseisesti
pelkastaan tehostamista, voitaisiin paatya siihen, etta jokainen johtaja etsii
itse jarjestelmista tarvitsemansa tiedot ja nain raporttia tekevaéa henkiléa ei
ehkd endd organisaatiossa tarvittaisi. Mielestani kuitenkin  on
jarkevampad, ettd asiaan erikoistunut asiantuntija kayttda tydaikaansa
taloudellisten tietojen tuottamiseen ja analysointiin, eik& niin, etta jokainen
johtaja itse etsii tiedot. Kokonaisuutena tama tyo hoidetaan varmasti

mahdollisimman tehokkaasti nain. Ja myds asiantuntijan tekeméana
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raportilla on varmemmin pelkastaén oikeita tietoja. Virheiden ja vaarien
tulkintojen maara kasvaa, jos jokainen paallikké tuottaa itse tarvitsemansa
taloustiedot. Asiantuntijan tekemé& analysointi tyd on myos erittéain tarkeaa,
koska asiantuntija voi nostaa raportilta esiin asioita, joita paallikdiden tulee

tutkia tarkemmin.

4.4 Huomiot, haasteet ja kehitysehdotukset

Yksi  merkittdvimmista asioista, mik& nousi esiin  raportoinnin
kehittamisprosessin aikana, on koulutus ja sen tarkeys. PVJJK:n
organisaatiossa kustannusseuranta on asia, joka koskee koko
henkilostoa. Kaikki osallistuvat kustannusseurantaan ja sen tiedon
tuottamiseen ainakin kirjaamalla omat ty6tuntinsa SAP:in. Taman lisdksi
lahes kaikilla on virkamatkoja, joiden kustannukset he joutuvat itse
kohdistamaan oikeille tilidintitekijoille. My6s hankintaesitysten tekeminen
koskettavaa yllattavan suurta osaa henkilostosta ja niitd tehtdessa on
suuri vastuu kustannustietojen oikeellisuudesta. N&in ollen on siis tarkeéaa,
ettd koko henkilostdo ymmartdd kustannusseurannan térkeyden, oman
osuutensa siina ja osaa kayttaa kustannustenkohdennustietoja eli eri

tilidintitekijoita oikein.

Henkilostolle on pidetty aikaisemminkin koulutuksia
kustannusseurannasta, mutta erityisesti tdssa kohtaa, uudistustyon
yhteydessd, koulutukset Kkatsottiin todella tarpeelliseksi. Koulutuksia
pidettiin seuraavasti: 2014 kevaalla yleiskoulutuksia
kustannusseurannasta sita haluaville osastoille, 2014 lopussa ja 2015
alussa koulutuksia koko henkilostolle kustannusseurannan perusteista ja
organisaatiouudistuksen mukanaan tuomista muutoksista kuten uusista
verkkonumeroista sek& 2015 alkuvuodesta koulutuksia uudistetusta

raportista sen kayttajille.
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Niin PVJJK:n kuin koko PV:n organisaatiossa useimmiten koulutuksien
lahtbkohtana on se, ettd samasta koulutuksesta jarjestetddn useampi
tilaisuus eri ajankohtina, joista henkilosto voi valita itselleen sopivan ajan.
Organisaatio on maantieteellisesti hyvin hajanainen, joten kaytdnnossa
koulutuksiin voi osallistua videoneuvottelulaitteella useita henkilGita
kymmeneltékin eri paikkakunnalta. Kokemusten perusteella tastd syysta
sujuva keskustelu ja kysymykset jaavat usein aika vahaisiksi. Kun
osallistutaan videoneuvottelulaitteella mihin tahansa tilaisuuteen, on
valitettavasti yleensa tapana laittaa oma mikrofoni pois paaltd, mika
mahdollistaa muun muassa oman keskustelun samaan aikaan kun
kouluttaja kertoo omaa asiaansa. Jos koulutuksessa kohdeyleisé on
fyysisesti samassa tilassa kouluttajan kanssa, ei vastaavaa samanaikaista

keskustelua esiinny vaan yleiso todennakéisemmin kuuntelee kouluttajaa.

