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The purpose of the thesis was to develop a new set of process KPIs (Key Performance
Indicators) to be used in the Purchase-to-Pay service process of the Finnish Government
Shared Services Centre for Finance and HR. The data currently collected from the pro-
cess was fragmented and scattered across the target organisation and it did not fully cover
the current operating environment of the process.

The theoretical framework of the thesis reviews the basics of process thinking, starting
from the basic classifications and definitions. As the KPIs provide information that, for
example, supports process development, the theoretical framework also covers the role
of process owners. The high quality of the data produced by the KPIs is one factor that
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were also factors that were relevant to the theoretical framework in order to enable the
development of a new construction. They were also reviewed starting from the basics,
with the perspective expanded to cover process performance and measurement. The the-
oretical framework discusses in more detail the Balanced Scorecard KPI model, which
was used as the basis for the new process KPIs.

The research method in this thesis is qualitative research with a constructive approach.
The current state analysis was carried out based on process and document analysis and
four semi-structured interviews. Wishes and needs regarding the future KPIs were dis-
cussed in two brainstorming sessions. The collected information was analysed and re-
viewed against the theoretical framework. The new construction, that is, the process
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As a result of the work, a new set of KPIs was developed for the target organisation to
use in its Purchase-to-Pay process. The KPIs are based on the BSC model and cover a
total of 25 KPIs. The data generated based on the KPIs enables, among other things,
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1 JOHDANTO

Tamén kehittdmistyon kohdeorganisaatio on Valtion talous- ja henkildstohallinnon
palvelukeskus Palkeet. Tyon tavoitteena on kehittdd uusi prosessimittaristo Tarpeesta
maksuun -palveluprosessiin. Prosessi on kokenut jérjestelmivaihdoksesta johtuen
merkittdvid muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana. Liséksi Palkeissa on syksylla
2020 julkaistu uusi strategia mittareineen. Niitd tekijoitd ei ole kattavasti huomioitu
prosessin tunnusluvuissa. Oikeilla tunnusluvuilla pystytidén tukemaan prosessin ja pal-
velutuotannon kehitystyotd ja johtamista sekd seuraamaan strategian toteutumista.
Tunnuslukujen sekd keréttidvien suoritteiden kautta varmistetaan péivittdisen palvelu-

tuotannon sujuvuus myos asiakasndkdkulmasta.

Kehittdmistyd on laadullinen ja sen 1dhestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen tut-
kimusote. Ty0 etenee timén seitsenvaiheisen tutkimusprosessin mukaisesti ja proses-
sivaiheita avataan kehittimistyon edetessd osana raporttia. Kehittdimistyon tiedonke-
ruumenetelmiksi valittiin prosessi- ja dokumenttianalyysi, teemahaastattelu seké aivo-

riihi.

Teoriaosuudessa keskitytddn prosessiajatteluun, suorituskykyyn sekd mittaamiseen ja
ndiden linkittymiseen organisaation strategiaan. Tyon empiriaosuudessa selvitetddn
valittujen tiedonkeruumenetelmien avulla aluksi tunnuslukujen ja suoritteiden nykyti-
lannetta kohdeorganisaatiossa. Tiedonkeruun kautta kerétéén lisdksi toiveita ja tarpeita
tulevaa prosessimittaristoa ajatellen. Empiriaosuudessa luodaan katsaus myos Palkei-
den strategiassa madriteltyihin mittareihin. Teoria- ja tiedonkeruuvaiheessa kerétyn ai-
neiston ja sen analyysin pohjalta tunnistetaan sekd mééritelldén kehittdmistyon kon-
struktio eli palveluprosessiin soveltuva uusi prosessimittaristo. Kehittdmistyon rapor-
tissa kuvataan uusi prosessimittaristo padpiirteittdin sekd valikoidut mittarit tarkem-

malla tasolla.



2 KOHDEORGANISAATION ESITTELY

2.1 Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus Palkeet

Kehittdmistyon kohdeorganisaationa on Valtion talous- ja henkildstohallinnon palve-
lukeskus Palkeet (myohemmin Palkeet). Palkeet on vuonna 2010 perustettu palvelu-
keskus, joka tuottaa nimensd mukaisesti talous- ja henkilostohallinnon palveluja asi-
akkailleen. Palkeiden toiminnasta sdddetdan omassa laissaan, joka on astunut voimaan
1.3.2019 (my6hemmin Palkeet-laki). Palkeet-lakia on muutettu vuonna 2020, jolloin
palvelukeskuksen tehtdviin tehtiin lisdys analysointi- ja raportointipalveluista seké kir-
jaus Palkeiden roolista yhteisrekisterinpitdjand. Nama lakimuutokset astuivat voimaan
9.7.2020. Palkeet-kirjanpitoyksikko toimii valtiovarainministerion hallinnonalalla ja
sen tehtdvistd on joko madritty Valtiokonttorin madrdykselld tai sovittu asiakkaiden
kanssa palvelusopimuksin. (Laki Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-

kuksesta 179/2019 ja 558/2020, 1 §.)

Palkeiden organisaatiokehityksen kantavana voimana on ollut vastaaminen asiakastar-
peisiin, asiakkaille tuotettavien palvelujen kustannustehokkuuden kasvattaminen sekd
kehittdmistarpeiden kiithtyvain tahtiin reagoiminen. Prosessiajattelun ja prosessijohta-
misen kautta pystytddn vastaamaan edelld mainittuihin ja prosessit ovatkin jo arkipéi-
vid palvelukeskuksessa. Virtanen ja Stenvall (2019, 121) ovat havainneet juuri asia-
kasldht6isyyden, vaikuttavuuden sekd toiminnan tuottavuuden, taloudellisuuden ja te-
hokkuuden olevan prosessien johtamisen suosion kasvamisen taustalla myds julkishal-

linnon organisaatioissa.

Palkeet toimii tulosvastuullisena kirjanpitoyksikkond suhteessa valtiovarainministeri-
00n. Kuitenkin palvelukeskus noudattaa toiminnassaan valtionhallintoon méériteltyja
yhteisid prosesseja. Palkeiden tyojdrjestyksen 5 §:44n on kirjattu erikseen ndkyviin
palvelukeskuksen prosesseista seuraavaa: “Palvelukeskuksessa sovelletaan prosessi-
johtamista tulosjohtamista tukevana toimintamuotona ja tyon kehittdmisen vélineend”

(Palkeiden intranet-sivut 2021).



Palkeiden visiona on ”Vaikuttavampia yhdessd”. Tamé korostaa yhteistyoti ja yhteistad
kehittamistd Palkeiden, asiakkaiden ja sidosryhmien vélill4, sisdistd toimintaa unohta-
matta. Palvelukeskuksen toimintaa ohjaavat yhteiset valinnat seka kirkas padmaara ja
tavoitteet. Vaikuttavuuden tavoite heijastuu Palkeissa johdonmukaiseen, nikemyksel-
liseen ja sitoutuneeseen toimintaan. Vaikuttavuus on palvelukeskuksen menestyksen

ja kilpailukyvyn edellytys. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Palvelukeskuksen paivittdisessd toiminnassa sekd johtamisessa nékyvét periaatteet eli
arvot ovat:

- Arvostan jokaista

- Kehityn ja toimin asiantuntijana

- Tyodskentelemme yhdessa katse tulevassa.
Palkeiden menestymisté tukee tydstdan innostunut sekd osaava henkildsto. Vaikka val-
tionhallinto saatetaan ndhdé byrokraattisena ja kankeana, toimii palvelukeskus kette-
rdsti muuttuvassa toimintaympdristossdén kehittden osaamistaan sekd toimintaansa.

(Palkeiden intranet-sivut 2021.)

2.2 Palkeet organisaationa

Talous- ja henkilostopalvelut ovat Palkeiden péddpalvelualueita. Palvelukeskuksen or-
ganisaatio on rakennettu ndiden padpalvelualueiden ympérille. Tdimén organisoitumi-
sen tavoitteena on asiakkaiden palvelu parhaalla mahdollisella tavalla seké ketteryy-
den edistiminen organisaatiossa. Palvelukeskusta johtaa Palkeet-lain mukaisesti toi-
mitusjohtaja. Johtamiseen osallistuu Palkeiden johtoryhmi ja ohjaukseen valtiovarain-
ministerid, asiakasneuvottelukunta ja neuvottelukunta. Palvelukeskuksen strategiaan
on liséksi kirjattu jokaisen palkeetlaisen vastuu oman tyonsd johtamisesta. Kuvassa 1

on kuvattuna Palkeiden organisaatio.



Asiakkaat, palvelut
ja laatu
Kirsi-Marja Kauppinen

Oy- ja yhteiso-
asiakkaiden palvelut
Tuomas Watia

Kehltys ja
ICT- paluelut
Helena Lappalainen

Asiakas toiminnan
keskibssé

Talous, sisdinen VESEYE]

valvonta ja tarkastus
Birgitt Karhusaari

sidosryhméasuhteet
Mia Hallstrom

Toimitusjohtaja
Tuija Kuivalainen
Yleishallinto HR
Timo Kallio Henrietta Aarnikoivu

Kuva 1. Palkeiden organisaatio (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palkeet toimii hajautettuna organisaationa viidelld eri paikkakunnalla, toimipaikoista
sdddetddn erillisessd valtioneuvoston asetuksessa (Valtioneuvoston asetus Valtion ta-
lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen toimipaikoista 237/2019). Palkeiden
toimipisteet ovat Helsingissd, Himeenlinnassa, Joensuussa, Mikkelissé ja Porissa. Pal-
velukeskuksen kokonaishenkilostoméard on noin 630 tyontekijéa, joista valtaosa tyds-

kentelee talous- ja henkildstopalvelujen tuottamisen parissa.

2.3 Asiakkaat ja palvelut

Palkeiden pddasiakkaina ovat valtion virastot ja laitokset sekéd budjettitalouden ulko-
puoliset rahastot esimerkiksi maa- ja metsdtalousministerid, litkenne- ja viestintdvi-
rasto Traficom sekd Verohallinto. Asiakaskunta on viime vuosina laajentunut myos
valtio-omisteisiin yhteiso- ja osakeyhtidasiakkaisiin, asiakkaina on yhteensi noin 100
organisaatiota. Palkeet-lain 2 § sddtda tarkemmin palvelukeskuksen asiakkaista. Edella
mainittujen pddasiakkaiden liséksi laissa asiakkaina mainitaan eduskunta ja alaisensa
yksikot. Laissa on lisdksi tisméllisemmin rajattu edelld mainittuja yhteiso- ja osake-
yhtidasiakkaita. Palkeiden asiakkaina voivat olla valtion liikelaitokset sekd osakeyh-

tiot, joiden pddomistajana on Suomen valtio. Ndiden osakeyhtio- ja yhteisoasiakkaiden
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osuus Palkeiden koko asiakaskunnasta tulee nousemaan tulevina vuosina. (Palkeet-

laki 2 §; Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Talous- ja henkildstohallinnon peruspalvelujen liséksi, palvelukeskuksen palveluvali-
koimaan kuuluu myos muita asiantuntija-, tuki- ja ylldpitopalveluja. Kuvassa 2 on ku-
vattuna Palkeiden asiakkailleen tarjoama talouspalvelujen palveluvalikoima. Talous-
palvelut jakaantuvat kolmeen palvelualueeseen: hankinnat ja menojen kasittely, tulo-
jen kasittely seké kirjanpito ja sisdinen laskenta. Taloushallinnon palvelut ovat kaikki
luonteeltaan peruspalveluja. Peruspalvelut tuotetaan kaikille palvelukeskuksen asiak-
kaille valtionhallinnon prosessien, yhtendisten toimintatapojen sekd Valtiokonttorin

vastuunjakoméérayksen mukaisesti. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Hankinnat Wt L
Menojen kasittely Tulojen kasittely

» Handi-palvelun yllapitopalvelu

+ Ostolaskujen kasittely

» Muiden menojen ja
vastikkeettomien menojen
kasittely

* Menotositteiden tilidinti

* Maksuunpano ja menotiliotteiden

kasittely Kirjanpito ja sisainen
Dlﬂﬂ laskenta

Seurantakohteiden yllapito
Sisaisten budjettien yllapito
Paakirjanpito
Kéayttdomaisuuskirjanpito
Tilinpaatds

Perustietojen yllapito

Myyntilaskutus

Tulotiliotteiden ja suoritusten kasittely
Myyntireskontran hoito

Saatavien valvonta ja perinta

Kuva 2. Talouspalvelujen palveluvalikoima (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palvelukeskuksen tarjoamat palvelut ovat asiakkaille maksullisia palveluja. Maksulli-
suudessa ei ole erovaisuutta sen pohjalta onko kyseinen tehtdvd miérdtty Palkeiden
tehtdviksi Valtiokonttorin toimesta vai onko palvelun tuottamisesta sovittu palvelu-
keskuksen ja asiakkaan viliselld palvelusopimuksella. Palvelukeskus ei saa tuottaa
voittoa, vaan palvelut tuotetaan omakustannushintaisina eli kaikki syntyvét kustannuk-
set katetaan asiakkailta keréttévilld palvelumaksuilla. (Palkeet-laki 8§.) Erillisrahoi-
tusta voidaan hakea valtiovarainministeriostd esimerkiksi merkittdvien kehittimis-

hankkeiden toteutukseen.
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2.4 Palkeiden strategia

Palkeissa valmisteltiin uutta strategiaa kevaasti 2020 lukien ja uusi strategia julkaistiin
syyskuussa 2020. Strategian uudistamisen taustalla oli tarve huomioida toimintaym-
péristossd tapahtuneet muutokset sekd palvelukeskuksen tulevaisuuden tavoitetilan
kirkastaminen. Uudessa strategiassa asiakkaan merkitys on nostettu aiempaa merki-
tyksellisempéédn rooliin. Asiakaskeskeisyys heijastuu kaikkialla Palkeiden strategi-
assa, organisaation rakenteesta perustehtdvéén seka jokaisen palkeetlaisen toimintaan.

(Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Uusi strategia on jaettu viiteen painopistealueeseen:

- Yksi yhtendinen Palkeet

- Asiakas toiminnan keskidssé

- Luottamusta laadulla

- Digitaaliset palvelut kdyttdjdaystavillisesti

- Kannattava uudistuminen
Jokaiselle strategiselle painopistealueelle on miiritelty tavoitteet, ndiden saavutta-
miseksi vaadittavat toimenpiteet sekd painopistealueen toteutumista osoittavat mitta-

rit. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Yksi yhtendinen Palkeet -painopistealueen tavoitteena on saada aikaan Palkeista mo-
derni ja arvostettu asiantuntijaorganisaatio. Tdhén kohdistuvista toimenpiteistd voi-
daan mainita esimerkiksi organisaation sisilld yhdesséd toimimisen sekd tehtavékierron
lisddmisen suunnitelmallisesti. Painopistealueen onnistumista seurataan muun muassa
henkiloston tyotyytyvéisyyden sekd yrityskuvatutkimuksen kautta. (Palkeiden intra-
net-sivut 2021.)

Asiakas toiminnan keskidssd -painopistealueella tavoitellaan erinomaista asiakaspal-
velua, vahvaa asiakasymmarrysté seka lahelld asiakasta toimimista. Tavoitteen saavut-
tamiseen liittyvistd toimenpiteistd voidaan nostaa esiin esimerkiksi huolellisen valmis-
tautumisen asiakastapaamisiin ja -kokouksiin seké jokaisen palkeetlaisen asiakaspal-
velijan roolin korostamisen. Asiakastyytyvidisyyskyselyn kautta saadaan informaatiota

painopistealueella onnistumisesta. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)
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Luottamusta laadulla -painopistealueella tdhdatdin laadukkaisiin, kustannustehokkai-
siin seké kilpailukykyisiin palveluihin. Jatkuva ammattitaidon kehittiminen on laadun
perusta ja osaamisen kehittdmiseen panostetaan juuri téstd syystd. Laadun seurantaa
tehdddn kuukausittain ja saadun informaation pohjalta ryhdytédén tarvittaviin muutok-
siin laadun parantamiseksi. Painopistealueen mittareina ovat muun muassa palvelulu-
pausten toteutuminen, asiakkaiden reklamaatiot ja palautteet sekéd tilintarkastajilta

saatu palaute. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Digitaaliset palvelut kayttdjaystavéllisesti -painopistealueen tavoitteena on Palkeiden
tarjoamien jéirjestelmien kayttdjaystavallisyys asiakkaiden ja kdyttdjien ndkokulmasta
sekd palvelujen vastaavuus asiakkaiden tarpeisiin. Toimenpiteind palvelukeskuksessa
otetaan asiakkaita enenevissd maarin mukaan niin palvelujen kuin tietojirjestelmien-
kin kehittimiseen. Talle osa-alueelle teetetdén erillinen tutkimus ndkokulman mittaa-
miseksi. Péivittdisten palvelutilanteiden yhteydessd keréttiva NPS-luku eli niin sa-
nottu asiakasuskollisuuden mittari, on liitetty tdlle painopistealueelle. (Palkeiden in-

tranet-sivut 2021.)

Kannattava uudistuminen -painopistealueella keskitytddn taloustiedon kokonaisuu-
teen. Tavoitteena on tuoda ndkyviiseksi Palkeiden aikaansaamaa kokonaishy6tyéd sekd
vaikuttavuutta koko valtionhallinnossa. Toimenpiteind seurataan yksikkokohtaista las-
kutusastetta, Palkeiden roolia valtionhallinnon prosesseissa sekd uusien palvelujen
suunnittelun yhteydessd miéritetddn tarkemmin myos takaisinmaksuaikoja. Nimet-
tyind mittareina ovat palvelujen kustannusvastaavuus, Palkeiden tyon osuus koko-

naisprosesseista sekd palvelujen automaatioaste. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Strategiassa mainitut tavoitteet ja mittarit luovat pohjan myos palvelukeskuksen pal-
velujen ja prosessien tavoitteenasetannalle sekd mittaroinnille. Kehittimistyon empi-
riaosuudessa huomioidaan strategiset mittarit Tarpeesta maksuun -palveluprosessin

mittaristoa suunniteltaessa.



13

3 KEHITTAMISTYON TAUSTA JA TAVOITTEET

3.1 Kehittdmistyon tausta

Kehittamistyossd keskitytddn Palkeiden Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelu-
jen tuottaminen ydinprosessiin siséltyvddn Tarpeesta maksuun -osaprosessiin. Ku-
vassa 3 on kuvattuna Tarpeesta maksuun -osaprosessin sijoittuminen kyseessi olevaan
ydinprosessiin. Kehittdmistyon kohteena olevassa osaprosessissa tuotetaan Palkeiden
asiakkaille menojen kisittelyn seké ldhtevdn maksuliikkeen palveluja, kuten toimitta-

jarekisterin ylldpitoa, ostolaskujen késittelyd, maksatusta ja menotiliotekasittelya.

Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen

ICT-Palvelunhallinta Asiakaspalvelu

Taloushallinto, matkustus,
liittymét, tuotannon
valvonta

Henkilostopalvelujen

Talouspalvelujen tuottaminen .
tuottaminen

Tarpeesta maksuun Rekrytointi

Palkkaus, palkitseminen ja

palvelussuhteen hallinta Henkildsthallinto

Tilauksesta perintaan

Tiedonhallinta ja yhteiset

Osaamisen palvelut evelllkaet

Kirjauksesta tilinpaatokseen

Alustapalvelut,

Matkustaminen palvelukanavat

Suunnitelmista tuloksiin

Kuva 3. Tarpeesta maksuun -osaprosessi (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Tarpeesta maksuun -prosessi on kokenut jérjestelmévaihdoksesta johtuen merkittavia
muutoksia viimeisen kahden vuoden aikana. Muuttunut prosessi on kuvattu uuden jéir-
jestelmén sekd toimintamallin mukaiseksi. Kuitenkaan Palkeiden palveluprosessin
tunnusluvuissa ei muutoksia ole kaikilta osin huomioitu. Prosessin suorituskyvysta
kertovien elementtien tulisi olla ajantasaisia sekd oikeita, sillé tietoja kéytetddn ja tar-

vitaan niin palvelukeskuksessa kuin Valtiokonttorin konserniohjauksessakin.

Tarpeesta maksuun -prosessin tunnuslukujen hyoddyntdjid palvelukeskuksessa ovat
palvelutuotannon johto, prosessinomistaja, kyseisesséd prosessissa tydskentelevien pal-
veluryhmien esimiehet seké palvelukeskuksen talousyksikko. Valtiokonsernin proses-
siohjauksen ndakdkulmasta myds Valtiokonttorilla on omat intressinsd prosessin tun-
nuslukuihin ja mittareihin kohdistuen. Edelld mainitut kohderyhmaét ovat kdytannossa

siis tunnusluku- ja mittaritietojen loppukayttdjid. Tunnuslukujen kayttd vaihtelee
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loppukayttédjien vélilld. Esimerkiksi palvelukeskuksen talousyksikkd tarvitsee tietoja
palvelujen hinnoitteluun ja palveluryhmien esimiehet ryhmiensa resurssien suunnitte-
luun. Palvelutuotannon johto ja prosessinomistaja hyodyntavét tunnuslukuja prosessin

tehokkuuden seurantaan sekd prosessin kehittdmiseksi.

Tunnuslukuja ja suoritteita kerdtddn osin vanhan jérjestelmékokonaisuuden mukai-
sesti, mutta tdmad tapa jattdd katvealueita erityisesti prosessi- sekéd tyonjohdollisesta
ndkokulmasta ajateltuna. Palvelukeskuksen palvelut pystytdén nykyiselld mallilla hin-
noittelemaan ja laskuttamaan asiakkailta, mutta tunnuslukujen ja suoritteiden kerda-
minen ei kaikilta osin ole kaikkein sujuvimmalla tavalla toteutettu. Suoritteiden kerdé-
misté ei esimerkiksi ole kaikilta osin keskitetty ja osittain niitd kerdtdédn myds manu-
aalisesti. Ndmé molemmat seikat saattavat aiheuttaa virheellisid suoritekirjauksia seké
toisistaan eroavaisia tulkintoja suoritteiden kerddmiseksi tehdyistd ohjeista. Liséksi
Palkeista puuttuu koontidokumentaatio Tarpeesta maksuun -prosessissa seurattavista

tunnusluvuista ja kerdttdvista suoritteista. Tdmaé tieto on hajallaan ja se on sirpaleista.

Edell4 kuvatusta johtuen, prosessin omistajalla ei ole kdytettavissdin kokonaisvaltaista
tietoa prosessin tilanteesta. Kuitenkin hédnelld on kokonaisvastuu prosessin toimivuu-
desta, tuloksellisuudesta ja kehittdmisestd (JHS 152 2012, 4). Palkeiden palvelutuo-
tannon palveluryhmien esimiehet kaipaavat myds parempaa tyonjohdollista ndkdkul-
maa hyddynnettdviksi omassa esimiestydssddn. Tdmé ndkokulma on tullut esiin pro-
sessikokouksissa sekd kahdenkeskisissd keskusteluissa. Palkeet tuottaa palvelujaan
valtiotasoisilla prosesseilla, konsernitason prosessiohjaus on Valtiokonttorissa. Val-
tiokonttorin kanssa ei my0Oskéddn ole kdyty keskustelua siitd, minkélaisen nikyvyyden
konsernitason prosessiohjaus haluaa ja tarvitsee uudella jarjestelméatoteutuksella tuo-

tetuista prosesseista ja palveluista.

Palkeissa on kdytdssd Tassu-jdrjestelmd, jolla toteutetaan palvelukeskuksen budje-
tointi ja hinnoittelu, henkildstosuunnittelu, hankintojen budjetointi ja tuloksellisuuden
seuranta. Prosessien tunnusluvut seki suoritteet vieddan kyseiseen jérjestelméédn. Ndin
tieto on saatavilla kootusti koko palvelukeskuksen tasolla. Tarpeesta maksuun -pro-
sessiin liittyvid muutoksia ei ole Tassu-jérjestelméén viety, nditd ei ole kartoitettu ja

kayty lapi.
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Vuoden 2020 alkupuolella Palkeissa saatiin paatokseen ulkopuolisen konsultin toi-
mesta toteutettu projekti koskien palvelukeskuksen raportoinnin kehittimisté. Projek-
tissa keskityttiin erityisesti johdon raportointiin. Projektin lopputuloksena silloisen
voimassa olevan strategian tavoitteet ja mittarit jaoteltiin tasapainotetun tuloskortin
(Balanced Scorecard) mukaisella nelijaolla sekéd toteutettiin ylemmén tason operatii-
visia mittareita. Projektista jatkotyoksi jdi muun muassa tarkemman operatiivisen ta-
son sekd prosessimittareiden kehittdminen. Tdma kehittdmistyd toimii hyvani jatku-
mona télle aiemmin toteutetulle projektille ja myds titd kautta vastaa Palkeiden tar-

peeseen mittarien kehittdmiseksi.

3.2 Kehittdmistyon tavoite ja tutkimuskysymykset

Kehittdmistyon tavoitteena on Tarpeesta maksuun -prosessin uusien tunnuslukujen ja
suoritteiden suunnittelu seké prosessimittaristo. Kehittdmistydssa koostetaan tunnus-
luvuista ja mittaristosta erillinen koontidokumentaatio niité tietoja hyddyntivien lop-
pukiyttdjien (palvelutuotannon johto, prosessinomistaja, kyseisessd prosessissa ty0s-

kentelevien palveluryhmien esimiehet, palvelukeskuksen talousyksikkd) tarpeisiin.

Kehittdmistyon tavoitteesta johdettu padtutkimuskysymys kuuluu:
- Milld mittareilla saadaan tuotettua tarvittavaa informaatiota Tarpeesta mak-

suun -palveluprosessin ohjauksen, johtamisen seké kehittdmisen tueksi?

Tatd tutkimuskysymysta tdydentdvit lisdksi seuraavat apututkimuskysymykset:
- Miti tietoja, tunnuslukuja ja mittareita télld hetkelld kerdtdén ja kdytetddn Tar-
peesta maksuun -prosessista?
- Mitka prosessimittarit tukevat strategian toteutumisen seurantaa?

- Miten prosessinomistaja pystyy hyodyntdméain prosessimittareita?

Tutkimuskysymysten ratkaisut pyritddn 16ytiméadn teoriaan tutustumalla sekd empiria-
osuuden toteutuksen kautta. Kehittamistyon teoriaosuudessa perehdytiin prosessiajat-
teluun, tunnuslukujen méérittelyyn sekéd mittareiden linkittymiseen organisaation stra-
tegiaan. Teoriaosuuden tukemana, tyon empiriaosuudessa selvitetddn tunnuslukujen ja

suoritteiden nykytilannetta sekd tunnistetaan ja maédritelldén osittain uuteen
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palveluprosessiin soveltuvat mittarit. Empiriaosuudessa huomioidaan myds Palkeiden

strategiassa madritellyt strategiset mittarit.

3.3 Kehittdmistyon viitekehys

Kehittdmistyon viitekehys liittyy vahvasti prosessien johtamiseen ja kehittdmiseen.
Tyon viitekehys seki teoriaosuus pitdvét sisillddn prosessien johtamiseen ja kehitta-
miseen, suorituskykyyn ja mittaamiseen, organisaation strategiaan seké sidosryhmiin

liittyvaa tematiikkaa. Kuvassa 4 on kuvattuna kehittimistyon viitekehys visuaalisesti.

Strategia

Prosessit

Suorituskyky
ja mittarit

Prosessin

johtaminen ja
kehittaminen

Kuva 4. Kehittdmistyon viitekehys

Organisaation strategialla suunnataan organisaation toimintaa kohden tulevaisuuden
tavoitteita sekd varmistetaan organisaation mission eli olemassaolon toteutumista.
Strategiassa kuvataan valitut strategiset mittarit seka tunnusluvut. Néistd juoksutetaan
edelleen organisaation eri toiminnoille, yksikoille sekd prosesseille omat mittarinsa.
Mittareita seuraamalla varmistutaan oikeasuuntaisesta toiminnasta sekd pystytiin ha-
vaitsemaan mahdollisia organisaation menestymisen kannalta kriittisid pisteitd, joita

tulee parantaa tavoitteiden saavuttamiseksi. (Kamensky 2015.)

Strategiaan on kirjattu organisaation seké sen toiminnan strategisia tavoitteita ja nditéd
el voi sivuuttaa prosessin mittaristoa médriteltdessd. Oleellista on strategisten mittarei-

den mitattavuus sekd toimivuus kiytinndssd. (Kamensky 2015.) Palvelukeskuksen
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prosessien johtamisen ja kehittdmisen taustalla vaikuttaa Palkeiden strategia ja titi
strategian ja mittareiden vélistd yhteyttd kisitellddn kehittimistyon teoriaosuudessa.
Strategisten mittareiden nikokulmasta Palkeiden strategia liittyy myds osaltaan kehit-

tdmistyon viitekehykseen.

Kehittdmistyon tavoitteena on prosessimittariston luominen Tarpeesta maksuun -pro-
sessiin. Jotta prosessimittariston madrittely on mahdollista, tulee mielessé olla selked
kuva prosessiajattelun perusteista. Liiketoimintaprosessi on toistuvien tapahtumien ja
toimintojen ketju, jossa syotteet muunnetaan asiakkaille lisdarvoa tuottaviksi tuotok-
siksi (Laamanen 2005, 153—154). Teoriaosassa lahdetdan liikkeelle tasta liiketoimin-
taprosessin méadrittelystd huomioiden prosessiin kohdistuvat vaateet asiakkaiden roo-
lin, syotteiden seké tuotosten ndkokulmasta. Teoriassa kisitelldén prosessien luokitte-
lua, tunnistamista sekd kuvaamista. Prosessien johtamista ja kehittdmistd késitellddn
erityisesti prosessinomistajan roolin kautta. Prosessinomistajan tarkeimpéné tehtavani
on asiakasldhtoisen prosessin jatkuva kehittdminen ja parantaminen. Kokonaisuus pi-
tdd sisdllddn prosessin ymmirtdmiseen, vakiinnuttamiseen ja parantamiseen liittyvid

nikokulmia. (Laamanen 2003, 123-124).

Tyon tietoperustassa késitelldén tehtdvan tutkimuksen pohjaksi myds suorituskyvyn
sekd mittaamisen teoriaa ldhtien liikkeelle termien médrittelystd edeten suorituskyvyn
ja mittareiden erilaisten ndkdkulmien analysointiin. Suorituskyky kuvaa organisaation
onnistumista ja kykya tuottaa menestysti valituista ndkokulmista seurattuna. Toisin
sanoen suorituskyky kuvastaa sitd, miten hyvin mitattava kohde saavuttaa asetetut ta-
voitteet. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19.) Jotta organisaatiolle mééri-
teltyjen menestystekijoiden suorituskykyéd on mahdollista seurata, tulee jokaiselle me-
nestystekijille valita sille sopiva mittari tai useampia mittareita. (Lonnqvist ym. 2006,
29.) Seka suorituskyvyn ettd mittareiden késitteistod on tarpeen avata teoriaosuudessa
myds prosessien ndkokulmasta. Teoriaosuuteen nostetaan mukaan myds Balanced

Scorecard -mittaristomalli, johon pohjautuen uutta prosessimittaristoa toteutetaan.

Kehittdmistydssd luotavan prosessimittariston loppukdyttdjind ovat eri sidosryhmét
niin Palkeiden sisilld kuin my0s Valtiokonttorissa. Mittariston loppukayttéjét toteut-
tavat kukin omassa roolissaan prosessin johtamista sekd kehittdmistd. Eri loppukéyt-

tdjaryhmien tarpeet tulee huomioida prosessimittaristoa luotaessa ja néitd on kuvattu
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kehittdmistyon taustan kuvauksessa. Kuitenkin tyon teoriaosuudessa keskitytéédn joh-
tamisen ndkokulmasta pitkélti vain prosessinomistajan rooliin. Kaikkien loppukaytté-
jien mittariston kautta tapahtuvaa johtamis- ja ohjaustoimintaa on mahdoton avata ke-
hittdmistyossd tdmin kokonaisuuden laaja-alaisuudesta johtuen. Kehittdmistyon em-
piriavaiheessa saadaan paremmin nidkyviiseksi eri loppukiyttdjaryhmien tavat hyo-

dyntéd prosessimittaristoa omassa toiminnassaan.
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4 KEHITTAMISTYON MENETELMAT

4.1 Tutkimusmenetelmi

Laadullisessa tutkimuksessa pyritddn syvéllisesti kuvaamaan, ymmartdmaéin ja analy-
soimaan tutkittava ilmid. Lisdksi kvalitatiivinen tutkimus keskittyy yksittdisen tapauk-
sen tutkimiseen, kvantitatiivisen kohdistuessa laajempaan méiérélliseen joukkoon ta-
pauksia. Laadullista tutkimusta voidaan kéyttié erityisesti tutkittaessa monimutkaisia
prosesseja, joihin on haastavaa kohdistaa maarillistd tutkimusta. Tutkijan halu ym-
martdd tutkimuksen kohdetta, siithen liittyvid merkityksié ja ilmi6itd sekd kuvata niita
sanallisesti ovat laadulliseen tutkimukseen oleellisesti liittyvid seikkoja. (Kananen

2014, 18-19.)

