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Abstract

The purpose of this thesis was to research management reporting in the town of Hamina
and its current state along with possible improvements. The objective of the thesis was to
specify the faults of the management reporting. Additionally, the research aimed at helping
the commissioner to evaluate its reporting methods and develop management reporting to
respond better to the needs of commissioner. The thesis focuses on management models
and modus operandi as well as how to use knowledge-based management. It also concen-
trates on the management reporting broadly such as its means, IT systems, instrumenta-
tions and data.

The theoretical part of the thesis examines the theories of the municipal sector’'s manage-
ment, knowledge-based management and management reporting. Points of comparison to
the theories were also examined documents produced by the commissioners from their
own IT systems and financial plans. The interviews were used as a method for gathering
the data. The commissioner's management team and key team were interviewed for the
data collecting. In the empirical section interviews were analysed with a content analysis.
With analysis three layered operation starting points were formed and directed to the view-
points of the strategy, the IT systems and the individual people.

The thesis achieved to gather extensive information and a solid overall picture of the cur-
rent state of the management reporting. Based on the theoretical part and results of the
analyses, successions were formed for the developments of the management reporting
and then created into a three-level approach model. The purpose of it was to help the com-
missioner develop its management reporting. Data were analysed for the strategy level, IT
system level and individual level.
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1 JOHDANTO

Nykypaivan tiedon maara ja kasvu on runsasta. Tietoa tuotetaan ja tarvitaan
paivittain organisaatioiden jokaisella tasolla. Tieto on tarke&& etenkin organi-
saation toimintaprosessien kriittisissa paatoksentekotilanteissa. Toiminnan tar-
keimpia menestyksen tekijoita ovat saatavan tiedon aktiivinen hyédyntaminen.
(Markkula & Syvaniemi 2015, 8, 21.)

Tama opinnaytety6 on tapaustutkimus, jonka aiheena on johdon raportointi. Ta-
paustutkimus on tutkimusstrategia, jossa keskitytaan tutkimaan rajattua yksit-
taistd tapausta tai joukkoa pienid toisiinsa suhteutettavissa olevia tapauksia
seka niissa esiintyvia ilmiéita (Hirsjarvi ym. 2009, 134-135). Johdon raportointi
tarkoittaa paaasiallisesti toimintaa, jossa johto hyddyntaa raportteja johtamis-
tydssaan. Johto hyddyntaa raportoinnista saatavaa tietoa organisaation toimin-
nan pyorittdmisessa, paatoksenteossa ja kehityksen seurannassa. Johdolle
tuotettavat raportit voivat vaihdella sisalloltaan. Tyypillisia raportointikohteita
ovat talousraportit ja operatiiviset raportit eli varsinaisiin toiminnan eri osa-alu-

eisiin liittyvat raportit. (Wolters Kluwer s.a.)

Tutkimustehtéava kartoittaa Haminan kaupungin johdon raportoinnin nykytilan-
netta. Kartoittavan tutkimuksen tarkoituksena on mm. uusien nakokulmien et-
siminen, uudenlaisten ilmididen l6ytaminen ja niistd nousevien ndkemyksien
kehittdminen (Hirsjarvi ym. 2009, 138). Lisaksi tutkimustyolla autetaan toi-
meksiantajaorganisaatiota arvioimaan raportointitapaansa, kehittamaan sitéa
vastaamaan paremmin organisaation johdon tarpeita seké& nostamaan esille
nykyisessa raportointiprosessissa esiintyvia ongelmakohtia. Opinnaytetyo tuo
esiin, mitd hyvalta johdon raportoinnilta edellytetaan. Tydssa muistutetaan,
minké&laisiin tietoihin ja seurantaan raportoinnissa tulee kiinnittda huomiota.
Onnistuakseen ja vastatakseen mahdollisimman hyvin organisaation tarpei-
siin, on johdon raportoinnin toimivuutta syyta tarkastella aina ajoittain itse or-

ganisaatioissa.

Opinnaytetyon toimeksiantajana on Haminan kaupunki. Aihe opinnaytetyélle
syntyi toimeksiantajaorganisaation oman kiinnostuksen pohjalta. Toimeksian-
taja koki organisaation nykyisen johdon raportoinnin puutteelliseksi ja naki sen
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kehittdmisen tarkeéksi. Johdon raportoinnista ei ole aikaisemmin tehty toimek-
siantajaorganisaatiossa yhtenaista kartoitusta tai toimintamallia. Organisaa-
tiossa on aikaisemmin uudistettu johdon raportointia lahinna teknisen jarjestel-
man kautta. Toimeksiantajan pyynnosta tydssa on kasitelty myds lyhyesti ai-

kaisemman johdon raportointijarjestelmaprojektin taustaselvitysta.

Opinnaytety6 osoittautui ajankohtaiseksi ja hyddylliseksi toimeksiantajalle,
silla organisaatiossa sen omien sanojensa mukaan on eletty viime vuosina
kulttuuriuudistuksen ja muutosprosessin keskella, jolloin myos johtamisessa
on tehty ja tehd&an edelleen huomattavia muutoksia. Tamén takia tyo, joka
tutkii johdon raportoinnin nykytilannetta ja siina tarvittavia mahdollisia muutok-
sia, katsottiin hyddylliseksi. Tyo6lla selvitetaan, onko nykyinen johdon rapor-
tointi toimiva myos tulevaisuudessa ja tuoko johdon raportoinnin kehittdminen
lisdarvoa johtamiseen. Johdon raportoinnin kehittamisella on suuri vaikutus
johtamistyon, paatoksenteon ja tiedon saannin helpottamisessa. Kehittdmi-
sella voidaan pitkalla tahtaimella vaikuttaa myos organisaation taloudellisiin
tekijoihin, kuten kustannusten minimoimiseen. Tahan pohjautuen opinnayte-
tyon tavoitteena on tasmentéa johdon raportoinnissa esiintyvia puutteita ja
epékohtia.

Puusa ja Juuti (2020, 62) perustelevat laadullisen tutkimuksen tarkeytta seu-
raavasti: "Laadullinen tutkimus on tarkea muun muassa siksi, ettd monet tutki-
mus kohteet, joissa sitd kaytetdan, ovat nakymattomia, abstrakteja, ihmisten
vuorovaikutuksessa syntyneita, tulkinnallisia, aikaan ja paikkaan sidottuja ilmi-
0ita”. Myds taman tutkimuksen tarpeellisuus perustuu sen erityiseen aikaan ja
paikkaan sidonnaisella luonteella seka tietyltd ryhmalta tietynlaiseen nakokul-

miin ja tulkintaan saatavaan tutkimustietoon.

Opinnaytety6n teoriaosiossa on kolme osuutta, jotka muodostavat pohjan tut-
kimustydlle. Koska toimeksiantajana toimii Haminan kaupunki, opinnaytetyo
kuvaa johdon raportointia julkisen sektorin ja kunnallisen johtamisen nakokul-
masta. Teoriaosuuksissa kasitellaan yleisesti kunnallisjohtamista ja paatok-
sentekoa seka tiedolla johtamista. Johdon raportointia kasitellaan eri ominai-

suuksien, jarjestelmien, mittaristojen ja analytiikan kautta.
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Opinnaytetyon suunnittelu alkoi lokakuussa 2019, jonka jalkeen ty6n teko aloi-
tettiin. Tyd valmistui syyskuussa 2020. Tyossa johdon raportoinnin nykytilan-
netta kartoitettiin ennalta maariteltyjen teemojen ja laadullisen tutkimuksen
avulla. Tutkimusmenetelmana hyddynnettiin haastatteluja, joissa haastateltiin
toimeksiantajaorganisaation johto- ja avaintiimin jasenia. Haastatteluilla saa-
daan kummankin tiimin oma nakemys tutkittavasta ilmiosta. Myos organisaati-
olta saatavia dokumentteja hyddynnettiin ja tarkasteltiin yhdessa tutkimustulos-

ten kanssa, jotta saatiin mahdollisimman kattava kokonaiskuva nykytilasta.

2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT

Tutkimuksen lahtokohdissa kasitelladn opinnaytetyon lahtbkohtia aina tyon ra-
jauksista ja tavoitteista tutkimusmetodeihin ja tutkimusasetelmaan. Tutkimus-
metodi on osa tutkimuksen menetelmallisia ratkaisuja, jotka maaraytyvat tutki-
muksen tehtavan ja tutkittavan ongelma perusteella (Hirsjarvi 2009, 132). Tut-
kimusasetelma on kaytettavien menetelmien kokonaisuus, jolla halutaan saada

ratkaisu tydssa maariteltyyn tutkittavaan ongelmaan (Kananen 2019, 21).

Tutkimuksen lahtékohdissa esitellaan ensimmaiseksi tyon tarkoitus, tavoitteet
ja tutkimusongelma, jonka pohjalta on muodostettu nelja tutkimuskysymysta.
Seuraavaksi kuvaillaan tyon aiheen valinta ja rajaus. Taman jalkeen kasitellaan
tydssa kaytettyja tutkimus-, tiedonkeruu- ja analyysimenetelmia seka miten me-
netelmilla on saatu vastauksia tutkimusongelmaan. Lopuksi esitellaan tyon teo-

riaa ja sen merkitysta tutkimustydlle.

2.1 Tyon tarkoitus, tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetydn tarkoitus on selvittdd toimeksiantajaorganisaation joh-
don raportoinnin nykytilaa. Opinnaytetyon tarkoitus on tukea toimeksiantajaor-
ganisaatiota kehittdmaan omaa johdon raportointia. Opinnaytety6n tarkoitus
on tuoda tarkasteluun organisaation kehittdmistarpeet, joiden pohjalta toimek-
siantaja pystyy arvioimaan paremmin toimintansa asiakokonaisuuden hallitta-
vuutta. Tavoitteena on ollut selvittd& johdon raportoinnin nykytilanne ja esittéa
tulokset eteenpéin toimeksiantajalle. Toimeksiantaja voi hyddyntaa opinnayte-
tyon tuloksia haluamallaan tavalla organisaationsa johdon raportoinnin kehitta-

misessa.
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Laadullisessa tutkimuksessa ongelmanasettelu on hyvin joustavaa (Hirsjarvi
2009, 81). Tutkimuksessa maariteltyyn ongelmaan saadaan vastauksia aineis-
ton avulla esittdmalla sille tutkimuskysymyksia. Tutkimusongelma ja tutkimus-
kysymykset kietoutuvat ndin hyvin vahvasti toisiinsa (Kananen 2019, 21, 23).
Tama opinnaytetyo lahti liikkeelle toimeksiantajaorganisaatiossa esille nous-
seesta johdon raportoinnin kehittdmistarpeesta. Sen pohjalta tutkimusongel-
maksi muodostui "toimeksiantajaorganisaation johdon raportoinnin parantami-
nen”. Taman jalkeen tarkennettiin tutkimusongelmasta tarkempia tutkimusky-
symyksia, jotka muovautuivat ennen aineistonkeruun aloittamista. Tutkimusky-
symyksilla haluttiin ohjata tutkimuksen jasentymista loogiseen jarjestetykseen,

joka vastaisi myds tyon kulkua. Opinnaytetydn tutkimuskysymykset ovat:

Mitk& ovat olleet organisaation aikaisempien kehitystoimenpiteiden

epaonnistumisen syyt?

e Millaisena organisaation johto- ja avaintiimin jasenet kokevat nykyisen
johdon raportoinnin?

e Minkalaista on nykyisesta johdon raportoinnista ja raportointijarjestel-
mista saatava tieto paatoksenteon kannalta?

e Miten voidaan parantaa organisaation johdon raportointia, jotta se vas-

taa johdon- ja avaintiimin tarpeisiin paremmin jatkossa?

Opinnaytetyon tutkimuskysymyksiksi muotoutui nelja paakysymysta. Ensim-
mainen tutkimuskysymys on tutkimustyon taustoitusta varten. Toisella tutki-
muskysymyksella halutaan saada vastaus nykytilanteen kartoittamiseen. Kol-
mannen ja neljannen tutkimuskysymyksen tarkoitus on johdatella tarkemmin

toimeksiantajaorganisaation kehittamistarpeisiin ja 16ytaa ratkaisuja naihin.

Ennen teoriaan tutustumista ja aineiston keraamista tutkimuskysymykset muo-
dostuivat ainoastaan tutkijan omista olettamuksista. Kysymyksilla haluttiin
saada seka laajoja etta tarkentavia vastauksia tutkimusaiheesta. My6hemmin
kysymykset muokattiin avoimempaan muotoon ja kohdennettiin suoraan johto-
ja avaintiimin jasenille. Ensisijaisesti tutkimuskysymyksista muodostettiin sel-
laisia, etta niilla pystytaan vastaamaan tutkimuksen tavoitteisiin mahdollisim-

man kattavasti.
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2.2 Tyon aiheen valinta ja rajaus

Hirsjarven ym. (2009, 69, 75) mukaan tutkijan valitessa tutkimuksensa aihetta
se ei saa olla ainoastaan yleisluonteinen, vaan tutkimuksesta tulee myos |6y-
taa jokin selkea johtoajatus. Tutkimusty6 antaa tutkijalle mahdollisuuden oppia
hanta kiinnostavasta aiheesta jotain uutta. Tama opinnaytety6 sai alkunsa yh-
teydenotosta Haminan kaupungille ja opinnaytetydn toimeksiannon tieduste-
lusta. Aikaisempi tyoskentely organisaation taloushallinnossa toi esiin hyodylli-
sia kehitysideoita toimeksiantajan toiminnasta. Toimeksiantajalle oli syntynyt
tarve johdon raportoinnin kehittdmiselle, joten aihetta alettiin suunnitella sen
ymparille. Aiheen valinnasta ja rajauksesta kaytiin useita keskusteluita opinto-
ohjaajan ja toimeksiantajan kanssa ennen tyon aloittamista. Lopulta aiheeksi
muotoutui johdon raportoinnin nykytilanteen kartoittaminen ja kehittdminen
johto- ja avaintiimin ndkdkulmasta. Opinnaytetyon aihetta valitessa haluttiin,
ettd seké toimeksiantaja etta opiskelija hyotyvat tydsta. Tyon aiheessa tarkeda
on, etta aihe soveltuu opiskelijan tutkintokoulutukseen ja toteuttaa seka kehit-

taa hanen ammatillista osaamistansa.

Opinnaytety6n rajausta ohjasivat tutkimuskysymykset ja tutkimuksen tavoit-
teet. Tutkimuskohde rajattiin tietyn ryhman eli johto- ja avaintiimin k&sityksiin
ja kokemuksiin prosessin eli organisaation johdon raportoinnin ilmidista. Ra-
jaus tehtiin siten, ettd se keskittyi ainoastaan johto- ja avaintiimin tarpeisiin ja
tarkemmin niihin henkil6ihin, jotka ovat vahvasti tekemisissa johdon raportoin-
nin kanssa. Organisaation johto- ja avaintiimi koostuu kaupunginjohtajasta ja
12 esimiehesta, jotka toimivat eri toimialueiden johto-, paallikko- ja asiantunti-
jatehtavissa. Haastateltavien valinnan teki toimeksiantajataho, koska talla oli
enemman tietamysta organisaation johdon toiminnasta. Haastateltaviksi valit-
tiin kaupunginjohtaja sekéa yhdeksan johtajaa ja paallikkda. Asiantuntijavirassa
olevat henkil6t jatettiin haastattelusta kokonaan pois. Valinta tehtiin silla pe-
rusteella, ettéd haluttiin haastatella ainoastaan paallikoita ja johtajia. Rajauk-
sella haluttiin luoda yhtenainen toimintalahtokohtainen raportointimalli kehitta-
misideoille. Raportointimalli tukee yhteisesti johtajia ja paallikoita johtamis-
tydssa. Opinnaytetyo ei tarkastele tarkemmin yksittaisid organisaation toimi-

alueita tai palveluyksikoita.
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Opinnaytetyon ulkopuolelle haluttiin myds jattda mahdollinen tarvittava tekni-
nen toteutus raportointijarjestelmasta, koska toimeksiantaja ei pitanyt sita talla
hetkella valttamattomana johdon raportoinnin kehittdmisen kannalta. Toimek-
siantaja naki puutteita toiminnassaan ensisijaisesti laadullisessa johtamisessa
kuin teknisissa jarjestelmissa. Taman takia he kokivat tarkeammaksi selvittaa
ensin, millaisessa tilassa organisaation johdon raportointi opinndytetyon

alussa oli.

Tutkimuskysymyksien avulla asetettiin kolme teemaa selkeyttdmaan tutkimuk-

sen rakenteen lopullista muodostumista:

e Johdon raportoinnin kokonaisuuden kasitys
e Organisaation nykytila ja ongelmakohdat
e Tulevaisuuden tavoitteet

Tutkimus selvittaa, miten johdon raportointi kokonaisuutena ymmarretaan Ha-
minan kaupungin johto- ja avaintiimissa, millaisena nykytilanne koetaan, mita
ongelmia on esiintynyt seka minkéalaisia tavoitteita johdon raportoinnille on jat-
kossa asetettava. Johdon raportoinnin kokonaisuuden kasitystéa, ymmarretaan
enemman, minkalaiset lahtokohdat organisaatiossa télla hetkella on. Tahan
vastausta haetaan toisella tutkimuskysymyksella eli millaisena organisaation
johto- ja avaintiiminjasenet kokevat nykyisen johdon raportoinnin. Saadakseen
selville johdon raportoinnin tAmanhetkisen tilan, opinnaytetydssa lahdettiin sel-
vittdmaan tarkemmin nykytilaan vaikuttavia ilmiéita ja ongelmakohtia. Kolmas
tutkimuskysymys ohjaa saamaan vastauksia tdhan kysymalla, minkélaista on
nykyisesta johdon raportoinnista ja raportointijarjestelmista saatava tieto paa-
toksenteon kannalta. Tulevaisuuden tavoitteita asettamalla muodostetaan rat-
kaisuja johdon raportoinnin parantamiseksi, jotta se sopisi paremmin johdon-

ja avaintiimin tarpeisiin seka vastaisi nain neljanteen tutkimuskysymykseen.

