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Abstract

This thesis was commissioned by the city of Rauma in Finland. The aim of the thesis
was developing a model which is used when presenting the support service processes,
indicating the prominent development objectives in the payroll support services and pro-
cess management and creating an annual calendar for the payroll support processes. The
aim of the model was collecting a manual of those measures which support the require-
ments and the current state of the organization in the support service management and
development.

The framework of this thesis consists of the three theoretical viewpoints: service
processes, the process management in public organization and process development. The
service processes were studied by recognizing the basic elements of process thinking
focusing on the perspective of support service process. The process management per-
spective was restricted within the special features of management in local government
sector. The theory of process development was based on the models that support the
process development in public sector.

The research method in this thesis is qualitative research with the combination of con-
structive and case study approaches. The research was carried out applying qualitative
data acquisition methods. The process analysis was accomplished by studying the present
state through documents, observing and holding two theme interviews. The most signif-
icant development targets for benchmarking purposes were pointed out. Two interviews
were held to gather the information for the benchmarking comparison purposes.

As a result of the work a support service process development model was created which
may be exploited when identifying the support services, management and development
in the scope of process thinking and highlighting the customer experience. Among the
other results an annual calendar was drawn to organize the support services and a valid
list of the primary development targets in the service production was collected.
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1 JOHDANTO

Opinndytetyossd kehitetdin Rauman kaupungin palkanlaskennan ja toimialojen viéli-
siin prosesseihin asiakasldhtdinen tukipalvelujen prosessien kuvaamiseen, johtami-
seen ja kehittdmiseen soveltuva malli. Aihe nousi esille Rauman kaupungin kdynnis-
tdmassa projektissa, jolla tavoitellaan tukipalvelutoimintojen tehostamista muodosta-
malla organisaatiossa tukipalveluja tuottavista palvelualueista palvelukeskus. Saman-
aikaisesti on selvityksessi laaja tukipalveluiden tietojarjestelmauudistushanke. Nédiden
kehittdmistoimien edellytyksend on sujuvien ja siséiset asiakkaat huomioivien tehok-
kaiden prosessien kehittdminen tukipalvelutoimintoihin. Organisaatiossa on havaittu
tukipalveluiden osalta paillekkéistd tyotd, sekd tyotd, jota voitaisiin automatisoida ja
vapauttaa asiantuntijatyotd vaativampiin tehtiviin. Lisdksi on havaittu, ettei palkanlas-

kentaan tuotettu tieto ole aina oikea-aikaista tai sisdlloltdan riittadvaa.

Yksinkertaistettuna opinnédytteen on tarkoitus madritelld; kuka tekee, missd, miten ja
milloin, jotta tyontekijét saavat rahallisen korvauksen tehdysta tyOsté ja siihen liittyvén
tyosuhdeneuvonnan tehokkaasti ja oikea-aikaisesti. Tulevaisuudessa halutaan vélttaa
asioiden ja ithmisten siirtelyd, ristiriitaisen informaation levidmistd ja paillekk&ista

tyotd, mika edellyttda tarkastelua my0s johtamisen ndkokulmasta yli toimialarajojen.

Opinndytetyon valmistuttua palkanlaskennan tukipalveluille on kuvattu koko organi-
saation kdyttoon soveltuva yhteinen palkanlaskennan prosessimalli. Mallilla tarkoite-
taan sellaisten toimenpiteiden kerddmisté ohjeistukseksi, joilla edistetddn prosessiajat-
telun mukaista prosessikehittdmistd tyo- ja virkasuhteisiin liittyvassd neuvonta- ja asi-
antuntijatyon palveluprosessissa. Lisdtyokaluksi on laadittu toimintoja rytmittdva vuo-
sikello. Prosesseja analysoimalla ja vertaisoppimisen avulla tuotetaan organisaation
kayttoon kehittdmisideoita, joilla tavoitellaan palveluskeskus- ja digihankkeille asetet-

tujen tavoitteiden toteutumista.



2 OPINNAYTETYON LAHTOKOHDAT JA TAVOITTEET

Opinndytetyon ldhtokohtana on kohdeorganisaation sisdisestd toiminnasta l0ytynyt
ongelma, jonka ratkaisemiseksi opinndytetydprosessi on kdynnistetty. Tutkimuson-
gelma liittyy organisaation sisdiseen tukipalvelutuotantoon ja tdméan tutkimuksen puit-
teissa kehittdimiskohde sijoittuu henkilostoohjauksen tukipalveluihin palkanlaskennan
prosesseihin. Opinnédytetyon viitekehykselld ja tietoperustalla on luotu yhteys tutki-
musongelman ja teoriatiedon vélille. Tutkimalla teoriaa voidaan ymmartda tutkimus-
ongelmaa sen omassa esiintymisympdaristossddn. Tutkimuksella etsitddn vastauksia
asetettuihin tutkimuskysymyksiin ja tuotetaan uutta tietoa seka kehittimistoimenpide-
ehdotuksia kohdeorganisaation kéyttoon. Tutkimus on hyvin onnistunut, jos tyon tu-
loksena saadaan kdyttokelpoinen prosessikuvaamisen malli sekd tyokaluja prosessien

kehittdmiseen ja johtamiseen palkanlaskennassa.

2.1 Kohdeorganisaatio: Rauman kaupunki

Rauma on Lounais-Suomessa sijaitseva 39 360 asukkaan kunta. Kaupungin viestoke-
hitys on ollut viime vuosina lievisti negatiivinen. (Tilastokeskuksen www-sivut 2020.)
Historiansa valossa Rauma on ollut vakaasta taloudestaan tunnettu kunta, jonka elin-
voimaisuutta ovat ylldpitdneet merenkulkuyhteys ja satamatoiminta yhdistettynd mo-
nipuolisen teollisuuden liitketoiminnan sijoittumiseen alueelle. Rauman kaupunki on
viimeisten vuosien aikana tehnyt kuitenkin poikkeuksellisen monta selvisti alijdé-
madistd tulosta, mikd seuraa valtakunnallista kunta-alan trendid. Toiminnan nykyiselld
tasolla turvaamiseen tarvittavia tuloja ei kerry aikaisempien vuosikymmenten tapaan,
eivitka elinvoimaisuustoimintaan sijoitetut panokset ndyta tuottavan riittavisti tulosta.
Rauman kaupungin organisaatiossa ryhdyttiin pohtimaan talouden tasapainottamisoh-
jelman avulla, millaisilla keinoilla kuntalaisten palveluja jérjestetdéin tulevaisuudessa
ja miten toimintaa tehostetaan, jotta kierre saataisiin katkaistuksi. (Rauman kaupungin

www-sivut 2020.)

Kuntakenttd on viime vuosikymmenen aikana kehittynyt digitalisaation mahdollista-
mien palvelujen avulla suurin harppauksin. Markkinoilla on kehitetty kunnallisen or-

ganisaation tarpeita paremmin vastaavia palveluja, jotka mahdollistavat myds kunta-



alan digitalisaation kehittymisen. Télld hetkelld murroksessa on kuntaorganisaation eri
toimialoille pirstaloituneitten ohjelmistojen yhteensovittaminen parhaalla mahdolli-
sella tavalla tietoa oikea-aikaisesti kerddviksi sekd analysoitavaksi kokonaisuudeksi.
Toimintoja ohjaavien prosessien sujuvuus ja erityisesti niiden kehittdminen korostu-
vat. Ohjelmistoilla ei kuitenkaan yksin taata parempia palveluja, vaan henkildstore-
surssin toimintatapojen on myo0s kehityttdvd. Tdma on tullut esille kunta-alalla teh-
dyssd tyon murrosta kisittelevdssd tutkimuksessa. (KuntatyOnantajat www-sivut
2020.) Yksi kuntajohtamisen tulevaisuuden painopistealueista on palveluprosessien

tunnistaminen, kuvaaminen ja kehittiminen johtamistarpeisiin (Majava 2019).