Yhtend laadullisen tutkimuksen ldhtokohtana on todellisen maailman ja eldmén ku-
vaaminen. Thminen on keskidssd kvalitatiivisessa tutkimuksessa, niin tutkimuksen
kohteena kuin myos tutkijana. Tdssd tutkimusmenetelmissa korostuu merkittévisti
suora vuorovaikutus tutkijan seki tutkittavan reaalimaailman ja tutkittavien valilla.
Tutkijan tulee perehtyd ja ymmartai syvéllisesti tutkimuksen kohteena oleva aihe, silla
muutoin hén ei pysty selvittdméén tutkittavien kasityksié ja ajatuksia tutkittavasta koh-
teesta. Tiivis linkitys tutkijan seka tutkittavien vélilld korostuu myds valittaessa tutki-

muksen tiedonkeruumenetelmié. (Puusa & Juuti 2011, 47, 52.)

Aihe tdhén kehittdmistyohon on noussut Palkeiden tarpeesta saada Tarpeesta maksuun
-prosessin kayttoon mittaristo. Mittariston pddasialliset kayttdjat ovat palvelukeskuk-
sen henkilostod, joka sidotaan mukaan kehittdmistydhon muun muassa tiedonkeruun
menetelmien kautta. Mittariston médrittelemiseksi tulee perehtya aihepiirin nykyiseen
tilanteeseen sekd myos teorian kautta tunnuslukujen méérittelyyn. Toisin sanoen tut-
kijan tulee syvallisesti perehtya aiheeseen niin teorian kuin kdytannonkin kautta. Nai-
hin seikkoihin seka edelld kirjattuun teoriaan pohjautuen voidaan todeta timén kehit-

tamistyon tutkimusmenetelmén olevan kvalitatiivinen.
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4.2 Lahestymistapa

Kun kehittdmistydn tavoitteena on saada aikaan jokin konkreettinen uusi tuotos tai
malli, jonka pohjana hyddynnetdén teoriaa, soveltuu konstruktiivinen ldhestymistapa
hyvin tillaiseen ty6hon. Toisaalta konstruktiivisella tutkimuksella pyritdédn ratkaise-
maan arjessa oleva ongelma. Ongelman ratkaisuun tarvitaan teorian lisdksi myds kéy-
tdnnosta saatavaa tietoa. Lopputuotoksen toimivuuden arviointi on osa konstruktiivista

tutkimusta. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2018, 65-68.)

Konstruktiivinen tutkimus ldhtee liikkeelle kdytdnndssd olevasta ongelmasta ja sen
lopputuloksena on konstruktio, jota voidaan kdyttdd ongelman ratkaisussa. Téssé la-
hestymistavassa pyritddn siis ongelmanratkaisuun jonkin uuden mallin, mittarin, suun-
nitelman, jérjestelmén tai jonkin muun vastaavan kautta. Tdmin kehittdmistyon tavoit-
teena on midritella uusi prosessimittaristo, joka on tyon lopputuloksena syntyva tuotos
eli konstruktio. Kyseessd on konkreettinen tuotos, joten konstruktiivinen tutkimus so-
veltuu tédhédn kehittdmistyohon hyvin. (Lukka 2001.) Kuvaan 5 on tiivistetty konstruk-

titvisen tutkimuksen osat Kasanen, Lukka & Siitonen (1991, 306) mukaan.

Ongelman ja ratkaisun Ratkaisun toimivuus
kdytdnnodllinen merkitys kaytannossa

Konstruktio, ongelman
ratkaisu

Ratkaisun teoreettinen

Yhteys aiempaan teoriaan uutuusarvo

Kuva 5. Konstruktiivisen tutkimuksen osat (Kasanen ym. 1991, 306)

Ongelma, johon ratkaisua haetaan, voi hyvin olla jokin arjessa esiintyvi ja kiytdnnon-
ldheinen asia tai tilanne. Taltdkin osin konstruktiivinen ldhestymistapa soveltuu kehit-
tdmistyohon hyvin, silld tarve uudelle mittaristolle on nostettu esiin kohdeorganisaa-

tiossa. Konstruktiivisessa lahestymistavassa korostetaan erityisesti yhteytti arkeen ja
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kaytantdon, niin kohteena olevan ongelman valinnassa kuin my®ds itse tutkimusproses-
siin sitoutuvana yhteistyoné ja vuorovaikutuksena kohdeorganisaation kanssa. Kehit-
tdmistyohon valittavilla tiedonkeruumenetelmilld on myos merkittdva vaikutus tdhén

kokonaisuuteen. (Lukka 2001.)

Lopputuloksen soveltuvuuden todentaminen ja toimivuus kiytinndssd ovat myos
oleellinen osa konstruktiivista tutkimusta. Tdmé osuus tutkimusprosessista voi olla
haasteellista toteuttaa esimerkiksi resurssirajoitteista tai kohdeorganisaation muutos-
vastarinnasta johtuen. Niistd syisti johtuen mittariston toimivuus kidytdnndssa rajataan
tdmén kehittdmistyon ulkopuolelle. Konstruktiivisella tutkimuksella on my®ds tiivis yh-
teys teoriaan. Tutkimuksen kohteeksi valikoitunut asia tai ilmi6 tulee sitoa olemassa
olevaan aiempaan teoriaan tutkimuksessa saavutetun ratkaisun kautta. Kehittimis-
tyOsséd peilataan tyon aihealuetta olemassa olevaan teoriaan viitekehyksessd mainittu-
jen teemojen kautta luvuissa 5 ja 6. Liséksi lopputuotoksena muotoutuneen konstruk-
tion tulee tuottaa uutta teoreettista tietoa. Teoreettisen uutuusarvon todentamiseksi
konstruktiivisessa tutkimuksessa on olemassa useampiakin vaihtoehtoja: kokonaan
uuden teorian kehittdminen, vanhan teorian jalostaminen ja sen testaus sekd vanhan
teorian havainnollistaminen. Taustasyyné tdhdn on tutkimustapaan liittyva luovuus ja

luova toimintatapa, kun puhutaan arkisen ongelman ratkaisusta. (Lukka 2001.)

4.3 Konstruktiivinen tutkimusprosessi

Konstruktiivisen tutkimuksen eteneminen voidaan kuvata seitsenvaiheisena tutkimus-
prosessina. Kuvassa 6 on kuvattuna konstruktiivinen tutkimusprosessi Lukan mairi-

telméan mukaisesti.
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2. Yhteistyd- 3. Syviillisen

1. Merkityksellisen ja mahdollisuu tuntemuksen
mielenkiintoisen ongelman det kohde- harl:kmta ar-
etsiminen organisaa- eesta

: (teoria ja
tion kanssa kiiytintd)

4. Ratkaisu-
mallin
innovointi ja
konstruktion
kehittaminen

5. Ratkaisun 6. Ratkaisun 7. Ratkaisun
toteutus ja soveltamis- teoreettisen

toimivuuden alan uutuusarvon
testaus pohdinta analysointi

Kuva 6. Konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheet (Lukka 2001)

Kuvassa 6 esitetyn konstruktiivisen tutkimusprosessin kaksi ensimmdistd vaihetta
kohdistuvat jo timén opinndytetyon aiheanalyysivaiheeseen. Kidytdnnon ongelma ja
tarve kehittdmistyolle nousivat niakyvéksi varsin selkednd kohdeorganisaatiossa. Li-
sdksi kohdeorganisaatiossa tydskentely helpottaa merkittévisti tutkimustyon vaatimaa

laheistd vuorovaikutusta tutkimuskohteen ymparilla.

Tutkimusprosessin kolmannessa vaiheessa perehdytdén kohdeorganisaation ja tutki-
muskohteen/-ongelman nykytilaan. Nykytilasta voidaan tietoa kerdtd muun muassa
haastattelujen tai aineistoanalyysien kautta. Téssd vaiheessa on tirkedd my0s tukeutua
aihepiiriin liittyvéan teoriatietoon. Tavoitteena on saada syvillinen osaaminen ja ym-
marrys tutkimusaiheesta niin teorian kuin kdytannonkin nikokulmasta. (Lukka 2001.)
Kehittdmistyon tiedonkeruu aiemmasta teoriasta painottuu erityisesti tyon alkuvai-
heessa. Tyon viitekehystd on kuvattu tarkemmin raportin kohdassa 3.3. Teoriaosuuden
jalkeen painotus siirtyy tiedonkeruuseen kédytdnnon arjesta. Kohdeorganisaation nyky-
tilan kartoituksessa hyddynnetddn tiedonkeruumenetelminé esimerkiksi dokumentti-
analyysid sekd teemahaastatteluja. Kehittdmistyohon valittuja tiedonkeruumenetelmii

késitellddn tarkemmin raportin kohdassa 4.4.

Konstruktiivisen tutkimuksen neljitta vaihetta voidaan kuvata tutkimusprosessin luo-
vana vaiheena. Tédssd tutkimusvaiheessa tdhdétidén ratkaisumallin innovointiin sekd
itse konstruktion kehittimiseen. Ryhmaétyon ja vuorovaikutuksen merkitys tutkijan ja
kohdeorganisaation henkiloiden vélilld korostuu erityisesti tutkimusprosessin téssd
vaiheessa. (Lukka 2001.) Kehittimistyon tiedonkeruumenetelmisti sekd teemahaas-

tattelut ettd aivoriithi soveltuvat hyvin tdhdn vaiheeseen. Molemmissa
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tiedonkeruumenetelmissda mahdollistetaan tutkimukseen osallistuvien henkildiden eri-

laisten ndkokulmien ja uusien ideoiden esille saamisen.

Tutkimusprosessin viidennessé vaiheessa toteutetaan edellisessd vaiheessa saadun ai-
neiston sekd aiemmin kerédtyn tiedon pohjalta itse ratkaisu seka testataan sen toimivuus
kaytannosséd (Lukka 2001). Kuitenkin opinndytetdiden osalta tilanne voi olla sellainen,
ettei kehittdmistyon aikataulu salli lopullisen ratkaisun testausta. Konstruktiivisen tut-
kimuksen prosessiin sisdltyy kuitenkin mahdollisuus testata uutta ideaa ja tuotosta jo
kehittamistyon aikana. Tétd kannattaa hyodyntidd myds siind tilanteessa, ettei lopullista
ratkaisua padsté testaamaan. (Ojasalo ym. 2018, 67-68.) Tamén kehittimistyon tavoit-
teena on laatia uusi mittaristo Tarpeesta maksuun -prosessista. Lopputuotoksen aihiota
arvioidaan ja testataan kehittdmistyOprosessin aikana niin sanotuissa katselmoin-
neissa. Kuitenkin lopullisen konstruktion testaus ja toimivuus kdytdnndssa rajataan té-
min kehittdimistyon ulkopuolelle. Mittariston todellinen toimivuus kaytinndssa pysty-
tddn todentamaan vasta riittdvin ajan ja kiyttokokemusten myo6td. Tastd huolimatta
kehittdmistydssd on selked konstruktiivinen tutkimusote, kun timé mairitelldin sup-
peammin kdytdnnon ongelmanratkaisuun kohdistuvaksi kehittimistyoksi. (Kasanen

ym. 1991, 311-312.)

Konstruktiivisen tutkimusprosessin kuudennessa vaiheessa tulee tutkijan pohditta-
vaksi tutkimus- ja oppimisprosessin sujuvuus ja onnistuminen ennalta asetettuihin ta-
voitteisiin ndhden. Téssd vaiheessa arvioidaan myds kehitetyn ratkaisun soveltuvuutta
muihin organisaatioihin. Prosessin seitseménnessé vaiheessa tutkijan pohdinta ja ana-
lysointi kohdistuu tehdyn tutkimuksen ja siind luodun ratkaisun teoreettiseen panok-
seen ja uutuusarvoon. (Lukka 2001). Kehittdmistydssd ndiden tutkimusprosessin vai-

heiden osuutta késitelldén tdman raportin luvussa 9 Johtopditokset ja pohdinta.

4.4 Tiedonkeruumenetelmat

Laadullisessa tutkimuksessa tulee tutkijan ymmaértié tutkimuksen kohteena oleva aihe
mahdollisimman syvéllisesti. TAmé erityisesti siitd syysti, ettd laadullinen tutkimus
kohdistetaan yksittdiseen tapaukseen (ndyte) eikd niinkddn runsaaseen mairélliseen

joukkoon tapauksia (otos). Valittujen tiedonkeruumenetelmien avulla on tarkoitus
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hankkia valitusta ndytteestd paljon tietoa ja tatd kautta ymmaértas ilmiotd paremmin ja
syvillisemmin. Kvalitatiivisille tiedonkeruumenetelmille on tyypillistd tutkijan ase-
moiminen ldhelle tutkittavia ja useimmiten myos osallistuen tutkittavien toimintaan.

(Ojasalo ym. 2018, 105.)

Laadullisen tutkimuksen tiedonkeruumenetelmissa suositaan menetelmii, joissa pys-
tytddn kerddmaan tutkimuksen kohteilta eli osallistuvilta thmisiltd ajatuksia, ndkokul-
mia ja kokemuksia valitusta aihepiiristd. Tiedonkeruussa korostuu aineiston laatu en-
nemmin kuin miird. Tyypillisid tiedonkeruumenetelmid ovat esimerkiksi erilaiset
haastattelut ja havainnointimenetelmit. Myos erilaiset aineistoanalyysit ovat luontai-

sia laadulliselle tutkimukselle. (Puusa & Juuti 2011, 55-56.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa on mahdollista kdytt4d monipuolisesti eri tiedonke-
ruumenetelmid. Koska konstruktiivisessa tutkimuksessa tdhdatdin kdytdnndssi olevan
ongelman ratkaisuun, korostetaan téssa ldhestymistavassa tutkijan sekd tutkimuksen
hyddyntéjien vilistd vuorovaikutusta ja kommunikaatiota. Menetelmid pohdittaessa
on syytd huomioida, ettd tiedonkeruuta kannattaa tehdd monin eri tavoin, silld kehitta-
mistyOn tavoitteena on tuottaa organisaatioon jokin uusi tuotos. Tdma edellyttdd niin
organisaation kuin tuotoksen tulevien kiyttdjienkin tarpeiden tunnistamisen. Tarpei-
den tunnistamisessa korostuvat yhteisty0 tutkijan ja tulevien kéyttdjien vélilld. Muun
muassa kayttdjitarpeiden kartoittamisessa ja lopputuotoksen aihion testauksessa voi-
daan hyodyntdé osallistavien menetelmien kautta saatavaa tietoa. (Ojasalo ym. 2018,

68.)

Tadmén kehittdmistyon tiedonkeruun menetelminé kaytetdén prosessianalyysid, doku-
menttianalyysid, teemahaastatteluja sekd aivoriihti. Ndiden tiedonkeruumenetelmien
tarkemmat kuvaukset sekd soveltuvuutta tdhdn kehittimisty0hon, késitellddn seuraa-

vissa kappaleissa.

Prosessianalyysin elementtejd hyodynnetddn lépi koko tutkimusprosessin. Kuvaa-
malla prosessin etenemistd visuaalisesti prosessikaaviona, pystytddn prosessi vaihe
kerrallaan analysoimaan ja kirjaamaan mahdolliset prosessin mittaamiselle kohdistu-
vat tarpeet. Prosessia ei kuitenkaan vilttimatta ole jarkevé ldhted kuvaamaan kaikkein

yksityiskohtaisimmalle blueprint-tasolle, jossa kuvataan erityisesti myds asiakkaan
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rooleja sekd prosessitoimintoja. Tama siitd syystd, koska kehittdmistyon fokus ei ole
suoraan asiakasrajapintaan liittyva, vaikkakin vaikutuksia asiakkaisiin kehittdmistyon
lopputuloksella saattaa olla esimerkiksi palvelukeskuksen hinnoittelumallin kautta.

(Ojasalo ym. 2018, 178-179.)

Kehittdmistyon nykytilan kartoituksen tiedonkeruussa hyddynnetddn dokumentti-
analyysid. Dokumenttianalyysissd koostetaan olemassa olevasta aineistosta ja saata-
villa olevasta materiaalista selkedmpid kokonaisuuksia. Dokumenttianalyysissé tutki-
jan on oleellista tehdi johtopaatokset perusteluineen tekeminsi analyysiaineiston poh-

jalta. (Ojasalo ym. 2018, 136, 144.)

Dokumenttianalyysissid kdytettdvastd aineistosta voi saada kuvaa niin tutkimushet-
kestd (nykytila) sekd my0s tietoa aiemmin vallinneesta tilasta. Nykyhetked kuvaavat
esimerkiksi voimassa olevat toimintaohjeet tai organisaatiokaaviot. Menneesti tietoa
voi saada esimerkiksi vuosikertomusten tai kokouspdytikirjojen kautta. Molemmissa
tapauksissa tutkijan on mahdollista laajentaa nikemystdén aiheesta sekéd auttaa ym-

mirtdmaan aiheeseen liittyvid asiayhteyksid. (Kananen 2014, 91.)

Kehittdmistyon dokumenttianalyysin pohjana kéytetdadn palvelukeskuksessa olemassa
olevaa prosessimittaristoon sekd prosessijohtamiseen liittyvdd dokumentaatiota. Do-
kumenttianalyysi on syyté ulottaa my0ds konsernitason prosessiohjauksen puolelle Val-
tiokonttoriin, jotta saadaan kokonaiskuva konsernitason dokumentaatiosta. Kehitta-
mistydssé toteutettavien teemahaastattelujen muistiinpanot voidaan lukea myos kuu-

luvaksi dokumenttianalyysin piiriin.

Nykytilan kartoituksen tiedonkeruussa hyddynnetéddn lisdksi teemahaastatteluja. Haas-
tattelujen kautta on mahdollista kerédtd nopeasti syvempéaa tietoa kehittimisen kohteena
olevasta asiasta tai ilmiostd (Oppariapu 2016). Erilaiset haastattelut ovat kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa padtutkimusmenetelmid. Haastattelujen etuna on myos tutkimuk-
sen kohteena olevien osallistaminen itse tutkimusprosessiin toteutettavien haastattelu-
jen kautta. (Hirsjirvi, Remes & Sajavaara 2009, 205.) Teemahaastattelussa kasiteltdva
aihepiiri on suunniteltu tarkoin ennakolta. Kuitenkin haastateltavalle esitettdvien ky-
symysten tarkka sisdlto, jarjestys sekd itse haastattelun painotus voivat vaihdella haas-

tatteluittain. (Ojasalo ym. 2018, 41.)
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Tarpeesta maksuun -prosessin tunnuslukujen hyoddyntdjid palvelukeskuksessa ovat
palvelutuotannon johto, prosessinomistaja, kyseisessé prosessissa tyoskentelevien pal-
veluryhmien esimiehet sekd palvelukeskuksen talousyksikkd. Palvelukeskuksen li-
saksi myds Valtiokonttorilla on omat intressinsd prosessin tunnuslukuihin seki mitta-
reihin liittyen. Teemahaastattelut kohdistetaan edelld mainittuihin prosessitietojen lop-
pukéayttdjiin. Haastattelujen painotukset vaihtelevat haastattelujen kohderyhmittéin,
koska eri kohderyhmét hyodyntdvit tunnuslukuja eri tavoin. Esimerkiksi palvelukes-
kuksen talousyksikkd hinnoittelundkokulmasta, palveluryhmien esimiehet ryhmiensa
resurssisuunnittelun, palvelutuotannon johto ja prosessinomistaja prosessin tehokkuu-
den nidkokulmasta. Teemahaastattelujen kautta kerdtdén tarkempaa tietoa seuraavista
asioista:

- Miten nykyisid tunnuslukuja hyddynnetdan?

- Miti tietoja nykyiset tunnusluvut kertovat / eivit kerro?

- Mit tarpeita ja toiveita Tarpeesta maksuun -prosessin tunnuslukuihin kohdis-

tuu?

Teemahaastattelujen kautta saadaan kerittyd kokemuksia nykyisin kédytossa olevista
mittareista. Haastattelut mahdollistavat my0s tiedonkeruun mittariston hyddyntdjien

tarpeista uuden mittaritydn pohjaksi.

Kehittdmistyon toisessa vaiheessa keskitytddn uusien mitattavien prosessivaiheiden
suunnitteluun. Téhén vaiheeseen saadaan teemahaastattelujen kautta jo pohjatietoa
kohderyhmien tarpeista ja toiveista uusien tunnuslukujen ja mittariston suhteen. Koska
teemahaastatteluissa keskitytddn pitkilti nykytilaan, voi uusien tunnuslukujen poh-
dinta kuitenkin olla haasteellista ndiden yhteydessd. Suunnitteluvaiheen tiedonke-
ruussa hyddynnetiin ideointipajaa eli aivoriihtd. Télld menetelmilld pystytddn osal-
listamaan henkilditd uusien tunnuslukujen mietintddn sekd ideoimaan ratkaisuja on-
gelmaan, lennokkaastikin. Aivoriihitydskentelyd toteutetaan Palkeiden palveluryh-
mien esimiesten kesken. Aivorithen valintavaiheessa osallistujat arvioivat esiin heitel-
tyjd ideoita kriittisesti ja titd kautta saadaan jo toteuttamiskelpoisimmat ideat nakyviin

kehittdmistyOssé edistettaviksi. (Ojasalo ym. 2018, 160-161.)
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4.5 KehittamistyOn eettisyys

Myos tyoelamaildhtoisissd kehittdmistoissd mukaan lukien ammattikorkeakoulututkin-
tojen opinndytetydt, tulee noudattaa eettisid sddnndstoja. Kehittdmistdissd sddnnot
muodostuvat muun muassa korkean moraalin noudattamisesta jo tyon tavoitteiden
asettamisesta lukien, itse tyon tekemisen rehellisyydesté ja huolellisuudesta, 1dhdeviit-
tausten oikeasisdltoisestd kirjaamisesta seké tyon lopputulosten hyddynnettivyydesta

kohdeorganisaation arjessa. (Ojasalo ym. 2018, 48—49.)

Aiheen valinnan yhteydessi tulee tehdi eettisend pohdintana kehittdmistyon taustojen
selvitystd. Kuka pééttid lopullisen aiheen? Kuka vaikuttaa aiheeseen ja mitkd ovat vai-
kuttimet aiheen valinnan takana? Kehittdmistyoprosessin edetessd on varsin luonnol-
lista, ettd alkuperédinen aihe tdsmentyy ja tdlloin my0s kohdeorganisaatiossa tulee uu-

delleen mietittdvéksi kehittdmisen paivittynyt suunta. (Ojasalo ym. 2018, 48-49.)

Kehittdmistydssd rehellisyys on oleellista tutkijalle. Kohdeorganisaatiossa on aina
omat totutut kdytinteensd sekd asenteensa ja arvonsa. Niistd huolimatta on tutkijan
oltava rehellinen omalle tyolleen. Tutkijan on hyvéa tunnistaa nima taustavaikuttimet,
mutta ne eivét saa ohjata tutkimuksen myoti esiin nousevien tosiasioiden tulkintaa.

(Ojasalo ym. 2018, 48—49.)

Tiedonhankintamenetelmiin liittyy myds omat eettiset nikdkulmansa, joita tulee ke-
hittdmistydssd noudattaa. Kun tutkimustiedon kerdys kohdistuu ihmisiin, tulee tutkijan
kertoa heille mitéd tutkimus koskee, mité tietoa heiltd kerdtddn ja miten saatua tietoa
kasitellaan. Tutkittaville on usein erittdin merkityksellistd, ettd he saavat vastata ni-
mettomind sekd ilman vastausten yksildintid. Erityisesti ndmé seikat mahdollistavat
rehellisten ja todellisten vastausten saannin tiedonkeruun kohteilta. (Ojasalo ym. 2018,

48-49.)
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5 PROSESSIT OSANA ORGANISAATION TOIMINTAA

5.1 Liiketoimintaprosessien terminologia

Termid prosessi kdytetddn arkisessa kielessd monessa eri merkityksessd. Sanalla voi-
daan kuvata ja ymmértdd mitd tahansa muutosta tai toimintaa esimerkiksi oppimis-,
kehitys-, syomis- tai neuvotteluprosessia. Téssa kehittdmistyOssé prosessilla tarkoite-
taan kuitenkin liiketoimintaprosessia. Prosessit koostuvat organisaatiossa esiintyvista
toistuvista tapahtumien ja toimintojen ketjuista (temput), joille on mééritelty syotteet
(input) ja tuotokset (output). Liiketoimintaa kuvaaville prosesseille on hyddyllistd
madritelld sydtteen (input), toiminnan (temput) ja tuotoksen (output) liséksi myds asia-
kas (customer) seki toimittaja (supplier). Englanninkielisessé prosessikirjallisuudessa
tastd kuvauksesta kdytetddn lyhennettd SIPOC (supplier, input, process, output, custo-
mer). Prosessiin liittyy my0s takaisinkytkentd eli palaute asiakkaalta (feedback). Saa-
dun palautteen pohjalta pystytddn prosessia kehittdmiin ja parantamaan vastaamaan
paremmin asiakastarpeisiin. Asiakkaaseen liittyvéind huomiona voidaan vield mainita,
ettd prosessin asiakas voi olla joko organisaation sisdinen tai ulkoinen asiakas. Ku-
vassa 7 on kuvattuna liiketoimintaprosessin mééritelmé visuaalisesti. (Laamanen

2003, 19; Laamanen 2005, 152—154.)

Prosessi

s
£
E
S

Palaute

Kuva 7. Liiketoimintaprosessin mééritelma (Laamanen 2005, 154)

Aidossa prosessissa mistd tahansa syodtteestd syntyy lopputuotos tai tulos. Syote voi
olla esimerkiksi raaka-ainetta, tietoa, osaamista, sitoumuksia. Sydtteen muuntuminen

tuotokseksi tapahtuu prosessiin méériteltyjen sdéntdjen, standardien, ohjeiden sekd
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yksildllisen tietotaidon avulla prosessin resurssien toimesta. Prosessin toteuttamiseen
tarvittavina resursseina voivat toimia ihmisten lisaksi laitteistot, jarjestelmét, teknolo-
giat sekd toimitilat. Resurssit pyritdén sédilyttiméédn mahdollisimman samoina ja va-
kaina, silld tima vahentdd todenndkoisyytti prosessin ennakoimattomille muutoksille.

(Burton 2001, 72.)

Tarkednd huomiona prosessien sydtteeseen ja tuotokseen liittyen voidaan mainita erés
prosessiajattelun perusperiaate. Usein prosessin kdynnistdva syote on sitd edeltdvin tai
jonkin toisen prosessin tuotos. Téllaisesta prosessien ketjuttamisesta muodostuu myds
organisaatioiden prosessikokonaisuutta kuvaava prosessien verkosto. (Karlof & Helin

Lovingsson 2004, 215.)

Jouko Hannus (1994, 41) luonnehtii liiketoimintaprosesseja kolmen olennaisen tekijén
kautta:

1. Asiakas. Prosessille on médriteltdva aina asiakas, jolle tuotetaan lisdarvoa pro-
sessin tuotoksen muodossa. Asiakas voi olla organisaation sisdinen tai ulkoi-
nen.

2. Organisaation rajat ylittdvd. Prosessit eivit ole riippuvaisia organisaatioraken-
teesta ja ne ylittdvat mahdolliset organisatoriset rajat.

3. Suorituskyky. Asiakkaan nidkokulma tulee huomioida osana prosessien suori-

tuskykya.

Liiketoiminnan prosessiajattelussa korostuvat toiminnan selked rakenne ja etenemi-
nen, toiminnan fokus, suorituskyvyn mittaaminen, prosessin omistajuus sekd asiak-
kaat. Prosessi on siis médritelty ja mitattavissa oleva toimintojen ketju, joka on suun-
niteltu tuottamaan tietyille asiakkaille tiettyd tuotosta. Prosessiajattelussa ja proses-
seissa keskitytdin erityisesti sithen, miten tyotd organisaatiossa tehdddn, eikd niinkaan
mitd tyotd tehdddn. Tiivistetysti prosessin voidaan todeta olevan méaritellyssé jérjes-
tyksessé etenevd toimintojen kokooma, sisdltden alkupisteen ja paitepisteen seki sel-

kedsti médritellyt syotteet sekd tuotokset. (Davenport 1993, 5.)

Julkishallinnossa prosessiajattelu on ollut nouseva trendi jo 1990-luvulta lukien, tilla
hetkelld toimintatavat ovat jo osin vakiintuneetkin. Selkeisti kantavana voimana orga-

nisaatiokehityksessd on ollut vastaaminen asiakastarpeisiin, kustannustehokkuuden
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kasvattaminen seké kehittdmistarpeiden kiihtyvé tahti ja néin ollen prosessiajattelu ja
prosessijohtaminen ovat nykyisin arkipdivdd myos palvelukeskuksessa. Taustalla ovat
jo pitkddn jatkuneet julkisen sektorin sddstotoimet sekd paineet toiminnan tehosta-
miseksi. Kdytossd olevien prosessien kehittimisen kautta sekd prosessiajattelua hyo-
dyntien kokonaisuudessaan voidaan myos julkishallinnon organisaatioissa kasvattaa
asiakastyytyvéisyyttd, vaikuttavuutta, toiminnan tuottavuutta, taloudellisuutta seka te-

hokkuutta. (Virtanen & Stenvall 2019, 121.)

Julkishallinnon organisaation prosessien médrittelyssd on hyvd huomioida, ettei asiak-
kaan rooli valttdmaitta ole aivan yksiselitteinen. Kaikissa julkishallinnon prosesseissa
varsinainen asiakas ei ole esimerkiksi organisaatio, jolle tuotetta tai palvelua tuotetaan,
vaan loppuasiakas onkin kyseessd olevan asiakasorganisaation asiakas. Asiakkaita voi
siis julkishallinnon prosesseissa olla useita ja eri rooleissa. (Virtanen & Wennberg

2005, 116-117.)

Edelld mainittujen prosessin ominaisuuksien (asiakas, asiakkaan tarpeet ja niiden tyy-
dyttyminen seki selked alku- ja loppupiste/input-output) lisdksi, julkishallinnon pro-
sesseissa on vield neljés ulottuvuus: prosessin yhteiskunnallinen vaikuttavuus. Vaikka
organisaatio maédrittelee sisdisid prosessejaan, on julkishallinnon organisaatioiden
ydinprosesseilla vaikuttavuutta myds organisaation ulkopuolelle ja tdtd ei voida pro-
sessien madrittelytyOssd sivuuttaa. Vaikuttavuus-ndkokulma korostaa osaltaan jul-
kishallinnon prosessien sekd organisaatioiden toiminnan asiakasldhtoisyytti ja se on-
kin merkittdvassé roolissa puhuttaessa julkiseen hallintoon kohdistuvasta asiakastyy-
tyvédisyydestd. Prosessien médrittelyssd onkin syytd l1dhted liikkeelle vaikuttavuusta-
voitteiden ndkokulmasta, silld ndin pystytidén suuntaamaan toiminnan ja prosessien ke-

hittdminen suoraan vaikuttavuuteen. (Virtanen & Wennberg 2005, 120.)

5.2 Organisaation prosessien luokittelu

Useimmiten organisaation prosessit jaetaan kahteen luokkaan: ydin- ja tukiprosessit.
Ydin- ja tukiprosessit jaetaan tarvittaessa tarkemman tason kuvauksiin kyseessa ole-
vien prosessien vaiheista. Ndistd tarkemmista prosesseista kdytetddn nimitysti osa- tai

aliprosessi.  Ydin- ja tukiprosessien lisdksi saatetaan ylemmédn tason
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prosessiluokittelussa kayttdd my0Os erillisid johtamis- ja ohjausprosesseja sekd
avainprosesseja. Prosessien luokittelu tulee aina sovittaa organisaation toimintaan so-
veltuvaksi. Oleellista prosessien tunnistamisessa ja luokittelussa on aina léhted liik-
keelle organisaation ydintoiminnasta eli ydinprosesseista. (Virtanen & Wennberg

2005, 118, 124; Tuominen 2010, 9.)

Palkeissa kéytettdvaa prosessien luokittelua kutsutaan prosessihierarkiaksi. Kuvassa 8

tama hierarkia on kuvattu visuaalisesti.

Ydinprosessit

Prosessikartta _<

\ 4

Paaprosessit: Paaprosessit:
Paiprosessit Tukiprosessit

Prosessi-
hierarkia '<

v \ 4

Osaprosessit Osaprosessit

-

Kuva 8. Palkeiden prosessihierarkian kisitteet (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palkeiden ydinprosessit muodostavat prosessihierarkian ylimmén tason. Palvelukes-
kuksen ydinprosessit koostuvat péadprosesseista, joiden miird vaihtelee ydinproses-
seittain kahdesta kuuteen. Ydinprosessien rinnalle Palkeissa on médritelty ydinproses-
sien toimintaa tukevat tukiprosessit padprosessien tasolla. Palvelukeskuksen prosessi-
hierarkiassa padprosessit koostuvat lisdksi tarvittavasta méaérdastd osaprosesseja. Laa-
joissa padprosesseissa voi olla useampiakin osaprosessitasoja. (Palkeiden intranet-si-

vut 2021.)
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5.3 Ydinprosessit

Ydinprosesseilla toteutetaan organisaation ydintoimintoja, joilla liitketoiminnan nakdo-
kulmasta yritys ansaitsee toimeentulonsa. Julkishallinnon organisaatioissa ydinproses-
sit ovat yhteiskunnallisia vaikuttavuusprosesseja, joiden kautta syntyy kirjanpitoyksi-
kon vaikuttavuus yhteiskuntaamme. Ydinprosessit ovat niitd toimintoja, joiden vuoksi
organisaatio ylipddtddn on olemassa. Organisaation asiakastyytyvéisyys syntyy
ydinprosesseissa ja ne vastaavatkin ulkoisten asiakkaiden tarpeisiin ja ndiden tyydyt-
tdmiseen. Kuvassa 9 on havainnollistettu ydinprosessien yhteyttd asiakastyytyvaisyy-
teen. Ydinprosesseja tunnistetaan organisaatioissa yleensé neljisti viiteen ja ne jakau-
tuvat tarvittaessa pienempiin toimintokokonaisuuksiin, joita kutsutaan esimerkiksi ali-
tai osaprosesseiksi. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 215; Virtanen & Stenvall 2019,
121-122; Virtanen & Wennberg 2005, 118.)
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Kuva 9. Ydinprosessien yhteys asiakastyytyvidisyyteen (mukaillen Karlof & Helin
Lovingsson 2004, 212)

Palkeissa on tunnistettu olevan kolme ydinprosessia, jotka ovat keskeisid palvelukes-
kuksen liiketoiminnalle:

- Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen

- Paranna asiakaskokemusta: Asiakaskokemuksen johtaminen

- Kehitd litketoimintaa: Kehittdiminen
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Palkeiden kolme ydinprosessia pitdvét siséllddn yhteensd 13 pddprosessia, jotka vas-
taavat palvelukeskuksen ulkoisten asiakkaiden, valtion virastojen ja laitosten sekd
budjettitalouden ulkopuolisten rahastojen tarpeisiin sekd mahdollistavat asiakkaiden
keskittymisen omiin asiantuntija- ja substanssialueisiinsa. Pééprosessit jakautuvat
edelleen osaprosesseihin, joiden mééri vaihtelee padprosesseittain. Ydinprosessien la-
hempi tarkastelu selventda ndiden sisdltod seké asiakkaille tuotettavaa lisdarvoa. (Pal-

keiden intranet-sivut 2021.)