2.3 Tutkimus- ja tiedonkeruumenetelmat

Tieteellisessé tutkimuksessa tutkimusmenetelmilla varmistetaan luotettavan
tiedon tuottaminen. Tieteellisten menetelmien avulla tutkimus muodostuu jar-
jestelmallisesti ja se perustuu luotettavaan tutkimustietoon. (Kananen 2019,

27.) Opinnaytetyon tutkimusmenetelmaksi valittiin kvalitatiivinen eli laadullinen
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tutkimus, jonka avulla halutaan saada vastauksia tutkimuskysymyksiin. Laa-
dulliselle tutkimukselle tyypillistd on prosessimaisuus, joustavuus ja avoimuus.
Tutkimuksella perehdytaan tutkimushenkildiden mielipiteisiin, kokemuksiin ja
heidan niille antamiin merkityksiin. Tutkijana halutaan ymmartaa, millainen on
tutkimushenkildiden toiminta vallitsevissa olosuhteissa ja selvittda heidan na-
kemyksi&an tietyista ilmidista. (Valli & Aaltola 2018; Juuti & Puusa 2020, 9.)
Taman opinnaytetyon tutkimuksen luonne perustuu haastateltavien omaan
kerrontaan tutkittavasta asiasta. Tutkimus arvioi nykytilannetta tutkimushenki-
I6iden mielipiteiden ja kokemuksien kautta seké selvittaa, mik&a on heidan mie-
lestédén toimiva johdon raportointitapa. Tutkimuksen aineiston kerddminen ta-
pahtui tutkittavien henkildiden tydymparistdssa tutkijan ja tutkittavan vuorovai-

kutuksessa.

Laadulliseksi tiedonkeruumenetelmaksi valittiin teemahaastattelu. Teema-
haastattelun eli puolistruktuurisen haastattelun eteneminen pohjautuu aikai-
sempiin ennalta paatettyihin teemoihin ja niihin pohjautuviin tarkentaviin kysy-
myksiin. Teemahaastattelulla halutaan mahdollistaa haastateltavia antamaan
tarkentavien ja syventavien vastauksien muodostaminen. (Tuomi & Sarajarvi
2018, 87-88.) Kyseisessa haastattelumuodossa ei ole tiettyja samoja kysy-
myksia tai kysymysjarjestysta. Tarkeda on kasitella laajempia teemakokonai-
suuksia, joista johdetaan kysymyksia haastattelutilanteessa. (Hyvarinen, Ni-
kander & Ruusuvuori 2017, 22, 89). Tasta syysta opinnaytetyon laadulliseksi
tiedonkeruumenetelmaksi valikoitui teemahaastattelu. Teemahaastattelun
avulla on tarkoitus keraté tietoa raportoinnin nykytilanteesta. Haastattelun
avulla selvitetdaan, millaisena tamanhetkinen raportointijarjestelma koetaan ja
esiintyykd johdon raportointijarjestelmassa esimiesten mielesta mahdollisia

puutteita.

Teemahaastattelu oli paras vaihtoehto haastattelumuodoksi, silla se mahdol-
listi yksityiskohtaisimmat vastaukset. Teemahaastattelun kysymyksista tehtiin
avoimia, jottei haastateltavaa johdateltaisi ja vastaukset olisivat syventavam-
pia. Avoimilla kysymyksilla haluttiin myos valttaa haastattelijan ennakko-ole-
tukset haastateltavien vastauksiin liittyen. Kysymyksilla haluttiin ymmartaa tar-
kemmin haastateltavien ajatusmaailmaa seka tutkimusympaéristossa koettuja

ilmidita. Lisaksi haluttiin antaa tilaa uuden oivallusten syntymiselle.
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Teemahaastattelun tueksi tietoa saatiin toimeksiantajaorganisaation luovutta-
mista dokumenteista. Organisaation dokumentteja olivat esimerkiksi raportoin-
tien kayttoohjeet, talousarvio ja taloussuunnitelma. Liséksi haastattelujen ai-
kana tarkasteltiin yksildiden ja jarjestelmien toimintaa havainnoinnin avulla.
Haastatteluiden ohessa haastateltavat esittelivat raportointia varten tehtavia
kyselylomakkeita seka raportointijarjestelmien kaytt6a ja siséltoa, joita voitiin

hyodyntaa tutkimuksen tuloksissa.

2.4 Analyysimenetelmat

Ennen analyysimenetelméan lopullista valintaa tutkittiin erilaisia analyyseja ja
etenkin sisallonanalyyseja seké niiden menetelmia ja soveltavuutta tehtyyn ai-
neistoon ja tutkimukseen. Empiriaosuuden aineiston analyysimenetelmaksi
valikoitui laadullinen sisallénanalyysi. Tuomi & Sarajarvi (2018) kuvaavat sisal-
I6nanalyysia siten, ettd analyysilla tehdaan aineistosta selked, jotta tutkija voi
tehda yksiselitteisia ja luotettavia paatelmia tutkimuksestaan. Laadullinen si-
sallénanalyysi luo sanallisen ja yksiselitteisen kuvauksen tutkimusaineiston
tutkittavasta ilmiosta. Aineisto on muutettava ensin kirjalliseen muotoon ennen
sille tehtdvaa analyysia. Tutkimusaineisto jarjestellaan esimerkiksi luokittain
tai teemoittain, jotta se voidaan koota selkeaksi ja loogiseksi kokonaisuudeksi.
Teemojen perustana toimii maaritelty tutkimusongelma seka teoreettisen viite-

kehyksen ja aineiston yhdistelma.

Siséllénanalyysia kaytettiin tydssa sen takia, ettd sen avulla pystyttiin selkeéasti
kuvaamaan tutkittavan ilmion tulokset. Opinnaytetydssa aineistoa haluttiin ka-
sitella loogisesti tulkiten, jossa sisallonanalyysi toimii hyvin. Opinnaytetyon tut-
kimusprosessin jokaisessa vaiheessa aineistoa analysoitiin ja arvioitiin mo-

nelta eri nakokannalta, jotta tulokset olisivat luotettavia.

2.5 Teoreettinen viitekehys

Tiedonhankinnassa on tunnistettava olennaisia tietolahteita, joita voidaan hyo-
dyntd& aineistonkeruussa. Tiedonhankinta on laajemmin seka tietolahteiden ja
-kanavien kayttoa etta dokumenttien hankkimista, mutta myds naiden sovelta-
vuuden arvioimista. (Haasio, Harviainen & Savolainen 2019, 35, 37.) Teoreet-
tisessa viitekehyksessa maaritellaan tutkimustyon keskeiset kasitteet (Hirsjarvi
2009, 140).
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Taman opinnaytetyon teoreettinen viitekehys koostuu kolmesta teoriaosasta,

jotka muodostavat opinnaytetyon tutkimuksen keskeisimmat kasitteet. Teoria-
osuus koostuu eri alakasitteista, malleista ja prosesseista. Osiot etenevat jar-
jestelmallisesti ensin johtamisen k&sitteista vahitellen syvemmalle itse johdon
raportointiin, sen eri ominaisuuksiin ja jarjestelmiin. Kuvassa 1 on esitelty teo-

riaosuuksien kasitteiden yhteydet toisiinsa.

JOHDON
RAPORTOINTI

DRGANISAATION JOHTAMINERN
Datan hyGdyntaminen g Tiedolla johtaminen  E&H Tiedon analysointi

JOHDON TUKITYORALUT

JAa TOIMINTAPROSESSIT

JA JBRJESTELMAT

Taloushallinnon

Johdon raportointi-

HenkilGstojarjestelmat jarjestelmat

jarjestelmat

Raportit

L

&

L]
Illllllll

Kuva 1. Opinnaytetytn teoreettisen viitekehyksen kasitteiden yhteydet

Opinnaytetyon keskeisimpia kasitteita ovat johtaminen, johdon raportointi, tie-
dolla johtaminen ja johdon raportointijarjestelmat. Ensimmaisessa teoriaosuu-
dessa kasitelldaén julkisorganisaation johtamiskaytantoja ja kunnallisjohtamista
koskevia erityispiirteita. Johtamista tutkitaan lahinna tiedolla johtamisen, kun-
tajohtamisen seka johtamismallien ja -prosessien kannalta. Tama katsottiin
tarpeelliseksi, jotta ymmarrettaisiin organisaation johtamisen luonne. Myos
kuntajohtamista ohjaavaa lakia on kasitelty lyhyesti. Toisessa teoriaosuu-
dessa kaydaan lapi tiedolla johtamista, joka linkittyy vahvasti datan ja rapor-
toinnin hyddyntamiseen. Tiedolla johtaminen on vahvasti kytkoksissa itse joh-
don raportointiin kuntajohtamisessa. Kolmannessa teoriaosuudessa esitellaan
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johdon raportoinnin kasitteita ja hyvaa johdon raportointitapaa. Johdonrapor-
tointijarjestelma on yhdistettavissa henkilosto- ja taloushallinnonjarjestelmiin

seka niista hyddynnettaviin mittareihin ja raportteihin.

3 JOHTAMINEN JULKISORGANISAATIOISSA

Johtamista méaritellessé ei ole olemassa yhta yhtendista selitetta. Johtaminen
itsessaan on kuitenkin meille kaikille helposti tunnistettavaa, mutta sen toteut-
taminen koetaan hankalammaksi. (Rehn 2018, 32.) Johtaminen voidaan maa-
ritella johtamistaitoina eli osaamisena seka taitona johtaa organisaatiota ja ih-
misia (Viitala & Jylh&a 2019). Kamensky (2015) kuvailee johtamista seuraa-
vasti: ” — — kysymys on liikkeenjohtotieteesta eli kaikista niist& oppisuunnista,
opeista ja taidoista, joiden avulla organisaatiota ja ihmisia johdetaan.” Taman
maaritelman mukaan johtaminen on osittain opittavissa oleva asia. Yksinker-
taistettuna johtaminen voidaan méaaritella toiminnaksi, jonka avulla saavute-
taan halutut tavoitteet. Organisaatiossa johtamisen tarkoitus onkin pitkalti
saada ihmiset tydskentelemaan tehokkaasti omassa tydssaan. (Viitala & Jylha
2019.)

Jokaisen organisaation johtamisessa on ehdotonta huomioida ihmiset, mutta
yhta tarkeda on myos huomioida teknologia ja talous. Informaatioteknologia
on nykyisin osa jokaista organisaatiota. Henkilosto tarvitsee informaatiota ja
dataa kehittyakseen tydssaan. Organisaatioissa informaation maara kasvaa
jatkuvasti, kun saatavaa tietoa keratdan ja hydédynnetaan kaytannossa. (Sy-
danmaalakka 2015.) Jokaisen organisaation toiminta on taloudellista, mutta
julkisissa voittoa tavoittelemattomissa organisaatioissa talouden johtaminen
voi olla omalla tavalla haastavaa. Julkisilla organisaatioilla on omat taloudelli-
set tavoitteensa, joissa tulisi hyddyntaa resursseja oikein seka tahdata tulok-
sissa tuottavuuteen. Tarkeinta tuloksien saavuttamiseksi on, etta organisaa-
tion paatoksenteko on kunnossa. (Kamensky 2015.) Paatoksenteko liittyy
usein muutokseen. Muutoksella taas halutaan saada aikaan kehitysta ja pa-
rannuksia. Paatoksenteossa on osattava néhda asiat, jotka toimivat ja ovat
valttdmattomid organisaation normaalissa toiminnassa, jotta muutokset voi-

daan kohdistaa oikeisiin kehityskohteisiin. (Maury ym. 2017, 43.)
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Organisaatiosta riippumatta johtaminen voidaan kokea usein samanlaisena il-
mibna. Tallaiseen ajattelutapaan perustuen ei ole valid, onko kyseessa julki-
nen vai yksityinen organisaatio. Kun lahdetaan erottelemaan julkista johta-
mista omaksi maaritelméksi, on asiaa katsottava mm. johtamisen arvojen, eri-
tyisluonteiden ja johtajaroolien kannalta. (Virtanen & Stenvall 2019, 9.) Kun-
nallisella puolella toiminta tulee olla pd&saantdisesti julkista ja tuottaa yhteista
hyvaa. Julkisen sektorin toimivalta, kaytannot ja paatdoksenteko perustuvat
edustukselliseen eli vélilliseen demokratiaan, jossa kansaa edustavat heidan
itse valitsemansa edustajat. (Arajarvi & Taipale 2017, 43, 95-96.) Kuten jo ai-
kaisemmin mainittiin, yksityisten ja julkisten organisaatioiden johtamisessa ei
esiinny paljon eroavaisuuksia, koska johtamisen perusasiat pysyvéat samanlai-
sina. Julkisen sektorin sisalla voidaan kuitenkin nahda suuria eroja, kuten

my0s eri kuntien johtamisen vélilla. (Sydanmaalakka 2015.)

3.1 Kuntajohtaminen

Kuntaorganisaatioilla on tyypillisesti rakenne, jossa jokaiselle henkildlle on
asetettu omat tehtéava- ja vastuualueet. Johtamisvastuu kuuluu usein kahden-
laisille johtoelimille, jotka ovat hallitus ja johtoryhma. Johtoryhmén jasenilla on
vaihtelevat maaritetyt tehtavat, toimivallat ja vastuut tydssaan. Johtoryhman
vaikutus ulottuu organisaation kaikkiin tasoihin. Johtoryhmé&n panoksen tulee
tuottaa jonkinlaista lisdarvoa johtamiseen, joten sen on hyva hahmottaa sel-
keat tavoitteet omalle tydskentelylleen. (Kamensky 2015.) Toiminnan suunnit-
telussa tavoitteiden sisdistiminen samalla tavalla johtajien kesken vaikuttaa
toiminnan ohjaamiseen ja tavoitteiden onnistumiseen. Toimintaa voidaan pa-
remmin ohjata asetettujen tavoitteiden suuntaisesti, kun johtajat viestivét ta-

voitteiden suunnasta ja sisallosta samalla lailla. (Etelalahti 2019, 21.)

Mayry ym. (2017, 12) maarittelevat strategian siten, etta sen tarkoitus on ker-
toa toiminnan oleelliset painopisteet tai tavoitteiden saavuttamisen keinot.
Kaupunginhallituksen tydskentely kohdistuu vahvasti strategiaan. Strategia-
johtamisessa maaritellaan toiminnan idea, arvot ja visiot seka tavoitteet, stra-
tegiset toiminta-alueet ja toimintaa tukevat yleiset strategiat. (Kamensky
2015.) Strategian laatimisessa voidaan kysya aina seuraavat kysymykset:

miksi, kenelle, mita, missa, miten ja milloin. Kysymyksié voidaan laajentaa
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myos kysymalla "enta jos”. Kysymyksilla halutaan ymmartad organisaation ko-
konaisuutta seka toiminnan muutostekijoita kytkien ndma strategian perus-
taan. Lisaksi on maariteltdva selkeasti se, miten strategiaa mitataan, mitka
ovat johdon tarkeimmat mittarit seka niihin yhdistettavat operatiiviset mittarit.
Onnistumiseen tarvitaan riittavan selkea ia yhtenainen organisaation visio
seka vaaditut strategiset toimenpiteet. (Markkula & Syvaniemi 2015, 12, 14,
16-17.)

Operatiivinen johtamisen tarkoitus on vaikuttaa toimintaan ja tehda tulosta péai-
vittéisessa tydssa. Siind on otettava huomioon itse strateginen johtaminen,
budijetti, organisaatio-, yksikko- ja yksilétason tavoitteet, yleinen ja henkilokoh-
tainen toimintasuunnitelma seka tulosvalvonta ja niiden analysoiminen. (Ka-
mensky 2015.) Jotta strategia ei jaisi vain johdon kaavamaiseksi ja vaikealu-
kuiseksi tekstiksi, tulee strategia kytke& arkitydhon (Markkula & Syvaniemi
2015, 17).

3.2 Kunnallisjohtamisen erityispiirteet

Kunnat ovat osa julkista sektoria. Niiden tarkoitus on hallinnoida ja kehittaéa kun-
nan toimintoja ja tuottaa erilaisia palveluita kuntalaisille. Kunnan johtamisen eri-
tyispiirteitd ovat toimintaa ohjaava lainsaadantd seké avoin ja lapinékyva toi-
minta. (Sydanmaanlakka 2015.) Poliittisen ja toiminnallisen johdon on tydsken-
neltava tiiviissad vuorovaikutuksessa toisiinsa seka hallittava oikeat tiedon ke-
ruu- ja kasittelymenetelméat johtotason péaattksenteossa (Niiranen ym. 2013,
18).

Sydanmaalakan (2015) mukaan kunnissa on yksi hallinnontaso. Kunta on itse-
hallintoalue, jolla on oikeus paattdd yhteisda ja kunnan organisaatiota koske-
vista asioista. Kunta paattaa mm. henkilostosté, organisaation tehtavista, alu-
een verotuksesta ja tulonlahteista. Kuntalaisilla on yksilonoikeus vaikuttaa kun-
nan toimintaan ja kehittdmiseen vaalien ja aloitteiden muodossa. (Alajarvi &
Taipale 2017,14, 89,106.)

Kuntalaki saatelee, kuinka kunnan toimintaa ja toimielimi& johdetaan. Kunnan
ylimmasta johtamisesta vastaavat kuvan 2 mukaisesti kunnanvaltuusto, -halli-

tus ja kunnanjohtaja. (Toimielimet ja johtaminen 2016.) Kunnanvaltuuston tulee
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paattdd kunnan toiminnan perusteista ja talouden tavoitteista (Kunnan johtami-
nen 2018). Kunnanhallituksen tehtdva on kunnan toiminnan, hallinnon ja talou-
den johtaminen. Kunnanjohtaja tai vastaavasti pormestari on kunnan hallituk-
sen alainen ja hdnen tehtdvansa on johtaa kunnan hallintoa, taloudenhoitoa ja
muuta toimintaa. Valtuusto hyvaksyy kuntastrategian, jonka mukaan kunnan
toimintaa tulee johtaa. Strategian tulee pohjautua kunnan nykytilanarvioon ja
tulossa oleviin toimintaymparistomuutoksiin seké naiden vaikutuksista tehtaviin,
joita kunnan tulee suorittaa. (Kuntalaki 10.4.2015/410.)