Rauman kaupunki on vastaamassa kehittdmistarpeisiin investoimalla uusiin ohjelmis-
toihin, joilla tavoitellaan erityisesti taloushallinnon ja palkanlaskennan sek henkils-
tohallinnon ohjelmistojen synergiaetuja ja myos mahdollisuutta aikaisempaa parem-
paan tiedolla johtamiseen. Tavoitteena on my0s perustaa tukipalveluja tuottavista pal-
velualueista palvelukeskus, joka koordinoi vastuulleen annettavia tehtévid omana laa-
jana tukipalveluprosessien kokonaisuutenaan. Ohjelmistohankintojen tueksi on jo
aloitettu kuvaamaan tukipalveluprosesseja, jotka ovat olleet pitkddn paivittamatta.
Alustavien prosessikuvausten tarkoituksena on tehdd nékyviksi olemassa olevaa teke-
mistd, volyymejd, mahdollisia mittareita sekd vastuiden jakautumista toimijoiden kes-
ken. Kuvaamisprosessiin ovat osallistuneet prosessien omistajat sekd tukipalveluissa
tyOskentelevit toimijat. Prosessikuvauksia ei kuitenkaan ole vield laadittu toimialojen
sisdisid asiakkaita osallistamalla, joten tarked asiakasnikokulma jaa kuvauksista puut-
tumaan. Jo kuvaamisen aikana on ilmennyt runsaasti kehittimiskohteita, jotka vaativat
toimenpiteitd digi- ja palvelukeskushankkeitten edetessé. Tutkija toimi palkanlasken-
nan tiimissé palkkasihteerind nykyisten palkanlaskennan jérjestelmien paédkayttdjateh-
tivissd ja osallistui digihankkeeseen projektiryhmin jdsenend vuoden 2020 loppuun
asti. Tutkija osallistui myds alustavien prosessikuvausten laatimiseen niin prosessin

omistajana kuin palkanlaskennan asiantuntijan roolissa.

Kuntaorganisaation perusrakenne perustuu kuntalakiin. Kuntalaissa méadritian, etti
kunnalla tulee olla kunnanvaltuusto, kunnan hallitus ja tarkastuslautakunta, muusta or-
ganisaatiosta kunta voi pééattda itse (Kuntalaki 30§). Rauman kaupungin organisaatio
uudistettiin vuonna 2017 ja samalla muutettiin johtamisjarjestelmai. Uudistuksen ta-

voitteena oli johtamisen selkiytyminen, byrokratian vdheneminen, toiminnan



muuttaminen asiakasldhtdiseksi ja vuorovaikutteiseksi sekd oma-aloitteisuuden ja
osaamisen vahvistaminen. (Rauman kaupungin www-sivut 2020.) Organisaatiora-
kenne muutettiin funktionaalisesta organisaatiosta kuviossa 1 esitetyksi matriisiorga-
nisaatioksi, jolla pyrittiin lisédméaén toimialojen keskindistd vuorovaikutusta ja madal-
tamaan organisaation johtamistasoja. Vuorovaikutuksen lisddmiseksi organisaatiossa
alkoi toimia poikkihallinnollisia tiimejé, joiden tavoitteeksi asetettiin eri toimialojen
ndkemysten tuominen yhteiseen pédtoksentekoon ja kehittdimiseen seké tiedon oikea-

aikainen ja samansisiltdinen vilittyminen toimialojen kéyttoon.
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Kuvio 1. Rauman kaupungin organisaatio 1.6.2017 alkaen (Rauman kaupungin www-

sivut).

Rauman kaupungin henkildstohallinto ja palkanlaskennan palvelut tuotetaan kaupun-
gin omana tyond. Tyontekijoitd on noin 3000 (Rauman kaupungin www-sivut). Hen-
kilostoohjaus nimelld toimiva konsernipalvelujen palvelualue vastaa henkildston pal-
velussuhteen elinkaariasioiden hallinnasta sisdltien myos palkanlaskennassa tapahtu-
vat palveluprosessit. Palkanlaskennan toiminnot kuuluvat tukipalveluihin, joita tuote-
taan kaikille toimialoille seka tukipalveluille itselleen. Tiimissd tydskentelee yhdeksdn
henkil6a. Palkanlaskennassa tehddan paljon palvelussuhteen siséltdihin liittyvaé sisdi-
siin ohjeisiin ja tydehtosopimuksiin perustuvaa tyo- ja virkasuhdeneuvontaa. Kyseessi
ei siis ole nykyiselld toiminnalla mitattuna tekninen palkanlaskentayksikko. Palkkatii-
min tehtdvikentissd on myos henkildstohallinnon tehtivié ja niiden siséllot vaihtelevat
toimialoilla sijaitsevien sisdisten asiakkaitten tarpeiden mukaan. Toimialojen tuotta-

mat palvelut ja tyon luonne henkildstoresursseineen ovat muuttuneet, minka vuoksi



palkanlaskennan tukipalvelujen ja toimialojen viliset vastuut ja rajapinnat ovat sumen-
tuneet ja toimialakohtaisesti tuotettavan palvelun méairin, sisdllon ja laadun on ha-
vaittu vaihtelevan. Palveluiden tuottamisen sisdlldisté ei ole sovittu erityisin sopimuk-

sin.

2.2 Opinndytetyon tavoitteet

Tamé opinndytetyd tavoittelee Rauman kaupungin palkanlaskennan ndkokulmasta
asiakaslahtoisen tukipalveluprosessien mallin kuvaamista sekd palveluprosessien raja-

pintojen médrittelyd. Kuviossa 2 on esitetty konkreettiset opinniytetyon tavoitteet.

Palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittimistyon tavoitteet

L - Tukipalveluprosessien Prosessijohtamisen Tukipalvel i
T“kklllp_al"el_“pmseaﬁ?m kehittamiskohteitten kehittamiskohteitten " p:.; :s?k%?zesmn
vaamiser mall osoittaminen osoittaminen

[ Kehittimisehdotusten antaminen J

Kuvio 2. Opinniytetyon tavoitteet

Prosessien kuvaamiselle madritellddn malli, joka selkiyttda tukipalveluprosessien toi-
mintaa prosessin toimijoille ja asiakkaille sekd toimii prosessijohtamisen tyokaluna.
Tavoitteena on 10ytdd mallikuvauksen ja teoriatiedon tuella tapoja havaita prosessien
kehittamiskohteita ja 16ytdé niille ratkaisuehdotuksia. Tavoitteet perustuvat palvelu-
keskus- ja jarjestelméduudistushankkeiden muodostamiin tavoitteisiin; asiakasldhtoi-
seen ja tehokkaaseen palkanlaskennan prosessien kehittdmiseen. Prosessit pyritdén ku-
vaamaan tarve- ja hyotyladhtoisesti. Kidytdnnossé tima tarkoittaa prosessien nykytilan
madrittdmistd yhteistydssa tukipalvelujen ja toimialojen edustajien kanssa. Kuvausten

avulla pyritddn 10ytdmddn padllekkiistd tai turhaa tyotd sekd muita prosesseissa
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ilmenevid haasteita. Muilla tutkimusmenetelmilla etsitddn mahdollisia vaihtoehtoisia
tapoja tyon tekemiselle. Prosessien siséltdmid tehtévid ja toimintoja kootaan vuosikel-
loksi. Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd, miten prosessijohtamisen osa-alueet vai-
kuttavat prosessien sujuvuuteen organisaatiossa tilld hetkelld. Havaintojen perusteella
osoitetaan prosessijohtamisen mahdollisia kehittimiskohteita sekd annetaan kehitta-

misehdotuksia.

Opinnéytety0 voidaan purkaa tutkimuskysymyksiin, joihin vastaamalla 16ydetdan vas-

taukset opinndytetyon kehittimistavoitteisiin.

Tutkimuskysymys:
Miten palkanlaskennan tukipalveluprosesseja tulee kuvata ja ohjata, jotta palkanlas-
kentaa seké tyo- ja virkasuhteisiin liittyvdd neuvontaa voidaan tuottaa asiakaslihtoi-

sesti ja tehokkaasti?

Alatutkimuskysymykset:
- Mitka ovat keskeisid tukipalveluprosesseja ja tehtédvia, joita palkanlasken-
tatiimi toteuttaa asiakkailleen télla hetkella?
- Ketkd osallistuvat palkanlaskennan tukipalveluprosessien tuottamiseen ja
missé rooleissa?
- Millaisia haasteita prosesseissa ilmenee?
- Miten tukipalveluprosesseja johdetaan tilld hetkella?

- Millaisia haasteita johtamisessa ilmenee?

Tutkimuskysymysten avulla selvitetdén palkanlaskennan palveluprossien nykytilaa.
Tavoitteena on saada monipuolisia ndkdkulmia prosessien hallinnasta ja johtamisesta
prosessitoimijoiden keskuudesta. Kysymysten avulla tutkimusta suunnataan organi-
saation sisdiseen itsearviointiin, mikd on tdmin kehittdmistyon edellytys. Itsearvioin-
nin avulla Ioydettivit kehittimiskohteet toimivat tutkimuksen moottorina vieden ke-

hittdmistoimintaa organisaation omia tavoitteita kohti.
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2.3 Opinndytetyon viitekehys

Opinndytetyon keskeisid kdsitteitd ovat palveluprosessit, julkisen organisaation pro-
sessien johtaminen ja prosessien kehittiminen, jotka on kuvattu opinndytetyon viite-

kehyksessé kuviossa 3.