Péivittdisen palvelutuotannon ndkdkulmasta Palkeiden tirkein ydinprosessi on Palvele
asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen. Tdhdn ydinprosessiin siséltyy
neljd padprosessia. Kokonaisuus on kuvattu kuvassa 10. Palvele asiakasta: Asiakas-
palvelu ja palvelujen tuottaminen -ydinprosessi tuottaa palvelukeskuksen ulkoisille
asiakkaille talous- ja henkildstohallinnon palveluja seki asiantuntijapalveluja. Tuotet-
tavat palvelut ovat sekd kaikille ulkoisille asiakkaille tuotettavia peruspalveluja ettd
yksittdisten asiakkaiden tarpeisiin rdétéloityjd lisdpalveluja. (Palkeiden intranet-sivut

2021.)

Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen

Henkiléstopalvelujen

. ICT-Palvelunhallinta
tuottaminen

Talouspalvelujen tuottaminen

Asiakaspalvelu

Kuva 10. Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen -ydinprosessin
padprosessit (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palkeiden asiakkuuksien hoidon kokonaisuus kohdistuu Paranna asiakaskokemusta:
Asiakaskokemuksen johtaminen -ydinprosessiin. Tdmé ydinprosessi koostuu neljasta
padprosessista, jotka on kuvattu kuvassa 11. Ydinprosessin tavoitteena on kaikin puo-
lin tyytyvdinen asiakas sekd hyva asiakaskokemus. Palkeiden palvelujen myynnissi
korostuu nykypdiviana paitsi nykyisten asiakkaiden palvelukokonaisuuksien laajen-
nukset, mutta myds uusasiakashankinta (valtio-omisteiset liikelaitokset seké osakeyh-

tiot). (Palkeiden intranet-sivut 2021.)
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Paranna asiakaskokemusta: Asiakaskokemuksen johtaminen

Asiakassuhteen
kehittdminen ja Asiakastiedonhallinta
asiakasyhteistyd

Asiakkuuksien P . .
johtaminen alvelujen myynti

Kuva 11. Paranna asiakaskokemusta: Asiakaskokemuksen johtaminen -ydinprosessin
padprosessit (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Palvele asiakasta: Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen -ydinprosessi pitia sisél-
ladn paivittdisten palvelujen ja tyoprosessien kehittdmisen. Koska palvelukeskuksen
tulee kehittdd olemassa olevaa toimintaansa sekd vastata osaltaan my0s prosessien ja
toimintojen valtiotason kehittimisestd, on kehittdminen nostettu omaksi ydinproses-
sikseen Kehitd liiketoimintaa: Kehittiminen. Kehittdmisen ydinprosessi jakautuu vii-

teen padprosessiin, jotka on kuvattu kuvassa 12.

Kehita liiketoimintaa: Kehittaminen

Kehittamisen ohjaus ja johtaminen Kehittamisen toimeenpanon palvelut

Palvelujen kehittdminen Tietojohtaminen Teknologiakehittaminen

Kuva 12. Kehiti liiketoimintaa: Kehittiminen -ydinprosessin padprosessit (Palkeiden
intranet-sivut 2021)

Tadmi ydinprosessi tuottaa palvelukeskuksen ulkoisille asiakkaille uusia palvelu- ja
jarjestelmaratkaisuja sekd osaltaan kehittdd my0s valtiokonsernin toimintaa. Y dinpro-
sessin fokus suuntaa kehittdmistyotd pidemmalle tulevaisuuteen, piddasiassa viidesti

kymmeneen vuoden péadhén. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

5.4 Tukiprosessit

Ydinprosessien rinnalla ovat niiden toimintaa tukevat tukiprosessit. Ne mahdollistavat
organisaation ydinprosessien toiminnan ja tehokkuuden. Tukiprosessit kohdistuvat or-
ganisaation sisdisiin asiakkaisiin ja heidin tarpeidensa tyydyttdmiseen. Ne ovat usein
luonteeltaan hallinnollisia toimintoja ja prosesseja kuten henkildstdjohtaminen tai ta-
lousjohtaminen. Organisaation tukiprosessien voidaan sanoa tuottavan palveluja
ydinprosesseille. Kuvassa 13 on kuvattuna tukiprosessien suhdetta organisaation

ydinprosesseihin. (Mattila 2007, 12.)
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ASIAKAS Ydinprosessit ASIAKAS

S

Tuki-
prosessit

Kuva 13. Organisaation ydin- ja tukiprosessit (Laamanen & Tinnild 2002, 61)

Palkeiden tukiprosessit on koottu yhdeksi padprosessitason tukiprosessikokonaisuu-
deksi Johda menestystd: Strateginen suunnittelu, strategian toimeenpano ja toiminnan
johtaminen. Prosessikokonaisuus palvelee palvelukeskuksen sisdisid asiakkaita eli eri
yksikoitd ja pitdd sisdllddn kuvassa 14 kuvatut tukiprosessit. Palvelukeskuksen tuki-
prosessit ovat luonteeltaan selkedsti hallinnollisia. Ne mahdollistavat sisdisten asiak-
kaiden keskittymisen omaan substanssialueeseensa, aivan kuten ydinprosessit mahdol-
listavat ulkoisille asiakkaille keskittymisen omaan substanssitoimintaansa. (Palkeiden

intranet-sivut 2021.)

Johda menestysta: Strateginen suunnittelu, strategian toimeenpano ja toiminnan johtaminen

Tulosohjaus ja -

Strateginen johtaminen johtaminen Henkildstdjohtaminen Talouden johtaminen
q Viestinta Riskienhallinta ja
Hankinnat ja yrityskuva turvallisuus

Kuva 14. Palkeiden tukiprosessit (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Julkishallinnon organisaatioiden tukiprosessit muistuttavat varsin pitkélle toisiaan, ku-
ten kuvasta 14 voidaan nostaa esiin esimerkiksi henkildstdjohtaminen ja talouden joh-
taminen (Virtanen & Wennberg 2005, 118). Kirjassaan Virtanen ja Wennberg (2005,
119) nostavat esiin mahdollisuuden valtiotasoisten prosessien kehittdmiseen, erityi-
sesti talous- ja henkildstohallinnon osalta. Niitd prosesseja ohjaavat pitkilti samat sda-
dokset, ohjeistukset ja periaatteet eli toiminnot eri kirjanpitoyksikdiden vélilla eivat

kovinkaan paljoa vaihtele.
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Nykypdivéni valtiokonsernitasoinen prosessien kehittiminen on jo varsin pitkélle ar-
kipdivéa talous- ja henkildstohallinnon osalta. Valtion konserniohjaus on velvoittanut
kirjanpitoyksikot siirtiméén tietyt talous- ja henkildstohallinnon tehtavit hoidettavaksi
Palkeet-palvelukeskuksessa (Valtiokonttorin www-sivut 2021). Liséksi ndihin proses-
seihin liittyvat tietojérjestelmét ovat pitkalti koko valtiokonsernin kdytossd. Tadma lisdd
my0s yhdenmukaisten toimintamallien kayttdd. Palkeet tuottaa palvelunsa valtiokon-
sernin yhteisten prosessien mukaisesti. Prosessien kehittiminen tapahtuu Valtiokont-
torin sekd Palkeiden vélisend yhteistyond. Naiden talous- ja henkildstohallinnon teh-
tdvien rooli on sindllddan mielenkiintoinen, ettéd kirjanpitoyksikoiden eli Palkeiden asi-
akkaiden nikokulmasta kyseessd ovat tukiprosessit, mutta palveluntuottajalle eli Pal-

keille kyseessé ovat palvelukeskustoiminnan ydinprosessit.

5.5 Johtamis-, ohjaus- ja avainprosessit

Organisaation toimintaa ohjaavia prosesseja voi olla tarpeen médritelld ja kuvata erik-
seen. Néistd kéytetddn esimerkiksi nimitystd johtamis- tai ohjausprosessi. Néilld pro-
sesseilla on roolia erityisesti organisaation toiminnan kehittimisen tai tulevaisuuteen
suuntautuvien visioiden maédrittimisessd. Esimerkkind ohjausprosesseista voidaan
mainita strateginen suunnittelu. (Karlof & Helin Lovingsson 2004, 215.) Laamanen
(2003, 53—54) sen sijaan kyseenalaistaa téllaisen johtamisprosessien erottelun. Proses-
siajattelun kulmakivind pidetdédn kuitenkin itseohjautuvuutta seké asiakaskeskeisyytta.
Johtamis- ja ohjausprosessien erottelu korostaa enemmankin esimies- ja johtajakeskei-
syyttd organisaation prosessiajattelun sijaan. Palkeissa ei ole eroteltu omiksi proses-
seikseen johtamis- ja ohjausprosesseja. Tdhdn tematiikkaan liittyvét toiminnot ja pro-

sessit lukeutuvat palvelukeskuksessa osaksi tukiprosesseja (kts. kuva 14).

Tuominen (2010, 10) nostaa esiin vield neljdnnen prosessien ryhmin, avainprosessit.
Avainprosessit voivat olla ydin-, tuki- tai johtamisprosesseja. Avainprosessiksi vali-
taan sellaisia prosesseja, joissa on havaittu olevan kehittdmistarpeita ja ne ovat erityi-
sen merkityksellisid organisaation menestykselle. Kuvassa 15 on avainprosesseja

avattu visuaalisesti.
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Avainprosessit
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£ °
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Mika on Mitka ovat tarkeimmat Mita haluamme Mité tuloksia
tavoitteemme? prosessimme, joita meidan on saada aikaan prosessimme
Miksi kehitettava? sidosryhmillemme? | tuottavat yritykselle
organisaatiomme on ja sidosryhmille?
olemassa?

Kuva 15. Avainprosessit (Tuominen 2010, 10)

Tuomisen kirja liittyy Lean-kulttuuriin, joten tissa kontekstissa kehittdimisen korostus
myds prosessien luokittelemisessa on luontaista ja erittdin mielenkiintoinen niako-
kulma. Palkeissa ei kehitettdvii tai kehittimistarpeita sisdltdvid prosesseja ole erikseen
nostettu avainprosessien rooliin. Prosessien kehittiminen tapahtuu niin monella eri ta-
solla ja syklilla, joten niité ei ole katsottu tarpeen erikseen ottaa Tuomisen kuvaaman

jaottelun mukaiseen tarkasteluun prosessien luokittelun nikokulmasta.

5.6 Organisaation prosessien tunnistaminen ja méadrittely

Organisaation prosessien tunnistamisessa oleellista on hahmottaa prosessin alku- ja
paitepiste. Ndiden pisteiden tunnistamiseen nivoutuu tiivisti myds pohdinta prosessien
keskeisimmistid asiakkaista, syotteistd (input) ja tuotoksista (output). Yleisesti voidaan
tiivistdd prosessien tunnistamiseen liittyen kaksi periaatetta. Ensinndkin prosessin on
aina ldhdettavi liikkeelle ja péatyttdva asiakkaaseen eli asiakas suorittaa médritellyn
prosessin ensimmadisen sekd viimeisen vaitheen. Tdmé tukee organisaation asiakas-
suuntautuneisuutta. Jatkuva kehittiminen on toinen prosessien tunnistamista ja maa-
rittelyd ohjaava periaate. Toisin sanoen, prosessin tulee alkaa suunnittelusta ja paéttya
arviointiin. Téstd on hyGtyd organisaation oppimisessa sekd timi parantaa myds en-
nakointikykyé prosessin tulevaisuutta ajatellen. Useimmissa organisaatioissa suunnit-
telu ja arviointi on kuitenkin eriytetty erilliseksi toiminnakseen. (Laamanen 2003, 52—

53.)
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Virtanen ja Wennberg (2005, 122) ovat tiivistdneet prosessien madrittelyyn liittyvit

keskeisimmat vaiheet taulukon 1 mukaisesti.

Taulukko 1. Prosessiméérittelyn keskeiset vaiheet (Virtanen & Wennberg 2005, 122)

PROSESSIN OMINAISUUS PROSESSIEN MAARITTELYYN LITTYVA TAVOITE
TEHTAVA

+ Prosessi on toisiinsa loogisesti liittyvien + Tunnista prosessin keskeiset vaiheet + Prosessin keskeiset toimintokokonaisuudet

toimintojen sarja (osaprosessit) tunnistettu ja jérjestetty
toimintojen sarjaksi

+ Prosessi koostuu useista + Tunnista kunkin osaprosessin keskeiset + Toimintokokonaisuuksien sisaltdé on
osaprosesseista ja toiminnoista, joilla toiminnot seka naisté vastaavat henkil6t méaaritelty ja vastuutettu
kullakin on omat vastuuhenkil6t

+ Prosessin tuloksena syntyy suoritteita, » Tunnista prosessin keskeiset suoritteet liittyen + Prosessin keskeiset suoritteet tunnistettu ja
joiden kautta prosessin vaikutukset kuhunkin prosessin vaiheeseen nimetty
syntyvat

+ Prosessin suorituskykya mitataan « Maarittele sidosryhmakohtaiset vaatimukset + Selkea kasitys prosessin

prosessille, nditd kuvaavat mittarit ja tavoitearvot suorituskykytavoitteista

Organisaation prosessien tunnistamisen jélkeen seuraavana vaiheena on niiden maa-
rittely. Tasséd yhteydessd pureudutaan syvemmaélle prosessien sisdltoon, kuvataan pro-
sessien vaiheita sekd médritelldén prosessien mahdolliset ali- ja osaprosessit, proses-

sien omistajat, tavoitteet ja tunnusluvut. (Virtanen & Wennberg 2005, 122.)

5.7 Prosessien kuvaaminen

Prosessien kuvaamisessa kdytetddn kéyttotarkoituksensa mukaan erilaisia kuvausta-
poja ja -tasoja. Prosesseja ei tule ldhted visualisoimaan vain kuvaamisen vuoksi vaan
taustalla tulee pitdd mielessé se, miten kuvauksia on tarkoitus hyddyntéé. Prosessiku-
vauksia voidaan kdyttdd muun muassa prosessien arvioinnissa ja parantamisessa, hen-
kiloston perehdytyksessd, taloushallinnossa tai organisaation esittelyissd. Taulukossa
2 on listattuna eri kuvaustasot rinnastettuna dokumentin kayttdjatasoon. (Virtanen &

Wennberg 2005, 122.)
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Taulukko 2. Prosessikuvausten eri tasot (Virtanen & Wennberg 2005, 123)

PROSESSIN KUVAUSTASO ORGANISAATIOTASO

Prosessikartta Koko organisaatio
Paaprosessit (Ydin- ja tukiprosessit)  Osastot

TyOprosessit (osaprosessit) Tiimit
Toiminnot TyOpiste
Tehtavat Tybpiste

Prosessikartassa kuvataan graafisesti organisaation toiminta ja toiminnot kokonai-
suuksittain. Sen avulla on helpompi ymmartdd ja hahmottaa organisaation toimintaa,
jolla tuotetaan asiakkaille myytdvit tuotteet ja palvelut. Prosessikarttaan ei ole tarkoi-
tus siséllyttdd yksityiskohtaisesti kuvattuna kaikkea organisaation toimintaa, vaan
siind esitetddn vain organisaation ydin- ja tukiprosessit. Prosessikartassa saadaan ni-
kyvéksi my0s prosessien vilisid vuorovaikutussuhteita. (JHS 152 2012, 7; Laamanen

2003, 60; Mattila 2007, 10.)

Palkeiden prosessikartta vastaa kysymykseen "Mitd teemme?”. Prosessikartta kuvaa
kaikki palvelukeskuksen ydinprosessit ja niiden toimintaa tukevat tukiprosessit
padprosessitasolla. Kuvassa 16 on kuvattuna Palkeiden prosessikartan ylin taso. Pro-
sessikartta 10ytyy kokonaisuudessaan liitteestd 1. Palvelukeskuksen prosessikartassa
on siis yhdistettynd taulukon 2 kuvaustasoista sekd prosessikartta ettd padprosessit.
Palkeissa prosessikarttaa hyddynnetéédn erityisesti organisaation esittelyissd sekd uu-

sien henkildiden yleisperehdytyksessé. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)
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Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen

Kehittaminen

?
%
()
7
2
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<

Strateginen suunnittelu, strategian toimeenpano ja
toiminnan johtaminen

Yd

Kuva 16. Palkeiden prosessikartta (Palkeiden intranet-sivut 2021)

tyy seikkoja, jotka on hyvé sopia organisaation yhteisiksi menettelytavoiksi ja reuna-

ehdoiksi jo kuvausten suunnitteluvaiheessa. Prosessikuvauksen on tarkoitus lisétd ym-

martdmystd kokonaisuudesta sekd myods mahdollistaa yksildlle oman roolin merkityk-

sen kirkastaminen tavoitteiden saavuttamisen nakokulmasta. Prosessikuvauksessa on

tarkoitus esittdd prosessin nidkokulmasta kriittisid asioita, eri asioiden vilisid riippu-

vuuksia sekd lisdtd ihmisten vélistd yhteistyotd. Kuvauksessa ei ole tarpeen kuvata jo-

kaista prosessissa tapahtuvaa rasahdusta, vaan se on tarpeen pitdi riittivan lyhyend

tekstimuotoisena kuvauksena ja sitd voidaan tdydentdd vield prosessikaaviolla asioi-

den selkiyttdmiseksi. Kuvauksessa on hyvd huomioida seuraavat seikat:

1.

A O

Prosessin soveltamisala, alku- ja paitepiste

Asiakkaat ja sidosryhmiit: tarpeet ja vaatimukset

Prosessin tavoite: tarkoitus, tehtidvi, menestystekijat, suorituskyvyn mittarit
Syotteet, tuotteet ja palvelut

Prosessikaavio

Vastuut: prosessissa olevat keskeiset roolit ja tiimit, prosessin pelisddnnot

(Laamanen 2003, 76-78.)

Prosessikaavioiden teossa tulee pitdd mielessd kaavion kéyttotarkoitus. Esimerkiksi

prosessikuvauksen yhteyteen tehtdvi kaavio voi olla niin sanottu ylemmén tason kaa-

vio. Témén tasoisella kaaviolla mahdollistetaan jo toiminnan ymmairtdminen. Mutta
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jos tavoitteena on esimerkiksi prosessin kehittdiminen ja parantaminen, saattaa talldin
tarkemman tason kaavio olla hyddyllisempi ja kéyttokelpoisempi. Prosessikaaviossa
on oleellista kuvata prosessiin liittyvét roolit asiakkaista tekijoihin, tarpeen vaatiessa
myos tietojdrjestelmit. Roolit kuvataan useimmiten kaavion vasemmassa reunassa ja
prosessi etenee toiminnoittain/tehtdvittdin edelleen kaavion vasemmasta reunasta oi-
kealle. Ndin pystytdin tarvittaessa kuvaamaan asioita myds ajan suhteen ja tima ete-
neminen tekee kaaviosta myos helppolukuisemman. Ennen prosessikuvausten ja -kaa-
vioiden tekoa, organisaatiotasolla on hyvd sopia yhteisistd pelisddnndistd koskien
muun muassa kuvauksen pituutta, rakennetta, kdytettivaa terminologiaa seki kaavioi-
den kuvausohjelmistojen kédyttod, kuvaustarkkuutta ja symboliikkaa. (Laamanen 2003,

79-80.)

Palkeissa tyOprosessien kuvaamiseen on kaytossé kaksi erillistd dokumenttia: proses-
sin yleiskuvaus sekd prosessikuvaus. Prosessien mallinnukseen on Palkeissa maari-
telty oma ohjeistuksensa. Prosessin yleiskuvaus vastaa kysymykseen ”Mitkéd ovat pro-
sessin tavoitteet, tuotokset ja asiakastarpeet?”. Yleiskuvaus auttaa saamaan kisityksen
prosessin toiminnasta nopeasti ja tehokkaasti. Palvelutuotannon prosessien yleisku-
vausten kayttdjind ovat Palkeiden oma henkilsto seké asiakkaat ja muut sidosryhmit.
Yleiskuvaus laaditaan jokaisesta pdi- ja tukiprosessista. Palvelutuotannon prosessien
yleiskuvaukset on koottu omiksi word-dokumenteikseen (taloushallintoprosessien
yleiskuvaus ja henkildstohallintoprosessien yleiskuvaus) ja suppeammissa proses-
seissa vastaavat tiedot on tiivistetty powerpoint-dialle. Yleiskuvauksessa on tiivistet-
tynd prosessin keskeisimmaét periaatteet ja se kuvaa palvelutuotannon prosessin paasta
padhén siten, ettd kuvaus on yleistettdvissd jokaiselle asiakkaalle. Yleiskuvaus tukee
prosessikuvauksen laatimista seké prosessin sisdistd kommunikaatiota. (Palkeiden in-

tranet-sivut 2021.)

Palvelukeskuksessa tydprosesseihin liittyvid prosessikaaviota eli niin sanottuja uima-
ratakaavioita kutsutaan nimitykselld prosessikuvaus. Prosessikuvauksessa kuvataan
toiminnan vaiheet, jarjestykset, toiminnan sddnnét ja logiikka, roolit sekéd toiminnan
tarvitsema ja tuottama tieto. Prosessikuvauksia kdytetddn Palkeissa toiminnan yhte-
ndistdmiseen, ymmartdmiseen ja parantamiseen. Prosessikuvaukset vastaavat kysy-
mykseen "Miten toimimme?”. Taloushallinnon valtiotasoisten pédstd pddhin proses-

sikuvausten  pdivitysvastuu  on  prosessiohjaajalla  eli ~ Valtiokonttorissa,
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henkildstohallinnon osalta Palkeissa. Taloushallinnon osalta Palkeissa kuvataan pal-
velutuotannon prosesseja, jotka noudattelevat konsernitason kuvauksia. Tarkemman
tai karkeamman tason kuvauksia tehdédén erikseen tarpeeseen pohjautuen, esimerkiksi
prosessien kehittimisen tai prosessien automatisointien kdyttdasteen kuvaamisen joh-
dosta. Prosessien kuvaamiseen on sovittu Palkeissa yhteiset toimintatavat, jotka kos-
kevat muun muassa kiytettivaa ohjelmistoa, symboliikkaa ja prosessien linkityksid

toisiinsa. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Varsinaista paivittiistd palvelutuotantoa varten Palkeissa on kdytossé tyoohjeet. Edelld
kuvatussa taulukossa 2 ty6ohjeet vastaavat taulukon toiminnot ja tehtavét -kuvausta-
son dokumentteja. Dokumenttien kohderyhméni ovat prosessissa tydskentelevit hen-
kilot seké tarvittaessa tydohjeet voidaan jakaa myos asiakkaille sekd muille sidosryh-
mille. Ty0ohjeet vastaavat kysymykseen “Miten suoritamme tehtdvan?”. Tydohjeissa
kuvataan prosessin toiminta yksityiskohtaisesti ja se avaa henkildstolle ne tehtévit,
jotka prosessin mukaiseen toimintaan kuuluvat. Tydohjeet ovat erityisen hyddyllisid
henkildston perehdyttdmisessd ja kouluttamisessa seké uusien jirjestelmien kdyttoon-
ottovaiheessa. Ne varmistavat toimintatapojen yhdenmukaisuutta, ldpindkyvyyttd ja
systemaattisuutta sekd omalta osaltaan my0s minimoivat virheité. (Palkeiden intranet-

sivut 2021.)

5.8 Prosessinomistajan rooli ja tehtavét

Prosessinomistajan roolin sisdltd ja tehtdvit tulee madritelld organisaation toimintaan
soveltuvaksi. Samassa yhteydessé tulee myds méiritelld prosessinomistajan rooli suh-
teessa muihin organisaation yksikdiden johtajiin sekd esimiehiin ndhden sujuvan ja

selkedn yhteistyon varmistamiseksi. (Laamanen & Tinnild 2002, 66.)

Tiivistetysti voidaan sanoa prosessinomistajan tarkeimpénad tehtavini olevan asiakas-
lahtdisen prosessin jatkuva kehittdminen ja parantaminen. Kokonaisuus pitdd sisilldén
prosessin ymmaértamiseen, vakiinnuttamiseen ja parantamiseen liittyvid ulottuvuuksia.
Prosessin ymmartdmisessé oleellista on prosessin tunnistaminen, kuvaaminen ja pro-
sessin osaamisten sekd tydohjeiden tunnistaminen. Strategiaan pohjautuvan mittaami-

sen aloitus sekd muihin prosesseihin linkittyvistd rajapinnoista sopiminen muiden
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prosessinomistajien kanssa ovat my0s prosessin ymmartdmiseen liittyvid seikkoja.
Prosessin vakiinnuttamiseen liittyvét asiat kohdistuvat erittdin tiiviisti arkiseen teke-
miseen. Téhdn toimintaan voidaan lukea kuuluvaksi prosessin resurssisuunnittelun,
kriittisten tydkalujen ja -ohjeiden kdytostd huolehtimisen sekd ndiden kehittimisen ja
parantamisen. Prosessissa tyoskentelevien henkildiden osaamisen kehittiminen seka
esimiesten tiedottaminen prosessin tarpeista ovat merkittivid, vuorovaikutusta vaati-
via kokonaisuuksia prosessin vakiinnuttamisessa. Prosessin parantaminen ldhtee liik-
keelle prosessin tunnuslukujen ja kehittdmistavoitteiden madrittelystd organisaation
strategiaan pohjautuen seké peilauksesta prosessin suorituskyvyn ja tavoitteiden vi-
lilld. Oman prosessin parantamiseksi havainnoidaan parhaita toimintatapoja ja malleja
niin oman organisaation sisdltd kuin ulkopuoleltakin. Kaiken kaikkiaan arvioidaan
sekd muutetaan ja kehitetdéin systemaattisesti prosessin eri vaiheita sekd kokonaisuutta

tehokkuuden ja asiakastyytyviisyyden lisddmiseksi. (Laamanen 2003, 123—124.)

Kun organisaation toimintaa jérjestetddn prosessien pohjalta, voi tilloin organisaa-
tiorakenteena olla tulosyksikkd-, matriisi- tai prosessiorganisaatio. Organisaation ra-
kenne vaikuttaa méériteltdvain prosessinomistajan rooliin. Koska kehittdmistyon koh-
deorganisaatio on jarjestdytynyt matriisiorganisaatioksi, kasitelldén tissa tarkemmin
vain tdméin organisaatiomallin mukanaan tuomia vaikutuksia prosessinomistajan roo-
liin. Matriisiorganisaatiossa osa resursseista on osoitettu suoraan prosessien kayttoon.
Prosessinomistajat paattavit ndiden kdytosta itsendisesti ja voivat toimia my0ds esimie-
hind organisaatiossa. Matriisiorganisaatioissa tuloksellisuus muodostuu seké tulosyk-
sikOissd ettd prosesseissa. Prosessinomistajalla on padtdsvalta vastuullaan olevien pro-
sessien osalta kiytettdvistd mittareista sekd toimintamalleista, joiden pohjalta seura-
taan prosessinomistajien omaa tuloksellisuutta. Vaikka organisaatiorakenteella on jon-
kin verran vaikutusta prosessinomistajien tehtiviin ja rooliin, voidaan tunnistaa seu-
raavat tehtivét, jotka toistuvat kaikilla prosessinomistajilla organisaatiorakenteesta
riippumatta:

- prosessin kuvausten laadinta ja ylldpito

- madritellyn prosessin mukaisen toiminnan kdytdntoon vienti

- prosessin mittareiden madrittely ja suorituskyvyn seuranta

- prosessin kehittdminen ja parantaminen

- prosessien vilisten rajapintojen koordinointi yhdessd muiden prosessinomista-

jien kanssa. (Virtanen & Wennberg 2005, 138, 143—-144.)
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Kehittdmistyon kohdeorganisaatio toimii tulosvastuullisena kirjanpitoyksikkoné suh-
teessa valtiovarainministerioon. Kuitenkin Palkeet noudattaa toiminnassaan valtion-
hallintoon maariteltyjd yhteisid prosesseja. Palkeiden tyojdrjestyksen 5 §:44n on kir-
jattu erikseen nédkyviin palvelukeskuksen prosesseista seuraavaa ’Palvelukeskuksessa
sovelletaan prosessijohtamista tulosjohtamista tukevana toimintamuotona ja tyon ke-

hittdmisen vilineend.” (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Edelld kirjatusta lainauksesta sekd Palkeiden tydjérjestyksestd voidaan tehda suoraan
johtopaditds siitd, ettd palvelukeskus toimii matriisiorganisaationa, jossa linjaorgani-
saatiota poikkileikkaavat prosessit. Tulosjohtaminen toteutuu linjaorganisaation
kautta, prosessimaisesti toteutettuna. Matriisiorganisaation haasteiksi on tunnistettu
rajapinnat sekd tyonjako prosessien ja linjaorganisaation vililld. Miten niissé ristea-
mikohdissa saadaan vastuu ja valta sovittua siten, ettid pystytddn huolehtimaan ja tur-

vaamaan organisaation sekd prosessien toimivuus? (Virtanen & Stenvall 2019, 123.)

Palkeiden prosessikartta méérittdd prosessinomistajat. Tassé roolissa toimivia henki-
16ité on palvelukeskuksessa yhteensd 43 eri henkildd. Prosessinomistajan tehtdvéni on
Palkeiden tyojérjestyksen mukaan vastata vastuullaan olevan prosessinsa tuloksellisen
toiminnan edellytyksistd, ohjaamisesta, toimivuudesta, yhtendistdmisestd, kehittdmi-
sestd ja koordinoinnista sekd sisdisen valvonnan jdrjestimisestd. Prosessinomistajan
tehtdvien painotukset vaihtelevat prosessikartan eri tasoilla liikuttaessa (ydin-, pdé- ja
osaprosessit). Prosessinomistajat vastaavat prosessiin kuuluvien tehtidvien ohjaami-
sesta voimassa olevien sddddsten, sopimusten ja ohjeiden mukaisesti sekd prosessiensa
kehittamisestd. Prosessinomistajan rooli on kuvattu tarkemmalla tasolla erillisessd roo-
likortissa, joka on raportin liitteend 2. Roolikortti sisdltdd méaritelmén prosessinomis-
tajan roolista, tirkeimmat tehtdvit, ajankdyton vaatimuksen (% htv), raportointisuh-
teet, sisdiset ja ulkoiset kontaktit sekd osaamistarpeet. Roolikortissakin mainitut ja ti-
hén kehittdmistyohon kiintedsti liittyvit prosessinomistajan tehtévit ovat:

- tunnistaa prosessin ja asiakkaiden tarpeet

- vastata palvelujen tuottamisesta asiakkaille

- vastata prosessin toimintaedellytysten luomisesta ja kehittdmisestd (resurssit,

osaaminen, tydvilineet muun muassa tietojérjestelmat)
- vastata prosessin kuvaamisesta (prosessikuvaukset, roolit, tydohjeet, kontrollit,

lapimeno- ja odotusajat)
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- vastata prosessin tavoitteiden asettamisesta, mittaamisesta, seurannasta, rapor-
toinnista ja prosessin suorituskyvyn analysoinnista

- vastata prosessin kehittdmisen tavoitetilan maarittimisestd (asiakastyytyvdi-
syys, tehokkuus, laatu, toimintatavat, tydprosessit), tunnistaa ulkopuolelta par-
haita kéyténtojd sekd kdynnistdé toimintasuunnitelmiin hyviksytyt kehittdmis-
hankkeet

- johtaa prosessia haluttuun suuntaan ja varmistaa toimintatapojen ja prosessissa
toimivien toiminnan yhtendisyyden ja jatkuvan parantamisen

- varmistaa yhteistyon toimivuus Palkeiden eri prosessien ja toimijoiden vililla

Edell4 kuvatuissa prosessinomistajan rooleissa, niin teoriaan kuin kéytdntoonkin poh-
jautuen, ovat varsin yhtenevéiset tehtdvét kirjattu prosessinomistajan vastuulle. Kehit-
tdmistyo liittyy erittiin kiintedsti prosessin johtamiseen ja kehittimiseen, silla tydssa
madritellddn Palkeiden Tarpeesta maksuun -prosessille kokonaisuuden kattava proses-
simittaristo. Mikaéli prosessille ei ole miéritelty kattavaa tunnuslukumittaristoa, ei ta-
voitteiden médrittely my0dskddn ole mahdollista. Ja edelleen, prosessin kehittimiseltd
puuttuu niin sanotusti pohja ja fakta, johon voidaan nojata prosessin kehittimisen on-

nistumisen seurannassa.
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6 SUORITUSKYKY JA MITTAAMINEN

6.1 Suorituskyvyn médritelma

Suorituskyky kuvaa organisaation tai organisaatioyksikon onnistumista ja kykyé tuot-
taa menestysta valituista ndkokulmista seurattuna. Toisin sanoen suorituskyky kuvas-
taa sitd, miten hyvin mitattava kohde saavuttaa asetetut tavoitteet. (Lonnqvist ym.
2006, 19.) Organisaation suorituskykyé ei voida havainnoida missiosta ja strategiasta
irrallisena. Missiossa perustellaan organisaation olemassaolo ja se pohjautuu laajasti
sidosryhmien kuten asiakkaiden, omistajien, henkiloston sekd yhteistyOkumppaneiden
odotusten ja arvojen ymmartdmiseen sekd nédiden peilaamiseen organisaation ydin-
osaamiseen ja strategisiin kykyihin vastata odotuksiin. Strategia luodaan mission poh-
jalta ja siind kuvataan organisaation strategiset tavoitteet ja toimenpiteet mission saa-

vuttamiseksi konkreettisemmalla tasolla. (Hannus 1994, 79.)

