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1 JOHDANTO

Kunnallistalouden heikko tilanne, teknologinen kehittyminen, véestoraken-
teen muutos, sote-uudistus, jatkuva muutospaine, kuntaroolin muutos ja uudet
johtamisopit. Edell& on listattu monia kunta- ja kaupunkiorganisaatioita ravis-
televia muutoksen tekijoitd. On kuitenkin todettava, ettd lista ei ole 14hella-
k&an taydellista, elamme jatkuvan muutoksen keskelld. Megatrendit, kunnal-
lishallinnon kehykset, toimintaymparisté ja kuntayhteiso luovat kuntaorgani-
saatioille monikerroksellisen toimintaympariston. (Asikainen 2011.)

Kosonen (2015) toteaa, ettd rakenteellisten muutosten suurin este on johtajuu-
den puute, erityisesti julkisen johtamisen kentélld. Hanen mukaansa johtami-
nen tulisi nahda muutosten keskeisend ajurina. Selvéé onkin, ettd tavoitteiden
saavuttaminen edellyttdd kokonaisvaltaista johtamista. Virtanen ja Stenvall
(2010, 238-242) kuvaavat hyvin mallia, johon on koottu kokonaisvaltaisen
julkisen johtamisen sisdltoalueet. Nama siséltdalueet ovat tulevaisuuteen
suuntautuva ja valintojen tekemiseen perustuva johtaminen, organisaatiokult-
tuurin johtaminen, organisaatioita uudistava johtaminen sek& toimintajarjes-
telmien ja rakenteiden johtaminen.

Muutos haastaa uudistumaan. Uudistumispaineita on niin johtamiselle, osaa-
miselle, tyon tekemiselle, organisaatiorakenteille kuin palvelutuotannollekin.
Tampereen kaupunkiorganisaatiossa on kaynnistynyt viime vuosien aikana
useita projekteja ja hankkeita, joiden tarkoituksena on ollut kehittdd organi-
saatiota, osaamista, johtamista ja toimintaa vastaamaan tehokkaammin toi-
mintaympariston nykyisiin ja tulevaisuuden haasteisiin.

Tampereen kaupungissa on toiminut tilaaja—tuottaja-mallin mukaisesti kaksi
palvelukeskusta, Hallintopalvelukeskus HALO ja Taloushallinnon palvelu-
keskus Kipala, vuodesta 2005 alkaen. Vaikka myos palvelukeskusten toimin-
taa on kehitetty aktiivisesti vuosien varrella, on nyt myos palvelukeskusten
aika uudistua. Alla olevassa kuviossa 1 on kuvattu Laatukeskuksen EFQM
Excelence -mallin mukaisesti kestdvan menestyksen perusta eli erinomaisuu-
den tunnuspiirteet. EFQM-mallia kéytetddn laatukilpailupalkintojen arvioin-
tiperusteina, joten kun organisaatio haluaa verrata toimintaansa muiden toimi-
joiden kanssa, malli mahdollistaa sen seka kansallisesti ettd kansainvélisesti
(Laatukeskus 2012).
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Lisaarvon tuottaminen
asiakkaille

Huipputulosten tekeminen
- kestava tuloskunto

luominen
Osaava henkilosto
menestyksen tekijana

Organisaation

kyvykkyyden

Ketteryys kehittdminen
johtamisessa @
Luovuuden ja

Visiondérinen, innostava
ja vastuullinen johtajuus

innovoinnin hyddyntaminen

Kuvio 1.  Erinomaisuuden tunnuspiirteet (Laatukeskus 2012.)

Kun kuviossa 1 esitettyja EFQM-mallin mukaisia tunnuspiirteita peilaa palve-
lukeskusten strategisiin tavoitteisiin, voidaan todeta, etta niista 10ytyy hyvin-
kin paljon samoja elementtejd. Kehittdmistakin kuitenkin tarvitaan. Tdman
kehittdmistehtavan ja siihen liittyvan tutkimusosuuden tavoitteena onkin 10y-
t4a konkreettisia toimenpiteitd palvelukeskusten johtamisen ja toiminnan ke-
hittdmiseen.

1.1 Kehittdmistehtévén tausta ja tavoite

Tilaaja—tuottaja-mallin mukaisesti Konsernihallinto toimii Hallintopalvelu-
keskuksen ja Taloushallinnon palvelukeskuksen prosessien omistajana ja kon-
serniohjauksen kautta ohjaa palvelukeskusten toimintaa.

Toimin kehittamispaallikkond HALOssa ja sekd kaytdnnon tyossa ettd toi-
minnan johtamisessa on havaittu, ettd palvelukeskusten roolit, tehtavat ja ra-
japinnat eivat ole riittdvan selvat suhteessa konsernihallinnon prosessinomis-
tajiin, konserniohjaukseen ja toimintamalliin, mika vaikeuttaa toiminnan joh-
tamista ja toiminnan tavoitteiden saavuttamista seka vaikuttaa tuottavuutta
heikentavasti. Edelld mainittu ongelma aiheuttaa myos paljon paallekkaista
tyota ja vaikeuttaa esimiestyOta erityisesti strategisen ja operatiivisen paivit-
taisjohtamisen osalta. Koska palvelukeskukset tuottavat laajasti palveluja ko-
ko Tampereen kaupungin organisaatiolle, heikentdvéat edella mainitut ongel-
mat myos asiakastyytyvaisyyttd ja kaupungin kokonaisedun maksimaalista
saavuttamista.

Té&man kehittdmistehtavan ja siihen liittyvéan tutkimuksellisen osuuden tavoit-
teena on selvittédd ja selkiyttdd Hallintopalvelukeskuksen ja Taloushallinnon
palvelukeskuksen rooleja, tehtdvié ja prosessien rajapintoja suhteessa konser-
nihallintoon ja valittuun toimintamalliin henkilostohallinnon ja taloushallin-
non prosessien nakdkulmasta. Tavoitteena on myos 10ytad konkreettisia kehit-
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tadmistoimenpiteitd johtamisen tueksi toiminnan ja prosessien kehittdmiseen ja
tehostamiseen.

Kehittdmistehtdvd on edennyt alla olevassa kuviossa 2 esitettyjen vaiheiden
mukaisesti kohti johtop&éatoksia ja kehittdmisehdotuksia.

Johtopaatokset

ja
kehittamisideat

Kuvio 2.  Kehittdmistehtavan vaiheet




Palvelukeskusten rooli, teht&vat ja prosessien rajapinnat

1.2 Tutkimusosuuden tavoite, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Tutkimuksella tulee aina olla tarkoitus, mutta on tarke&d4 huomata, etta tarkoi-
tuksia voi olla monia ja etté tarkoitus voi myds muuttua tutkimusprosessin eri
vaiheissa. Erilaisia tutkimuksen tarkoituksia voidaan tunnistaa p&asaantoisesti
nelja: kartoittava, selittavd, kuvaileva ja ennustava. (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2010, 137-139.)

Té&ma Kartoittava kehittdmistehtdva pyrkii ymmartdmisen kautta laatimaan
lopputuloksena kehittdmisideoita kohdeorganisaation hyddynnettavéksi. Tyon
tarkoituksena on selvittdd ja selkiyttdd Hallintopalvelukeskuksen ja Talous-
hallinnon palvelukeskuksen rooleja, tehtévia ja prosessien rajapintoja suhtees-
sa konserniohjaukseen ja valittuun toimintamalliin henkiléstéhallinnon ja ta-
loushallinnon prosessien ndakokulmasta. Tavoitteena on myos 10ytéd4 konkreet-
tisia kehittdmistoimenpiteitd johtamisen tueksi toiminnan ja prosessien kehit-
tdmiseen ja tehostamiseen.

Kehittdmistyon tuloksia tullaan my6s hyddyntaméén konsernipalvelujen ke-
hittdmisen toteutusprojektissa, erityisesti konsernin ohjauksen ja palveluista
vastaavien henkildiden roolien méaarittelyyn liittyvassa osaprojektissa.

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

Miten prosesseja ja prosessien rajapintoja seké tehtavia ja rooleja palvelukes-

kusten prosessien ja prosessinomistajien valilld tulee kehittdd, jotta varmiste-

taan toiminnan ja yhteistyon sujuvuus?

=> Mitka ovat toiminnan nykytilan suurimmat ongelmat?

=> Mitka ovat toiminnan nykytilan hyvin toimivat kdytannot?

= Miten johtamisella ja toimintamallin muutoksella voidaan edista toimin-
nalle asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja kaupungin kokonaisedun to-
teutumista?

1.3 Kehittdmistehtévan rajaus ja rakenne

Viitekehys koostuu kaikesta siitd jo olemassa olevasta tiedosta, johon opin-
néyte nojaa (Boedeker 2009). Boedekerin mukaan on tarke&a sisallyttaa viite-
kehykseen vain ne elementit, jotka tukevat ongelman asettelua seka sen rajoit-
telua ja ratkaisemista. Hanen mukaansa tekijalta edellytetaan kriittisyytta, ky-
kya tehd& valintoja ja taitoa perustella tehdyt valinnat. Alla esitetyn kuvion 3
mukaisesti Boedeker (2009) kuvaa viitekehyksen siltana tietoperustasta empi-
riaan ja takaisin.
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Viitekehys: silta tietoperustasta empiriaan ja takaisin

TIETOPERUSTA VITEKEHYS — EMPIRIA
ey

| | |

teoreettisia . operationaaliset
madrittelyja méarittelyt

"tdsmaase” ﬂ

Kuvio 3. Viitekehys (Boedeker 2009.)

Taméan kehittdmistehtavan teoreettinen viitekehys on muodostettu siten, etta
johtamisteorioista ja aikaisemmista tutkimuksista on pyritty 16ytamaan kehit-
tdmistehtavaa parhaiten tukeva tieto. Edelld mainittu linja huomioiden kehit-
tdmistehtavan teoreettinen viitekehys muodostuu prosessijohtamiseen ja pro-
sessien kehittamiseen, strategiseen johtamiseen sekd julkiseen johtamiseen
liittyvista ndkokulmista, teoriasta ja kirjallisuudesta. Teoreettiseen viitekehyk-
seen on tuotu myds kehittdmista tukevaa tietoa aiemmista tutkimuksista ja ai-
neistoista.

Kehittdmistehtdvan raportin sisélté muodostuu seitsemasta (7) padluvusta.
Kehittdmistehtavan raportin rakenne on esitetty kuviossa 4.
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KKEEEEEL

Kuvio 4.  Kehittdmistehtdvén raportin rakenne

Ensimmainen luku eli johdanto johdattelee lukijan tyon taustoihin, tavoittee-
seen, rajaukseen seké rakenteeseen. Luvussa kaksi avataan kehittdmistehtavén
kohteena olevaa organisaatiota sek& kohdeorganisaation erityispiirteitd, jotka
vaikuttavat kehittdmistehtavén ja siihen liittyvan tutkimusosuuden toteuttami-
seen. Luvussa kolme (3) esitetyn teoreettisen viitekehyksen kautta siirrytdan
kuvaamaan kehittdmistehtavaan liittyvan tutkimuksellisen osuuden metodolo-
giaa. Luvussa nelja (4) esitelladnkin tutkimusosuuden tavoite, tutkimuson-
gelma ja tutkimuskysymykset, perustellaan tutkimusmenetelmén valinta, ku-
vataan tutkimuksen suorittamista ja aineiston analyysia ja arvioidaan lopuksi
tutkimuksen luotettavuutta. Kehittdmistehtdvan empiiriseen osuuteen siirry-
tdan luvussa viisi (5), jossa esitelladn kehittdmistehtdvan tutkimuksellisen
osuuden tulokset. Tuloksia on analysoitu teemoittain siten, ettd empiirisia ha-
vaintoja on peilattu viitekehyksessa esitettyyn teoriaan. Tulosten analysoinnin
perusteella laaditut johtop&&tokset ja kehittdmisehdotukset esitellddn luvussa
kuusi (6). Kehittdmistehtavan raportin paattad luvun seitseman (7) pohdinta,
jossa arvioidaan kehittdmistehtdvén toteuttamista, tuloksia ja arviointia koko-
naisuudessaan seké avataan mahdollisia jatkokehittdmisehdotuksia.
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2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

Opinnaytteen toimeksiantajana toimii Tampereen kaupungin Hallintopalvelu-
keskus HALO. Toimeksiannon mukaisesti opinnaytteessa tarkastellaan kui-
tenkin my6s Tampereen kaupungin Taloushallinnon palvelukeskuksen Kipa-
lan toimintaa kehittdmistehtavan ja kehittdmistehtdvan tutkimusosuuden ta-
voitteiden mukaisesti.

Sekda HALO ettd Kipala sijoittuvat Tampereen kaupungin organisaatiossa
konsernipalveluihin. Konsernipalvelut toimivat konsernihallintoon kuuluvan
hallinto- ja talousryhmén alaisuudessa ja ohjauksessa.

Tampereen kaupungin organisaatio on esitetty kuviossa 5.

Keskusvaalilautakunta
Tarkastuslautakunta

Liiketoimintajaosto Henkiléstojaosto

Tarkastustoimikunta

Sisainen tarkastus
Konserniohjausyksikko

. = Kaupunki- Hallinto- ja Konserni-
Tilagjayhma —  yonitysryhmd  talousryhma  paivelut

Lasten ja nuorten palveluj i Sopimus Avopalvelut Tampereen Ateria
lautakunta

Kotihoito ja asumispalvelut Tampereen Infra

palvelujen Sairaala- ja kuntouspalvelut Tampereen Kaupunkiliikenne

apulaispormestari
Terveyttd ja toimintakykya varhaiskasvatus ja perusopetus Tampereen Logistiikka
palvelujen

Toisen asteen koulutus Tampereen Tilakeskus

Osaamis- ja elinkei u Kulttuuri- ja vapaa-aikapalvelut Tampereen Vesi
apulaispormestari
Sivistys- ja elamanlaatupalvelujen Sara Hildénin taidemusso Tullinkuiman Tyéterveys
lautakunta
Pirkanmaan Pelastuslaitos
Yhdyskuntalautakunta apulaispormestari

TYTARYHTIOT JA ~YHTEISOT

Tampereen kaupunkiseudun
Jjoukkoliikennelautakunta

Kuvio 5. Tampereen kaupungin organisaatio 2015 (www.loora.fi.)

Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan 1ahemmin palvelukeskuksia sek& niiden
suhdetta konsernihallinnon konserniohjaukseen. Opinndyteraporttia lukiessa
on hyva huomioida, ettd seka teoreettista viitekehystd ettd tutkimusosuutta
tarkastellaan erityisesti palvelukeskusten nékokulmasta. Taéma nakokulma
huomioiden on oleellista avata lukijalle my6ds hieman tilaaja—tuottaja-mallia
seké& Tampereen kaupungin strategista johtamisjarjestelméaa.

2.1 Palvelukeskusten esittely ja toiminnan kuvaus

Hallintopalvelukeskus HALO
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Hallintopalvelukeskus on konsernipalveluja tuottava nettobudjetoitu toimin-
tayksikkd. HALO tuottaa henkilostohallinnon paivittaispalveluja, hallintopal-
veluja seka sovellus- ja projektipalveluja kaupungin yksikdille seké erikseen
paatetyille muille yhteisoille. HALOn palveluvalikoimaan kuuluvat mm. rek-
rytointi-, koulutus- ja kehittamispalvelut, palvelussuhdepalvelut, virastopalve-
lut, puhelunvélityspalvelut ja sovelluspalvelut. HALON henkil6stomé&éra on
noin 90 henkil6a ja palvelujen myyntiarvio vuodelle 2015 noin 5,5 miljoonaa
euroa. (Hallintopalvelukeskus vuosisuunnitelma 2015.)

HALON toiminnan kuvaus

HALO kdy asiakkaiden kanssa vuosittain palvelusuunnitelmaneuvottelut,
joissa sovitaan tuotettavista palveluista, tilausmaaristd ja kaydaan lapi asia-
kaskohtaiset erityistarpeet. HALON toiminta perustuu Tampereen kaupungin
kaupunkistrategiaan, siihen liittyviin toimintasuunnitelmiin sek& HALOnN
omaan tuotantostrategiaan. HALOnN tuotantostrategiassa asetetut keskeiset
strategiset tavoitteet ovat asiakkaalle merkittavat ja laadukkaat palvelut, kus-
tannustehokas toimintatapa, ammattitaitoinen, aikaansaava ja toiminnan kehit-
tdmisestd innostunut henkildsto sekd asiakkaita palvelevat selkeét, toimivat ja
tehokkaat prosessit. (Hallintopalvelukeskus vuosisuunnitelma 2015 ja Hallin-
topalvelukeskuksen tuotantostrategia.)

Taloushallinnon palvelukeskus Kipala

Taloushallinnon palvelukeskus on konsernipalveluja tuottava toimintayksik-
k6. HALOnN tapaan myos Kipala toimii nettobudjetoituna yksikkona. Kipala
tuottaa konsernimaarayksen mukaisesti keskitetyt talous- ja palkkahallinnon
palvelut sekd muut sen hoidettavaksi mééritellyt palvelut kaikille kaupungin
yksikdille seka erikseen paatetyille yhteisoille. Kipalan palveluvalikoimaan
kuuluu mm. osto- ja myyntilaskujen késittelyyn, Kirjanpitoon, maksuliiken-
teeseen, rahoitus- ja sijoitustehtéviin, kassapalveluihin seka palkanlaskentaan
liittyvid palveluja. Kipalan henkilostomaaré on noin 133 henkil6é ja palvelu-
jen myyntiarvio vuodelle 2015 on noin 7,5 miljoonaa euroa. (Konserniméaa-
rays Talouden paivittaispalvelujen jarjestaminen 2013 ja Taloushallinnon pal-
velukeskuksen vuosisuunnitelma 2015.)

Kipalan toiminnan kuvaus

Kipala kay lapi palvelusuunnitelman kaupungin yksikdiden kanssa vuosittain
ja konsernitason asiakkaiden kanssa tarpeellisin

valiajoin. Palvelukeskuksen tuotantostrategian keskeisia teemoja ovat kump-
panuuden edistdminen erityistilanteissa ja kehittdmisessa, riittdvan ja moni-
puolisen osaamisen varmistaminen, tiimien ja palveluryhmien valisen resur-
soinnin toimintamallin vakiinnuttaminen seka padprosessien tuottavuuden
nostaminen. (Taloushallinnon palvelukeskuksen vuosisuunnitelma 2015.)
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2.2 Konsernihallinto ja konserniohjaus

Tampereen kaupungin konsernihallinnon tehtdvadnd on varmistaa kaupungin
strategisen johtamisjarjestelman toiminta. Konsernijohtamisen péatehtavat
ovat strategisten prosessien ja palvelutuotannon ohjaus seka liiketoiminnan
omistajaohjaus. Konsernihallinto toimii konsernitehtdvien valmistelusta vas-
taavana pormestarin esikuntana ja tuottaa kaupungin johdon péatdksentekoon
ja toiminnan ohjaukseen tarvitsemat valmistelu-, tdytantéonpano-, asiantunti-
ja- ja seurantapalvelut sek& kaupungin muun organisaation tarvitsemat
ohjaus-, asiantuntija- ja hallintopalvelut. (www.loora.fi.)

Kuten edelld on todettu konsernihallintoon kuuluva hallinto- ja talousryhma
ohjaa molempien palvelukeskusten toimintaa. Karkeasti voitaneen linjata, etta
palvelukeskusten ja niiden tuottamien palvelujen strateginen ohjaus ja johta-
minen ovat hallinto- ja talousryhméassa toimivien prosessinomistajien vastuul-
la ja palvelukeskusten ja niiden tuottamien palvelujen operatiivinen johtami-
nen palvelukeskuksissa toimivien johtajan ja palveluista vastaavien paallikoi-
den vastuulla. Koska konsernihallinnossa toimii myos erillinen konsernioh-
jausyksikkd, on selvennykseksi todettava, ettd tdssd opinndytteessa konser-
niohjauksesta puhuttaessa tarkoitetaan konsernihallinnon ja siihen kuuluvien
prosessinomistajien palvelukeskuksille antamaa ohjausta.

2.3 Tilaaja—tuottaja-malli Tampereen kaupunkiorganisaatiossa

Tampereen kaupungin toimintamallissa keskeista ovat pormestarimalli, tilaa-
ja—tuottaja-malli sek& asiakaslahtdinen prosessimalli. Tampereen toiminta-
malli on ollut kdytdssa vuodesta 2007 alkaen ja sitd on arvioitu ja kehitetty
aktiivisesti vuosien varrella. Vuonna 2015 toimintamallia arvioidaan kokonai-
suudessaan uudelleen. Tampereen toimintamalli on esitetty kuviossa 6. (Tam-
pere toimii 2015.)
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Kuvio 6.  Tampereen malli (Tampere toimii 2015.)

Tampereen kaupunki jarjestaa palvelut tilaaja—tuottaja-mallin mukaisesti. Ti-
laaja—tuottaja-mallissa olennaista on, ett4 kaupunkiorganisaation siséll tilaa-
minen ja tuottaminen on erotettu toisistaan eri yksikoihin. Tilaaja—tuottaja-
mallin keskeisimpid tavoitteita ovat kustannustietoisuuden ja lapindkyvyyden
lisddminen, tydvoiman saatavuuden varmistaminen, toimintojen tehostaminen
seké parempi kyky reagoida muutostilanteisiin. Yhten& keskeisena tavoitteena
on myos asiakaslahtoisyys. (Tampere toimii 2015.)

Tilaaja—tuottaja-mallissa tilaajan vastuulla on palvelujen jarjestaminen ja ke-
hittdminen, tuottaja vastaa palvelujen tuottamisesta seké kehittdmisestd. Koko
mallissa tilaajan ja tuottaman solmima palvelusopimus on erittéin keskeisessé
roolissa. Sopimus valmistellaan yhteisty0ssé ja voidaankin todeta, ettd toimin-
tamallin onnistumiselle sopimusohjauksen toimivuus on erittdin olennaista.
(Tampere toimii 2015.)

Palvelukeskusten toimintaan tilaaja—tuottaja-malli vaikuttaa luonnollisesti
olennaisesti, koska palvelut tuotetaan asiakkaille mallin mukaisesti. Palvelu-
keskusten ndkdkulmasta tilaaja—tuottaja-malli saattaa joissakin tapauksissa ai-
heuttaa asiakasyksikdissé osaoptimointia eika valttaméatta aina edista kaupun-
gin kokonaisedun saavuttamista.

Palvelukeskuksille asiakaslahtdisyys on yksi tarkeimmista strategisista tavoit-
teista. Varsinaisen tilaaja—tuottaja-mallin liséksi palvelukeskusten nakokul-

masta onkin mielenkiintoista tarkastella mallin yhtymakohtia yritysmaailman
liikketoimintamallien asiakasléhtoisiin arvoketjuihin. Neilimon (2012) mukaan
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asiakaslahtoiset arvoketjut tukevat kokonaisuuden hallintaa ja kokonaistavoit-
teiden saavuttamista. Koski (2010, 11) toteaa tutkielmassaan, etté arvoketju-
jen avulla voidaan mieltaa tilaaja—tuottaja-mallin roolitus ja ettd myos koko-
naisuudessaan arvoketju-ajattelu tukee erityisesti asiakasndkokulma-ajattelua.

2.4 Tampereen kaupungin strateginen johtamisjarjestelméa

Tampereen kaupungin strateginen johtamisjarjestelma muodostuu kaupunki-
strategiasta ja sitd tarkentavista toimintasuunnitelmista, talousarviosta, tilaajan
ja tuottajan vuosisuunnitelmista seka tilaajan ja tuottajan vélisista palveluso-
pimuksista. Kaupunkistrategia, Yhteinen Tampere — nikoalojen kaupunki, on
ylin kaupungin toimintaa ohjaava asiakirja. Tampereen kaupungin strateginen
johtamisjarjestelma ja siihen liittyvat asiakirjat on esitetty kuviossa 7.
(Strateginen johtamisjarjestelma 2013.)

YHTEINEN TAMPERE — NAKOALOJEN KAUPUNKI
-KAUPUNKISTRATEGIA

Hyvinvointisuunnitelma

Elinvoimasuunnitelma
Kaupunkirakenne- ja ympéristésuunnitelma
Organisaation toimintakykysuunnitelma

TALOUSARVIO

TILAAJAN VUOSISUUNNITELMAT

PALVELUSOPIMUKSET

TUOTTAJIEN TOIMINTASUUNNITELMAT JAVUOSISUUNNITELMAT

Kuvio 7.  Strateginen johtamisjérjestelmé (Strateginen johtamisjarjestelmé 2013.)

Kaupunkistrategiassa on maéritelty toimintatapoja, jotka tukevat strategian to-
teutumista. Nama koko organisaatiota sitovat toimintatavat ovat: toimimme
yhdessd, toimimme vastuullisesti ja toimimme avoimesti ja rohkeasti. Koko
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organisaation toimintaa ohjataan vuosille 2014-2017 asetetuilla tavoitteilla ja
niille asetetuilla mittareilla. (Strateginen johtamisjarjestelmé 2013.)