Kunta toimintaymparistona

Julkisen .
organisaation  Prosessien

. prosessien | | kehittdminen _"
' johtaminen /
N

Kuvio 3. Opinndytetyon viitekehys

Kuntaorganisaatiossa toimialarajat ylittdvien tukipalveluprosessien ymmartdmiseksi,
prosesseja tulee tutkia laajemmassa viitekehyksessd. Kunnan tehtédviné on tuottaa la-
kisédéteisid kunnan palveluja ja halutessaan vapaaehtoisia palveluja asukkailleen ja yh-
teistyokumppaneilleen. Palveluja tuotetaan erilaisina palveluprosesseina, jotka yhdis-
tyvit laajemmaksi prosessien verkostoksi organisaation palvelutuotannossa. Palveluja
tuotetaan yhteistyOssd sekd sisdisten ettd ulkoisten asiakkaiden sekd prosessiin liitty-
vien muiden toimijoiden kanssa. Tdmédn opinnédytetyon keskidssd ovat organisaation
tukipalvelut, joiden kehittiminen vaatii palveluprosessin eri osa-alueiden tunnista-

mista, kuvaamista ja analysointia.

Julkisen organisaation prosessien johtamiselta vaaditaan avoimuutta ja sen tulee kestia
julkista arviointia. Kuntasektorilla prosessien johtamiseen vaikuttaa liséksi poliittinen

paidtoksentekojérjestelmd, joka on kytkettynd hallinnollisen organisaation
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paétoksentekoon. Julkinen padtoksentekojérjestelmé vaikuttaa myos yksittdisen virka-
miehen mahdollisuuksiin tehdi ratkaisuja ja reagoida muutoksiin. Prosessien johtami-
sessa kunta-alalla korostuvat esihenkilotyohon ja vuorovaikutukseen kohdistuvat vaa-

timukset. Opinndytetydssd on huomioitava ndma julkisen hallinnon erityispiirteet.

Prosessien kehittdmisté voi ldhestya lukuisilla erilaisilla metodeilla. Tésséd opinnéyte-
ty0ssd on perehdytty erityisesti sellaisiin prosessien kehittimisen malleihin ja suun-
tauksiin, jotka tukevat organisaation tulevaisuuden tavoitteita ja soveltuvat julkisen

organisaation sisdisen palvelutuotannon kehittdmistoimintaan.
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3 PROSESSIT PALVELUTOIMINNAN RAKENTEENA

Prosessi tarkoittaa miti tahansa toimintaa, jossa resursseja kayttaméalla luodaan tapah-
tumaketju, jolla pddstiddn haluttuun lopputulokseen. Prosessiin vaaditaan toimintaa ja
resursseja, joilla saadaan aikaan tuotos. Tuotoksella saavutetaan suorituskykya. Pro-
sessi on myds toistuva tapahtumasarja, jonka vaiheista voidaan sopia ja nidin ollen
my0s arvioida onnistuttiinko sovitusti. Onnistuminen ilmenee asiakastyytyvaisyyten,
tyontekijoiden itseohjautuvuutena prosesseissa sekd prosessien kehittdmisen perustu-

misena asiakasldhtdisyyteen ja organisaation tavoitteisiin. (Laamanen 2002, 19-22.)

Prosessit tuottavat arvoa asiakkaalle ja kuvaavat millaisia toimintoja prosessissa ta-
pahtuu, jotta asiakas saa tavoittelemansa tuotteen tai palvelun. Prosessikuvauksia kay-
tetddn johdon tydkaluna suunnittelussa ja pdatoksenteossa, osoittamaan tyotehtdvien
jakautumista sekd selkiyttdmiin toimintoja uusille tyontekijdille. Prosessikuvauksia

kiytetddn myos palvelujen kehittimisessa. (JHS 2012, 152 Prosessien kuvaaminen.)

Prosessit voidaan mééritelld ydinprosesseihin, tuki-, johtamis- ja avainprosesseihin.
Ydinprosessit ovat niitd prosesseja, jotka synnyttdvét lisdarvoa asiakkaalle. Tukipro-
sessit ovat sellaisia, joita ilman ydinprosessit eivét voi toimia. Johtamisprosesseilla
turvataan prosessien toimintaedellytykset. Avainprosessi voi olla mika tahansa edelld
mainituista prosesseista, mutta sen toimivuus on erityinen edellytys organisaation me-
nestyksekkéélle toiminnalle ja niitd valitaan usein kehittdmisen kohteiksi. Prosessit
kulkevat usein yli osasto- tai toimialarajojen. Sen vuoksi on tarkeéd, ettd niille 16yde-
tddn prosessinomistajat, jotka vastaavat niiden kokonaisvaltaisesta kehittdmisesta.

(Tuominen 2010c, 9-11.)

Tukipalveluprosesseja ei ole madritelty tai kuvattu graafisesti kohdeorganisaatiossa
viimeisen vuosikymmenen aikana siten, ettd kuvaukset olisivat olleet yhtendisid, arvi-
oitavia ja yllapidon vastuu olisi tarkasti mairitelty. Prosessien kuvaaminen on perus-
tunut 1dhinnd tehtdvakuvauksiin ja tehtéviluetteloihin, jotka irrallisina dokumentteina

eivit ole kytkeytyneet prosessiajattelutapaan.
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3.1 Prosessien méarittely

Prosessissa tulee olla kaikki elementit kunnossa, jotta se voi toimia. Tarvitaan toimin-
tamalli, vdlineet, osaamista ja tietoa (Pitkdnen 2010, 76). Prosessit tulee nimeta siten,
ettd my0ds prosessin ulkopuolella toimivat voivat nimen perusteella paitelld mikd on
prosessin tavoite ja tarkoitus (Laamanen 2002, 59). Prosessien médrittely aloitetaan
tunnistamalla mitd prosessilla tavoitellaan, keitd prosessiin osallistuu ja miten ne ra-
jautuvat muihin prosesseihin ndhden. Prosessiajattelussa keskeisti on asiakkaan roolin
tunnistaminen prosessin alussa ja lopussa. Julkisessa organisaatiossa asiakkaan esitta-
mien vaatimusten ja toiveiden asettaminen etusijalle ei kuitenkaan aina ole mahdollista
kuten yksityiselld sektorilla. Palvelun luonne on huomioitava julkisen organisaation
palveluprosesseissa. Palvelujen laajempaa vaikuttavuutta kehittdiméilld voidaan paran-
taa asiakaslahtoisyyttd sellaisissa palveluprosesseissa, joissa yksittdisen asiakkaan
kaikkiin toiveisiin ei voida vastata. Julkisessa organisaatiossa prosessin voidaan nihda
lahtevin yhteiskunnallisesta tarpeesta ja paittyvan ndiden tarpeiden tyydyttdmiseen.

(Virtanen & Wennberg 2005, 66-67; 116-117.)

Prosessikuvaus on hyva yksinkertaistettu tapa esittdd miti prosessissa tapahtuu. Hyvin
laadittuna se lisdd ymmarrystd prosessin ideasta ja selvittdd miten pitéisi toimia, jotta
paddytdan menestyksekkddseen lopputulokseen. Huonosti laadittu prosessikuvaus ei
palvele ketdédn ja se haudataan toimimattomana nopeasti, jolloin koko prosessiajattelun
idea karsii. Kuvauksia voidaan laatia hyvin monella tavalla, tirkeintd kuvauksen laa-
dinnassa on miettid mitd kuvatulla tiedolla tehddén ja mitd hyotyé siitd on. Prosessien
pitdisi toimia johdolle tydvélineend ja kuvauksien pitéisi tukea tdtd tehtdvdd. Hyvéin
prosessikuvauksen elementtejd ovat yhdessd tekeminen, keskittyminen olennaiseen,
kokonaisuuksien hahmottaminen, ymmaérryksen lisddminen, ajan ja tapahtuminen li-
sdksi huomioidaan myds muita prosessiin vaikuttavia mahdollisia tekijoitd ja pééte-
tadan, halutaanko kuvata nykytilaa vai tavoitetilaa. Asiantuntijatyon prosessikuvauksiin
sopii parhaiten selked ja pelkistetty kuvaus, silld olennainen hukkuu, jos yksityiskoh-

taista tietoa on litkaa. (Pitkdnen 2010, 76-79; 81.)

Ydinprosessit ja tukiprosessit
Ydinprosessi on toiminnan ydin ja sen tarkoitus on tuottaa lisdarvoa ulkoiselle asiak-

kaalle. Ydinprosessit vaativat sellaista péddtoksentekoa ja osaamista, ettei niitd
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luovuteta organisaation ulkopuolelle tehtavéksi. (Kiiskinen, Linkoaho & Santala 2002,
28.) Ydinprosessit ovat organisaation lipileikkaavia prosesseja, jotka yhdistavat yksi-
kot, alihankkijat, asiakkaat ja muut sidosryhmat. Kullekin ydinprosessille on méaritel-
lyt prosessinomistajat, jotka vastaavat hallinnoimansa prosessin tehokkuudesta.