Koulutusten  suunnittelu lahti  erilaisesta lahestymistavasta  kuin
paasaantoisesti aikaisemmat koulutukset PVJJK:lla. Jokaiselle osastolle
haluttiin jarjestdad oma koulutus poiketen siitd, ettd koulutukset ovat koko
organisaatiolle yhteisia. Taman toivottin ensinndkin selkeyttavan
koulutuksen sisaltoa: ei tarvitse kayda kaikkia eri organisaation osia
koskevia asioita lapi, vaan voidaan keskittyd vain kyseessd olevan
osaston toimintaan ja sitd koskettaviin asioihin. Esimerkiksi uusia
tilidintitekijoita ~ koulutettaessa  voidaan  keskittya  vain  niihin
verkkonumeroihin, joita koulutettavan osaston henkiloéstd tulee
kayttamaan. Tarkeda oli myds saada jokaisen osaston osastopaallikko ja
muut p&aallikot mukaan koulutukseen, jotta he voivat osoittaa oman
sitoutumisensa asiaan ja samalla my6s vastata henkiloston kysymyksiin,
joihin kouluttaja ei valttamatta pysty vastaamaan. Myos uutta raporttia
koulutettaessa voidaan pureutua tarkemmin kohteena olevan osaston
toimintaan ja kustannusseurantaan ja annetaan myos helpompi ilmapiiri
kysya yksityiskohtaisiakin asioita, mitkd jaavat helposti suuremmassa

koulutustilaisuudessa kysymatta.
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Palaute osastokohtaisista koulutuksista oli todella positiivista. Taman
tyyppista uusien asioiden jalkauttamista pidettiin erittéain toimivana. Monen
osaston kanssa oltin myds erittéin tyytyvaisia siihen miten paljon ja
millaista keskustelua aihe heratti. Myds koulutusten siséltd sai positiivista
palautetta. lImeisesti aikaisemmissa koulutuksissa ei ollut juurikaan avattu
syita asioiden takana tai kerrottu sen enempéé niiden vaikutuksista koko
organisaation nakdkulmasta. Taustojen ja merkitysten avaaminen ja sité
kautta ymmarryksen lisddminen yleensd motivoi ihmisia toimimaan
paremmin. Voidaan puhua jopa ihmisten sitouttamisesta koko
organisaation yhteiseen asiaan eli kustannusseurantaan. Toisaalta jos
uusien asioiden, kuten verkkonumeroiden ja raportoinnin, koulutus
jatetédan vahemmalle huomiolle tai toteutetaan huonosti, voi koko
uudistustyd menna hukkaan, koska sen kayttoonotto ei silloin onnistu
halutulla tavalla.

Henkildstoén vaihtuminen on yksi suuri haaste niin raportoinnin kuin koko
kustannusseurannan toteuttamisessa. Henkiloston vaihtuessa harvemmin
pystytddn taysin varmistamaan tiedon siirtyminen eli jotain aina héavida
tyon- ja tiedonsiirtoa tehtdessa. Kun raportin tekija, eli tassa tapauksessa
raportin kehittaja, vaihtuu, ei han todennakoisesti pysty siirtAmaan
seuraavalle tekijalle kaikki ajatuksiaan, syitd, tarkoituksia ja tavoitteita
raportin taustalla. Jos raportin seuraava tekija ei jaa samaa
ajatusmaailmaa eikd ymmarra tiettyjen asioiden tarkeyttd, pystyy héan
helposti muuttamaan raporttia haluamallaan tavalla. PV:n organisaatiossa
on tavallista, etta henkil6iden tyotehtavat vaihtuvat jopa muutaman vuoden
valein. Kun tdménhetkiset osastojen paallikdt vaihtuvat, pitdd heidan
seuraajilleen kouluttaa kustannusseurannan asiat vastaavasti kuin nyt on
tehty. Kustannusseurannasta vastaavan taloushenkilon pitdd ottaa tasta
vastuu itselleen, koska tydtehtavansiirroissa kustannusseurannan osuus
on todenndkdisesti niin pieni, ettd se saattaa jaada tekeméttd jopa

kokonaan.
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Kustannusseuranta ja raportin analysointi ei tule jattda kokonaan johdon ja
paallikdiden vastuulle. Haastatteluiden ja kaytannén havainnoinnin
perusteella voidaan todeta, etta kustannusten seuraaminen ja sitd kautta
kustannustietoisuus voisi olla PVJJK:ssa paremmallakin tasolla. On
erittdin tarke&a, ettd taloushenkilostd, erityisesti raportin tekija, on
aktiivinen ja kannustaa paallikditd seuraamaan kustannuksia ja antaa
ohjausta ja  opastusta raportin tulkintaan ja  analysointiin.
Taloushenkiloston aktiivisella ohjauksella paastdan varmasti parempaan

kustannustietoisuuteen organisaation sisalla.