Kuntalaki

Kunnarnvaltuusto

Kunnanhallitus

Kunnanjohtaja/pormestari

Kuva 2. Kunnan ylin paaténtavalta ja sen hierarkia (Kuntalaki 10.4.2015/410)

Kunnissa tiettyja johdon hierarkkisia toimielimid ei voida poistaa lakimaarayk-
sien takia. Kunnalla tulee aina olla paatantavaltaa hoitava ja toimintaa saateleva
valtuusto, kunnanhallitus ja tarkastuslautakunnat (Kuntalaki 30. § mom. 1.). On
hyva tiedostaa, ettei kaikkein pienimuotoisemmilla paatoksilla ole jarkevaa
kuormittaa organisaation korkeinta johdon tasoa. Pienemmat muutokset ovat
parempi toteuttaa ilman turhia esimiesvaiheita. Muutoin paatoksien kasittely vie

turhaan seké rahallisia etta ajallisia resursseja. (Maury ym. 2017, 43.)

Johtamiselta vaaditaan tulevaisuudessa uudenlaisia asioita, kuten tyontekija-
keskeisyyttd ja valmentavampaa menettelytapaa. Organisaatiot muuttuvat it-
seohjautuvimmiksi ja vAhentavat hierarkiatasojaan. Tama ei tarkoita, ettei joh-

taminen olisi enda tarpeellista tulevaisuudessa ja joitakin esimiestasoja on ol-
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tava myos jatkossa. (Collin & Lemmetty 2019, 96.) Kunnallisjohtamisessa ol-
laan siirtymassa rakenteeltaan hierarkiamaisesta ja byrokraattisesta perintei-
sesta hallintomallista uudenlaiseen julkiseen johtamismalliin, jossa johtaminen
muotoutuu yhteisjohtamisenlaiseksi verkostoksi (Sydanmaalakka 2015). Uusia
haasteita johtamiseen ovat tuoneet talouskasvun hidastuminen seka velkaan-
tumisen ja ikaantyvan vaeston kasvu. Kehittamistarpeita kuntien toiminnassa
ovat olleet johtamis- ja organisaatiorakenteiden uudistaminen, johtamiskulttuu-
rin uudistaminen ja innovatiivisen toimintatapojen I6ytaminen. (Sydanmaa-
lakka 2015.)

4 TIEDOLLA JOHTAMINEN

Organisaation tieto voidaan jakaa kahteen eri osa-alueeseen, sisaiseen ja ul-
koiseen tietoon perustuen siihen misté tietoa saadaan. Sisainen tieto syntyy
organisaation sisalla sen omasta toiminnasta. Ulkoinen tieto tulee ulkoisilta osa-
puolilta, jotka vaikuttavat organisaation toimintaan. Osa-alueita kasitellaan yh-
dessa niin, etta niita hyodyntamalla, esimerkiksi paatoksentekotilanteissa, toi-
minnanohjauksessa tai toiminnansuunnittelussa, paastaan haluttuihin tavoittei-
siin. (Virtanen ym. 2015, 40-41.)

Jatkuvasti muuttuvan informaatioteknologian, tekniikan kehittymisen ja kunnan
palvelutoimintaan kohdistuvien uusien vaatimusten myoéta tiedon hyddyntami-
nen toiminnassa on yha tarkeampaa julkisen organisaatioin johtamisessa (Vir-
tanen ym. 2015, 7). Julkisessa organisaatiossa tiedolla johtaminen on nahty

hyddyllisena keinona parantaa toiminnan tuottavuutta.

Tiedolla johtaminen — erityisesti hallinnonrajat ylittava tiedonkulku,
keskendan keskustelevat tietojarjestelmat seka julkishallinnon ke-
raaman datan parempi hyddyntaminen — nahdaan lupaavana kei-
nona lisata julkishallinnon ja laajemmin julkisten palvelujen tuotta-
vuutta ja vaikuttavuutta.
(Virtanen ym. 2015, 40.)

Kun kyseessa on tiedon avulla toimiminen ja tiedon hyddyntaminen toimin-

nassa, on olemassa erilaisia joustavia maaritelmia ilmiolle. Tallin voidaan pu-
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hua joko tiedolla johtamisesta, tietojohtamisesta tai tietamyksenhallinnasta. Jo-
kaista naista yhdistaa kuitenkin pdéasiassa tiedon kanssa toimiminen. (Ritva-
nen & Sinipuro 2013,20.) Virtanen ym. (2015, 40-41) kuvailee tiedolla johta-
mista toiminnasta syntyvan tiedon ja toimintaan vaikuttavan ulkoisen tiedon ka-
sittelemisena yhdessa siten, etta niitd voidaan hyddyntaa organisaation toimin-
nassa. Ritvanen ja Sinipuro (2013, 20) puolestaan kasittelevat tiedolla johta-
mista yksinkertaisesti paatoksentekona ja toiminnanohjauksena, joka perustuu

tosiasioihin. Laihonen ym. (2013, 13) maarittelevat tietojohtamisen seuraavasti:

Tietojohtamisen tehtdvana on muodostaa kokonaiskuva organi-
saation hallussa olevasta tiedosta ja valjastaa se palvelemaan lii-

ketoimintaa.

Paljon puhuttu aihe on myos tietdAmyksenhallinta. Sita voidaan pitd& organisaa-
tion toiminnallisena tiedon muuttumisen ja jalostumisen prosessina. Tietamyk-
senhallinnassa yhdistetdan seka ulkoisista etta sisaisistd lahteista saatava
tieto, jota luodaan edelleen, jaetaan ja moninkertaistetaan. Prosessilla tahda-
tddn organisaation suorituksen maksimoimiseen. Tietdmyksenhallinnan peri-
aate on, etta tiedon arvo sailyy ja vahenemisen sijaan kasvattaa arvoaan mita

enemman sita kaytetaan ja sovelletaan. (Laihonen ym. 2013, 52.)

Tietojohtamisen laht6kohtien hahmottaminen helpottaa k&sitteen ymmarta-
mistd ennen prosessin aloittamista. Tietojohtamista voidaan katsoa kolmesta
eri nakdkulmasta. Nakokulmat ovat tiedon ymmartaminen ilmiona, tietojohtami-

nen kaytannossa ja johtamisentydkalut. (Laihonen ym. 2013, 7.)

Tiedon ymmartamisena ilmiona tarkoittaa eri tiedon merkityksien, muotojen ja
roolien kasittdmista. Tarkoitus on ymmartaa tieto osana toimintaa. Kun tieto k&-
sitetdan osana toimintaa, voidaan lahte& luomaan lisdarvoa toimintaprosessei-
hin. (Laihonen ym. 2013, 7.)

Toisena nakdkulmana on tietojohtamisen kaytannot, jotka nakyvat johtami-
sessa ja tiedon hallitsemisessa. Yksinkertaistettuna organisaatio johtaa toimin-
taa tiedon avulla. Tietojohtamisen avulla organisaation toimintaan tuodaan mu-

kaan erilaisia tiedon kasitteita ja johtamisen malleja, joiden avulla pystytaan hal-
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litsemaan tietoa paremmin. Kaytdnntsséd on hahmotettava, miten tietoa halli-
taan ja johdetaan organisaatiossa ja miten organisaatiojohtaminen toteutuu tie-

don avulla. (Laihonen ym. 2013, 7.)

Kolmantena on johtamisen tytkalut ja valineet, jotka tukevat johtamista ja paa-
toksentekoa. Tiedon ymmartamiseen ja hallitsemiseen seka johtamisen kaytan-
non toteuttamiseen tietojohtaminen tuo teknista tietojarjestelméosaamista. Tie-
don jalostamisessa ja hyodyntamisessa onkin valttamatonta eri valineiden hyo-

dyntadminen. (Laihonen ym. 2013, 5,7.)

Tiedon . |er.:|o_n r.r.lerlkit]rksen, mu?tqjen ja roolien
ymmartiminen osana toimintaa

ymmartaminen . : - 4
L * Lisdarvon luominen toimintaprosesseihin
ilmiona tiedon avulla

= Tiedon hallitsemista johtamalla (Miten tietoa
johdetaan organisaatiossa?)

kdyténnot = Organisaation johtaminen tiedon avulla

Tietojohtamisen

5 * Teknisen osaamisen tuominen kaytannon
Johtamisen- toteutukseen (Valineet, joilla johtamista tuetaan)
tyékﬂll.lt * Vilineiden hyodyntdminen johtamisessa ja
paatoksentecssa

Kuva 3 Tietojohtamisen perustan eri ndkodkulmat (Laihonen ym. 2013, 7)

Tiedolla johtamisen liséaksi organisaatiossa on usein rakenteellisia haasteita.
Organisaatiossa tarvitaan taho, joka on vastuussa tiedon oikeellisuudesta,
tuottamisesta ja jalostuksesta. Tietojohtaminen ja tiedon analysointi ovat vah-
vasti yhteydessa toisiinsa. Oleellista on ymmartaa, kuka vastaa omassa orga-
nisaatiossa tiedon kaytosta ja analysoinnista. Vastuu voi jakautua esimerkiksi
seuraavien yksikdiden kesken: tietohallinnon, taloushallinnon tai tietyn yksi-
kon, joka hallitsee liiketoimintatietoa. Organisaation tuli maaritella selkeasti
henkil6t, joille vastuu annetaan. Heidan tulisi ymmartaé organisaation liiketoi-
minnalliset edellytykset ja paatoksenteon prosessit. Tiedolla johtaminen tulisi
olla strategian keskidssa. Se linkittyy strategiaan, toiminnan toteutukseen ja
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seurantaan. Hyvaan strategiaan yhdistetddn analysoitu tieto. (Markkula & Sy-
vaniemi 2015, 16-17, 76-77.)

4.1 Tiedollajohtamisen toimintaprosessi

Tiedolla johtamisessa suunnittelu on tarkeassa roolissa ennen prosessin aloit-
tamista. Kun organisaatio lahtee toteuttamaan tiedolla johtamista omassa toi-
minnassaan, on ennen kaikkea keskityttdva johtamisen ongelmiin ja toiminnan
nakemyksiin sekad lahdettava yksinkertaistamaan asioita. Esimerkiksi data-
maara tai niiden mittaaminen ei ratkaise johtamisessa olevia ongelmia. (Markku
& Syvaniemi 2015, 30.)

Kun tiedolla johtamista aletaan toteuttamaan organisaatiossa, asiaa voi lahtea
tarkastelemaan ongelmalahtdkohtaisesti. Tarvittava tieto voi olla monimut-
kaista, epdvarmaa, epaselvaa tai monitulkintaista, jopa kenties naita kaikkia.
Tiedon kasittelyn parantamiseksi voidaan kehittaa tietovirtoja, jalostaa ja visu-
alisoida saatavan tiedon muotoa, osallistuttaa kayttajia tiedonmuodostuksen eri
vaiheisiin ja helpottaa tiedon [6ytamista seka yhtenaistaa tietojarjestelmia. Ylim-
man johdon on luotava itselleen selkeat ja yhtenéiset tavoitteet. Tiedon vaikut-
tavuutta, leviamista ja kayttoa tulee tutkia seké arvioida. Tuloksilla voidaan ke-
hitta& tietoa ja parantaa toiminnan toteutusta. (Virtanen ym. 2015, 63, 83—-87.)

Tiedolla johtamisen toimintaprosessin pohjana on kaytetty Tietokirin (2018) tie-
dolla johtamisen ja pdatoksenteon kuusivaiheista prosessia, joka kuvaa tietoon
perustuvaa toimintaa ja sen johtamista prosessimuodossa. Tietokiri on valtio-
konttorin vuonna 2017 luoma analyysi- ja raportointipalvelujen kehittdmishanke,
jonka tarkoituksena on ollut mm. antaa tietoa tiedolla johtamisesta ja paatok-
sentekokulttuurista julkishallinnon paattgjille ja asiantuntijoille (Valtiokonttori
2018). Kuvassa 4 on esitetty perustan lisdksi vaiheittain kuuden kohdan tiedolla

johtamisen toimintaprosessi.
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mahdollistavat
1. Tutkimusongelma maarittely EIeiioteutuksen
2. Hanki dataa, tietoa ja todisteita
3. Analysoi ja arvioi kerattya tietoa
PROSESSI

4. Tee johtopaatoksia tarvittavista toimenpiteista

Loiminta ja
5. Toimeenpane tulokset johtamisprosessi
6. Arviol tehtyjen paatoksien lopputulos

LOPPUTULOS
VAIKUTUIKSET

= Tietoon perustuva

Kuva 4. Tiedolla johtamisen toimintaprosessi (Tietokiri 2018)

Ensimmaiseksi tiedolla johtamisen toimintaprosessissa on esitetty prosessin
perusta. Perustan luovat tekijat ovat valttaméattomia prosessin onnistumiselle.
Johtamistarve, tavoitteellisuus ja organisaatiokulttuuri tekevat tiedolla johtami-
sen tarpeelliseksi. Toiminta ja johtaminen pohjautuvat tietoon. Tarkoituksena
on tehdd mahdolliseksi tiedolla johtamisen systemaattinen toteuttaminen. Tie-
dolla johtamiseen vaikuttavat organisaatio, sen tietopohja ja siina tydskentele-
vien substanssiosaaminen. (Tietokiri 2018.) Substanssiosaamisella tarkoite-
taan henkilon asiaosaamista, esimerkiksi tyontekemiseen vaadittavaa osaa-
mista (Vastaukset.fi 2020).

Jokaisella organisaation jasenelld, joka on tekemisissa tiedolla johtamisen
kanssa, on oma roolinsa ja vaadittava osaaminen tiedolla johtamisessa. Osaa-
miseen liittyy myds kyky viestid ja esittdd saadut tiedolla johtamiseen perustuvat
tulokset niin, ettd ne muuttuvat tehokkaaksi toiminnaksi. Tietoa on osattava ha-
kea eri lahteista seka uutta tietoa ja dataa on osattava kayttdd ja analysoida.
Tarkeda on osata hyddyntéa oikeita tydkaluja ja menetelmia. Tiedon saatavuus,
hyédyntaminen ja analysoiminen ovat tiedolla johtamisen oleellisimpia tekijoita.
Tutkittua tietoa voi olla tuotettuna my6s organisaation ulkopuolelta. Tarkea on
ottaa huomioon ulkopuolisen tutkimustiedon arvioiminen seka sen tarkastelu ja
hyédyntdminen omassa toiminnassa. Tyokalut ja teknologia tekevat mahdol-

liseksi tiedon helpomman hyddyntamisen johtamisessa. Tyokalut helpottavat
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saatavilla olevan datan kokeilua eri tutkimus- ja ongelmakysymyksissa. Tyoka-
lut, niiden toiminnot seka mallit kuin myos analyysit ja tulokset ovat tukena mo-

nissa johtamis- ja paatoksentekotilanteissa. (Tietokiri 2018.)

Toimintaprosessin kohdassa yksi on tutkimusongelman maarittely. TAméan tar-
koituksena on tunnistaa ja maaritella toiminnassa tutkittavaksi halutuista asi-
oista tutkimusongelmia. Sen avuksi voidaan muodostaa tutkimuskysymyksia,
joiden avulla halutaan l6ytaa vastauksia. Prosessin kohdassa kaksi on datan,
tiedon ja todisteiden hankinta. Jotta voidaan vastata maariteltyyn ongelmaan eli
tutkimuskysymyksiin, on hankittava tietoa. Prosessin kohdassa kolme analysoi-
daan ja arvioidaan. Kun on keratty tietoa ja tuloksia seka tarkasteltu tutkimuk-
sen luotettavuutta tutkittavasta asiasta, arvioidaan ja analysoidaan saatua tie-
toa. Analysoidessa ja arvioidessa tarkastellaan kriittisesti merkityksia ja suhteu-
tetaan niitd maariteltyyn tutkimuskysymyksiin. Prosessin kohdassa nelja teh-
daan johtopaatoksia tarvittavista toimenpiteista. Oleellisen tiedon maarittelyn ja
analysoinnin jalkeen tehdaan johtopaattkset ja yhteenveto. Prosessin koh-
dassa viisi toimeenpannaan tulokset, jolloin todennetaan, miten muodostettui-
hin johtopaatoksiin paadyttiin ja dokumentoidaan ne seka suosituksiin pohjau-
tuvat tiedot ettd tutkimuslahteet. Viimeiseksi prosessissa on kohta kuusi, jossa

arvioidaan tehtyjen paatoksien lopputulos. (Tietokiri 2018.)

4.2 Datan jatiedon hyodyntdmisen merkitys

Tiedolla johtamisen merkitys nakyy paivittaisessa johtamis- ja hallintoty6ssa,
silla se tukee organisaation poliittista ja hallinnollista paatoksentekoa. Poliitti-
sessa paatoksenteossa mietitddn, miten tiedon tarvetta perustellaan ja mita tie-
toa halutaan hyodyntaa. (Virtanen ym. 2015, 7,19.) Tarke&é on erottaa olennai-
nen tieto toisarvoisesta, koska kaikki saatava tieto ei ole organisaation toimin-

nan kannalta aina tarpeellista (Virtanen ym. 2015, 40-41).

Haasion ym. (2019,17) mukaan tiedoksi ei riitd pelkka kasitys tai arvaus jostakin
asiasta, vaan se on pystyttava todistamaan. Tieto voidaan jakaa kolmeen eri
tasoon: tietamykseen, informaatioon ja dataan. Tietamys on yleensa kokemuk-
seen perustuvaa tietoa, informaatio on datasta muodostuva rakenne ja data on
rakenteetonta faktatietoa. (Laihonen ym. 2013, 18.) Dataa esiintyy monessa eri

muodossa, kuten esimerkiksi numeroina, lukuina, teksteina ja kuvina. Se vaatii
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jonkin merkityksen, jonka kautta siitd voidaan muodostaa hyodyllista tietoa. (Ka-
nanen & Puolitaival 2019, 71.) Datalla ei ole kovin paljon merkityst&, ennen kuin
sita aletaan tulkitsemaan (Haasio ym. 2019, 16). Digitaalisen informaation kiih-
tyvaa kasvua on alettu kutsua massadataksi (englanniksi big data). Massada-
taan liitetddn informaation suuri volyymi, tiedon leviamisen kasvava vauhti ja

sen useat eri moniulotteisuudet. (Virtanen ym. 2015, 40-41.)