Ydinprosessin tulee perustua asiakasléhtdisyyteen. (Hannus 1995, 31-32.)

Tukiprosessit tarkoittavat sellaisia toisarvoisia toimintoja, jotka tukevat ydinproses-
sien toimintaa. Tukitoimintojen tehtdviané on palvella organisaation sisdisia tarpeita ja
asiakkaita. Useimmiten tukiprosessit késittdvit johtamisen, taloushallinnon, tietohal-
linnon ja henkilostohallinnon toimintoja. (Kamensky 2015, 126; Kiiskinen ym. 2002,
29.) Ydinprosessit ovat tukiprosessien asiakkaita (Tuominen & Laamanen 2012, 21).
Tukiprosessi on olemassa padprosessia varten ja tarjoaa ydinprosesseille resursseja ja
rakenteita seké suhteita sidosryhmiin. Kuntaorganisaatiossa tukiprosesseja ovat usein
johtaminen, viestintd, taloushallinto, henkilostohallinto, tietohallinto, kiinteistohal-

linto ja materiaalihuolto. (Karimaa 2001, 78.)

Tukipalveluprosesseissa on keskeistd ymmartda sisdisen asiakkuuden kasite. Sisdinen
asiakkuus voidaan madritelld yksinkertaisimmin niin, ettd tehty tyo jatkaa organisaa-
tiossa matkaansa ja sen vastaanottajaa tai seuraavan vaiheen tekijaa kohdellaan kuten
ulkoista asiakasta. Sisdisen asiakkuuden kehittdmisessd ja ylldpidossa kiinnitetdén
huomiota yksikdiden viliseen yhteistyohon, jolloin toimijat sopivat keskendén yhteista
tyOpanosta koskevista asioista. Sisdistd asiakastyytyvdisyyttd voidaan mitata, jolloin
voidaan havaita mahdolliset kehittimistarpeet. Tarvittaessa sisdisessd asiakkuudessa
voidaan turvautua toimintaa selkiyttdvien sopimusten laadintaan. (Kvist, Aromaa, Jir-

veld & Réikkonen 1995, 42-26.)

Rauman kaupungin yhteiset tukiprosessit tuotetaan konsernipalvelut-toimialalla kes-
kitetysti. Kuviossa 4 on esitetty tukipalvelujen palvelualueet, jotka tuottavat palveluja
kaikille toimialoille. Lisdksi toimialoilla on toimialakohtaisia omia tukiprosessejaan.
Toimialakohtaisten tukiprosessien tehtdvind on tukea toimialan sisdisid prosesseja.
Niilla erillisilld tukiprosesseilla on liittyméakohdat konsernipalvelujen tuottamiin tuki-
prosesseihin ja tdhén perustuu poikkihallinnollisten tiimien toiminta seké edelld orga-

nisaation  esittelyssd  kuvattu = matriisiorganisaatiomalli. =~ Konsernipalvelujen
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tukiprosessit ovat tiedonohjaus, henkilostdohjaus, talousohjaus, kaupunkikehitys seka

ruoka- ja puhtauspalvelut.

Konsernipalvelut-toimiala

TUKIPROSESSIT

Tiedonohjaus

Henlilastdohjaus >

Talousohjaus

Ruocka- ja puhtauspalvelut

Kuvio 4. Rauman kaupungin tukipalveluja tuottavat palvelualueet

Opinndytetyon avulla kehitettdvit palkanlaskennan tukipalveluprosessit sijaitsevat
henkildstdohjauksessa. Palvelualueen tuottamiin palveluihin kuuluvat henkildston,
tyokyky- ja tyohyvinvointiasiat, tyosuojelu, osaamisen kehittdminen, palkanlaskenta,
matkahallinta, ty0- ja virkaehtosopimusasioiden tulkinta seké sisdisten ohjeistusten
laadinta ja neuvottelut henkildstdasioissa. Henkilostohallinnon tukiprosessien erityi-
nen piirre on niiden laaja vaikuttavuus, mutta prosessien toimintojen vastuun jadminen

usein yksin kyseisen osaston toimijoiden varaan (Laamanen 2002, 57).

3.2 Palveluprosessi

Palveluprosessia voidaan kuvata ennalta suunnitelluksi, organisoiduksi sekd viestin-
nallisesti sujuvaksi prosessiksi, jossa asiakas osaa toimia ja saa riittdvisti informaa-
tiota, jotta hdnen muodostamansa odotukset voivat tayttyd. Palvelu on immateriaalinen
ja se kdytetddn ja tuotetaan samanaikaisesti. Hyvin onnistunut palveluprosessi tuottaa
hyvin asiakaskokemuksen ja on kustannustehokas. Epdonnistunut palveluprosessi

puolestaan nostaa kustannuksia ja heikentdé luottamusta palveluntuottajaan.
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Usein organisaatiot tietdvit helposti ennakoitujen palveluprosessiensa kulun ja ongel-
makohdat tarkasti, jolloin niiden kehittimistd voidaan edistdd antamalla vastuu kehit-
tdmisestd oikealle taholle. Haasteellisempaa on, jos monet tahot yrittivit itsendisesti,
mutta erillddn toisistaan korjata samaa ongelmaa samanaikaisesti eri puolilla organi-
saatiota. Yllatykselliset muutokset palveluprosesseissa ja niithin reagoiminen ovat yksi
palveluprosessien tuotannon haavoittuvuuksista. Poikkeustilanteiden hoitaminen ei
aina ole helppoa, vaikka poikkeustilanteisiinkin voidaan jossain midrin varautua.
Kaikkia mahdollisia ennakoimattomia tilanteita ei voida ennalta simuloida. Asiakas-
lahtdinen toimintapata myds erityistilanteissa vahvistaa asiakasluottamusta. (Keskinen

& Lipidinen 2013, 140-147.)

Runsaasti asiantuntemusta ja luovuutta vaativia palveluprosesseja voi olla vaikea ku-
vata ja asettaa niille tavoitteita. Jokainen palvelutapahtuma raitaloidaan néissa tapauk-
sissa asiakaskohtaamisen aikana ja ne vaativat tyontekijéltd poikkeuksetta hyvéa tilan-
netajua ja luovuutta. Koska onnistuminen néissd palveluprosesseissa liittyy ennen
kaikkea tyontekijan ammatilliseen osaamiseen ja vuorovaikutustaitoihin vaihtelevissa
tilanteissa, on henkildston osaamista pidettdva korkealla tasolla. (Laamanen 2002, 21;

Pitkénen 2010, 76.)

Kuntien palvelujen tuottamisella on omat erityislaatuiset haasteensa. Kuntalaisille tuo-
tettavien palvelujen tulee vastata asiakkaan eli kuntalaisen odotuksia. Koska kunta ei
aina voi vastata kaikkiin kuntalaisten odotuksiin, tulee kunnan toimijoiden osata pe-
rustella miksi. Myos kunnan tulee kyetd suunnittelemaan palvelutuotantoaan pitkélle

aikavilille ja pyrkid arvioimaan toiminnan kehitysté. (Syddnmaanlakka 2015, 131.)

Kehittdmiskohteena olevat palkanlaskennan tukipalveluprosessit jakautuvat kahteen
padryhmaiin: palkanlaskennan prosesseihin ja sidosryhméprosesseihin. Palkanlasken-
nan padprosessissa tyOntekijélle laadittavasta tyo- tai virkaehtosopimuksesta tai
muusta sopimuksesta alkaa tapahtumaketju, joka pédttyy rahasuoritukseen palkansaa-
jan tilille. Tapahtumaketjuun vaikuttavat tyontekijan palvelussuhteen elinkaaren vai-
heet. Eri tyo- tai virkaehtosopimuksen tai muun sopimuksen piirissd olevien alapro-
sesseissa on vaihtelua. Sidosryhmiprosesseilla tarkoitetaan niitd palkanlaskennan yh-
teydessd tapahtuvia prosesseja, joilla hallinnoidaan tyontekijén ja tydantajan muiden

etuuksien hakua tai tietojen ilmoittamista sidosryhmé&organisaatioille. N&iden
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padprosessien lisdksi on alaprosesseja, joita ovat palkanlaskentaan liittyvit tekniset
padkayttijaprosessit sekd lakisditeisiin tyonantajavelvoitteisiin perustuvat prosessit,

matkahallintaprosessi sekd neuvonta- ja asiakaspalveluprosessit.