Mielenkiintoinen havainto uudistetun raportin kayttdonoton jalkeen ol
useamman paallikon kommentti: *vastaavaa tietoa ei ole ollut aikaisemmin
saatavilla” (osastopaallikkd). Samanlaista kuukausittaista raportointia on
kuitenkin PVJJK:lla tehty jo useamman vuoden ajan ja raportoinnin sisaltd
on myo6s ollut osittain yhteneva. Myds vanhalta raportilta 16ytyi SAP-
raportti valilehti, josta nékyi kaikki kertyneet kustannukset riveittain ja niita
pystyi suodattamaan haluamallaan tavalla esimerkiksi osastoittain.
Raportin tiedot itsessaan eivat siis ole niin merkittavasti muuttunut, ne vain
esitetddn uudistetulla raportilla erilaisessa muodossa ja tarkemmin

jaoteltuna esimerkiksi osastojen omilla valilehdilla.

Raportointia on  oleellisesti  helpottanut  verkkonumerorakenteen
uudistaminen: kun seurantakohteet ovat selkeammat ja helpommin
kasiteltavissa, pystyy niiden avulla tekemaan ymmarrettavampaa
seurantaa ja raportointia. Uudistetulle raportille otetut osastojen omat
valilehdet my6s osaltaan helpottavat osastojen tekemaa seurantaa, koska
tietoja on jo valmiiksi jaoteltu ja jopa analysoitu heidan puolestaan.
Suunnitelma ulottuvuuden kayttaminen helpottaa vallitsevan tilanteen
hahmottamista. TyOtuntien seuranta on my0s merkittdva uudistus
raportoinnissa, mika tuo mahdollisesti erilailla mielenkiintoa seurantaan.
Tarkoitus on, ettd osastojen paallikot esittelevat kuukausittaisessa
PVJJK:n johtoryhm&ssa oman osastonsa tuntijakaumaa, mika

ehdottomasti motivoi ja jopa pakottaa heidat tutustumaan raporttiin,
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tekemaan siitd analyysia ja selvittdmaan raportoidun tuloksen taustoja ja

syita.

Oman haasteensa kustannusseuralle ja uudistetulle raportoinnille tuo
my0s jatkuvasti muuttuva ymparistd. PVJJK:n organisaatiossa on totuttu
siihen, etta asiat muuttuvat usein, kuten esimerkiksi organisaation rakenne
ja kaytossa olevat jarjestelméat. Verkkonumerorakenteen uudistuksen
jalkeen esitettin mahdollisuus siitd, ettd rakennetta tullaan vield
muuttamaan esimerkiksi vuoden pé&asta. Tamé tuo ehdottomasti omat
haasteensa henkiloston sitouttamiselle ja panokselle kustannusseurannan
edesauttamiseen. Yleensa ihmiset eivat pida jatkuvasta tai lilan usein
tapahtuvasta muutoksesta ja siten sita on vaikea hyvéaksya ja toimia sen

mukaisesti.

Ei voida painottaa liikaa kustannusten oikein kohdentumisen tarkeytta.
Kuten aikaisemmin jo todettiin, on vuoden 2015 ensimmaisten kuukausien
aikana jo havaittu hyvin paljon vaarin kirjattuja kustannuksia: yleensa
kustannukset ovat kohdistuneet vaarélle tulosyksikolle eli osastolle tai
vaaralle verkkonumerolle. Jos kustannuksia kirjautuu jatkuvasti paljon
vaarin, antaa kustannusseuranta vaarada tietoa ja vaikuttaa koko
seurannan mielekkyyteen. Virheiden korjaaminen vaatii panostusta niin
taloushenkilostoltd kuin osastojen paallikdilta ja johtajilta. Osaston sisalla

on kuitenkin paras tieto siitd, mitd kustannuksia heille kuuluu ja mitéa ei.