Ennen kuin voidaan l&hted pohtimaan organisaation strategisia mittareita, tulee strate-
gia olla sanoitettu selkeiksi ja konkreettisiksi tavoitteiksi. Tdlld varmistetaan se, ettd
strategia on kautta organisaation ymmaérretty samalla tavalla. Strategiaa, tavoitteita
sekd mittareita pohdittaessa rinnakkain, varmistetaan ndiden yhteneviisyys sekd niin
sanotusti ndiden samaan suuntaan tdhtddminen. (Kankkunen, Matikainen & Lehtinen

2005, 98, 145.)

Suorituskykya voidaan tarkastella useammasta eri nakokulmasta esimerkiksi talouden,
asiakkaiden, prosessien ja kehittymisen ndkokulmasta asettaen jokaiselle osa-alueelle
omat tavoitteensa. Suorituskyvyn jakaminen useampaan osaan helpottaa myds mittaa-
mista, silld eri osa-alueilla tavoitteet voivat olla hyvinkin erilaisia sekd suorituskyvyn

tulkinta saattaa vaihdella merkittavastikin. (Lonngvist ym. 2006, 46.)

6.2 Nikokulmia suorituskykyyn

Jotta prosessijohtamisen hyddyt saadaan realisoitua, on prosessien jatkuva kehittdmi-
nen otettava myds osaksi organisaation arkea. Jamdhtamailla kertaalleen méaériteltyihin

prosesseihin, organisaatio ei nde ja pyri aidosti prosessien kautta toiminnan
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tehostamiseen. Suorituskykyéd mittaamalla voidaan havaita kehittdmistd ja paranta-
mista vaativia prosessin vaiheita tai jopa kokonaisia prosesseja. Kamenskyn (2015)
mukaan laskentatoimella on merkittdva rooli prosessien kehittdmisessd, mutta hian ra-
jaa laskentatoimen hyddyntdmisen prosessikehityksessé varsin suppeasti. Fokus hédnen
esittimassidn keskittyy pitkélti perinteisten taloudellisten tunnuslukujen &érelle eli

tuottojen ja kustannusten seké pddoman sitoutumisen laskentaan.

Kuitenkaan tillainen varsin suppea ajatus suorituskyvyn seurannasta ei ole riittdva, jos
tavoitellaan prosessien kehittdmistd. Luonnollisesti tété taloudellista ohjausta, esimer-
kiksi kannattavuuden arviointia ja budjetoinnin suunnittelua, tarvitaan myds proses-
sien kehittdmisessd, mutta prosessien suorituskyky muodostuu myds muista tekijoista.
Organisaation ja prosessien toimintaymparistd saattaa muuttua nopeallakin tahdilla,
perinteinen vuosi- tai kvartaaliajatteluun perustuva budjetointi ja tavoitteiden asetta-
minen eivét pysty reagoimaan riittdvélla nopeudella muutoksiin. Esimerkiksi asetet-
tuja tavoitteita olisi hyvé pdivittdd, mikili toimintaympéristd muuttuu merkittdvasti
kesken seurantajakson. Ei ole millddn tavalla realistista pyrkié tavoitteisiin, joita ei ole
mahdollista saavuttaa dkisti muuttuneiden olosuhteiden johdosta. Téllainen toiminta
lisdd vain negatiivisuutta organisaatiossa sekéd vie turhaan arvokkaita voimavaroja,
jotka voitaisiin sen sijaan kohdistaa toiminnan parantamiseen. Talouden seurannassa
tulee pitdd myds mielessd oleellisuuden periaate eli milld tasolla kuluja ja tuottoja on
jarkevé seurata, jotta taloustiedolla johtaminen on ylipdédtddn mahdollista. Koska or-
ganisaation strategiassa asetetuista tavoitteista juoksutetaan tavoitteet myos kdytannon
tyon tekijoille asti, ei talouden tunnusluvuista ole téssd kohtaa hyotyd. On erittdin haas-
tavaa, ellei jopa mahdotonta nimeté taloudellisista tunnusluvuista yksildille asti juok-
sutettavia tavoitteita. Toisin sanoen kidytdnnon tyon tekijoille tulee saada asetettua ta-
voitteet jostain muusta nikokulmasta. Néin pohdittuna vain taloudellisen suoritusky-
vyn mittaaminen ei ole mahdollista, jos tavoitteena on prosessien ohjaaminen, johta-

minen sekd kehittiminen. (Laamanen 2005, 20-23.)

Laskentatoimen roolin kasvattaminen organisaation strategiseksi tyokaluksi myds or-
ganisaation taloustoimintojen ulkopuolelle, tuo aiempaa laajemman katsantokannan
suorituskyvyn tarkastelun ja mittaamisen sisdltoon. Perinteisten taloudellisten suori-
tuskyvyn mittareiden rinnalle on nostettu myos ei-taloudellisia mittareita, joiden esi-

tystapa voi olla laadullinen tai méaréllinen. Laajemman suorituskyvyn mittaamisen
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myoOtd voidaan sanoa, ettd organisaation johtamisessa on siirrytty helpoista mittaus-

kohteista térkeisiin ja merkityksellisiin mittauskohteisiin. (Laitinen 2003, 67.)

6.3 Organisaation menestystekijét

Menestystekijoiksi kutsutaan niitd tekijoitd, joilla mitataan organisaation suoritusky-
kyd. Menestystekijét ovat organisaation menestymisen seké strategian kannalta kes-
keisimmét asiat. Menestystekijoistd voidaan valita osa kriittisiksi menestystekijoiksi,
joissa korkea suorituskyky on erityisen tirkedtd. Kriittiset menestystekijat liittyvat or-
ganisaation ydintoimintaan ja niissi onnistuminen turvaa organisaation menestymisen.
Menestystekijét jaotellaan perinteisesti taloudellisiin ja ei-taloudellisiin menestysteki-
tuvat asiat ovat edelld kuvattuja laskentatoimen perinteisié tapoja suorituskyvyn mit-
taukseen. Ei-taloudelliset sen sijaan luovat suorituskykyyn laajempaa ja kokonaisval-

taisempaa nakokulmaa. (Lonnqvist ym. 2006, 22.)

Taulukko 3. Esimerkkejd taloudellisista ja ei-taloudellisista menestystekijoisté
(Lonnqvist ym. 2006, 22)

Menestystekijat

Taloudelliset Ei-taloudelliset
Likviditeetti Asiakastyytyvaisyys
Kannattavuus Laatu
Taloudellinen kasvu Toimitusaika

Tuotteen valmistuskustannukset Tuottavuus

On oleellista ymmartdd organisaation menestystekijoitd médriteltdessd menestysteki-
jan ja kilpailuedun ero. Menestystekijdt ovat organisaation sisdisid tekijoitd. Kilpai-
luedut ovat sen sijaan organisaation ulkopuolelle nékyvia tekijoitd. Ndiden vélilla saat-
taa toki olla riippuvuussuhteita eli esimerkiksi organisaation menestystekijd voi olla
tilauksen lyhyt ldpimenoaika, joka heijastuu asiakkaan havaitsemana nopeana toimi-
tusaikana ja titd kautta luo organisaatiolle kilpailuetua suhteessa kilpailijoihin. (Laa-

manen 2005, 85.)
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6.4 Prosessien suorituskyky

Organisaation strategialla on kiinted yhteys prosesseihin sekd prosessijohtamiseen.
Strategiaan médriteltyihin pddmadriin padstiin sitd tukevien prosessien kautta. Proses-
sit muuttavat strategian arjessa tapahtuvaksi tyoksi. Tastd johtuen strategiset tavoitteet
tulee olla maritelty selkeiksi, jotta ndistd voidaan johtaa edelleen prosessien tavoitteet
ja pddmadrat. Vain selkeilld strategisilla tavoitteilla mahdollistetaan my0s prosessien
johtaminen sekd prosessinomistajan onnistuminen tehtévéissain. (Virtanen & Wenn-

berg 2005, 114.)

Prosessien suorituskyky voi muodostua monesta eri tekijistd ja sitd voidaan mitata
ulottuen koko prosessiin tai yksittdisten prosessin osien ja vaiheiden osalta. Kuvassa
17 on kuvattuna prosessin suorituskyvyn muodostumista. Suorituskykyé voidaan mi-
tata syotteiden tai suoritteiden nikokulmasta, ndiden ominaisuuksia tai toimivuutta ar-
vioiden, asiakkaalle tuotettua hyotyd ja vaikuttavuutta mitaten tai seurata toimittajien
kyvykkyyttd syotteiden toimitukseen. Edelld kuvatusta voidaan jo huomata, ettd pro-
sessin suorituskyvyn mittauksessa on varsin laajat mahdollisuudet. Tarkeintd on kui-
tenkin hahmottaa prosessin kannalta kriittisimmaét suorituskykytekijat, joilla on mer-
kitystd ja vaikutusta organisaation strategisten tavoitteiden saavuttamisessa. (Laama-
nen 2005, 169.) Raportin kohdassa 6.8 kisitelldén tarkemmin prosessin eri vaiheisiin

liittyvid tunnuslukuja.

Suorite
Prosessi a

=,
1]
£
E
o
-

Prosessin suorituskyky

Kuva 17. Prosessin suorituskyky (Laamanen 2005, 169)
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Prosessien suorituskykyd mitataan asetettujen tavoitteiden saavuttamisen seuraa-
miseksi. Lisdksi suorituskyvyn mittaamisen kautta on mahdollista saada oleellista tie-
toa prosessin jatkuvan kehittimistyon pohjaksi ja perustaksi. Prosessista kuvan 7 mu-
kaisesti saatava palaute suorituskyvyn tuottaman tiedon liséksi on oleellista tietoa ke-
hittamistyon kohdistamiseksi oikeaan prosessin vaiheeseen tai tekijién, jotta koko pro-
sessin suorituskykyd saadaan parannettua. (Laamanen 2003, 152; Virtanen & Wenn-

berg 2005, 130.)

6.5 Mittaaminen

Jotta organisaatiolle médriteltyjen menestystekijoiden suorituskykyid on mahdollista
seurata, tulee jokaiselle menestystekijélle valita sille sopiva mittari tai useampia mit-
tareita. Valitun osa-alueen mittareiden kokonaisuudesta kdytetdan nimitysti mittaristo
ja sen tulee antaa oikea sisiltdistd informaatiota paédtoksenteon tueksi. (Lonnqvist ym.

2006, 29.)

Mittareita médriteltidessd, tulee ensisijaisesti pohtia kunkin mittarin kéyttotarkoitus,
mihin kyseistd mittaria on tarkoitus hyodyntdd. Méadrittelyvaiheessa on hyva tunnistaa,
ettd tdydellistd mittaria ei ole olemassa ja mittareita tulee muokata ja tismentda niiden
kayttokokemusten pohjalta. Mittareita ei siis vélttdmaittd yhdelld istumalla saada au-
kottomiksi ja tdysin toimiviksi, vaan tétd tyotd on jatkettava mittariston kdyttdonotossa

sekd sen jilkeenkin. (Lonnqvist ym. 2006, 112, 115.)

Santori ja Anderson (1987, 144) ovat jo vuonna 1987 listanneet artikkelissaan hyvien
mittareiden ominaisuuksia. Niméa ominaisuudet ovat pétevid edelleen ja varsin sovel-
lettavia my0s muiden toimialojen kuin valmistavan teollisuuden mittareihin, joihin
kirjoittajien artikkeli pohjautuu. Santori ja Anderson muun muassa esittivét jo tuolloin,
ettd suorituskyvyn mittaamisessa tarvitaan myos ei-taloudellisia mittareita. Heiddn
mukaansa hyvit suorituskyvyn mittarit

- mittaavat enemmain pitkédn aikavélin suorituskykyéd lyhyen aikavélin suoritus-

kyvyn sijaan.

- ovat sekd taloudellisia etté ei-taloudellisia.
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- pohjautuvat laskentaan seké ne ovat jatkuvassa kiytossa jaksoittaisen tai ajoit-
taisen kéyton sijaan.

- ovat yksinkertaisia sekd helposti ymmarrettivia ja helposti kidyttoon otettavia.

- ovat muutoskykyisid prosessin muutosten johdosta.

- tdydentdvit muita organisaatiossa valittuja suorituskyvyn mittareita.

Erityisesti taloudelliset mittarit ovat luonteeltaan lyhyen aikavilin mittareita. Keskit-
tymalla vain lyhyen aikavilin mittareihin saattaa organisaation kehitys fokusoitua vaa-
riin asioihin ja ndkemys pidemmaén aikavilin tdhtdimesté ja tavoitteista hdmartya. Pi-
demmain aikavilin suorituskyvyn mittareina saatetaan hyvin pystyd kdyttdmain kay-
tossd jo olevia lyhyemmin aikavilin mittareita muuttamalla tietoisesti mittarin kéytta-
mii tarkastelujaksoa. Kuten jo aiemminkin todettiin, mittareita tulisi olla taloudellis-
ten lisdksi myos ei-taloudellisia. Nditd mittareita voivat olla esimerkiksi toimitusten
mittarit. Jatkuvan parantamisen edellytyksend on saada tietoa suorituskyvystid mahdol-
lisimman reaaliaikaisena. Kuukausittain tai jopa viikoittain saatava tieto saattaa jois-
sain tapauksissa olla liian myohiistd. Kuitenkin on oleellista sdilyttdd my0s niin sanot-
tua historiatietoa suorituskyvysti, jotta pystytddn havainnoimaan myds sen trendeja
pidemmalld aikavélilld. Suorituskyvyn mittareiden tulee olla yksinkertaisia sekd hel-
posti ymmarrettivid kaikille niitd hyddyntdville. Aikaa mydden voidaan todeta, ettd
on tarve saada kiyttoon myos monimutkaisempia mittareita kuvaamaan paremmin
suorituskykyd, mutta télldinkin tulee pitdd mielessd mittariston kayttdjdkunta. Organi-
saatioiden tuotanto- ja toimintaympéristossd tapahtuvat muutokset ovat nykypdivéani
niin nopeita, ettd myos suorituskyvyn mittareiden tulee kyetd reagoimaan nopeasti ta-
pahtuviin muutoksiin. Toisin sanoen, mittarit tulee voida muuntaa nopeasti vastaa-
maan muuttunutta tilannetta, jotta voidaan taata oikeasiséltdisen informaation saanti.
Organisaatioiden suorituskyvyn mittarit tulee ndhda kokonaisuutena. Eri osa-alueiden
mittareiden tulee tdydentdd toisiaan. Vain kokonaisuutta silméilld pitden voidaan var-
mistaa mittareiden keskindinen ristiriidattomuus ja jélleen, mittareiden tuottamien tie-

tojen eheys organisaation nikokulmasta. (Santorini & Anderson 1987, 144—-146.)

On erittdin vaikea antaa valmista vastausta siihen, paljonko organisaatiossa tulisi olla
suorituskykyd kuvaavia mittareita. Ohjenuorana voidaan pitdi sitd, ettd mittareita tulisi

olla mieluummin vihemmin kuin enemmin. Jokaista organisaatiossa tapahtuvaa
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toimintaa tai toiminnan osaa ei ole mielekastd, jirkevéd tai edes mahdollista mitata.
Mittareiden joukosta tulee 10ytyd vdhintdén strategian nikokulmasta tairkeimmét mit-
tarit ja toiminnan jatkuvaksi kehittimiseksi jonkin verran myods muita toimintaa ku-
vaavia suorituskyvyn mittareita. Kdytossé olevien mittareiden lukumairi ei ole oleel-
lista, vaan ndiden sisdltd on merkityksellisempdi. Liséksi kokonaisuuden tulee olla
tasapainoinen kaiken kaikkiaan. Mittareiden joukossa tulee olla seké taloudellisia ettd
ei-taloudellisia tekijoitd, lyhyen sekd pitkdn aikavilin tavoitteisiin kohdistuvia mitta-
reita, tehokkuutta kuvaavia mittareita ja luonteeltaan ennakoivia sekd saavutettuun tu-
lokseen kohdistuvia mittareita. On myds hyva huomioida, ettd yksittdinen mittari saat-
taa kuvata useampaa menestystekijdd tai yhteen menestystekijain voi liittyd useam-

piakin mittareita. (Lonnqvist ym. 2006, 113.)

6.6 Mittareiden luokittelu

Mittarit voidaan jakaa tuottamansa tiedon perusteella kvalitatiivisiin ja kvantitatiivi-
siin. Pdédpaino mittareissa on yleensd kvantitatiivisissa, silld ndiden mittareiden tuotta-
man tiedon kerddminen ja analysointi on helpompaa. Kuitenkin kvalitatiiviset mittarit
saattavat antaa paitoksenteon kannalta merkittdvampié tuloksia. Poikkeamat suoritus-
kyvyssé saattavat ndkya aikaisemmassa vaiheessa kvalitatiivisissa mittareissa ja niiden
kautta on mahdollista myds 10ytdd juurisyitd suorituskyvyssé tapahtuville muutoksille.

(Kankkunen ym. 2005, 137.)

Mittarit voidaan luokitella monella eri tavalla. Edelld on kisitelty jo taloudellisia ja ei-
taloudellisia mittareita ja ndiden eroja sekd tarpeellisuutta. Ndiden rinnalla puhutaan
my0s kovista ja pehmeistd mittareista. Kovat mittarit pohjautuvat pitkalti maariteltyi-
hin lukuarvoihin kuten suoriteméddriin tai liiketapahtumiin. Pehmeitd mittareita ovat
esimerkiksi erilaiset kyselyt, kuten asiakastyytyvéisyyskysely tai henkilostolle suun-
nattu tyotyytyvéisyyskysely. Nama mittarit kartoittavat ihmisten kokemuksia, asen-
teita ja ndkemyksid. Mittareita voidaan kuvata myos objektiivisiksi tai subjektiivisiksi.
Objektiiviset mittarit ovat usein taloudellisia mittareita, jotka kuvaavat organisaation
toimintaa mairéllisend informaationa. Ndidenkin heikkoutena on varsin suppea néke-
mys kokonaissuorituskyvystd. Subjektiiviset mittarit taasen ovat useimmiten ei-talou-

dellisia mittareita, jotka luovat arvioita suorituskyvystd. Ndiden mittareiden kautta ei
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valttdmatta ole mahdollista saada tarkkaa faktatietoa vaan enemminkin suuntaa anta-
vaa informaatiota menestystekijén tilanteesta. Karkeasti voidaan todeta objektiivisten
mittareiden olevan samalla taloudellisia mittareita ja subjektiiviset ei-taloudellisia.
Hyvéna poikkeamana tdhén jakoon voidaan kuitenkin todeta olevan esimerkiksi asi-
akkaiden tekemit reklamaatiot. Esimerkki liittyy kiintedsti myds kehittimistyon koh-
deorganisaatioon. Yhtdiltd asiakkaiden tekemien reklamaatioiden lukumééra on kova
mittari, mutta toisaalta reklamaatio pohjautuu kuitenkin aina asiakkaan subjektiivisesti
tekemddn arvioon tapahtuneesta. Mittarit on mahdollista luokitella myds suoriin ja
epésuoriin mittareihin. Mikdéli valittua kohdetta ei voida mitata suoraan, voidaan mit-
taus suunnata kyseisen kohteen ldhelld olevaan tekijdén ja ndin saada suuntaa antavaa

tietoa tavoiteltavasta kohteesta. (Lonnqvist ym. 2006, 30-31.)

Mittareita asetettaessa on oleellista hahmottaa my0s strategisten ja operatiivisten mit-
tareiden erot. Jotta kdytdnnon tyontekijitasolle pystytidén asettamaan strategiaan poh-
jautuvia tavoitteita ja mittareita, tulee osa strategiassa mainituista tavoitteista pystyd
purkamaan operatiivisen tason mittareiksi asti. Vain ndin pystytddn ohjaamaan orga-
nisaation toimintaa kohti strategiassa madriteltyja paddmaarid. On my0s hyva huomata,
etteivat kaikki operatiivisen tason mittarit heijastele strategiaa. Osa néisti saattaa olla

olemassa vain ja ainoastaan péivittdisen tyon ohjausta varten. (Kankkunen ym. 2005,

21.)

Kohdeorganisaation strategiaan on méiritelty viisi eri painopistealuetta. Jokaiselle pai-
nopistealueelle on mééritelty yhdestd neljdéin mittaria, yhteenséd strategiaan méaritel-
tyjd mittareita on 14 kappaletta. Mittareiden joukossa on seké taloudellisia ettd ei-ta-
loudellisia mittareita, kuten palvelujen kustannusvastaavuus ja palvelujen automaatio-
aste, asiakastyytyviisyyskysely seké tilintarkastajilta saatu palaute. Kuten timén ra-
portin kohdassa 2.1 on todettu, Palkeet toimii tulosvastuullisena kirjanpitoyksikkona
suhteessa valtiovarainministerioon. Palkeiden ja valtiovarainministerion véliseen tu-
lossopimukseen on kirjattu myds muun muassa tuloksellisuuteen liittyvid tavoitteita ja
mittareita, jotka tulee huomioida palvelukeskuksen tavoitteissa sekd mittareissa.
Naistéd strategisista sekd tulosohjaajan asettamista mittareista juoksutetaan edelleen
mittarit ja tavoitteet muun muassa palvelukeskuksen eri yksikoille sekd palveluille.

Edelld kuvattujen mittareiden lisdksi palvelukeskuksen prosesseissa on kdytdssd omat
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mittaristonsa. Néiden ldhempddn analyysiin keskitytddn kehittdmistyon empiriaosuu-

dessa. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

6.7 Mittareiden kuvaaminen ja dokumentointi

Kun organisaatio on madritellyt suorituskyvyn seurantaan ja kuvaamiseen liittyvit
mittarinsa, tulee ndiden kéyttoperiaatteet kuvata. Vain titi kautta saadaan kaikille kes-
kendén erilaisille mittareille, niiden kayttotilanteille seka kéyttédjille saman siséltdinen
kuvaus mittareita koskien. Tdmé kuvaus helpottaa mittareiden kayttdjid ja tuloksista
muutoinkin kiinnostuneita hahmottamaan ja ymmartdmain keskeisimmét jokaiseen
mittariin liittyvat seikat. Mittareiden kdyttoperiaatteet on hyva dokumentoida esimer-
kiksi organisaatiossa vakioidussa lomakemuodossa ja jokaisen mittarin osalta olisi
hyva 16ytdd vastaukset vahintddn seuraaviin asioihin:

- Kuinka usein mittarin tulos keratdén?

- Kuka huolehtii datan kerdamisesti?

- Mistd mittaridata saadaan?

- Mika on kyseisen mittarin tavoitearvo? (Lonnqvist ym. 2006, 115-116.)

Niitd kayttoperiaatetietoja on hyva hyodyntiéd esimerkiksi mittaustulosten analysoin-
nin yhteydessi, jotta tuloksista tehtdvit tulkinnat ovat sisélloltdén oikeita. Aiemmin
on jo todettu mittareille vaatimus adaptiivisuudesta &killisten muutosten suhteen.
Sama luonnollisesti pdtee my0Os mittareiden kdyttoperiaatteisiin. Eli mikédli kuvattua
mittaria muutetaan esimerkiksi kadyttokokemusten tai toimintaympériston muutosten
vuoksi, tulee my6s mittarin kdyttoperiaatedokumentaatiota paivittdd. (Lonnqvist ym.

2006, 117-118.)

Kehittdmistyon kohdeorganisaatiossa on kaytettdvistd mittareista ryhdytty kokoamaan
mittarikortteja. Mittarikortin mallipohja on raportin liitteend 3. Mittarikortissa on huo-
mioitu edelld mainitut kysymykset seké varsin laajasti myds muita tekijoitéd, kuten mit-
tarin kayttdjét, mittariin liittyvét raportoinnin tasot eli dimensiot seké vertailutiedot.
Mittarikorttien pohjalta pystytddn méérittelemadn ja tuottamaan mittaritiedot néhta-
ville my0s visuaalisessa muodossa tdhén tehtdvain valitulla jérjestelmairatkaisulla. Ke-

hittdmistyon tavoitteena on valitun prosessin mittariston médrittely seka
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koontidokumentaation tuottaminen tdstd prosessimittaristosta. TyO0ssd midritellyista

mittareista koostetaan liitteen mukaiset mittarikortit osaksi koontidokumentaatiota.

6.8 Prosessien mittaaminen

Raportissa on aiemmin todettu prosessiajattelun kulmakivena olevan jatkuva kehitta-
minen, jonka pohjaksi suorituskyvyn mittaaminen tuottaa tietoa. Kuvassa 17 on esi-
tetty prosessin suorituskyvyn muodostuvan prosessien eri vaiheisiin kohdistuvista mit-
tauksista. Koska koko prosessin parantaminen yhdelld kertaa ei vélttimattd ole mah-
dollista tai realistista, tulee huomioida my0s jonkin prosessin osan parantamisen ole-
van osa koko prosessin parantamista. Jos esimerkiksi pystytddn parantamaan vain pro-
sessin asiakastyytyvaisyyttd tai alentamaan tuotantokustannuksia, voidaan ndméi osa-
tekijat ndhda koko prosessia parantavina tekijoind. Tdma prosessivaiheinen kehittdmi-
nen on hyva pitdd mielessd myos prosessin mittaristoa pohdittaessa. (Davenport 1993,

6.)

Koska asiakkaat ja asiakasldhtdisyys ovat prosessiajattelun keskiossd, ei asiakasta
voida sivuuttaa mydskddn prosessimittareiden maérittelyn yhteydessi. Prosessimitta-
reiden pohdinnan fokuksessa ovat asiakkaiden sekd muiden prosessin sidosryhmien
asettamat vaatimukset sekd odotukset. Mittareiden mietinndsséd on hyvi olla kriittinen
saaduille ideoille ja peilata mittaria aina sithen, miti tietoa se tuottaa prosessien kehit-
tdmistyon pohjaksi. Ei ole jarkevdd mitata sellaista, josta ei ole hydtyd prosessin jat-
kuvaan kehittdmiseen. Prosessien kehittdmistyon tavoitteena voi olla esimerkiksi ldpi-
menoaikojen lyheneminen, laadun parantaminen, sédstdjen aikaansaaminen tai toimin-

nan tehostuminen. (Virtanen & Wennberg 2005, 132.)

Prosessimittarit voivat kohdistua tuotoksiin, sydtteisiin sekd my0s itse prosessin toi-
mivuuteen. Uusia prosessimittaristoja luotaessa syotteiden ja tuotosten mittaaminen
alkuvaiheessa on hyvé pohja, mutta prosessin jatkuvaan kehittimiseen tarvitaan edelld
mainittujen liséksi monipuolisempaa mittausinformaatiota suoraan prosessista. (Mar-
tinsuo & Blomqvist 2010, 15.) Taulukossa 4 on listattuna esimerkkejd yleisesti kayte-
tyistd prosessin suorituskykya kuvaavista mittareista. Taulukossa on ldhdetty liikkeelle

prosessin eri ndkokulmista kuvan 17 mukaisesti.
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Taulukko 4. Esimerkkeja prosessin suorituskyvysti (Laamanen 2005, 170)

Niikékulma Asia tai ilmid, jota mitataan |Mittari | Yksikké
Asiakas Asiakkaan kokemus tuotoksesta, Asiakaspalaute Kyselyn arvo
tuotteesta tai palvelusta Reklamaatiot Lukumaara
Menetetyt kaupat Lukumaara/kaikki
kaupat
Tuotos, tuote, palvelu Yhdenmukaisuus spesifikaatioon Poikkeamat Lukumaara
Menekki
Kannattavuus Valmistuneet tuotteet Lukumaara
Tehokkuus ja tuottavuus Hinta-kustannukset Eurot
Prosessi, toiminta, Virtaus ja kapasiteetti Arvo/panokset Lukumaaéra/tydtuntia
resurssit Lapimenoaika Palvelutapahtumia/viikossa Lukumaara/viikko
Kustannukset Tilauksesta toimitukseen Tunteja
Laatukustannukset Valitdn tyo ja materiaalikulut  Euroja
Havikki Korjaus ja takuu kulut Euroja
Palvelukyky ja joustavuus Tuotteita varastossa Lukumaara
Poikkeamat Palveluun jonotusaika Minuutteja
Tyontekijéiden kokemus Toimitusajan ylitys Tunteja
Tekijan palaute Kyselyn arvo
Syote Yhdenmukaisuus spesifikaatioon Poikkeamat Lukumaara
Saatavuus Toimitusajanpito My®dhastyneiden
lukumaara
Toimittaja Toimituskyky Auditointihavainnot Lukumaara
Toimittajan kokemus Toimittajapalaute Kyselyn arvo

Prosessimittaristoa pohdittaessa on hyvd muistaa, ettd miéré ei korvaa laatua. Pysy-
viksi ja kiinteiksi prosessimittareiksi on syyté valita ne mittarit, joilla on suora yhteys
organisaation strategiaan. Niitd voivat olla esimerkiksi kustannukset, ldpimenoaika ja
toimitusten tdsmallisyys. Prosessin kehittimisen ndkokulmasta oleellisia mittareita
ovat ne, jotka kuvaavat prosessin kriittisid vaiheita ja joiden kautta saadaan oleellista

tietoa kehittdimisen pohjaksi. (Laamanen 2005, 169.)

Prosessien mittaamisessa ja mittaristossa pétevét samat seikat kuin suorituskyvyn mit-
taamiseen muutoinkin. Mittarit kuvastavat prosessin faktista suorituskykya ja pyrkivit
mahdollisuuksien mukaan jopa ennakoimaan sitd. Mittarit huomioivat kdyttéjien tar-
peet, tuottavat luotettavaa informaatiota paitoksenteon tueksi seké ovat yksinkertaisia
ja helposti ymmarrettdvid. Prosessimittareissa on myos huomioitava mahdollinen lin-
kitys organisaation strategiaan, toki myos mahdollinen operatiivinen ulottuvuus tulee
tunnistaa. Prosessimittareita madriteltdessd on hyvd huomioida myos mitattavan koh-
teen vaikutusta toimintaan, “’sitd saat miti tilaat” -tyyppisesti. Alla lueteltuna muutama
esimerkkitilanne:

- Mittaus: tuotteiden maérd / tulot = Toiminta: tyon tekeminen kohdistetaan

ndiden edistdmiseen
- Mittaus: resurssit ja ndiden vahentiminen - Toiminta: prosessin oikopolkujen

etsiminen ja tyollistivistd tyovaiheista tinkiminen
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Prosessimittarit tulee néin ollen pystyé asettamaan tavoitteita vastaavaksi sekd proses-
sin jatkuvan kehittdmisen tueksi. Osaoptimointiin voidaan padtyd vairanlaisen mittaa-

misen ja mittareiden kautta. (Martinsuo & Blomqvist 2010, 16—17.)

6.9 Balanced Scorecard -mittaristo

Suorituskyvyn mittaamiseksi on jo pitkddn ollut saatavilla valmiita mittaristomalleja.
Naissa sekd suorituskyvyn mittaamisessa muutoinkin on alettu painottamaan tasapai-
notettua mittaamista. Tasapainotetussa mittaamisessa mittarit kuvaavat organisaation
onnistumista ja suorituskykya eri nakokulmista. Tasapainoa mittaristoon haetaan sekd
taloudellisista ettd ei-taloudellisista ulottuvuuksista kuten my0s eri aikaperspektii-
veissd esitettivistd asioista. Keskenddn erilaisia mittareita yhdistelemadlld, pyritdéin sa-
maan monipuolinen kokonaiskuva organisaation, yksikon tai prosessin tilasta myos

suhteessa tavoitetilasta heijastuviin kehittdmistarpeisiin. (Lonnqvist ym. 2006, 34.)

Erds tunnetuimmista tasapainotetuista mittaristomalleista on Kaplanin ja Nortonin
vuonna 1992 julkaisema Balanced Scorecard (my6hemmin BSC). BSC:ssa mittarit
linkittyvidt suoraan organisaation visioon seké strategiaan. Perinteisesti mittaristo muo-
dostuu taloudellisesta, prosessi-, asiakas- sekd oppimisen ja kehittymisen kokonaisuu-
desta. Kéyttotarkoituksesta riippuen, mittaristossa kéytettdvit ndkokulmat sekd niiden
lukuméérit saattavat kuitenkin vaihdella. (Lonnqvist ym. 2006, 35.) Kuvassa 18 on

kuvattuna visuaalisesti timéa mittaristo.