3.3 Prosessien tavoitteiden madrittely

Prosesseilla on aina olemassa jokin tarkoitus ja pddmaiérd, joita niiden on tarkoitus
toteuttaa. Prosessin hallittavuuden ja kehittimisen ndkokulmista tulee sddnnollisesti
pohdittavaksi, millaisiin tavoitteisiin prosesseilla pyritdédn ja vastaavatko ne nykyisel-
la4n niihin tarpeisiin, joita varten ne ovat olemassa. Henkildstohallinnon tukipalvelu-
prosessien osalta on tirkedd huomioida muutokset ydinprosessien palvelutuotannossa.
Henkilostoméarien ylléattidva tai kausittainen vaihtelu vaikuttaa suoraan tukipalvelu-
prosesseihin kohdistuvien tehtdvien volyymiin. Tavoitteita pohdittaessa on huomioi-
tava prosessit osana koko organisaation strategian asettamia tavoitteita ja nihda pro-
sessien vaikutus ndihin tavoitteisiin pddsyn mahdollistajana. Prosessien tavoitteita voi-
daan ldhestyd asiakastyytyviisyyden, laadun ja tehokkuuden nikokulmista mittaa-
malla nditd soveltuvien mittaristojen avulla. Prosessien tavoitteita asetettaessa kiinni-
tetddn huomioita niiden sopeutumiskykyyn ja erityisesti henkildstoresurssin kykyyn

reagoida asiakaslahtoisiin muutostarpeisiin.

Prosessien laatua kehitetdadn kehittdmélld siind tapahtuvia toimintoja sekd kykya rea-
goida muutoksiin asiakasta tyydyttavalld tavalla. Laadukkaan prosessin tunnusmerk-
kejd ovat myos sen ohjattavuus ja ennustettavuus. Prosessien toimintoketjujen tulee
olla riittdvin yksityiskohtaisesti suunniteltuja, jotta prosessi kulkee niissé jouhevasti
ilman hukkatydvaiheita. Tuottavuus eli resurssien tehokas ja tarkoituksenmukainen
kayttd edellyttdd jatkuvaa suunnittelua ja toimintojen kehittdmistd. (Hatonen 2000,
10.) Asiakasldhtoisen prosessin tavoitteena tulisi olla asiakkaan etu eli palvelun saa-
minen oikeaan aikaan ja laadultaan odotuksen mukaisena sen sijaan, ettd painopiste
asetettaisiin yksinomaan resurssien mahdollisimman tehokkaaseen kayttoon (Peters-
son ym. 2018, 45—46). Prosessit muuttuvat asiakastarpeitten muuttuessa. Joustavuus
ja muutosvalmius mahdollistetaan osaamista kehittiméalld. Osaava henkilostd voi
muodostaa tiimejd, joissa asiantuntemusta voidaan jakaa yhteisen kehittimistavoitteen

hyvéksi. (Hatonen 2000, 11.)
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Prosessien tehokkuutta ja toimivuutta voidaan arvioida mittaamalla. Mittaamisen tar-
koitus on havainnoida prosessissa tapahtuvia muutoksia, mikd mahdollistaa reagoin-
nin ja kehittymisen. Mittaaminen saattaa jo itsestdin parantaa suoritusta, silld mittaa-
malla tuodaan esille jonkin asian merkityksellisyys ja siithen kiinnitetdan huomiota.
Prosessin mittaamiseen ei ole yhtd oikeaa mittaristoa, vaan tunnusluvut taytyy aina
pohtia sen mukaan mitd prosessin suorituskyvystd halutaan tietdd. Mittariston kokoa-
misessa on kuitenkin oltava kriittinen, ettei se johda vaarén informaation ja sitd kautta

padtoksenteon syntymiseen. (Laamanen 2002, 149-151.)

Opinndytetyon kannalta on tirkedd perehtyd kohdeorganisaatiossa prosessien laadun
ja tavoitteiden mittaamisen nykyiseen tilanteeseen ja mahdollisiin muutostarpeisiin.
On hyvin vaikeaa tehdé prosessien suorituskykyyn ja asiakastyytyviisyyteen liittyvaa
kehittamistyotd, jos ldhtdtilanteessa ei tiedetd mihin aikaisempiin tuloksiin kehitty-
mistd voidaan verrata. Henkilostoon liittyvissd toiminnoissa mittaaminen voi olla
haasteellista ja perustua sellaisiin laadullisiin arviointeihin, joiden analysointi vaatii

syvéd perehtyneisyyttd prosessien sisiltoihin.

3.4 Prosessien kuvaaminen

Prosessikuvausten laatimisessa lahtokohtana tulee olla kuvauksen kéyttotarve. Proses-
sikuvaus on ensisijaisesti viestintévéline ja sen tulee selventda prosessin toimintaa eri-
tyisesti asiakkaalle. Kun asiakas voi ndhdd oman toimintansa osana prosessia, timén
on helpompaa toimia yhteistydssd kuten myds prosessin muiden osapuolten ymmartaa
asiakkaan ennakoitavaa toimintaa prosessissa. (Laamanen 2002, 60.) Tukipalveluissa
asiakkaan toiminnan esittiminen prosessikuvauksessa on erityisen tarkedd, koska asia-

kas osallistuu prosessiin my0s itse ja vaikuttaa olennaisesti prosessin etenemiseen.

Prosessin kuvaaminen tapahtuu ottaen huomioon kuviossa 5. esitetyt prosessikuvaa-

misen etenemisen askeleet.
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Kuvattavan I“?’E?‘ arkoi Kuvaustapojen ja Prosessi Kuvausten
proscssiu 11_ SC0 ja —\"alin_eiden kur‘?::;{iféln kokopa.isuutecn
valinta lary austason valinta sovittaminen

pédttiminen

Kuvio 5. Prosessikuvaamisen eteneminen mukaillen JHS 152 Prosessien kuvaaminen

(JHS152 2012, 4).

Ensin valitaan kuvattava prosessi niiden prosessien joukosta, jotka on jo tunnistettu
sekd rajataan prosessi. Seuraava askel on padttdd mihin kéyttotarkoitukseen kuvaus on
tarkoitus toteuttaa ja kuinka tarkasti prosessia tdhin kéyttotarkoitukseen tulee kuvata.
Tahén tarvitaan tietoa vastuista ja tehtivien jakautumisesta nykytilanteessa. Kuvaus-
tapoja ja vilineitd valittaessa pohditaan, miten asiakas nékyy prosessissa, millainen
kuvaus on visuaalisesti ja millaisella tekniikalla kuvaus dokumentoidaan. Prosessin
kuvaaminen tapahtuu sekd kirjallisesti kirjaamalla kuvauksen tarkoitus ja kriittiset
asiat sekd toiminnot erillisille dokumenteille ettd graafisella kuviolla, joka tdydentia
sanallista osuutta. Lopuksi prosessikuvaus liitetdéin osaksi organisaation kokonaisku-
vaa, prosessikarttaa, jolloin sen liittyméikohdat muihin prosesseihin selkiytyvit.

(JHS152 2012, 4-6.)

Prosessit kuvataan vuokaaviolla, malleja on lukuisia ja valinnan tulee perustua kéyt-
totarkoitukseen. Toiminnan ymmartdmiseen tehddin karkeampi malli, kun taas kehit-
tdmistarpeisiin vaaditaan usein yksityiskohtaisempia kaavioita, jotta kehittimistarpeet
nousevat esille. Tarkedd on roolien, myos asiakkaan, piirtdminen kaavioon, jotta toi-
mijat voivat 10ytda itsensd prosessikuvauksesta. Tukipalveluissa asiakkaan 16ytdminen
saattaa olla haaste. Sen vuoksi asiakas on tukipalveluprosessin kuvauksessa sellainen
henkild, joka toimii osana prosessin tuotantoa. Kuvaukseen voi yhdistdd myos osasto-
jen rajapintoja henkiloiden tehtdvénimikkeitten lisdksi, jos se on selkeyden kannalta
tarpeellista. Tehtdvi eli toiminto kuvataan neli6lld ja tiedonkulku nuolella, asiakkaan
toimintaa voi korostaa esimerkiksi soikiolla. Oleellisinta on kuvata tekemistéd tiedon
sijaan, jotta kriittiset toiminnot tulevat esille. Hahmottamisen vuoksi toimintoja ei kan-
nata kuvata 20 enempii. Selkiyttdmiseksi voi tehdd ensin karkean kaavion, jolla pro-
sessiin voi tutustua ja timén jdlkeen syventya yksityiskohtaisempaan kaavioon. (Laa-

manen 2002, 79-83.)
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Rauman kaupungin tukipalveluista ei ole télld hetkelld vahvistettuja julkisia prosessi-
kuvauksia. Tietojérjestelméhanketta varten kartoitettiin jérjestelmékaaviot henkilosto-
ja talouspalveluiden jérjestelmien osalta vuoden 2020 aikana. Prosessien kehittiminen
on tullut esille konsernipalvelut-toimialan tavoitteissa liittyen palvelukeskuksen muo-
dostamiseen. Vaikka tukipalvelujen osalta prosessikuvaukset ovat puutteellisia tai
niitd ei ole, organisaatiorakenteen kaaviokuvassa prosessiajattelu jo kuitenkin nékyy.
Palveluja on luokiteltu ylitasolla ydin- ja tukipalveluihin. Prosessikuvauksia tarvitaan
selventdmain tyonjakoa ja vastuiden rajautumista erityisesti organisaatiossa, jossa tu-
kipalveluilla ei ole sopimuksiin perustuvaa tyosuorituksen tilaajaa ja toimittajaa. Opin-
ndytetyon tdrkein tuotos on yhteen koottu ohjeistus toimenpiteistd, joilla tukipalvelu-
jen prosesseja voidaan hallita ja kuvata. Kuvatun ja rajatun prosessin avulla voidaan

arvioida sen vahvuuksia ja heikkouksia sekd nostaa esille kehittdmistarpeita.