Datan hallinta on johdon raportoinnin yksi isoimmista haasteista. Nykypaivan
datanmaarén kasvun takia paallikailla ja johtajilla on vield suurempi aihe ja
tarve koota seka analysoida dataa kuin aikaisemmin. Nykyaan johdon rapor-
toinnin, jos koskaan, on oleellista hallita tietoa. Johdon on tarke&déa saada tie-
toa sen toiminnan kannalta tarkeista tarvittavista asioista, eika esimerkiksi asi-
oista, joista vain voidaan saada tietoa ilman tarvetta. (Jackson 2020.) Organi-
saatiossa kerrytettya tietoa tulee hallita niin, etta siitd hyodytaan parhaalla
mahdollisella tavalla. Jokaisen organisaation jasenen tulee saada omaa tyo-
tansa parhaiten hyodyttavaa tietoa. Tiedon hyddyntaminen tulee toimia liike-

toiminnallisin edellytyksin. (Markkula & Syvaniemi 2015, 77.)

5 JOHDON RAPORTOINTI

Tarke& organisaation johtamisjarjestelmén osa on sen raportointi. Ylimman
johdon tehtavana on suunnitella ja luoda toimiva raportointijarjestelma. Rapor-
toinnin tarkoitus on auttaa johtoa seka esimiehia reagoimaan ja ennakoimaan.
Raportoinnilla pystytddn seuraamaan organisaation toimintaa, taloutta ja kehi-
tystd menneeltd, nykyiselta ja tulevalta ajalta. Raportointi on hyddyksi esimer-
kiksi siind, kun halutaan tietdd miten organisaation asettamat tavoitteet ovat
onnistuneet ja miten tavoitteiden kehitys on talla hetkella toteutumassa. Ra-
portoinnista on osattava tutkia, mitka tekijat ovat milloinkin johtaneet kuhunkin
tulokseen. (Raudasoja & Johansson 2009, 22—-23.)

Johdolle tuotetaan saanndllisesti erilaisia raportteja, kuten talousarvioita ja to-
teutumisvertailuja. Ylimmille toimielimille valmistellaan puolestaan s&annolli-
sesti raportteja, esimerkiksi osavuosikatsauksista. Raportteja voidaan kuiten-

kin tuottaa myos epasaanndllisesti tietyn tarpeen tullessa. (Raudasoja & Jo-
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hansson 2009, 24.) Raportointi ei ole pelkastaan yhdenlaisen tiedon kaytta-
mista, vaan mitd tahansa organisaation sisalta tai ulkoa tulevaa tietoa voidaan

hyodyntaa (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 190).

Organisaation tulee ymmartaa, mita liketoiminnassa tapahtuu: sen on osat-
tava analysoida toimintoja, reagoida muutoksiin, tehda paatoksia kustannus-
ten hallitsemiseksi seka tulojen ja myynnin kasvattamiseksi (Sherman 2015,
4). Raportoinnissa on oltava tehokkaat toimintatavat, taloushallinnon raken-
teet, operatiiviset prosessit, tarvittavat datat ja tietojarjestelmarunko (Kaarle-
jarvi & Salminen 2018, 186-187, 190). Raportointijarjestelmén suunnittelussa
on mietittdva mita tietoa tarvitaan, mista lahteista tieto saadaan, miten varmis-
tetaan tiedon luotettavuus, kattavuus ja jatkuvuus, mita toiminta-alueita rapor-
toidaan, ketkd ovat tiedon kayttgjia ja keille tieto jaetaan seka mika on raport-
tien tarkka sisaltd, muoto ja rytmitys. Ennen kaikkea on selvitettava, miten ra-
portointi liitetddn koko johtamisjarjestelmaan seka tietojen kasittelyyn ja analy-

soimiseen. (Raudasoja & Johansson 2009, 23.)

Hyva tavoitteiden seurantaraportti on yhden sivun mittainen ja sisaltaa graafi-
sessa muodossa olevia esityksid. Jos saatava tieto ei ole oikein, se voi johtaa
vaariin tulkintoihin ja tekoihin. Epaoleellinen tieto tekee raportoitavasta tie-
dosta lilan yksityiskohtaista ja itsedan toistavaa. Etenkin organisaation johtota-
solla tietoa halutaan tarkastella muutamilta eri ndkokulmilta strategian ja toi-
mintasuunnitelman nékdkannalta. (Raudasoja & Johansson 2009, 23.) Hyva
johdon raportointi antaa ajantasaista ja jopa ennakoivaa tietoa. Tiedon saajan
tulee saada tietoa, joka on kaikkein oleellisinta hanelle. Liséaksi tiedon tulkitse-
minen pitda olla helposti ymmarrettavaa. Hyvalla johdon raportoinnilla pystyt-
tdan tuomaan esille oleelliset asiat yhdistelemalla tietoja ja visualisoimalla lop-

putuloksia. (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 187.)

Toimiva raportointi siséltaa analytiikkaa, trendeja ja visualisuutta suurien luku-
maarien ja epaselvan jasentelyn sijaan (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 186).
Raportoinnissa esiintyvid ongelmia ovat usein osittainen manuaalisuus seka
pahimmassa tapauksessa lukujen epaluotettavuus ja virheellisyys (Lahti &
Salminen 2014, 171). Raportoinnin tulee olla helppokayttdista, ajantasaista
seka sisaltda oikeaa ja oleellista tietoa (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 187).

Raportoinnissa on tahdattava automatisointiin ja reaaliaikaisuuteen. Johdon
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raportoinnin tulee olla strategiapohjaista ja liiketoimintaa tukevaa. Raportoin-
nin avulla tulee pystya ennustamaan toiminnan tulevaisuutta. (Lahti & Salmi-
nen 2014, 171, 177.)

5.1 Johdon raportointijarjestelmat ja tydvalineet

Toimiva johdon raportointi on suurimmaksi osaksi sahkoista. Se toimii jarjes-
telmissé, josta voidaan itsendisesti kerata tietoa ja ajaa raportteja. Organisaa-
tiolla voi olla kaytdssa kokonaan erillinen johdon raportointijarjestelma. Rapor-
tointiohjelmistoista 16ytyvéat usein myos eri raportoinnin osa-alueet. Raportoin-
nissa voidaan kayttaa eri tyévalineita, kuten sahkaoisia tietovarastoja (englan-
niksi data warehouses) seka raportointi- ja analyysisovelluksia. Tietovaras-
toilla on aina ollut suuri rooli tiedon koonnissa. Myohemmin on alettu kehittele-
maan raportointijarjestelmia, jotka toimivat muistipohjalla ja kykenevat hallitse-
maan ja jarjestelemaan suuria tietomaaria. Johdon raportointijarjestelmia on
kehitetty paljon vuosien saatossa ja muutosta raportointijarjestelmiin voidaan
nahda myds jatkossa tekodalyn ja analytiikan kehittymisen myéta. (Kaarlejarvi
& Salminen 2018, 118, 187-189.)

Organisaatiossa kaytossa olevia teknisten laitteistojen ja tietoliikennevélinei-
den ja ohjelmistojen yhteensopivuutta kuvataan teknisena arkkitehtuurina. Jar-
jestelméaarkkitehtuurista puhutaan, kun halutaan kuvata tietojarjestelmien ko-
konaisuutta. Siihen liittyvat eri osat, niiden sijoittuminen yksittaisessa jarjestel-
massaé ja naiden osien valilla tapahtuva tiedonsiirto. (Nevalainen ym. 2018,
94.) Organisaation eri tietojarjestelmia voivat olla esimerkiksi ERP-jarjestelméat
eli toiminnanohjausjarjestelmat, taloushallinnon omat jarjestelmat ja asiak-
kuuksienjarjestelmét (Markkula & Syvaniemi 2015, 76). ERP (Enterprise Re-
source Planning) on jarjestelma, joka koostuu useasta yhteensopivista ja osa-
alueittain kayttéonotettavista sovelluksista. Toiminnanohjausjarjestelmat voi-
vat usein sisaltda esimerkiksi myynnin, tuotannon, projektihallinnan, henkil6s-
tohallinnon, logistiikan tai taloushallinnon toimintoja. (Kaarlejarvi & Salminen
2018, 35.)

Taloushallinnon raportointijarjestelmista puhutaan joko CPM-ratkaisuina (Cor-
porate Performance Management) tai FPM-ratkaisuina (Financial Perfor-
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mance Management) (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 188). Nama taloushallin-
non raportointijarjestelmat tuottavat johdolle kuukausiraportteja, budjetointipro-
sesseja ja ennusteita. Talousraportoinnin nakdkulmasta katsottuna johdon las-
kennalla tarkoitetaan operatiivista laskentaa eli siséista laskentaa. Laskennan
tuottama tieto on tarkeaa kaikille organisaation esimiehille. Johdon lasken-
nassa tarkeimpiin tyokaluihin kuuluu kuukausiseuranta, johon sisaltyvat kuu-

kausiraportoinnit ja tunnusluvut. (Niskavaara 2017, 36, 171.)

Henkilostodataa voidaan hyodynt&aé toiminnan suunnittelussa. Tiedon keraa-
minen ja analysoiminen tehostaa toimintaa ja auttaa ymmartamaan toiminnal-
lisia prosesseja. (Alapuranen ym. 2020, 378.) Henkilostéraportoinnin avuksi
on tarjolla ohjeita ja malleja, joista kaytetyin on GRI-raportointi (Global Repor-
ting Initiative). GRI-raportoinnissa esitetaan henkilostoon liittyvia tunnuslukuja,
esimerkiksi henkiloston poissaolojen ja tydtapaturmien maaraa voidaan seu-
rata tunnuslukuja hyédyntaen. (Kaisanlahti & Leppiniemi 2017, 225-226.) Di-
gitaalisen tietotekniikan ja sen tyévalineiden myétéa on helpompaa kasitella
henkilostosta saatavia tietoja. Tiedon keraaminen voidaan tehda automaatti-
sesti tyOalustoille. Tiedon kerddmisessa voidaan hyddyntaa toiminnanseu-
rausjarjestelmia, joissa tieto kerataan tietovarastoihin. (Alapuranen ym. 2020,
372-373, 378, 387.)

Tietoteknisten jarjestelmien tulee tukea organisaation johtoa paivittaisessa toi-
minnan ohjaamisessa ja strategiauudistuksissa, mutta myds toiminnan ja pal-
veluiden kehittdmisessa (Nevalainen ym. 2018, 288). Uudet jarjestelmat tai
tekniset toteutukset eivéat kuitenkaan yksin tuo lisdarvoa tai tee hyvaa johdon
raportointia. Niiden kayttoonotto vaatii myds usein muutoksia organisaatioiden
toimintamalleihin. (Kananen & Puoltaival 2019, 16.) Ongelmia voi nousta
myds selkean vastuuhenkilon maarittelemisessa. Jos vastuu jaetaan liian laa-
jalle ryhmalle, ei valttamatta tiedetd kuka todella vie muutosta eteenpain.
(Maury ym. 2017, 49.) Samoja vanhoja tytkaluja saatetaan kayttaa tiedon ko-
koamiseen, joten tietoléhteiden paivittdmisesta on tullut valtava tydurakka joh-
don raportoinnin kanssa tyéskenteleville. Ratkaisuja haetaan datavarastoin-
nista ja IT-keskeisyydesta, jotka kuitenkin tuovat jalleen omat haasteensa da-

tan hallintaan. Yritykset tarvitsevat ratkaisuja, jotka mahdollistavat useiden tie-
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donomistajien tehdé paivityksia ja oikean datan muodostamista johdon rapor-
tointijarjestelmiin. Tarkeaa on, etta laajempi ryhma voi kasitella dataa ja tehda

laskelmia uuden tiedon muodostamiseksi kaikkien saataville. (Jackson 2020.)

5.2 Raportoinnin hallinta ja analysointi

Business Intelligence (BI) tarkoittaa liiketoimintatiedon hallintaa, jossa eri tek-
niikoiden ja tyokalujen avulla dataa jalostetaan helppokayttdisempéén ja hyo-
dyllisempaan tietomuotoon seka palvelemaan paremmin organisaation liiketoi-
minnan tarpeita (Kananen & Puolitaival 2019, 235). Business Intelligence on
tiedon laaja-alaista analysoimista, yhdistelya ja jasentelya. Sen avulla voidaan
helposti tarkastella tietoa eri nakékulmista ja automatisoida monia tydtehtavia.
Liiketoiminta-analytiikka-ratkaisut eli Business Intelligence ja Analytics -ratkai-
sut ovat johdon raportoinnin ja johtamisen tukivélineitd. Ne kattavat kaikki tar-
vittavat sovellukset, tyokalut ja datat, joilla voidaan hallita ja analysoida tietoa.
(Markkula ja Syvarinne 2015, 171, 181-182.) Liiketoimintatiedon hallinnalla
kootaan, varastoidaan, analysoidaan ja mahdollistetaan paasy dataan, jotta
kayttaja voi tehda parempia liiketoimintaa koskevia paatoksia. Business Intelli-
gence -ohjelmat sisaltavat selvityksia ja raportteja, toimintoja paatéksenteon
tukisysteemeista, tilastollisia analyysejd, ennusteita ja menetelmia oleellisen
tiedon I6ytamiseen. (Brijs 2016, 6.)

Organisaatioissa tiedon kerdaminen on usein liiallista, mutta sen analysointi
jaé puutteelliseksi. Toiminnasta saatavasta tiedosta hyddynnetaan vain murto-
osaa. Tiedon keruu ja hyédyntdminen tulee olla entista systemaattisempaa.
Lisaksi tietoon tulee paneutua aikaisempaa syvallisemmin. (Alapuranen ym.
2020, 378.) Analytiikan avulla voidaan organisaation toimintoja, prosesseja
ohjata ja jalostaa seka palvelujen arvoa parantaa. Analytiikalla tarkoitetaan
tyovalinettd, jota hyddynnetédén tiedon hallitsemisessa. Liiketoiminnan analy-
tiikkaa on olemassa monenlaista. Esimerkiksi on ennustettavaa analytiikkaa ja
kattavan alan tietopohjaan tukeutuva analytiikkaa. Ennustettava analytiikan
tyokalut auttavat hahmottamaan toiminnan tulevaisuutta. (Markku & Syva-
niemi 2015, 22-23, 30.)
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5.3 Mittarit

Mittarit ovat johtamisen tyOkaluja. Mittarit auttavat asettamaan kriteerit toimin-
nalle seka johtajia ymmartdmaan tyoskentelyddn ja sen kehittamista. Mittarei-
den tarkoitus ei ole ainoastaan auttaa nakemé&an menneita tapahtumia, vaan
myo6s hahmottaa tulevia. (Markkula & Syvaniemi 2015, 30.) Mittareiden paa-
asia on tunnistaa ja pystya erottamaan toiminnasta hyvat ja huonot asiat. Mit-
tarit antavat objektiivista kuvaa toiminnasta ja sen tuloksista. Julkisen sektorin
toiminnalle ei ole olemassa yleista mittaristoa. Liséksi tuloksellisuuden mittaa-
miseen ei ole yhta oikeaa mittausjarjestelmaa. Mittaamisen tarkoitus ei ole
saada taydellisia mittaustuloksia ja maaritella kaikkea mitattavaa toimintaa.
Sen tarkoitus on auttaa kehittamaan toimintaa ja sen tuloksellisuutta. (Etela-
lahti 2019, 11, 17-18, 20-21, 24, 44.)

lIman mittareita toiminnan tuloksellisuutta on konkreettisesti vaikea mitata. Jos
tuloksellisuudesta ei ole konkreettista tietoa, se perustuu ainoastaan tulkitsijan
omiin tulkintoihin. Jotta tuloksellisuutta voidaan mitata, on mittareiden hyddyn-
tamisessa tarkeaa olla selkeét tavoitteet. Niiden tulee olla linjassa johdon
asettamien tavoitteiden kanssa. Organisaation tulee maaritella selkeét kritee-
rit, miten toiminnan saavutuksia mitataan ja arvioidaan. Mitata voi ilman ta-
voitteitakin, mutta tiedon yhten&inen tulkinta voi néin ollen olla haasteellisem-
paa. (Etelalahti 2019, 11, 17, 19, 21-22.) Tarkeaa on my6s ymmartaa, mitka
ovat oman organisaatioin toiminnan kannalta tarkeat kriittiset mittarit. Mittarei-
den valinnassa on hyva ensin pohtia, mitd seurataan organisaation eri tasoilla

toimintayksikdissa ja milla perusteilla. (Niskavaara 2017, 170, 171.)

Organisaation ohjauksessa on kaytettava taloudellisien mittarien lisaksi myos
muita mittareita. Eri mittareita voidaan hyédyntdd myds henkildsto- ja asiakas-
tyytyvaisyyskyselyissa, jotka voivat viestia ennakoivaa tietoa myynnin, kannat-
tavuuden ja tulosten kehityksesta. (Niskavaara 2017, 170.) Toimintayksikoi-
den keskeisimpi& mittareita ovat tyon vaikutukset eli henkiléstokustannusten
keskimaarainen tulos, yksikdn tuottavuus ja sen tuottamien palveluiden suora
vaikuttavuus (Etelalahti 2019, 46).
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6 HAMINAN KAUPUNGIN TAUSTAA

Hamina on noin 20 200 asukkaan kaupunki, jonka organisaatiossa tyoskente-
lee hiukan yli 700 tydntekijad (Henkiloéstokertomus 2019). Kaupungin tavoit-
teena on tuottaa kehittavia ja hyvinvointia edistavia palveluita kuntalaisille.
(Hamina lukuina s.a.) Haminan kaupungilla on ollut k&ynnissa organisaation
kulttuuriuudistus, jolla pyritaan aikaansaada muutoksia organisaation tapaan
toimia. Uudistuksella muun muassa tavoitellaan tydntekijoiden aktiivisempaa
osallistumista kehittamiseen ja systemaattisuuden tuomista prosessien johta-

miseen. (Nordman 2019.)

Palvelujen tuottamisen lisaksi Haminan kaupunki on konsernin emoyhteiso,
jolla on useita tytaryhteisoja kiinteistoista ja asuntopalveluista aina energian
tuotantoon ja kulttuurisaatiétoimintaan. Kaupungilla on kokonaisomistuksessa
esimerkiksi Hamina-Asunnot Oy:n, Haminan Energia Oy:n, Linnoituksen Ui-
mahalli Oy:n, Haminan Kulttuuriperintdsaatio ja Kiinteistd Oy Rautakortteli. Li-
saksi kaupunki on osa kolmea eri kuntayhtyméa, Kotkan-Haminan seudun
koulutuskuntayhtymaé, Kymenlaakson sosiaali- ja terveyspalvelujen kuntayh-
tymaa ja Kymenlaakson Liittoa. Haminan kaupunki omistaa myos osan Hami-
naKotka Satama Oy:sta. (Konsernirakenne 2020.)