Organisaation tulee johtaa jokaiseen médritteleméaédnséd ulottuvuuteen tavoitteet seka
mittarit tavoitearvoineen. Tavoitteessa tulee kuvata, mitd organisaatio haluaa saada ai-
kaan. Mittarit kuvaavat tavoitteen saavuttamisen tilannetta ja mittareiden tavoitearvot

madrittdvat milloin tavoite on saavutettu. (Kankkunen ym. 2005, 104.)
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Visio ja strategia

Kuva 18. Balanced Scorecard (mukaillen Kaplan & Norton 1996, 54)

Balanced Scorecard léhtee liikkeelle perusolettamuksesta, jossa organisaation paa-
maérand on osakkeenomistajien varallisuuden lisddminen. Taloudellisen suoritusky-
vyn mittarit seuraavat timéin padmaéérdn toteutumista. Taloudellista ndkdkulmaa voi-
daan nimittdd myos omistajandkdkulmaksi. Tdman ndkokulman mittarit kertovat men-
neisyydestd ja ovat tyypillisesti niin sanottuja kovia mittareita, esimerkiksi liikevaihto
ja katetuotto. (Kankkunen ym. 2005, 104-105.) Taloudellisen ndikokulman mittareilla
on yleensd olemassa kaksi eri roolia, tavoitteet ja toteuma. Namé mittarit maarittavit
ne tavoitteet, joihin strategialla seké strategisilla mittareilla tdhdatddn. Liséksi mittarit
tuottavat informaatiota strategian taloudellisesta toteutumisesta ja onnistumisesta.

(Malmi, Peltola & Toivanen 2006, 25.)

Julkiseen sektoriin peilattuna, taloudellisella ndkdkulmalla voi olla hieman erilainen
madritelma. Julkisella sektorilla omistajana osakkeenomistajien sijaan on yhteiskunta.
Yhteiskuntaa omistajana kiinnostaa useimmiten ensisijaisesti tuotettujen palvelujen
madrd sekd laatu. Perinteiset taloudelliset tekijét saattavat ilmentdd julkisella sektorilla

rajoitetta tavoitteen sijaan. (Malmi ym. 2006, 25.)

Asiakasnidkokulmassa tulee ottaa huomioon sekd olemassa olevat ettd potentiaaliset
uudet asiakkaat. Tatd ndkokulmaa voidaan mitata esimerkiksi markkinaosuudella, asi-

akkaiden kannattavuudella ja asiakastyytyviisyydelld. Asiakasndkokulma kuvaa
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organisaation nykyhetked ja edelld mainituilla esimerkeilld on suora linkitys organi-

saation taloudellisessa ndkdkulmassa menestymiseen. (Lonnqvist ym. 2006, 35-36.)

Asiakasnidkokulmaan sijoitetut mittarit voidaan jakaa luonteensa perusteella kahteen
eri ryhméin, perusmittareihin ja asiakaslupauksen mittareihin. Perusmittareiksi voi-
daan kutsua niitd mittareita, joissa asiakasta ja asiakkuuksia katsotaan organisaation
ndkokulmasta. Téssd ryhmaissa esiintyvat mittarit ovat eri organisaatioiden vélilla var-
sin identtisid ja ne ilmentédvit organisaation onnistumista seki asiakasrajapinnassa etti
markkinoilla. Perusmittareita ovat esimerkiksi asiakastyytyvaisyys, asiakaskannatta-

vuus, markkinaosuus seki uusien asiakkaiden maira. (Malmi ym. 2006, 26.)

Asiakaslupauksen mittareissa hallitsee asiakkaan ndkdkulma organisaation sijaan ja
ndilld mittareilla kuvataan organisaation kilpailustrategian ydintd. Asiakaslupauksen
mittareilla pyritddn katsomaan tulevaisuuteen. N4illd mittareilla tulee saada tietoa siité,
mitd organisaation tulisi tarjota olemassa oleville asiakkailleen varmistaakseen heiddn
tyytyvéisyytensa ja uskollisuutensa. Lisdksi asiakaslupauksen mittareiden kautta tulee
pystyd hahmottamaan se, miten organisaatio pystyy hankkimaan uusia asiakkaita ja
kasvattamaan markkinaosuuttaan halutulle tasolle. Asiakaslupauksen mittareilla voi-
daan kuvata esimerkiksi tuotteen tai palvelun hintaa ja laatua, palvelun tdsméllisyytta
tai vasteajan toteutumista. My0s yrityksen imagoa ja mainetta voidaan kuvata asiakas-
lupauksen mittareissa. BSC-mittaristojen asiakasndkdkulmassa painottuvat varsin
usein perusmittarit. Namé ovat luonteeltaan helposti mitattavia olevia tekijoitd. Kui-
tenkin panostaminen asiakaslupauksen mittareihin saattaa tuoda organisaatiolle huo-
mattavasti vahvemman aseman markkinoilla suhteessa kilpailijoithin. Ndiden mittarei-
den kautta organisaatio pystyy fokusoimaan oman kilpailustrategiansa paremmin asia-

kastarpeisiin myos tulevaisuudessa. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

Prosessindkdkulman mittareissa tulisi keskittyd niithin prosesseihin, joilla on suurin
vaikutus asiakastyytyvéisyyteen sekd taloudellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Pro-
sessindkokulmassa on erittédin tarkeétd keskittyd menestymisen kannalta kriittisiin pro-
sesseihin seka tarvittaessa myos eliminoida turhia ja tuottamattomia prosesseja. Ei tyy-
dytd vain parantamaan olemassa olevia prosesseja vaan tarvittaessa médritelldéin uusia
ja myds suorituskyvyn kannalta parempia prosesseja. Vaikka prosessindkdkulma si-

ndllddn tuottaa informaatiota organisaation nykyhetkestd, on tirkedtd kiinnittda
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huomiota my®0s tulevaisuuteen suuntaaviin prosesseihin, kuten tuotekehitykseen ja in-

novointiprosesseihin. (Kaplan & Norton 1996, 62-63.)

BSC:in neljannessd ulottuvuudessa mitataan organisaation kykyé oppia ja kehittya.
Tama ulottuvuus suunnataan tulevaisuuteen ja mittarit ovat useimmiten luonteeltaan
pehmeitd. Tamén ndkokulman mittarit johdetaan kolmen muun ulottuvuuden tavoit-
teista. Mitd organisaation tulisi oppia pitkélld tdhtdimelld, jotta onnistutaan esimerkiksi
kasvattamaan asiakastyytyvéisyyttd? Oppimisen ja kehittymisen ulottuvuutta voidaan
mitata esimerkiksi tyOtyytyvéisyydelld, henkildston pysyvyydelld/vaihtuvuudella,
koulutukseen kiytetyilld resursseilla tai tuottavuudella. (Lonnqvist ym. 2006, 35-36.)

Organisaation oppimisen ja kehittymisen ndkdkulma on neljdstd nikokulmasta haas-
teellisin. TAdma siitd syystd, ettd ndkdkulman mittareilla tulee konkretisoida tavoitteita
aineettoman paddoman kehittimiseksi. Lisdksi tdimén ndkokulman hyotyjd pystytdén
ulosmittaamaan vasta pidemmaén ajan kuluttua. Oppimisen ja kehittymisen nikoékulma
kytkeytyykin erittdin tiiviisti organisaation strategiaan ja pidemmin aikavilin tavoit-

teiden saavuttamiseen. (Malmi ym. 2006, 26-27.)

BSC-mittaristossa eri ulottuvuuksien vélilld vallitsee syy-seuraussuhteita. Menestyak-
seen taloudellisessa ulottuvuudessa, tulee organisaation suorituskyvyn olla kohdallaan

myo6s muissa. Kuvassa 19 on esimerkkind kuvattu erdstd syy-seuraussuhdetta.

Taloudellinen ROCE
Asiakas Asiakasuskollisuus

1

Oikea-aikainen toimitus

1 1

Sisainen prosessi Prosessin laatu Prosessin lapimenoaika

1 1

Oppiminen ja kasvu Tydntekijataidot

Kuva 19. BSC-mittariston syy- ja seuraussuhteet (mukaillen Kaplan & Norton 1996,
66)
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Esimerkin mukaisesti organisaation kannattaa panostaa henkildston taitoihin ja tata
kautta saadaan parannettua sisdisten liitketoimintaprosessien laatua sekd ldpimenoai-
kaa. Ndmaé heijastuvat asiakkaille oikea-aikaisina toimituksina, jotka edelleen lisdavit
asiakasuskollisuutta sekd -tyytyviisyyttd. Ja tdimén ketjutuksen kautta, taloudellisen
ndkokulman mittariksi asetetun sijoitetun pddoman tuottoprosentin, on mahdollista

saavuttaa sille asetettu strateginen tavoite. (Kaplan & Norton 1996, 65.)
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7 TIEDONKERUUN ANALYSOINTI

7.1 Kohti kehittdmistyon empiriavaihetta

Kohdeorganisaation Tarpeesta maksuun -palveluprosessin mittaristo vaatii uudista-
mista muun muassa toteutetusta jarjestelméavaihdoksesta, nykyisten mittareiden vaja-
vaisuudesta sekd uudistetusta strategiasta johtuen. Nykytilassa muun muassa proses-
sinomistajalla ei ole kiytettidvissddn tarvittavaa mittareiden tuottamaa informaatiota

prosessin kehittimiseksi ja tuloksellisuuden varmistamiseksi.

Kehittdmistyon empiriaosuus lahtee liikkeelle tiedonkeruusta. Ty0ssd hyodynnettavia
tiedonkeruumenetelmid ovat prosessianalyysi, dokumenttianalyysi, teemahaastattelut
sekd aivoriihi. Erilaisilla tiedonkeruumenetelmilld pyritddn saamaan monipuolinen
kuva prosessimittariston nykytilanteesta sekd eri kdyttéjien tarpeista tulevaa mittaris-

toa ajatellen.

Jotta kehittdmistyon empiriaosuudessa voidaan ryhtyd mittariston méérittelytyohon,
on teoriaosuuden kautta hankittu tietoa prosessien hallintaan, suorituskykyyn ja mit-
taamiseen seké organisaation strategiaan liittyen. Teoriaosuuden yhteydessd on myos
peilattu edelld mainittuja asioita kohdeorganisaation toimintaan. Oman kokonaisuu-
tensa teoriaosuudessa muodostaa myos Balanced Scorecard, jonka ajatusmaailmaa on

tarkoitus hyodyntdd empiriaosuudessa.

Teoriaan tutustumisen kautta on hankittu perustietoa edelld mainituista osa-alueista.
Hankitun tiedon pohjalta pystytdin empiriaosuudessa keskittyméén oleelliseen, pitden
mielessd mittaamiseen liittyvit pari kultaista sddntod. Maaré ei korvaa laatua. Sitd saat
mitd mittaat. Eli teoriaan perehtyminen konkretisoi myds kriittisyyttd mittaristoon va-

littavia mittareita kohtaan.

7.2 Konstruktiivinen tutkimusprosessi ja tiedonkeruu

Kehittdmistyon lahestymistavaksi valittiin konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivista

tutkimusprosessia on kisitelty tarkemmin raportin kohdassa 4.3. Kehittdmistyon
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tiedonkeruukokonaisuus toteutti tutkimusprosessin vaiheita 3, 4 ja 5. Tutkimusproses-
sin kolmannessa vaiheessa keskityttiin aiheen syvilliseen tutustumiseen kdytinnon ta-
solla. Kehittdmistyon tiedonkeruussa ldhdettiin litkkeelle nykytilan selvittimisesta.
Tietoa nykytilasta keréttiin prosessianalyysin, dokumenttianalyysin ja teemahaastatte-
lujen avulla. Valittujen tiedonkeruumenetelmien avulla selvitettiin Tarpeesta maksuun
-prosessissa nykyisin kdytossi olevat tunnusluvut ja mittarit sekd ndiden kayttokohteet
ja -tavat. Raportin seuraavissa alaluvuissa kdydaén 1api tarkemmin eri tiedonkeruume-

netelmien antia kehittdmistydlle.

Konstruktiivisen tutkimusprosessin neljdnnessi vaiheessa innovoitiin seki kehitettiin
itse uusi konstruktio. Kehittdmistydssd konstruktiona on uusi prosessimittaristo. Tyon
tiedonkeruuvaiheessa analysoitiin nykytilan mukaisten tunnuslukujen ja mittareiden
kayttokelpoisuus my0s tulevaisuudessa. Tehdyn tarkastelun kautta saatiin nékyviksi
myo0s katvealueita, joita ei ole nykyisellddn huomioitu. Aineistoa konstruktion kehit-
tdmisen pohjaksi saatiin my0s teemahaastatteluista sekd aivoriihistd. Useammasta ldh-
teestd kerdtyn aineiston pohjalta koottiin ehdotelma uudeksi prosessimittaristoksi. Eh-
dotelmaa katselmoitiin prosessimittariston loppukiyttdjaryhmien kanssa konstruktii-

visen tutkimusprosessin viidennen vaiheen hengessa.

7.3 Prosessianalyysi

Nykytilan kartoituksen ensimmaéisend vaiheena oli selvittdd prosessin kulkua proses-
sianalyysin tematiikan kautta. Tydvaiheessa pystyttiin hyodyntimééin valtiokonser-
nissa jo kuvattuja Hankinnasta maksuun -prosessialueen prosessikaavioita siltd osin
kuin ne kiinnittyvét palvelukeskuksen Tarpeesta maksuun -palveluprosessiin. Kéytetyt
prosessikaaviot eivit kehittdmistyon aikaikkunassa olleet tdysin ajan tasalla, mutta ne
noudattelivat tarvittavalla tasolla nykyistd toimintaympaéristod. Prosessikaavioita hyo-
dynnettiin dokumenttianalyysin rinnalla, helpottamaan nykyisen mittaroinnin koko-
naisuuden hahmotusta visuaalisesti. Prosessikaavioiden hyddyntdminen helpotti eri-
tyisesti uuden konstruktion laadinnassa. Kaavioiden avulla pystyttiin hahmottamaan
ja huomioimaan sitd, miten mittaristo kattaa kokonaisprosessin kriittiset ja oleelliset

prosessivaiheet ja -toiminnot.
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7.4 Dokumenttianalyysi

Kehittdmistyon dokumenttianalyysissd tutustuttiin varsin laajasti palvelukeskuksesta
saatavilla olevaan dokumentaatioon. Dokumenttianalyysissd ei tutustuttu vain ole-
massa olevaan mittaritietoon vaan tietoa kerdttiin myds muun muassa Palkeiden ja
valtiovarainministerion vélisestd tulossopimuksesta, Palkeiden strategiasta, Talous-
palvelut -yksikon toimintasuunnitelmasta sekd palvelukeskuksessa vuonna 2020 paat-
tyneestd ulkopuolisen konsultin tuottamasta mittarointiin liittyvan projektin loppuma-
teriaalista. Dokumenttianalyysi ulotettiin siis myds dokumentaatioon ja aineistoon,
joka antoi tiettyjd reunaehtoja ja odotuksia tulevalle prosessimittaristolle. Nykytilan
mittareihin tutustuttiin pitkélti Tassu-jarjestelmiin vietdvien tietojen ja sieltd tuotetta-
vien raporttien kautta. Kaikessa tarkastellussa aineistossa keskityttiin Tarpeesta mak-
suun -prosessia koskeviin osa-alueisiin. Mittarien suunnitteluty6té on tehty viime ai-
koina my0s Palkeiden asiakaspalveluun liittyen. Asiakaspalveluun liittyvad aineistoa
hyddynnettiin myds dokumenttianalyysin yhteydessd, enemminkin benchmarkingin

hengessé osittaisena verrokkina.

Kehittdmistyon suunnitteluvaiheessa ajatuksena oli ulottaa dokumenttianalyysi myos
Valtiokonttoriin konsernitason ndkdkulmaa ajatellen. Tdma ei kuitenkaan tuottanut ta-
voiteltua hyotya, silld palvelukeskuksen ndkdkulmasta mittaroinnin tila on vahvempi
ja monipuolisempi palvelukeskuksessa jo pelkistidén palveluntuottajan roolin kautta.
Kehittdmistyon lopputulos tulee kuitenkin hyddyntdméédn osaltaan myds laajemman

prosessimittareiden nikokulman tuottamista Valtiokonttorille.

Dokumenttianalyysissd ldhdettiin litkkeelle tutustumalla Palkeiden ja valtiovarainmi-
nisterion véliseen tulossopimukseen vuodelle 2021. Tulossopimus pitdd sisédlldén
myds ennakolliset tavoitteet vuosille 2022-2024. Vaikka palvelukeskus toimii valtio-
varainministerion tulosohjauksen alaisena, voidaan tietyt tulossopimuksen tavoitteet
juoksuttaa tavoitteiksi palveluprosesseihin asti. Ja jotta tavoitteisiin pddsyd on mah-
dollista seurata, tulee ndméa huomioida osana prosessin mittaristoa. Vaikka tulossopi-
mus sindllddn on suora kirjanpitoyksikon tulosohjauksen viline, on tulossopimuksessa
mainittuja mittareita mahdollista kdyttdd myds prosessin kehittdmistd silmilld pitden.
Téllaisista mittareista voidaan mainita esimerkkeind asiakastyytyviisyys, automaatti-

sesti  kisiteltyjen ostolaskujen prosenttiosuus kaikista ostolaskuista sekd
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menotositteiden kisittelyn tuottavuus (kpl/htv). Tulossopimuksen pohjalta Tarpeesta
maksuun -prosessin mittaristoon nostettuja mittareita ja niiden hyddyntamista proses-

sin ndkokulmasta avataan paremmin raportin luvussa 8.

Dokumenttianalyysii jatkettiin perehtymaélld Palkeiden strategiaan sekd Talouspalve-
lut -yksikdn toimintasuunnitelmaan. Kuten jo kehittimistyon raportin teoriaosuuden
luvussa 6 on todettu, strategiassa kuvataan organisaation strategiset tavoitteet seki mit-
tarit. Palkeiden strategia on jaettu viiteen painopistealueeseen. Jokaiselle painopiste-
alueelle on médritelty tavoitteet, tavoitteiden saavuttamiseksi vaadittavat toimenpiteet
sekd onnistumista kuvaavat mittarit. Palkeiden strategiaa on kuvattu tarkemmin kehit-
tdmistyon raportin kohdassa 2.4. Palkeiden strategiasta tavoitteet johdetaan edelleen
tulosyksikkokohtaisiksi tavoitteiksi, joita ilmennetdén yksikkokohtaisissa toiminta-
suunnitelmissa. Tarpeesta maksuun -prosessi sijoittuu organisatorisesti Palkeissa Ta-

louspalvelut -yksikkdon.

Tulossopimukseen, strategiaan ja toimintasuunnitelmaan liittyvdn dokumenttianalyy-
sin yhteydessa erityiseksi huomioksi nousi kyseisissd dokumenteissa mainittujen mit-
tareiden todellinen kdyttokelpoisuus ja osin myds kiyttokelvottomuus tai jarkevyys
prosessitason mittaristossa. Palkeet ei ole aito prosessiorganisaatio vaan matriisiorga-
nisaatio. Matriisiorganisaatiossa tyontekijét (resurssit) sijaitsevat tulosyksikdissa ja or-
ganisaation liiketoimintaprosessit ohjaavat tulosyksikdissa tapahtuvaa toimintaa (Kar-
16f & Helin Lovingsson 2004, 212). Kuva 20 havainnollistaa matriisiorganisaation

madritelmaa.
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Kuva 20. Matriisiorganisaatio. (mukaillen Karl6f & Helin Lovingsson 2004, 212)

Tarpeesta maksuun -prosessia ajatellen, tyontekijit sijaitsevat Talouspalvelut -yksi-
kossd omissa palveluryhmisséédn. Palveluryhmien asiakkailleen tuottamien palvelujen
siséllollinen ohjaus tulee prosesseista ja muu ohjaus tulosyksikon suunnasta. Lisé-
huomiona myds se, ettd yhden prosessin tai palvelun tuottamista hoidetaan useammas-
sakin palveluryhmaéssé ja monissa palveluryhmissd tehddin useamman prosessin toita.
Toimintaympéristd huomioiden ei kaikkia tulossopimuksessa, strategiassa tai edes yk-
sikdn toimintasuunnitelmassa mainittuja mittareita ole tarpeen tai jarkevéa tuoda pro-
sessitason mittareiksi. Prosessitasolla ei ole esimerkiksi tarpeen mitata sairauspoissa-
oloja, osittain tyOtyytyvaisyyttd tai Palkeissa tehtdvan tyon osuutta kokonaisproses-
seista. Ndiden osalta seuranta ja mittaaminen on oleellisempaa tehda tulosyksikko- tai

Palkeet-tasolla prosessien sijaan.

Palkeet toteutti yhdessi ulkopuolisen konsultin kanssa palvelukeskuksen mittarointiin
ja sen kehittamiseen liittyvin projektin. Projekti alkoi syksylld 2019 ja paittyi helmi-
kuussa 2020 annettuun loppuraporttiin. Osana kehittamistyon dokumenttianalyysid
perehdyttiin kyseiseen loppuraporttiin. Projekti ajoittui Palkeiden edellisen strategian
voimassaolokaudelle ja timéa tuli ottaa huomioon loppuraportin analyysissd. Tama
siitd syystd, ettd palvelukeskuksen strategiset tavoitteet ja edelleen yksikdiden tavoit-
teet eivit vastaa nykytilanteessa endd projektin aikaista tilannetta. Kuitenkin projektin
loppuraportista saatiin arvokasta pohjatietoa ja tukea Tarpeesta maksuun -prosessin
uuden prosessimittariston laadintaan. Loppuraportissa nostettiin Balanced Scorecard -
mittaristomalli palvelukeskuksen mittareiden asetannan tueksi. Kuvassa 21 on havain-

nollistettuna niin sanotusti palkeistettu nelikentta.
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PALVELUT JA PROSESSIT
Miten tehokkaasti Palkeet tuottaa palveluita asiakkaille?

TALOUS JA VAIKUTTAVUUS
Miten taloudellisesti Palkeet tuottaa palveluita asiakkaille?

IHMISET JA OSAAMINEN ag w

Miten hyvin Palkeet hyddyntda osaamista ja resurssointia
tukeakseen paremmin asiakkaitaan?

Kuva 21. Palkeiden nelikenttd (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Projektin loppuraportissa esitetystd mallista on muokkautunut Palkeiden sisdiseen ter-
minologiaan istuvampi nelikenttd apukysymyksineen. Nédiden apukysymysten avulla
on tarkoitus saada sujuvammin kohdistettua valitut mittarin oikean osa-alueen eli né-
kokulman alle. Kuvassa esitettyd nelikenttdd apukysymyksineen hyddynnetédédn kehit-
tdmistyon uuden konstruktion laadinnassa. Lisdksi se on varsin selked tapa tiivistda

valittua mittaristoa esitettdvimpéaén muotoon.

Dokumenttianalyysin seuraavassa vaiheessa tutustuttiin Palkeiden Tassu-jirjestel-
méén vietdviin prosessia koskeviin tietoihin seké jdrjestelméstd saatavilla oleviin ra-
portteihin ja muihin tietoihin. Tarkastelua tehtiin my6s Microsoft Power BI -ohjelmis-
tolla tehtyihin raportointitoteutuksiin. Tassu-jarjestelmélld hoidetaan palvelukeskuk-
sen budjetointia ja hinnoittelua, henkilostosuunnittelua, hankintojen budjetointia ja tu-
loksellisuuden seurantaa. Tarpeesta maksuun -prosessista vieddin jarjestelmdin luku-
madritietoja eri prosessin vaiheiden ja osaprosessien syotteistd ja tuotoksista. Yh-
teensd tdllaisia palvelukeskuksessa suoritteiksikin kutsuttuja tietoja vieddén nykyhet-
kessd Tarpeesta maksuun -prosessista Tassu-jdrjestelmddn 17 kappaletta. Taulukossa
5 on kuvattuna joitain esimerkkejd néistd suoritteista. Ndiden liséksi Tassu-jérjestel-
midn viedddn myos tyOajan kohdennusjirjestelméistd tyOaikatoteumia sekéd talou-
denohjausjdrjestelmistd tuotto- ja kustannustoteumia. Tassu-jarjestelméiin viedyisti

tiedoista on mahdollista tuottaa erilaisia raportteja vaihteleviinkin kayttdtarkoituksiin.
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Taulukko 5. Esimerkkejd Tarpeesta maksuun -prosessin suoritteista Tassu-jarjestel-

massa
Laskujen kasittely Automaattiset ostolaskut
Laskujen kasittely Manuaaliset ostolaskut
Toimittajien yllapito Toimittajat
Toimittajien yllapito Kertatoimittajat
Lahteva maksuliike Kassamaksut
Léhteva maksuliike Maksutiedostojen Ikm
Menotiliotteet Menotiliotteet, kpl
Menotiliotteet Menotiliotetapahtumat

Tassu-jarjestelméén viedyisté tiedoista on koottu ja yhdistelty niin sanottuja tydpoy-
tandkymii loppukayttijien hyodynnettaviksi. Kuvassa 22 on kaksi esimerkkikohdetta
Tassu-jarjestelmén tyOpoytindkyméstd. Néitd tyopoytdndkymid on toteutettu vain

osan suoritteiden tai tydaikakertymien osalta.

Maksutiedostot (kpl) Kassamaksuja (kpl/teh.HTV)
100 » 100
80 Toteuma 1-3/2021: 80 Toteuma 1-3/2021:
60 60
143 556 7175
40 40
Tot. 1-3/2020: Tav. 1-3/2021: Tot. 1-3/2020:  Tav. 2021:
0 5651 0 5822

Kuva 22. Esimerkki Tassu-jérjestelmén tyopoytandkymaéstd (Palkeiden intranet-sivut
2021)

Tassu-jédrjestelmidn on viety mukaan myos Balanced Scorecard -mittariston nelikent-
tdajatusta. Kédytossd olevia tyopOytdndkymid on mahdollista jakaa nelikentdn mukai-
siin osa-alueisiin. Kuitenkaan titi tyota ei ole tehty kokonaisuudessaan, silld useim-
milla prosessi- ja palvelualueilla asiakkaat sekd ihmiset ja osaaminen -osa-alueet ovat
jadneet kayttamaittd. Kyseisten osa-alueiden mittareita hallinnoidaan ja késitellddn
joko toisessa jarjestelmissd tai jostain muusta syystd ei ole ndhty jiarkeviksi tuoda

Tassu-jarjestelmain.



69

Tassu-jarjestelmidstd saatavilla olevista tiedoista, niin erikseen ajettavista raporteista
kuin tyopOytinidkymistikin, oli todennettavissa etteivit kiytossa olevat suoritteet, mit-
tarit sekd osin mydskddn tyopoytindkymat olleet tdysin ajan tasalla. Osassa mittareita
mainittiin edelleen esimerkiksi aiemmin kdytdsséd olleen jarjestelmén nimi ja muuta
terminologiaa. Tdma havainto vahvisti olettamuksen siiti ettei viimeisen parin vuoden
aikana tapahtuneen jarjestelmdamuutokseen liittyvid mittaritarpeita oltu jérjestelméédn
toteutettu. Tassu-jdrjestelmésta ajettiin Tarpeesta maksuun -prosessiin liittyen raportti
mittareista viimeisen viiden vuoden ajalta. Raporttia sekd myds jirjestelméssa olevia

tyopdytidndkymid hyddynnettiin osana teemahaastatteluja seké aivoriihitoteutusta.

Tassu-jarjestelmén lisdksi palvelukeskuksessa on tehty vuodesta 2020 lukien mitta-
rointi- ja raportointitoteutuksia myds Microsoftin Power BI -ohjelmistolla. Ty6hon on
lahdetty ensi vaiheessa johdon raportoinnin visualisoinnista. Suositukset johdon rapor-
toinnin koostamiseen on saatu vuoden 2019-2020 aikana toteutetun mittarointiprojek-
tin kautta. Kuten jo aiemmin téssd raportissa todettiin, kyseisessé projektissa nostettiin
vahvasti Balanced Scorecard -mittaristomallia palvelukeskuksen kéyttoon. Johdon ra-
portoinnin Power BI -toteutuksessa on huomioitu timé nelikenttdmalli ja mittaristoa
on myos jaettu timén mukaisesti. Johdon raportointiin nostetut mittarit ovat erityisesti
tulossopimukseen ja strategiaan liittyvid mittareita. Esimerkkeind voidaan mainita os-
tolaskujen késittelyn tuottavuuteen sekd ostolaskujen automaatioasteeseen liittyvit
mittarit. Mittaristototeutuksessa on lisdksi muutamia Tarpeesta maksuun -prosessiin
liittyvid mittareita, joita ei sen sijaan ole Tassu-jdrjestelmassa. Liitteessd 4 on esimerk-
kina téllaisesta mittarista ostolaskujen automaatioasteeseen liittyvd Power BI -visuali-

sointi.

Dokumenttianalyysissd tutustuttiin sekd Tassu-jdrjestelméén vietyihin suoritteisiin,
mittareihin ja raportteihin ettd tehtyihin Power BI -visualisointeihin. Néisti esiin nous-
seista Tarpeesta maksuun -prosessiin kohdistuvista mittareista koostettiin yhteenveto-
listaus. Yhteenvetolistausta hyddynnettiin osana teemahaastatteluja sekd aivoriihi-
toteutusta. Prosessianalyysiin linkittyen, dokumenttianalyysissad esiin saadut mittarit
lisdttiin prosessikaavioihin kyseisiin prosessin vaiheisiin seké osaprosesseihin. Tdmén
kautta saatiin myds visuaalisempaa kokonaiskuvaa siitd, miten mittarit asettuvat ja si-
joittuvat kokonaisprosessiin. Tietojen yhdistelmaa kéytettiin apuna niin nykytilan hah-

motuksessa kuin myos konstruktion luonnin yhteydessa.
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Palkeiden Asiakkaat, palvelut ja laatu -yksikdssd on vuoden 2021 alussa tehty asiakas-
palvelun mittaroinnin suunnitteluty6té osana asiakaspalvelun tavoitetilan 2025 mia-
rittelyd. Asiakaspalvelun mittaristoa hyodynnettiin timén kehittdmistyon dokumentti-
analyysissé ldhinné Palkeiden sisdisend benchmarkkauksena. Tahdn paadyttiin pitkélti
siitd syysté, ettid Palkeiden asiakaspalvelu-toiminto on kokonaisuutena varsin erilainen
kuin Tarpeesta maksuun -prosessi. Myds asiakaspalvelun mittarit on jaettu edelld esi-
tetyn Palkeiden nelikentdn mukaisesti. Eri osa-alueille valitut mittarit tuottivat hyvia
ndkokulmia uuden prosessimittariston madrittelyn tueksi. Erityisesti eri mittareille
madriteltdvdt dimensiot eli raportoinnin tasot sekd mittareiden esitystavat-osioihin

tdma benchmarkkaus tuotti uusia ajatuksia.

Kehittdmistydssd tehdyn dokumenttianalyysin aikana kirkastui merkittavésti tarve
kootummalle prosessimittaristolle. Tietoa kerdtddn monesta eri ldhteestd, sitd vieddan
moneen eri kohteeseen tai jarjestelmain, kokonaisuutta ei ole kuvattu missdan doku-
mentaatiossa. Néin ollen kokonaiskuvan saaminen prosessin tilanteesta on erittdin
haasteellista. Kerdttdva tieto on osin my0s erittdin sirpaleista ja sitd kerdtddn my0s osin
kerddamisen ilosta ilman sen perustellumpaa kéyttotarkoitusta esimerkiksi prosessin

kehittdmisen tueksi.

7.5 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluja toteutettiin yhteenséd neljd viikkojen 16 ja 17 aikana Teams-ko-
kouksina. Haastatteluja ei nauhoitettu vaan haastattelija kirjasi muistiinpanoja kaydyn
keskustelun pohjalta. Haastattelut kohdistettiin nykyisten mittareiden sekd tulevan
prosessimittariston loppukayttdjiin. Tarpeesta maksuun -prosessin omistajaa ei erik-
seen haastateltu hinen toimiessaan tdmén kehittdmistyon tutkijana. Tdmé mahdollisti
prosessiomistajan ndkokulman liittimisen tiiviisti uuden konstruktion kehittimiseen
koko kehittdmistyon ajaksi. Kaksi teemahaastattelua toteutettiin ryhmihaastatteluina
kohderyhmin ollessa heterogeeninen, kaksi haastatteluista oli yksilohaastatteluita.
Ryhmihaastatteluissa osallistujina olivat kohdeorganisaation palveluryhmien palvelu-
esimiehet. Yksilohaastatteluina toteutettiin palvelukeskuksen talousyksikon sekéd Val-
tiokonttorin prosessiohjauksen osuudet. Haastateltavia ldahestyttiin kehittdmistyon ai-

heella jo ennen Teams-kokouskutsujen 14hetysté, osaa erilliselld Teams-viestilld, osaa
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muiden kokousten yhteydessd. Ennakkoyhteydenotossa kerrottiin kehittdmistyon ai-
heesta, haastateltavien roolista tiedonkeruuvaiheessa seki haastattelujen kautta saadun
tiedon jatkokdsittelystd, jonka yhteydessé vastaajia ei yksiloidd. Sama sisélto sisélly-
tettiin itse teemahaastattelukutsujen yhteyteen sekéd kerrattiin haastattelujen aluksi

osallistujille.