22

4 JULKISEN ORGANISAATION PROSESSIEN JOHTAMINEN

Prosessijohtamisella tarkoitetaan organisaatioiden eri toimintojen vélisten riippuvuus-
suhteitten hallintaa. Prosessijohtaminen on aikojen saatossa kehittynyt operatiivisen
tehokkuuden kehittdmisestd kohti strategista tehokkuus- ja arvoketjuajattelua. (Ka-
mensky 2015, 125.) Julkisen organisaation prosessien johtamisella on omat erityispiir-
teensd, jotka perustuvat vastuuseen, joka julkisella organisaatiolla on suhteessa ympa-
roivddn yhteiskuntaan. Timén vuoksi julkisen organisaation prosessejakin johdetaan
tdma julkinen arvioitavuus huomioiden. Julkisen organisaation prosessien maarittely
lahtee ulkoisten asiakkaitten tarpeista ja sen pddméérand on vaikuttavuus, joka proses-
seilla saadaan aikaan. Prosessitydskentelyn kannalta yksi olennaisista asioista on sel-
vittdd, onko organisaatiossa asiakaslédhtoinen toimintamalli. (Virtanen & Wennberg

2005, 90-91; 111.)

Alykkéin julkisen johtamisen prosessimalli on Pentti Sydinmaanlakan riatildima vii-
tekehys julkiselle sektorille. Syddnmaanlakan (2015, 75-79) mukaan julkisen sektorin
johtamisprosessit ovat johdon ja asiantuntijoiden vélistd vuorovaikutusta, mik4 tavoit-
telee tehokasta yhteisten visioiden ja tavoitteiden saavuttamista. Visiot ja tavoitteet
syntyvit poliittisen ja virkamiesohjauksen tuloksena. Arvot ja kulttuuri ovat julkista
johtamista madrittelevid tekijoitd, silld kaiken padtoksenteon tulee olla eettisesti hy-
viksyttdvad. Johtamiseen liittyy my0s tilannesidonnaisuutta, jossa tyon vaativuus sekd
asiantuntijoiden ettd esihenkildiden osaamisen taso ja aikaresurssit korostuvat. Hyva
tulos voidaan saada aikaan tehottomasti tai tehokkaasti. Hyva tulos tarkoittaa kunta-
sektorilla vaikuttavuuden syntymisti. Vaikuttavuuden mittaaminen on kuitenkin haas-

teellista.

Tutkimuksessa kisitellddn tukipalveluprosesseja ja prosesseihin liittyvdd johtamista
kuntaorganisaation ndkdkulmasta ja peilataan teoriatietoa kohdeorganisaation nykyti-
lanteeseen. Kuntasektorilla tavoitteiden asetanta myds prosessijohtamisen ndkdkul-
masta ldhtee kunnan strategiatyostd. Sen liséksi erityisind painopistealueina voidaan
ndhda esihenkilotyd, vuorovaikutus organisaation sisdisissd toiminnoissa sekd paatok-

senteon tilannesidonnaisuus.
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4.1 Strategia tavoitteiden asettajana

Julkisella sektorilla tavoitteet asetetaan strategian muodossa kaukana operatiivisesta
toiminnasta poliittisen ohjauksen tuloksena. Kyseesséd on laaja prosessi, jossa tavoit-
teiden on tarkoitus kulkeutua virkamiesjohdon vélitykselld asiantuntijatasolle. (Sydéin-
maanlakka 2015, 79.) Jotta strategia tavoittaisi kaikki organisaation toiminnot ja al-
kaisi toteutua kdytdnndssd, on jokaisen organisaatiossa tyOskentelevén tyontekijin ja
tiilmin sisdistettdva mitd strategialla halutaan tavoitella. Parhaimmillaan henkil6st6 on
itse ollut suunnittelemassa strategiaan tuotettuja linjauksia, jolloin yhteinen paamaéra

on ldahtokohtaisesti paremmin selvilld. (Sarala & Sarala, 1996, 76.)

Luottamusmies- ja virkamiesjohdon on tarkoitus toimia rinnakkain tiiviissd vuorovai-
kutuksessa. Luottamushenkildiden tehtidviné on luoda kunnalle strategia ja asettaa ta-
voitteita sekd arvioida niiden menestystd. Virkamiesjohdon tehtdvidnd on omilla toi-
millaan edistdd tavoitteisiin pddsyd. Kuntaorganisaatio koostuu toiminnaltaan ja sisii-
siltd tavoitteiltaan erilaisista yksikoistd. Y1limmalld virkamiesjohdolla on vaativa teh-
tava 10ytad strategian toteuttamiseen soveltuvimmat toiminnot ja palvelut, jotka edis-
tavit yhteisten tavoitteiden toteutumista. Strategiatyd kunnassa tarkoittaa sellaisen
suunnitelman tekemistéd, joka mahdollistaa toiminnan ennakoinnin ja tulevaisuuden
suunnittelun. Strategiassa pyritddn ndkeméédn, millaisilla toimilla on mahdollista
pédstd visioituun tulevaisuuteen. Visio antaa merkitykset ja tarkoituksen strategia-
tyOlle. Sithen liittyy sisdisten tekijoiden lisdksi monien ulkoisten tekijoiden vaikutus
niin paikallisesti kuin globaalilla tasolla. Usein strategiasta johdetaan erilaisia strate-
gisia ohjelmia, joiden kautta tavoitellaan konkreettisia toimia strategian toteutta-
miseksi. Henkiloston osallistumismahdollisuuksia strategian laadintaan tulee edistia,
silld jatkuva uudistuminen ja toimintojen kriittinen arviointi sekd uusien konkreettisten
toimintatapojen kayttoonotto tapahtuvat toimintoja tuottavan henkildston avulla. (Sy-

ddnmaanlakka 2015, 77; 127-129.)

Tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa Rauman kaupungilla strategiaty6td on
tehty sekd henkilOsto- ettd asiakasldahtoisyyttd painottaen kaksi strategiakautta. Osal-
listumisen mahdollisuutta on lisdtty niin henkildston, kuntalaisten kuin sidosryhmien-
kin osalta erilaisilla osallistumisen mahdollistavilla tydpajoilla, vaikuttamispanee-

leilla, kyselyilld ja sosiaaliseen mediaan tuotetun kansantajuisen ja viihdyttivan



24

siséllon avulla. Strategiassa on linjattu kehittdmisohjelmia, joista timén opinndytetyon
kannalta keskeisin on henkildstoohjelma. Palkanlaskennan tukipalveluprosessien ke-

hittdminen perustuu henkildstoohjelmaan. (Rauman kaupungin www-sivut 2020.)

4.2 Esihenkil6tyo

Johtamisty0 kunnassa on laaja-alaista ja sen kehittdminen ammattimaisemmaksi ja
johtamistavan selkiyttdminen ovat korostuneet ympéariston muuttuessa yhi nopeam-
min ja vaikeammin ennakoitavaksi. JohtamistyOssé on tarkedd kyky omaksua strategi-
set linjaukset ja johtaa henkiloston suoritusta timén tiedon ohjaamana. Suorituksen
johtamisen voimavarat kuntatydssa tulisi suunnata henkiloston itsendiseen toimintata-
pojen kehittimiseen ja vaihtoehtoisten ratkaisujen luomiseen. Tyontekijd, joka saa
osakseen hyvidd innostavaa johtamista ja vapautta luovalle ratkaisukeskeisyydelle,
vithtyy tyOssddn ja saavuttaa tavoitteensa. (Syddnmaanlakka 2015, 127-129; 133.)
Henkildston motivoinnissa ja innostamisessa on kuitenkin Tyd- ja elinkeinoministe-
rion teettdmin tutkimuksen mukaan suomalaisessa johtamistavassa eniten parantami-
sen varaa. Prosessien johtaminen puolestaan kuuluu suomalaisen johtamiskulttuurin
vahvuuksiin asiakeskeisyytensd vuoksi. (Ty0- ja elinkeinominiterié 2018, 12.) Johta-
misen tulisi olla yhtd sujuvaa ja laadukasta riippumatta siitd, tehddanko sitd lahella
asiakasrajapintaa tapahtuvissa operatiivisen tason toiminnoissa vai ylemmén johdon

tasolla (Rissanen 2006, 157).