Palvelukeskusten n&kokulmasta kaupunkistrategiaa tarkentavista toiminta-
suunnitelmista toimintaa ohjaavat erityisesti organisaation toimintakykysuun-
nitelman linjaukset ja tavoitteet toimenpiteineen. Toimintasuunnitelmat avaa-
vat ja tarkentavat, mit4 yksikoiden tulee tehda strategian toteuttamiseksi. Pal-
velukeskuksia sitovat myds kaupunkistrategiasta johdetut talousarvion toi-
minnalliset tavoitteet. Palvelukeskusten omat vuosisuunnitelmat tarkentavat
tavoitteet ja toimenpiteet. Seka talousarvio- etta vuositavoitteet edistavat stra-
tegian toteutumista kyseisen talousarviovuoden aikana. Yksittdisen tyonteki-
jan osalta strategian toteutumista koordinoidaan strategisen johtamisen kautta,
tyovalineitd ovat kehityskeskustelut, palkitsemiskaytannot ja luonnollisesti
johtoryhmatydskentely. (Strateginen johtamisjarjestelma 2013.)
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3 KEHITTAMISTA TUKEVAT JOHTAMISTEORIAT JA MUU
AINEISTO

Téssa luvussa tarkastellaan kehittamistd tukevia johtamisteorioita. Johtamis-
teorioita on tarkasteltu siten, ettd suhteellisen laajasta teoriakokonaisuudesta
on pyritty nostamaan erityisesti tata kehittdmistehtavéé ja palvelukeskusajat-
telua parhaiten tukeva tietoa. Luvun lopuksi on myds nostettu esiin kehitta-
mista tukevia aikaisempia tutkimuksia ja muiden aineistojen tarjoamaa tietoa.
Kokonaiskuvaa kehittdmistehtavén teoreettisesta viitekehyksestd on havain-
nollistettu kuviolla 8.

Strateginen Prosessi-
johtaminen johtaminen

TEOREETTINEN
VIITEKEHYS

j03sj2uUle NN

Julkinen Prosessien
johtaminen kehittdminen

Aikaisemmat tutkimukset

Kuvio 8.  Teoreettinen viitekehys

3.1 Strateginen johtaminen

Luvussa kaksi kuvattiin Tampereen kaupungin strategista johtamisjarjestel-
méaa. Kehittdmistehtdvan nakdkulmasta on tarpeellista tarkastella strategista
johtamista my06s johtamisteorian ndkokulmasta. Jotta pa4staén tarkastelemaan
strategista johtamisen kokonaisuutta, on syyta kuitenkin avata ensin strategia-
késitetta.

3.1.1 Strategia-késite

Kamensky (2010, 18-20) on avannut strategia-kasitettd kolmen mééritelmén
kautta, koska strategia on kasitteend laaja-alainen ja monitahoinen. Madritel-
maét tdydentdvat toisiaan, mutta sisaltdvat osin myos péaallekkaisia elementteja.
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e ”Strategia on yrityksen tietoinen keskeisten tavoitteiden ja toiminnan
suuntaviivojen valinta muuttuvassa maailmassa.

e Strategian avulla yritys hallitsee ympéristoa.

o Strategian avulla yritys tietoisesti hallitsee ulkoisia ja siséisia tekijoita
seka niiden vélisi4 vuorovaikutussuhteita siten, ettd yritykselle asetetut
kannattavuus-, jatkuvuus- ja kehittdmistavoitteet pystytddn saavutta-
maan.” (Kamensky 2010, 18-20.)

Viitala (2013, 48) toteaa, ettd strategia ovat ne toiminnan periaatteet, joihin
yrityksen menestys pohjautuu. Hdnen mukaansa strategia pitda siséllaén yri-
tyksen valitseman suunnan lisaksi ne pelisaannot, paatokset ja menettelyt, joi-
den avulla padméaéra suuntavalinnan mukaisesti saavutetaan.

Porter (1996) on kuvannut strategian ydintd seuraavasti: “The essence of
strategy is choosing to perform activities differently than rivals do.” Porter
(1996) on tiivistanyt hyvin sen, kuinka strategia pitdd pystya konkretisoimaan
toimenpiteiksi ja kehittdmiseksi. Ilman toimintaa strategia ja& vain paperille
eika sen avulla pystytd johtamaan toimintaa tehokkaasti.

Kun strategia-késitetta tarkastellaan erityisesti johtamisen ndkdkulmasta, Hil-
tunen (2011, 47-50) painottaa strategian merkitystd johdon tyovélineené.
Strategian ja strategisen johtamisen avulla toimintaa voidaan johtaa ja kehit-
td4 haluttuun suuntaan, sen avulla pystytddn myos viestiméan sidosryhmille
tahtotilasta.

3.1.2 Strategiaprosessi

Johtamiskirjallisuudessa on perinteisesti kuvattu suhteellisen yksityiskohtai-
sesti strategiaprosessia ja sen eri vaiheita. Neilimo ja Uusi-Rauva (2010, 331-
337) kuvaavat strategista johtamista jatkuvaluontoisena kehitysprosessina, jo-
hon kuuluvat strateginen analyysi, strategioiden kehittdminen ja soveltaminen
seké strateginen seuranta. Tatd kokonaisuutta ja kehitysprosessia on kuvattu
kuviossa 9.
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Kuvio 9.  Strategisen johtamisen kehitysprosessi (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 332.)

Strategisen analyysin vaiheessa tarkastellaan yrityksen toimintaymparistoé,
siind tapahtuvia muutoksia seka niiden vaikutuksia yrityksen toiminnan eri
osa-alueisiin. Oleellista on vahvistaa tuntemusta yrityksen strategisesta ase-
masta ja onnistua I0ytdmaan ne muuttujat, jotka vaikuttavat yritystoiminnan
kehitykseen eniten. Strateginen kehittdminen haastaa tarkastelemaan vaihto-
ehtoisia strategioita, niiden sopivuutta organisaatiolle seké tekemaan varsinai-
sen strategian valinnan. Namé edelld mainitut valinnat konkretisoituvat ja saa-
tetaan kéytantdon strategioiden soveltamisen eli implementoinnin kautta. Tas-
sd vaiheessa varmistetaan myos strategioiden vaatimat resurssit, luodaan to-
teutusta varten organisaatiomalli sek& tarvittavat tietojarjestelméat. Tavoite-
asetannan ja strategisen johtamisen nakokulmasta on myds erittain tarkeda
seurata strategiassa asetettujen tavoitteiden ja myos strategisen johtamisen
onnistumista. Strategioiden seuranta onkin myos yksi strategisen johtamispro-
sessin paaalueista. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 332-333.)

Viitala ja Jylha (2013, 267-272) nakevat strategiaprosessin ja strategisen joh-
tamisen ldhes vastaavien vaiheiden kautta. Strategisen johtamisen nakokul-
masta he tuovat esille sitouttamisen merkitystad. Heidan mukaansa koko henki-
I6ston osallistaminen varmistaa laajan tietdmyksen strategian rakentamisen
tueksi seké vahvan sitoutumisen strategian toteuttamiseen.

Prosessindkdkulman liséksi strategista johtamista voidaan tarkastella myos
ylimman johdon, liiketoiminta-aluejohdon ja tulosyksikkdjohdon nakokulmis-
ta. Neilimon ja Uusi-Rauvan mukaan (2010, 331-337) nakdkulmatarkastelu
auttaa havaitsemaan paamaarat ja keinovalikoimat tavoitteiden saavuttami-
seen eri nakdkulmien valilla.

Tarkastelukulmasta huolimatta keskeista strategisessa johtamisessa on kuiten-
kin yrityksen kilpailuedun médrittdminen ja vahvistaminen. Oleellista on




Palvelukeskusten rooli, teht&vat ja prosessien rajapinnat

my6s huomioida, ettd strateginen johtaminen on sekd asioiden johtamista
(management) ettd ihmisten johtamista (leadership). (Neilimo & Uusi-Rauva
2010, 331-337.)

Strategiseen johtamiseen liittyvassa kirjallisuudessa Kamensky (2010, 15) on
todennut myads, ettd varsinainen strategiaprosessi on véahintaankin yhta tarked
kuin strategian varsinainen sisaltd. Hiltunen (2011, 47-50) tarkastelee asiaa
toisesta tulokulmasta. Hanen tarkastelukulmansa on raikas ja antaa erilaisille
organisaatioille mahdollisuuden valita omaan organisaatioon parhaiten sopi-
van menetelman strategian synnyttamiseen.

Hiltusen (2011, 47-50) mukaan hyva strategia voi syntyd nopeastikin. Oleel-
lista ei ole itse prosessi vaan se, etta sekd strategiaprosessi etta sen lopputu-
loksena syntynyt strategia istuvat kyseiseen organisaatioon. Hiltunen painot-
taa myos selkeyttd. Strategian on oltava ymmarrettava ja mieluummin suppea,
strategian tueksi voidaan tarvittaessa laatia erillisia ohjeistuksia esimerkiksi
toiminnan eri osa-alueille. Hanen mukaansa johdon on myos tarkeda muistaa,
ettd strategian iso kuva pitdd onnistua viestimaan koko organisaatiolle siten,
ettd kaikki ymmartavat konkreettisesti, mitd strategia tarkoittaa organisaation
eri tehtdvissa ja toiminnoissa.

Kamensky (2010, 51) sijoittaa strategisen johtamisen Kriittiset menestystekijat
menestyksen timantin ndkdkulmaan. Nama Kriittiset menestystekijat ovat stra-
tegia, johtaminen, vuorovaikutus ja osaaminen. Johtamisen kannalta olennais-
ta on havaita naiden kriittisten menestystekijoiden keskindiset riippuvuus- ja
vuorovaikutussuhteet. Strateginen johtaminen ei onnistu, mikéli johtamisessa
ei oteta kaikkia tekijoitd huomioon.

3.1.3 Strategia ja strateginen johtaminen kilpailukyvyn kehittajané

Yksi strategian ja strategisen johtamisen keskeisimmistd padmaarista on orga-
nisaation kilpailukyvyn kehittdminen. Kun strategista johtamista tarkastellaan
erityisesti tasta ndkokulmasta, voidaan se jakaa kahteen alueeseen: liiketoi-
minta- ja kilpailustrategioiden kehittdmiseen ja organisaatiostrategian luomi-
seen. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 335-336.)

Organisaatiostrategian avulla varmistetaan, ettd organisaatio on rakennettu si-
ten, ettd se tukee parhaalla mahdollisella tavalla strategisten pddmaarien saa-
vuttamista. Liiketoimintastrategia linjaa, milla liiketoiminta-alueilla organi-
saatio toimii. Liiketoimintastrategiassa maaritellddn my06s organisaation toi-
mintatavat. Kilpailustrategia pitédé sisalladn keinovalikoiman strategisten Kil-
pailuetujen saavuttamiseksi liiketoiminta-alueilla. Keinovalikoimia saattavat
olla esimerkiksi kustannustehokkuusstrategia, laadun korostaminen tai asia-
kaslahtoisyys. (Neilimo & Uusi-Rauva 2010, 336.)
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3.1.4 Strategian implementointi ja viestinta

Viitala (2005, 73-74) tuo esille vitteen, ettd mikali keskinkertainen strategia
onnistutaan jalkauttamaan hyvin, on se keskinkertaisenakin parempi kuin
erinomainen strategia huonosti jalkautettuna. Neilimo (2012) on painottanut
osuvasti, ettd johdon tulee aina jalkauttaa strategia siten, etta strategia muute-
taan tarinaksi, jotta liiketoimintaan saadaan aitoutta ja tunnetta.

Viitalan (2005, 73-74) mukaan yksi tunnetuimmista implementoinnin tyova-
lineistd on McKinsey Consultingin Seitseman S:n malli. Mallin avulla voi-
daan tarkastella strategian toteutumista. Oleellista on huomata, ettd strategia
voi toteutua vain, mikéli yrityksen koko muu toiminta tukee sen toteutumista.
Seitseman S:n malli on esitetty kuviossa 10.

Kuvio 10. McKinsey Consultingin Seitseméan S:n malli (Viitala 2005, 74.)

Strategiaviestintd vaikuttaa olennaisesti strategian toteutumiseen. Kamensky
(2010, 329) korostaa sita, ettd strategiaviestinnassa tulee huolehtia siitd, etta
strategia viestitaan eri kohderyhmille juuri niille sopivalla tavalla, vaikka stra-
tegian sisalto ei luonnollisesti saa muuttua. Erilaisia kohderyhmi& on ainakin
nelja. Strategiasta viestitddn samanaikaisesti strategiatydskentelyyn osallistu-
vien kesken, strategiaviestintdd tehdaan ylospdin ja alaspain ja lisaksi tulee
muistaa strategiaviestintd organisaation ulkopuolisille sidosryhmille. (Ka-
mensky 2010, 329.)

3.2 Prosessijohtaminen ja prosessien kehittdminen

Kehittdmistehtdvan kannalta on tarkeaa tarkastella prosesseja erityisesti liike-
toiminnan ja toimintaprosessien kannalta. Tuotteistaminen, prosessit ja niiden
johtaminen ja kehittdminen ovat avaintekijoita palvelukeskusmaailmassa. Ne
mahdollistavat sujuvan toiminnan sekd kustannustehokkaan toiminnan ja
hyddyn tuottamisen palvelukeskusten asiakkaille ja sidosryhmille.
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3.2.1 Mik& on prosessi?

Laamanen (2007, 19-20) toteaa, etta prosessi on sarja toimenpiteitd ja resurs-
sit. Kuitenkin mitd tahansa toimintaa voidaan kutsua prosessiksi. Kun tarkas-
tellaan organisaatioissa tapahtuvaa toimintaa, puhutaan liiketoimintaproses-
seista. Laamanen maérittelee liiketoiminta- ja toimintaprosessit seuraavasti:

”Liiketoimintaprosessi on joukko toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden
toteuttamiseen tarvittavat resurssit, joiden avulla sydtteet muunnetaan
tuotteiksi.”

“Toimintaprosessi on joukko loogisesti toisiinsa liittyvia toimintoja ja
niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla saadaan ai-
kaan toiminnan tulokset.”

Prosessien avulla saavutetaan liiketoiminnassa monia hyotyja. Toiminta on
asiakaslahtdisempad, asiakasyhteisty0 toimii hyvin ja prosessit mahdollistavat
hyvén palvelun. Toisaalta organisaation sisalla tyontekijoiden on helpompi
ymmartaa kokonaisuus, roolitukset ja lisdarvon tuottaminen. Prosessien avulla
voidaan myos valttdd osaoptimointia, jolloin kehittdminen perustuu asetettui-
hin kokonaistavoitteisiin. (Laamanen 2007, 22-23.)

Julkisella puolella prosessijohtaminen on noussut voimakkaammin esille
2000-luvun alussa. Prosessijohtaminen on edesauttanut myos julkisella puo-
lella asiakaslahtOisyytta ja tukenut toiminnan vaikuttavuuden edistamista.
Prosesseja kehittdmalla ja johtamalla on myds pystytty vastaamaan kasvaviin
tuottavuus-, taloudellisuus- ja tehokkuusvaatimuksiin. (Virtanen & Stenvall
2010, 148-149.)

3.2.2 Prosessijontaminen ja sen vaiheet

Piilin (2006, 16) mukaan prosessijohtamisella pyritddn hyvaan toiminnalli-
seen ja tekniseen laatuun. Vierimaa (2012) korostaa prosessijohtamisessa ko-
konaisuuden hallintaa. Hanen kokemuksensa mukaan normaali l&aht6tilanne
eri organisaatioissa on, ettd organisaation eri osastot tuntevat vain oman tyon-
sd. Projektijonhtamisen ndkdkulmasta osastorajat pitad pystyd unohtamaan, jot-
ta kokonaisuus voidaan kuvata prosesseina ja tdman jalkeen tarvittaessa osa-
prosesseina.

Virtanen ja Wennberg (2005, 113-115) toteavat hyvin, ettd prosessijohtami-
nen ei ole prosessien maarittelyd ja kuvaamista, mutta ettd k&ytdnnossa pro-
sessijohtaminen edellyttdd, ettd prosessit on madritelty ja kuvattu riittdvan
selvasti. Heiddn mukaansa prosessijohtaminen edellyttda seuraavia vaiheita:

e prosessien tunnistaminen
e prosessien madrittely ja kuvaaminen
e prosessinomistajien nimedminen
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e prosessien suorituskyvyn mittaaminen ja
e prosessien jatkuva kehittdminen.
(Virtanen & Wennberg 2005, 115.)

Jotta prosessit voidaan maéritelld ja kuvata, on ne ensin tunnistettava. Tunnis-
tamisen yhteydessa mééritelld&n tavoitteet, asiakkaat, toiminnot ja suoritteet.
Lisaksi on tarke&a maéaritelld, mist& prosessi alkaa ja mihin se paattyy. Tana
paivand myos julkishallinnon prosessien tunnistamisen yhteydessé todetaan,
ettd prosessit alkavat ja paattyvat asiakkaaseen. Tunnistamista helpottaa se,
ettd prosessit jaetaan ensin ydin- ja tukiprosesseihin. Ydinprosessien avulla
saavutetaan ja toteutetaan ydintehtévia, ydinprosessit siis kertovat, mitd varten
organisaatio on olemassa. Tukiprosessit edesauttavat ydinprosessien toimintaa
ja tavoitteiden toteutumista, ilman ydinprosesseja ei kuitenkaan olisi my0s-
k&én tukiprosesseja. Tukiprosesseja ovat mm. henkilostohallinto, taloushallin-
to, tietohallinto, materiaalinhallinta ja laadunhallinta (Laamanen 2007, 57).
Tunnistaminen onkin oleellista aloittaa ydinprosesseista. (Virtanen & Wenn-
berg 2005, 116-121.) Laamanen (2007, 53-56) tuo ydinprosessien kuvauk-
seen mukaan asiakasndkokulman toteamalla, ettd “ydinprosesseilla tarkoite-
taan niitd prosesseja, joilla on valitén yhteys asiakkaaseen ja joille on omi-
naista, etta niissa jalostetaan tuotetta.”

Prosessien madrittely ja kuvaaminen voidaan aloittaa, kun prosessit on tunnis-
tettu. Madrittelyssa kuvataan prosessin keskeiset vaiheet ja prosessien valiset
yhteydet. My0s prosessin eri vaiheiden vastuut ja kriittiset suorituskykytekijat
tulee kuvata. Prosessikuvauksia voidaan tehdé eritasoisina kayttotarkoituksen
mukaan. Yleisesittelyksi riittdd monesti organisaation prosessikartta, tarkem-
pia kuvaustasoja ovat prosessikaavio, prosessin tyonkulkukaavio ja prosessin
toimintotaulukko. (Virtanen & Wennberg 2005, 121-130.)

Laamanen (2007, 59-64) kuvaa prosessikarttaa viestinnan valineeksi. Proses-
sikartan avulla pitéda pystyd ymmaéartamaa toimintaa, jolla palvelut tai tuotteet
tuotetaan. Hanen mukaansa prosessikartan tulee esittad toiminta riittavan yk-
sinkertaisesti, mutta kuitenkin siten, ettd sen avulla voidaan myos edistad or-
ganisaation toiminnan systeemiluonteen ymmartamista. Prosessien keskinéi-
set vaikutussuhteet tulisi olla esill& prosessikartassa. Miké&li prosessikartta on
rakennettu hyvin, kdy siitd ilmi myds organisaation ansaintalogiikka. (Laama-
nen 2007, 59-64.)

Kuviossa 11 on esitetty Tampereen kaupungin Hallintopalvelukeskuksen pro-
sessikartta. HALOssa prosessity¢ tehtiin julkisen hallinnon tietohallinnon
neuvottelukunnan JHS152-suosituksen mukaisesti. Prosessikartta tayttdd mie-
lestani hyvin edelld kuvatut prosessikartalle asetetut vaatimukset.
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Kuvio 11. HALORN prosessikartta (HALO intranet.)

Tarkemmassa prosessikaaviossa tulisi Laamasen mukaan (2007, 76-82) kuva-
ta se, mihin prosessia sovelletaan ja mitk& ovat prosessin alkamis- ja paatty-
mispisteet. Prosessin tavoitteen osalta on tarkeéa kirjata prosessin pddmaara,
menestystekijét ja prosessin suorituskyvyn mittarit. Luonnollisesti myds sy6t-
teet, tuotteet ja palvelut tulee kuvata. Roolien ja vastuiden kirjaamista ei
my0skain saa unohtaa, jotta tyontekijat voivat tunnistaa oman roolinsa ja vas-
tuunsa. Asiakkaiden osalta tulee kuvata hyvin asiakastarpeet ja vaatimukset,
kantaa tulee ottaa myds muihin sidosryhmiin. Laamanen (2007, 81) korostaa
erityisesti sitd, ettd prosessikaavioissa tulee dynaamisuuden turvaamiseksi ku-
vata aidosti tekemista. (Laamanen 2007, 76-82.)

3.2.3 Prosessinomistajan ja esimiehen tehtavét

Prosessinomistajien nimedmiseen ja roolin kirkastamiseen tulee kiinnittaa eri-
tyistd huomiota, jotta turvataan prosessin ja koko organisaation toiminnan ke-
hittdminen sek& néiden kytkeminen toisiinsa. Laamanen (2007, 123-125) to-
teaa, ettd prosessinomistajan tavoite on prosessin erinomainen suorituskyky.
Téarkein prosessinomistajan tehtavd hanen ndkemyksensa mukaan on kuiten-
kin prosessin jatkuva kehittdminen erityisesti asiakasnakokulmasta.

Vierimaa (2012) painottaa, ettd on erittdin tarke&é tarkastella esimiehen ja
prosessinomistajan suhdetta. Prosessien johtaminen tulee erottaa ihmisten joh-
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tamisesta. Hanen mukaansa prosessin omistaja vastaa prosessista ja sen suori-
tuskyvystd. Muita prosessin omistajan tehtavid on kuvattu kuviossa 12.

PROSESSINOMISTAJAN TEHTAVAT:

* Maéérittelee prosessille mittarit ja tavoitteet strategiasta.

* Hankkii tarvittavat resurssit linjaorganisaatiosta ja yrityksen ulkopuolelta.

* Seuraa prosessin toimivuutta mittarein ja havainnoimalla.

* Poistaa prosessin pullonkauloja yleensé funktioiden liittymépinnoissa.

* Pité4 johdon ja sidosryhmit tietoisina prosessin tarpeista, nykytilasta ja kehityksesta.
* Edistdé prosessissa tydskentelevien henkiléiden yhteistd oppimista ja yhteistyokykya.
* Apuvilineiden hankkiminen prosessin henkiléstélle.

* Prosessin henkiléston palkitseminen, bonukset.
Kuvio 12. Prosessinomistajan tehtavéat (Vierimaa 2012.)

Prosessijohtamisen nakokulmasta esimiehen rooli on huolehtia resursseista.
Laamanen (2007, 125-127) ndkee esimiehet valmentajina, joiden tehtdvani
on hankkia paras tiimi ja valmentaa se menestyméan. Esimiehen tulee h&nen
mukaansa my6s ymmartad prosessia, tehdé tyota prosessin vakiinnuttamisen
ja kehittdmisen eteen sekd tehda tiivistd yhteistyOta prosessinomistajan kanssa
tavoitteiden saavuttamiseksi. (Laamanen 2007, 125-127.)

3.2.4 Prosessien kehittdmisen lahtokohdat ja haasteet

Utti (2004, 68—71) nostaa prosessien kehittdmisessé esille tarkean lahtokoh-
dan. Ohjenuorana prosessien kehittdmisessa tulisi olla "Ei kovemmin, vaan
fiksummin”. Prosessien kehittdmisen on aina viimekadessa johtamista. Utti
(2004, 68-71) tuo my6s hyvin esille prosessien kehittdmisen ja prosessijoh-
tamisen sudenkuoppia. Hanen mukaansa yksi suurimmista erheisté prosessien
kehittdmisessé on, ettd lahdetdan kehittdméén sellaista prosessia, jota ei edes
tarvitsisi kehittdd. Prosessijohtamisen ndkdkulmasta osaavaa henkildstoa tulee
arvostaa ja luottaa heidan arviointikykyynsa. Asiantuntijat tulee saada itse
mukaan prosessien kehittdmiseen ja tasta kehittdmistyosta pitaa tulla arkipéi-
Va4, jatkuvaa kehittdmista. (Utti 2004, 68-71.)

Myos Laamanen (2007, 227) pitda tarkedna sitd, ettd kehittdmisestd tulee
olennainen osa arkista ty0t4. Johtajien tulee pitdd huolta siitd, ettd kehittami-
seen on luotu organisaatiossa toimivat mekanismit. Laamanen (2007, 209) ko-
rostaa, ettd myds prosessien kehittdminen on prosessi. Han suosittelee mallia,
jossa voidaan erottaa seuraavat vaiheet: prosessin suunnittelu ja suorituskyvyn
parantaminen, ongelmanratkaisu sek& parhaiden kéytantojen jakaminen
(benchmarking). Tyovélineeksi Laamanen suosittelee Demingin ympyraa eli
PDCA-ympyraa, jonka avulla voidaan toteuttaa hyodyllinen muutos. Hén to-
teaa edelld mainitun mallin olevan yksi maailman yleisimmista kehittdmis-
konsepteista. Demingin ympyrédn muutoksen kehittdmisen vaiheet ovat suun-
nittele ja aseta tavoitteet (plan), toteuta ja kokeile (do,) tarkista (check) ja kor-
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jaa ja paranna (act). Demingin ympyra on esitetty kuviossa 13. (Laamanen
2007, 209-210.)

4, Korjaa/paranna (Act) 1. Suunnittele/aseta tavoitteet

(Plan] * Mitd on tarkeintd saada aikaan?
* Millaista muutosta haluamme?
= Mité tietoja tarvitsemme?