6.1 Kaupungin organisaatio, johtotiimi ja avaintiimi

Tutkimuksen tausta perustuu 2019 loppuvuoden organisaation tilanteeseen.
Vuoden 2020 alussa on kaupungin johtotason rakenteessa tapahtunut pienia
muutoksia, joita ei ole otettu huomioon taustan esittelyssa. Tutkimushaastatte-
lut suoritettiin ennen organisaatiorakennemuutoksia. Haastattelun aikaisessa
vuoden 2019 organisaatiossa koettiin paremmaksi pitaytya, silla uudistus ei

oleellisesti vaikuttanut organisaation tydskentelyyn.

Kaupungin eri toimielimi& ovat valiokunnat, kaupunginhallitus ja kaupunginval-
tuusto. Haminan kaupungilla on ollut parin vuoden ajan kaytéssa valiokunta-
malli, jonka tilalla oli aiemmin lautakuntamalli. Joulukuussa 2019 valtuutettuina
toimii 43 henkil6a. (Vilen 2019). Valiokuntien vastuulla on omat tulosalueiden
palvelut. Operatiivinen organisaatio pitaa sisallaan strategisen johtamisen, Hy-
vinvoivan haminalaisen ja Vetovoimaisen Haminan palvelualueet seké vesilii-

kelaitoksen. Palvelualueet jakautuvat eri tulosyksiéihin. (Tilinp&atds 2019, 5.)
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Haminan kaupungin johto- ja avaintiimi (kuva 5) muodostuu kaupungin esimie-
hista, paallikdista ja asiantuntijoista (Organisaatio 2019).

Hallintojohtaja

Talousjohtaja
R e ; Tietohallimto-
Viestintapaallikka Kehitysjchtaja piallikks

i AVAINTIIMI

Kuva 5. Johto- ja avaintiimin jasenet seka heidan suhteensa palvelualueisiin (Organisaatio
2019)

Kaupungin johtotiimiin kuuluvat kaupunginjohtaja, muutosjohtajat ja hallinto-
paallikko. Avaintiimin osana naiden lisdksi ovat talous-, henkilosto-, ymparisto-
, varhaiskasvatus-, tapahtumatuotanto-, palvelu-, tietohallinto-, viestintapaal-
likkd seka kehitysjohtaja. (Organisaatio 2019.) Johtotiimilla on strateginen tar-
koitus. Haminan kaupungin avaintiimi on laajennettu johtotiimi, jossa ovat tu-
losalueiden johtajat. (Muhonen 2019) Avaintiimi vastaa johdon linjauksien jal-
kauttamisesta ja strategisien linjauksien kaytt6on saattamisesta. (Glumoff
2019.)

6.2 Aikaisemman johdon raportoinnin kehittamisprojekti

Haminan kaupunki oli mukana kansallisessa perusterveydenhuollon tuotteis-
tushankkeessa vuonna 2013, jonka yhteydessa oli tarkoitus ottaa kayttoon
QlikView-ohjelmisto. QlikViewin avulla pystytédn luomaan sovelluksia eri orga-
nisaatiotasoille. Sovelluksien ulkoasu ja kaytto ovat yhtéalaiset. Projektin tarkoi-

tus oli I6ytada Haminan kaupungin johdolle helppokayttdinen raportointirat-
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kaisu, joka vastaisi paremmin johdon tarpeisiin ja pystyisi korvaamaan kay-
tossé olevia muita raportointijarjestelmia. Uuden jarjestelméan haluttiin yhdista-
van talous- ja henkilostétietojen lisdksi myds muita hallinnonalojen toiminnalli-
sia tietoja. Eri toimintatietojen yhdistamisella haluttiin saada mahdollisimman
ajantasaista tietoa organisaation toiminnasta ja tavoitteiden toteutumisesta.
Vuonna 2015 johdonraportointijarjestelmaa haluttiin laajentaa esimiesten ja
luottamusmiesten kaytettavaksi. Lisaksi jarjestelmaa haluttiin hyddyntaa myoés
analysointitydkaluna, jossa seurattaisiin aikaisempia raportteja, skenaario-
analyyseja ja asiakastietoanalyyseja seka tehtaisiin ennusteita toiminnan ku-
lusta. (Bohling 2014.)

Haminan raportoinnin kehittdmishankkeelle tehtiin oma projektisuunnitelma,
jossa maariteltiin taustat, tavoitteet seka oletetut tulokset. Raportointijarjestel-
maa tyostettiin useamman vuoden ajan ja siita tehtiin kaksi versiota. Ohjelman
etusivunakymassa oli uuden organisaation mukaiset tdrkeimmat toiminnan
mittarit, joista paastiin kasittelemaan syvemmin mm. eri talous-, henkilost6-
tieto- ja ydinprosesseja. Ohjelmassa oli analysoinnin ja automatisoinnin omi-
naisuuksia. (Lampinen 2019.) Ohjelmistoprojektin avulla haluttiin saada ai-
kaan prosessi, jossa olisi ollut kootusti eri jarjestelmista saatavaa dataa moni-
puolisena nakymana. Jarjestelma olisi yhdistanyt eri tiedot seka tietojarjestel-
mat yhteen. Ohjelman oli tarkoitus tuoda visuaalisuutta datan lukemiseen niin
sanotulla likennevalonakymalla, jossa vihred, keltainen ja punainen vari olisi

ilmoittanut eri tilanteista. (Nordman 2019.)

Projekti toteutui paaosin suunnitelman mukaisesti, mutta sen lopputulos ei ol-
lut toivottu. Projektin aikana esiintyi useampia haasteita, mitka ovat johtaneet
jarjestelman hyodyntamatta jattdmiseen. Yksi projektin ongelma oli jarjestel-
man kaytettavyys. Se koettiin vaikeakayttoiseksi ja jarjestelmaan kirjautumi-
nen hankalaksi. Visuaalisesti ohjelma oli myds hieman vanhanaikainen. Jar-
jestelmén suurin ongelma oli, ettei se pystynyt tayttdmaan sille asetettuja ta-
voitteita. Toinen merkittdva haaste projektissa oli oikeiden seurattavien asioi-
den ja mittareiden valitseminen. (Lampinen 2019.) Jarjestelman kaytt6on-
otossa osoittautui olevan ongelmia eika kayttgjilla ollut tarvittavaa osaamista

jarjestelman toiminnasta. Tyonjako saattoi olla virheellinen. (Vilen 2019.)
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7 NYKYTILANTEEN KARTOITUKSEN JA KEHITTAMISEN TOTEUTUS

Tybn empiriaosuudessa kasitellaan ensin haastatteluaineiston kerdamispro-
sessia, sen suunnittelua, toteutusta seka analysointia. Haastatteluprosessi ja
analyysivaihe ovat kuvattuina prosessikaaviossa (kuva 6). Hyvarisen ym.
(2010) kehittamaa haastattelu- ja analyysivaiheprosessia tarkasteltiin tyén ai-
neiston suunnittelun, toteutuksen ja analysoinnin kuvaamisen kannalta. Siita
viittausta ottaen muodostettiin omat haastatteluprosessin ja analyysin etene-

misen vaiheet.

1.
Tutkimushaastattelun
suunnittelu

2. Aineistokeruun 3. Aineiston
toteutus purkaminen

7. Johdon
raperteinnin 6. Sisdllonanalyysin 5. Aineiston
kehittdmisen nykytilan tulokset analysoiminen

toimintaldht8kohtia

TULOSTEMN RAPORTOINTI

Kuva 6. Haastatteluprosessin etenemisen ja analyysin prosessikaavio

Prosessi alkaa tutkimuksen ja aineistokeruun suunnittelusta, jossa avataan
tutkimuksen toteutuksen syntymisté ja aineistonkeruun toteutusta seka miten
aineistoa on keratty haastattelujen avulla. Seuraavaksi on kerrottu, miten
haastatteluja on lahdetty purkamaan ja analysoimaan seka miten aineistoa on
kasitelty ja milla perusteilla. Analyysivaiheet alkavat aineistoon tutustumisesta
ja jarjestelemisestéa paattyen analyysien tulosten raportoimiseen. Tulosten ra-
portoinnissa kaydaan lapi johdon raportoinnin nykytilannetta, joka on muodos-
tettu sisallonanalyysin ja esitelladn johdon raportoinnin kehittamisen toiminta-
l[&htokohtia.
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7.1 Tutkimushaastattelujen suunnittelu ja aineistokeruun toteutus

Tutkimusaineiston keruu toteutettiin haastattelujen avulla. Tiedonkeruumene-
telméksi valittiin haastattelu, koska sen avulla saatiin kattavampaa ja yksilolli-
sempaa tietoa kuin esimerkiksi kyselylomakkeella. Haastattelukysymykset
syntyivat teoriaosuuden pohjalta seka toimeksiantajaohjaajan avustuksella.
Lopulliset haastattelukysymykset hyvaksytettiin opinndytetyon ohjaajalla. Teo-
riaosuudesta nostettiin esille eri organisaatiota koskevia aiheita tiedolla johta-
misesta ja raportoinnin eri ominaisuuksista, joiden pohjalta muodostettiin tee-
moja ja kysymyksia haastatteluihin (Liite 1). Haastattelukysymyksien tekemi-
sen jalkeen valmistauduttiin haastatteluihin ja sovittiin yhdessé haastateltavien
kanssa haastattelujen ajankohdista. My6hemmissa tutkimusvaiheissa ei toteu-

tettu enaa lisdhaastatteluja.

Tutkimuksen tarkoitus oli selvittd& haastattelujen avulla toimeksiantajaorgani-
saation johdon raportoinnin toimivuutta ja kartoittaa johdon raportoinnin nykyti-
lannetta. Haastatteluihin osallistuivat johto- ja avaintiimin johtajat ja paallikot.
Haastattelujen aiheet ja teemat oli tarkoin suunniteltuja, mutta haastateltaville
haluttiin kuitenkin antaa mahdollisuus uusien aiheiden ja nédkdkulmien esille
tuomiseen. Haastateltavat pystyivat valmistautumaan haastatteluihin etuka-
teen, mutta tarkkoja teemoja ja kysymyksia ei heille annettu. Teemahaastatte-
luun valittiin kolme eri teemakokonaisuutta, joiden alle muodostettiin omat ky-

symykset.

Jokainen haastattelu &éanitettiin myohempaa litterointia varten haastateltavien
luvalla. Haastattelut aloitettiin laajemmilla sek& enemmaéan kuvailevilla tee-
moilla ja kysymyksilla. Niiden jalkeen esitettiin vield yksityiskohtaisempia kysy-
myksi&, joidenka avulla tAsmennettiin saatuja vastauksia. Haastateltavien
esiin tuomiin ongelmiin ja ilmidihin haettiin tarkempia vastauksia lisakysymyk-

silla.

7.2 Haastatteluaineiston purkaminen ja analysoiminen

Ensimmainen tutkimusaineiston kasittelyvaihe oli haastattelujen litteroiminen.
Litterointi suoritettiin, jotta aanitteisiin ei tarvinnut palata uudelleen ja tieto oli

useamman henkilon saatavilla. Litteroinnilla tarkoitetaan nauhoitetun puheen
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muuttamista luettavaan tekstimuotoon. Litterointi toimii muistiapuna ja vali-
neena, jolla tutkija jasentaa nauhoitettua puhetta ja havaitsee yksityiskohtia ai-
neistostaan. (Hyvarinen ym. 2010.) Koska tutkimuksessa haluttiin keskittya
asiasisaltoihin, ei litteroinnin tarvinnut olla sanatarkka. Jokainen haastattelu

kuunneltiin ja kaytiin lapi kokonaisuudessaan.

Kun litteroiminen oli suoritettu, aineistoa alettiin kasittelem&an tehokkaammin.
Aineisto jaettiin eri luokitteluryhmiin, jotta aineiston kasittelysta saatiin jarjes-
telmallisempaa. Tassa vaiheessa lahdettiin kasittelemé&an tutkimusmateriaalia
ja teoriaosaksi seka analysoimaan niitd yhdessa. Haastatteluista saatu tieto oli
runsasta ja monipuolista. Haastateltaville annettiin mahdollisuus keskustella
kattavasti aiheesta. Tietoa taytyi karsia paljon ja keskittya vain oleelliseen tie-

toon.

Tutkimuksen sisallén analysoimiseksi ja oleellisen tiedon I6ytamiseksi aineisto
purettiin teemoittain. Tata helpotti se, etta tutkimus oli suoritettu teemahaastat-
teluina. Haastatteluissa (Liite 1) on kolme teemaa, jotka ovat yleiskatsaus, ny-
kytila ja tavoitteet. Ensimmainen teema oli yleiskatsaus haastateltavan kasi-
tykseen johdon raportoinnista yleisesti seka omassa organisaatiossa. Toinen
teema syventyi tarkemmin kartoittamaan organisaation nykyista tilaa aiheesta.
Kysymyksilla haluttiin saada avoimia vastauksia, jotka kertoivat tarkemmin
haastateltavan mielipiteista organisaation johdon raportoinnin nykytilasta seka
sen toimivuudesta tai puutteista. Teema kolme keskittyi johdon raportoinnin
tavoitteisiin eli millaisia tavoitteita haastateltavilla oli johtamisen toimintamal-
leista ja raportointijarjestelmista. Teoreettista viitekehysta ja aineistoa tarkas-
tellessa nousi esille teemojen tarkempi jaottelu mm. johtamismalleihin, organi-

saatiokulttuuriin, teknisiin jarjestelmiin ja dataominaisuuksiin.

7.3 Sisélléonanalyysin nykytilan tulokset

Raportoinnilla kuvataan organisaation onnistumista maarallisesti suhteessa lu-
vattuihin tavoitteisiin. Johdon raportoinnissa on tarke& miettia, miten operaati-
oita tiedolla johdetaan, jotta tuotetaan hyvinvointia ja tehokkuutta, miten tie-
dolla johtaminen kaytanndssa operoituu ja toimii seké mitkéa kohdat eivat siina
toimi. Johdon raportoinnin koostaminen vaatii hallintoalueittain asiantunte-

vuutta ja perehtymista tiedon kasittelyyn seka eri mittareiden ja tunnuslukujen
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tulkintaan. Toimiva johdon raportointi tehostaa toimintaa tulosten maksimoi-

miseksi ja kustannusten minimoimiseksi.

Raportteja saadaan monista eri tietolahteista. Johto- ja avaintiimilla on johdon
raportoinnissa paaasiassa kaksi eri jarjestelmaa, joista tietoja keratdan. Ta-
lousjarjestelméana organisaation kaytdssa on Visma, Intime ja Web-raportointi.
Henkilostojarjestelméana kaytéssa on Pegasos, palkkahallinnonjarjestelma ja
HR Analytics -jarjestelma. Henkilostojarjestelmasta puhutaan yhtena lyhen-
tden HR-jarjestelma. Yksi yhteinen raportointikohde on henkiloston tydhyvin-
vointikysely. Osa avaintiimin jasenista keraé myos tietoa oman toimialueensa

ohjelmista ja ulkoisista tietolahteista.

HR-jarjestelmassa on nahtavilla henkiléstoon liittyvia mittareita, kuten henki-
I6stomaarat, lomat ja sairaspoissaolot. Jarjestelmassa on keskiarvolukemissa
hyddynnetty varikoodeja, jotka ilmoittavat visuaalisesti, millainen on mitatta-
vien asioiden tilanne. Henkildéstéhallinto tarjoaa myds tydhyvinvointikyselyja
kaikille palvelualueille, jonka raportointia seurataan vuosittain. Liséksi henki-
I6stdhallinnon jarjestelmiin on tulossa lisdykseksi tyokyvynjohtamisenjarjes-
telma, joka sisaltaa tyoterveyshuoltoon liittyvaa dataa.

Kaikilla organisaation asettamilla strategisilla tavoitteilla on aina kustannusvai-
kutuksia, joten talousraportointi on yksi oleellisin johdon tytkalu. Talousrapor-
tointi toimii [&hinn& Web-raportointiohjelman avulla, josta nakyvat eri toteumat
seka katteen, toimintatuottojen ja menojen kehitykset. Tarvittaessa Web-ra-
portointiohjelmasta voi nahda my6s vertailua talousarvioon, edelliseen vuo-
teen ja osavuosikatsaukseen. Talousraportointi tarjoaa ylemmalle johdolle tu-
loslaskelmat ja toteutumaluvut koko kaupungintasolta seka jokaiselle esimie-
helle oman tulosalueensa kustannuspaikkatasoisesti. Tiedoista kasataan
kooste 2—3 kertaa vuodessa, josta nahdaan esimerkiksi talouden toteutumaa.
Talouden tulosennusteita tehdaan kuukausittain. Tietoihin pystytdadn myos pu-
reutua syvallisemmin milloin tahansa. Tama on koettu hyvin toimivaksi tavaksi

saada raportteja avain- ja johtotiimissa.

Taloushallintoon ollaan ottamassa kayttéon Apollo-jarjestelma, jolla seurataan

kunnan rahoitusasioita ja lainasalkkuja. Tamankaltaista jarjestelmaa ei olla ai-
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kaisemmin kaytetty Haminan kaupungin taloushallinnossa. Jarjestelma vahen-
taa manuaalista ty6ta, selkeyttaa tiedon saantia seka tuottaa ennusteita tule-
vasta kaupungin laina- ja korkoasioista. Tarvittaessa raportteja saadaan ajettu

paivittain.

7.3.1 Johdon raportoinnin kokonaiskasitys

Haastatteluissa johdon raportointi koettiin laajaksi kasitteeksi. Johdon rapor-
tointia voidaan avata monella eri tapaa, kuten miten sitd kaytetaan seka mita
aineistoja kasitellaan ja hyddynnetaan. Johdon raportointia ei ollut aikaisem-
min maaritelty eik& kaikilla haastateltavilla ollut aiheesta vahvaa tietamysta
etukateen. Osalle oli haastavaa sisaistaa johdon raportointia k&sitteena seka
ymmartaa sen kattamaa kokonaisuutta. Usein siihen liitettiin turhan vahvasti
johtamisen kaytannot arkitydskentelyssa tai jarjestelmiin keskityttiin enemman
kuin itse johtamiseen. Johdon raportointi on merkittava osa tyoprosesseja. Eri-
tyisesti sita pidettiin ylimman johdon strategiaty6hon ja linjauksien tekoon so-

pivana tytkaluna.