Raportin teknistd toteutusta olisi vield hyva kehittaa. Uudistettu raportti
siséltdd valitettavan paljon niin sanottua kasityota. Raportin tekija joutuu
syottamaan raportille paljon lukuja manuaalisesti sen sijaan, ettd ne
muodostuisivat automaattisemmin  esimerkiksi Excelissd makroja
kayttamalla. Jos raportin tekninen toteutus on haastavampaa, pitaa
muistaa varmistaa se, etta raportin muokkaamiseen tarvittavaa osaamista
on aina olemassa organisaatiossa, eika sen toteutus ole yhden ihmisen

varassa.
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5 Yhteenveto ja johtopaatokset

Tassé luvussa tiivistetaan yhteen tutkimuksen keskeiset tulokset. Samalla
palataan johdannossa esitettyihin tutkimusongelmaan ja
tutkimuskysymyksiin ja todetaan, ettd naihin onnistuttin vastaamaan.
Lopuksi arvioidaan tutkimusta, sen toteutusta ja onnistumista seka

esitetdan jatkotutkimusaiheita.

5.1 Tutkimuksen keskeiset tulokset

Tutkimuksessa selvitettiin Puolustusvoimien johtamisjarjestelmakeskuksen
sisédisen johdonraportoinnin kehittamista. Teemahaastatteluiden avulla
kerattiin aineistoa raportoinnin kehittdmisen pohjaksi seka myos perusteita
jatkokehitykselle. Myo6s aiheeseen liittyvan aikaisemman tutkimuksen
perehtyminen antoi suuntaa kehitystyOlle. Tarkoituksena oli kehittaa
PVJJK:n sisdiseen kayttbbn tehtavaa raportointia, joka kertoo

organisaation resurssien kaytosta.

Tutkimusongelma:
Raportoinnin kehittaminen Puolustusvoimien

johtamisjarjestelméakeskuksessa

Tutkimusongelmana oli raportoinnin kehittdminen Puolustusvoimien
johtamisjarjestelmakeskuksessa.  Aikaisemman  tutkimuksen  seka
organisaatiossa tehtyjen haastatteluiden avulla onnistuttiin kehittdm&an
PVJJK:n sisdistd johdolle suunnattua kuukausittaista raportointia.
Raportoinnin kehittdmisprosessi on esitelty kokonaisuudessaan luvussa
4.3.
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Tutkimuskysymykset:

- Millaista tietoa johto tarvitsee ja haluaa kustannuksista?

Johdon  tarpeita  kustannusseurassa  selvitettin  ensimmaisella
haastattelukierroksella sek& jatkuvan organisaation sisélla tapahtuneen
havainnoinnin avulla. Johto haluaa tietdd mita kustannuksia on kertynyt
millekin osastolle. Kustannuksiin pitdd paasta pureutumaan myos
tarkemmin eli ei riitd pelkastaan tieto osaston kayttamasta rahasummasta.
Tehtyjen suunnitelmien toteutumista halutaan my0s seurata kustannusten
osalta. Olisi hyva, jos kustannustietoja pystyisi helposti kayttdmaan myos
oman suunnittelun perusteena. Kustannustietojen lisdksi johto on
kiinnostunut tyotuntikirjauksista eli miten henkilostd tosiasiassa kayttaa

tyOaikansa.

- Miten johdon raportoinnista saadaan

tarkoituksenmukaisempaa?

Johdon tarpeiden selvityksen kautta pystyttiin muuttamaan ja kehittdmaan
raportointia ja raporttia sellaiseen muotoon, ettd se palvelee johdon
tarpeita. Raportoidaan juuri niitd asioita, mita johto haluaa seurata ja
pyritaan paasemaan eroon kaiken ep&olennaisen raportoinnista ja
seuraamisesta. Tarke&a oli myés huomata, etta johto tarvitsee opastusta
ja apua oman kustannusseurantansa toteuttamisessa. Koulutusta
tarvitaan  perusasioista  lahtien: miten  hankintaprosessi  toimii
hankintaesityksesta laskun maksamiseen ja raportointiin. Johtoa pitda
opastaa siind, mita heidan tulisi raportilta ndhda ja miten heidan tulisi
mahdollisesti reagoida nakemiinsa asioihin. Koulutuksen toivotaan
lisdavdn ymmarrysta, mika todenndkdisesti helpottaa raportin

tulkitsemista.
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- Mitka ovat  kriittisia tekijoita uuden raportoinnin

kayttoonotossa?