* los kyllE, suunnittelu muutos tai
testi

= Paata, miten hyddynnat tietoja

* Tutki tuloksia

= Mitd opimme?

= Mitd voimme taman perusteella
ennustaa’?

3. Tarkista (Check)

* Havainnol muutoksen tal
testin vaikutukset

2. Toteuta/kokeile (Do)

= Toteuta haluttu muutos tai
testi mielellddn pienessd
mittakaavassa

5. Suunnittele (toista vaihe 1 6. Toteuta (jatka vaiheeseen 2 ja
parantuneen ymmarryksen avulla) siitd eteenpdin

Kuvio 13. Demingin ympyra (Laamanen 2007, 210.)

3.2.5 Prosessien mittaaminen

Prosessien mittaamisessa Utti (2004, 68—71) kehottaa luottamaan intuitioon.
Padsaatoisesti mittarit ovat paikallaan, mutta prosesseja ei myoskaan saisi mi-
tata, arvioida ja kuvata kuoliaaksi. Tuotekehittelyn nimissa tulisi uskaltaa ko-
keilla uusia toimintatapoja rohkeasti. Utin mukaan pohjaksi ei aina tarvita pe-
rinpohjaista selvittelya. (Utti 2004, 68-71.)

Prosessien mittaaminen ei saa olla itsetarkoitus myoskaan Virtasen ja Wenn-
bergin (2005, 130-133) ndkemyksen mukaan. He toteavat, ettd organisaatiois-
sa ei tulisi mitata mit&an sellaista, mit4 ei tarvita prosessien kehittdmisty6ssa.
He korostavat sitd, ettd ainoa mittaamisen tarkoitus on tuottaa tietoa proses-
sien kehittdmistyon pohjaksi. Heiddn mukaansa prosessien mittaamiskaytan-
tojen tarkastelun avulla voidaan my®s maarittdd organisaation Kypsyystaso
prosessijohtamisen nakokulmasta. Mikali prosessimittarit on maéritelty ja
prosessien suorituskykyéd seurataan ja prosesseja myos kehitetddn seurannan
perusteella, organisaatio on hyvin pitkalla prosessikehitystydssa. (Virtanen &
Wennberg 2005, 130-133.)

Vierimaan (2012) ndkemyksen mukaan on olemassa kolmentyyppid mittarei-
ta:

1) Mitataan asioita, joita on helppo mitata.
2) Mitataan asioita, jotka antavat mukavia tuloksia.
3) Mitataan asioita, jotka johtavat oikeisiin toimenpiteisiin.
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Jotta mitataan asioita, jotka johtavat oikeisiin toimenpiteisiin, pita4 tarkastella
mittareita erityisesti oikeellisuuden, jarkevyyden ja laadun ndkokulmasta.
Vierimaa on todennut osuvasti, ettd ”Et voi johtaa, jos et voi mitata. Et voi
mitata, jos et osaa madritelld. Et voi méaéritelld jos et ymmarrd.” My0Gs proses-
sien mittaamisessa olennaisinta on siis ymmartad ja hallita kokonaisuus. (Vie-
rimaa 2012.)

3.3 Julkinen johtaminen

Julkinen johtaminen on kehittynyt voimakkaasti viimeisten vuosikymmenten
aikana, julkisen johtamisen suuren murroksen voidaan katsoa kaynnistyneen
1970-luvun alussa. Tuolloin kdynnistynyt tavoitejohtaminen oli vallalla myos
1980-luvulla. Kun johtaminen sai lisé4 tilaa ja toisaalta byrokratiaa ja saados-
toja purettiin, johtamisen malliksi auktorisoitiin tulosjohtaminen. Tulosjohta-
mista on sovelluttu toiminnan johtamisessa tdhan paivaéan asti. Voimakkaasti
muuttuvan toimintaympariston ja haasteiden myota 2000- ja 2010-luvuilla on
tarvittu my6s uusia johtamisen malleja. Yhteinen nimittdja ndille uusille joh-
tamisen malleille on muutosjohtaminen. Julkisen johtamisen kehittymista on
kuvattu kuviossa 14. (Ikonen 2015, 24-44.)

Johtamisen
kehittyminen

T |
Aika 1950 1970 1990 2010

1. Virkamies toimeenpanijana 4. Virkamies tulosjohtajana
2. Virkamies esimiehend ja kehittdjand 5. Virkamies muutosjohtajana

3. Virkamies tavoitejohtajana

Kuvio 14. Julkisen johtamisen kehittyminen (Ikonen 2015, 28.)

Julkisen hallinnon johtamisjérjestelmia voidaan tarkastella myds Stephen Os-
bornen (2006) tulkintaa soveltaen. H&n jakaa julkisen hallinnan teorian perin-
teiseen julkishallintoon, uuteen julkisjohtamiseen ja julkiseen hallintaan. Os-
bornen mukaan edell4 mainitut mallit heijastavat julkisen hallinnon muutosta.
(Virtanen & Stenvall 2010, 40.)

Virtanen ja Stenvall (2010, 60-62) tuovat esille edella mainittujen mallien
eroja. Perinteisen julkishallinnon mallissa ndkemyksena on, etta julkinen hal-
linto toteuttaa poliittisia tavoitteita tehokkaasti, hallitusti ja ennustettavasti,
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kun taas Uudessa julkisjohtamisessa korostuvat aikaansaannokset ja tehok-
kuus. Uuden julkisen hallinnan mallissa kaikkein tarkein laht6kohta on asia-
kaslahtoisyys toimintapolitiikan toteuttamisessa. Kéytdnnossa heidan mu-
kaansa julkishallinnon johtamisessa tulisi kuitenkin hyddyntaa kaikkia edelld
mainittuja malleja, mallien eri piirteitd voidaan yhdist44 erilaisten organisaa-
tioiden ja tarpeiden mukaisesti. (Virtanen ja Stenvall 2010, 60-62.)

Hakari (2013) on véitoskirjassaan peilannut Tampereen kaupungin valittua
toimintamallia julkisen hallinnon teoreettiseen viitekehykseen. Tutkimustu-
lokset osoittavat, ettd Tampereella toteutetaan suhteellisen hyvin uuden julki-
sen hallinnan mukaista ajattelua. Hakari kuitenkin korostaa, etta toimintamalli
ei edusta uutta julkista hallintaa moderneimmillaan, kehitystyoté on siis edel-
leen jatkettava kohti asiakaslahtoista palvelu-uudistusta. Kuviossa 15 on esi-
tetty perinteisen julkishallinnon, uuden julkisjohtamisen ja uuden julkisen hal-
linnan elementteja.

Perinteinen Uusi julkis- Uusi julkinen
julkishallinto (PA) johtaminen (NPM) hallinta (NPG)

+ Lakisaateisyys + Hallinnon vahva asema + Yhteisét ja verkostot
« Huomio s&éntéihin ja professioihin ja poliitikkoihin politiikan toteuttajina
ohjaukseen néhden » Hallinnon ulkopuolisten ja
Byrokratia + Huomion kiinnittdminen sisédisten verkostojen
Politiikan ja hallinnon yritysmaisiin hyddyntédminen palvelu-
erottaminen johtamistapoihin tuotannossa
Professioiden valta + Panosten ja tuotosten kumppanuuksien avulla
palvelutuotannossa kontrolli, suorituskyvyn » Huomion kiinnittdminen
mittaaminen, auditointi ulkoisiin prosesseihin
Markkinoiden, kilpailun ja uuden julkisjohtamisen
sopimusochjauksen korostamien siséisten
hyédyntédminen prosessien sijaan

Kuvio 15. Uudesta julkisjohtamisesta uuteen julkiseen hallintaan (Hakari 2015.)

Tampereen toimintamallin suunnittelussa ja implementoinnissa on havaittu
haasteita, koska toimintaa l&hdettiin suunnittelemaan uuden julkisjohtamisen
ldhtokohdista. Toimintamallia kehitettdessa toimintaa suunnataankin siten, et-
t4 kuviossa 15 esitetyt uuden julkisen hallinnan elementit korostuvat. (Hakari
2013.)

Uusi julkinen hallinta asettaa ndin ollen uusia patevyysvaatimuksia julkiselle
johtamiselle. Julkisilta johtajilta edellytetddn vahvan ammattiosaamisen lisak-
si erittdin hyvid verkostojohtamisen taitoja, loistavia vuorovaikutustaitoja,
kykya hallita kokonaisuutta sekd sosiaalista kyvykkyyttd. (Virtanen & Sten-
vall 2010, 55-59.)
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3.4 Aikaisemmat tutkimukset ja muu kehittamisté tukeva aineisto

3.4.1 Tampereen toimintamallin arviointi

Tampereen kaupungin toimintamallin toimivuudesta valmistui kokonaisval-
tainen arviointi alkuvuodesta 2015. Arviointi tehtiin Tampereen kaupungin
kaupunginhallituksen suunnittelukokouksen linjaamien periaatteiden mukai-
sesti. Tampereen tilaaja—tuottaja-mallia, pormestarimallia sekd asiakaslahtois-
t& prosessimallia haluttiin arvioida mahdollisimman laajaksi. Arviointi ulottui
myd6s johtamiseen sekd konsernihallinnon rooliin toimintamallissa. Arvioin-
nissa selvitettiin toimintamallin vaikutuksia talouteen, johtamiseen, hallintoon
ja paatoksentekoon, kaupungin henkilostolle, asiakkaille ja sidosryhmille,
palvelujen kehittdmiselle ja innovatiivisuudelle sekd kaupunkilaisten osallis-
tumiselle ja vaikuttamiselle. (Rannisto 2015, 3, 7, 14-22.)

Arviointi osoitti, etta:

o Poliittisen péaatdsvallan vahvistamisessa on onnistuttu pormestarikun-
nan osalta. Toisaalta tutkimus osoitti, ettd poliittisen ja viranhaltija-
johdon valinen tyonjako on osin epdselvé, erityisesti apulaispormesta-
rien ja viranhaltijajohdon roolit, valta ja vastuu tulee selkiyttaa.

o Tilagjan ja tuottajan eriyttdmisesséd on onnistuttu. Oman tuotannon
johtokunnat eivat ole lunastaneet paikkaansa, arvioinnin perusteella
suositeltiinkin oman tuotannon johtokunnista luopumista.

e Kuntalaisten osallistumisen vahvistaminen ja asiakasl&dhtdinen palve-
lukehittdminen ovat edenneet toimintamallin seurauksena. Toiminta-
malli on myds avannut sidosryhmayhteistyota. Palvelujen kehittdmis-
t4 ja innovatiivisuuden tukemista tulee jatkossa tukea enemmaén.

e Palvelutuotannon tehostaminen on toteutunut talouden tunnuslukujen
nédkokulmasta joiltakin osin. Tuottavuutta on pystytty kehittdmaan,
my6s monituottajamallia on hyddynnetty.

e Strategisen johtamisen vahvistamisessa on onnistuttu osittain. Arvi-
oinnissa todetaan, ettd omistajaohjauksen rooli on vahvistunut, mutta
toisaalta konserniohjaus on ndhty tuotannon nékokulmasta liian yksi-
tyiskohtaisena ja byrokraattisena.

e Arviointi osoitti, ettd henkildstd suhtautuu kriittisesti Tampereen mal-
liin. Yksi keskeisimmista syistd on, ettd arviointiaineiston perusteella
henkildstojohtamisen tila ei ole hyva. Johtamisessa ei ole onnistuttu
sitouttamaan henkildstoa toimintamallin toteutukseen.

e Talouden n&kbdkulmasta arvioinnissa todettiin, ettd Tampereen kau-
punki onnistui toimintamallin aikana hillitsem&éan kustannusten kas-
vua. (Rannisto 2015, 14-22.)

Arvioinnissa todettiin, ettd toimintamallin seurauksena on saavutettu monia
onnistumisia, mutta toisaalta myos epdonnistumisia ja haasteita. Arviointira-
portissa esitetdankin erilaisia uudistamisen vaihtoehtoja. Esitetyt vaihtoehdot
ovat:
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e toimintamallista luopuminen

e luopuminen toimintamallin tietyista osista ja ominaisuuksista ja toimi-
vista osista kiinnipitdminen

e toimintamallin jatkaminen ilman muutoksia ja

o toimintamallin uudistaminen merkittavasti.
(Virtanen & Rannisto 2015, 108.)

3.4.2 Tampere 2017 -projekti

Tampereen kaupunki uudistaa toimintamalliaan, toimintamallin uudistamisek-
si on kéaynnistetty Tampere 2017 -projekti. Projektin tavoitteena on uudistaa
Tampereen toimintamalli vastaamaan kunnan muuttuvaa roolia ja toimin-
taympaériston haasteita vuoteen 2017 mennessé. (Valtuustoseminaari 2015.)

Tampere 2017 -projektissa asetetut toimintamallin uudistamisen tavoitteet
ovat:

o "Asiakaslahtoisyyden, kuntalaisten osallisuuden ja vaikuttamismahdolli-
suuksien vahvistaminen
= palvelujen kehittdminen asiakkaan ndkdkulmasta ja yhteistyossa asi-
akkaiden kanssa, asiakasl&htdisen toimintakulttuurin vahvistaminen
= pdatoksenteon avoimuuden ja asukkaiden vaikuttamismahdollisuuk-
sien lisddminen
e Kumppanuuden vahvistaminen
= kumppanuuden vahvistaminen kaupungin omien toimijoiden kesken
= kumppanuuden vahvistaminen suhteessa ulkopuolisten palvelutuotta-
jien, jarjestdjen, yritysten ja muiden sidosryhmien kanssa
e Johtamisen selkiyttdminen ja kehittdminen
= poliittisen ja virkamiesjohdon tyonjaon selkiyttdminen
= omistajaohjauksen vahvistaminen
= johtamisjarjestelman ja tuotannon johtamisen selkeyttdminen ja muun-
tautumiskykyisen organisaation rakentaminen
e Toiminnan taloudellisuuden, tuottavuuden ja vaikuttavuuden lisédminen
» digitalisaation hyodyntdminen.” (Valtuustoseminaari 2015.)

Palvelukeskusmallin kannalta muutos on oleellinen. Toimintamalliuudistuk-
sen lahtokohtana on, ettd kaupungin siséisessa toiminnassa luovutaan nykyi-
sestd tilaajan ja tuottajan erottelusta. Uudessa mallissa hyddynnetdan nykyi-
sen mallin hyvid puolia. Toimintamallin uudistus l&dhtee k&yntiin konsernihal-
linnon uudistamisella, tdssd muutoksessa virtaviivaistetaan toimintaa, pyritaan
ennakoimaan toimintaympariston muutoksia sekd tunnistamaan niihin rea-
goivia prosesseja. Muutoksessa tullaan muodostamaan kolme palvelualuetta,
joiden toimintaa tullaan tukemaan konserniohjauksella ja konsernipalveluilla.
(Valtuustoseminaari 2015.)
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3.4.3 Hallinnon kehittdmisen projektit

Keskeiset muutoshaasteet — palvelutarpeiden kasvu, talouden rakennemuutos,
kuntatalouden haasteet sekd sote-uudistus — toimivat muutosmoottoreina
myds hallinnon kehittamisen osalta. Hallinnon kehittamist& puoltaa myos se,
ettd konsernihallinnon hajanaisuus ja epdyhtendiset johtamisk&ytdnnot nousi-
vat esille Tampereen toimintamallin arvioinnissa. Valtuuston p&at6ksen mu-
kaisesti Tampereen kaupungin konsernihallintoa on paatettykin uudistaa, uu-
disty6 aloitettiin vuonna 2014. Uudistamisen tavoitteena on yhtendisempi ja
tehokkaampi konsernihallinto, joka keskittyy strategiseen ohjaukseen ja kon-
serniohjaukseen. (Yli-Rajala 2015.)

Konsernihallinnon uudistamista tukemaan kaynnistettiin vuoden 2015 alusta
kolme konsernihallinnon kehittdmiseen liittyvaa projektia.

Konsernipalvelujen kehittdminen -projektissa (Koppa-projekti) tavoitteena on
koota nykyisisté palvelukeskuksista ja konsernihallinnosta siirrettavia toimin-
toja uudistettuun konsernipalvelujen kokonaisuuteen. Projekti on edennyt si-
ten, ettd uusi konsernipalveluyksikkd Koppa aloittaa toimintansa 1.1.2016.
Konsernihallinnon hallintotehtdvien keskittdminen -projektissa (Hake-
projekti) konsernihallinnon henkildsto-, hallinto ja taloustehtévat on yhtenéis-
tetty ja uudelleenjérjestelty, muutokset astuvat voimaan 1.1.2016 alkaen.
Kolmas projekti on keskittdnyt ulkoiset asiakaspalvelut yhteen uuteen Viran-
omaispalvelujen-yksikkoon, Viranomaispalvelut on aloittanut toimintansa jo
1.1.2015. (Yli-Rajala 2015.)

3.4.4 Tyopajat, konsernihallinnon ja palvelukeskusten roolit

Vuoden 2013 loppupuolella jarjestettiin kaksi tyopajaa konsernihallinnon ja
palvelukeskusten johdolle. Yhteisesti oli havaittu, ettd konsernihallinnon ja
palvelukeskusten tehtavié ja rooleja oli tarve kirkastaa ja kehittdd. Hallinnon
prosessien kehittdminen oli jo aloitettu ja nahtiin, ettd roolien kirkastamisella
oli yhteyksia myos tuohon kehittdamistyohon. TyOpajojen lapiviennin toteutti
ulkopuolinen asiantuntijataho. Ty6pajojen tavoitteena oli tuottaa asiantuntija-
tukea sekd konsernihallinnon ettd palvelukeskusten keskindisen toiminnan
kehittdmiseksi.

Tyo6paja pohjautuivat tukitoimintojen best-practice -toimintamalliin. Kysei-
sessé mallissa tarkastellaan skaalaetuja ja erikoistumisen astetta. Erilaisten
prosessien sopivuutta yhteisiin palveluihin arvioitiin filter6innin avulla. En-
simmaisessd tyOpajassa pyrittiin tunnistamaan konsernihallinnon ja palvelu-
keskusten ydinprosessit seka laadittiin ensimmainen versio eri toimijoiden
rooleista ja vastuista. Toisessa tyOpajassa tarkennettiin rooli- ja vastuujakoa
erityisesti monitoimijaprosessien osalta. (Tyopaja 2013.)

Ty06pajojen tuotoksena syntyi lukuisia kehittdmisehdotuksia, joista tytpajois-
sa eri tyoryhmien tuloksena priorisoinnin avulla nostettiin esille tarkeimmat
kehittdmiskohteet. Tarkeimmiksi kehittdmiskohteiksi nostettiin prosessin-
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-
omistajuuden selkiyttdminen, konsernihallinnon ja palvelukeskusten tyénjako
siten, ettd palvelukeskuksia kehitetddn kohti osaamiskeskusta, kaiken lasku-
tuksen keskittdminen palvelukeskukseen sekd talouden BW-raportoinnin ke-
hittdminen. Jarjestelmien osalta kehittdmiskohteiksi nostettiin tydaikajarjes-
telman kéyttoonotto sekéd rekrytointijarjestelman kuntoon laittaminen. (Tyo-
paja 2013.)
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4 KEHITTAMISTEHTAVAN TUTKIMUSOSUUDEN METODOLOGIA

4.1 Tutkimusmenetelman valinta

Tutkimusstrategia kuvaa tutkimuksen menetelmératkaisujen kokonaisuutta.
Perinteisesti erilaisia tutkimusstrategioita on tunnistettu kolme: kokeellinen
tutkimus, survey-tutkimus ja tapaustutkimus. Tutkimuksen onnistumisen ta-
kaamiseksi on térkedd valita sopivat tutkimusmenetelmat. T4ssa kehittdmis-
tehtavassa hyodynnettiin kvalitatiivista eli laadullista tutkimusotetta. (Hirsjar-
viym. 2010, 132-134.)

Tassé kehittdmistehtavéassd on lahtokohtana todellisen eldmén kuvaaminen,
I6ytaminen ja tosiasioiden paljastaminen. Edell& mainittuja I&htokohtia pide-
taankin olennaisina lahtokohtina laadullisen tutkimuksen teoriassa. Myos kva-
litatiivisen tutkimuksen pyrkimys kokonaisvaltaiseen tutkimukseen tuki tassé
kehittdamistehtévassd laadullisen menetelmén valintaa. (Hirsjarvi ym. 2010,
160-161.) Ennen menetelman valintaa varmistettiin myos, ettd laadulliselle
tutkimukselle ominaiset tunnusmerkit, kuten aineistonkeruumenetelma, tutkit-
tavien ndkokulma ja tutkijan asema, tukevat menetelmén valintaa (Eskola ja
Suoranta 1998, 14-24).

Alasuutari (2011, 82—-83) painottaa, etta tutkijan on panostettava selkean tut-
kimusmetodin maarittelyyn ja hyddyntdmiseen. Han tuo myos esille, ettd me-
todin on oltava linjassa tutkimuksen teoreettisen viitekehyksen kanssa. Laa-
dullisen tutkimuksen voi toteuttaa usealla eri menetelmélla (Menetelmépolku-
ja humanisteille 2009). Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran kirjassa (2010,
162-163) on listattu alun perin Teschin vuonna 1992 laatimat 43 kvalitatiivi-
sen tutkimuksen lajia. Lajeja ovat esimerkiksi elamakertatutkimus, kenttatut-
kimus, osallistuva havainnointi, paneelitutkimus ja tapaustutkimus.

Téssd kehittamistehtavassa on hyoddynnetty tapaustutkimuksen l&hestymista-
paa, koska tapaustutkimus on empiirinen tutkimus, joka mahdollistaa moni-
puolisen tiedon hyddyntdmisen tutkimuksessa. Tapaustutkimuksen keinoin
pyritddn syvélliseen ja kokonaisvaltaiseen ymmaértamiseen ja tapaustutkimus
mahdollistaa tutkijan ja tutkittavien vuorovaikutuksen. Tapaustutkimus mah-
dollistaa myds empiirisen aineiston hankinnassa monen eri tiedonhankinta-
menetelmén hyoddyntdmisen. Tassd kehittdmistehtévassa tutkimusmetodeina
kéytettiin sahkoisia haastatteluja sekd valmiiden dokumenttien ja erilaisten
tyopajojen tulosten hyddyntdmistad. (Ylemméan AMK -tutkinnon metodifoo-
rumi.)

Téssd kehittdmistehtdvassé padasiallisena tiedonkeruumenetelména kaytettiin
sahkoistd haastattelua. Haastattelu on yksi kéytetyimpié tiedonkeruumenetel-
mié laadullisessa tutkimuksessa, mutta sitd ei tule valita menetelmaksi pohti-
matta sen soveltuvuutta (Hirsjarvi ym. 2010, 204-205). Haastattelun etuina
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voidaan nahdé joustavuus, mahdollisuus saada tietoa, jota voidaan tarvittaessa
syventdé sekd mahdollisuus sijoittaa haastateltavan vastaukset laajempaan yh-
teyteen. Toisaalta haastattelun kayttdmiselle menetelmé&nd voidaan n&hda
my0s haittoja. Haasteita saattaa aiheuttaa se, ett4 haastattelija ei ole tarpeeksi
kokenut, jolloin aineiston keruuta ei voida s&d&delld joustavasti. Haasteita tuo
myo0s se, ettd haastattelu menetelména ja kaikkine vaiheineen vie huomatta-
van paljon aikaa. Seka haastattelija etta haastateltava saattavat myos aiheuttaa
virheitd, jotka vaikuttavat haastattelun onnistumiseen menetelmané. (Hirsjarvi
& Hurme 2001, 34-35.)

Tutkimushaastattelun lajina tassa kehittdmistehtdvéssa kaytettiin teemahaas-
tattelua. Teemahaastattelun avulla voidaan varmistaa, ett4 kaikilta haastatelta-
vilta saadaan selville ne asiat, jotka kuuluvat tutkimuksen aihepiiriin, koska
haastattelun aihepiirit on madaritelty ennen haastattelua. Teemahaastattelun
etuna voidaan ndhda myos, ettd teemahaastattelussa paastaan syvélle haluttui-
hin teemoihin. (Eskola & Vastaméki 2010, 26-29.)

Eskola ja Suoranta (1998, 20-21) toteavat, etta erityisesti laadullisessa tutki-
muksessa tutkijan asema on keskeinen. Kuten edelld on todettu, laadullisen
tutkimuksen toteuttaminen on joustavaa, mika antaa tutkijalle liikkumavaraa.
Toki on huomattava, ettd tdma edellyttdé tutkijalta osaamista ja tutkimuksel-
lista mielikuvitusta.

Té&ssa kehittamistehtdvassa tutkijan vapautta ja tutkimuksellista mielikuvitusta
hyddynnettiin teemahaastattelun toteutuksessa. Perinteisen haastattelun sijaan
haastattelut paadyttiin tekemaan sédhkoisind. Valintaan vaikutti se, ettd Tam-
pereen kaupunki tydnantajana on kehittanyt aktiivisesti sahkoisid, joustavam-
pia ja tehokkaampia, tyonteon malleja ja mahdollisuuksia. My6s kehittdmis-
tyon aikataulun kireys ja haastattelijan tehtdva organisaatiossa vaikuttivat teh-
tyyn valintaan. Strategisesta ndkdkulmasta séhkdiselld haastattelulla haluttiin
varmistaa myos, ettd vastaajat voivat sahkoisen haastattelun avulla paremmin
jasentdd omia nakemyksidan haastavassa muutostilanteessa. Séhkdinen haas-
tattelu toteutettiin ZEF-arviointityokalun avulla.