Koska palveluryhmét tuottavat palveluja eri osissa Tarpeesta maksuun -prosessia, oli
mielekdstd jakaa esimiesten teemahaastattelut prosessin vaiheiden eli osa-alueiden
mukaisesti kahteen. Ensimmaiisen ryhmédhaastattelun palveluryhmét tuottavat palve-
luja prosessin alkuosassa hankintojen, toimittajarekisterin ylldpidon ja ostolaskujen
kisittelyn osa-alueilla. Tahdn ryhméhaastatteluun osallistui yhteensé neljd esimiesta.
Toisen ryhmédhaastattelun fokus oli prosessin loppuosassa eli ostoreskontran hoidossa,
maksatuksessa sekd menotiliotekésittelyssd. Myos tdssd haastattelussa oli nelji osal-
listujaa. Molemmissa ryhméhaastatteluissa ldhdettiin liikkeelle siitd, ettd kaytiin ldpi
kyseiseen osa-alueeseen nykytilassa kohdistuvat mittarit ja suoritteet. Aiheeseen pu-
reuduttiin dokumenttianalyysin aikana koostetun nykyisten mittareiden yhteenvetolis-
tauksen sekd Tassu-jirjestelmén tyOpOytdndkymien avulla. Haastattelun alussa kerrat-
tiin myos Palkeiden strategiaa seki siind mainittuja mittareita ja osa-alueita. Pohjus-
tuksen perusteella haastateltavat kokivat nykytilassa kdytdssd olevat mittarit varsin
kattaviksi. Turhia tai ylimaérdisid mittareita ei tunnistettu olevan kaytossa. Uusien mit-

tarien ideointia ja tarpeita kéytiin tarkemmin lépi aivoriithen yhteydessa.

Haastateltavia pyydettiin alustuksen jdlkeen kertomaan vapaamuotoisesti miten hyo-
dyntévit nykyisid mittareita. Haastateltavat hyodyntévit nykyistd mittaritietoa erittdin
vaihtelevasti. Karkealla jaolla voisi sanoa, ettd mittaritiedon kayttGasteessa ovat kéy-
tossd vain ddripait eli kayttdd ja hyodyntda paljon seké ei kdytd ollenkaan, vastausten
pédpainon ollessa jalkimmaiisessd vaihtoehdossa. Téhan tilanteeseen oli haastattelujen
pohjalta yksilditdvissd kolme selkedd taustasyyti:

- Palkeiden aiemman organisaatiomallin tuottama kokemus,

- mittaritietojen hyviksyntidprosessin muuttuminen sekd

- palveluryhmien tavoitteiden puuttuminen.

Palkeiden organisaatiomalli on vuosien saatossa muuttunut useampiakin kertoja ja kul-

loinkin tulosyksikdiden vetdjdt ovat painottaneet palvelutuotannon seurannassa
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erilaisia tekijoitd. Nama ovat saattaneet vaihdella merkittdvéastikin eri tulosyksikoissa.
Mikili esimiehelld on Palkeiden historiasta johtuen kokemusta mittaritietojen hyddyn-
tdmisestd paivittdisessd johtamisessa sekd palveluryhmén tyon kehittimisessa, heijas-
tuu tdmé vield nykypdivaankin. Molemmissa teemahaastatteluissa nousi esiin timén
historiasta kumpuavan toimintamallin vaikutus myds nykytilassa. Erityisesti prosessin
alkupéén palveluryhmien esimiehet ovat myds keskenédédn kéyneet 14pi ja perehdytti-
neet toisiaan mittaritietojen hyddyntdmisestd palveluryhmén tyon johtamisen tueksi.
Toisaalta mikéli esimiehelld ei tétd historiaa ole, ei mittaritietojen kdyttd arjessa valt-

tamatta ole kiinted osa omaa toimintaa.

Palkeissa oli aiemmin kdytdssd toimintamalli, jonka mukaan palveluesimiesten tuli
kuukausittain kdydd manuaalisesti hyviksyméssd Tassu-jdrjestelmissd palveluryh-
madnsd kohdistuvat mittaritiedot ja suoritteet. Toimintamalli muuttui vuoden 2021
alusta siten, ettei erillistd esimiesten hyviksyntié enédd tehdi vaan tiedot kuitataan kes-
kitetysti Palkeiden talousyksikon toimesta. Esimiesten tyon helpottamisen kannalta
tdmd on koettu hyviksi muutokseksi. Varjopuolena teemahaastatteluissa nousi esiin
se, etteivit esimichet ole valttdmatta kdyneet ollenkaan tietoja tarkastelemassa tai ana-
lysoimassa muutoksen jilkeen. Tdmai tilanne on useammastakin syystd haasteellinen.
Mittari- ja suoritetietoja syotetddn Tassu-jarjestelmiin osin manuaalisesti palveluryh-
missd ja osin tiedonsiirtoina eri jarjestelmistd. Tietojen syotossd ja siirroissa saattaa
syntyé virheitd. Ndmé olisivat nopeasti havaittavissa ja korjattavissa esimiesten kuu-
kausittaisessa tietojen tarkastuksessa. Mittareissa on paljon suoraan palveluryhmén
asiakkuuksiin liittyvid tietoja, esimerkiksi suoritteita sekd tyomaérid. Naistd nakokul-
mista esimiesten oman palveluryhmén asiakastuntemus saattaa hélventyé, mikaéli tie-
toja ei suunnitelmallisesti seurata. Lisdksi esimerkiksi palveluryhmin tyOmaéirien
sdannollinen seuranta olisi erittdin tdrkedtd palveluryhmén sisdisen tyonjaon organi-
soimiseksi oikein ja tasapuolisesti. Mittarien tuottamat tiedot luovat faktapohjaa mah-
dollisten muutospaitosten tueksi esimerkiksi tilanteessa, jossa pohditaan téiden uudel-

leenorganisoinnin tai lisdrekrytoinnin tarvetta.

Kolmas, prosessin loppupédédn esimiesten teemahaastatteluissa esiin noussut asia oli
palveluryhmien tavoitteiden puuttuminen prosessimittariston ndkokulmasta. Prosessin
alkupddn osalta mittaritavoitteita 16ytyy jonkin verran myds tulossopimustasolta asti,

esimerkiksi ostolaskujen késittelyn tuottavuus (kappaletta / henkilotydvuosi). Mutta
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erityisesti prosessin loppupdin osalta selkeiti tavoitteita palveluryhmille ei ole ase-
tettu. Kéytossé olevat tavoitteet koskevat matriisissa tulosyksikon nédkdkulmasta ase-
tettuja mittareita kuten sairauspoissaolojen mééraa ja esimieskyselyn tuloksia. Proses-
sindkdkulmasta tavoitteiden asettaminen on oleellista, jotta palveluryhmét saadaan pa-

remmin sitoutettua prosessien kehittimiseen ja muutosten ldpiviemiseen.

Palveluesimiesten teemahaastatteluista voidaan kootusti todeta, ettd nykyisten mittari-
tietojen sisdltod koettiin varsin kattavaksi kokonaisprosessia ajatellen. Toisaalta sel-
kednd kehitettdvina asiana on tiedolla johtamisen parantaminen ja titi kautta palvelu-
ryhmien ja -esimiesten tiiviimpi sitouttaminen prosessien kehittamisty6hon asetettujen

tavoitteiden kautta.

Palkeiden talousyksikon edustajan kanssa teemahaastattelussa ldhdettiin liikkeelle
vastaavalla tavalla kuin palveluesimiestenkin kanssa. Haastattelun aluksi kéytiin l&pi
dokumenttianalyysissd koostettu yhteenvetolistaus nykyisistd mittareista sekd Tassu-
jérjestelmin tyopoytandkymid. Tyopdytdndkymien osalta talousyksikon puolelta vah-
vistettiin niiden tilanne nykytilassa. Tyopdytidndkymia tai prosessiin liittyvid mittareita
ja suoritteita ei ole kootusti kiyty ldpi ja tehty tarvittavia muutoksia jarjestelmamuu-
toksen tai mahdollisien uusien tarpeiden pohjalta. Tassu-jirjestelméén on tehty talous-
yksikon aloitteesta ja toimesta sellaiset yksittdiset muutokset, joilla on vaikutusta Pal-
keiden asiakaslaskutukseen tai tulossopimuksen vaatimaan tuloksellisuuden seuran-
taan liittyen. Ndméd muutokset on tehty palvelukeskuksen toiminnan turvaamiseksi.
Tarpeesta maksuun -prosessin osalta esimerkkeind niistd voidaan mainita ostolaskujen
lukumééritiedot (suoritepohjainen hinnoittelu) sekd ostolaskujen kisittelyn tuotta-
vuustiedot (kappaletta / henkildtydvuosi). Uuden prosessimittariston kautta on jirke-
vad tehdd kootusti kaikki muutokset yhdelld kertaa, jotta kokonaiskuva saadaan séily-

madn ja tietojen eheys saadaan turvattua.

Dokumenttianalyysin yhteydessd havaittiin my0s tiedon saatavuuden sirpaleisuus eli
joitain mittari- ja raportointikokonaisuuksia on toteutettu Tassu-jarjestelman lisdksi
Power BI -ohjelmistolla. Talousyksikon teemahaastattelussa késiteltiin myos tété ris-
tikkaisyyttd erityisesti pitden mielessd tuleva prosessimittaristo ja sen varsinainen to-
teutus. Aihetta oli hyvé sivuta teemahaastattelussa, vaikka mittariston kdytdnnon to-

teutus on rajattu kehittdmistyon ulkopuolelle. Keskustelu auttoi tulevan mittariston eri
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tekijoiden esitystapojen pohdinnassa mittarikorttien muodostamisen pohjatyona.
Tassu-jarjestelmé on talousyksikolle se niin sanottu selkiranka ajatellen palvelukes-
kuksen asiakaslaskutusta seké tuloksellisuuden seurantaa. Tdsséd tehtdvdssdin jirjes-
telmd suoriutuu hyvin. Vuosien kuluessa jirjestelméén on viety paljon tietoa eli se
voidaan ndhdi myds omanlaisenaan tietovarastona. Tassu-jarjestelmad ja Power BI:td
ei ole tarpeen néhda toistensa korvaajina tai vihollisina, vaan asiaan tulee ottaa ennem-
min hyotyndkdkulma. Tassu-jdrjestelmin selkednéd vahvuutena on sinne jo pitkiltdkin
ajalta viety tietomassa. Toisaalta heikkoutena voidaan nidhdi jarjestelmén siséltiman
tiedon esitystapojen rajallisuus. Esimerkiksi trendi- tai tavoitendkymien, asiakkaiden
vilisten verrokkitietojen tai ylipddtdin tiedon visualisointi on Power BI -ohjelmiston
selked vahvuusalue verrattuna Tassuun. Kuvassa 23 on havainnekuva tietojen hyodyn-

tdmisestd ja késittelystd Tassu-jdrjestelmissé ja Power BI -ohjelmistossa.
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Kuva 23. Havainnekuva tietojen hyodyntdmisestd ja kasittelystd Tassu-jérjestelméssa
ja Power BI -ohjelmistossa

Palkeissa jo toteutetuissa johdon raportoinnin tietodatan visualisoinneissa jirjestel-
mien vélinen tyonjako on ollut seuraava:
- Tassu-jérjestelma: tieto kerdtddn Tassu-jarjestelmadn manuaalisesti syotettynd
tai tiedonsiirtojen kautta
- Power BI: Haluttu tieto poimitaan Tassu-jérjestelméstd Power BI -ohjelmiston
kayttoon, tarvittaessa tietoja yhdistellddn ja luodaan haluttuja visualisointito-

teutuksia tiedolla johtamisen tueksi.

Osassa Power BI -visualisointeja tietoa on kerdtty myds muista ldhteisti eli tiedon 1dh-
teen ei ole vilttiméatonta olla aina Tassu-jarjestelmd. Toteutusratkaisuja on pohdittu
tapauskohtaisesti. Tamakin nikokulma on hyva huomioida Tarpeesta maksuun -pro-

sessin  mittaristoa maédriteltdessd osana tdtd kehittdmistyotd. Tiivistyksend
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talousyksikon teemahaastattelusta voidaan todeta, ettd sen tietotarpeet ajatellen palve-
lukeskuksen asiakaslaskutusta sekd tuloksellisuuden seurantaa tiyttyvit nykytilassa
hyvin. Toisaalta jos prosessin nikdkulmasta nousee esiin tarpeita kehittdd, muuttaa tai
paivittdd Tassu-jarjestelmadn vietivié tai sieltd saatavia tietoja, on talousyksikko pro-

sessin tukena tétd tyotd tekeméssa.

Neljds teemahaastattelu kidytiin Valtiokonttorin prosessiohjauksen edustajan kanssa.
Jo ennen teemahaastattelua haastateltava oli kidynyt alustavaa keskustelua organisaati-
onsa sisélld prosessimittareista ja mahdollisista uusista tarpeista. Nykytilassa Tar-
peesta maksuun -prosessialueella seurataan konsernitasolla kootusti ostolaskujen verk-
kolaskuastetta, myohédssd maksettujen laskujen osuutta seké ostolaskujen kisittelyn
automaatioastetta. Viimeksi mainittu on samainen mittari, joka on tulossopimuksella
asetettu my0s Palkeiden tavoitteeksi. Namé mittarit on koettu toimiviksi koko valtio-
konsernia ajatellen. Uusia tarpeita tai toiveita ei noussut kehitettdvain prosessimitta-
ristoon kohdistuen. Kun Palkeiden prosessimittaristo on saatu valmiiksi, kdydédédn se
Valtiokonttorin kanssa yhdessi pohtien lépi ja tehddén tarvittavat lisdykset myos kon-

sernitason seurantaan.

7.6 Aivoriihet

Kehittdmistyon tiedonkeruuvaiheessa hyddynnettiin myos aivoriihté eli ideointipajaa.
Aivoriihen tarkoituksena oli heittdd ilmoille ajatuksia, toiveita ja tarpeita uusista Tar-
peesta maksuun -prosessiin liittyvistd mittareista, mittaroitavista kohteista ja mittarei-
den hyddyntdmisen vinkeistd. Aivoriihid pidettiin kaksi viikoilla 16 ja 17. Koska ke-
hittdmistyon tavoitteena on tuottaa uusi prosessimittaristo palvelukeskukselle, olivat
aivoriihien osallistujat mittariston loppukéyttéjistd Palkeiden henkil6stod eli palvelu-
tuotannon esimiehid. Samaiset henkilot osallistuivat myos ryhméhaastatteluihin, joten
aivorithi pdddyttiin toteuttamaan samassa Teams-tilaisuudessa teemahaastattelun jat-
kumona. Tdma oli toimiva ratkaisu myo0s siitd ndkokulmasta, ettd teemahaastatteluosi-
ossa osallistujien ajatukset saatiin kohdennettua onnistuneesti mittariston nykytilaan
ja téstéd oli helppo jatkaa ilman erillistd aiheen heréttelyd uuteen mittaristoon kohdis-

tuviin tarpeisiin ja toiveisiin.
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Ensimmadisessi aivoriihessa késiteltiin prosessin alkuosaa eli hankintojen, toimittaja-
rekisterin ylldpidon ja ostolaskujen késittelyn osa-alueita. Ndissé osa-alueissa tydteh-
tdvédt on osittain automatisoitu joko jarjestelmiautomaatiolla tai erillisilld robotiikka-
toteutuksilla. Kuitenkin osin tyotehtdvit ovat manuaalisesti hoidettavia automaation
valvontatehtdvid, osa automaatiota tdydentévid tehtévid ja osa tdysin manuaalisia tyo-
tehtévid. Prosessin alkupdan palveluista suurin osa-alue, ostolaskujen kisittely, on hin-
noiteltu suoriteperusteisesti ostolaskun automaattiseen kisittelyyn perustuen. Muut
osa-alueet ovat tyOméaraperusteisesti hinnoiteltuja. Palveluprosessia, palveluesimies-
ten tyonjohdollista vastuuta ja palveluryhmien tdiden organisointia ajatellen, on tar-
peen saada uusia mittareita erityisesti osittain automaatiota hyodyntiviin seké tiysin
manuaalisesti suoritettaviin tehtdviin liittyen. Palveluesimiehet nostivat aivoriihessd
esiin erityisesti seuraavat neljd osa-aluetta, joihin kaipaavat parempaa nakyvyytta:

- toimittajarekisterin yllépito,

- palvelukeskuksessa tilididyt ostolaskut,

- muiden menotositteiden kasittely ja

- palvelujen tuotto-kustannussuhde.

Automaatiota tdydentdvistd tehtivistd esimerkiksi toimittajarekisterin ylldpitotehta-
viin on hyvé saada uutta nikokulmaa. Yllapitoty6td hoitaa Palkeissa sekd robotiikka
ettd palveluryhmai. Asiakkaille tuotettavana palveluna toimittajarekisterin ylldpito on
hinnoiteltu tyomaaraperusteisesti. Nykytilassa manuaalisesti tehtdvasti tyostd kerd-
tiédn erilldadn lukumééritietoja ja tydaikatietoja. Robotiikan tekeméstd tydstd on statis-
titkkaa kerdtty my0s erikseen. Prosessin ja myds esimiesten nikokulmasta tihén vai-
heeseen on hyvi saada parempaa kokonaisndkemystd muun muassa toimittajarekiste-
rin ylldpidon manuaalityon tuottavuudesta sekd automaatioasteesta. Ja luonnollisesti
ndille, erityisesti automaatioasteelle, tulee asettaa tavoitteita. Manuaalityon osalta tyo-
ajan ja tuottavuuden toteumaa on hyva myos seurata, jotta saadaan kokonaisndkemysta
tehtdvén kehittymisen suhteen. Kuitenkin huomiona tdhén se, ettd manuaalisesti hoi-
dettavat tehtdvéat ovat padsdéntoisesti prosessinkin ndkokulmasta haastavimpia tapauk-
sia eli syvempdd asiantuntemusta vaativia. Tdma tulee huomioida esimerkiksi tuotta-

vuuden tavoitetasoa asetettaessa.

Ostolaskujen ja menotositteiden tilidinti muuttui vuoden 2021 alusta lukien palvelu-

keskuksen peruspalveluksi. Palvelu tuotetaan asiakkaille tdysin manuaalisesti ja se
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laskutetaan asiakkailta kédytettyyn tyoméérdén pohjautuen. Nykyisessd prosessimitta-
ristossa ei ole mittaria, jolla pystytddn kuvaamaan timén palvelun tehokkuutta. Palve-
lusta kerdtdaan nykytilassa ainoastaan kaytettyad tydaikaa asiakkaittain laskutuksen poh-
jaksi ja tehokkuuden analysointia varten tarvittaisiin tietoa myds palveluun kohdistu-
vista suoritteista. Palveluesimiesten tuntuma on, ettd asiakkaiden valilld on merkitta-
vai vaihtelua tehokkuudessa jo pelkdstddn sen vuoksi, ettd eri asiakkailla on kéytos-
sddn tilidinneissddn vaihtelevia miaria tilidintitekijoitd. Palvelun ja prosessin kehitta-
miseksi on tirkedtd saada nidkyvyyttd myos tehokkuuteen, erityisesti siitd syysta, ettd
tilidintiin ollaan vuoden 2021 loppupuolella ottamassa kayttoon tekoélyratkaisua. Te-
hokkuuden mittaamisen kautta pystytdin myds selkeimmin tulevaisuudessa ulosmit-
taamaan ja faktisesti osoittamaan palvelun tehokkuudessa tapahtunutta kehitysta, ol-

koon se sitten esimerkiksi manuaalitydn parantamisen tai tekodlyratkaisun ansiota.

Muiden menotositteiden késittely on tilidinnin kanssa vastaavanlainen palvelu, joka
tuotetaan asiakkaille manuaalisesti. Palvelu on hinnoiteltu asiakkaille tydmééraperus-
teisesti ja kuten edelld, tehokkuusnikokulmaan kaivataan parempaa nikyvyyttd. Pal-
velussa asiakkaiden vélinen vaihtelevuus tyomaérissd on merkittdvad erityisesti me-
notositteiden vaihtelevista volyymeista ja niithin kohdistuvista vaihtelevista tyovai-

heista johtuen.

Erds palveluesimiehistd nosti esiin palvelujen tuotto-kustannussuhteen merkityksen
omalle asiakastyolleen. T4t mittaria on aikaisemmassa organisaatiomallissa seurattu
tulosyksikon toimesta ostolaskujen késittelyyn liittyen, nykytilassa mittari ei ole laa-
jasti aktiivisessa kdytossd. Tuotto-kustannussuhteen kautta on mahdollista saada ni-
kyviin selkedsti tiettyihin palveluihin liittyen asiakaskohtaisia eroavaisuuksia sekd
poikkeamia asiakkaille tuotetuissa palveluissa. Mittaria voidaan hyodyntda ostolasku-
jen kdsittelyn osalta, silld tima on ainut Tarpeesta maksuun -prosessin palveluista, joka

on hinnoiteltu suoriteperusteisesti.

Toisessa aivoriihessd kdsiteltiin Tarpeesta maksuun -prosessin loppuosaa eli ostores-
kontran hoitoa, maksatusta sekd menotiliotekasittelyd. Nama prosessin osat poikkea-
vat alkupddn prosessista erityisesti siind, ettd kokonaisuuden palvelut on hinnoiteltu
tdysin tyOmairdperusteisesti. Asiakkaalta laskutetaan siis suoraan palvelun tuottami-

seen kéytetty tyOmaird. Aivoriithessd nousi esiin problematiikka koskien tdhidn osa-
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alueeseen liittyvddn nykyiseen tydajankohdennusohjeistukseen. Tydajankohdennuk-
sessa kdytettdvien eri toimintojen eli palvelujen valikoima on erittdin suppea. Kaytén-
nossé kaikki edelld mainittuihin prosessin vaiheisiin liittyva tydaika kohdennetaan yh-
delle toiminnolle, asiakaserittely toki huomioiden. Tydajankohdennusta ei ole koettu
tarpeelliseksi pilkkoa erilleen palveluittain, silld useampaakin palvelua tuotetaan var-
sin pitkdlle jirjestelméautomaation kautta eli yksittéiselle palvelulle kertyva tydaika
voi joissain tapauksissa olla varsin pientd. Liséksi tydajankohdentaminen on pyritty
pitdmadn oleellisella tasolla palvelutuotannon henkildston nikdkulmasta eli ettei tyo-
ajankohdennus itsessddn vie kohtuuttoman paljon tydaikaa paivastd. Tdma toki aiheut-
taa sen, ettei prosessin osalle ole mahdollista huomioida esimerkiksi tuottavuuteen vai-
kuttavaa mittaria. Aivoriihessd esimiehet kuitenkin kokivat, ettd heiddn tyonjohdolli-
sen vastuunsa kannalta voi palvelujen jonkin asteinen pilkkominen omille tydajankoh-

dennuksen toiminnoilleen olla paikallaan.

Prosessin loppuosan osa-alueista kerétddn jo nykytilassa jonkin verran suoritetietoja
prosessin tuotoksista Tassu-jarjestelmédn. Naitd ovat esimerkiksi maksutiedostojen,
menotiliotteiden ja menotiliotetapahtumien lukuméérit. Tuotoksia ei ole tarkemmin
analysoitu, silld nima eivit suoraan anna informaatiota prosessin tilasta. Liséksi kerét-
tdviin suoritetietoihin ei ole kohdistettavissa suoraan tydaikatietoja, joten tehokkuuden
analysointi ei nykytilassa ole mahdollista. Néissa prosessivaiheissa tyd on osin varsin
pitkélle automatisoitua ja tatd ndkokulmaa sen sijaan ei ole huomioitu esimerkiksi mit-
tarina. Aivorithessd nousi keskusteluun myos ostoreskontran hoito, joka on tdysin ma-
nuaalista palvelua asiakkaille. Palvelulle aivoriihessé palloteltiin useita ideoita mah-
dollisista mittareista. Ideoinnin lopputulos jéi kuitenkin heikoksi ja aitoa informaatiota

antavaa mittaria ei yhteiskeskustelussa 16ydetty.

Molemmissa aivoriihissd esimiehet nostivat esiin asiakasndkdkulman. He kokivat tér-
keéksi saada kdyttoonsd ja oman tyonsé tueksi mittaritietoa asiakkaittain. Tuntuma on
jo nykyiselldén se, ettd asiakaskohtaista vaihtelua on ja mittariston kautta se saadaan
myo6s ndkyvéksi. Tama tukee osaltaan paitsi prosessin kehittdmistd, myos asiakkaiden
kanssa kaytdvid keskusteluja esimerkiksi palvelukeskuksen ja asiakkaan vilistd tyon-
jakoa tai toimintatapojen muutoksia koskien. Esimiehet kokivat myds tarpeelliseksi
saada ndkyvyyttd asiakkaille tuotettaviin prosesseihin ja palveluihin palveluryhmaita-

solla. Mittaritietojen kautta saadaan konkretisoitua palveluryhmien toiminnan vilisia
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eroavaisuuksia. Tdmé tukee osaltaan muun muassa palveluryhmien vélisten hyvien
kiyténtojen ja toimintamallien jakamista. Lisdksi esimiehet toivoivat tulevalta mitta-
ristolta ndkyvyyttd myds mittareiden trendilliseen kehitykseen ja pidemmadlld téh-
tdimelld myo6s kyvykkyyttd ennakoivuuden ja ennustamisen suuntaan. Kaikkinensa ai-
voriihissd esiin nostettu tarpeet ja toiveet uudelle prosessimittaristolle huomioidaan

uuden konstruktion luonnissa.
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8 TARPEESTA MAKSUUN -PALVELUPROSESSIN MITTARISTO

8.1 Konstruktiivinen tutkimusprosessi, uuden ratkaisun toteutus ja testaus

Tassd kehittdmistyOssd hyodynnetddn konstruktiivista tutkimusprosessia. Tutkimus-
prosessin kulkua on avattu syvillisemmin raportin kohdassa 4.3. Konstruktiivisen tut-
kimusprosessin vaiheessa viisi toteutetaan itse uusi ratkaisu aikaisemmassa prosessi-
vaiheessa tehdyn teoriaan perehtymisen sekd tiedonkeruun pohjalta. Vaiheessa viisi
myos testataan uuden ratkaisun toimivuus kdytanndssa siltd osin kuin se on kyseisessa

tutkimustydssd mahdollista.

Tarpeesta maksuun -prosessiin liittyvan kehittdmistyon teoriaosuuteen ja tiedonkeruu-
seen pohjautuen, toteutettiin uutena ratkaisuna prosessimittaristo. Tadtd mittaristoa kat-
selmoitiin loppukéyttdjien kanssa konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheen viisi
hengessé. Katselmoinnissa esiin nousseet kommentit huomioitiin tarvittavilta ja mah-
dollisilta osin vield lopullisessa mittaristossa. Kuitenkin jo kehittimistyon alkuvai-
heessa lopullisen ja kdyttoonotetun konstruktion testaus on rajattu tyon ulkopuolelle
pitkélti resurssi- sekd aikataulusyistd johtuen. Konstruktion aihiota haluttiin kuitenkin
katselmoida loppukéyttdjien kanssa jo kehittimistyon aikana. Katselmointi toteutettiin
paitsi osana tutkimusprosessia, my0s loppukayttijien sitouttamiseksi mittariston hyo-

dyntédmiseen, kun se aikanaan otetaan kokonaisuudessaan kédyttoon.

Katselmoinnit toteutettiin vastaavilla ryhmilld kuin teemahaastattelut seké aivoriihet.
Lisédksi mittaristoa kéytiin l4pi Talouspalvelut -yksikon johtajan kanssa. Kaikilta osin
tuleva mittaristo herétti positiivisia kommentteja. Mittaristoon eli niin sanotusti yhteen
kokonaisuuteen kuvataan kaikki prosessissa mitattavat asiat ja osa-alueet nykyisen sir-
paleisemman tiedon sijaan. Tdrkednd pidettiin myds sen tunnistamista ja tunnusta-
mista, ettd joitain katvealueita mittaristo edelleen jattdd kuten aiemmin mainittu osto-
reskontran hoito. Oman pohdintansa vaatii tydajankohdennusten taso tulevaisuudessa,
jotta johtamista ja esimiestyOtd pystytddn toteuttamaan kaikissa prosessin vaiheissa
paremmin tietoon pohjautuen. Toisaalta yksikon johtaja muistutti katselmoinnin yh-
teydessd myo0s siitd, ettd maailmaa ei saada yhdelld kertaa valmiiksi. Tima heijastelee

myds jo kehittimistyon teoriaosuudessa todettua faktaa siitd, etti mittareita ei
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vélttdmattd saada yhdelld istumalla tdydellisiksi ja tdysin toimiviksi vaan mittareiden
kehittdmisti tulee jatkaa niin itse kiyttdonotossa kuin sen jdlkeenkin. Prosessimitta-
ristoon kokonaan uusina tekijoind tulevat mittarit koettiin katselmoinnissa hyviksi ja
toimiviksi. Esimerkkein ndistd voidaan mainita menotiliotteiden automaatioaste seka
tuotto-kustannussuhde. Namé mittarit avataan syvillisemmin kehittdmistyon raportin
kohdissa 8.2.2 ja 8.2.4. Lisdksi katselmoinnissa todettiin joidenkin mittareiden olevan
turhia eli ne eivét tuottaisi loppukéyttdjille tarvittavaa tietoa. Katselmointi tuotti myos

hyvié kriittisid huomioita konstruktiota kohtaan.

8.2 Tarpeesta maksuun -prosessin BSC-mittaristo

Kehittdmistyon konstruktiona kehitettiin palvelukeskuksen loppukiyttijien tarpeisiin
uusi koottu prosessimittaristo Tarpeesta maksuun -prosessiin. Prosessimittaristo on
kuvattu visuaalisesti kuvassa 24. Mittaristo muodostettiin kehittdmistyon teoriaosuu-
dessa kisitellyn Balanced Scorecard -mittaristomallin mukaiseksi. BSC-mallia on Pal-
keissa hyddynnetty aiemminkin kuten kehittdmistyon tiedonkeruuvaiheessa havaittiin,
joten myds uusi prosessimittaristo oli luonteva pohjata tdhan malliin. Tdmén mittaris-
tomallin valintaa puolsi my0s se, ettd osa valituista prosessimittareista linkittyy Pal-
keiden strategiaan sekd Palkeiden ja valtiovarainministerion véliseen tulossopimuk-

seen. Nami mittarit on kuvassa 24 merkitty *-merkilla.

PALVELUT JA PROSESS|
Net Promoter Score (NPS-luku) * Laatupoikkeamat * / Tilintarkastajilta saatu palaute * Myéhassa maksetut ostolaskut \\.
SLA-toteutuminen Pointin Asiakkaille maksetut Laskut kanavittain Kassamaksut
palvelupyynnéilla vahingonkorvaukset *
Palvelulupausten toteutuminen, Handi- Menotositteet kanavittain Menotiliotteiden filidinnin
palvelu * automaatioaste *
Asiakastyytyvaisyys * Laskujen automaatioaste * Toimittajarekisterin yliapidon
automaatioaste *
Reklamaatiot * Tilauksellisten laskujen maara *
I\ _J'
N 4
IHMISET JA OSAAMINEN % TALOUS JA VAIKUTTAVUUS . W
Miten Palkeet hyédyntia osaamista tukeakseen paremmin asiakkaitaan?4 ll Miten taloudellisesti Palkeet tuottaa palveluita asiakkaille?

Prosessikoulutukset henkiidstolle Prosessille kohdennettu tydaika * Toimittajarekisterin yllzipidon
tuottavuus, kpl / kok. hty.

Prosessiarviointi Tuotto-kustannussuhde

Osaamiskartoitus Ostolaskut, kaikki asiakkaat, kpl / kok. htv

Menotositteet, kaikki asiakkaat, kpl / kok,
htv

Tilididyt ostolaskut, kpl / kok. htv

Kuva 24. Tarpeesta maksuun -prosessin mittaristo



82

Prosessimittaristoon valittiin yhteensd 25 eri mittaria. Ndma jakautuvat BSC-mittaris-
ton eri ulottuvuuksille seuraavasti:

- Asiakkaat 7 mittaria,

- Palvelut ja prosessit 9 mittaria,

- Thmiset ja osaaminen 3 mittaria sekd

- Talous ja vaikuttavuus 6 mittaria.

Osa mittareista soveltuu kahteenkin eri ulottuvuuteen. Useimmiten valintoja tehtiin
Asiakkaiden sekd Palvelut ja prosessit -ulottuvuuksien vililld. Esimerkiksi palvelujen
laatupoikkeamat, reklamaatiot sekéd asiakkaille maksetut vahingonkorvaukset olivat
mittareita, joissa ulottuvuuksien vélistd valintaa tuli tehtdvidksi. Suoraan Palkeiden
strategiasta tai tulossopimuksesta johdettuja mittareita prosessimittaristoon nostettiin
14 kappaletta. Ndmai jakaantuvat kaikille muille BSC-mittariston ulottuvuuksille paitsi
Ihmiset ja osaaminen -osa-alueelle. Tulossopimuksen tdmén osa-alueen mittarit ovat
luonteeltaan sellaisia, ettd matriisiorganisaatiossa ne on luontevinta jittdd yksikkota-
solle prosessitasolle juoksuttamisen sijaan. Esimerkkeind néistd mainittakoon sairaus-

poissaolojen mééiri, tyOyhteisdindeksi seké johtajuusindeksi.