Kehittamistyon aikana ja uudistetun raportoinnin kayttooénoton myota tuli
esille paljon kriittisia tekijoitd, jotka voivat vaarantaa kustannusseurannan
ja raportoinnin toteuttamista ja onnistumista. Naihin asioihin on
kiinnitettavd huomiota. Yksi merkittavin haaste oli, ja tulee olemaan
tulevaisuudessakin,  negatiivisten asenteiden  muuttaminen.  Niin
haastatteluiden kuin jatkuvan havainnoinnin perusteella voitiin todeta, etta
vaikka PVJJK:lla saatetaan pitd& kustannusseurantaa tarkeana asiana,
mutta se ei ole prioriteettilistalla kovinkaan korkealle. Tama johtaa siihen,
ettd  muiden tarkedmpien tbiden jalkeen ei l6ydy aikaa
kustannusseurannalle. Raportointia on  kuitenkin  saatettu pitaa
tarpeettomana, koska sitd ei ole mahdollisesti ymmarretty tai osattu
hyodyntad. Negatiivista suhtautumista vahvistaa myods mahdolliset
aikaisemmat pettymykset kustannusseurantaprosessia kohtaan: on yritetty
selvittda esimerkiksi vaarin kirjautuneita kustannuksia eika niihin ole saatu
selvyytta eika niita ole koskaan korjattu. Valitettavan monet nakevéat
tydtuntien kirjaamisen lahinna turhana asiana eivatka valttamatta ymmarra
sen tarkoitusta tai vaikutuksia. Naiden asenteiden muuttaminen on erittain
haastava, pitkaaikainen ja jatkuva prosessi, jonka hoitamisesta tulee pitaa
huolta.

Keinoja asenteiden pysyvddn muuttamiseen voisi olla saannollisten
koulutusten pitaminen ja tyontekijéiden motivoiminen kustannusseurannan
ohjeidenmukaiseen toteuttamiseen esimerkiksi ottamalla tyGtuntien
kirjaaminen osaksi henkilokohtaista suorituskyvynarviointia. Uudistettu
kuukausiraportti ja koko sen uudistusprosessi on ollut myés yksi keino
asenteiden muuttamisessa. lhanteellisessa tilanteessa uudistettu raportti
lisaa ymmarrystd ja sitd kautta myds kiinnostusta taloudellisia asioita
kohtaan. Ja pidemmalla tahtdimell& kustannustietoisuuden parantamisella
voidaan pyrkia luomaan pohjaa my6s johtamisen muutokselle ja

kehitykselle, kuten teoriaosuudessa todettiin.



77

Taman tutkimuksen aikana on osallistamista kaytetty yhtena
sitouttamisen elementtind niin raportoinnin kehittdmisessa kuin koko
seurantajarjestelmén uudistamisessa. Uuden verkkonumerorakenteen
muodostamiseen osallistuivat kaikkien osastojen paallikot ja he saivat
kertoa mita asioita haluavat seurata eli millaisia verkkonumeroita
perustetaan. Raportoinnin kehittdmisessa paallikdt olivat mukana alusta

alkaen ja vaikuttivat omalta osaltaan paljon lopullisen raportin muotoon.

Osallistamista olisi hyva kayttdd myods koko henkiloston sitouttamisessa
kustannusseurantaan. Yksinkertainen keino siihen on raportoinnin tietojen
tuominen lapinékyvaksi ja koskemaan kaikkia. PVJJK:n sisdinen raportti
sen resurssien kaytosta on julkinen ja koko henkiloston saatavilla, mutta
sita kayttavat l1ahinna paallikot. Nain ollen on mahdollista, etta henkilosto
ei valttdméatta koskaan nae esimerkiksi tyotuntijakaumaraporttia, joka
perustuu heidan kirjaamiinsa tyotunteihin. Tyotuntien kirjaamista voisi
motivoida,  jos osastot  ottaisivat  tavaksi kuukausittaisessa
osastokokouksessaan esitella henkil6stolleen milta osaston
tyotuntijakauma nayttdd. Nain tyontekija oikeasti nakee, milla rivilla hanen

kirjaamansa tunnit ovat.