Organisaatiossa ollaan vasta alkutaipaleella johdon raportoinnissa ja sen jar-
jestelmissa. Koetut ongelmat keskittyvat lahinna johtamismalleihin ja jarjestel-
mien kaytannollisyyteen. Tiedon saanti koettiin sirpaleiseksi, koska eri palvelu-
aloilla on omat jarjestelmat ja toimintamallit. Tamanhetkinen jarjestelma palve-
lee paaosin toiminnanseuraamista, mutta sita ei voida kutsua johdon rapor-
tointijarjestelmaksi. Haminan kaupungilla johdon raportoinnista ei suoranai-
sesti ole kukaan vastuussa. Jokainen johto- ja avaintiimin jdsen keraa itsendi-
sesti tarvitsemansa raportit monista eri tietolahteista. Raportteja saadaan seka
organisaation omista jarjestelmisté ettd myds ulkoisista tiedonléhteista. Orga-
nisaatiossa on monia eri henkildita, jotka tydskentelevat eri tehtavissa monen-
laisiin raportointiasioihin liittyen. Vaikka informaation ja raporttien tuottaminen

on systemaattista, siitd puuttuu yhdenmukaisuus ja selkeys.

Kokemukset organisaation johdon raportoinnista vaihtelevat. Toisilla mielikuva
on negatiivisempi ja toisilla neutraalimpi. Nykyisen tilanteen on kuvattu lahte-

van liikkeelle jarjestelma edella. Toimiva johdon raportointi koetaan tarkeé&ksi
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toiminnan kannalta ja organisaatiossa toivotaan siihen liittyen nopeita muutok-
sia. Haastatteluissa muutostoiveena toistuvat useasti sdannollisyys, jarjestel-

mallisyys, johdonmukaisuus, tehokkuus ja seurannan parantaminen.

Vastauksista saadun tiedon mukaan johdon raportointi jakaa tarke&a tietoa
johdolle saanndllisesti tiivissa muodossa. Johto paattaa itse, mité tietoa seu-
rataan. Tiedon avulla johto voi johtaa organisaatiota ja tehda paatoksia. Joh-
don raportointi kattaa kasiteltavaan asiaan liittyvan oleellisen tiedon, tietyt ra-
portoinnit, kuten osavuosikatsaukset ja talousarvioinnit seka tietolahteet, joista
tietoa keratd&n. Johdon raportointi on myos arviointia, tavoitteiden asettelua ja

tiedon kasittelya.

7.3.2 Johtamismalli ja toimintatavat

Johtamismalleissa ja toimintatavoissa esille nousevia kysymyksia ovat, miten
organisaatiossa talla hetkella toimitaan ja kéasitelladn johtamisessa kaytettavia
malleja seka kuinka paatoksenteko toimii nykyisessa organisaatiossa. Toimin-
tamalleja pidettiin yhtend suurimpana ongelmana toiminnassa, kun viitattiin
johdon raportointiin. Organisaatiossa ei ole yhtenaista johtamismallia, joka toi-
misi kaikkien johto- ja avaintiimin jasenten kesken, vaan jokainen toimii omalla
tavallaan ilman systemaattista johtamistapaa. Johdon raportointiprosessi on
epasystemaattista, sattumanvaraista seka hajanaista johto- ja avaintiimin kes-
ken. Tietoa saadaan hyvin monesta eri lahteestd, joten yhtenaista tiedon ke-
raamista ei harjoiteta. Lisaksi tieto ja sen valittaminen eteenpain on erilaista
eri henkilGilla. Raportteja ei valttamatta tuoteta kirjallisesti, vaan raportointi
tehdaan suullisesti kasvotusten. Tieto liikkuu esimiesten keskustelujen kautta.
Toimintatapa koetaan osittain myos toimivaksi. Perusasioitten osalta ja johto-
ryhmien tyonjaon suhteen malli on toimiva. Kaytannon kokoustekniikan kan-
nalta malli ei kuitenkaan ole tehokasta ja keskustelujen eteneminen on hi-
dasta. Vaikka yhtendisté tiedonka&sittelya ei talla hetkella ole, avaintiimin tyds-
kentelyssa on kuitenkin olemassa ajatus asioiden tekemisesta yhtendaisesti

koko organisaation kesken.

Haastattelut antavat kuvan, ettd organisaation toiminnassa on tapahtunut pal-
jon muutoksia. Toimintatavat ovat kuitenkin sellaiset, etta jokainen tekee asiat

omalla parhaaksi nakemalla tavallaan. Yhteisia koko organisaation kaytdéssa
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olevia toimintamalleja ei ole. Raportteja ei juuri kasitella johdon kesken, vaikka
niin haluttaisiinkin. Nykyisen johdon raportoinnin ei koeta tukevan paatoksen-
tekoa. Organisaation johdossa on parannettavaa paatoksenteon johdonmukai-
suudessa. Jarjestelmissa kasiteltavaa tietoa seurataan, mutta toiminnasta
puuttuu yleinen johdonmukainen seuranta. Paatoksia ja linjauksia tehdessa,
tulisi kysya, onko niilla kunnollisia perusteluja.

7.3.3 Tiedolla johtaminen

Haminan kaupungin organisaation tiedolla johtamisen metodit ja toimintamallit
eivat ole vahvalla pohjalla. Tiedolla johtamista ei ole sisaistetty taysin, eika
sitd tAméan takia ole hyddynnetty johtamisessa sen taydella potentiaalilla. Ny-
kyisessa johtamistydssa tiedolla johtamisen kaytannon toiminta ei ole tar-
peeksi johdonmukaista. Jokaisen palvelualueen johtajan halutaan kayvan ker-
ran kuussa lapi oman yksikon taloustilanne ja kehittdmistoimet. Tama ei kui-

tenkaan toistaiseksi ole taysin toteutunut kehittdmistoimien osalta.

Johto- ja avaintiimissa tiedolla johtamista pidetaan erityisen tarkeana. Haasta-
teltaville oli itsestaan selvaa, ettd tiedon ja sen avulla johtamisen hyddyntami-
nen johtamistydssa on valttamattomyys. Koettiin, ettd nimenomaan johtamis-
tydssa tarvitaan tietoa tueksi. Osa mainitsi jopa, etta ilman tietoon perustuvaa
toimintaa johtaminen on jopa vaarallista ja vastuutonta. Paatoksien tulisi pe-
rustua tietoon eika mututuntumaan. Organisaatiossa toivotaan, etta tiedolla
johtamisen kanssa otetaan seuraava askel. Toivomuksena on, ettda Haminan
kaupungin organisaatio ottaa toimintaan uudet kaytannot ja rakenteet tiedon

kasittelylle seka tulkinnalle arviointeja, paatoksia ja valmisteluja tehdessaan.

Tiedolla johtamisen periaatteita ja toimintamalleja on yritetty ottaa organisaa-
tiossa kayttoon koulutuksien avulla tuloksetta. Koulutuksen liséksi on pidetty
lyhyitd kertauskursseja, jotka eivét ole kuitenkaan muuttaneet toimintaa. Kou-
lutukset ovat sulautuneet muihin samanlaisiin koulutuksiin, eika tiedolla johta-
misen merkitysta valttamatta ole sisaistetty. Kun uutta tietoa on tullut lisaa, sii-
hen ei ole paassyt sisélle tarpeeksi hyvin. Tiedolla johtaminen ei ole viela tar-
peeksi jarjestelmallista tyossa. Jarjestelmallisyys on kuitenkin koko ajan kas-

vanut.
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Tiedon saanti on runsasta, sill& kuntaorganisaatiossa tehdaan paljon rapor-
tointia, tilastoja ja selvityksia. Kaikki keratty tieto ei aina ole ollut tarpeellista ja
valilla tiedonkeruuseen on kaytetty turhaa tydaikaa. Kaikki tiedolla johtamisen
vaiheet eivat toteudu. Tiedon seuraaminen ja hyddyntaminen eivat valttamatta
toteudu kaikissa tilanteissa, esimerkiksi paatoéksenteon eri vaiheissa. Tieto ei
aina perustu todistettavissa olevaan faktaan. Paatoksia saatetaan tehdéa mutu-
tuntumalla tai paatoksia tehdessa ei hyédynneta tarpeeksi olemassa olevaa
dataa. Lisaksi tehtyjen paatdksien seurauksien arvioimisessa tiedon hyodynta-
minen ei ole riittdvan sdannollista. Tiedon merkityksia ei pohdita eika tietoa it-
sessaan analysoida.

Syyt tiedolla johtamisessa esiintyviin ongelmiin johtuvat organisaation toimin-
tatavoista. Johtotiimilla ei ole yhtenaista tiedolla johtamisen toimintatapaa.
Avaintiimilla on kaytdssad oma Intranet ja Microsoft Teams -jarjestelma ko-
kousmateriaalien tallentamiseen ja jakamiseen, mutta niiden kautta saatua tie-
toa ei hyddynnetéa osana tyon kehittamista. Tiedolla johtaminen ja jarjestel-
mista saatavan tiedon hyédyntadminen unohtui johtotiimin keskusteluista, mikéa
johti siihen, etté tiedolla johtamisen toimintamallia ei otettu kaytt66n yhte-
naiseksi osaksi ty6ta. Johtotiimi ja avaintiimi ei kumpikaan toimi tarpeeksi no-
peasti johtamistilanteissa, joissa tulisi ennakoida ja reagoida muutoksiin. Jo
nyt on saatavilla tietoa raporttien, tilastojen ja selvityksien muodossa, mutta
niiden analysoiminen on ollut vahaista. Tahan asti tehty vahainen analysoimi-

nen on ollut pintapuolista eika tarpeeksi syvallista.

7.3.4 Tekniset jarjestelmét, mittaristo ja data

Johto- ja avaintiimissa oli selva yhtenainen kasitys johdon raportointijarjestel-
masta. Taménhetkinen johdon raportointijarjestelmé on olematon. Johdon
kaytdssa olevat jarjestelmat ovat erillisia ohjelmia, joten tietoa joutuu keraa-
maan monesta eri tietol&hteesta. Ainoat johdon yhteisessa kaytossa olevat ra-
portointijarjestelmat ovat talous- ja henkildstonraportointijarjestelmat. Kaikki
tarvittava tieto halutaan tulevaisuudessa samalle sahkoiselle jarjestelmalle,
jotta tiedon kasittely ja ymmartaminen helpottuisivat. Etenkin johtotiimissa ko-

ettiin, etta yksittdinen johdon raportointijarjestelma olisi tarpeellinen.
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Nykyisissa organisaation kayttssa olevissa jarjestelmissa esiintyy puutteita.
Osassa jarjestelmista tiedon keraamisessa ja jalostamisessa joudutaan teke-
maan paljon manuaalista ty6ta. Esimerkiksi taloushallinnossa joudutaan syo6t-
tamaan paljon eri tietoja kasin. Jarjestelmien yhteensopimattomuuden takia
olemassa olevaa séhkdista tietoa saatetaan joutua etsimaan, vertailemaan ja
jalostamaan manuaalisesti. Kerattya tietoa menee paljon hukkaan ajanpuut-

teen takia.

Vaikka johdon raportointijarjestelmasté on selvia yhtenaisia mielipiteita tiimien
jasenten kesken, on mielipiteissé eroavaisuuksia yksittaisten jarjestelmien
osalta. Esimerkiksi osa koki henkildjarjestelmat hyviksi visualisuudessaan ja
helppolukuisuudessaan, kun taas osasta nama olivat kaytoltaan ja tulkitsemi-
seltaan vaikeaselkoisia. Osa vastaajista ei kuitenkaan joko osannut kayttaa
jarjestelmaa tai kokenut sita toimivaksi. Talousjarjestelmasté saatava raportti
koettiin osan kayttajiensa mielesté informatiiviseksi, mutta osasta myos seka-
vaksi pitkien numerotilastojen takia. Jotkut kokivat talousraportoinnin myos
puutteelliseksi. Oli my6s vastaajia, joidenka mielestéa kaikki kaytdssa olevat
jarjestelmat toimivat hyvin ilman puutteita. Vastaajien mielipiteisiin saattoivat
vaikuttaa muun muassa heidan koulutustaustansa seka vaihtelevat ohjelmien
kayttomaarat. Osa vastaajista kayttaa tyoskentelyssaén ohjelmia paivittain,

kun osa taas harvemmin ja vain osittain.

Organisaation kaytossa koetaan olevan liikaa turhia jarjestelmia, silla niista
kaikkia ei kayteta tehokkaasti eiké niiden todellista potentiaalia hyddynneta
riittavasti. Kaikki jarjestelmat eivat ole johdon jasenilla yhta aktiivisessa kay-
tossé. Uusia ohjelmia otettaessa kaytt6on saattavat vanhat vastaavat tai osit-
tain samoja toimintoja omaavat ohjelmat ja&ada silti osittain kayttoon. Talldin
henkil6t saattavat tehda saman tyon useampaan kertaan tai saman tyyppista
tietoa hajaantuu turhaan eri ohjelmille. Osasta vastaajista vanhat jarjestelmat
olivat vaihdettu vahemman toimivampiin seka tydskentelyéa vaikeuttavampiin
jarjestelmiin. TAma mielipide nédkyy my6s muiden tasojen esimiesten tydsken-
telyssa, ja voi johtua ylempéaa tulevien ohjeistusten puutteellisuudesta. Kes-
kustelua jopa melko uusienkin jarjestelmien vaihtamisesta toisiin on kayty.
Johto- ja avaintiimissa kaivattaisiin yhta yhtenaista jarjestelmaa, jossa on

kaikki johdon tarvitsema tieto.
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Talla hetkella johdon saamat raportit tukevat vain valttavasti paatoksentekoa.
Ne auttavat lyhyissé vuoden sisélla tapahtuvissa ratkaisuissa, mutta eivat
anna tietoa siita, mita pitaisi tehda pitkalla aikavalilla. Raportoinnin tulee jat-
kossa vastata paremmin kysymyksiin, mihin suuntaan toimintaa taytyy lahtea

viemaan.

Tietoa kasitellaan ja siirretdén kokouksissa, mutta siité ei laheskaan aina ra-
portoida. Ennen kokouksia saatetaan sopia kasiteltavista asioista ja listaliit-
teista. Listaliitteet, joissa on tieto kasitellyista asioista, ei ole koettu taysin toi-
mivaksi systeemiksi. Kokouksissa tehtyjen paatoksien tiedonsaannin tulee olla

lapinakyvampaa.

Tarkeina pidettyjen seurantakohteiden seuraamisen aloittamista on pohdittu,

mutta niille ei ole I0ydetty johdon raportoinnin kautta méariteltyja oikeita mitta-
reita. Myos aikaisemmissa kehitysprojekteissa mittarien puuttuminen on johta-
nut projektien epaonnistumiseen. Toivottavaa on, etta kayttétalouden ja tavoit-

teiden mittareita on kaikki osapuolet yhdesséa luomassa.

Kaikesta tiedosta ei koettu olevan riittavasti dataa. Osaa tietoa ei saada tar-
peeksi, eika riittdvan valmiissa muodossa. Nykyinen henkilostosta saatava
tieto on ohjeistuksiltaan vaillinaista seka huonosti ennakoitavaa. Esimerkiksi
tyohyvinvointidataan toivotaan enemman jarjestelmallisyytta ja ajantasaisem-
paa tietoa. Turhaa dataa on myos saatavilla liikaa, jolloin oleellisen tiedon
saanti on hankalaa. Tiedon saanti koetaan sekavaksi, jos sen etsimiseen ei
ole saatu ohjeistusta. Datan laadussa ei ndhda kehittdmistarvetta, silla sen
laatu tukee nykyisellaan jo paatoksentekoa. Jatkossa toivottiin lisda visuali-

sointia tulevaan dataan tiedon ja muutoksen hahmottamisen helpottamiseksi.

7.3.5 Organisaatiokulttuuri, taidot ja kyvykkyys

Muutostarve vallitsevaan organisaatiokulttuuriin nousi yhdeksi tekijaksi mo-
nissa haastatteluissa. Moni haluaisi muutosta johtamiseen. Uusia toimintata-
poja ja muita kehitystoimenpiteité ollaan valmiita kokeilemaan ja toteuttamaan
organisaatiossa. Kun uusia toimintatapoja ei kokeilla, ei tapahdu muutosta toi-
minnassa. Aikaisemmin kaikilla osapuolilla ei ole mielestaén ollut aikaa toteut-

taa muutosehdotuksia.
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Haminan kaupungin organisaatiokulttuuri elad muutoksen aikaa ja sen toimin-
nan suunnittelu on jatkuvassa kehitystilassa. Hitaasti muuttuva organisaa-
tiokulttuuri ei anna tilaa toteuttaa tiedolla johtamista. Syyna tiedon vahaiseen
hyddyntamiseen, johtamismallin sek& yhtenaisten toimintatapojen puuttumi-

seen voi johtua vanhanaikaisesta organisaatiokulttuurista.

Haastateltujen mielesta johtaminen vaatii monen osa-alueen osaamista,
minka lisdksi henkildston osaaminen on toiminnan onnistumisen kannalta yksi
tarkeaksi koettu tekijd. Koulutuksentarjonta koettiin yhdeksi mahdolliseksi ta-
vaksi vaikuttaa johdon raportoinnin ja sen jarjestelmien nykyista parempaan
haltuunottoon. Koulutusta ja henkilékohtaista perehdytysta tulee olla tarjolla

useammin.

Johtajat ja paallikot saattavat toimia omien vanhojen toimintamalliensa mu-
kaan eivatka he aina hyédynna uusia kayttéonotettuja menetelmia. Syy siihen
johtuu siita, etta nykyisten jarjestelmien kaytté on koettu hankalaksi eika tietoa
osata seurata oikeilla tavoilla. Tiedon etsimiseen tarvittavat taidot ovat osalla
heikkoja. Uusien jarjestelmien kayttdmiseen tarvitaan paljon aikaa, koska nii-
den kayttoon ei ole opastettu riittdvasti. Olemassa olevat raportointijarjestel-
mat ovat pirstaleisia. Uusien jarjestelmien kayttbonotossa tulee varmistaa, etta

jarjestelméan toiminta on hyvin hallussa jokaisella kayttajalla.