4.2 Tutkimuksen suorittaminen ja aineiston analyysi
Tutkimuksen suorittaminen

Séhkoiset haastattelut jarjestettiin ajalla 14.1.-30.1.2015. Haastatteluun kut-
suttiin osallistumaan yhteensd 17 avainhenkiléa konsernihallinnosta ja palve-
lukeskuksista. Haastatteluun osallistumisen térkeyttd korostettiin eri yhteyk-
siss@, muun muassa hallinto- ja talousryhman johtoryhmassa.

Kaikki 17 haastatteluun kutsuttua henkiléa osallistuivat haastatteluun, vas-
tausprosentiksi muodostui siten 100. Seuraavalla sivulla esitetyn taulukon
(taulukko 1) mukaisesti on kuitenkin huomattava, ettd yksi haastatelluista
henkilGité vastasi vain pieneen osaan haastattelukysymyksista.
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Taulukko 1.  Vastaajatilastot

Vastaajatilastot

Nimi Miird
HALO 3
Heky 4
Kipala [
Eonsermichjausyksikks 2
Talensylksikks 2
Yhteensi: 17
Vastausprosentti: 100%

Loppuun asti tehneat: 94.1%

Kasken jittineat: 59%

Eivat osallistunest: 0%

Alpittaneet
3/3 (100%)
4/4 (100%)
6/6 (100%)
272 (100%)
272 (100%)

L7717 (100%)

Lopettaneet
3/3 (100%)
4/4 (100%2)
6/6 (100%)

1/2 (50%)
2/2 (100%)
16/17 (94.1%)

Taustatietoina haastatteluun osallistuneilta selvitettiin tehtavanimike ja toi-
miminen prosessinomistajan roolissa, minka avulla pystyttiin vertaamaan pal-
velukeskusten ja prosessinomistajina toimivien henkildiden vastauksia. Taus-
tatiedot esitetddn alla olevassa taulukossa ja kuviossa (taulukko 2 ja kuvio

16).

Taulukko 2. Haastateltavien tehtavanimikkeet

Tehtavanimike (17) (EOS: 0)
palvelutuotantojohtaja
talousjohtaja

palvelupaallikko
tydhyvinvointipaallikké

palvelupaéallikkd, maksu- ja reskontrapalvelut

palvelupaallikko
sopimuspéallikkod
henkildstdjohtaja
palvelupaallikko

henkildston kehittdmispaallikko
palvelupaallikko

vs. palvelukeskuksen johtaja
kirjanpitopaallikk®

controller

vs.palvelukeskuksen johtaja
rahoitusjohtaja
projektipaallikké (palvelupaallikkd)
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Toimin talld hetkelld prosessinomistajana?

Kuvio 16. Prosessinomistajana toimiminen

Taustatietojen osalta voitiin todeta, ettd prosessinomistajan roolissa toimii
seitseman henkil6é.

Aineistonanalyysi

Hirsjarvi, Remes ja Sajavaara (2010, 221-222) korostavat, ettd keratyn aineis-
ton analyysi, tulkinta ja johtopé&&tosten teko on tutkimuksen tarkein vaihe. He
toteavat, ettd empiirisessa tutkimuksessa aineistoa pitaa esityostaa, jotta siitd
pystytddn muodostamaan paatelmié. Tassé kehittdmistehtdvéssa aineisto tar-
Kistettiin ja todettiin, etti aineisto on laadukas. Huomion arvoinen toteamus
kuitenkin oli se, ettd yksi vastaajista vastasi vain hyvin pieneen osaan kysy-
myksistd. Taméan takia hanen vastauksiaan ei kuitenkaan hylatty, vastaukset
huomioitiin niiden kysymysten osalta, joihin oli vastattu. Haastatteluvastauk-
set olivat niin kattavia, ettd tietojen tdydentdmiselle ei ollut tarvetta. Sahkoi-
nen haastattelu helpotti huomattavasti aineiston jarjestimisen toimenpiteita.
Aineisto jarjestettiin ryhmittelemélld haastatteluvastaukset eri ryhmiin palve-
lukeskusten, konsernihallinnon ja konserniohjausyksikén edustajien antami-
sen vastausten kesken. Ryhmittely eri luokkiin tuki mahdollisuutta vertailla
vastauksia erityisesti palvelukeskusten ja konsernihallinnon vastaajien vélilla.
(Hirsjarvi ym. 2010, 221-222.)

Vastausten analysoinnissa hyddynnettiin teemoittelua. Teemoittelulla tarkoi-
tetaan sitd, ettd aineistosta poimitaan tutkimusongelmaa avaavia teemoja (Es-
kola & Suoranta 1998, 175-176). Teemoittelu olikin erittdin toimiva etene-
mistapa ja luonnollisesti teemoiksi nousivat teemahaastattelun kolme péatee-
maa: tehtavét, roolit ja rajapinnat, toiminnan nykytila sek& toiminnan kehit-
tdminen. Empirian rinnalla kuljetettiin kuitenkin koko ajan myds teoreettista
viitekehystd, tavoitteena olikin teorian ja empirian vuoropuhelu. Empirian
teemojen ja teoreettisen viitekehyksen suhdetta ja vuoropuhelua on kuvattu
kuviolla 17. Kuviolla on haluttu kuvata sitd, ett4 sekd empiria etté teoreettinen
viitekehys ovat riippuvaisia toisistaan ja ettd esiin nostettuja paateemoja peila-
taan jatkuvasti ja monipuolisesti teoreettisen viitekehyksen tarjoamaan tie-
toon. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)
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ilaaja-tuottaja -malli

Roolit, tehtivit ja .. .
R — Toiminnan nykytila Toiminnan kehittdminen

KEHITTAMISTEHTAVA

Strateginen Prosessijohtaminen ja Julkinen johtaminen
johtaminen prosessien kehittdminen
TEOREETTINEN VIITEKEHYS

Kuvio 17. Teemojen ja teoreettisen viitekehyksen suhde ja vuoropuhelu

Teemoittelun liséksi aineistoa myos tyypiteltiin. Tyypittelyn tarkoituksena on
nostaa aineistosta esille samankaltaisuuksia. Eskola ja Suoranta (1998, 182—
183) tuovat esille, ettd laadullisen aineiston analyysille on tyypillisté se, ettd
aineisto on teemoiteltu ennen tyypittelyyn ryhtymista. Tyypittelyn avulla ai-
neistoa voidaan entisestdan ryhmittaa ja tiivistad, mika tekee aineistoon tutus-
tumisesta ja esittdmisestd helpompaa. Myos tassa kehittamistutkimuksessa
todettiin, ettd vastausten ryhmittely tyypeittdin jasensi haastatteluaineistoa
huomattavasti ja ettd sen avulla pystyttiin nostamaan esiin keskeisid néko-
kulmia. (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka 2006.)

Poikkeuksellisesti tulosten analysoinnin yhteydessé esille haluttiin nostaa vas-
tausten analyysit teemoittain ja kysymyksittain. Tédhan ratkaisuun paadyttiin,
jotta kehittdamistehtavan analyyseja ja tuloksia voidaan hyddyntdd mahdolli-
simman monipuolisesti toiminnan kehittamisessé.

Analyysien osalta on huomattava, ettd kun analyyseissa puhutaan konsernioh-
jauksesta, on tarkastelussa yhdistetty Henkilostoyksikon ja Talousyksikon
vastaukset. Puhuttaessa palvelukeskuksista kokonaisuutena, on tarkastelussa
yhdistetty HALOn ja Kipalan vastaukset. Prosessinomistajista puhuttaessa, on
tarkastelussa yhdistetty Henkilostoyksikon ja Talousyksikon prosessinomista-
jina toimivien henkildiden vastaukset. Liséksi on huomioitava, ettd Konser-
niohjausyksikon vastaukset on huomioitu vain niiden kysymysten yhteydessa,
joissa on kaivattu analyysiin laajempaa ndkemysta. Vastaukset on huomioitu
myds silloin, kun vastaukset ovat tuoneet selkedd lisdarvoa. Mikali Konser-
niohjausyksikon vastaukset on huomioitu, on tastd mainittu kyseisen kysy-
myksen yhteydessa.
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4.3 Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Saaranen-Kauppinen ja Puusniekka (2006) toteavat, etta luotettavuuden arvi-
ointi on keskeinen osa tieteellista tutkimusta. Tutkimuksen luotettavuuden ar-
vioinnissa voidaan kaytta4 erilaisia mittaus- ja tutkimustapoja. Kvalitatiivisen
tutkimuksen yhteydessa tutkimuksen luotettavuutta ja patevyytta voidaan ar-
vioida reliabiliteetin ja validiteetin kautta. (Hirsjarvi ym. 2007, 231-233.)

Kananen (2008, 121) korostaa kvalitatiivisessa tutkimuksessa myds objektii-
visuuden merkitysta, tieteellisen tutkimuksen tulee olla objektiivista. Han to-
teaa myos, ettd tutkimuksen luotettavuuteen vaikuttavat aina seka tutkija etta
tutkittava ilmid ja kaytetyt tutkimusmenetelmét. Jo se, ettd tutkija tiedostaa
virhemahdollisuuden tutkimusprosessin jokaisessa vaiheessa, pienentdd Kana-
sen (2008, 122) mukaan uhkatekijéiden vaikutusta tyon laatuun.

Validiteetilla tarkoitetaan tutkimusmenetelman kykya mitata sitd, mit& on tar-
koitettukin mitattavan. Kananen (2008, 123) jakaa validiteetin sisdiseen ja ul-
koiseen validiteettiin. Siséiselld validiteetilla tarkoitetaan tulkinnan ja késit-
teiden virheettomyyttd ja ulkoisella validiteetilla tulosten yleistettavyytta.
Maxwellin (1996) mukaan validiteetti tarkoittaa kuvausten, johtopéaatosten,
selitysten ja tulkintojen luotettavuutta ja paikkansapitavyyttd (Kananen 2008,
123).

Reliabiliteetilla tarkoitetaan mittaustulosten toistettavuutta. Reliabiliteettia
vahvistaa se, ettd tutkija kuvaa mahdollisimman tarkasti sen, kuinka tutkimus
on toteutettu, miten tutkimusaineisto on kerétty ja miten sitd on kasitelty ja
analysoitu (Hirsjarvi ym. 2007, 231-232). Kanasen (2008, 123) mukaan vali-
diteetti- ja reliabiliteettia koskeviin luotettavuusuhkiin voidaan varautua hy-
valla tutkimusasetelman ennakkosuunnittelulla.

Té&ma kehittdmisty6 noudattaa hyvéaa tieteellista kaytantdd. Tyossd on kaytetty
asiallisia tieteellisia menetelmid ja huolellisuutta. Ennen tyon aloittamista
toimeksiantajalta on anottu tutkimuslupa. Tutkimuslupahakemuksessa on ku-
vattu tarkasti tutkimus, avattu tutkimuksen toteutusta seka sovittu tutkimusai-
neiston sdilytyksesté ja suojauksesta. Tutkimuksen aihe on valittu siten, ettd
kehittamistyolla on hyddynnettavyyttd sekd oman organisaation sisalla etta
laajemminkin, mika lis&é tyon vaikuttavuutta. Ty6 on suunniteltu huolellisesti
ja tehdyt tutkimusmenetelmavalinnat soveltuvat tutkimusongelman selvitta-
miseen sek& tukevat kokonaisuudessaan opinndytteen tavoitteen saavuttamis-
ta. Aiemmin t&ssé luvussa on avattu tarkasti ja totuudenmukaisesti tutkimus-
menetelmén valintaa sek& tutkimuksen suorittamista ja aineiston analyysia.
Edelld mainittujen perustelujen perusteella tdmén kehittdmistyén voidaan to-
deta tayttavan hyvin tutkimukselle asetettavat luotettavuusvaatimukset.
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5 TUTKIMUSOSUUDEN TULOKSET JA ANALYSOINTI

5.1 Tehtdvat, roolit ja rajapinnat

Tehtavat, roolit ja rajapinnat -teemaan liittyvia nakemyksia selvitettiin kuvi-
ossa 18 esitetyilld kysymyksilla.

Tehtévat, roolit ja rajapinnat:

Kerro, mitkd ovat kolme (3) keskeisintd tyotehtavadsi.
Kerro kolme (3) keskeisinti tavoitetta tehtévéssési. Kerro myds, mistd tavoitteet on johdettu, miten ne ovat
muodostuneet ja arvioi myds, ovatko tavoitteet mielestdsi selkedt.
Kerro, mitd tehtdvikokonaisuuksia/prosesseja vastuualueellasi hoidetaan.
Onko vastuualueellasi hoidettavien tehtdvien/prosessien osalta asetettu selkeét tavoitteet? Kerro, misté
tavoitteet on johdettu ja miten ne ovat muodostuneet.
Mitk& mielestési ovat vastuualueellasi hoidettavista tehtévistd/prosesseista tirkeimmat?
Hoidetaanko vastuualueellasi tehtdvid/prosesseja, jotka tulisi mielestési hoitaa jossakin toisessa yksik&ssd
tai joista tulisi kokonaan luopua? Jos vastasit kyll3, kerro lyhyesti, miksi ja mitd nim3 tehtédvit/prosessit
ovat ja mihin ne siirtdisit.
Ovatko oman vastuualueesi osalta konsernihallinnon ja palvelukeskusten rajapinnat toimivat ja selke&t?
Onko tehtdvissd paillekkdisyyksid? Jos olet havainnut paillekk3isyyksid, kerro, mita.
Koetko, etté sinulla on rooliisi/tehtaviisi liittyen riittdvisti valtaa p4dttdd asioista?
Kuinka raportoit vastuullesi madriteltyjen tavoitteiden toteutumisesta? Kuka tuottaa raportointitiedon?

. Kerro, kuinka roolit ja tynjako on madritelty konserniohjauksen ja palvelukeskusten valilld. Kerro myés,
kuinka toimijoiden vililld on varmistettu yhtendinen toimintatapa ja sen mukainen toiminta.

. Kerro lyhyesti, kuinka yhteisty6 ja vuorovaikutus mielestési sujuvat konserniohjauksen ja palvelukeskusten
valilla.

. Mikd on mielestdsi konserniohjauksen rooli ja konserniohjauksen tarkeimmat tehtdvat?

. Mika on mielestdsi yleisesti palvelukeskuksen rooli ja palvelukeskuksen tdrkeimmat tehtdvat?

. Mika on mielestdsi prosessinomistajan rooli ja tarkeimmat tehtavat?

. Mik& on mielestési palvelukeskuksissa palveluista vastaavan henkilon (paallikon) rooli ja tdrkeimmét
tehtdvat?

. Mika on mielestdsi palvelukeskuksen johtajan rooli ja tirkeimmat tehtdvat?

Kuvio 18. Tutkimuskysymykset: tehtdvét, roolit ja rajapinnat

5.1.1 Keskeisimmat tyotehtavat

Vertaamalla vastauksia konserniméaardyksiin, toimintasaantoihin ja toiminta-
suunnitelmiin voidaan todeta, ettd I&hes kaikki vastaajat olivat johtaneet ku-
vaamansa keskeisimmét tyotehtavat edelld mainituista asiakirjoista. Osa mai-
nituista tyotehtavista oli johdettu tehtavakuvista.

Prosessijohtamisen nakdkulmasta on huomioitava, ettd seitsemasta prosessin-
omistajasta kukaan ei maininnut toimivansa prosessinomistajana. Kehittami-
nen tyotehtdvana mainittiin lahes kaikissa vastauksissa.




Palvelukeskusten rooli, teht&vat ja prosessien rajapinnat

5.1.2 Keskeisimmat tavoitteet tyotehtévissé ja tavoitteiden selkeys

Palvelukeskusten osalta voidaan todeta, etta tavoitteita pidettiin selvind. Ta-
voitteet oli johdettu strategiasta ja sita tarkentavista toimintasuunnitelmista ja
niissa oli huomioitu palvelukeskusten vuosisuunnitelmat.

Vastauksista kavi ilmi, ettd myds Talousyksikon osalta tavoitteita pidettiin
selkeind. Yksi vastaaja totesi, ettd tavoitteet muodostuvat lahinna kaupungin
johdon tietotarpeista.

Tavoitteet ovat selkeéat ja haastavat. Tavoitteet muodostuvat la-
hinna kaupungin johdon tietotarpeista talouteen liittyen.

Henkilostoyksikon prosessien osalta voidaan havaita, ettd tavoitteiden pohjal-
la olivat palvelukeskusten tapaan strategisen johtamisjarjestelman asiakirjat ja
ettd nayttaisi siltd, ettd padsaantdisesti tavoitteita pidettiin selkeind. Yhden
vastaajan ndkemys oli kuitenkin se, ettd prosesseissa kaivattaisiin syvallisem-
péé analyysia ja johdon ohjausta. Joidenkin prosessien osalta tavoitteet olivat
syntyneet vastaajan omiin havaintoihin perustuneista kehitystarpeista. Vas-
tauksessa todettiin, ettd ohjausta suhteessa yksikoihin ja toimintatapoja tulee
kehittaa.

Tavoite on muotoiltu hieman epamaaraisesti ja kun olen asiaa
pyrkinyt taustoittamaan, on tullut k&sitys, ettd muotoilu ei kovin
syvalliseen analyysiin pohjaudu. — —. Johdon ohjaus toki voisi
olla selkeampéa.

Ohjaus suhteessa yksikoihin ei ole kaikilta osin ollut selke&a,
tassa on kehitettavaa ja toimintatavoissa uudistettavaa.

5.1.3 Vastuualueen tehtdvakokonaisuudet ja prosessit

Vertaamalla vastauksia konsernimaarayksiin, toimintasaéntdihin, toiminta-
suunnitelmiin ja toimintaohjeisiin sek& tuote- ja palvelukuvauksiin voidaan
todeta, ettd l&dhes kaikki vastaajat olivat johtaneet kuvaamansa kolme keskei-
sintd tyotehtdvaa edellda mainituista asiakirjoista.

5.1.4 Vastuualueen tavoitteet ja niiden selkeys

Palvelukeskusten osalta vastaajat totesivat padsaantoisesti, ettd tavoitteet ovat
paépiirteissaan selkeat. Tavoitteiden mainittiin johtuvan, vastaajien tehtaviin
liittyvan tavoiteasetannan tapaan, strategisen johtamisjarjestelman asiakirjois-
ta ja vuosisuunnitelmista. Vastauksista mainittiin, ettd tavoitteita on johdettu
my0s ohjaus- ja kehitystarpeita huomioiden.
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Vastaajista kaksi henkil6a totesi kuitenkin, ettd prosessinomistajuuteen kaiva-
taan vahvempaa roolia ja ettd prosessinomistajilta ei ole tullut selkeité tavoit-
teita.

Tavoitteet on asetettu ja ne ovat paapiirteissaan selkeat, ohjauk-
seen ja prosessinomistajuuteen kaivattaisiin vahvempaa roolia.

Prosessinomistajalta ei ole tullut selkeité tavoitteita.

Konserniohjauksen osalta vastuualueella hoidettavien tehtdvien osalta vastaa-
jat pitivat tavoitteita selkeind, vain yksi vastaaja totesi, ettd kaikkiin osa-
alueisiin ei ole tullut johdolta selkeitd tavoitteita.

5.1.5 Vastuualueen tarkeimmat tehtévét ja prosessit

Tutkimuksessa haluttiin selvittad, nousevatko vastaajien vastauksista selkeésti
esille tarkeimmat prosessit/tehtdvat. Vertaamalla palvelukeskusten ja proses-
sinomistajien vastauksia haluttiin myos analysoida sité, asettavatko he mah-
dollisesti samat tehtévat/prosessit tarkeimmiksi.

Paasaantoisesti kaikki vastaajat totesivat, ettd kaikki tehtdvat/prosessit ovat
tarkeitd, eik& niitd ole tarkoituksenmukaista asettaa tarkeysjarjestykseen.

Prosesseja ja tehtavia ei mielesténi voi asettaa tarkeysjarjestyk-
seen, silla kaikki prosessit ovat merkittavia ja toiminnan kannal-
ta valttamattomia.

Verrattaessa palvelukeskusten ja prosessinomistajien vastauksia voidaan ha-
vaita, ettd vastaajien antamat vastaukset eivét ole ristiriidassa keskendéan. Vas-
taukset on selvasti laadittu vastaajien omien vastuualueiden nakdkulmasta.

Tutkimuksessa selvitettiin my0s sitd, nakevétko vastaajat, ettd heidan vastuu-
alueellaan olisi prosesseja tai tehtévid, jotka voitaisiin hoitaa kokonaan toises-
sa yksikossa tai joista voitaisiin kokonaan luopua. Seké hallinnon keventami-
sen selvitystyon projektissa ettd Koppa-projektin tiimoilta on jo aiemmin sel-
vitetty konsernihallinnon ja palvelukeskusten osalta tehtévid, prosesseja ja
niiden rajapintoja. Vuonna 2013 jarjestettiin myos kaksi tyopajaa konsernihal-
linnon ja palvelukeskusten rooleihin liittyen. Tavoitteena on ollut, ettd selke-
asti strategiseen johtamiseen tai konserniohjaukseen kuulumattomat tehtévét
tunnistettaisiin, jotta niiden tekeminen voitaisiin siirtdd palvelukeskuksiin
ja/tai muodostettaviin osaamiskeskuksiin. Tdman kysymyksen vastauksia on
analysoitaessa peilattu edelld mainituissa projekteissa ja tyOpajoissa syntynei-
siin materiaaleihin ja tietoon.

Taloushallinnon palvelukeskuksen osalta vastaajat eivéat paasaantoisesti née,
ettd heidan vastuualueellaan olisi tehtavié tai prosesseja, joista tulisi luopua
tai joita tulisi hoitaa jossakin toisessa yksikdssa. Yksi vastaaja totesi kuiten-
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kin, ettd hdnen mielestdan tekemista pitéisi siirtdd enemman palvelukeskuk-
seen ja etté raportoinnin osalta tehtavia voitaisiin siirtdd muualle. Toinen vas-
taaja toi esille, ettd henkildston itsepalvelutoimintoja voisi vield lisaté joltain
osin.

Talousyksikon osalta yksi vastaaja totesi, etta siirrettavissa olisi talouden tie-
tovarastointiraportointiin liittyvia tehtavia sek& mahdollisesti SEM:n ja Opife-
ruksen paakéayttajatehtavat. Toisen vastaajan mukaan Taloushallinnon palve-
lukeskukseen olisi lisaksi siirrettdvissé joitakin muita paakayttajatehtavia (ti-
lien, kumppanikoodien ja toimintoalueiden numerointi) SAP FI — prosessiin
liittyen sek& taloustilaston koordinointi. Vastaajan ndkdkulma on, ettd kau-
pungin tilastoraportoinnin koordinointi tulisi kokonaisuudessaan keskittaa yh-
teen paikkaan. Kaupungin laskennan ohjauksen osalta olisi vastaajan mukaan
myos tarkedd selkeyttdd Kipalan ja Talousyksikon rooleja yksikoéiden opas-
tuksessa.

Té&man haastatteluaineistoin osalta voidaan talousprosessin osalta todeta, etta
nayttaisi silta, ettd tehtdvat ja prosessit hoidetaan vastanneiden yksikodiden na-
kokulmasta tarkoituksenmukaisessa yksikossd. Kun verrataan vastauksia
ailemmin syntyneeseen tietoon, voidaan havaita, ettd tdman haastatteluaineis-
toin perusteella Talousyksikén vastauksissa korostuu tiedolla johtamisen
haasteet. Raportoinnin koordinointia, ja talouden raportointia sen osana, toi-
votaan Keskitettdvan. Aiemmissa projekteissa ja tyOpajoissa on kuvattu laa-
jemmin strategisia ja ohjaustehtavia seka palvelukeskuk-
seen/osaamiskeskukseen siirrettavissa olevia tehtavia.

Henkilostohallinnon prosessien osalta kaikki vastaajat tunnistivat tehtavia ja
prosesseja, jotka tulisi hoitaa jossakin toisessa yksikossa tai joista tulisi koko-
naan luopua. Kun vastauksia verrataan aiemmin projekteissa ja ty0pajoissa
syntyneeseen tietoon, voidaan kuitenkin havaita, ettd uusia nakemyksia ei tuo-
tu esille.

Palvelukeskuksen vastaajat tunnistivat yksikkdjen hoitoon siirrettaviksi tehta-
viksi rekrytointipalvelujen osalta SAP-tallennukset ja toimeentulotukirekry-
toinnin tehtdvat sekd palvelussuhdepalvelujen osalta tyotodistukset. Tehta-
vid/prosesseja, joista voitaisiin luopua kokonaan vastaajien mielestd, olivat
ansiomitalit ja huomioimisvapaat. Kannustinrahapéatoksista voitaisiin myods
yhden vastaajan ndkemyksen mukaan luopua kokonaan ja korvata ne muilla
palkitsemisen valineilla.