Kehittdmistydn raporttiin on nostettu uudesta prosessimittaristosta ldhempéddn tarkas-
teluun seitsemdn mittaria. Valitut mittarit edustavat BSC-mittariston neljaa eri ulottu-
vuutta ja ne ovat keskendin erityyppisid seki osin eri kdyttotarkoitukseen hyddynnet-
tdvid mittareita. Raporttiin nostettavien mittareiden valinnassa huomioitiin muun mu-
assa strategiasta johdetut mittarit sekd suoraan prosessin kehittdmiseen liittyvit mitta-
rit. Valitut mittarit tausta-analyyseineen kidydédén lépi seuraavissa luvuissa. Raportin
kuvausta tdydentdméén, on liitteeseen 6 tuotettu mittarikortit jokaisesta mittarista. Mit-
tarikorttien sisdltod on jouduttu hieman karkeistamaan kehittdmistyon raportin julki-

suudesta johtuen.

8.2.1 Asiakkaat

Asiakkaat-ulottuvuudelle sijoitettiin varsin perinteikkditd mittareita, jotka soveltuvat
hyvin palvelukeskuksen toimintaympéristoon. Télle ulottuvuudelle asetetut mittarit

mittaavat pitkélti koko Tarpeesta maksuun -prosessiin liittyvid asioita, toki palvelu- ja
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asiakasnidkokulmia unohtamatta. Mittarit ovat luonteeltaan teoriassa mainitun jaon
mukaisia eli mittareista 16ytyy niin sanottuja perusmittareita sekd asiakaslupaukseen
liittyvid mittareita. Esimerkkiné perusmittarista voidaan mainita kerran vuodessa Pal-
keet-tasoisena toteutettava asiakastyytyvidisyyskysely. Kyselysté tuotetaan tietoa aina
prosessi- ja palvelutasolle asti. Vastaajajoukon laajuudesta ja runsaudesta riippuen tu-
loksia on saatavilla vdhintdén hallinnonalakohtaisesti, mutta suurimpien asiakkaiden
osalta myo0s asiakaskohtaiset tulokset ovat mahdollisia. Asiakastyytyvéisyyskyselyn
tulosten pohjalta kdydddn keskustelua Palkeiden sisdlld prosessien ja palvelujen kehit-
tamiseksi. Lisdksi tuloksia késitelldin myds asiakkaiden kanssa, jotta kehitystyon

kautta saadaan liséttyd asiakastyytyvaisyytta.

Asiakaslupaukseen liittyvistd mittareista voidaan esimerkkind mainita laatupoik-
keamat ja asiakkaille maksetut vahingonkorvaukset. Raportissa tarkastellaan 1dhem-
min erdstd asiakaslupaukseen liittyvai kuvassa 25 mainittua palvelulupausten toteutu-
misen mittaria. Tdmi prosessimittari periytyy mittaristoon seké Palkeiden strategiasta
ettd palvelukeskuksen ja valtiovarainministerion vilisestd tulossopimuksesta. Palvelu-
lupausten toteutumista seurataan kaikkien palvelukeskuksen palvelujen ja prosessien
osalta. Néistd myos jatkossa raportoidaan kvartaaleittain asiakkaille palvelutuotannon

lapindkyvyyden lisddmiseksi.

Mittari Dimensiot Esitystapa (toteuma, trendi,
tavoitevertailu, ennuste)

Palvelulupausten toteutuminen, Palvelut, asiakkaat, tiimit Toteuma, trendi, tavoitevertailu
Handi-palvelu

Kuva 25. Esimerkki Asiakkaat-ulottuvuuden mittarista

Palvelukeskuksen ja asiakkaiden vélisissd palvelusopimuksissa on kirjattuna eri pal-
veluille omat toimitusaikansa. Ndméd toimitusajat ovat palvelukeskuksen asiakaslu-
pauksia kyseessd olevan palvelun tuottamiseen kaytettdvistd ajasta. Kuvassa 26 on

esimerkki Handi-palveluun liittyvistd toimitusajoista.
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Palvelu Toimitusaika

Tiliitavan menotositteen tulee olla reitetty viraston » 5 vrk
ensimmaiselle kasittelijalle

Menotositteen reititys virastoon (pl. sopimuksellisetja » 5vrk
tilaukselliset laskut)

Kuva 26. Esimerkki Handi-palveluun liittyvistd toimitusajoista

Prosessiin kohdistuvat sydtteet saapuvat laskuvilittdjaltd suoraan laskujen kisittely-
jarjestelmiin ldahes reaaliaikaisena joka arkipdivd. Kuvassa 26 mainittujen toimitus-
aikojen laskenta ldhtee litkkeelle aineiston saapumispdivad seuraavasta péivéastd. Jotta
palveluryhmien péivittdinen johtaminen on ollut mahdollista, esimiehet ovat joutuneet
seuraamaan varsin monimukaisen manuaalityon kautta ty6tilannetta palveluryhmissé
ja laskujen kisittelyjarjestelmissd. Tyomaédrdn ja palvelulupausten seuraamista on
pystytty helpottamaan jonkin verran robotiikan kautta tuotettavalla excel-raportoin-
nilla, mutta prosessin johtamisen ja ylemmain tason kokonaisuuden ndkdkulmasta tima

el ole riittdvaa.

Palvelulupausten toteutumista pitdd pystyd seuraamaan selkeésti palveluittain. Tdmén
mittarin osalta tarvitaan nékyvyyttd paitsi palveluittain, myds asiakaskohtaisesti sekd
palvelutuotannon tiimien tasolla. Prosessiohjauksen osalta palvelutaso on merkittdvin
dimensio, kun taas palveluryhmien tyomaérén ja organisoinnin ndkdkulmasta asiakas-
ja tiimidimensiot ovat oleellisimmat. Mittarin osalta historia eli toteumatieto tarvitaan
néhtdville, jotta pystytddn tdmén pohjalta muodostamaan nikyvyyttd esimerkiksi las-
kuvolyymien trendeihin tai tarvittaessa palaamaan esimerkiksi kolmen kuukauden ta-
kaiseen tilanteeseen esimerkiksi asiakasreklamaation taustaselvitystyon muodossa.
Tuntuma on jo se, ettd trendillisesti laskuvolyymit perinteisesti ovat kuukauden alku-
puolella korkeimmillaan. Tuntuman oheen on oleellista saada myds faktatietoa ja ver-
tailua myo0s sithen miten korkeampi volyymi vaikuttaa palvelulupausten toteutumi-
seen. Palvelulupauksissa my0s tavoitetasoa eli palvelukuvauksessa mainittua toimi-
tusaikaa on hyvé kuljettaa osana mittaria, silld toimitusajat vaihtelevat palveluittain.
Palvelulupausten toteumia ja tarkempaa analyysié tekemalld pystytddn havainnoimaan
muun muassa mahdollisia resurssointitarpeita palveluryhmisséd kuin myds toimimatto-

mista prosessivaiheista aiheutuvia toimitusaikojen viivastyksia.
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8.2.2 Palvelut ja prosessit

Palvelut ja prosessit -ulottuvuuteen nostettiin luonteeltaan erityyppisié ja eri kayttotar-
koitukseen tarkoitettuja mittareita. Joukosta 16ytyy niin laadullisia kuin maaréllisid
mittareita. Palvelut ja prosessit -ulottuvuuden mittarit ovat pddpainoltaan enemmén
pistemdisii eli yksittdiseen prosessivaiheeseen kohdistuvia kuin koko Tarpeesta mak-
suun -prosessia mittaavia. Raportissa kasitelldén tarkemmin kuvassa 27 listattuja mit-

tareita.

PALVELUT JA PROSESSIT

Miten tehokkaasti Palkeet tuottaa palveluita asiakkaille?

Tilintarkastajilta saatu palaute Kokonaisprosessi, prosessit/palvelut Toteuma, trendi
Kassamaksujen maara Kokonaisprosessi, asiakas Toteuma, trendi
Menotiliotteiden tilidinnin automaatio, Kokonaisprosessi, asiakas Toteuma, trendi, tavoitevertailu

%

\ 4

Kuva 27. Esimerkkeja Palvelut ja prosessit -ulottuvuuden mittareista

Palvelut ja prosessit -ndkokulmaan nostettu tilintarkastajilta saatu palaute -mittari lin-
kittyy suoraan Palkeiden strategiaan sekd tulossopimukseen. Kyse on laadullisesta
mittarista, jota ei aiemmin ole suorana mittarina esitetty. Tulossopimukseen kirjatun
mukaisesti vuoden 2021 aikana tehdddn tdmén laadullisen mittarin kehitystyotd sen
kayttoonottamiseksi. Kuitenkin jo nyt tunnistetaan, ettd mittarin taustalla tulee ole-
maan vuosittain Palkeiden palvelutuotannon asiakasprosesseihin tehtivat tilintarkas-
tukset. Raportoitavaa lukumaarétietoa ovat tarkastusraportteihin kirjatut tilintarkasta-
jien havainnot seki suositukset. Nédiden trendin luonnollisesti tavoitellaan olevan las-
keva eli vuosi vuodelta palveluprosesseja kehitetdén saatujen havaintojen ja suositus-
ten mukaisesti. Tarkastusraportit tuottavat itsesséén jo arvokasta tietoa prosessien ke-
hittdmisen tueksi. Kun prosesseja kehitetddn havaintojen ja suositusten mukaisesti,
saadaan mittarille tavoiteltu laskeva trendi myds toteutumaan. Témén mittarin osalta
tietoja on syytd saada sekd koko Tarpeesta maksuun -prosessin osalta kuin myds osa-

prosessien osalta.
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Prosessimittaristoon lisétty Kassamaksujen mééra -mittari kuvaa sellaisenaan yksittéi-
sen prosessisyotteen volyymid. Kehittdmistyon teoriaosassa kiinnitettiin huomiota
myos mittareihin, joiden tavoitteena on turhien prosessien eliminointi. Kassamaksujen
kasittely on prosessi, jonka olemassaoloa on syytéd kyseenalaistaa. Kassamaksut ovat
luonteeltaan poikkeamia normaaliprosessiin, jossa menot maksetaan suoraan ostores-
kontran tai palkkajérjestelmén kautta. Prosessi on tdysin manuaalinen ja ndiden mak-
sujen kasittely sisdltdd vdarinkdytosten riskejd. Palkeet on tunnistanut Valtiokonttorin
konserniohjauksen kanssa tarpeen kehittdd olemassa olevia prosesseja, jotta kassamak-
sujen madrdd saadaan alennettua. Nostamalla tdmé prosessisyote nikyviin prosessi-
mittaristoon, saadaan sen kehittymisen trendistd paremmin kokonaiskuvaa. Jotta syot-
teen volyymia saadaan laskemaan, tulee tehdd ldhempii asiakaskohtaista tarkastelua
sekd pureutua tarkemmin maksujen sisdltoon ja tehtyjen analyysien kautta tarvittaessa
myds kehittdd olemassa olevia prosesseja. Asiakkaat liittyvit kiinteédsti kassamaksujen
kisittelyn prosessiin, silld he toimittavat syotteet prosessille. Jotta volyymia ja proses-
sia saadaan kehitettyd suotuisasti, vaatii timé avointa ja suoraa keskustelua my0s asi-
akkaiden kanssa. Mittarin kautta saatava tieto myds asiakkaiden vélisestd vertailusta,

luo hyvii informaatiota asiakaskeskustelujen pohjaksi.

Kolmas prosessimittariesimerkki, menotiliotteiden tilidinnin automaatioprosentti,
edustaa kehittdmistyon teoriaosuudessa mainittua mittaria, jolla on vaikutusta talou-
dellisten tavoitteiden saavuttamiseen. Prosessien ja myos palvelukeskusten ideologi-
asta erittdin suoraviivaisesti ajateltuna, mitd vihemmaén manuaality6td tehddédn tai mita
korkeampi automaatioaste on, sitd paremmin on mahdollista saavuttaa taloudelliset ta-
voitteet. Kasvava automaatioaste menotiliotteiden kasittelyssa tuo taloudellista hyvaa
sekd palvelukeskukselle ettd asiakkailleen. Palkeiden nidkokulmasta palvelun ja pro-
sessin tuottamiseen kohdistettava tydmaérd on trendiltddn aleneva. Palvelun ollessa
laskutusperusteeltaan tydmaarddn pohjautuva, luo tima laskevan trendin myds asia-

kaslaskutukseen.

Menotiliotteiden tilidinnin automaatioprosentille on asetettu tavoitetaso jo joitain vuo-
sia sitten uuden maksuliikejarjestelmén kédyttoonoton yhteydessd, mutta mittaria ei ole
aiemmin otettu Palkeissa kdyttoon. Automaatioprosentti linkittyy Palkeiden strategi-
aan palvelujen ja prosessien automaatioasteen mittauksen kautta. Jotta mittari saadaan

kehittymdén haluttuun suuntaan kohden asetettua tavoitetasoa, tulee prosessia
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analysoida tarkemmin. Analyysi voidaan jilleen kohdistaa asiakkaisiin, jotta nihdadin
onko prosessin sujuvuudessa asiakaskohtaista vaihtelua. Tdmidnhetkisessd valtion
maksuliitkeympéristossd menotilejd on kaytdssd kahdessa eri pankkiryhméssd. Tar-
kemman tason analyysid on syytd tehdd myos eri pankkiryhmien valill4, jotta ndhdéén
poikkeavatko prosessin automaatioasteet ndiden kesken. Kuten aiemminkin todettua,
tarkemman tason analyysien perusteella on mahdollista pohtia tarvetta prosessin ke-

hittamiseen.

8.2.3 Thmiset ja osaaminen

Kehittdmistyon teoriaosuudessa tunnistettiin Thmiset ja osaaminen -ulottuvuus kaik-
kein haasteellisimmaksi ndkdkulmaksi BSC-mittaristossa. Empiriaosuus osoitti timén
myds kdytdnndssi ja tdlle ulottuvuudelle onkin prosessimittaristossa kuvattu kolme
mittaria: prosessikoulutukset henkilostdlle, prosessiarvioinnit sekd osaamiskartoitus.
Raportissa avataan tarkemmin kuvan 28 mukaisesti prosessiarvointien mittaria. Monet
strategiaan kirjatut ja tdhén ulottuvuuteen kuuluvat mittarit ovat luonteeltaan sellaisia,
ettei niitd ole jarkevia tuoda prosessimittaristoon vaan ndiden seuranta kohdistuu joko
koko palvelukeskuksen tasolle tai tulosyksikkotasolle. Néistd esimerkkeind voidaan

mainita kulttuurin mittaus, fiilismittari sek tyotyytyvaisyys.

IHMISET JA OSAAMINEN

Miten hyvin Palkeet hyodyntééa osaamista ja resurssointia tukeakseen paremmin asiakkaitaan?

Mittari Dimensiot Esitystapa (toteuma, trendi,
tavoitevertailu, ennuste)

Prosessiarvioinnit Kokonaisprosessi / prosessin osa Toteuma

Kuva 28. Esimerkki Ihmiset ja osaaminen -ulottuvuuden mittarista

Palkeissa toteutetaan palvelutuotannon prosesseissa vuosittain kerrasta kahteen erilli-
sid prosessiarviointeja. Tdma mittari kohdistuu nimenomaan niihin arviointeihin ja li-
séksi arviointien lopputuloksiin. Prosessiarvioinnit kohdistetaan joko kokonaisproses-
siin tai valittuun prosessin osaan. Arvioinnit muodostuvat prosessissa ty0skentelevien
henkildiden itsearviointikyselystd sekd prosessitydskentelyn erillisestd arviointitilai-

suudesta.
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Itsearviointikyselystd saadaan numeerista arviota prosessin tilasta esimerkiksi proses-
sin sujuvuudesta seki prosessin ohjeistuksen tilasta. Jo pelkdstddn itsearviointikyselyn
perusteella saadaan indikaatiota siitd, mitd prosessin vaihetta, osaa tai ohjeistusta on
tarpeen parantaa. Erillisessd arviointitilaisuudessa tehtdviin valitut arvioitsijat seuraa-
vat palvelutuotannon henkil6iden tydskentelyé, kirjaavat muistiin havaintojaan ja huo-
mioitaan. Arviointitilaisuudet ovat herkkii tilaisuuksia ja viestinnéssé korostetaan eri-
tyisesti sité, ettei arviointi kohdistu ihmiseen itseensd, tietoja ei luovuteta esimichille
ja arvioitsijat eivat ole koskaan saman palveluryhmain henkil6itd kuin arvioitavat. Néi-
den arviointitilaisuuksien havaintojen kautta saadaan myds numeerisena tietona ha-
vaintojen pisteytyksid sekd myds kirjallista palautetta. Mittaria voi luonnehtia samalla
madrélliseksi ja laadulliseksi. Prosessiarviointien kautta saadaan mittaritietoa siité,
mitd prosessiin kohdistuvaa osaamista ja toimintaa on tarpeen kehittdd ja viedi eteen-
pdin, jotta henkil0sto pystyy palvelemaan prosessin asiakkaita paremmin. Saadun laa-
dullisen ja numeerisen palautteen pohjalta voidaan esimerkiksi suunnitella tarvittavia

prosessiin liittyvid koulutuksia.

8.2.4 Talous ja vaikuttavuus

Kehittdmistyon konstruktiona kehitetyn prosessimittariston Talous ja vaikuttavuus -
ulottuvuuteen nostettiin yhteensd kuusi mittaria. Nédistd puolet linkittyy palvelukes-
kuksen tulossopimukseen. Tulossopimuksen painoarvo tissé ulottuvuudessa on varsin
ymmarrettdvad, onhan Palkeet tulosohjattu kirjanpitoyksikkd. Prosessille johdetut mit-
tarit kuvaavat pitkilti prosessin eri vaiheiden tuottavuutta eli prosessisyétteiden koh-
dentumista prosessiin kdytettyyn tydaikaan nihden. Raportissa avataan tarkemmin ku-
vassa 29 mainitut mittariesimerkit, joista toinen on edelld mainittu tuottavuuden mit-

tari ja toinen hieman erilaista taloudellista ndkdkulmaa esittavd mittari.
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TALOUS JA VAIKUTTAVUUS

Miten taloudellisesti Palkeet tuottaa palveluita asiakkaille?

Esitystapa (toteuma, trendi,
tavoitevertailu, ennuste)

Ostolaskujen kasittelyn tuottavuus Kokonaisprosessi, asiakas Toteuma, trendi, tavoitevertailu
(ostolaskua / htv)
Tuotto-kustannussuhde, ostolaskut Kokonaisprosessi, asiakas Toteuma, trendi, tavoitevertailu

- /

Kuva 29. Esimerkkejé Talous ja vaikuttavuus -ulottuvuuden mittareista

Palvelukeskuksen tehtdvéind strategiansakin mukaisesti on tuottaa asiakkailleen kus-
tannustehokkaita palveluja. Molemmat esimerkkimittarit kuvastavat omalta osaltaan
kustannustehokkuutta. Palkeiden tulossopimukseen on kirjattu omat tavoitteensa eri-
tyisesti palvelujen tuottavuuteen liittyen, ostolaskujen kisittelyn tuottavuus on erés
ndistd. Kun palveluihin ja prosesseihin liittyvit automaatioasteet kasvavat, jarjestelmét
sekd prosessit kehittyvit, on luontaista, ettd tuottavuus kasvaa. Ostolaskujen kisitte-
lylle on asetettu merkittdvit automaatioasteen tulostavoitteet koko valtiokonsernin
osalta, jolloin palvelukeskuksessa manuaalisesti késiteltdvien ostolaskujen méadrd
luonnollisesti vihenee. Kun automaatio kasvaa, manuaaliseen henkildtydvuoteen koh-
distuva suoritteiden madrd luonnollisesti myds kasvaa, suoritteen sdilyessd samana
(suoritteessa ei oteta kantaa siihen, millé tavoin se on kisitelty). Talous ja vaikuttavuus
-ulottuvuuden mittarit ovat niin sanottuja kovia mittareita, joten ndita on oleellista seu-
rata niin kokonaisprosessin ndkokulmasta kuin myos yksittédisten asiakkaidenkin né-
kokulmasta. Palkeissa on tunnistettu tiettyjd asiakkaita, joiden prosesseja on kyettdva
muuttamaan merkittavasti, jotta tuottavuustavoitteet on mahdollista saavuttaa. Tuotta-
vuuden tavoitteet tuleville vuosille ovat niin merkittavid, ettd asiakaskohtaista analyy-
sid sekd prosessien ettd toimintatapojen lapikdyntid on vilttimatontd tehdd myos asi-
akkaiden kanssa. Téssd tyOssd on vilttimétontd seurata myds ostolaskujen késittelyn
automaatioastetta, silld talld mittarilla on merkittavat vaikutukset kokonaistuottavuu-
teen. Prosessimittaristossa ostolaskujen automaatioaste -mittari sijoittuu Palvelut ja

prosessit -ulottuvuuteen.

Palkeet tuottaa asiakkailleen maksullisia palveluja, mutta palvelut tulee hinnoitella
omakustannushintaan eli palvelukeskus ei tuota voittoa palveluillaan. Toisesta suun-

nasta katsottuna Palkeiden tulee siis kattaa palvelumaksuillaan toiminnastaan
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aitheutuvat kulut. Tuotto-kustannussuhde kuvastaa valitun prosessin osan tuottamien
tuottojen ja aiheuttamien kustannusten vélistd suhdetta. Koska Palkeiden tavoitteena
on niin sanotusti nollavoiton tavoittelu, on timéan mittarin tavoitearvo 100 %. Suorite-
perusteisesti hinnoiteltuun palveluun ja prosessiin kohdistuu luonnollisesti tyomééraa,
josta aiheutuu kustannuksia. Tarkastelemalla tuotto-kustannussuhdetta asiakkaittain,
saadaan jilleen nékyvyyttd asiakaskohtaiseen vaihteluun. Vaihteluun kohdistuvalla
tarkemmalla analyysilld on mahdollista selvittdd miksi jonkin asiakkaan palvelupro-
sessin kustannukset ovat toista heikommat tai paremmat. Onko prosessissa jotain pa-
rannettavaa tai kehitettdvaid? Koska kuitenkaan kustannuksia eli esimerkiksi resursseja
ei voida lisdtd mikéli tuotot eivét kasva, tulee prosessia ja toimintatapoja pystya kehit-

tdmaan paremmiksi.
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9 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Kehittdmistyon raportin luku 9 kohdentuu konstruktiivisen tutkimusprosessin vaihei-
siin kuusi ja seitsemdn. Tutkimusprosessin vaiheessa kuusi analysoidaan tutkimuspro-
sessin sujuvuutta sekd onnistumista suhteessa tutkimukselle asetettuihin tavoitteisiin.
Pohdinta pitdé sisdllddn my0s arvion tutkimuksessa kehitetyn konstruktion soveltu-
vuudesta muihin organisaatioihin. Tutkimusprosessin vaiheessa seitsemén arvioidaan
tehdyn tutkimuksen seké uuden konstruktion teoreettista uutuusarvoa. Kehittamistyon
onnistumista suhteessa konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheisiin kuusi ja seitse-

man, analysoidaan jéljempéna tdssd luvussa.

Kehittdmistyon tavoitteena oli luoda Tarpeesta maksuun -palveluprosessille uusi pro-
sessimittaristo. Toimivan prosessimittariston avulla saadaan prosessista oikeasisél-
toistd ja oikeamddrdistd tietoa kokonaisprosessin sujuvuudesta, tehokkuudesta sekd
mahdollisista kehittdmistd vaativista vaiheista. Mittariston tuottamien tietojen avulla
pystytddn muodostamaan myds tarkempaa ennustetietoa prosessiin liittyen ja edelleen
mahdollisesti asiakashinnoitteluakin hyddyntdvia tietoja. Uuden prosessimittariston
tarve on noussut esiin kohdeorganisaatiossa parin viime vuoden aikana tehdyn jirjes-
telmdmuutoksen seké syksylld 2020 julkaistun uuden strategian johdosta. Néitd muu-
toksia ei ole kaikilta osin huomioitu prosessin nykytilaan liittyvissd tunnusluvuissa ja

mittareissa.

Tyon ldhestymistavaksi valikoitui konstruktiivinen tutkimusote ja ty0 eteni timén tut-
kimusprosessin mukaisesti. Konstruktiivinen lahestymistapa ja tutkimusprosessi teki-
vit kehittdmistyon toteuttamisen helpoksi. Tutkimusprosessista pystyi aina peilaa-
maan mikd on tydn seuraava vaihe ja ndin ty0 eteni selkeisséd sykleissd. Uutta kon-
struktiota tehtdessd kehitysaihion katselmointi tutkimusprosessin vaiheen viisi hen-
gessd, tol varmuutta ja lisdarvoa konstruktion toimivuuden takaamiseksi vaikkei kon-

struktiota kehittdmistyon puitteissa viety kadyttdonottoon asti.

Kehittdmistyon teoriaosuuden ensimmaisessd osassa keskityttiin prosessiajattelun pe-
rusteisiin. Tamai oli oleellinen teorian osa-alue, koska tyon tavoite kohdistui suoraan

palveluprosessiin. Teoriaosassa kisiteltiin aluksi prosessien terminologiaa ldhtien
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liikkeelle perusteista eli litkketoimintaprosessin médrittelystd. Tdssd yhteydessa avattiin
my0s prosessiin kohdistuvia vaatimuksia asiakkaan rooliin, syotteisiin ja tuotoksiin
liittyen. Teoriassa késiteltiin lisdksi prosessien luokittelua muun muassa ydin- ja tuki-
prosesseihin, prosessien tunnistamista sekd niiden kuvaamista. Teoriaan nostettiin
erikseen my0s prosessinomistajan rooli ja tehtdvd. Valinta oli perusteltu, silld tima
osio antoi vastauksen apututkimuskysymykseen koskien prosessimittareiden hyddyn-
tdmista prosessinomistajan tehtidvassi. Prosessinomistajan tehtdvind on parantaa ja ke-
hittd4 prosessia mittariston tuottaman tiedon pohjalta. Prosesseja késittelevassa teoria-
osassa tehtiin erittdin tiivistd peilausta kohdeorganisaation prosesseihin, prosessikart-
taan sekd prosessinomistajan roolikorttiin. Vertailu kiinnitti hyvin teorian kiytantoon
ja toi teoreettista tukea muun muassa prosessinomistajan rooliin matriisiorganisaa-

tiossa.

Teorian toisessa osassa késiteltiin suorituskykya ja mittaamista. Liikkeelle 1dhdettiin
jélleen termien méérittelystd jatkaen erilaisten suorituskyvyn ja mittareiden nikokul-
mien analysointiin. Seké suorituskyvyn ettd mittareiden késitteistod avattiin teoriassa
my0s prosessien nakokulmasta. Teorian toisessa osassa kisiteltiin myds strategian vai-
kutusta mittaristoon. Téssd yhteydessd luotiin teorian linkitystd kdytdntoon perehty-
mailld kohdeorganisaation strategiaan ja siini asetettuihin mittareihin. Teoriaosuudessa
nostettiin esiin tdrkeédnd huomiona se, etti niin suorituskyvysséd kuin mittareissakin on
oleellista huomioida taloudellisen ndkokulman lisdksi myds ei-taloudellisia ulottu-
vuuksia. Suorituskyvyn laajemmalla analyysilld pystytdédn paremmin turvaamaan or-
ganisaatioiden ja prosessien menestyminen. Teoriaosuudessa perehdyttiin tarkemmin
Balanced Scorecard -mittaristomalliin, jossa suorituskykyd mitataan eri ndkokulmista,

useimmiten kadytdssd on nelja eri ndkdkulmaa.

Kehittamistyon teoriaosuus rakentui prosessiajattelun sekd suorituskyvyn ja mittaami-
sen ympdrille. Teoriaa ei kdsitelty irrallaan kohdeorganisaatiosta vaan sitd peilattiin
Palkeiden toimintamalleihin ja toimintaympiristoon ldpi tyon teoriaosuuden. Tama
koettiin luontevaksi etenemistavaksi ja se osaltaan helpotti kohdeorganisaation, teo-
rian ja empirian luonnollista linkittymistd toisiinsa. Teoriaosuudessa kisitellyt osa-
alueet lisésivdt onnistuneesti tietopohjaa tydn empiriavaihetta seké konstruktion kehit-

tamistd silmalld pitden.
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Ty6n empiriaosuus aloitettiin nykytilaan kohdistuvilla prosessi- ja dokumenttianalyy-
seilld. Prosessianalyysissd hyoddynnettiin olemassa olevia prosessikaavioita rikasta-
malla ndihin nykytilassa keréttdvaa mittaritietoa. Néin saatiin visuaalinen kuvaus pro-
sessin eri vaiheisiin liittyvistd olemassa olevista mittareista. Dokumenttianalyysissi
perehdyttiin laajalti Palkeiden materiaaleihin ja aineistoihin kuten tulossopimukseen,
strategiaan ja BSC-mittaristoon liittyviin dokumentteihin. Osana dokumenttianalyysia
tutustuttiin myos Tassu-jarjestelmadn nykytilassa vietdviin suorite- ja mittaritietoihin
sekd jarjestelméstd ndiden pohjalta tuotettaviin raportteihin. Osittain Palkeiden rapor-
tointia on toteutettu myods Power BI -visualisoinneilla ja myds nditd hyddynnettiin
osana dokumenttianalyysid. Empiriaosuudessa tehty dokumenttianalyysi myds vah-
visti késitystd tiedon sirpaleisuudesta ja nykytilassa selkedn kokonaiskuvan puuttumi-
sesta. Tastd huolimatta prosessi- ja dokumenttianalyysin avulla kerdtyn tiedon pohjalta
pystyttiin muodostamaan kuva Tarpeesta maksuun -prosessista nykytilassa keratta-
vistd mittaritiedosta. Analyysien yhteydessi koostettiin yhteenvetodokumentaatio ny-

kytilasta teemahaastattelujen ja aivoriihien pohja-aineistoksi.

Teemahaastattelut toteutettiin nykyisen ja tulevan mittariston Palkeiden eri yksikoissa
sekd Valtiokonttorissa tyOskenteleville loppukayttijille. Teemahaastatteluilla haettiin
erityisesti vastauksia nykyisten mittaritietojen hyodyntdmiseen ja niiden toimivuuteen
loppukayttédjien ndkokulmasta. Loppukayttdjit sijoittuvat eri rooleihin Tarpeesta mak-
suun -prosessissa, joten teemahaastatteluilla saatiin keréttyd hyodyllisté tietoa erilai-
sista ndkdkulmista. Haastattelujen pohjalta voitiin todeta mittaritietojen kiyton olevan
valtaosin varsin vihiistd. Kayttdaste vaihteli voimakkaasti eri loppukéyttdjdryhmien
vililla. Palkeiden talousyksikdssé sekéd yhdesséd palveluryhmassd nykyisten mittaritie-
tojen hyddyntdminen oli arkipdivdisempédd. Matalaan kéyttdasteeseen vaikuttaa muun

muassa nykymittareiden nadkymaéttdmyys arjessa sekéd tavoitetasojen puuttuminen.

Tiedonkeruuta jatkettiin teemahaastattelujen liséksi kahdessa loppukéyttdjien aivorii-
hessi, joiden tavoitteena oli selvittdd uuteen prosessimittaristoon kohdistuvia tarpeita
jatoiveita. Aivoriihien osallistujina olivat palvelutuotannon palveluesimiehet. Molem-
missa tilaisuuksissa nousi esiin jonkin verran toiveita uudelle mittaristolle. Pienempi
osuus ndistd oli suoria uusia mittaritoiveita, suurempi osuus toiveista kohdistui sen
sijaan mittaritietojen esitys- ja raportointitapoihin. Esimiehet kaipasivat suorempaa ni-

kyvyyttd palveluryhméd- ja asiakaskohtaisiin tietoihin. Suorien mittaritoiveiden
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vihdistd mddraa selitti nykymittariston varsin matala kéyttdaste. Kehittdmistyon tie-
donkeruun nakdkulmasta aivoriihien tuottaman tiedon osuus jéi varsin kevyeksi tule-

vaa prosessimittaristoa ajatellen.

Kehittdmistyon tiedonkeruuvaiheessa selvitettiin mitd tietoja, tunnuslukuja ja mitta-
reita nykytilassa kerdtdén ja kdytetddn Tarpeesta maksuun -prosessista. Tyon empiria-
osuus koostui prosessi- ja dokumenttianalyysistd sekd loppukayttdjid osallistavista tie-
donkeruumenetelmistd. Valittujen menetelmien avulla onnistuttiin koostamaan koko-
naiskuva mittaritietojen nykytilasta ja kdyttdasteesta sekd luomaan tavoitetila tulevaa
prosessimittaristoa koskien. Kehittdmistyon empiriaosuus vastasi onnistuneesti nyky-
tilaa koskevaan apututkimuskysymykseen. Teoria- sekd tiedonkeruuvaiheissa kerdtyn
ja analysoidun tiedon pohjalta kehittdmistydssé tuotettiin konstruktiona uusi prosessi-

mittaristo.

Konstruktiiviseen tutkimusprosessiin siséltyy kehitetyn ratkaisun toimivuuden testaus
kiytdnnossé tutkimusprosessin vaiheessa viisi. Kehittdmistyon rajauksessa tehtiin paa-
tos jattaa lopullisen prosessimittariston testaus ja kdytdnnon toimivuuden testaus tyon
ulkopuolelle. Padtoksen taustalla olivat pitkalti resurssi- sekd aikataulusyyt. Konstruk-
tiota kuitenkin katselmoitiin jo kehittimistyon aikana loppukiyttdjien kanssa kon-
struktiivisen tutkimusprosessin vaiheen viisi hengen mukaisesti. Katselmointi toimi
loppukéyttéjid osallistavana menetelména ja sen kautta saatiin hyddyllisid komment-
teja prosessimittaristoon liittyen. Kommentit huomioitiin lopullisen konstruktion to-
teutuksessa. Liséksi loppukéyttdjien osallistaminen konstruktion tiedonkeruuvaihee-
seen sekd katselmoitiin, sitouttaa osaltaan loppukayttdjid tulevaisuudessa tapahtuvaan

konstruktion kdyttoonottoon.