7.4 Johdon raportointimallin kehittamisen toimintalahtokohtia

Haminan kaupungilla on mahdollisuus kehittyd oppivana organisaationa. On-
nistumiseen tarvitaan jarjestelmallisyytta seké yhteisty6ta johtajien ja paallikoi-
den kesken. Kaupungin yhteisia toimintamalleja pitdé vahvistaa ja selkeyttaa
seka toimintaa tehostaa.

Johdolla taytyy olla yhteinen nakemys asioista ja siitd, miten toimitaan ja miten
tietoa hydodynnetaan. On selvitettdva, minkalaista tietoa tarvitaan kehittdmis-
tyohon ja johtamiseen. Liséksi keskeiset kerattavat tiedot on maariteltava yksi-
selitteisesti. Johdon tulee késitella oikeaa tietoa, joka perustuu tosiasioihin.
Haastatteluissa nousi esille, etté kaikissa tilanteissa tallainen perustelu ei aina
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toteudu. Saatavan tiedon tulee olla vahintaan sen tasoista, etta sen avulla

kyetdan seuraamaan ja ohjaamaan toiminnan kulkua.

7.4.1 Strateginen taso

Organisaatiossa on otettava haltuun kokonaisprosessi ja tiedolla johtaminen
osana johtamista. Organisaation johdon on péaatettava, millaisen |&hestymista-
van he ottavat johtamiselle ja siin& esiintyville ongelmille. Esimerkiksi otta-
vatko he tiedolla johtamisen periaatteet osaksi johtamisty6ta ja lahtevatko he
toteuttamaan tiedolla johtamisen toimintamallia. Haastateltavista moni kokee,
ettd tiedolla johtamisen tulee olla osa johtamismallia. Oleellista organisaatiolle
on tarkentaa itselleen, miten raportointi ja tiedolla johtaminen liitetdan konk-
reettisesti koko johtamisjarjestelmaan seka tietojen kasittelyyn ja analysoimi-
seen. Linjajohdon tulee tehda paatos ja tarjota ratkaisuja johdon raportointiin,
johtamiseen ja kaytantoihin. Heidan tulee maaréatietoisesti edellyttaa toimin-
taan muutosta ja tietynlaista toimintamallia. Muutoksen tekemisessa ja p&a-
toksenteossa tarvitaan kuitenkin koko organisaation apua ja yhteistyota. Joh-

tamisen kehittamistyon on oltava lapi organisaation samankaltaista.

Tiedolla johtamisen pitaa olla heti muutoksen alussa mukana organisaation
toiminnassa, jotta tehdyt paatokset perustuvat todistettavissa olevaan faktaan.
Tiedolla johtamisen suhteen organisaation johdon tulee rakentaa kaikille yhte-
nainen seka kaikille tiedossa oleva toimintamalli. Johto- ja avaintiimin johta-
mismallia voidaan parantaa ottamalla kayttoon tiedolla johtamisen toiminta-
malli kaikille samalla tavalla. Tiimien jasenten tulee yhdessa tehda paatos toi-
mintamallista ja jarjestelld toiminta hyédyntamalla enemman tiedolla johta-
mista. Tarkeda on sopia kaikille samat pelisaannat, jotta toimitaan yhteisesti
samalla tavalla, erimielisyyksilta toimintatavoissa valtytaan, jokainen saa tar-
vitsemansa tiedon ja toiminta on jarjestelmallisempaa kuin aikaisemmin.
Organisaatiossa tulee keskittd& johdon raportointi ja p&attaa niin sanotusta
ydinporukasta, joka on vastuussa tiedosta. Tama voi esimerkiksi olla talous-
hallinto, ICT tai taysin oma lilkketoimintayksikkd. Mahdollisuutena on esimer-
kiksi perustaa yksikko, joka tuottaa raportteja seka hoitaa niin sanottua liiketoi-
mintatiedon hallintaa, tiedolla johtamista ja johdon raportointia. Oikein toteutet-

tuna kehittaminen tehostaa organisaation toimintaa.
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Uusien johtamistapojen ja mallien valinnan jalkeen on syyta tutkia todisteita.
Nykyista saatavilla oleva aineistoa tulee tutkia ja tulkita. Toiminnan pitaa pe-
rustua todistettavissa oleviin faktoihin eik& esimerkiksi mututuntumaan tai ih-
misten arviointiin jostakin ilman todisteita. Tietoon pitdd suhtautua kriittisesti ja
sen eri nakdkannat taytyy ottaa huomioon eli tietoa pitdd varmistaa. Tietoa ei
VoI ottaa eri yhteydesté ja soveltaa omaansa. Tiedolla johtamisen tapaa luo-
dessa organisaation tulee miettia, mitka ovat ne oleelliset tiedot, joita halutaan
seurata ja hyddyntad. Datan ja raportoinnin tulee antaa tietoa kokonaisvaltai-
sesti kaupunkia koskevista asioista. Tiedon |0ytaminen téllaisesta datasta on
hankalaa talla hetkella, koska sita ei [6ydy mistdén jarjestelmésta kootusti.
Oleellisten tietojen méaarittelysséa on mietittava, mita seurattavilla tiedoilla halu-
taan saavuttaa ja miksi tata tietoa tarvitaan. Keskustelua pitda kayda enem-

man johdon raportoinnista seka sen puutteista ja hyvista puolista.

Organisaatiossa tehtavien osavuosikatsauksien lisdksi kannattaa useamman
kerran vuodessa kasitella tarkeita tietoja mm. taloudesta, mutta myoés muista
strategisista mittareista ja kaupungin kokonaiskuvasta. On muodostettava
yleiskatsaus kaupungin tilanteesta avaintiimin kanssa eli k&siteltava yhdessa
kaupunkia koskevat oleelliset asiat ja nostettava niita esille enemman. Johdon
on maariteltdva, mitka ovat Haminan kaupungin toiminnan menestymisen kan-

nalta oleelliset mittarit. Kuva 7 antaa ehdotuksia oleellisista mittareista.

Talous Yritykset Toiminta Henkildsts
{Prosessimittarit)

Verotulojen maars Asukasmaard Yritysten maard Prozessien Sairaspoissaclot
Paistuma ja lisdys tunitavuus
Huoltesuhde Synnynwyyzoletus Tydpaikkakehitys Prozesgien Tydtywtyviizsyys
tuloksallisuus
Taloudenkehitys [karakenne Tytilllswysaste Hankesalkut Kywykkyys
Sitoutunut paaoma Tyallisyysasie Yritysten elinvaima Prosassin laatu Tehokkuus

kilntaistaihin

Tulot Hankintzjen Tytihyvimviointi
paikallisuusaste

Menot Elinkeincrakenne

Kuva 7. Ehdotuksia oleellisista mittareista

ValttdAmattomat mittarit ovat talous ja henkildstomittarit. Johtamistiimissa tar-
keita seurattavia ja analysoitavia mittareita ovat taloudentilanne (kehitys, tulot

ja menot, verotulojensaanti, huoltosuhde, talouden kehitys ja kiinteistoihin si-
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toutunut padoma), asukkaat (lukumaara, syntyvyysoletus, ikdrakenne ja tyolli-
syysaste) yritykset (yritysten elinvoima ja maara, tydpaikkakehitys, tyoéllisyys-
aste, hankintojen paikallisuusaste ja elinkeinorakenne) toiminta (prosessien
tuottavuus, tuloksellisuus, laatu ja hankesalkku) ja henkilosto (sairaspoissa-
olot, kyvykkyys, tehokkuus, tyohyvinvointi ja tyotyytyvaisyys). On myos mitat-
tava toiminnan vaikutuksia. Prosessimittarit kuvaavat palveluiden omia siséi-
sia prosesseja, jotka arvioivat onnistumista. Tydhyvinvointikysely voidaan li-
sata jarjestelmaan yhdeksi raportointikohteeksi ja mittariksi. Tyohyvinvointiky-
selyjen dataa saadaan puolenvuoden vélein, mutta seurannan tulee olla ajan-
tasaisempaa. Dataa voidaan kerata paivittain tai viikoittain. Tarkeinta organi-
saatiossa on kuitenkin se, ettd sen perustehtéavien eli organisaation ydintarkoi-
tuksien mittaamisessa onnistutaan. Taman jalkeen voidaan miettia lisdarvoa

tuovia mittareita.

Paatoksenteon kannalta johdon raportointiin tulee panostaa. Toimivalla johdon
raportoinnilla pystytaan varmistamaan paremmin paatoksenteon valmiste-
luissa tarvittava oleellinen tieto ja sen hydédyntaminen. Paatésten peruste-
luissa pitaé pystya tuomaan esille kaikki eri vaihtoehdot ja perusteet. Toimi-
valla johdon raportoinnilla pystytaan todistamaan, etta paatoksenteko on pe-
rusteltua ja siina otetaan kaikki asiat huomioon aikaisempaa paremmin. Luot-

tamus jarjestelmaan kasvaa ja asioita todistellaan luotettavammin.

Tiedon keraaminen ei johda yksin mihinkaan. Jotta tiedettaisiin mihin suun-
taan ollaan menossa, tuloksien seuraaminen pitaa tehda johdonmukaisem-
min. Keréattavan tiedon on oltava jarjestelmallisempaa ja sitd on hyédynnet-
tdva osana prosesseja. Tehtyjen paatoksien arvioiminen taytyy maaritella osa-
alueittain ja kuukausittain. On paatettava, miten tuloksia seurataan seka milla
tarkkuudella ja kuinka usein. Seurannan lisdksi on osattava analysoida tietoa
oikein ja paneuduttava tulosten taustalla olevien ilmididen syihin. Syiden sel-
vittdmiseksi on kysyttava, mita maaritetyt mittarit kuvaavat ja mité niiden taus-

talla jatkuvasti tapahtuu.
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7.4.2 Jarjestelmataso

Organisaatiossa tulee paattaa ensin, mita tietoa tarvitaan ja sen jalkeen ottaa
kayttoon tyokaluja sen avuksi. Haminan kaupungin organisaatiolla on télla het-
kelld liian monta tietovaylaa, joita tulee yksinkertaistaa. On punnittava tarkoin,
onko kaikki jarjestelmat tarpeellisia, tuleeko uusia jarjestelmia ottaa kayttoon
ja tuovatko ne lisdarvoa toiminnalle. Pelk&st&aén jarjestelmiin ja ohjelmiin pa-
nostaminen ei ole toimiva ratkaisu. T&ma on jo todettu ja koettu organisaation
aikaisemmissa kehittamisprojekteissa. Tiedon tuottamiseen ja hyddyntami-
seen tarvitaan oikeanlainen jarjestelma. Paranneltu johdon raportointijarjes-
telma voi auttaa tiedon saannissa ja siten paatoksenteon perusteluissa. Vaih-
toehto on, etta jarjestelmat pysyvat samoina, mutta niista saatavat raportit jae-
taan keskitetyssa tiedonjakelussa. Tieto on jaettava yksinkertaisempaan muo-
toon ja informaatio tehtava nakyvammaksi. Tieto tulee pystya tallentamaan
kaikkien nahtavaksi, koska mm. kokouksissa keskustellut asiat eivat saa
unohtua jalkeenpain. Johdon raportointijarjestelmaa tulee kehittaa, jos sen
avulla johtamiseen saadaan lisaarvoa, esimerkiksi ajantasaisempaa ja oleelli-

sempaa tietoa.

Tarkeda on paneutua ja varata enemman aikaa kaupungin yleisen tilanteen ja
oleellisten asioiden kasittelyyn. Jarjestelmien kehittamisprojekti on uudelleen
pantava kayntiin organisaation johdon ja eri yksikdiden kanssa. Johto- ja
avaintiimi voivat yhdessa keskustella asiasta ja kasitella kaikkea saatavilla
olevaa dataa. On selvitettdva, mita tietoa on saatavilla nyt ja mista sité saa-
daan seka mita tiedolla voidaan nyt tehda ja miten siihen reagoidaan. Kasitel-
tavien asioiden tason ei tarvitse alussa olla mittava. Projektinsuunnittelussa pi-
taa ottaa huomioon myos aikataulu, jarjestelmaominaisuudet, budjetti ja koko

jarjestelmainfrastruktuurin kokonaisuus.

Paallekkaisista jarjestelemista tulee luopua. Jarjestelman tulee olla helppo-
kayttdinen ja yhdessa selkeassa paikassa. Jarjestelmalta tulee vaatia parem-
paa tiedonsaantia ja selkedmpia raportteja. Johdon raportointijarjestelman tu-
lee tarjota eri tietoja monelta osa-alueelta, kuten talous ja henkilostéraportoin-
nista. Tama vahentéa seurattavien jarjestelmien maaraa ja helpottaa tiedon
kasittelya. Jarjestelmassa pystytaan analysoimaan, ennustamaan ja vertaile-

maan kehittymismahdollisuuksia.
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Johdon raportoinnista saatavan tiedon eli datan tulee olla oikeellista, laadul-
lista, visuaalista ja monipuolista. Sen tulee olla myds selkeaa eli esitettyna tar-
peeksi yksinkertaisessa ja ymmarrettavassa muodossa. Lisédksi datan on ol-
tava tdsmallista, ajantasaista ja oleellista eli vastattava johdon tarpeisiin.
(Kuva 7.)

Oikeellinen
[oikeaa tietoa)

Oleellinen
Laadullinen (Tarpeisiin
vastaava)

JOHDOM
RAPORTOIN-
MISTA SAATAVA

TIETO -
Tasmallinen

(ajantasainen)

Ymmarrettava
Monipuolinen (Yksinkertaises
ti esitetty)

Kuva 8. Johdon raportoinnilta vaadittavan datan ominaisuudet (Kaarlejarvi & Salminen 2018,
186-187; Lahti & Salminen 2014, 171)

Tasmallisessé raportoinnissa véltetdan turhan, ylimaéaraisen ja toistavan tie-
don pydrittdmista, jotta merkityksellisen tiedon tulkitsemisen olisi mahdollisem-
man yksinkertaisessa muodossa ja helposti ymmarrettavaa. Jarjestelmén tu-
lee olla helppokéayttdinen ja antaa selkeaa tietoa. Tiedon selva visualisointi ja
helppolukuisuus on tarkeéaa, silla niiden avulla on helpompi ymmartaa proses-
seja seké tunnistaa uusia trendejd, muutoksia ja poikkeavuuksia. Mahdollisim-
man visuaalisessa raportoinnissa hyddynnetaan kuvia, prosessikaavioita, yk-
sinkertaisia muotoja ja vain vahan tekstia. Tiedon levityksessa voidaan hyo-

dyntaa myos visuaalisuutta suuria tekstimé&aria sisaltavien muistioiden sijaan,
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kuten videopaivityksia. Liséksi voidaan hyddyntaa esimerkiksi mobiilipalve-

luita.

Osan raporteista tulee olla reaaliaikaisempaa, koska asiat muuttuvat jatku-
vasti. Talous- ja asukasmaaradatan ei esimerkiksi tarvitse olla paivantasaista,
mutta muissa raporteissa ajantasaisempi tieto auttaa. Johto- ja avaintiimin on
hyva saada kerran kuukaudessa yhteenveto ainakin talous-, henkilosto- ja ty6-

hyvinvoinnin tilasta. Osan jarjestelmista tulee olla helppokayttdisempia.

Organisaation tiedon ja raportoinnin tulee olla samalaisessa yksinkertaisessa
muodossa. Johdon raportointia selkeyttaa yksi yhtenédinen jarjestelma, jossa
nakyy kaikki tarpeellinen tieto. Tama helpottaa tiedonsaantia, koska sita ei tar-

vitse etsia monesta eri lahteesta.

Haminan kaupungilla esiintyy tarve sahkoiseen jarjestelméén, joka on helppo-
kayttdinen 3—4 mittarin tyopoytanakyma hyvin yksinkertaistetussa muodossa.
Jarjestelmasta tulee nédhda yhdella silmayksella kokonaiskuva tilanteesta,
mutta tietoihin on pystyttavd myds paneutumaan tarvittaessa tarkemmin. Jar-
jestelméssa tulee hyddyntéa visualisointia esimerkiksi likennevaloilla ilmais-

ten.

7.4.3 Yksilon taso

Uusien toimintatapojen, jarjestelmien ja muutoksien tullessa kayttoon taytyy
muistaa myos ottaa huomioon henkil6stdon osaaminen ja tarjottava kunnon oh-
jeistusta ja koulutusta. Uusien jarjestelmien kaytosta tulee tehdé helpompaa ja
koulutusmateriaaliin pitad pystya palaamaan myoés mydhemmin. Kertaamisen
lisdksi dokumentoitu ohjeistus on tarkeassa asemassa uusia henkil6ita palka-

tessa.

Haastatteluissa nousi esille koulutuksen tarve ja ongelmien esiintyminen kou-
lutuksen saannissa. Osa toivoi ohjeistusta ja apua jarjestelmien kayttoon-
otossa, jotta henkil6t sitoutuisivat ottamaan uudet jarjestelmat osaksi arkity6ta.
Uudistusten mukana tulevat muutokset ohjelmissa vaativat my6s muutoksia
tyoskentelyssa, joten uusien vaadittujen asioiden oppimiseen tulee tarjota tu-

kea ja apua. Jokaiselle tulee varata aikaa muutoksiin sopeutumiseen ja uusien
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jarjestelmien kayttéonottoon. Koulutuksen saannin tulee olla ns. jatkuva pro-
sessi, silla ty6tehtavat muuttuvat ja inmiset vaihtuvat. Koulutuksia tulee olla
useammin ja niiden tulee olla tarpeeksi selkeita. Jos jossain toiminta-alueella
ei ole tarvittavia resursseja tai yksilon taidot eivat riitd, voidaan tarvittavaa tie-
toa ja taitoa siirtaa muualta organisaatiosta. Ty6osaamista tulee siirtdd johdon

raportoinnin kehittamiseen.

Organisaatiossa tarvitaan kulttuuriuudistusta, jossa esille tulee nostaa uudet
odotukset johtamisesta, kehittamisestd, osallistumisesta ja tekemisesta. Kult-
tuuriuudistuksessa tulee luoda uusi johtamisen jarjestelmallisempi systeemi ja
johtamismalli. Yksilon pitaa ymmartad nadkemykset, joista on yhdessa paatetty
ja heidan toimintatapoihinsa on saatava tiedon syvallisempaa analysoimista.
Haastateltavat kokivat myds itse, ettd omaa aktiivisuutta jarjestelmien, tiedon

hankinnan ja analysoimisen suhteen tulee parantaa.