Henkilostoyksikon vastaajien ndkemyksen mukaan matkustuksen keskittami-
nen, erilaiset raportointiin ja tilastointiin liittyvét tehtévat, ohjeiden valmiste-
lu, tydturvamonitorin yll&pitoon liittyvat tehtdvét, Looran péivitys seka paivit-
tdisneuvonta ja erilaisten mallien ja ohjeiden valmistelu voitaisiin toteuttaa
toisessa yksikossa. Tietojarjestelmékehitys haluttiin kokonaan pois Hekysta.
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5.1.6 Konsernihallinnon ja palvelukeskusten rajapinnat

Sek& hallinnon keventdmisen selvitystyon projektissa ettd Koppa-projektin
tiimoilta on jo aiemmin selvitetty konsernihallinnon ja palvelukeskusten osal-
ta tehtdvid, prosesseja ja niiden rajapintoja. Vuonna 2013 jarjestettiin myGds
kaksi tyopajaa konsernihallinnon ja palvelukeskusten rooleihin liittyen. Ta-
mén kysymyksen vastauksia on analysoitaessa peilattu edell& mainituissa pro-
jekteissa ja tydpajoissa syntyneisiin materiaaleihin ja tietoon.

Henkilostohallinnon prosessien osalta suurin osa sekd HALOn ettd Hekyn
vastaajista totesi, ettd rajapinnoissa olisi selkeyttamista ja ettd tehtdvissa on
paéllekkaisyyksid. Yhden prosessinomistajan nakdkulmasta rajapinnat nayt-
taytyivat selkeind eika paallekkaisyyksia havaittu, mutta palvelukeskukseen
kaivattiin enemman osaamista.

Kaksi vastaajaa HALOsta toi esille, ettd rajanveto tuotannon ohjauksen ja
konsernista tulevan ohjauksen valilla aiheuttaa mietintad. Toisaalta myos yksi
prosessinomistajista pohti, mitd prosessinomistajuus eri prosesseissa tarkoit-
taa.

Paallekkaisyydet muodostuvat siitd, ettd vastuunjako ja roolitus
ovat epaselvat ja muuttuvat toimijoiden kesken politiikan vaiku-
tuksen kuin myds strategisen vastuun ja operatiivisen vastuun
sekoittumisesta johtuen.

Rajapinnat konsernihallinnon ja konsernipalvelujen kesken ei-
vat nahdakseni toimi, ovat epaselvat, aiheuttavat turhaa tyota
seka yhteiset pelisaéannot varioivat turhan usein.

Joiltakin osin ovat selkeat, joiltakin osin koen etta toiminta vaa-
tii jatkuvaa koordinointia vuorovaikutuksen eri keinoin.

Kaikilta osin eivat ole selvia. Esim. sovelluspalvelut, koulutus-
asiat, tilaisuuksien jarjestaminen ja rekrytointi eivat kaytannos-
sa toimi sovitun tyonjakomallin mukaisesti. Tahtotila on toinen
kuin kaytantd. Tahan on jouduttu vastoin Hekyn nimenomaista
tahtoa.

Paallekkaisyyksia tehtavissa havaittiin rekrytoinnin hakumenettelyn, vakans-
silupaprosessin, rekrytointitapahtumien, koulutusten (esim. sopimusmuutok-
set), tyéturvamonitorin yll&pidon ja sovelluspalvelujen osalta.

Kaikista HALOnN ja Hekyn seitsemésté vastaajasta kolme henkil6&d nosti esille
palvelukeskusten ja Tietohallintoyksikon rajapinnat, prosessit ja tehtavat.

Tietojarjestelmiin liittyva ohjauskokonaisuus on hyvin epéaselva.
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Tietojarjestelmien tuki- ja kehittdmispalveluihin liittyviin pro-
sesseihin (kehittdmisen osalta on epaselvaa, miltd foorumeilta
asiat etenevat, menevatkd 1CT-koordinaatioryhmien kautta vai
yksittaisten Tiehan henkiloiden kautta). Sita en tieda, tehdaanko
paallekkaista tyota esimerkiksi Tietohallinnossa ja HALOnN so-
velluspalveluisssa liittyen asiakasyksikdiden ja toimittajien
kanssa tyoskentelyyn. Sovelluspalvelujen toimijoilta HALOssa
olen saanut palautetta siita, ettéa valilla kolmion HALO-Tieha-
Asiakas(-Tilaaja) valilla vaaditaan paljon erilaista saatamista,
ettd asioita saadaan eteenpain.

Taloushallinnon prosessien osalta kahdeksasta vastaajasta viisi henkil6a piti
konsernihallinnon ja palvelukeskuksen rajapintaa selkednd. Talousyksikon
nékodkulmasta ainoastaan jo aiemmassa vastauksessakin esille tuotu laskennan
ohjaus vaatisi roolien kirkastamista.

Palvelukeskuksen vastaajien nakdkulmasta rajapintoja pidettiin kohtuullisen
selkeind, mutta vastauksissa todettiin, ettd asiakkaille tyonjakoasiat eivat ole
aina selvat. Kipalan ja talousyksikon vélilla havaittiin olevan paéllekkéisia
valvonta- ja kehittdmisvastuita. Lisaksi havaittiin, ettd Kipalan ja Tietohallin-
toyksikon vélilla kehittdminen ja yllapito on toteutettu monipolvisen yhteis-
tyomallin kautta.

Samaan tapaan kuin henkildstéhallinnon prosessien yhteydessd palvelukes-
kuksen vastauksissa tuotiin myos esille, etté toisinaan on epaselvyytta vastuis-
ta ja ohjaavasta tahosta.

Epéaselvyytta on toisinaan vastuista ja ohjaavasta tahosta.

Palkanlaskennan prosessin osalta rajapintojen havaittiin olevan epéselvat ja
niit4 todettiin olevan liikaa.

Talla hetkella palkanlaskentaan liittyvia tai siihen suoraan vai-
kuttavia muita kuin ohjaavia tehtavia hoidetaan kolmessa pai-
kassa: Kipalassa, HALOssa ja Hekyssa. Paallekkaisyyttd on
palvelussuhteen kasittelyyn (aloitukset, muutokset ja paattami-
set) seka siihen liittyvan paivittaisneuvonnan osalta. Valilla ei
itsekaan tiedetd, kuka asioita hoitaisi eteenpdin, joten ei voida
kohtuudella olettaa, etta asiakaskaan tietaisi.

5.1.7 Rooliin tai tehtédvaan liittyva ratkaisuvalta

Kaikista 16 vastaajasta yhdeksan henkiloa koki, ettd heilld on rooliinsa tai teh-
taviinsa liittyen valtaa paattaa asioista.

Suhteellisen iso osa, seitsemén vastaajaa, koki kuitenkin omaavansa rooliinsa
tai tehtaviinsa liittyen valtaa vain osittain riittavasti.
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— —. Tiivistettyna voin todeta, etta liian usean operatiiviseen joh-
tamiseen kuuluvien asioiden osalta strateginen ohjaus puuttuu
prosessien toimintaan.

Delegoitu p&atosvalta on sinansa selked, mutta paljon tapahtuu
sivustaohjausta.

En aina.

Perustoiminnan paivittaisissa asioiden sujumisen kannalta val-
taa voi olla riittavasti, mutta siind vaiheessa, kun mennaan jo-
honkin kehittamiseen liittyviin asioihin, valtaa ei voi kayttaa,
koska siihen ei ole edellytyksia.

Analysoimalla vastauksia voidaan todeta, ettd vastuun ja vallan tasapainoa
olisi hyva tarkastella tehtdviin ja rooleihin ndhden. Huomioitava on, ettd vas-
tuun ja vallan epétasapaino korostuu hieman enemman henkildstéhallinnon
prosessien osalta. Tdmén haastatteluaineiston perusteella nayttaisi siltd, ettd
vastuu ja valta olisivat ainakin joiltakin osin epétasapainossa. Nayttaisi myos
siltd, ettd epaselvyydet rooleissa ja vastuissa vaikuttavat myos siihen, etta val-
ta ja vastuu ovat epatasapainossa. Prosessijohtamisen keinoin tulisikin tarkas-
tella uudelleen prosessien roolit ja vastuut.

5.1.8 Vastuualueen tavoitteiden toteutumisen raportointi

Palvelukeskusten vastausten perusteella raportointi ndyttaisi olevan kuukau-
sittain tapahtuvaa, vastaajista lahes kaikki toivat esille raportoivansa tavoittei-
den toteutumisesta palvelukeskuksen johtoryhmaéssé ja omalle esimiehelleen.
Vastaajat toivat esille, ettd toiminnasta raportoidaan lisaksi eri sidosryhmille
(konserniohjaus, Hallinto- ja talousryhmén johtoryhmd, kaupunginhallituksen
liikketoimintajaosto, Tietohallintoyksikkd ja Henkilostoyksikkd). Kaikki pal-
velukeskuksia edustavat vastaajat totesivat, ettd raportointitiedot tuotetaan
palvelukeskuksissa joko itse tai palvelukeskusten muun henkilékunnan toi-
mesta. Kaksi vastaajaa toi esille, ettd tavoitteiden toteutumista raportoidaan
myaos tuloskorttien avulla.

Talousyksikon vastaajat totesivat, ettd tavoitteiden toteutumisesta raportoi-
daan kuukausittain. Raportoinnin osalta he toivat esille, ettd osittain tavoitteet
ovat sellaisia, ettd niitd todentaa kuukausittainen tiedon tuottaminen rapor-
toinnin muodossa kaupungin ylimmélle johdolle. Talousyksikdn vastaajat
nostivat esille myos sen, ettd tavoitteiden toteutumisesta raportoidaan myads
kehityskeskusteluissa. Vastauksista ei voi aukottomasti tulkita, kuka rapor-
tointitiedon tuottaa.
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Osittain tavoitteet ovat sellaisia, joita todentaa kuukausittainen
tiedon tuottaminen raportoinnin muodossa kaupungin ylimmalle
johdolle.

Henkil6stoyksikon vastausten perusteella nédyttdisi silta, ettd raportointikdy-
tannot eivat olisi Henkilostoyksikossa yhté vakiintuneet kuin palvelukeskuk-
sissa ja Talousyksikdssa. Vastaajat toivat esille, ettd osa tiedosta tuotetaan it-
se, mutta tietoa tuottavat myos palvelukeskukset, vakuutusyhtio, Tullinkul-
man tyoterveys, toimialueiden tydsuojeluhenkilostd, Keva, Tyoterveyslaitos
ja tuotantoalueet. Yksi vastaajista toi esille, ettd johdolta on kysytty, mitd ha-
nen vastuualueensa toivotaan raportoivan, mutta kysymykseen ei ole saatu
vastausta.

Ei sdanndllista raportointikaytantod, eikd varsinaisia tassa tar-
koitettuja raportteja, mikd johtuu osin toiminnan/tavoitteiden
laadusta (ei luontevasti maarallista seurantaa). Johdolta on ky-
sytty, mitd toivotaan vastuualueeni raportoivan tai erityisesti
seuraavan, mutta asiaan ei ole tartuttu tai osoitettu kiinnostusta.

5.1.9 Roolit, tydnjako sekd yhtendinen toimintatapa

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd rooleja ja tyonjakoa konserniohjauksen ja
palvelukeskusten vélilla. Tarkastelu ulotettiin myds toimintatapojen yhtenéi-
syyteen. Palvelukeskusten vastaajien vastauksista kévi ilmi, ettd heidan néa-
kemyksensd mukaan toimintasd&dnnot, toimintaohjeet ja konsernimaaraykset
maarittavat rooleja ja tyonjakoa konserniohjauksen ja palvelukeskusten valil-
l1a. HALOn ja Kipalan yhteensd yhdeksasté vastaajasta nelja henkiloa toi esil-
le haasteita yhtendisessa toimintatavassa. Vastaajat kokivat, ettd palvelukes-
kusten asiantuntemusta tulisi hyddyntdd enemmaén ja ettd tyonjako on selva
teoriassa ja paperilla, mutta ei kéytdnnossa. Prosessinomistajuudesta ei ole
varsinaista madritelmaa tai kuvattua toimintamallia ja nahtiin, ett4 olisi tarve
tiiviimpéén yhteistyohon ja huomattavasti parempaan roolitukseen ja selke-
ampaan tyonjakoon.

Yhtendista toimintatapaa on pyritty varmistamaan konsernihal-
linnon maarayksien ja toimintaohjeiden kautta, mutta ne eivat
yksinkertaisesti realisoidu kaytantoon tarpeeksi tehokkaasti.

Yhtendinen toimintatapa on pyritty varmistamaan kasittelemalla
asioita yhdessa johtoryhmissa ja tyopalavereissa. Tassa olisi
varmasti kehitettavaa siten, ettd asioiden valmisteluun kaytettai-
siin palvelukeskuksen asiantuntemusta ja ’kenttatyosta™ saatua
kokemusta enemman hyvaksi.

Jokaiselle prosessille on nimetty prosessinomistaja, jonka kans-
sa asioita voidaan kayda lapi. Varsinaista maaritelméa tai ku-
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vattua toimintamallia ei liene missdan vaan kukin prosessin-
omistaja toimii ’mielensd mukaan”. Tallin ei voida yhtendista
toimintatapaakaan varmistaa.

Konserniohjauksen (Heky ja Talousyksikkd) vastauksia analysoimalla, voi-
daan havaita, ett paédsadntoisesti vastauksissa ei noussut esille juurikaan ke-
hittavia asioita rooleissa, tyonjaossa ja yhtendisessé toimintatavassa. Yhtenai-
set toimintatavat varmistetaan vastausten perusteella tiiviilla yhteisty6lla ja
silla, ettd kaupungin johtaminen perustuu johtoryhmétydskentelyyn. Yksi pro-
sessinomistajana toimiva henkild toi esille, ettd joidenkin prosessin osalta oh-
jausroolit ovat epéselvat.

Rooleista ja tyonjaosta on neuvoteltu palvelukeskusten valilla ja
periaatteessa homma on selked. Yksittiisten tehtévien osalta
tarvitaan aina pientd hienosaatéda, mika on normaalia toimin-
taa.

Omalta osaltani monet kaytdnnon asiat sovitaan suullisesti.
Kéaytannon isoissa linjoissa maaritelladn nn-nn valisissa neu-
vonpidoissa.

Konserniohjaus siis ohjaa maarayksin ja pelisaannoilla ja pal-
velukeskus tuottaa repertuaariinsa kuuluvat palvelut nailla reu-
naehdoilla tuotannon kanssa tehtyihin palvelusopimuksiin no-
jautuen. Kaupungin johtaminen perustuu johtoryhmatydskente-
lyyn, milla varmistetaan yhtendinen toimintatapa.

5.1.10 Yhteisty0 ja vuorovaikutus

Kun tarkastellaan Hekyn ja Talousyksikon vastauksia yhteistyosta ja vuoro-
vaikutuksesta konserniohjauksen ja palvelukeskusten valilld, voidaan todeta,
ettd vastaajat kokivat yhteistyon sujuvan suhteellisen hyvin.

Henkilostoyksikon vastaajat toivat esille joitakin haasteita yhteistydssa ja
vuorovaikutuksessa. Yhteistyon ei koettu olevan tarpeeksi tiivista ja syste-
maattista, palvelukeskuksen resurssien koettiin olevan liian tiukat, henkiloity-
neet ja haavoittuvat. Lisdksi yhden prosessinomistajan mielestd prosessin-
omistajat sivuutetaan joskus.

Yhteisty0 sujuu paasaantoisesti hyvin ja on vuosien saatossa hi-
outunut. En n&e tdssa mitdan ongelmaa, vaan mielestani yhteis-
ty0 ja vuorovaikutus toimivat.

Ok, mutta el saannollisia sovittuja toimintatapoja, tilannekoh-
taiset yhteydenotot tarvittaessa, systemaattisuus puuttuu.

Joskus tuntuu, etta prosessinomistaja(t) sivuutetaan.
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Myos palvelukeskusten vastauksia analysoimalla voidaan todeta, ettd vastaa-
jat kokivat yhteistyon sujuvan suhteellisen hyvin. Vastaajat tunnistivat kui-
tenkin yhteisty0ssé ja vuorovaikutuksessa haasteita. Haasteita aiheuttavat vas-
taajien mielesta tyon pelisdéntdjen ja rajapintojen epéselvyydet, tiedon kulun
ongelmat ja yhteistyon vahaisyys. Konserniohjaukselta toivottiin myos aktii-
visempaa roolia palvelukeskuksia kohtaan.

Sujuu kohtuullisen hyvin, on parantunut ajan myota. Yhteistyo-
palaverit prosesseittain auttavat yhteistyota.

Yhteisty0 sujuu paapiirteissaan hyvin, mutta naen, etta yhteis-
tydssa aktiivisempi osapuoli on palvelukeskus. Konserniohjauk-
sesta toivoisin siis aktiivisempaa roolia palvelukeskusta koh-
taan.

Paasaantoisesti yhteistyd on ainakin paallisin puolin kohtuulli-
sen hyvaa. Jos asioita ei ole suunniteltu ja sovittu etukateen riit-
tavan kattavasti ja yksityiskohtaisesti, hankauksia saattaa esiin-
tya. — —.

5.1.11 Roolit ja tarkeimmaét tehtévat
Konserniohjauksen rooli ja tarkeimmat tehtavat

Konserniohjauksen vastauksia tarkastelemalla voidaan havaita, ettd kaksi vii-
destd vastaajasta oli tuonut esille kaupungin kokonaisedun valvonnan tér-
keimpind pitdmissaan tehtavissa. Konserniohjaus, strategiset toiminnot, paa-
toksenteko, sidosryhmayhteistyd, johdon tavoitteiden jalkauttaminen, kau-
punkitasoisten toimintamallien kehittdminen seka tarvittavien linjausten teko
mainittiin myos tarkeimpind tehtavina.

Konserniohjaus vastaa nimensa mukaisesti konserniohjauksesta
ja kaupunkitasoisista strategisista toiminnoista. Naita tehtavia
ovat esim. konsernimaaraykset, ohjeet, tulkinnat, ohjaus seka
kaupungin kokonaisedun mukainen tarkastelu. On hoidettava
paatoksenteko, suhteen luottamushenkildihin, kumppaneihin ja
sidosryhmiin. Olennaista on kaupungin edun valvonta.

Palvelukeskusten vastaajien antamissa vastauksissa korostui kokonaisuuden
hallinta. Esille oli nostettu myos palvelukeskusten strateginen ohjaus, tavoite-
asetanta ja valvonta.

Néhdakseni konserniohjauksen rooli on vastata kaupunkikon-
sernin ohjauksesta ja konsernivalvonnan jarjestamisesta koko-
naisvaltaisesti. — —.
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Kaupungin strategian ja siitd johdettujen ohjelmien mukainen
toiminnan linjaaminen ja toiminnan edellytysten luominen niin,
ettd yksikoilla on mahdollisuudet toimia tehokkaasti, taloudelli-
sesti, tuottavasti ja vaikuttavasti. Talouden, henkildstopolitiikan,
ICT:n ja kaiken muun toiminnan ohjaaminen sen toimintamallin
mukaan, mista on sovittu. My6s valvonta kuuluu tehtaviin.

Palvelukeskusten strateginen ohjaus.

Palvelukeskuksen rooli ja tairkeimmat tehtavat

Karkeasti voidaan todeta, ettd konserniohjauksen mielestd palvelukeskusten
tarkeimmaksi rooliksi néhtiin niiden palvelujen tuottaminen, jotka palvelu-
keskusten vastuulle on méaaritelty. Esille nostettiin myos se, ettd palvelukes-
kusten tulee olla rajapinta tuotantoon.

Palvelukeskukset toimivat Kohan ohjauksessa ja tuottavat pai-
vittaispalveluja kaupunkiorganisaatiossa palvelukeskusmallin
mukaisesti.

Tuottaa niitd palveluja, joita palvelukeskusten tehtévaksi on
maaritelty, kehittdd toimintojaan ja pitda kaupungin kokonaista-
loudellista etua toiminnan paamaarana.

Toteuttaa em. asioita kaytantoon ohjauksen mukaisesti. Olla ra-
japinta tuotantoon.

Myd6s palvelukeskuksia edustavat vastaajat nakivat tarkeimmiksi tehtévaksi
niiden palvelujen tuottamisen, jotka palvelukeskuksille on tehtavéksi annettu.
Selke& havainto on, ettd palvelukeskusten vastauksissa korostui tehtdvien mo-
nipuolisuus ja aktiivinen kehittamisote.

Palvelukeskus tuottaa taloudellisesti ja asiantuntevasti sille
maaritellyt tehtavéat, edistden kokonaisuuden etua ja yhtenaisia
sovittuja toimintatapoja. Palvelukeskus myo6s osallistuu toimin-
tojen ja prosessien kehittdmiseen ideoita ja asiakasnakokulmaa
tuoden sek& toimii toteuttamisen ’moottorina’.

Liséksi palvelukeskuksella on tarkea rooli koko kaupungin —
prosessien kokonaisvaltaisessa kehittamisessa.
Prosessinomistajan rooli ja tarkeimmat tehtavat
Vastauksia analysoitaessa on pyritty kiinnittdmaén ensisijaisesti huomiota sii-

hen, eroavatko prosessinomistajien omat késitykset roolista ja tarkeimmistd
tehtavistd muiden vastaajien vastauksista. Voidaan todeta, ettd eri ryhmien
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vastauksissa on yhtymakohtia. Ohjaus, valvonta ja kehittdminen n&htiin pro-
sessinomistajan tehtaviksi. Yhteistyohon ja sen varmistamiseen liittyvat teh-
tavat nahdaan myos tarkeiksi. Palvelukeskuksen vastauksissa nostettiin esille
myds se, ettd prosessinomistaja vastaa laadusta, linjauksista ja kokonaisuu-
denhallinnasta.

Taulukossa kolme esitetddn prosessinomistajien nakemykset tarkeimmiksi
tehtaviksi. Vastaukset esitetadn sellaisenaan, kuin vastaajat ovat ne antaneet.

Taulukko 3. Prosessinomistajien vastaukset

Prosessinomistajien vastaukset
1. Kehittd&, ohjata ja valvoa ao. prosessia.

2. Huolehtia toimivasta tydnjaosta palvelukeskusten kanssa konserniohjauk-
sen linjausten mukaisesti.

3. Ohjaus ko. vastuualueella, kts edellinen vastaus.

4. Prosessinomistaja kokoaa eri tahojen nakemykset yhteen ja asettaa yhtei-
sesti sovittuja tavoitteita.

5. Linjaaminen, vastuunotto, kumppanuus ja kehittdminen.

Taulukossa neljé esitetddn palvelukeskusten vastauksissa prosessinomistajien
tarkeimmiksi tehtaviksi nostetut asiat. Vastaukset esitetddn sellaisenaan, kuin
vastaajat ovat ne antaneet.

Taulukko 4. Palvelukeskusten vastaukset

Palvelukeskusten vastaajien vastaukset
1. Ohjaus ja valvonta.

2. Prosessin omistaja on ko. prosessista vastuussa oleva henkild, ryhméa tai muu toimintataho. Prosessin omistaja
on vastuussa prosessin strategisesta suunnittelusta, ohjauksesta ja johtamisesta. Prosessin omistaja vastaa pro-
sessin toiminnan kokonaisuudesta organisaatiossa asetettujen tavoitteiden mukaisesti linjaten ja valvoen asetettua
toimintaa.

3. Prosessinomistajan tulee tarkastella prosessin kokonaisuutta kaupunkitasolla, méaaritella se ja sen yhtymékohdat
muihin prosesseihin seké kehittda prosessia eri toimijoiden kanssa yhteistydssa.

4. Vastata prosessin yllapidosta ja kehittdmisesta ylatasolla. Prosessinomistajalla tulee olla selkeé tahtotila, mihin
prosessin halutaan vastaavan ja mihin suuntaan sité halutaan kehittaa.

5. Prosessinomistaja vastaa vastuullaan olevan prosessin kokonaisvaltaisesta kehittémisesta ja linjaa prosessin
toimintatapoja kaupunkitasolla. Palvelukeskus toteuttaa kehittdémistoimenpiteitd, toki osallistuu myos aktiivisesti
kehittamistoimien suunnitteluun. Palvelukeskus vastaa prosessien paivittéisesta toimivuudesta.

6. Prosessiomistajan tulisi huolehtia siitd, ettd prosessi toimii kokonaisuudessaan aivan alkupisteesta loppuun
saakka. Tulisi myds ymmartaa mita kaikkea prosessiin kuuluu, ettd pystyy johtamaan sité. Térkein tehtéavé on seu-
rata prosessin kokonaisuutta ja myds toimintaedellytyksia. Puuttua epékohtiin ja kehittéd& toimintaa. Olla myos tii-
viissa yhteistydssa tuottajien kanssa.

7. Prosessin omistaja on prosessin toiminnasta, tuloksesta ja kehittamisesta vastuussa oleva toimija. (Em. on suo-
raan standardeista). Prosessin omistajalla on vastuu prosessin laadusta, han toimii vuorovaikutuksessa sidosryh-
miin, jotka prosessiin tavalla toisella osallistuvat. Prosessin omistaja pitda huolta, etta prosessin olemassaolo ja
toiminta vastaa tehtya strategiaa ja siita johdettuja linjauksia. Prosessin omistaja on prosessin isd/aiti.

8. Katsoa prosessin kokonaisuutta ja antaa kokonaisprosessiin ohjausta.

9. Hoitaa kaytédnndssé konserniohjauksen tehtévia kunkin prosessin osalta. Eli maaritella pitkalla aikavalilla mm.
prosessin tavoitteet ja kehittamiskohteet.