Teoriaosuudessa luvussa 2.2. tuotiin esille johdon laskentatoimen
henkiloston roolia. Nama laskentatoimen henkilét voivat olla erittain
merkittavassa roolissa luonnollisesti raportoinnin tuottamisessa, mutta
myOs sen analysoimisessa ja paatoksentekoon vaikuttavien tietojen
tuottamisessa. Tama asia on hyva tunnistaa ja my6s toimia sen
mukaisesti. Johdon laskentatoimen henkil6illa pitaad olla hyvin kattava
kasitys organisaatiosta ja sen toiminnasta, jotta he pystyvat toimimaan
johdon tukena. Numeerista raportointia voi tehda, vaikka ei organisaation
toimintaa juuri tuntisikaan, mutta sen syvallisempaa tarkastelua saati
toimintaehdotuksia on hyvin vaikea tehda, ellei ole perilla asioista
numeroiden takana. Johdon laskentatoimen henkildiden koulutukseen

organisaation sisaisiin asioihin pitéisi siis panostaa.
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Kasitys siitd, ettd julkinen organisaation ei voi olla tehokas toimiessaan
omillaan, on lisdantynyt. Tarvitaan yhteisty6tqa, kumppanuutta ja
verkostoja. Taméan seurauksena myos vastuu lopputuloksesta jakautuu.
Kun useampi organisaatio osallistuu, tulee vaikeammaksi pitda yhta
yksittéistd organisaatiota vastuullisena tuloksesta. Ja jos useampi on
vastuussa, on riskina, ettd kukaan ei ota vastuuta epaonnistumisesta ja

kaikki ottavat kunnian onnistumisesta. ( Van Dooren, 2011)

Van Dooren ajatusta voidaan soveltaa myds yksittdisen organisaation
sisélla: jos useampi henkild on vastuussa tietysta asiasta, on risking, etta
kukaan ei tosiasiassa ota siita vastuuta. Tama pitda paikkaansa myos
kustannusseurannan kohdalla. PVJJK:n johdon tulee huolehtia
kustannusseurannan vastuun sisaistamisesta: jokaisen osaston johto on
vastuussa oman osastonsa resurssien kaytosta seka
kustannusseurannasta. Osastopaallikkd voi pitdd vastuun omissa
kasissdan tai siirtdd sita eteenpain esimerkiksi osastonsa sektoreiden

johtajille.

Dennis (2012) on kirjoittanut artikkelissaan siitd, miten tdssd muuttuvassa
maailmassa myo6s paatoksenteko muuttuu. Hanen mukaansa vanhat
paatoksentekotavat eivat enda toimi. Historiallisen tiedon jatkumoon tai
vaistoihin perustuva paatoksenteko ei en&d toimi julkisen sektorin
haastavassa ymparistossa. Kun lainataan kaytantdja yksityiselta sektorilta,
havaitaan, ettd suurempi maara tietoa johtaa julkisella sektorilla
parempaan paatoksentekoon ja sita kautta parantuneeseen palveluun ja

suorituskykyyn.

Dennisin artikkeliin perustuen, voidaan esittaa, ettd PVJJK:n olisi syyta
paasta  eroon historiallisen  tiedon  jatkumoon perustuvasta
paatoksenteosta: ei ole ainoa eikd valttamatta paras toimintatapa verrata
taman vuoden tilannetta edelliseen vuoteen tai tehdd suunnitelmia
pelkdstddn edellisten vuosien toteuman perusteella. Historia tietoja

voidaan kylla kayttaa ja niitd pitdd kayttad, mutta ne eivat saa olla ainoa
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paatoksenteon peruste vaan niiden pitaé olla vain yksi osa suurempaa

kokonaisuutta.