Prosessin onnistumisessa tarvitaan resursseja seka henkil6ita, ryhma tai toi-

mintayksikko, joka paneutuu ongelmien ratkaisemiseen. Organisaation sisalta
tarvitaan joku, jolla on tietoa ja taitoa organisaation toiminnasta, jarjestelmista
ja johdon raportoinnista. Tarvittaessa tulee harkita ulkopuolisen avun palkkaa-

mista.

8 JOHTOPAATOKSET

Haminan kaupungin organisaatioissa tiedon kerddminen on liiallista ja sen
analysointi jaa vahaisemmaksi. Toiminnassa saatavasta tiedosta hyddynne-
taan vain murto-osa. On ilmeista, etta tiedon keruuta ja hyddyntamista tulee
tulevaisuudessa kehittaa entista systemaattisempaan suuntaan. Tietoon on
pureuduttava syvallisemmin. Suoritus- ja tuloskeskeisyytta ajatellen yhtena
tarkeimpana kehittamiskohteena tulisi kiinnittdd enemman huomiota millaisia
tuloksia ja suorituksia saadaan verorahoilla ja méaaratylla budjetilla. Tahan liit-
tyen on myds johtamista ja johdon raportoinnin toimivuutta hyva tarkastella
sédanndllisesti itse organisaatiossa. Haminan kaupungilla on jo hyvié element-
teja ja mahdollisuuksia toteuttaa olemassa olevilla jarjestelmilla tehostetum-
paa johdon raportointia. Organisaatiolla, jolla ei ole vahvaa kokeneisuutta hyo-
dyntaa dataa tiedon ja paatéksenteon lahteend, perinteiset raportointi- ja visu-
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alisointimenetelmat riittavat sellaisenaan. Nykyisen johdon raportointijarjestel-
man kanssa pystytaan menettelemaéan siten, etta prosessit ovat jokseenkin
systemaattisempia ja toimintaa ohjaavampia. Selkea ja helppokayttdinen jar-

jestelma voi kuitenkin parantaa tata huomattavasti ja helpottaa tyéskentelya.

Opinnaytety6ssa on maaritelty nelja tutkimuskysymysta. Ensimmainen tutki-
muskysymys muodostettiin Haminan kaupungin aikaisemman johdon rapor-
toinnin kehittdmisprojektin pohjalta. Toimeksiantajan pyynnosta selvitettiin
taustoitus, joka vastaa ensimmaiseen tutkimuskysymykseen. Toiseen tutki-
muskysymykseen saatiin kattavat vastaukset johdon raportoinnin nykytilan-
teesta. Kolmatta ja neljatta tutkimuskysymystéa varten muodostettiin tasmalli-
sempi kerronta kehittamistarpeista kolmitasoisen johdon raportoinnin toiminta-

lahtokohdan muodossa.

Haastatteluilla, lehtiartikkeleilla ja muilla materiaaleilla saatiin avattua aikai-
sempia kehittdmistoimenpiteitd ja niiden epaonnistumisien syita. Aineiston
avulla koottiin tietoa prosessin etenemisestd, tavoitteista ja epaonnistumisen
syista. Jarjestelman vaikeakayttoisyys, vanhanaikainen ohjelmavisuaalisuus ja
vaaré tyonjako vaikuttivat projektin huonoon lopputulokseen. Lisaksi kayttajien
jarjestelmaosaamisen puutteet, kuten tietojen yhdistaminen jarjestelmaan
osoittautuivat suureksi haasteeksi projektissa. Merkittava syy projektin epaon-
nistumisessa oli se, ettei muodostettu tarkkaa ja yhtenaista paatosta oikeista
seurattavista asioista ja mittareista. Seurattavat asiat ja niille méaaritellyt mitta-
rit ovat yksi tarkeimmista seikoista johdon raportoinnissa ja sen kehittami-
sessda. Projektin onnistumiseksi tulee panostaa tyontekijoéiden osaamiseen ja
koulutukseen. Oikeitten ihmisten tulee tytskennelld oikeissa tehtavissa, jotka
vastaavat heidan osaamistaan. On paatettava oleellisista seurattavista asi-
oista ja mittareista. Vasta sen jalkeen tulee arvioida syvallisemmin uuden jar-
jestelman tarpeellisuutta ja sen ominaisuuksien vaatimuksia. Aikaisemmat ke-
hittmisprojektien ongelmat heijastuivat vahvasti nykytilanteen kartoituksessa

esiin nousseisiin ongelmakohtiin.

Haastattelut antoivat vahvan kokonaiskuvan johto- ja avaintiimin jasenten ko-
kemuksista eli paaasiallisesta tutkimusaiheesta, johdon raportoinnista. Osio,

jossa kasitellaan haastattelujen antamaa tietoa nykytilasta, avaa kokonaisuu-
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dessaan tutkimusaihetta. Johto- ja avaintiimin jasenten kokemuksia nykyi-
sesta johdon raportoinnista kasitellaan erityisesti johdon raportoinnin koko-
naiskasitysosiossa, johon tiivistettiin tiimien jasenten kokemukset ja mielipi-
teet. Kyseisessa osiossa kerrotaan, millaisena organisaation johto- ja avaintii-
min jasenet kokevat nykyisen johdon raportoinnin. Mielipiteet ja kokemukset
vaihtelivat jonkin verran, mutta selvaa on, etté johdon raportointi koettiin hyvin
laajaksi kasitteeksi. Johdon raportoinnissa ongelmat keskittyvéat paéaosin johta-
mismalleihin ja jarjestelmien kaytanndllisyyteen. Osalla haastateltavista koke-
mukset olivat negatiivisemmat ja toisilla neutraalimmat. Tiedon saanti koettiin
paaasiassa sirpaleiseksi. Tiedon kerddminen on systemaattista, muttei tar-
peeksi johdonmukaista. Haastateltavat kokivat yhtenaisesti, etté johdon rapor-

toinnissa on kehitettavaa ja organisaatio pystyy parantamaan sita.

Sisallénanalyysin nykytilan tulokset -osiossa saatiin kattavat paatelmat siita,
millaista johto- ja avaintiimin mielest& johdon raportoinnista saatava tieto on
talla hetkella. Tuloksilla autetaan toimeksiantajaorganisaatiota arvioimaan ra-
portointitapaansa eri nakokulmista. Teorian ja haastatteluaineiston avulla nos-
tettiin tarkasteluun eri osatekijoité, joiden koettiin vaikuttavan johdon raportoin-
nista saatavaan tietoon. Ensiksi asiaa tarkasteltiin johtamisen mallien, toimin-
tatapojen ja tiedolla johtamisen kannalta. Liséksi kasiteltiin kattavasti johdon
raportointia esimerkiksi jarjestelmien, mittareiden ja datan pohjalta. Lopuksi
avattiin Haminan kaupungin organisaatiokulttuurin vaikutuksia seka johto- ja
avaintiimin taidoissa ja osaamisessa esille tulleita ongelmia. Asiaa haluttiin k&-
sitellda monelta eri ndkdkannalta, silla ndma kaikki koettiin tarkeiksi vaikutta-
viksi tekijoiksi johdon raportoinnissa ja tiedon saannissa. Nykyisessa johdon
raportoinnissa raportointijarjestelmista saatava tieto on osittain visuaalisesti
hyvin toteutettua ja helppolukuista, mik& nékyy etenkin henkiléstéraportoin-
nissa. Toisaalta tieto on osittain turhan vaikeaselkoista osassa raportointia,
kuten talousraportoinnissa. Talousraportoinnista saatava tieto koettiin informa-
tiiviseksi, mutta valilla myods vaikealukuiseksi ja puutteelliseksi. Tietoa ei
saada tarpeeksi tai riittdvan valmiissa muodossa eiké se ole tarpeeksi moni-
puolista. Tieto on osittain turhaa ja oleellisen tiedon saanti on hankalaa. Tar-
vittavaan johdon raportointijarjestelmaan nykyinen raportoinneista saatava

tieto ei ole tarpeeksi kattavaa, visuaalista tai ajantasaista.
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Johdon raportoinnin kehittdmisen toimintaldhtékohdissa tuotiin esille, miten
voidaan parantaa organisaation johdon raportointia vastaamaan paremmin
johto- ja avaintiimin tarpeisiin jatkossa. Johdon raportoinnin kehittamistarpei-
den maarittelyssa on kaytetty kolmetasoista toimintalahtokohtaa. Asiaa kasi-
tella&n strategisen tason, jarjestelmatason seka yksilotason nakokulmasta.
Toimintalahtokohtien tarkoitus on auttaa toimeksiantajaorganisaatiota kehitta-
maan omaa johdon raportointiaan. Toimintalahtékohdat muodostettiin haastat-
telutulosten ja teoriaosuuden avulla. Organisaation johdon raportointia voi-
daan tehostaa vahvistamalla ja selkeyttdmalla Haminan kaupungin yhteisia
toimintamalleja, jotta se vastaa paremmin johto- ja avaintiimin tarpeisiin. Toi-
mintaa pitdd muuttaa johdonmukaisemmaksi johtajien ja paallikdiden kesken.
Johdon taytyy muodostaa yhteinen nakemys siita, mita vaaditaan toiminnalta,
millaisia toimintatapoja otetaan kayttoon ja minkalaista tietoa hydédynnetaan
jatkossa. Keskeiset kerattavat tiedot ja toimintatavat on maariteltava yksiselit-
teisesti ja kaikkien kaytettaviksi.

9 YHTEENVETO JA POHDINTA

Julkisorganisaatiot toimivat talla hetkella monella tapaa muutosvaiheessa. Uu-
sia haasteita kunnallisjohtamiseen ovat tuoneet esimerkiksi talouskasvun hi-
dastuminen seka velkaantumisen ja ikd&ntyvan vaeston kasvu. Selviyty&k-
seen kunnat ovat esimerkiksi joutuneet tekemaan kuntaliitoksia, palvelujen ul-
koistamisia ja toimintojen yhtidittamisia. Ulkoisten tekijoiden takia kunnallisjoh-
tamisessa muutospaineet kohdistuvat l&hinn& kuntien lakisdateisten toiminto-
jen yllapitoon. Taman lisaksi ne vaikuttavat julkiseen johtamiseen ja johdon ra-
portointiin. Kehittamistarpeita kuntien toiminnassa ovat olleet johtamis- ja or-
ganisaatiorakenteiden uudistuminen, johtamiskulttuurin uudistuminen ja inno-
vatiivisten toimintatapojen I6ytaminen. Nama tarpeet ovat ohjanneet myés Ha-
minan kaupunkia kehittdmaan omaa johtamis- ja organisaatiorakenteita. Ha-
minan kaupungin johtamistavat ja johdon raportointi on kehittynyt monella ta-
paa. Kehitystd on tapahtunut myos tdman opinndytetydprosessin aikana.
Tama on myads yksi syy, miksi tietoja, tuloksia ja menetelmia on tarpeen tar-
kastella jatkuvasti. Johtamismenetelmat muovautuvat yh& monivivahteisimpiin
toimintamalleihin ja raportointijarjestelmat kehittyvat jatkuvasti kohti parempia
ohjelmakokonaisuuksia. KehittAmismuutokset tekevét johdon raportoinnista

opinnaytetydn aiheena ajankohtaisen.
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TyoOn tavoitteena oli kartoittaa Haminan kaupungin johdon raportoinnin nykyti-
laa ja kehittdmistoimia. Tavoite toteutui odotusten mukaisesti, silla tutkimuk-
sessa saatiin kerattya kattavasti tietoa toimeksiantajaorganisaation johdon ra-
portoinnin nykytilanteesta sekd dokumentoitua tulokset tiiviseen pakettiin.
Haastatteluilla saatiin omakohtaista ja oivaltavaa tietoa. Nykytilan lisaksi saa-
tiin koottua teorian ja haastatteluaineiston analysoimisella kooste kehittamis-
ehdotuksista ja toimintaprosessista. Jokaiseen tutkimuskysymykseen saatiin

tarvittavat vastaukset.

Tyo6n luotettavuuden varmistamiseksi on opinnaytetydprosessin jokaisessa
vaiheessa tutkittu asioita ja tulkintoja kriittisesti. Tyon tulokset perustuvat
haastattelujen vastauksiin, joiden luotettavuutta paransivat niiden aanittami-
nen, muistiinpanojen kirjaaminen ja litteroiminen. Toisaalta, koska tulokset pe-
rustuvat nimenomaan haastateltavien omaan kerrontaan ja tutkijan omaan tul-
kintaan asioista, ei tutkimuksen luotettavuudesta voida koskaan olla taysin
varmoja. Kriittisessa ajattelussa tulee ottaa huomioon virhemahdollisuudet
haastateltavan muistiin ja kokemuksiin liittyen, silla asiat voidaan kokea ja
muistaa monella eri tapaa. Haastateltavat voidaan kuitenkin ndhda oman
tydnsa asiantuntijoina. He ovat arkitydssaan olleet tekemisissa johdon rapor-
toinnin, ja raportointijarjestelmien kanssa. Haastateltavat ovat kokeneet rapor-
toinnissa ilmenneet hyodyt ja haitat. Haastatteluaineiston tueksi aihetta tutkit-
tiin myds havainnoinnin avulla ja toimeksiantajaorganisaation dokumentteja
hyodyntaen. Analysoimalla eri aineistoja tutkimuksen tulokset ovat kattavam-
mat ja luotettavammat. Tyon tuloksien taydellisyydesté ei voida kuitenkaan
koskaan olla taysin varmoja, silla hyédyllista tietoa on voinut jdada tulosten ra-
portoinnista myds pois. Aineiston lapikaymisessa on aina mahdollisuus inhi-
milliselle virheelle. Lisaksi voi olla, ettd haastattelutilanteissa haastateltavat ei-

vat ole valttamatta maininneet kaikista asioista syysta tai toisesta.

OpinnaytetyOprosessissa kokonaisuudessaan tapahtui epdonnistumisia ja on-
nistumisia. Suurimmat haasteet prosessissa olivat ajanhallinta ja suunnittelu-

tyd. Johdon raportointiin liittyvaa kaikenkattavaa, yksiselitteista ja tutkivaa tie-
toa on vaikea loytdd. Opinnaytetydn teoriaosuudessa onnistuttiin kuitenkin ke-
raamaan laajasti oleellista tietoa tukemaan tutkimusty6ta. Teoriaan saatiin

koottua tietoa seka kotimaisesta etta kansainvélisesta kirjallisuudesta. My6s
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haastattelujen tuloksilla onnistuttiin vastaamaan tyon tavoitteisiin ja tietoa saa-

tiin kattavasti eri teemoista.

Opinnaytety6 antaa hyvia ohjeita ja malleja kunnan johdon raportointiin, jota
toimeksiantaja voi hyddyntdd haluamassaan laajuudessa. Haastattelujen ai-
kana saatiin positiivista palautetta haastatteluissa kaydyista asioista. Moni
haastateltava koki oivalluksia ja uusia kehitysideoita johdon raportointiin liit-
tyen. Osa koki haastattelun hyvana preppauksena aiheesta. Taman takia pel-
k&staan pidetyistad haastatteluista oli hydtya toimeksiantajaorganisaatiolle.
Kiinnostus tyon esille tuomista ideoista johdon raportoinnin kehittdmiseksi mo-
tivoi tyon tekoa. Toisaalta se toi myds paineita ty6lta odotettujen tulosten on-
nistumiselle. Tyon aikana opittiin tunnistamaan omia heikkouksia ja vahvuuk-
sia sekd miten paineet vaikuttavat omaan toimintakykyyn. Liséaksi ty6 kehitti

tiedonkeruuntaitoja.

Tutkimuksella on saatu kattava kuva Haminan kaupungin johdon raportoin-
nista. Haminan kaupungin organisaatiossa ei ollut aikaisemmin tehty vastaa-
vanlaista tutkimusprosessia johdon raportoinnista, joten opinnaytety6 antoi ai-
van uutta hyddyllista tietoa toimeksiantajalle organisaation toiminnasta. Tutki-
muksen tuloksia voidaan analysoida viela syvéllisemmin ja toimeksiantajaor-
ganisaation toimintaa voidaan kehittamismielessa verrata esimerkiksi johonkin
samanlaisen organisaation toimintaan. Analysointi ja vertailu voi antaa viela
parempaa ja tasmallisempaa kuvaa tarvittavista toimenpiteista toimeksiantaja-
organisaation johdon raportointiin. Yhtena jatkotutkimusehdotuksena voidaan
naita tuloksia hyddyntaen suorittaa osallistavalla tutkimuksella johtamismallin
muutosprosessia. Taman lisdksi voidaan tehda tutkimus mahdollisesta tarvit-
tavasta teknisesta raportointijarjestelmasta projektisuunnitteluna ja -proses-

sina.
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Liite 1

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Haastattelu: Johdon raportoinnin nykytilanteen kartoittaminen ja tavoit-
teet

Teema 1. Yleisndkemys:

Miten miellat johdonraportoinnin?

Miksi johdon raportoinnin voisi katsoa olevan tarkeaa julkisen sektorin kehitta-
miskohteena?

Haminan kaupungille on aikaisemmin jarjestetty Tiedolla johtamisen -koulutus.
Koitko hyotyvasi koulutuksesta? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi?

Teema 2. Johdon raportoinnin nykytilanteen kartoittaminen:

Minké&lainen johdon raportointijarjestelma organisaatioillanne on kaytossa?

Minkalaisia ovat olleet aikaisemmat organisaation johdon raportoinnin kehitta-
misprojektit?

Minkalaisena koet nykyisen raportointi prosessin?

Milla tavalla koet nykyisen johdon raportoinnin organisaatiossa? Tukeeko se
paatoksentekoa? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi?

Kuinka usein hyddynnét raportointia? Onko seuranta saannoéllista? Jos ei,
miksi?

Onko raportoinnin tiedonsaaminen sekavaa? Jos kylla, miten?

Ovatko nykyiset raportit ja analyysit mielestasi laadullisia, tarpeellisia ja luotet-
tavia? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi?

Onko raportoinnista saatavilla oleva tieto tarpeeksi helppolukuisessa, havain-
nollistavassa ja tiivissd muodossa? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi?

Teema 3. Tavoitteet johdon raportoinnille:

Mink&lainen on hyvé ja toimiva johdon raportointi sinun mielestasi?

Miten l&htisit kehittAm&an ja parantamaan nykyista jarjestelmad/mallia?