Palvelukeskusten rooli, teht&vat ja prosessien rajapinnat

|
Palvelukeskuksissa palveluista vastaavan henkilon rooli ja tarkeimméat
tehtavat

Analysoinnissa on pyritty kiinnittdm&&n ensisijaisesti huomiota siihen, eroa-
vatko palvelukeskusten pdaallikoiden ja johtajien kasitykset p&allikon roolista
ja tarkeimmisté tehtdvistd muiden vastaajien vastauksista. Selvitettaessa pal-
velukeskuksissa palveluista vastaavan henkilon roolia ja tarkeimpié tehtavia
voidaan todeta, ettd kaikkien vastaajien vastauksista 16ytyi samoja elementte-
ja. Prosessinomistajien vastauksissa tuotiin esille yhteyshenkiloroolia konser-
niohjauksen ja palvelukeskusten valilla, palvelukeskusten vastaajien vastauk-
sissa operatiivisen toiminnan johtamista. Kehittdminen nahtiin tehtdvana
kaikkien vastaajien osalta.

Taulukossa viisi esitetddn prosessinomistajien ndkemykset sellaisenaan, kuin
vastaajat ovat ne antaneet.

Taulukko 5. Prosessinomistajien vastaukset

Prosessinomistajien vastaukset

1. Kehittéda, ohjata ja valvoa omalla vastuualueellaan prosessin toimi-
vuutta ja toteuttamista. Olla yhteyshenkil6 konserniohjauksen ja palve-
lukeskuksen valilla.

2. Hoitaa tehtéavansa luotettavasti, tehokkaasti, taloudellisesti niin, etta
vastaa osaltaan palvelukeskusten tavoitteiden toteuttamisesta kon-
serniohjauksen linjausten mukaan.

3. Yhteyshenkild kohaan ja asiakkaisiin, varmistaa oman vastuualu-
eensa toiminta ja toimintakyky/osaaminen suhteessa tavoitteisiin ke-
hittdmistoiminta yhteistydssa kohan kanssa.

4. Varmistaa, ettd paatoksenteossa on mukana tarvittava tieto. Toimia
asiantuntijana kun kaytantoja yhteensovitetaan toimeenpanoon. Esim.
tietojarjestelmien toiminta.

5. Asiantuntijuus, kehittdminen, kumppanuus, palvelu.
6. Hanen roolinsa on varmistaa, etté palvelukeskuksella on resurssia
ja osaamista tuottaa tilaajan tilaamia (esim. konsernihallinnon) tuotta-

mia palveluja. Samoin mahdollisesti kehittaa erilaisia palvelumuotoja
ja olla tdhén myos taloudellista resurssia.

Taulukossa kuusi esitetddn palvelukeskusten pééllikdiden ja johtajien nake-
mykset sellaisenaan, kuin vastaajat ovat ne antaneet.
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Taulukko 6. Palvelukeskusten vastaukset

Palvelukeskusten vastaajien vastaukset

1. Vastaa oman palveluryhmén toimintaa koskevien prosessien muutostarpei-
den tunnistamisesta, suunnittelemisesta, hyvaksyttdmisesta ja toteuttamisesta.

2. Paallikén rooli on varmistaa vastuualueellaan olevien toimintojen tehokkuus
ja taloudellisuus, hyva asiakaspalvelu ja asiakasyhteistyd seka huolehtia henki-
I6ston tydhyvinvoinnista ja hallinnollisista asioista. Paallikdn tulee edistaa vas-
tuualueellaan olevien prosessien kehittdmista eri tavoin; tuoda ideoita ja néke-
myksia, raportoida toteumista seka vieda kehittdamistoimenpiteita kaytantoon.

3. Vastata siité, etta palvelukeskuksen asiakkaat saavat laadukkaat, kustannus-
tehokkaat ja prosessin mukaiset palvelut.

4. Mielestani palveluista vastaavalta henkilolta edellytetdén vastaamista koko
organisaation asiakasyhteistydsta, asiakasneuvotteluista, tarjousten ja palvelu-
sopimusten laadinnasta, palvelujen kehittdmisesta yhteistydsséa henkiléston ja
asiakkaiden kanssa. Liséksi han vastaa erilaisista asiakaskyselyista ja niiden
tulosten raportoinnista seka jatkotoimenpiteiden koordinoinnista, asiakastiedo-
tuksesta seké asiakastilaisuuksien organisoinnista. Vastuuhenkild hoitaa palve-
lujen markkinointia ja suunnittelee esim. uusien asiakkaiden haltuunoton seka
huolehtii asiakaslaskutuksen prosessista. Han tekee paivittaista tyota yli palve-
luryhmarajojen. Vastuuhenkildlta edellytetdan hyvia asiakasyhteistyo- ja neuvot-
telu- seka esiintymistaitoja, kykya vieda eteenpain kehittdmis- ja muutosprojek-
teja, kokonaisnédkemysta prosesseista seka taloushallinnon kokonaisuuden ja
palvelukeskusmallin tuntemusta.

5. Palvelupaallikon tehtévanéa on varmistaa, etté alaisensa palvelu toimii sovitun
mukaisesti. Raportointi ja toiminnan suunnittelu, osaston toimintojen johtami-
nen. Tehtavana on huolehtia palvelun tuottamisen onnistumisesta, resurssointi,
talouteen liittyvét asiat, henkiléstosuunnittelu, valvoa, ett henkilésto on osaa-
vaa. Myds raportointi, osastokokoukset seka yhteistyod asiakkaiden kanssa. Pa-
lautteiden kasittely.

6. Johtaa alaistansa toimintaa, esimiesten ja henkiloston tyota sekd varmistaa
strategisten, toiminnallisten ja taloudellisten tavoitteiden toteutumisen. Luo edel-
lytykset ja varmistaa palvelutuotannon sujumisen. Paallikén tehtaviin kuuluu
oleellisena osana johtoryhmatydskentely, jossa paatetadn koko organisaatiota
koskevista linjauksista ja kehittamisesta. Yksityiskohtaisemmin: 1. Esimiestyo:-
Johtaa alueensa toimintaa, esimiesten ja henkiléston tyota seka asettaa talous-
arvio- ja vuosisuunnitelmatavoitteet- Varmistaa strategisten, toiminnallisten ja
taloudellisten tavoitteiden toteutumisen.- Paattad alueensa strategian jalkaut-
tamisen toimenpiteisté ja johtaa palvelujen kehittamistd, innovointia ja enna-
kointia.- Johtaa liiketoiminnan, palvelujen ja henkildston kehittdmista- Linjaa
palvelu- ja prosessikohtaiset tavoitteet.- Johtaa osaamisen kehittdémista ja tyo-
hyvinvointia - Johtaa sidosryhma-, asiakasyhteistyota ja projekteja- Muut tyén-
antajan maaraamat tehtavat 2. Johtoryhmatydskentely:- Strategian laadinta ja
toimeenpano - Strateginen johtaminen ja strategian toteutumisen varmistami-
nen- Asioiden valmistelu, linjaukset, paatdkset ja niiden toimeenpano- Toimin-
nan ohjaus sekéa koordinointi- Johtoryhmatydn kehittdminen ja skenaarioty6s-
kentely- Talouden tunnuslukujen analysointi ja niiden pohjalta suunniteltava
toiminnan kehittdminen ja tuottavuuden tehostaminen- Varahenkildna toimimi-
nen delegointien mukaisesti.

7. Oman ryhmén taloudesta huolehtiminen, esimiestyd, laadun valvonta, muu-
tosjohtaminen.

8. Vastata prosessista ja kehittda sita ohjauksen mukaan.
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Palvelukeskuksen johtajan rooli ja tarkeimmat tehtavat

Selvitettdessé palvelukeskuksen johtajan roolia ja tarkeimpid tehtavia voidaan
todeta, ettéd kaikkien vastaajien vastaukset olivat samansuuntaiset. Esille nousi
palvelukeskuksen johtaminen siten, ettd toiminnassa toteutuu konserniohjauk-
sen asettamat strategiset linjaukset ja ettd asetetut tavoitteet saavutetaan. Joh-
tajan tulee varmistaa taloudelliset ndkokulmat, asiakasyhteistyon toimivuus,
resurssien riittavyys ja kehittaa toimintaa.

5.2 Toiminnan nykytila
Toiminnan nykytila -teemaan liittyvia ndkemyksiéa selvitettiin kuviossa 19 esi-

tetyilla kysymyksilla.

Toiminnan n ila

Kerro lyhyesti, mitkd ovat mielestasi nykyisen toimintamallin (konserniohjauksen ja palvelukeskusten
nykyiset roolit ja tehtdvit tilaaja-tuottaja — mallissa) suurimmat haasteet ja ongelmat.

Kerro lyhyesti, mitkd ovat mielestdsi nykyisen toimintamallin hyvin toimivat kdytdnnét.

Kerro esimerkkejd hyvin toimivista prosesseista.

Kerro esimerkkeja huonosti toimivista prosesseista.

Kuinka konserniohjaus mielestdsi toimii vastuualueellasi?

Kuinka palvelukeskus mielestasi toimii vastuualueellasi?

Kerro, miten henkildstd- ja taloushallinnon prosessien kehittdminen onnistuu konsernihallinnon ja
palvelukeskusten vililld talld hetkelld.

Kerro, kenelld on mielestdsi pddvastuu henkilGsto- ja taloushallinnon prosessien kehittdmisesta.
Tukevatko kaupungilla kdytdssd olevat tietojdrjestelmét henkilstd- ja taloushallinnon prosesseja ja niiden
kehittdmistd? Perustele vastauksesi ja kerro esimerkkeja.

Kuvio 19. Tutkimuskysymykset: toiminnan nykytila

5.2.1 Nykyisen toimintamallin suurimmat haasteet ja ongelmat

Kokonaiskasityksen liséksi tutkimuksessa on haluttu tarkastella vastauksia
vertaamalla erityisesti palvelukeskusten ja konserniohjauksen vastauksia kes-
kenddn. Jotta toimintaa voidaan kehittdd, on tarkedd muodostaa myos yhtei-
nen ndkemys siitd, mihin kehittdmisen painopisteet tulisi suunnata.

Seuraavalla sivulla olevassa kuviossa 20 on esitetty teemoitellut ja tyypitellyt
nédkemykset suurimmista haasteista ja ongelmista ryhmittéin seka palvelukes-
kusten ettd konserniohjauksen nakokulmasta.
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Palvelukeskukset Konserniohjaus

- Yksikbiden osaoptimointi = mtienosoRimonn

_ paillekkiiset tydtehtivit 2 EFWE'“" rajapinnat yksikGihin
ndhden eli vastuunjaon

- Epdselva tydnjako selkiintymattémyys

- Konserniohjauksen linjausten - Hajanainen toimintakulttuuri,

Puutteellis.uur,ja niiden llmﬁﬁmmhﬁuhenw
jalkauttamisen haasteet

- Kokonaisedun toteutumisen
- Konsernichjauksen puute hmntﬂetpﬂheiuafﬂttelun yhteydessd

- Prosessinomistajien roolien - Palvelukeskusten osaamisen ja
selkiintymattémyys resurssien haasteet -

- Oikean kumppanuuden puute - Yhteisen tahtotilan ja ndkemyksen
- Kokonaisuuden hallinnan puute puute johtamisessa

luonteista. Konsernihallinnon kustannukset tulee tarvittaessa voida kohdentaa
yk-lisind. Koha ei ole laskuttava yksikkd, palvelukeskus on

Kuvio 20. Toimintamallin haasteet ja ongelmat

Voidaan todeta, ettd molemmat ryhmat ovat tunnistaneet myds samoja haas-
teita ja ongelmia. Esille nousevat yksikdiden osaoptimointi ja haasteet kon-
serniohjauksessa. Molempien ryhmien vastausten perusteella voidaan tulkita,
ettd kokonaisuuden hallinnassa on suuria haasteita. Palvelukeskusten vastaa-
jien vastauksissa korostuivat konserniohjauksen puute seka roolien selkiinty-
mattomyys. Konserniohjauksen nakdkulmasta haasteita toivat palvelukeskus-
ten osaamisen ja resurssien haasteet, hajanainen toimintakulttuuri, kokonaise-
dun toteutumisen haasteet ja yhteisen tahtotilan ja ndkemyksen puute johtami-
sessa.

Taman kysymyksen kohdalla on otettu huomioon my6s Konserniohjausyksi-
kdn nédkemys nykyisen toimintamallin haasteita ja ongelmista, jotta saadaan
hieman laajempaa ndkemystd asiaan. Konserniohjausyksikdn nakemyksen
mukaan haasteita toi se, ettd konsernihallinnossa on tehtévid, jotka ovat kon-
sernipalveluja tai sen luonteista. Asiaa lienee hyva tarkastella syvemmin, kun
otetaan huomioon, ettd tdman haastatteluaineiston perusteella ei ole noussut
esille juurikaan tehtdvid, jotka konsernihallinnosta sopisivat palvelukeskuk-
sissa eli yhteisissa konsernipalveluissa hoidettaviksi.
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5.2.2 Nykyisen toimintamallin hyvin toimivat k&ytannot

Analysoitaessa tutkimustuloksia on haluttu vertailla palvelukeskusten ja kon-
serniohjauksen vastauksia kesken&an. Alla olevassa kuviossa 21 on esitetty
tyypitetyt vastaajien ndkemykset nykyisen toimintamallin hyvin toimivista
kaytannoista ryhmittain sekd palvelukeskusten ettd konserniohjauksen nako-
kulmasta. Jotta analyysiin on saatu myo6s laajempi ndkemys, on vastauksista
otettu huomioon myds konserniohjausyksikon ndkemys hyvin toimivista kay-
tannaista.

Palvelukeskukset Konserniohjaus

- Palvelukeskusmalli

- Kustannustehokas toimintatapa

- Asiantuntijuuden ja
osaamispddoman kehittyminen

- Yhteistyd

- Palvelukeskuksen selkedsti
madritellyt prosessit ja tuotteistetut
palvelut

- Yhten3iset toimintak3ytinnit

- Mahdollisuus kehittdd prosesseja
palvelukeskuksissa

omakustannusperusteinen toiminta™

Kuvio 21. Nykyisen toimintamallin hyvin toimivat k&ytdnnot

Palvelukeskuksen ja konserniohjauksen vastauksissa nousivat yhteisesti esille
asiantuntijuuteen ja osaamiseen liittyvat hyvin toimivat kaytannot. Myoés yh-
teistyd nousi esille molempien ryhmien vastauksista. Palvelukeskusten ja
Konserniohjausyksikon vastauksista nousi esille tuotteistamiseen ja palvelu-
keskusmalliin liittyvat edut. Tukitoimintojen keskittdminen, tyonjako palve-
lukeskusten ja konserniohjauksen vélill4 seka selked organisaatio ja toiminta-
saannot saivat kiitosta konserniohjauksen vastauksissa.

5.2.3 Esimerkkeja hyvin toimivista prosesseista

Kuviossa 22 on esitetty tyypitetyt vastaajien ndkemykset hyvin toimivista
prosesseista ryhmittdin sekd palvelukeskusten ettd konserniohjauksen néko-
kulmasta. Jotta analyysiin on saatu myos laajempi ndkemys, on vastauksissa
otettu huomioon myds konserniohjausyksikon ndkemys hyvin toimivista pro-
sesseista.
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Kaikkien ryhmien vastauksissa esimerkiksi hyvin toimivista prosessista nou-
sivat esimiesten palvelussuhdeneuvonta, rekrytointiprosessiin liittyvat palve-
lut seké laskutukseen liittyvat palvelut.

Palvelukeskukset Konserniohjaus Konserniohjausyksikkd

- Raataloidyt koulutuspalvelut
- Tapahtumien jarjestaminen
- Rekrytoinnin lisdpalvelut

0s, toimintojen
kehittaminen, palvelujen
kilpailuttaminen

- Kipalan johtamis-,
ostoreskontra-,
myyntireskontra-, kirjanpito-
ja palkanlaskentaprosessi - Esimiesten
palvelussuhdeneuvonta

- Esimiesten
palvelussuhdeneuvonta

- Rekrytoinnin lisdpalvelut

- Esimiesten
palvelussuhdeneuvonta - Laskutus

- Vuosisidonnaisten lisien - Poissaolot Essissa

- Ostolaskut

- Palkanlaskenta

laskenta - Rekrytointiprosessi
- Ansiomitalien ja
huomioimisvapaiden laskenta

- Eldkehakemusten tekeminen
- Tyotodistukset

Kuvio 22. Esimerkkejé hyvin toimivista prosesseista

5.2.4 Esimerkkeja huonosti toimivista prosesseista

Kuviossa 23 on esitetty vastaajien nakemykset huonosti toimivista prosesseis-
ta ryhmittdin sekd palvelukeskusten ettd konserniohjauksen nakdkulmasta.
Jotta analyysiin on saatu myds laajempi ndkemys, on vastauksissa otettu
huomioon myds konserniohjausyksikdn ndkemys huonosti toimivista proses-
seista.

Kun verrataan vastaajien ndkemyksid huonosti toimivasta prosesseista hyvin
toimiviin prosesseihin, voidaan havaita, ett4 vastauksissa esiintyy enemman
hajontaa, yhteisia ndkemyksia ei voida havaita kuin rekrytointiprosessin osal-
ta. Toisaalta tulee huomioida, ettd rekrytointiprosessiin liittyvid palveluja oli
mainittu myods hyvin toimivien prosessien yhteydessd. Tdman haastatteluai-
neiston perusteella nayttaisi siten silta, ettd rekrytointiprosessissa on seka toi-
mivia ettd toimimattomia elementteja. Seka palvelukeskusten etta konsermnioh-
jauksen vastauksissa esille nousi huonosti toimivana prosessina tietojarjestel-
makehittdmiseen seké sovelluspalveluihin liittyvat prosessit.
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Palvelukeskukset Konserniohjaus Konserniohjausyksikko

- Rekrytointiprosessi
- SAP FI—

- Rekrytointiprosessi

- Vakanssilupaprosessi
- Sijaisrekrytointi perustamiseen liittyvat - Talouden ja toiminnan
kaytannot suunnittelu

- Uudelleensijoitus

- Tietojdrjestelmdkehittdminen

- Materiaalihallinnon ja
logistiikan prosessit - Sovelluspalvelut

Kuvio 23. Esimerkkeji huonosti toimivista prosesseista

5.2.5 Konserniohjauksen toimivuus

Konserniohjaus toimii seka palvelukeskusta ettd konserniohjausta edustavien
vastaajien mielestd hyvin tai osittain hyvin. Lahes kaikissa vastauksissa esitet-
tiin kuitenkin asioita, jotka vaativat jatkossa kehittdmispanosta, jotta toimin-
nalle asetetut tavoitteet saavutetaan.

Esille tuodut asiat on esitetty kuviossa 24 ryhmiteltyina palvelukeskusten ja
konserniohjauksen antamien vastausten mukaisesti.

Palvelukeskukset Konserniohjaus

- Konserniohjaus unohtaa strategisen ja
operatiivisen johtamisen roolit

- Jamakka johtajuus puuttuu - Ongelmia aiheuttaa liian laaja kentta
- Ohjauksessa on tunnistettu
selkiyttimistarpeita

- Paatokset tulisi tehda lahempana
palvelukeskuksia

- Vastuut tulisi maaritell3 tarkemmin - Ylemmadn johdon ohjaus suhteessa |

on epaselva

- Konserniohjauksesta puuttuu kokonaisuuden
hallinta, yksikot eivat keskustelu keskenadn - Toimeenpano ontuu vastuualueilla

- Konserniohjauksesta pitiisi siirtid - Prosessiin puuttujatahoja on liikaa
asiantuntijoita palvelukeskuksiin, jotta
prosessinomistajille vapautuisi aikaa
kehittamiseen

Kuvio 24. Kuinka konserniohjaus toimii
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Yhteenvetona voidaan todeta, ettd kaikissa vastauksissa heijastuvat jo aiem-
pienkin kysymysten kohdalla esitetyt haasteet. Konserniohjauksessa on tun-
nistettu haasteita, jotka vaikeuttavat toimintaa ja heijastuvat palvelukeskusten
kautta my0s tuotantoyksikoiden toimintaan kuten aiemmissa projekteissa ja
selvityksissé on noussut esille. Nayttaisi silta, ettd toimintoja tulee tarkastella
johtamisesta lahtien, tarkastelussa tulee ottaa huomioon kokonaisuudenhallin-
ta seka roolien, tehtavien ja rajapintojen selkiyttdminen.

5.2.6 Palvelukeskuksen toimivuus

Palvelukeskukset toimivat sekéd palvelukeskusta ettd konserniohjausta edusta-
vien vastaajien mielestd hyvin tai osittain hyvin. Lahes kaikissa palvelukes-
kusten edustajien vastauksissa sekda kahdessa konserniohjausta edustavien
henkildiden vastauksissa esitettiin kuitenkin asioita, jotka vaativat jatkossa
kehittdmispanosta, jotta toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan.

Esille tuodut asiat on esitetty kuviossa 25 ryhmiteltyina palvelukeskusten ja
konserniohjauksen antamien vastausten mukaisesti.

Palvelukeskukset Konserniohjaus

- Prosessien tehokkuutta ja joustavuutta tulee
kehittdd

- Palvelukeskuksen tulisi toimi

- Asiantuntijuuteen ja osaamisen kehittdmiseen o .
proaktiivisemmin

tulisi varata enemman resursseja

- Asioiden priorisointi ja I3pivienti kdytintoon - Palveluja tulisi kehittad aktiivisemmin

vaatii kehittdmistd - Osaamista tulisi olla enemman
- Osaamista tulee jakaa enemman ja pyrkia
hyddyntamaan vaikka kokonaisuus on
hajanainen

Kuvio 25. Kuinka palvelukeskus toimii

Voidaan todeta, ettd my0ds vastauksissa heijastuvat jo aiempienkin analyysien
kohdalla esitetyt haasteet. Erityisesti tulisi kiinnittdd huomiota osaamisen ke-
hittdmiseen seké riittaviin resursseihin. Palvelukeskusten toivotaan toimivan
proaktiivisemmin sek& kehittavan palveluja aktiivisemmin. Tarve on tunnis-
tettu vastausten perusteella myos palvelukeskuksissa.
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5.2.7 Henkil6sto- ja taloushallinnon prosessien kehittdmisen onnistuminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittdé vastaajien ndkemyksié henkilosto- ja talous-
hallinnon prosessien kehittdmisen onnistumisesta konsernihallinnon ja palve-
lukeskusten valilla. Vastaajista viisi henkil6a oli sitd mieltd, ettd kehittdminen
konsernihallinnon ja palvelukeskusten valilla onnistuu talla hetkelld hyvin,
seitsemén vastaajaa oli sitd mieltd, etti kehittdminen onnistuu osittain hyvin ja
kolme vastaajaa oli sitd mieltd, ettd kehittdminen ei onnistu.

Vastauksissa esitettiin asioita, jotka vaativat jatkossa kehittdmispanosta, jotta
toiminnalle asetetut tavoitteet saavutetaan. Esille tuodut asiat on esitetty kuvi-
ossa 26 ryhmiteltyind palvelukeskusten ja konserniohjauksen antamien vas-
tausten mukaisesti.

Palvelukeskukset Konserniohjaus

- Prosessien kehittdmiselle ei ja& riittévasti aikaa
resurssien puutteen takia

- Kehittdmisen esteeksi nousee useasti rocliristiriidat

strategisen ja operatiivisen valilla

- Yhteistyota ei tehda tarpeeksi

- Kun jokin ei toimi tai menee vairin, haetaan syyllistd
- Kehittdmisen kokonaisprosessin tarkastelu ja
tiedottaminen unohtuu

- Prosessinomistajien rooli kehittdmisessa on jaanyt
epaselvaksi

- Kehittamisestd puuttuu yhteinen tahtotila ja
pitkdjanteisyys

- Kehittédmiseen kaivataan lisda kokonaisndkemysta

- Yhteistyon kehittamisasicissa tulisi olla
systemaattisempaa, puuttuu yhteinen
linjafjohtaminen/ohjaus

- Kehittdminen ei onnistu, koska tilld hetkelld

ehditddn vain sammuttaa tulipaloja

- Tietohallintoyksikkda toivotaan vastuullisermmin
mukaan

- Sovellusasiantuntijoiden tyGpanosta toivotaan
lisdd kehittamiseen

- Tietojarjestelmien kehittdminen ontuu,
Roadmappien laadintaa ja lapikdyntid pitdisi tehda
tehokkaammin yhteistybssa

Kuvio 26. Prosessien kehittdmisen onnistuminen

Vastausten perusteella nayttdisi siltd, ettd prosessien kehittamistd pidetaan
tarkednd. Kehittamista vaikeuttavat resurssien ja kokonaisndkemyksen seka
systemaattisuuden puute. Palvelukeskusten ndkokulmasta nousivat jélleen
esiin rooliristiriidat seka prosessinomistajien rooli kehittdmisesséd. Molemmat
ryhmét havaitsivat kehittdmistarpeita myos Tietohallintoyksikkéon ja sovel-
luspalveluihin liittyen. Tieha haluttiin vastuullisemmin mukaan kehitystyo-
hon, tietojérjestelmien kehittdmista toivottiin tehtdvan yhteistydssé ja sovel-
lusasiantuntijoiden tyOpanosta toivottiin lisaa kehittdmiseen.
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5.2.8 Henkilosto- ja taloushallinnon prosessien kehittdmisvastuu

Vastuukysymysté henkil0st6- ja taloushallinnon prosessien kehittdmisesta ha-
luttiin tarkastella vertaamalla palvelukeskusten ja konserniohjauksen vastaa-
jien vastauksia keskendan. Kuvioissa 27 ja 28 on esitetty tyypitetyt vastaajien
nédkemykset henkilosto- ja taloushallinnon prosessien kehittdmisen péévas-
tuusta ryhmittdin seka palvelukeskusten ettd konserniohjauksen nakékulmas-
ta.