5.2 Tutkimuksen arviointia ja aiheita jatkotutkimukselle

Koko tutkimusprosessi ja tutkimuksen tulokset olivat tutkijan nakdkulmasta
erittain  mielenkiintoisia. Tutkimuksen keskeiset tulokset noudattivat
padosin teoriaa ja aikaisempaa tutkimusta. Tutkimus vahvisti useita
havainnoinnin kautta muodostuneita henkilokohtaisia ennakko-oletuksia:
tietdmys ja ymmarrys talousprosessista eivat ole silla tasolla kuin pitaisi,
kaikki osastot eivat kaytd kuukausiraporttia saanndllisesti, vastuut
kustannusseurannasta eivat ole Kkaikille selvia. Tutkimuksen tulokset
yllattivat myds positiivisesti: raportoinnista ollaan kiinnostuneempia kuin
mita lahtbkohtaisesti oletettiin ja kustannusseurantaa kuitenkin pidetaan
padasiassa tarkeand asiana. Perehtymistd, ymmarrysta ja osaamista

tarvitaan vain enemman.

Puolustusvoimauudistus toi omat haasteensa tutkimuksen toteutukseen.
Vuosien 2014 ja 2015 vaihteessa oli tulossa muutoksia organisaation
rakenteeseen ja toimintaan. Aikaisessa vaiheessa, loppukesastd 2014,
jouduttiin  toteamaan, ettd tutkimuksen tuloksena kehitettyd uudistettua
raportointia ei kannata ottaa kayttooén kesken vuoden, vaan vasta 2015
alussa. Tutkimusprosessin aikana tapahtui my6s jonkin verran
henkilostovaihdoksia, mitkd nakyivat esimerkiksi haastatteluissa. Naista
haasteista kuitenkin selvittiin ja uudistettu raportti otettiin onnistuneesti
kayttoon alkuvuodesta 2015. Mielenkiintoista olisi seurata raportin kayttoa
ja kehittymistd pidemmallakin aikavalilla. Raportinkayttajien ajatukset
raportista ja kustannusseurannasta toivottavasti kehittyvat ja muuttuvat

ajan myota.

Jo 1960-luvun lopulla alettiin kritisoida sita, tuleeko valtion olla

merkittavassa roolissa taloudellisessa kasvussa tai edes
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hyvinvointipalveluiden tuottajana. Tana paivana kuitenkin laajalti
hyvaksytdan, etta julkista sektoria tarvitaan korjaamaan markkinoiden
puutteet ja tuottamaan julkisia palveluita. (Parker et al. 2013) Van de
Walle & Hammerschmid (2011) pohtivat tutkimuksessaan julkisen sektorin
muutosta. He erottavat tutkimuksessaan NPM:n kaksi eri tasoa: NPM
voidaan nahda kokoelmana johtamisen uudistuksia tai laajemmin
ajateltuna se voi edustaa valtion roolin muutosta yhteiskunnassa. Tama
herattaakin useita mielenkiintoisia kysymyksia, mitka olisivat hyvia aiheita
julkisen sektorin tutkimukselle: pitaisikd valtion alkuperaisesta roolista ja
julkisesta sektorista pitaa kiinni vai pitaisikd hyvaksya niiden muutos?
Onko julkinen sektorin toiminta riittavan tehokasta? Onko kokonaisuutena

parempi ratkaisu tuottaa palveluita yksityisella kuin julkisella sektorilla?

Kiinnostavia  tutkimusaiheita  l0ytyisi myos  julkisen  sektorin
henkilostohallinnosta. Julkista sektoria on pidetty houkuttelevana
tyOnantajana: ’valtion leipd on pitkd mutta kapea” on yleisesti tunnettu
toteamus. On ajateltu, ettd jos kerran valtion palvelukseen paasee, ei
sieltd joudu pois. Maailma on kuitenkin muuttunut myos julkisella sektorilla
ja Suomessakin valtion yt-neuvottelut ovat nykypaivaa (Kansan Uutiset,
2014). Julkisen sektorin houkuttelevuus tydnantajan ja erityisesti
houkuttelevuuden mahdollinen muutos olisivat hyvia ja ajankohtaisia
tutkimusaiheita. Perusteita julkisen sektorin paremmille henkilostéeduille,
kuten pidemmille vuosilomille, olisi myds mielenkiintoista tutkia: ovatko ne

perusteltuja tdnd paivana.