Kun prosessit on médritelty ja niiden toiminta tiedostetaan, ei niitd voida jéttaa toimi-
maan ilman jirjestelmaillisen johtamisen tarjoamaa tukea. Esihenkil6iden roolina on
pitdd kiinni sovituista asioista, joita prosessien kulkuihin liittyy ja toimia prosessien
puolestapuhujina. Prosessin toimivuuden kannalta on merkityksellistd, katsotaanko
prosessissa esiintyvid poikkeamia kriittisesti vai annetaanko virheiden tapahtua jatku-
vasti puuttumatta niihin, jolloin prosessi alkaa hajota. Jos poikkeamia esiintyy, tulee
niiden syihin perehtyd. Kyse voi olla siitd, ettd henkild ei halua tehda sovitusti tietoi-
sesti tai virheet voivat johtua tiedon puutteesta, mihin voidaan puuttua kouluttamalla.
Prosessin kannalta on myos ongelmallista, jos tyontekijd tekee erinomaista tulosta,

mutta ei huomioi prosessikuvauksissa sovittuja toimintatapoja ollenkaan. Toiminta
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saattaa asettaa koko prosessin kyseenalaiseksi, jos tilanteeseen ei aktiivisesti puututa

esihenkilon toimesta. (Laamanen 2002, 108-109.)

Esihenkilotyon nakokulmasta suorituksen johtamisella on tirked rooli prosessien on-
nistumisessa. Tyontekijoiden tulee tietdd tavoitteensa sekéd roolinsa ja esihenkilon tu-
lee sekd kannustaa ettd antaa palautetta tyon tuloksista. Osaamisen kehittdmiselld ta-
voitellaan parempaa osaamista, mikd mahdollistaa my0s organisaation toiminnan ke-
hittymisen. Kommunikaatiota tulee pitdd jatkuvasti ylld. Suorituksen johtamisessa
keskeinen tyokalu on sddnndllisesti kaytava kehityskeskustelu, jonka avulla arvioidaan
mennyttd kautta, sovitaan uusista tavoitteista ja laaditaan henkilokohtainen kehitty-

missuunnitelma, joka on usein yhteydessa tuleviin tavoitteisiin. (Hyppédnen 2007, 54-

62.)

Kohdeorganisaatiossa ja kunta-alalla yleisesti esihenkildtyotd tehddén monitoimialai-
sessa ympdaristossd. Johtamisosaamiseen on kiinnitetty aikaisempaa enemmén huo-
miota osaamisen kehittimisen ndkdkulmasta. Rauman kaupungilla prosessijohtamisen
kehittdmiseen ei ole erityisesti panostettu, mikd ndkyy muun muassa jarjestelmallisesti
laadittujen prosessikuvausten puuttumisena ja toimintojen vélisten rajapintojen maa-
rittelemdttomyytend. Opinndytetyon kehittdmisotteen ndkdkulmasta on tarkedd muo-

dostaa kisitys esihenkilotyon vaikuttavuudesta tukipalveluprosesseissa.

4.3 Vuorovaikutus prosessien rajapinnoilla

Vuorovaikutuksella on niin laaja-alaiset vaikutukset organisaation toiminnalle, ettd
sitd tulee tarkastella osana prosessijohtamisen viitekehystd. Vuorovaikutuksella ithmi-
set sekd yksiloind ettd erilaisissa ryhmissé kehittdvit omaa ja organisaation toimintaa,
tuottavat ratkaisuja sekd vastaavat yksiléiden henkilokohtaisiin itsensé toteuttamisen
tarpeisiin. Asiantuntijuudella saavutetaan vaikutusvaltaa, jota vuorovaikutuksen kei-
noin jaetaan, jalostetaan ja kdytetdan pddmaérien saavuttamiseksi. Yksilosuorituksilla
ei nykyorganisaatioissa endé pérjad. (Kamensky 2015, 19; 216.) Organisaatioissa on
monipuolinen sosiaalinen ympéristd, johon vaikuttavat seké esihenkildiden ettd tyon-

tekijoiden erilaiset persoonat ja henkilokohtaiset ominaisuudet. N&iden
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yhteensovittaminen ja huomioiminen vaikuttavat organisaation kykyyn kehittyéd ja

saada aikaan toivottuja tuloksia. (Rissanen 2006, 158-159.)

Kuntaorganisaatiossa tyoskennelldén erilaisten rajapintojen yhdistéessé toimijat ja toi-
minnot toisiinsa. Rajapinnoilla tapahtuu vuorovaikutusta, joka joko hidastaa tai edis-
tdd toimintaa. Rakenteet ja jérjestelmédt saattavat olla hyvin teoriassa suunniteltuja,
mutta toimia heikosti, jos vuorovaikutuksen kehittimiseen ei ole panostettu. Kaytén-
non tydeldméssd ithmiset vaikuttavat toiminnallaan toistensa nikemyksiin ja tekemi-
seen. Kunta-alalle oman rajapinnan luovat myds hallinnon ja poliittisten padtoksente-
kijoiden vuorovaikutussuhteet. Oleellista vuorovaikutuksessa on erilaisten nikemys-
ten yhteen saattaminen seké jaetun ja yhdistetyn tiedon avulla ratkaisujen loytdminen.
Jos vuorovaikutussuhteet ovat avoimia ja hyvéksyvii, toimijoiden on mahdollista esit-
tdd ndkemyksiddn avoimesti vailla leimautumisen pelkoa. Arvosteleva ja vahatteleva
valtapelikentén ilmapiiri ei puolestaan synnyti uusia ja eteenpdin vievid ideoita. (Sten-
vall, Rannisto & Sallinen 2014, 16-17.) Organisaation sisdinen siiloutuminen ja toi-
mialojen erilaiset ndkokulmat tarkasteltaviin toimintoihin saattavat heikentid vuoro-
vaikutusta. Tdmédn vuoksi organisaatiorakenteen tulisi tukea organisaation sisdisid
vuorovaikutussuhteita ja ratkaista prosessijohtamisen keinoin niitd haasteita, joita toi-

mintojen véliset ndkemyserot synnyttivit. (Kamensky 2015, 215.)

Kuntaorganisaatiossa on useita erilaisia vuorovaikutuksellisia rajapintoja, joilla kehi-
tetddn kunnan toimintaa ja tuotetaan palveluja sekd kunnan sisélld ettd sen ulkoisille
asiakkaille. Rajapintoja on hallinnon ja poliittisten puolueiden vililld, esihenkildiden
ja alaisten, toimialojen, kuntaorganisaation ja kuntalaisten seké asiakkaiden, kunnan
ja sen ulkopuolisten sidosryhmien vililld. Myds medialla on kasvava roolinsa rajapin-
noilla tapahtuvassa vaikuttamisessa. (Stenvall, Rannisto & Sallinen 2014, 18; 44.)
Asiakasldhtoisyys tarkoittaa parhaimmillaan vuorovaikutusverkostoissa sellaista toi-
mintaa, joka mahdollistaa vastavuoroisuuden syntymisen. Molempien osapuolten toi-
minta hyddyttda silloin toinen toistaan ja palvelua tuotetaan yhteistyond, jolloin asiak-

kaan rooli tekijén roolissa kasvaa. (Kamensky 2015, 2.)

Kohdeorganisaation tukipalveluprosesseissa rajapinnat muodostuvat sisdisten toi-
mialojen seké ulkoisten sidosryhmien vuorovaikutuksessa. Toimijoina ndilla rajapin-

noilla on asiantuntijoita, esihenkiloitd seki tyontekijoitd. Strategiset linjaukset tulevat
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osaksi tukipalvelujenkin prosesseja, vaikka poliittisen ohjauksen rajapinta ei suoraan
kytkeydykéaan tukipalveluprosessien palvelutuotantoon, vaan saa ohjauksen oman toi-
mialan strategian linjauksiin perustuvasta vuosisuunnitelmasta ja strategian muista oh-
jelmista. Kamenskyn (2015, 207) mukaan verkostomaisen yhteistyon ja verkostojen
luomisen tulisi olla koko organisaation henkildston asia, ei ainoastaan ylimmén joh-
don. Laajoja organisaation sisdisié ja ulkoisia verkostoja ylldpitamaélla ja kehittdmalla

voidaan luoda sellaisia yhteistydsuhteita, joista hyotyvit monet eri organisaation tasot.