Kehittdmistyon konstruktiona toteutettiin uusi mittaristo Tarpeesta maksuun -proses-
siin. Konstruktion pohjana kaytettiin Balanced Scorecard -mittaristomallia, jonka
avulla on mahdollista saada kokonaiskuva prosessin tilanteesta neljéstd eri ndkokul-

masta.
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Mittaristoon valittiin yhteensd 25 mittaria, jotka jakautuvat eri osa-alueille seuraavasti:
- Asiakkaat 7 mittaria,
- Palvelut ja prosessit 9 mittaria,
- Thmiset ja osaaminen 3 mittaria sekd

- Talous ja vaikuttavuus 6 mittaria.

Valitut mittarit kuvaavat Palkeiden nykyisen Tarpeesta maksuun -palveluprosessin ko-
konaisuutta hyvin. Mittariston kdyttoonoton jdlkeen saadaan kattavasti ja kootusti tie-
toa prosessin ohjauksen, johtamisen ja kehittamisen tueksi eri loppukéyttdjairyhmien
kayttoon. Uudessa mittaristossa on huomioitu myds kahden viime vuoden aikana teh-
dyn jérjestelmidvaihdoksen mukanaan tuomat muutokset. Palveluprosessi ldhtee liik-
keelle hankintojen osa-alueesta, johon kohdistuvat asiakkaille tuotettavat palvelut ovat
vield erittdin niukat. Palvelut ovat ldhinni jirjestelmétukea ja -neuvontaa prosessin
lyhyesté elinkaaresta johtuen. Kun palvelut télld osa-alueella tulevaisuudessa laajene-
vat, tulee mittaristoa tarvittaessa tdydentdd myds tilta osin. Kehittdmistyon aikana mit-
taristoon jdi vield joitain katvealueita kuten ostoreskontran hoito. Tdméan prosessivai-
heen ja palvelun kehittdmisen tapaa tulee pohtia esimerkiksi prosessiarvioinnin muo-
dossa mittariston tuottaman tiedon sijaan. Kehittdmistyon tiedonkeruussa tutustuttiin
Palkeiden strategiaan sekd tulossopimukseen. Uudessa prosessimittaristossa on huo-
mioitu ndiden dokumenttien mittareista ne, jotka soveltuvat juoksutettavaksi prosessi-
tasolle asti. Néin pystytddn varmistamaan strategian ja tulossopimuksen toteutumisen
seuranta my0s osana prosessimittaristoa. Strategian huomioiminen prosessimittaris-
tossa vastasi onnistuneesti aihepiiriin liittyvddn apututkimuskysymykseen. Konstruk-
tion voidaan todeta kokonaisuudessaan vastaavan kehittdmistyon tavoitteesta johdet-
tuun péadtutkimuskysymykseen prosessista ohjauksen, johtamisen ja kehittdmisen tu-

eksi tuotettavan informaation sisiltoon liittyen.

Konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheessa kuusi pohditaan tutkimusprosessin su-
juvuutta ja onnistumista tavoitteisiin ndhden sekd arvioidaan konstruktion soveltu-
vuutta muihin organisaatiothin. Kehittdmistyon tutkimusprosessi eteni sujuvasti.
Tyossd kisitelty teoria tuki empirian ja konstruktion toteutusta. Erityisen BSC-mitta-
ristoon perehtyminen lisdsi ymmarrysta erilaisten ndkokulmien huomioimisen tirkey-
destd mittaristossa. Tiedonkeruuvaiheessa hyddynnettiin monipuolisesti erilaisia me-

netelmid. Teemahaastattelujen ja aivoriihien lopputulosten tasoa heikensi nykyisen
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mittaritiedon matala kdyttoaste. Mittariston katselmointi sen sijaan tuotti lisdarvoa lo-

pullisen konstruktion muodostamiseen.

Kehittdmistydssa tuotettu prosessimittaristo hyodyttdéd paitsi Palkeet-palvelukeskusta
my0s konsernitason prosessiohjausta Valtiokonttorissa. Mittaristo luo ajantasaisen ko-
konaisndkemyksen Tarpeesta maksuun -prosessin tilanteesta, tunnusluvuista seké suo-
ritteista. Kehitettyd prosessimittaristoa voidaan kéyttdd tukena myos Palkeiden muiden
palveluprosessien mittaristojen suunnittelutyOssd. Prosessimittariston tuottaman tie-
don voidaan vilillisesti katsoa hyddyttdvan my0s palvelukeskuksen asiakkaita. Tietoa
kiytetddn osana asiakastyOtd ja tuetaan asiakkaita omien toimintatapojensa ja proses-
siensa kehittdmisessd. Konstruktion soveltuvuutta muihin organisaatioihin on mahdol-
lista arvioida kdytdnnon tasolla benchmarkkauksen kautta. Palkeilla on varsin hyvé
verkosto julkishallinnon palvelukeskuksiin, jota pystyttdisiin hyodyntdmiin tdssi
tyossd. Benchmarkkauksen kautta saataisiin tehtyd hyodyllisti ajatusten vaihtoa myos

ndin konkreettisella tasolla.

Konstruktiivisen tutkimusprosessin vaiheessa seitsemén arvioidaan tehdyn tutkimuk-
sen sekd uuden konstruktion teoreettista uutuusarvoa. Tutkimuksessa kehitetty uusi
konstruktio voi sindllddn jo olla nykyiseen teoriaan vaikuttava. Tilanne on mahdolli-
nen jos konstruktio on todettu toimivaksi kohdeorganisaatiossaan, voidaan sen talloin
todeta tuottavan myos oman lisédnséd olemassa olevaan teoriaan. Téllaisessa tilanteessa
konstruktio havainnollistaa olemassa olevaa teoriaa ja osaltaan vahvistaa sen paikkan-
sapitiavyyttd. (Lukka 2001.) KehittimistyOssd tuotetun prosessimittariston teoreettinen
uutuusarvo pystytidn faktisesti todentamaan vasta mittariston kdyttoonoton jalkeen.
Ty0n rajauksessa tima kdyttoonotto on jétetty resurssi- ja aikataulusyistd kehittdmis-
tyon ulkopuolelle. Néin ollen konstruktion teoreettista uutuusarvoa ei pystyé arvioi-

maan kehittdmistyon aikana.

Kehittdmistydssé toteutettuun prosessimittaristoon kohdistuu jo nyt jatkotydtarpeita.
Merkittavin ja tdssd vaiheessa myds kriittisin jatkoty® on mittariston kdyttoonotto.
Prosessinomistajan intresseissd myds kehittdmistyon tutkijana, on vieda kehitetyn pro-
sessimittariston kdyttdonotto loppuun asti. Prosessinomistaja saa lopullisen hyddyn
prosessimittaristosta vasta kdyttdonoton jilkeen. Kdyttdonotto vaatii ensivaiheessa

keskustelun palvelukeskuksessa jarjestelmatoteutuksesta; onko Tassu-jérjestelma vai
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Power BI -toteutus soveltuvampi tdhén kiyttotarkoitukseen. Mittariston tuottaman tie-
don tulee olla saatavilla yhdesti paikasta ja sen tulee olla helposti omaksuttavaa ja
ymmarrettdvad. Toteutusjirjestelmén selvittyd aloitetaan mittarikorttien 1dpikdynnin
kautta tietoldhteiden hahmotus ja tarkemman tason kédyttéonoton suunnittelu ja aika-
taulutus. Loppukéyttdjaryhmaét tulee sitouttaa mukaan kayttdonottoprojektiin alusta lu-
kien, jotta heille syntyy kokonaiskésitys mittariston tuottaman tiedon hyddyntdmisesta

omassa tyossaan.

Empiriavaiheessa todettiin loppukayttédjien hyddyntévin nykytilassa mittaritietoja var-
sin vaihtelevasti ja vihdn. Mittarien tuottaman tiedon kiyttoaste paranee loppukaytti-
jien sitouttamisella kdyttoonottoon, asettamalla mittareille tavoitetasot ja koulutta-
malla sekd opastamalla loppukayttdjid mittaristotiedon kédyttoon. Prosessimittaristoa,
sen tuottamaa tietoa ja tiedon pohjalta tehtyjd muutoksia tulee aktiivisesti kdyda 1api

ja viestid, jotta mittaristo saadaan osaksi arkea ja todennetaan sen toimivuus.

Vasta ajan kuluessa ndhddidn prosessimittariston toimivuus nykymuodossaan. Tuot-
taako mittaristo tarvittavaa tietoa prosessin johtamisen ja kehittdmisen tueksi? Tarvi-
taanko mahdollisesti lisdd mittareita katvealueille? Onko mittaristossa turhia mitta-
reita? Onko tarpeen muuttaa tydajankohdennuksen toimintoja, jotta saataisiin parem-
min tietoa jostain prosessivaiheesta? Prosessimittariston toimivuuden sekd kéyttdas-
teen analyysid voisi toteuttaa uuden tutkimusprosessin kautta ja 10ytdd vastauksia
edelld esitettyihin kysymyksiin. Jatkotutkimuksen avulla voisi 10ytyd uusia tarpeita ja
toiveita prosessimittaristoon kohdistuen. Jatkotutkimuksessa tulee edelleen pitdd mie-
lessd mikd on mittaamisen tarve ja mihin saatua tietoa hyodynnetddn. Kehittdmistyon
teoriaosuudessa todettiin, ettd mittareita ei vélttdmaittd saada yhdelld istumalla val-
miiksi vaan ty6td on jatkettava niin kdyttoonotossa kuin sen jilkeenkin. Ty0ssé tuo-
tettu konstruktio edustaa timénhetkistd ndkemysti prosessimittaristosta ja sen tulee

eldd ja muuttua toimintaympariston, prosessin ja muiden tarpeiden niin osoittaessa.

Peilattaessa kehittimistyon lopputuloksia tydlle asetettuihin tavoitteisiin, voidaan tyon
todeta olevan onnistunut. Kehittimistydssa 16ydettiin vastaukset asetettuihin tutkimus-
kysymyksiin ja lopputulos eli uusi konstruktio saatiin kehitettyd seki teoriasta ettd ar-
jesta saadun tiedon pohjalta. Tarpeesta maksuun -prosessin omistajan ja kehittdmis-

tyon tutkijan roolin yhdistiminen toteutui hyvin. Tama asetelma loi erittdin tirkedta
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uutta tietoa prosessin nykytilanteesta, jota prosessinomistajan on mahdollista hyddyn-
tdd omassa tyOssdédn prosessin johtamiseksi ja kehittimiseksi nykyistd paremmin koh-
den prosessille asetettuja tavoitteita. Liséksi teoriaan perehtyminen kirkasti aiempia
ajatuksia muun muassa prosessien johtamisen taustoista sekd suorituskyvyn monimuo-
toisuudesta. Palkeissa prosessimittaristot asettuvat eri Kypsyysasteisiin prosessien
elinkaaren eri vaiheista johtuen. Toivottavasti tissd kehittdmistyOdssd tuotettu mitta-
risto sekd muu tieto tuottaa hyotyd myos muiden prosessimittaristojen kehitystyohon

tulevaisuudessa.
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LIITE 1

Palkeiden prosessikartta

Asiakaspalvelu ja palvelujen tuottaminen

Asiakaskokemuksen johtaminen

Kehittaminen

o
7
o
7
o
o
c

Strateginen suunnittelu, strategian toimeenpano ja
toiminnan johtaminen

Yd

prosess

Palkeiden prosessikartta

-

il . Acial u ja palveluj

tuottaminen

Johda menestysta: Palvele
Strateginen suunnittelu,
strategian toimeenpano

ja toiminnan johtaminen

Henkildstopalvelujen

Talouspalvelujen tuottaminen ICT-Palvelunhallinta

tuottaminen

Asiakaspalvelu

Strateginen johtaminen

Henkilgsmpa\valul "\M
Aci Fapalvelut |

Lisapalvelut

Peruspalvelut

\
AN
™ . ’ .
: \)Tyytyvélnen asiakas ja
Asiakastiedonhallinta 7 hyva asiakaskokemus
/
7

Palvelujen kehittaminen Teknologiake inen

Riskienhallinta ja

Uudet palvelu- ja

Tulosohjaus ja - ~,
I EAIE R I Paranna asiakaskok Asiakaskok iksen jo i
R TN . Asiakassuhteen
Henkildstdjohtaminen ‘) A].s‘;?#;;‘ﬁz':" Palvelujen myynti kel nen ja
/‘
Talouden jc /
¥ Kehita liiketoimintaa: Kehittdminen
Hankinnat
Kehittdmisen ohjaus ja johtaminen Kehittémisen toimeenpanon palvelut
Viestinta
ja yrityskuva

turvallisuus

Palkeiden prosessikartta

Palvele asiakasta: Asi P

Henkildstapalvelujen
tuottaminen

Talouspalvelujen tuottaminen

Asiakaspalvelu \

Kehita liiketoimintaa: Kehittaminen

c E

&

i
i .g ', Talouspalvelut
Ew= Palkkaus, palkitsemi ' Henkilbstépalvelut
B oo Tilauksesta perintaan Henkildstéhallinto ) Henkilostopalvelut
-Eé N _ petvohssuipent / Asiantuntijapalvelut
o = N
5E] ) Kirjauksesta tilinpaatikseen Osaamisen palvelut ULl A ST
Es58 1/
2 /
o ».5 Alustapalvelut, /
£co Suunnitelmista tuloksiin Matkustaminen palvelukanavat /
= £

Ha

2

E /

[ZE N Tyytyvéinen asiakas ja

* Paranna kaskol 1sta: Asiakaskok 1ksen johtami = hyva asiakaskokemus

Uudet palvelu- ja
jarjestelmaratkaisut




LIITE 2

Roolikortti: Prosessinomistaja

Vastaa prosessin johtamisesta ja kehittamisesta

Téarkeimmit tehtévit Ajankiyttévaatimus (% HTV)

* Tunnistaa prosessin asiakkaiden tarpeet Madritellaan prosessiomistajittain %
+ Vastaa palvelujen tuc isest i

* Vastaa prosessin toimintaedellytysten luomisesta ja kehittdmisesta (resurssit, osaaminen,
tydvalineet mm. tietojarjestelmat)

Vastaa prosessin kuvaamisesta (prosessikuvaukset, roolit, tydohjeet, kontrollit, lapimeno- ja
odotusajat)

Vastaa prosessin tavoitteiden i mitt i seurannasta, raportoinnista ja
prosessin suorituskyvyn analysoinnista

Vastaa prosessin kehittdmisen tavoitetilan maarittamisesta (asiakastyytyvaisyys, tehokkuus, laatu,
toimintatavat, tydprosessit), tunnistaa ulkopuolelta parhaita kdytantdja seka kaynnistaa
toimintasuunnitelmiin hyvaksytyt kehittamishankkeet

Johtaa prosessia haluttuun suuntaan ja varmistaa toimintatapojen ja prosessissa toimijoiden
toiminnan yhtendisyyden ja jatkuvan parantamisen

Varmistaa yhteisty6n toimivuuden eri prosessien valilla ja toimijoiden valilla

Rooli yhdistettdvissa toiseen rooliin

Roolit kytketty Palkeissa tulosyksikén paallikon tai
prosessin asiantuntijan rooleihin

.

Roolikortti: Prosessinomistaja

+ Omistajalle, VM (tucttavuus, laatu) Muut Palkeiden prosessit Asiakkaat
- Asiakkaalle (prosessin lisaarvo, tulokset, laatu) Toimittajat
- Ydinprosessien omistajat raportoivat Palkeiden Kumppanit
johtoryhmalle (tulostavoitteiden toteutuminen) VK
. " Valtori
+ Paaprosessin jat raportoivat ydinprc VTV
omistajille
« Osaprosessien omistajat raportoivat paaprosessien
omistajille

Toisille prosesseille (tuotokset, laatu, tulokset)

Osaamistarpeet

Palvelukeskustoimintamallin osaaminen
Laadunhallinta, mittaaminen ja laatu Oman prosessin substanssin laaja osaaminen

*  Muutosj i llistavien tydsk /tapojen Hahmottaa oman prosessin suhde ja riippuvuudet seka
hyédyntaminen vaikutukset Palkeiden kokonaisuuteen

Viestinta (sisainen ja ulkoinen)

Ajankayton hallinta

Tyovalineosaaminen

« Prosessijohtaminen




LIITE 3

Mittarin nimi

Mittarin nimi Mittauksen kohde Mité mitataan?
Kayttajat:

Responsile (R) Consulted (C)

Accountable (A) Informed ()

Mittarin kuvaus ja tark Miaritelm (laskutapa/kaava)

Mité mitataan ja miksi?

Muoto Esim. %, EUR Esim. kéyttdaste

Tavoitearvo Esim. 80%

Tiedonldhde Raportti

Tietoelementit (kentét) Esim. Funktio, nimi,

Tiedon lihde Tietojarjestelma

Esitystapa Toteuma / trendi / tavoitevertailu / ennuste

Dimensiot Asiakkaittain, henkilittdin

inf i> sy

frekvenssi

Raportoinnin frekvenssi
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OSTOLASKUT JA AUTOMAATIOASTE
TAVOITTEET VUODELLE 2021:
OSTOTHAUSLASKUJA 10 %, AUTOMAATIOASTE 30 %

Kumulatiivinen laskujakauma alkaen 1/2020 tai valitulla
aikavalilla
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LIITE S

Teemahaastattelu Handi-ryhmien esimiehet

Aluksi kertaus haastattelun merkityksestd kehittdmistyohon. Seké haastattelutulosten
kasittelystd kehittdmistyon yhteydessa. Haastattelun alustuksena hankintojen ja meno-
jen késittelyn osa-alueiden olemassa olevien mittarien yhteenvetolistauksen lapikaynti
ja Tassun tyopOytdndkymaét. Kertauksena myos strategiadokumentaation ja siin ole-
vien mittareiden ldpikdynti. Alustuksen jélkeen/ohessa keskustelua niistd aiheista.

Keskustelun tukena hyddynnetién yhteenvetolistausta ldpi haastattelun.

Haastattelurunkoa:

Mité nykyisistd mittareista / lukumaératiedoista kayttavat nykyisin tyossdan?
Minkdélaisella syklilla tietoja tarvitsevat / kayttavat?

Ajavatko tietoja omiksi raporteikseen suoraan Tassusta vai hyodyntévitké valmiita
tyopOytandkymid?

Nykyiset mittarit painottuvat suoraan laskujen kisittelyyn, kokevatko timén puut-
teeksi nykytilassa?

Miten nékevit muiden osa-alueiden seurannan nykytilan / tarpeet jatkossa? Esim. han-
kintojen, toimittajarekisterin ylldpidon ja muiden menotositteiden osalta?

Onko jotain selvid katvealueita?

Miten kokevat Tassun hyddyntdmisen verrattuna Power BI -visualisointeithin?



Teemahaastattelu Talouspalvelut-ryhmien esimiehet

Aluksi kertaus haastattelun merkityksestd kehittdmistyohon. Seké haastattelutulosten
kisittelystd kehittdmistyon yhteydessd. Haastattelun alustuksena ostoreskontran hoi-
don ja maksuliikkeen osa-alueiden olemassa olevien mittarien yhteenvetolistauksen
lapikdynti ja Tassun tyOpoytandkymaét. Kertauksena myds strategiadokumentaation ja
siind olevien mittareiden lapikdynti. Alustuksen jidlkeen/ohessa keskustelua ndisté ai-

heista. Keskustelun tukena hyddynnetdén yhteenvetolistausta ldpi haastattelun.

Haastattelurunkoa:

Mitd nykyisistd mittareista / lukumééritiedoista kayttdvit nykyisin tyossdidn?
Minkdélaisella syklilld tietoja tarvitsevat / kayttavit?

Ajavatko tietoja omiksi raporteikseen suoraan Tassusta vai hyodyntivitké valmiita
tyopOytandkymid?

Nykyiset mittarit painottuvat pitkélti maksuliikkeeseen kokevatko tdimén puutteeksi
nykytilassa?

Miten nékevit muiden osa-alueiden seurannan nykytilan / tarpeet jatkossa? Esim. os-
toreskontran hoito, tiliotekésittelyn automaatio, valuuttatilikasittely?

Onko jotain selvid katvealueita?

Miten kokevat Tassun hyddyntdmisen verrattuna Power BI -visualisointeithin?



Teemahaastattelu Palkeet-talousyksikko

Aluksi kertaus haastattelun merkityksestd kehittdmistyohon. Seké haastattelutulosten
kasittelystd kehittdmistyon yhteydessd. Haastattelun alustuksena olemassa olevien
mittarien yhteenvetolistauksen ldpikdynti ja Tassun tyOpoytdndkymait sekd keskuste-

lua néihin liittyen.

Haastattelurunkoa:
Mitké oleellisimmat mittarit talousyksikon nédkokulmasta?
Miké on Tassun tyOpOytindkymien nykytilanne?
Onko Handi-muutokset huomioitu néissa?
Mitd mittaritietoja viedddn Tassuun ja mitd Power Bl:1le?
- Esim. Handin automaatio%
- Mittareiden trendinékymat: Tassu / Power BI?
- Tiliotteiden automaatioaste?
- Tuottokustannussuhde asiakkain?
Miki on jirjestelmien vélinen “tyonjako”? Kannattaako Tassun tyopdytid viilata?
Miké on Tassun tulevaisuus suhteessa Power BI?
Miti tietoja Handin automaatiosta vieddadn Tassuun? Lukumdiérit kylld, mutta miten
automaatiolaskenta? Miten PV?
Miksi osassa Tassun mittareita kiytetddn tehollista htv:tta ja osassa kokonais-htv:tta?
Esim. Palvelut ja prosessit -tyopdydédn Kassamaksut ja Handi ostolaskut.
Viedddnko kaikkien asiakkaiden menotositteiden lukuméaérat Tassuun?
Tassun tuottokustannussuhde

- Mitéd suoritteita pitdd sisdllddn + tyomaaria



Teemahaastattelu VK-konserniohjaus

Aluksi kertaus haastattelun merkityksestd kehittdmistyohon. Sekéd haastattelutulosten
kasittelystd kehittdmistyon yhteydessd. Haastattelun alustuksena olemassa olevien

mittarien yhteenvetolistauksen ldpikédynti sekd keskustelua tdhén liittyen.

Haastattelurunkoa:
Mité mittaritietoja VK:ssa seurataan Tarpeesta maksuun -prosessiin liittyen?
- Ostolaskuihin liittyvét?
- Maksuliikkeen mittarit?
Prosessin ohjausryhméssa on seurattu:
- Verkkolasku % (pitdako siséllddn kaikki laskuvélittijit sekd muut menotosit-
teet?)
- Myohidssd maksettujen ostolaskujen madraa
- Handin automaatio %
- Pitédisiko seurata myds digitoitujen ja sdhkopostilla tulleiden laskujen maaraa?
Miten asiakkaiden substanssiaineistojen seuranta?
Maksuliikkeen osalta ajatuksia?
- Esim. tiliotteiden automaatioasteen monitorointi nykyiselldan?
Onko ollut keskustelussa Handi-palvelun hankintapuolen (hankintapyynnét / tilaus-
suunnitelmat / tilaukset / sopimukset) mittarit?
Seurataanko prosessia riittdvalld tasolla?

Onko tarvetta uusille mittareille?
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Palvelulupausten toteutuminen, Handi-palvelu (BSC: Asiakkaat)

Mittarin nimi Palvelulupausten toteutuminen, Handi-palvelu | Mittauksen kohde | Palvelukuvauksen mukaisten toimitusaikojen mittaus
Kayttajat: Yksikén johtaja, in-Ip: istaja, p

Responsible (R) Prosessin-/palveluomistaja, palveluesimiehet, yksikon johtaja = Consulted (C) Yksikon johtaja

Accountable (A) Prosessin-fpalveluomistaja Informed (1) ‘Yksikon johtaja, johtoryhmé

Mittarin kuvaus ja tarks lddritelmé (laskutapa/kaava)

ille on palveluk issa luvattu palvel taiset Mittari seuraa, etté palvelu
toteutuu luvatussa aikataulussa. Mittarin pohjalta tulee jérjestella joustavasti ja nopeastikin
palveluryhmien toita.

RPA-toteutuksella poimitaan péivittain Handi-palvelusta méaariteltyjen kansioiden tiedot. N&ama
Muoto %, varikoodaus (vir, kelt, pun) viedaan exceliin ja vérikoodataan suhteessa toimitusaikoihin. Tiedot ovat manuaalisest
poimittavissa kansioittain, timeittain, asiakkaittain.

Tavoitearvo < palvelukuvauksen toimitusaika

Tiedonldhde Raportti

Robotin tuottaman tilannetieto-excel (tiedot poimitaan Handi- [T B0 TR E TG )

Tiedon ldhde palvelusta)

Vertailu Toteuma, trendi, tavoite

Nykyinen excel-toteutus kiytéva lapi ja poimittava
merkityksellisimméat, mahdollista karsintaa tehtava. Mittarin

Kommentteja visL Dimensiot

oheen.

Raportoinnin frekvenssi Péivittain

Tilintarkastajilta saatu palaute (BSC: Palvelut ja prosessit)

Mittarin nimi Tilintarkastajilta saatu palaute ‘ Mittauksen kohde Palvelujen ja pr 1 laatu
Kayttajat: Yksikan johtaja, pr in-/pal istaj ikoordinaattori, palvel
Ipalvel
Responsible (R) jérjestelmé;éﬁ\likkb Yksikan johtaja, palveluesimiehet, jarjestelmapallikko
W[‘) Prosessin-/palvelunomistaja Yksikon johtaja, johtoryhma

ittarin kuvaus ja tarkoitus

Palvelujen ja prosessien laadullinen mittaus tilintarkastajien nakékulmasta.

Tili ji i i jen ja if Tilir lien tar i lyysin pohjalta mittari / mittaus
lukumaara (havainnat ja suositukset). Dokumentaatio ja seuranta vaativat viela kehitystyota.

Tavoitearvo Trendiltadn laskeva

Tiedonlidhde Raportti

Tiedon léhde Tietoelementit (kentét)

Vertailu Toteuma, trendi

Laadun kvalitatiivista mittaamista kehitetadn vuoden 2021

aikana. Dimensiot Kokonaisprosessi, palveluittain

Kommentteja

Raportoinnin frekvenssi 1 krt / vuosi (tilintarkastusten luoma frekvenssi)




Kassamaksujen maara (BSC: Palvelut ja prosessit)

Mittarin nimi Kassamaksujen maara | Mittauksen kohde O ohi i lukumagra
Kayttajat: P in-/p istaja, p i i i, p et

Prosessin-/p istaj; i i i Pr in-/pal
Responsible (R) palveluesimichet Conaulted (C) palveluesimichet
Accountable (A) Prosessin-/palvelunomistaja Informed (I} Yksikon johtaja
Mittarin kuvaus ja tarkoitus Mééritelmd (laskutapa/kaava)
Mitataan suoraan maaraa. Maksujen madrad
tulisi saada vahennettya erityisesti niiden rit i vuoksi seka Omaara
vuoksi.

likejarj asta in tieto toteutuneesta kassamaksujen maarasta

Muoto Kel asiakkaittain,
Tavoitearvo Trendiltdén laskeva

Tiedonlidhde Raportti

Tietoelementit (kentét)

Tiedon Idhde Maksulikejarjestelma

Vertailu Toteuma, trendi

Tarkastelua tehtavé pailsi asiakkaittain myds
‘maksuldhteittédin. Tarvitaan ndkyvyyttd erikseen myds
Kommentteja palkoista toimitettaviin kassamaksuihin < volyymin Dimensiot Kokonaisprosessi, asiakkaittain
vahentaminen vaatii yhteiskehittamista Henkildstopalvelut —
yksikén kanssa.

Raportoinnin frekvenssi Kuukausittain

Menotiliotteiden tilidinnin automaatio (BSC: Palvelut ja prosessit)

Mittarin nimi Menotiliotteiden automaatioaste I Mittauksen kohde tapahtumien tilidintia
Kayttajat: F in-fp istaj i i i imighet
F in-/p istaj; i Prosessin-/pal

e el palveluesimihet ) pal

Accountable (A) Prosessin-/palvelunomistaja Informed (1) Yksikén johtaja, johtoryhma

Mittarin kuvaus ja tarkoitus itel

tiliginnin i seuranta. Mittari liittyy palvelujen automaatioasteen

seurant
Maksuliikejarj ittain lukumdaratiedot i isten j

Muoto % i tilidinneista asi: i laskenta tulee
toteuttaa erikseen.

Tavoitearvo 90 % (osana Handi-hankkeen tavoitteita)

Tiedonldhde Raportti

Tiedon lihde Maksuliiejérjestelma L i)

Vertailu Toteuma, trendi, tavoite

Mittariin pohjautuva tarkempi analyysi toteutettava Dimensiot Kokonaisprosessi, aslakkaittain

LCL ] manuaalisesti.

Raportoinnin frekvenssi Kuukausittain




Prosessiarvioinnit (BSC: Ihmiset ja osaaminen)

" F ja laatu,

Mittarin nimi Prosessiarvioinnit ‘ Mittauksen kohde tunnistaminen
Kayttajit: P in-ipal istaj Ikoordinaattori

F in-/p istaj ikoordinaattori, i I
Responsible (R) p imiehet, p tuntijat, paivelury Conaitzd (C) pelvelusslmnehe( istmsirirsls
Accountable (A) Prosessin-/palvelunomistaja Informed (1) pi i [ intijat, palveluryhmat, yksikén

johtaja
ttarin kuvaus ja tarkoitus ritelmé (laskutapa/kaava)

F ien arvicinti ikehittamisen tueksi, nakol ina laatu, tehokkuus ja tuloksellisuus.

Itsearviointikyselyn arvosanat, prosessiarvioinnin
havaintopisteet

Eﬂkseen suunnitellut vuosittaiset pfosssaiamu\nml Kohteena valittu/valitut prosessln vamse(
Muoto tybskentelyé
ana!yscunu ja ;aﬂ(mmunpmaldm suunnittelu erikseen.

Tavoitearvo Naytta

Tiedonldhde Raportti

Tietoelementit (kentat)

Tiedon lihde Itsearviointikysely, arviointitilaisuus

Vertailu Toteuma

ly) pohjalta
Kommentteja Meva "amﬂm‘ myae m'”‘“" la perehdytymrpeel Dimensiot Kokonaisprosessi / prosessin osa

Raportoinnin frekvenssi 1-2 prosessiarviointia vuosittain

Ostolaskujen kasittelyn tuottavuus (BSC: Talous ja vaikuttavuus)

Mittarin nimi Ostolaskujen ksittelyn tuottavuus Mittauksen kohde ‘ Osaprosessin tuottavuus
Kayttajat: Yksikon johtaja, prosessir istaj il

Responsible (R) P in-/p istaja, pal i yksikan johtaja | Consulted (C) Yksikén johtaja
Accountable (A) Prosessin-/palveluomistaja Informed (1) Yksikén johtaja, johtoryhma

Mittarin kuvaus ja tarkoitus ritelmi (laskutapa/kaava)

Osaprosessin tuottavuuden saurama Jjossa suomemaara Jjaetaan tydmaaralla (mittayksikkdna
kplfkok.htv). Tu vuosittainen tavoitearvot, joten toteurnan
seuranta suhteessa nithin psmswwa‘

Tassu-jarjestelméstd saatavat suorite- ja 1an
(L1 Kol kglshty, mukaisiksi mittareiksi.
Tavo ;:Jt\’gssupimukseua maaritellyt tavoitteet (2021: 20 000 kpl /

Tiedonldhde Raportti

Tietoelementit (kentét)

Tiedon ldhde Tassu-jdrjestelmé

Vertailu Toteuma, trendi, tavoite

Kommentteja Dimensiot Kokonaisprosessi, asiakkaittain

Tiettyjen osalta
tuottavuuden johdosta.

Raportoinnin frekvenssi Kuukausittain




Tuotto-kustannussuhde, ostolaskut (BSC: Talous ja vaikuttavuus)

Mittarin nimi Tuotto-kustannussuhde, ostolaskut ‘ Mittauksen kohde | (o in kohdistuvien tuottojen ja suhdetta
Kayttajat: ip smistaja, palvell
Responsible (R) smistaja, palvelt Consulted (C) Prosessin-/p istaja, p imiehet, yksikén
p s johtaja

‘Accountable (A) Prosessin-ipalvelunomistaja Informed (I} Yksikn johtaja, johtoryhmé
Mittarin kuvaus ja tarkoitus Midritelmd (laskutapa/kaava)

i P jen ja palvelujen isen aiheuttamien kustannusten
vilistd suhdetta.
Muoto % Tassu-jarjestelmasta saatavat tiedot tuotoista ja ki i i d i ksi.
Tavoitearvo 100 %

Tiedonldhde Raportti

Tiedon ldhde Tassu-jarjestelma Tietoelementit (kentét)

Vertailu Toteuma, trendi, tavoite

Mittarilla saadaan nakyvaiseksi asiakkaittain, tuottcjen ja Dimensiot

kustannusten valinen tasapaino, Kokonaisprosessi, asiakkaittain

Kommentteja

Raportoinnin frekvenssi Kuukausittain
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