Savela (2010) kritisoi artikkelissaan Valtion "tuottavuusohjelmaa”, jonka
tarkoitus on vahentdd valtion henkiloston maarad. Tama ei kuitenkaan
paranna tuottavuutta, koska oletettavasti aikaansaatu tuotos vahenee
samassa suhteessa kuin tyontekijat vahenevat. Ihmiset tuskin alkavat
tekemddn enemman toita samassa ajassa. Samassa artikkelissa Savela
kertoo my0Os siitd, miten tyon siirtAmisella asiakkaille pystytaan

parantamaan yrityksen toimintaa.
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Tuottavuusohjelman sisaltod pyritddn nyt selke&sti soveltamaan myos
Puolustusvoimissa. Asioita ja tehtavia, jotka on aikaisemmin hoitanut niihin
erikoistunut asiantuntija, siirretddn jokaisen tyontekijan omalle vastuulle,
esimerkiksi virkavapaisiin ja virkamatkustukseen liittyvia hallinnollisia
tehtavia. Ja kaytannossa taman erikoistuneen asiantuntijan palveluita ei
organisaatiossa enaa tarvita. Kaikkien muiden tyodntekijéiden omaan
ydinosaamiseensa kayttama aika myos vahenee, kun he joutuvat
tekemaan naita asioita, jotka eivat aikaisemmin heille kuuluneet. PV:lla
puhutaan sahkdoisen itsepalvelun kaytosta, joka lisdantyy
Puolustusvoimauudistuksen  myo6td  (PV, 2014). Yksi erittain
mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe olisikin Puolustusvoimauudistuksen

vaikutukset kokonaisuudessaan PVJJK:n tai koko PV:n sisalla.

Kustannusseuranta on PVJJK:lla vain yksi pieni osa tilannekuvan
muodostamista. Ja tutkimuksen tuloksena kehitetyn resurssien kayttd
raportoinnin  toivotan olevan toimiva tyokalu kustannusseurannalle.
Kustannusseuranta ei kuitenkaan saa olla pelk&astaan raportin |api
lukemista, vaan sen pitdd sisaltéd myos analysointia. Teoriaosassa
tutkittua NPM:ia, tulosjohtamista ja suorituskyvyn mittaamista tulisi pyrkia
tulevaisuudessa hyodyntamaan laajemmin  my6s PVJJK:lla, jotta
tuloksellisuutta ja tehokkuutta voitaisiin parantaa. Henkilostohallinnon
haasteisiin tulee my6s kiinnittaa huomiota, koska ne voivat olla este
paremmalle suorituskyvylle. Kustannustietoisuuden paraneminen on

toivottavasti yksi askel kohti parempaa ja toimivampaa johtamista.
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LITTEET

Liite 1: Ensimmaisen haastattelukierroksen kysymykset ja
aiheet

- Kaytodssa olevan kuukausiraportin lapikaynti: mité tietoja
raportilta kaytetaan ja mita ei?

- Miten kustannustenkohdistus osastolla toimii? Onko
selkeaa mita tilidintitekijoita kaytetaan?

- Vastaavatko seurantakohteet (verkkonumerot) osaston
tarpeita?

- Miten kustannusseuranta hoidetaan osastolla?

- Mita kayttajat tarvitsevat ja odottavat raportoinnilta?

- Raportoinnin uudistukseen liittyvien ideoiden esittely ja
johdon mielipiteet niista

- Mita ajatuksia suorituskyvyn mittaaminen heréttaa? Milla

annetuissa tehtavissa onnistumista voisi mitata?



Liite 2: Toisen haastattelukierroksen kysymykset ja aiheet

- Uudistetun raportin lapikaynti: mita raportti sisaltad, mita
tietoja sieltd saa

- Miten varmistetaan kustannusten kohdentuminen oikein?

- Mité asioita osasto haluaa seurata omalla valilehdellaan?

- Miten varmistetaan osastojen suunnitelmien
paivittdminen?

- Miten varmistetaan, ettéa koko henkilosto kirjaa tuntinsa
SAP:in?

- Miten varmistetaan, etta raportti tavoittaa kaikki sita
tarvitsevat ihmiset?

- Miten suunnittelu-, seuranta- ja raportointivastuu on jaettu
osaston sisalla ja miten tama toimii?

- Miten varmistetaan raportin kaytto ja hydodyntaminen?

- Palautetta ja kehitysehdotuksia raportoinnille?