Vertailemalla Konserniohjauksen ja palvelukeskusten vastaajien vastauksia
toisiinsa, voidaan todeta, ettd ndkemyksissé on yhtenevaisyyttd. Huolestutta-
vaa strategisen johtamisen, prosessijohtamisen ja kokonaisuuden hallinnan
nakokulmasta toki on, ettd padvastuulliseksi ei vastausten perusteella nouse
selkeasti yksi taho. Nayttaa silta, ettd vastuuta ei tunnisteta, miké tekee toi-
minnan johtamisesta ja tavoiteasetannasta haastavaa.

Prosessinomistajilla

Henkildstdjohtajalla, Konserniohjauksen
talousjohtajalla ja vastaajien

Hallinto- ja

palvelukeskusten talousryhmalla

johtajilla TSR

Hallinto- ja
talousryhman johtajalla

Kuvio 27. Konserniohjauksen ndkemys kehittdmisvastuusta
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Prosessinomistajilla,
strategisella
ohjauksella

Palvelukeskusten . : .
johtajilla ja Henkilostojohtajalla

konsernihallinnon ja talousjohtajalla
johtajilla

Palvelukeskusten

vastaajien
nakemys

Kohan paallikoilla ja
palvelukeskuksilla
yhteistyoné, vaikka
ohjausvastuu olisi
konsernissa

Palvelukeskuksissa,
vaikka sita ei ole
sinne
paavastuutettu

Kuvio 28. Palvelukeskusten ndkemys kehittdmisvastuusta

5.2.9 Tietojarjestelmatuki prosesseille ja niiden kehittdmiseen

Vastaajista kahdeksan henkiloa oli sita mieltd, ettd kaupungilla kdytdssa ole-
vat tietojarjestelmat eivét tue henkildsto- ja taloushallinnon prosesseja ja nii-
den kehittamistd. Kuusi henkil6d koki, etté jarjestelméat tukevat prosesseja ja

niiden kehittamista osittain.

Kuviossa 29 on esitetty vastaajien ndkemyksiin liittyvid perusteluja ja esi-
merkkeja ryhmittdin sekd palvelukeskusten ettd konserniohjauksen nékdkul-

masta.
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Palvelukeskukset

- HenkilGresurssit tarvittavaan ICT-kehittdmiseen
ovat lilan suppeat

- Projektien toteutukset jddvat puolitiehen

- Tiehan, konserniohjauksen , palvelukeskusten ja
yksikbiden roolit, vastuut ja valta ovat epdselvit,
mikd tekee kehittdmisestd kankeaa ja aikaa vievdd
eikd ole selvdd, kuka lopulta paattas, mita
kehitetddn

- Muutosten tekeminen on kallista ja hidasta

- Toimittajayhteistyd ei toimi

- BW-raportoinnin osaaminen kapealla pohjalla
- Tietojarjestelmidkenttd on pahasti hajallaan

- Kenellikidn toimijalla ei ole kokonaiskdsitysta
projektien etenemisestd ja tuotoksista

Konserniohjaus

- SAPin kdyttoonoton jarjestelmdtekniset ratkaisut
vaikeuttavat tietojarjestelmateknista toteutusta ja
kehittamista

- SAP ei ole vastannut HR:n haasteisiin, HR:3an
tehdyt ratkaisut eivit toimi ketterdsti ja vaativat
manuaalista tydta

- 5APin kehittdminen syd liilkaa resursseja sekd
tytipanokset ettd taloudellistenresurssienosalta

- Monelta osin jarjestelmd ohjaa toimintaa, mika
on ldhtékohtaisesti vadrin

- Irralliset ohjelmat ndhdddn haastavina [esim.
matkustus, poissaolot, koulutus,

palkkajérjestelma)
- Kehittdmisideoita kootaan systemaattisesti,

mutta riittdmattéman rahoituksen takia niistd
voidaan toteuttaa vain murto-osa

Kuvio 29. Tukevatko tietojérjestelméat prosesseja ja niiden kehittdmista

Konserniohjausta edustavat vastaajat toivat selkedsti esille, jo aiemmissakin
selvityksissd, asiakastyytyvaisyyskyselyissa ja projekteissa esiin nousseet,
haasteet SAPin osalta. SAPin ei koeta vastaavan HR:n haasteisiin, myos ta-
louden puolella jarjestelmétekniset ratkaisut vaikeuttavat toteutusta ja kehit-
tdmistd. SAPIn kehittdmisen koetaan myos syovén liikaa seké tyopanokselli-
sia ettd taloudellisia resursseja.

Palvelukeskusten ndkokulmasta vastaajat toivat esille, ettd ICT-kehittdmiseen
on liian niukat resurssit. Esille nousivat jalleen kerran myos epéselvyydet yk-
sikdiden rooleissa, vastuissa ja valtasuhteissa. Palvelukeskuksissa nahtiin
haasteena myos se, ettd kenellak&an toimijalla ei ole kokonaisndkemysta pro-
jektien etenemisestd ja tuotoksista. MyoOskddn toimittajayhteistyon ei koeta
toimivan parhaalla mahdollisella tavalla.

5.3 Toiminnan kehittdminen

Toiminnan kehittdminen -teemaan liittyvid nakemyksia selvitettiin kuviossa
30 esitetyilla kysymyksilla.
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Toiminnan kehittaminen

Miten henkil6sté- ja taloushallinnon prosesseja tulisi mielestdsi kehittda?
Mitka ovat kolme (3) keskeisinté toiminnan kehittdmistarvetta oman vastuualueesi ndkékulmasta?
Kuinka konserniohjausta tulisi mielestési kehittdd? Kerro konkreettisia esimerkkejd oman vastuualueesi

ndkékulmasta.

Kuinka palvelukeskusten toimintaa tulisi mielestasi kehittdd? Kerro konkreettisia esimerkkejd oman
vastuualueesi nikékulmasta.

Miten johtamista ja esimiestyota tulisi kehittdd, jotta se tukisi parhaiten konserniohjauksen ja
palvelukeskusten yhteistydtd, toimintaa ja toiminnan kehittamista?

Kuvio 30. Tutkimuskysymykset: toiminnan kehittdminen

5.3.1 Henkilosto- ja taloushallinnon prosessien kehittdminen

Kuviossa 31 on esitetty vastaajien esittamid kehitysehdotuksia seké palvelu-
keskusten ettd konserniohjauksen nakdkulmasta.

Palvelukeskukset

- Teht&vit ja roolit palvelukeskusten ja
konserniohjauksen valilla tulisi selkeyttaa
- Pailiekkdisyydet tulisi poistaa

- Suunnittelu tulisi sisdllyttaa samaan Konserniohjaus

vksikkd6n paleluteotannon kanssa

- KehittBmists tulisi tehds yhteistyossh
asiakkaiden ja prosessinomistajien kanssa
imyGs BM-nbkokulmat hyodyntien

- Kaupunkitason kokonaisprosessit tulisi kuvata
- Kehittdminen tulisi priorisoida

- Prosessinomistajan rooli, tehtavit, valtuudet
ja ajankaytto tulisi kirkastaa

- Prosessinomistajalle tulisi allokoida resursseja
kiyttaon [raha-, henkils- ja tietoresursseja)

- Drganisointimallia tulisi kehittis enemman
prosessiorganisaation suuntaan

- Kehittamisen tulisi ofla suunnitelmallista ja
sithen tulisi osoittaa aikaa

- Kehittdmista tukevat tietoldrjestelmat tulisi
paivittas

Kuvio 31. Miten prosesseja tulisi kehittéa

-Toiminnan tulisi tukea paremmin kaupungin
kokonaisetua

- Farjestelmat tulisi saada tukemaan HR-tyota

= Dhjausrooli ja yksikiiden toimintavaltuudet
tulisi selvitts

- Prosessit tulisi harmonisoida ja erilaiset
toimintatavat tulisi poistaa yksikGista

= Sovelluspalvelujen hartioita tulisi leventas ja
syventda tietojarjestelmien ja kokonaisprosessin
valistd yhteyttd

- Prosesseja tulisi virtaviivaistaa ja niiden tulisi
olla nopeampia ja sujuvampia

Prosessien kehittdmisen ja johtamisen nédkdkulmasta haasteita prosessien ke-
hittdmisessa aiheuttavat vastauksissa esille tuodut epaselvyydet tehtdvissé ja
rooleissa palvelukeskusten ja konserniohjauksen vélilla. Myos prosessinomis-
tajan rooli, tehtévét, valtuudet ja ajankayttd vaativat vastaajien mukaan Kir-
kastamista. Strategisen johtamisen nakdkulmasta toimintaa tulisi vastaajien
mukaan kehittaa siten, ettd toiminta tukisi paremmin kaupungin kokonaisetua.
Vastaajien ndkemyksen mukaan myos jarjestelmat tulisi saada paremmin tu-
kemaan toimintaa. Kehittamistyota tulisi vastaajien mielesta priorisoida ja sita
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tulisi tehda yhteistyossé eri sidosryhmien kanssa, kehittdmisen tulisi myds ol-
la suunnitelmallista ja sille tulisi osoittaa aikaa.

5.3.2 Keskeisimmat toiminnan kehittdmistarpeet

Taulukossa 7 on esitetty vastaajien esittamat kehittdmistarpeet ryhmittain seka
palvelukeskusten ettd konserniohjauksen ndkdkulmasta.

Taulukko 7.

Keskeisimmét toiminnan kehittdmistarpeet

Palvelukeskukset

Vakanssilupaprosessin, rekrytoinnin haku-
prosessin, sijaisrekisterin keskitetyn kay-
ton seka rekrytointitapahtumien suunnitte-
lu

Koulutus- ja kehittdmispalvelujen osalta
suunnittelua tulisi keskittaé edelleen voi-
makkaammin palvelukeskuksen alaisuu-
teen

Puhelunvélityksen hinnoittelumallin uudis-
taminen

Sahkoisten toimintatapojen kehittdminen
tuottavuuden nostamiseksi
Asiakasmaksujen ja kassatoimintojen ko-
konaisprosessin kehittdminen, ostotilaus-
ten kayton edistaminen kaupunkitasolla
Byrokratian karsiminen kaikista proses-
seista, toiminnassa hyddynnettavan tiedon
taytyisi muodostua prosesseissa
Tietojarjestelmien kehittamis- ja tukitoimin-
toja tulisi keskittdd mahdollisimman paljon
samaan organisaatioon, projektien johta-
miselle ja projektitydlle oma vahva organi-
saationsa

Asiakaslahtoisyyden lisddminen edelleen
Vakanssilupaprosessin kehittdminen
Tyo6todistusprosessin kehittdminen
Uudelleensijoituksen uuden mallin suunnit-
telu ja toteutus

Suoriteperusteisen kirjanpidon kehittami-
nen

Omistajaohjauksen yhteistyo
Palkanlaskennan yhdistaminen osaksi
muuta HR-toimintaa

Prosessien sahkoistamisen lisédminen ja
nykyisten ongelmien kuntoon saattaminen,
tuottavuuden nostaminen sahkdistamisen
ja itsepalveluasioinnin lishamisen kautta

SAP Fl:n paakayttajatehtavien roolit ja vastuut
jarjestelmékehityksessa

Kirjanpidon osalta vastuunjaon selkeyttdminen
yksikdiden ohjauksessa ja konserniohjauksen ja
palvelukeskuksen vélilla

Jarjestelmat tulisi saada tukemaan HR-ty6ta
Ohjausrooli ja yksikdiden toimintavaltuudet tulisi
selkiyttaa

Prosessit tulisi harmonisoida myos yksikkojen
osalta

Tietojarjestelmien ja niiden valisten rajapintojen
huomattava kehittaminen, liikaa erillisia tietojar-
jestelmia

Esimiestyon ja johtamisen jamakoittaminen
Toimeenpanon parantaminen

Rekrytointi

Uudelleensijoitusprosessin tehostaminen

Sahkoisten jarjestelmien kehittdminen

Tiedolla johtaminen

5.3.3 Konserniohjauksen keskeisimmaét kehittdmistarpeet

Alla olevassa kuviossa 32 on esitetty tdrkeimmaét kehittdmistarpeet ryhmittain
seké palvelukeskusten ettd konserniohjauksen nakdkulmasta.
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Palvelukeskukset Konserniohjaus

~ Jokaiselle prosessille tulisi olla nimettynd myos
- Konserniohjauksen tulisi keskittyd strategiseen kaytdnndn tasolla henkild, joka vastaa ohjauksesta

johtamiseen - Linjan ja toimintatapojen tulee olla lapindkyvia

S el eee L T - Prosessien yhtendisyyttd ja pelisddntja tulee

ohjauksen tehtdvat pitdisi madritelld ja kuvata selkeyttaa

- Turhaa byrokratiaa tulee karsia - Toimintaa tulisi kehittda niin, ettd toimeenpano

- Linjaukset tulee saada selkeiksi, myds paranee ja henkildstd saadaan paremmin mukaan
yksikoille oman tydn kehittdmiseen

- Kehittdminen tulisi kohdentaa yhdessa - Linjausten tulee ohjata toimintaa, jota tulee seurata.
sovittuihin kohteisiin ja yhteistyossa Jos rikkoo maarayksia tulisi tulla seurauksia

- Vuorovaikutusta Kohan eri ryhmien valilla - Luottamushenkilidenja virkamiesjohdon roolit
tulee kehittda tulee selkeyttdd

- Prosessinomistajien kanssa tulee jarjestda - Politiikka pois operatiivisesta toiminnasta,
saanndllisid yhteistydpalavereja pdivittdisjohtamisesta ja johtamisesta, kun
- Vastuut tulee selkeyttas strateginen tahtotila on poliitikkojen toimesta visioitu

. ja suuntaannettu
- Tiedonkulkua tulee kehittdaa - .
- Konserniohjauksen tulee olla strategista ja

phjauksessa pitdd keskittyd olennaiseen

Kuvio 32. Kuinka konserniohjausta tulisi kehittaa

Strategisen johtamisen nakokulmasta tdéhan kysymykseen annettujen vastaus-
ten perusteella tulisi vielé tarkastella, vaikuttavatko vastauksissa mainitut ke-
hityskohteet strategian toteuttamista estavésti. Selvaa on, ettd kehityskohteet
vaikuttavat sekd palvelukeskusten ettd konserniohjauksen péivittaista toimin-
taa heikentévasti.

Vastaajien kehittdmisehdotuksissa nousivat esille prosessiohjauksen ja pro-
sessien yhtendisyyden kehittdminen seka roolien ja linjausten selkeyttaminen.
Vuorovaikutuksen kehittdminen edistdisi todennékdisesti toiminnan kehitta-
mistd. Palvelukeskusten vastauksista kavi ilmi, ettd kehittdminen tulisi vas-
tuuttaa ja ettd kehittdmisté tulisi suunnata yhdessa sovittuihin kohteisiin.
Konserniohjauksen vastauksissa toivottiin selkeyttdmista myos luottamushen-
kildiden ja virkamiesjohdon rooleihin. Vastaajat toivoivat, etta politiikka irro-
tettaisiin operatiivisesta toiminnasta seka johtamisesta.

5.3.4 Palvelukeskusten keskeisimmat kehittamistarpeet

Kuviossa 33 on esitetty tarkeimmat kehittamistarpeet ryhmittdin seka palve-
lukeskusten ettd konserniohjauksen nakdkulmasta.




Palvelukeskusten rooli, tehtdvat ja prosessien rajapinnat
-

Palvelukeskukset

- Prosesseittain tehtdva suunnittelu ja
palvelutuotanto tulisi yhtendistaa

- Palvelukeskuksia tulisi kehittdd osaamiskeskusten
suuntaan ja vastuiden osalta tulisi lisatd valtaa

- Palvelukeskuksen ja konserniohjauksen tehtavat ja
tydnjako tulee selkeyttdd

- Palvelukeskuksen toimintaa tulisi laajentaa
seudullisesti tai selkedsti kaupungin sisdisid palveluja
tuottavaksi

- Palveluja tulisi keskittdd edelleen ja palvelujen
tuottamista voitaisiin kehittdd myos In House —
mallin mukaisesti

- Asiantuntijavastuuta tulee vahvistaa , henkildstn
osaamista ja toimintaa tulee jatkuvasti kehittaa

- Palvelukeskusten tulee olla ketterid muutoksissa

Konserniohjaus

- Palvelukeskusten tulisi ottaa aktiivisempi
kehittdmisote

- Asiantuntijuutta tulee nostaa ja aktivoida
- Sovellusten ja rajapintojen kehittaminen
- Nykyinen toimintamallin aiheuttaa
osaoptimointia

- Palveluja ja tuotteita voitaisiin karsia ja
panostaa jaljelle jaawviin

- Uudelleensijoitukseen kaivataan lisda
uudistusmielisyyttd ja ratkaisukeskeisyytta

- Uudelleensijoituksessa ja
rekrytointiprosessissa tulisi benchmarkata
yksityisid palveluntuottajia

- Palvelukeskusten resursseja tulisi lisata ja

- Palvelukokonaisuudet laadittava asiakasldhtbisesti SSSSRISES KERIESS

Kuvio 33. Kuinka palvelukeskusten toimintaa tulisi kehitta

Palvelukeskusta edustavien vastaajien oman arvion mukaan palvelukeskuksia
tulisi kehittd4d osaamiskeskusten suuntaan. Téarkedd vastaajien mielesta oli asi-
antuntijavastuun sek& henkiléston osaamisen ja toiminnan jatkuva kehittami-
nen. Vastaajien ndkemys oli myds, ettd palvelukeskusten tulisi olla ketteria
muutoksissa. Myos tehtdvien ja tydnjaon selkiyttdminen tuotiin esille myos
tdmén kysymyksen yhteydessa.

Konserniohjaus toivoi palvelukeskuksiin aktiivisempaa kehittdmisotetta.
Myaos asiantuntijuus ja sen vahvistaminen nahtiin tarkednd. Palvelujen kehit-
tdmisessa toivottiin palvelujen karsimista sek& joidenkin prosessien osalta uu-
distusmielisyytta ja ratkaisukeskeisyyttd. Myo6s yksityisten palvelujentarjo-
ajien benchmarkkausta tuotiin esille.

5.3.5 Johtamisen ja esimiestydn kehittdminen

Tutkimuksessa haluttiin selvittd4, kuinka johtamista ja esimiestyoté tulisi ke-
hittaa, jotta se tukisi parhaiten konserniohjauksen ja palvelukeskusten yhteis-
tyota, toimintaa ja kehittamista.

Kuviossa 34 on esitetty kehittdmistarpeet ryhmittéin sekd palvelukeskusten et-
t& konserniohjauksen nakdkulmasta.
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Palvelukeskukset
= Jaetun johtajuuden ja vastuunjaon keinoin

- Koulutuksen keinoin, esim. JET pakoiliselsi Konserniohjaus
kaikille esimiehille, tarvitaan rohkeutta myos
vudistaa esimiesrakenteita

- Konserniohjauksessa tulisi perehtya
vastuualueen prosesseihin ja nimeta ja

- Vastuiden, yhteisten linjausten, toimintatapojen vastuuttaa tehtdvit suorittavalle tasolle
ja kehittimistoimenpitaden tulee olla selvit

- Esimiestydta tulisi kehittaa joustavampaan ja
- Palvelukeskusten ja konserniohjauksen vastuullisernpaan suuntaan, esimiehilld tulisi
tavoitteiden tulisi olla yhtenevaiset myos olla litkkumavaran lisdksi oikeasti vastuuta

- lohtamisen tulee perustua strategiaan ja yhsikkjensh taloudesta
tavoitteiden pitda ofla maaritelty painopisteiden - Yhieinen linja edellyttds, etta tavoitteet ja
psalta konsernohjauksen toimesta roolit ovat selkeita ja etta toiminta on ylh3alta

- Tiedonkulkua, luottamusta ja avointa ohjattua
vuorovaikutusta lisdamalla - Esimiestyfti ja johtajia pitsa johtaa

- Yhteistyots tulisi lisita - Yksikkbjen esimiesten pithisi olvaltaa tyGn

- Palvelukeskuksille enemmdn pelivaraa hinta, jotta ei esiintyisi osaoptimointia

kehittamiseen ja muuttuvien palvelutarpeiden ja - Johtamisen ja esimiestyon tulee tukea
kuormitustilanteiden hallintaan palvelukeskusten roolia. Esimiesten tulee
varmistaa, ett3 tydntekijdt noudattavat

- Palvelukeskusten johtamisessa tulisi kokeilla konsernitallinnon ohjeitaja linjauksia

nykyaikaisia johtamisen malleja, asiantuntijatyGta
e woi johtaa samalla tavalla kuin suorittavaa - Kaikkien esimiesten ja johdon tulee sitoutua
tyita kayttimaan palvelukeskusten palveluja ja jos

- Johtamiselle ja esimiestyGlle tulee olla aikaa ndin ei tapahdu, siihen pithisi puuttua

- Muutosjohtamista ja henkildstgjohtamista tulee
parantaa

Kuvio 34. Miten johtamista ja esimiestyta tulisi kehittaé

Vastausten perusteella voidaan todeta, ettd johtamiselle ja sen eri muodoille
seka esimiestydlle asetetaan suuria odotuksia. Vastaajat toivat esille, etta yh-
teinen linja edellyttad, ettd tavoitteet, vastuut, roolit ja toimintatavat ovat yh-
tenevaiset. Vastaajien nakemysten mukaan johtamiselle ja esimiestyolle tulisi
olla aikaa ja esimiestyota tulisi kehittad vastuullisempaan suuntaan. Tarkeé
esille tuotu ndkdkulma oli, ettd myds esimiestyotd ja johtajia pitédé johtaa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA KEHITTAMISEHDOTUKSET

Tassé luvussa tarkastellaan johtopéatdksia ja kehittdmisehdotuksia. Ensin lu-
kijalle avataan kokonaiskuvaa keskeisimmista johtopaatoksista ja kehittamis-
ehdotuksista. Tamén jalkeen siirrytaan tarkastelemaan johtopéatoksia ja kehit-
tdmisehdotuksia yksityiskohtaisemmin teemoittain.

6.1 Keskeisimmat johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset

Kehittdmistyon tarkoituksena oli selvittdd ja selkiyttdd Hallintopalvelukes-
kuksen ja Taloushallinnon palvelukeskuksen rooleja, tehtévia ja prosessien ra-
japintoja suhteessa konserniohjaukseen ja valittuun toimintamalliin erityisesti
henkildsto- ja taloushallinnon prosessien nakdkulmasta. Tavoitteena oli myos
Ioytaa konkreettisia kehittdmistoimenpiteitd johtamisen tueksi toiminnan ja
prosessien kehittdmiseen ja tehostamiseen.

Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset olivat seuraavat:

Miten prosesseja ja prosessien rajapintoja seké tehtavia ja rooleja palvelukes-

kusten prosessien ja prosessinomistajien valilld tulee kehittadd, jotta varmiste-

taan toiminnan ja yhteistyon sujuvuus?

=> Mitka ovat toiminnan nykytilan suurimmat ongelmat?

=> Mitka ovat toiminnan nykytilan hyvin toimivat kdytannot?

=> Miten johtamisella ja toimintamallin muutoksella voidaan edistad toimin-
nalle asetettujen tavoitteiden saavuttamista ja kaupungin kokonaisedun to-
teutumista?

Toiminnan nykytilan suurimmat haasteet liittyivat roolien, tehtdvien ja raja-
pintojen epaselvyyteen. Edelld mainittujen haasteiden vaikutus nayttaisi esté-
van sujuvaa toimintaa ja johtamista kaikissa tutkimuksen kohteena olevissa
yksikoissa. Tehtdvissa havaittiin myos paallekkaisyyksia ja rajapintoja ei voi-
tu kuvata selkeiksi. Roolien, tehtévien ja rajapintojen selkiyttdminen ja paal-
lekkaisyyksien poistaminen edellyttavéat ensisijaisesti johtamisen kehittdmista,
mutta my0s kokonaisuuden hallintaa, yhteistyon varmistamista, strategisen
osaamisen johtamista ja kehittdmistd. Erityistd tarkastelua tulee tehdd myds
vallan ja vastuun tasapainon ndkokulmasta. Tutkimus osoitti, ettd vastuu ja
valta néyttaisivat olevan ainakin joiltakin osin epéatasapainossa.

Tutkimuskysymysten kautta pyrittiin selvittdmaan myos nykytilan hyvin toi-
mivia kéytantoja. Paasaantoisesti tutkimustulosten perusteella havaittiin, etta
yhteisty0 ja vuorovaikutus konserniohjauksen ja palvelukeskusten vélilla toi-
mii suhteellisen hyvin haasteista huolimatta. Yksittaisten hyvin toimivien pro-
sessien tunnistamisen liséksi, vastaajat kokivat, ettd asiantuntijuuteen ja
osaamiseen liittyvat kaytdnnot toimivat hyvin. Tutkimustulosten perusteella
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voitiin myds havaita, ettd tuotteistaminen ja muut palvelukeskusmallin hyédyt
néhtiin selkein& toimivina kaytantoina.

Nykyinen toimintamalli ja johtaminen eivét tutkimustulosten perusteella tue
palvelukeskusten ja konserniohjauksen toimintaa. Erityisesti kokonaisuuden-
hallinta karsii, koska toimintayksikoissa tehdain osaoptimointia, eikd konser-
niohjauksen keinoin pystytad tata estdméan. Johtamisen kehittdminen tulisi
vastaajien ndkemyksen mukaan aloittaa selkiyttdmalla luottamushenkildiden
ja virkamiesjohdon rooleja. Vastaajat toivoivat, ettd politiikka irrotettaisiin
operatiivisesta toiminnasta seka johtamisesta. Tutkimuksen tulokset siis 0soit-
tivat, ettd johtamiselle ja sen eri muodoille sekd esimiestylle asetetaan suuria
odotuksia. Johtamisen laatu tulisi ndhd& selkedand menestystekijané. Johtami-
sen kehittdminen edellyttdd myds uudistumista. Hiltunen (2015, 48-49) on
tuonut johtamisfilosofia keskusteluun viisi periaatetta, viiden E:n mallin. Hil-
tusen johtamisfilosofian keskitsséd on empatian kyky. Hén toteaa, ettd ilman
empatian kykyé johtaminen muuttuu saneluksi ja lopputulos karsii. Muut pe-
riaatteet ovat ennustettava, elastinen, energinen ja eettinen.

Keskeisimpia kehittdmisehdotuksia on havainnollistettu kuviolla 35.

MUUTOSJOHTAMINEN

JOHTAMINEN KOKONAISUUDEN OSAAMINEN
HALLINTA

= Johtamisen kehittminen sekd = Tawoitteiden ssettaminen ja = Strategizen ossamisen jokiaminen
opemativisells ettd strategisells tasolls tavoitteiden etenemisen seurants kuntoon

*  Strategisen johtamisen = Kehittéminen on vastuatetis ja = Strategizen ydinosaamisen maarnittehy
wahvistaminen kehittamists on priorisoitass ja hyddyntaminen ja

= Pastoksentekoa ja —foylkys = YhieistyGn varmistaminen ydinossamistarpeiden tunnistaminen
vahvistettave = Strateginen johtaminen mukasn = Ozaamisen kehittamiseen

*  Prosessijphtamisen vahvistaminen kokonaisuuden hallntaan Penostaminen

= Lean-johtamisen hySdyntaminen = HR mlouden rinnalle strategiseks =  Osaaminen kilpalukykytekijEksi

*  Valmentsvan johtajuuden loumppamniksi
hyodyntiminen = Budjettivastuu kaikille esimizhille

* Ennskointi ja innowointi osaksi arkes

TOIMINTAMALLIN KEHITTAMINEN

Kuvio 35. Keskeisimmat kehittdmisehdotukset

Kehittdmistehtdvassd tunnistettuja haasteita voidaan ratkaista kiinnittdmalla
huomiota johtamiseen kokonaisuutena, kokonaisuuden hallintaan sek& osaa-
misen johtamiseen ja sen kehittdmiseen. Toimintamallin kehittdminen on jo
aloitettu. Aiemmin on jo kuvattu kehittdmisprojekteja, joista Koppa-projekti
kokoaa vuoden 2016 alusta kaikki konsernipalvelut uuteen konsernipalvelu-
yksikkdon. Koppa-projektissa on hyoddynnetty tdmén tutkimuksen tuloksia
erityisesti roolien, tehtévien ja rajapintojen maéarittelyssé. Kehittdmishaasteita
voisi lhted ratkaisemaan myds Lean-johtamisen keinoin. Esimerkiksi Helsin-
gin ja Uudenmaan sairaanhoitopiirissd on saavutettu merkittavié ja konkreetti-
sia tuloksia seké toiminnan kehittdmisen ettd talouden ndkdkulmasta. (Maki-
jarvi 2010.)
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Muutosjohtaminen nivoo kehittdmisen elementit yhteen, tavoitteiden saavut-
tamiseksi muutosjohtamista tulisikin hyodynté& laajasti kaikissa kehittdmis-
toimenpiteissa. Pirinen (2015, 26 ja 33) toteaa, ettd yrityksen johto maarittaa
muutoksen ja muutosjohtamisen suunnan - esimiehet ovat aina muutoksen
etulinjassa, esimiesten tulee rohkaista muut muutokseen mukaan.

6.2 Johtopdatokset ja kehittdmisehdotukset: tehtavét, roolit ja rajapinnat

Tehtévien, roolien ja rajapintojen analysoinnin perusteella voidaan todeta, etta
kun otetaan huomioon vastaajien vastuulla olevien prosessien laaja-alaisuus ja
tutkimustulosten vastaavuus aiempaan tietoon, on tarkkaan pohdittava, onko
yksikdissé tunnistettu kaikki tehtévat ja prosessit ja niiden rajapinnat. Asiaa
tulisi tarkastella erityisesti prosessijohtamisen nakokulmasta. Talouden nako-
kulmasta olisi tarkedd Kriittisesti pohtia sitd, voidaanko joistakin tehtavista
luopua, jotta resursseja vapautuisi ydintoimintaan ja toisaalta, olisiko tehtavia
tai prosesseja jarkevampéé hoitaa jossakin toisessa yksikossa esimerkiksi sy-
nergian ndkokulmasta.

Prosesseja ja niiden rajapintoja olisi syyta viel& kerran tarkastella kriittisesti.
Kun huomioidaan aiempien projektien ja tydpajojen anti, voidaan todeta, etta
samat kehitettavat asiat ovat nousseet esille jo useasti aiemminkin. Nayttaisi
siltd, etté jotta prosesseja kyettéisiin aidosti kehittamaan, taytyisi kehitystyolle
saada vahva johdon tuki. Voidaankin todeta, ettd prosessien tunnistaminen ei
onnistu ilman yhteisen tahtotilan maarittdmistd. Rajapintojen selkeyttdminen
ja paallekkaisyyksien poistaminen edellyttdd jontamisen liséksi kokonaisuu-
den hallintaa, yhteistydn varmistamista, strategisen osaamisen johtamista ja
osaamisen kehittdmista.

Myads vastuun ja vallan tasapainoa olisi hyva tarkastella tehtdviin ja rooleihin
néhden, tdmén tutkimuksen perusteella voidaan havaita, ettd vastuu ja valta
nayttaisivat olevan ainakin joiltakin osin epétasapainossa. Epatasapaino ko-
rostuu hieman enemmaén henkiléstohallinnon kuin muiden prosessien osalta.
Todennakoistd on, ettd epaselvyydet rooleissa ja vastuissa vaikuttavat myos
siihen, ettd valta ja vastuu ovat epétasapainossa. Prosessijohtamisen keinoin
tulisikin tarkastella uudelleen prosessien roolit ja vastuut.

Tavoitteiden seuranta nayttaisi olevan suhteellisen hyvalla tasolla. Kun kui-
tenkin analyysiin otetaan mukaan tavoiteasetannan nakdkulmat henkil6iden
tehtdvien tai eri prosessien suhteen, voidaan todeta, ettd prosessien johtami-
sessa kokonaisuuden hallinta ei toteudu talla hetkell& parhaalla mahdollisella
tavalla. Tavoitteita on selkeésti johdettu strategiasta ja tavoitteet palvelukes-
kusten ja konserniohjauksen valilla eivat ole ristiriidassa, mutta toisaalta niista
el 10ydy myoskaan kokonaisuuden hallinnan kannalta riittavasti yhtymakoh-
tia. Tavoitejohtamisen ndkokulmasta tulisikin pohtia, pitéisiko palvelukeskuk-
sille ja konserniohjaukselle maaritell& yhteiseksi ne tavoitteet, jotka ovat stra-
tegian toteutumisen kannalta merkittavia.
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Tarkasteltaessa rooleja ja tydnjakoa seké yhtendista toimintatapaa konsernioh-
jauksen ja palvelukeskusten valill4 voidaan todeta, ettd rooleja, tyonjakoa se-
k& yhtendisen toimintatavan merkitysté ei ole onnistuttu kirkastamaan. Palve-
lukeskusten ja konserniohjauksen ndkemykset eroavat toisistaan. Koska kyse
on prosessien kokonaisuuden hallinnasta ja epéselvyyksistéa prosessiarkkiteh-
tuurissa, tulisi johtamisessa kiinnittdd huomiota siihen, ettd sek& prosessien
rakenteita roolien ja tyonjaon ndkokulmasta ettd johtamisjarjestelmaé selkey-
tetaan.

Yhteisty0 ja vuorovaikutus konserniohjauksen ja palvelukeskusten valilla su-
juu suhteellisen hyvin, vaikka my0ds haasteita yhteistydssé ja vuorovaikutuk-
sessa tunnistettiin. Kehittdmistoimenpiteitd tuleekin siis suunnata myods yh-
teistyon ja vuorovaikutuksen kehittdmiseksi. Konserniohjauksen nakékulmas-
ta yhteistyon ei koettu olevan tarpeeksi tiivistd, toisaalta palvelukeskusten re-
surssien koettiin olevan liian tiukat ja henkilitymisen takia haavoittuvat. Pal-
velukeskusten nakdkulmasta haasteita aiheuttavat tyon pelisdéntdjen ja raja-
pintojen epéselvyydet, tiedon kulun ongelmat ja yhteistyon vahéisyys. Kon-
serniohjaukselta toivottiin myos aktiivisempaa roolia palvelukeskuksia koh-
taan.

Konserniohjauksen ja palvelukeskusten rooleissa ja tarkeimmissa tehtdvissa
voidaan havaita hienoista ristiriitaa erityisesti kehittdmisen nakokulmasta, kun
verrataan tutkimustuloksia palvelukeskusten ja konserniohjauksen valilla.
Selke& tahtotila on, ettd palvelukeskukset kehittdvat ensisijaisesti omia toi-
mintojaan ja sitid kautta prosesseja. Palvelukeskusten vastauksissa kuitenkin
korostuu kehittdmisote kokonaisuudessaan. Jotta prosessien kehittdminen olisi
systemaattista, tulisikin jatkossa maaritelld myds prosessien kehittdmisvastuut
tarkemmin. Prosessijohtamista tulisikin siis teravoittaa.

Prosessinomistajan rooli ja tehtdvat vaativat viela joiltakin osin kirkastamista.
Tutkimustulokset osoittivat, ettd ohjaus, valvonta ja kehittdminen nahdéaén
keskeisiksi prosessinomistajan tehtaviksi. Yhteistydhon ja sen varmistamiseen
liittyvat tehtdvat nahdaan myos tarkeiksi. Palvelukeskuksen vastauksissa nos-
tettiin esille myo6s se, ettd prosessinomistaja vastaa laadusta, linjauksista ja
kokonaisuudenhallinnasta.

Analysoinnin perusteella ndyttéa silta, ettd palvelukeskuksen johtajan ja pal-
velukeskuksissa palveluista vastaavien pééllikdiden roolit ja tehtavat eivat
vaadi kirkastamista. Nayttaisi kuitenkin silta, ettd prosessinomistajien ja pal-
velupadllikdiden osalta aiempien vastausten analyyseissa todetut haasteet ta-
voiteasetannassa, vallan ja vastuun epatasapainossa ja prosessien paallekkai-
syyksissd, saattavat vaikuttaa myos siihen, ettd rooli ja tdrkeimmaét tehtavat
hakevat viel4d muotoaan.
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6.3

Johtopé&atokset ja kehittdmisehdotukset: toiminnan nykytila

Nykyisen toimintamallin koetaan aiheuttavan haasteita ja ongelmia. Kokonai-
suudenhallinta kérsii, esille nousevat erityisesti toimintayksikdiden osaopti-
mointi ja konserniohjauksen haasteet. Palvelukeskuksissa toivotaan jama-
k&mpad konserniohjausta ja roolien selkiyttdmistd. Konserniohjauksen nako-
kulmasta palvelukeskuksiin toivotaan lisd4 osaamista ja resursseja. Johtami-
seen kaivataan ndkemystd ja selkeda yhteista tahtotilaa. Kehittdmisen nako-
kulmasta olisi myos tarkeda tarkastella sitd, onko konsernihallinnossa tehta-
vid, jotka sopisivat hoidettaviksi palvelukeskuksissa tai yhteisissa konserni-
palveluissa.

Téllakin hetkelld tutkimustulosten perusteella voidaan tunnistaa hyvin toimi-
via kaytantoja ja prosesseja. Seka palvelukeskuksen ettd konserniohjauksen
nakokulmasta asiantuntijuuteen ja osaamiseen liittyvat kdytannoét toimivat hy-
vin. Selkeind toimivina kaytantdina esille tuotiin myos tuotteistamisen ja pal-
velukeskusmallin avulla saavutettavat edut. Tukitoimintojen keskittdminen,
tyonjako palvelukeskusten ja konserniohjauksen vélilla seka selkeé organisaa-
tio ja toimintasd&nnot saivat kiitosta konserniohjauksen vastauksissa. Esimer-
keiksi hyvin toimivista prosessista nousivat esimiesten palvelussuhdeneuvon-
ta, rekrytointiprosessiin liittyvat palvelut seké laskutukseen liittyvat palvelut.

Tutkimuksessa haluttiin selvittdd vastaajien ndkemyksid myos huonosti toi-
mivista prosesseista. Rekrytointiprosessiin liittyvid palveluja oli mainittu sek&
huonosti ettd hyvin toimivien prosessien yhteydessd. Nayttéisi siis siltd, ettd
rekrytointiprosessissa on seka toimivia ettd toimimattomia elementteja. Selke-
asti kehittdmista vaativat tietojarjestelmakehittamiseen seké sovelluspalvelui-
hin liittyvat prosessit. Ne nousivat esille sekéd palvelukeskusten ettd konser-
niohjauksen vastauksissa huonosti toimivina prosesseina.

Konserniohjauksessa on tunnistettu haasteita, jotka vaikeuttavat toimintaa ja
heijastuvat palvelukeskusten kautta myos tuotantoyksikodiden toimintaan ku-
ten aiemmissa projekteissa ja selvityksissad on noussut esille. Toimintoja tuli-
sikin tarkastella nopealla aikataululla kriittisesti seka johtamisen etté roolien,
tehtdvien ja rajapintojen osalta.

Palvelukeskukset toimivat sekéd palvelukeskusta ettd konserniohjausta edusta-
vien vastaajien mielestd hyvin tai osittain hyvin. Kehittdmispanosta tulisi jat-
kossa suunnata osaamisen kehittdmiseen seka riittavien resurssien varmista-
miseen. Palvelukeskusten toivotaan toimivan proaktiivisemmin sek& kehitté-
van palveluja aktiivisemmin.

Henkilosto- ja taloushallinnon prosesseja toivotaan kehitettdvén, vaikka re-
surssien, kokonaisndkemyksen sekd systemaattisuuden puutteet tunnistetaan-
kin. Huolestuttavaa tutkimustuloksissa oli se, ettd prosessien kehittdmisvas-
tuuta ei tunnisteta. Kehittdmisessa erityistd huomiota tulisi kiinnittdd roolien
kirkastamiseen ja kehittdmiseen. Kehittdmistarpeita havaittiin myods Tietohal-
lintoyksikkdon (Tieha) ja sovelluspalveluihin liittyen. Tiehan ja sovellusasi-
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antuntijoiden toivotaan osallistuvan vastuullisemmin tietojarjestelmien kehi-
tystyohon.

6.4 Johtopaatokset ja kehittdmisehdotukset: toiminnan kehittdminen

Epéaselvyydet tehtdvissa, rooleissa ja tyonjaossa palvelukeskusten ja konser-
niohjauksen vélilla vaikeuttavat henkildst6- ja taloushallinnon prosessien ke-
hittdmistad. Edelld mainitut haasteet vaarantavat kaupungin kannalta parhaan
mahdollisen kokonaisedun saavuttamisen. Toiminnan kehittdmiselle tulisi
osoittaa aikaa, se tulisi priorisoida ja sitd tulisi tehd& suunnitelmallisesti.

Konserniohjauksen kehittdmistarpeet saattavat vaikeuttaa strategisten tavoit-
teiden saavuttamista, vahintd&dnkin ne vaikeuttavat konserniohjauksen ja pal-
velukeskusten operatiivista toimintaa. Toimintaa tulisi kehittda ketterasti jat-
kuvan kehittdmisen keinoin. Strateginen osaamisen johtamiseen tulisi panos-
taa, strategiset ydinosaamiset tulisi tunnistaa ja niita pitaisi kehittaa.

Johtamiseen ja esimiestyohon kaivattiin myos selkeyttd. Kehittdmistyo tulisi
vastaajien ndkemyksen mukaan aloittaa selkiyttdmalla luottamushenkildiden
ja virkamiesjohdon rooleja. Vastaajat toivoivat, ettd politiikka irrotettaisiin
operatiivisesta toiminnasta seké jontamisesta. Tutkimuksen tulokset osoittivat,
ettd johtamiselle ja sen eri muodoille sekéd esimiesty6lle asetetaan suuria odo-
tuksia. Yhteinen linja edellyttéd, ettd tavoitteet, vastuut, roolit ja toimintatavat
ovat yhtenevaiset. Vastaajat kantoivat myos huolta siit4, ettd johtamiselle ja
esimiestyolle ei ole riittdvaksi aikaa. Esimiesty0ta toivottiin kehitettdvan yha
vastuullisempaan suuntaan. Tarked esille tuotu ndakdkulma oli, ettd myos esi-
miesty0ta ja johtajia pitad johtaa.
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7 POHDINTA

7.1 Kehittdmistehtdvan toteuttaminen, tulokset ja arviointi

Kokonaisuutena voidaan todeta, ettd kehittdmistehtavan tavoitteet tayttyivat
hyvin. Laajan ja kattavan tutkimusaineiston ansiosta tutkimuskysymyksiin
saatiin vastaukset ja kehittamistyon tuloksena johtamisen tueksi laadittiin ke-
hittdmistyon tuloksia hyodyntéen konkreettisia kehittdmistoimenpiteitd. Teo-
reettinen viitekehys rakennettiin siten, ettd se tuki kehittamistehtdvaa. Luvus-
sa nelja on arvioitu kehittamistehtdvan luotettavuutta. Luotettavuutta tarkas-
teltiin monesta eri ndkokulmasta ja tdman kehittdmistyon voidaan todeta tayt-
tavan hyvin tutkimukselle asetettavat luotettavuusvaatimukset.

Esitettyja kehittdmistoimenpiteitd voidaan hyddyntaa sellaisenaan toiminnan
kehittdmisessd ja johtamisessa. Kehittdmistehtdvén tutkimustuloksia on jo
opinnayteraportin kirjoittamisvaiheessa hyodynnetty uuden konsernipalvelu-
yksikdn toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa. Kehittamistehtavan tut-
kimusosuus oli rakennettu siten, ettd tutkimukseen osallistuvat henkil6t pys-
tyivat jo sen perusteella jasentdmaan my6s omia ajatuksiaan muutostilantees-
sa. Sek& tutkimuksen tuloksia ettd kehittdmisehdotuksia voidaan hyoddyntaa
myo6s laajemminkin. Kehittdmistyd voi toimia apuna palvelukeskustoimintaa
suunnittelevissa organisaatioissa ja toiminnan kehittdmisen peilind myos sel-
laisissa organisaatioissa, joissa toimintaa on jo organisoitu osin tai kokonaan
palvelukeskuksiin.

Kehittdmistehtdva eteni opinnédyteprosessin mukaisesti. Kehittdmistehtévan
tekijan oma rooli toisen palvelukeskuksen kehittdmispaallikkona tuki kehit-
tdmistehtdvad, mutta toisaalta aiheutti organisaation voimakkaassa muutosti-
lanteessa my6s hieman aikahaasteita. Aiheen valinnan jalkeen toimeksiantaja
toivoi tutkimuksen laajentamista isommalle kohderyhmalle, mik& omalta osal-
taan pidensi my6s hieman opinndytteen valmistumisen aikajannetta.

Kehittdmistehtdva syvensi tekijan osaamista ja edisti myos ammatillista kas-
vua.

7.2 Jatkokehittdmisehdotukset

Toimintamalliin liittyvid tutkimuksia on tehty paljon ja joitakin niistd on hie-
man avattu opinndytety6raportin luvussa 3. Tutkimusta on siis tehty l&hinna
toimintamallin ndkdkulmasta, sisdiset tukipalvelut eivat ole olleet keskitssa.
Jatkotutkimuksen nakdkulmasta olisi mielenkiintoista tarkastella sitd, kuinka
sisdisten tukipalveluiden toiminta vaikuttaa toimintamallin onnistumiseen ja
koko organisaation tavoitteiden saavuttamiseen.
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Liite 1

SAHKOINEN HAASTATTELURUNKO

Konserniohjauksen, Hallintopalvelukeskuksen ja Taloushallinnon palvelukeskuksen roolit,
tehtdvat ja rajapinnat

Vastaajien taustatiedot:

Nimi:

Tehtavanimike:
Toimin tall4 hetkell& prosessinomistajana?

Tehtdvat, roolit ja rajapinnat:

N

w

®©

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16.

Kerro, mitka ovat kolme (3) keskeisinta tyotehtavaasi.

Kerro kolme (3) keskeisinta tavoitetta tehtdvéssasi. Kerro myos, misté tavoitteet on
johdettu, miten ne ovat muodostuneet ja arvioi myds, ovatko tavoitteet mielestasi
selkeét.

Kerro, mité tehtdvédkokonaisuuksia/prosesseja vastuualueellasi hoidetaan.

Onko vastuualueellasi hoidettavien tehtavien/prosessien osalta asetettu selkedt ta-
voitteet? Kerro, misté tavoitteet on johdettu ja miten ne ovat muodostuneet.

Mitk& mielestasi ovat vastuualueellasi hoidettavista tehtévisté/prosesseista tarkeim-
mat?

Hoidetaanko vastuualueellasi tehtavié/prosesseja, jotka tulisi mielestési hoitaa jos-
sakin toisessa yksikossa tai joista tulisi kokonaan luopua? Jos vastasit kyll&, kerro
Iyhyesti, miksi ja mitd ndma tehtévat/prosessit ovat ja mihin ne siirtaisit.

Ovatko oman vastuualueesi osalta konsernihallinnon ja palvelukeskusten rajapinnat
toimivat ja selkeat? Onko tehtévissa paallekkaisyyksia? Jos olet havainnut
paallekkaisyyksid, kerro, mita.

Koetko, etté sinulla on rooliisi/tehtaviisi liittyen riittdvasti valtaa paattaa asioista?
Kuinka raportoit vastuullesi madriteltyjen tavoitteiden toteutumisesta? Kuka tuottaa
raportointitiedon?

Kerro, kuinka roolit ja tyonjako on maéritelty konserniohjauksen ja palvelukeskus-
ten valilla. Kerro myos, kuinka toimijoiden vélilla on varmistettu yhtendinen toi-
mintatapa ja sen mukainen toiminta.

Kerro lyhyesti, kuinka yhteistyo ja vuorovaikutus mielestasi sujuvat konsernioh-
jauksen ja palvelukeskusten vélilla.

Mika on mielestasi konserniohjauksen rooli ja konserniohjauksen tarkeimmat tehté-
vat?

Mika on mielestési yleisesti palvelukeskuksen rooli ja palvelukeskuksen tarkeimmat
tehtavat?

Mika on mielestdsi prosessinomistajan rooli ja tarkeimmat tehtavat?

Mika on mielestasi palvelukeskuksissa palveluista vastaavan henkilon (p&éllikon)
rooli ja tarkeimmat tehtavat?

Mika on mielestasi palvelukeskuksen johtajan rooli ja tdrkeimmat tehtavéat?




Palvelukeskusten rooli, teht&vat ja prosessien rajapinnat

Toiminnan nykytila
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Kerro lyhyesti, mitkd ovat mielestasi nykyisen toimintamallin (konserniohjauksen ja
palvelukeskusten nykyiset roolit ja tehtavat tilaaja-tuottaja — mallissa) suurimmat
haasteet ja ongelmat.

Kerro lyhyesti, mitkd ovat mielestasi nykyisen toimintamallin hyvin toimivat kay-
tannot.

Kerro esimerkkejé hyvin toimivista prosesseista.

Kerro esimerkkej& huonosti toimivista prosesseista.

Kuinka konserniohjaus mielestasi toimii vastuualueellasi?

Kuinka palvelukeskus mielestasi toimii vastuualueellasi?

Kerro, miten henkil6sto- ja taloushallinnon prosessien kehittdminen onnistuu kon-
sernihallinnon ja palvelukeskusten valilla talla hetkell&.

Kerro, kenelld on mielestasi padévastuu henkilosto- ja taloushallinnon prosessien ke-
hittamisesta.

Tukevatko kaupungilla kéytdssa olevat tietojarjestelmat henkil6sto- ja taloushallin-
non prosesseja ja niiden kehittdamista? Perustele vastauksesi ja kerro esimerkkeja.

Toiminnan kehittdminen

Miten henkil6sto- ja taloushallinnon prosesseja tulisi mielestési kehittad?

Mitk& ovat kolme (3) keskeisinta toiminnan kehittdmistarvetta oman vastuualueesi
nékokulmasta?

Kuinka konserniohjausta tulisi mielestési kehittdd? Kerro konkreettisia esimerkkeja
oman vastuualueesi nakdkulmasta.

Kuinka palvelukeskusten toimintaa tulisi mielestési kehittdad? Kerro konkreettisia
esimerkkej& oman vastuualueesi nakékulmasta.

Miten johtamista ja esimiestyota tulisi kehittad, jotta se tukisi parhaiten konsernioh-
jauksen ja palvelukeskusten yhteistyotd, toimintaa ja toiminnan kehittamista?