Vuorovaikutusta tehddén verkostoissa niin organisaation sisdlld kuin sen ulkopuolel-
lakin, mutta lopulta sen onnistumisen keskidssa ovat yksilot, joiden vélilld vuorovai-
kutus tapahtuu. Yksiléiden véliseen vuorovaikutukseen vaikuttavat monet henkilokoh-
taiset ominaisuudet kuten yhteinen kieli, joka voi tarkoittaa myds ammattitermien ym-
mirrystd. Kyky tunnistaa omia ja vastapuolen tunteita ja kokea empatiaa ovat vuoro-
vaikutusta ohjaavia elementtejd. Sujuvat ja kestdvét vuorovaikutussuhteet eivét synny

hetkessd, vaan niiden kehittdimiseen on panostettava ja varattava riittdvésti aikaa ja

kérsivéllisyyttd. (Kamensky 2015, 208-209.)

Vuorovaikutuksellisuus korostuu tukipalveluprosessien toiminnoissa. Opinnédytetyon
nikokulmasta vuorovaikutus tai sen puute prosesseissa toimivien toimijoiden kesken
sekd suhteessa esihenkildihin voi olla joko prosesseja tukevaa tai sitd heikentidvia.
Opinndytetyon kehittimisndkokulmasta kartoitetaan kdytdnnon ndkemyksid vuorovai-
kutuksen laadusta, merkitysestd ja vaikutuksesta tukipalveluprosesseihin kohdeorga-

nisaatiossa.

4.4 Reagointikyky ja joustavuus padtoksenteossa

Tilannesidonnaisuus vaikuttaa prosessijohtamiseen monella eri tasolla. Tilanne on
aina juuri se hetki, jolloin pdatoksid tehddan. Kunta-ala ei ole irrallaan siitd nopeasta
muutosten tahdista, joka yhteiskunnassa ja globaalistikin parhaillaan vallitsee. Kuntien
on organisoiduttava siten, ettd padtoksenteolla pystytdén vastaamaan ndihin nopeisiin
tilannemuutoksiin ilman, ettd byrokratia tarpeettomasti hidastaa sitd. (Syddnmaan-

lakka 2015, 132.)
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Viimeisen vuosikymmenen haasteena kunta-alalla on ollut ennakoidusti tiedossa ol-
leita tekijoitd kuten henkiloston korkea ika ja sitd kautta tapahtuvat runsaat eldkoity-
miset, taloudellisen niukkuuden lisddntyminen ja ulkopuolelta tulevat muut muutos-
paineet. Télld hetkelld ndma asiat realisoituvat kunnissa ja onnistuminen muutostilan-
teissa riippuu siitd, onko ennakoivia suunnitelmia laadittu. Vaikka kunta-alalla saa-
daan tietoa henkildstomittareiden avulla esimerkiksi sairauspoissaolojen tai tyokyvyt-
tomyyseldkkeiden aloittaneiden médran perusteella henkildston hyvinvoinnista, tita
tietoa ei kuitenkaan aina osata hyodyntdd ennakoivassa pditoksenteossa. (Hellstén
2013.) Yllattavat muutokset henkilostorakenteissa heijastuvat palveluprosesseihin ai-
heuttamalla ainakin tilapéistd haittaa sekd henkiloston kuormittumista, silld yha use-

ampi kunnallinen tehtdvéa vaatii asiantuntijuutta, joka ei ole helposti korvattavissa.

Rauman kaupunki muiden kuntatoimijoiden joukossa toimii vaikeasti ennakoitavassa
ja nopeasti muuttuvassa ympéristossi. Padtoksid joudutaan tekemiin nopeasti, eikd
kaikkia padtoksid voida valmistella endd yhtd pitkdjanteisesti kuin aikaisemmin. Tuki-
palveluprosessien kannalta se tarkoittaa kasvavaa varautumisen ja joustavuuden tar-
vetta. KéytdnnOssd se tarkoittaa asiantuntijuuden laajentamista prosessitoimijoiden
kesken sekd ammatillisen osaamisen jatkuvaa kehittdmistd. Uudet tyon tekemisen né-
kokulmat ja mahdollisuudet ovat kohdeorganisaatiossa tulevaisuuden menestyksen

mahdollistajia.
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5 PROSESSIEN KEHITTAMINEN

Prosessien kehittimiseen on useita lahestymistapoja. Ongelmiin reagoimalla pyritdin
virheiden korjailuun ja syiden poistoon. Yhtendistdmiselld luodaan uusia ohjeita ja va-
kiinnutetaan prosessia, jolloin vaihtelu vihenee, kdytetddn erilaisia tyokaluja ja kehi-
tetddn tietojarjestelmid. Lisdksi prosesseja voidaan kehittia jatkuvan parantamisen pe-
riaatteella, jolloin kehittamistydkaluina toimivat aloitteet ja osallistuminen. My®ds mit-
tareilla ja palautekdytéinnoilld pyritdén analysoimaan ja ratkaisemaan ongelmia. Jatku-
van parantamisen tyOkaluihin kuuluvat myds auditoinnit ja itsearviointi. (Pitkdnen
2010, 100.) Itsearviointi on hyvé ldhtokohta prosessien kehittdmiselle. Sen tarkoituk-
sena on selvittdd, millaisia valmiuksia organisaatiossa jo on ja mihin asioihin tulisi
kiinnittdd erityisesti huomiota. Itsearvioinnin tulisi olla osallistavaa ja mahdollistaa
erilaisten ndkemysten esittdminen sekd tuoda esille henkiloston mielipiteet ja koke-
mukset. Prosessien kehittdmistd ennen ja sen kuluessa suoritettavan itsearvioinnin tar-
koituksena on my0s mahdollistaa kehittymisprojektien seuranta. (Tuominen 2010a, 7.)
Kehittdmistapa valitaan kehittdmisen tavoitteen perusteella. Jos tavoitteena on etsid
kehityskohteita, sopivat siihen laatupalkintomallien tyyppiset itsearvioinnit. Pienem-
piin kehitysaskeliin soveltuvat laatutyokalut, kun taas isompiin kehitysharppauksiin
soveltuu prosessien kehittiminen benchmarkingin eli parhailta oppimisen avulla. Pe-
rustason ylldpitoon voidaan kehittdi erilaisia standardeja. Kehittdmismallit on otettava

haltuun ja kdytdnnossé niitd sovelletaan yhdistellen. (Tuominen 2017, 7.)

Kaikenlaisen organisaation toiminnan kehittimisen edellytyksend on organisaation
halu ja kyky johtaa ja hallita muutosta. Muutokseen liittyy muutosvastarinnan kohtaa-
minen. Muutosvastarintaa voidaan kuvata kolmella tasolla; muutosta ei haluta, ei ole
taitoja, joita muutoksen jalkeinen tyd vaatii tai ei ole tietoa miksi muutos toteutetaan.
Muutosvastarinta saattaa olla vain reagointia muuttuneeseen tilanteeseen tai tiedostet-
tua vastustamista. Vastustuksen ilmetessd muutosjohtamisessa ei ole onnistuttu toivo-
tulla tavalla. (Mattila 2007, 21; 26.) Erilaisilla kehittimismalleilla on muutosvastarin-
taa lieventéva vaikutus. Kun malli on otettu kdyttoon ja sen toimivuus on testattu, tu-
levien muutosten ldpivienti mallin mukaisesti ei aiheuta endd samanlaisia vastustusre-
aktioita kuin aivan uuden mallin kdyttoonottotilanteessa. (Tuominen 2017, 7.) Seuraa-

vaksi esitelldén sellaisia prosessin kehittdmisen tyokaluja ja ndkokulmia, jotka
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soveltuvat kunnallisen organisaation palveluprosessien kehittimiseen tdmén opinndy-

tetyon viitekehyksessa.

Prosessien kehittdminen ei ole kohdeorganisaatiossa uusi asia, vaikka prosessien ku-
vaaminen ja johtaminen ei ole perustunut vakiintuneisiin prosessiajattelun mukaisiin
toimintamalleihin. Pienempid prosessien kehittdmisprojekteja on tehty taajaan eli jat-
kuvan kehittimisen mallia on jo hyddynnetty pitkdan. Tukipalveluprosessien kehitta-
miselle halutaan kuitenkin luoda malli, joka ottaa huomioon koko prosessin ja kaikki
sen toimijat entistd paremmin. Lisdksi mallilla voidaan luoda prosessien ylldpitoon

rakennetta, jota voidaan jatkossa hyodyntda uusienkin prosessien kehittdmistyossa.

5.1 EFQM -Euroopan laatupalkintomalli

Euroopan laatupalkinnon arviointimallilla organisaatiot voivat kehittdd omaa toimin-
taansa itsearvioinnin avulla. Arviointimalli ei anna suoria vastauksia tuloksiin paise-
miseksi, silld keinoja tavoitteisiin pddsemiseksi voi olla erilaisia. Malli perustuu mer-
kityksellisten ominaisuuksien korostamiseen. N&itd ominaisuuksia on useita. Yksi
keskeisemmistd on asiakkaalle tuotettavan lisdarvon tuottaminen ja odotusten tdytta-
minen sekd yhteiskunnan talouden, ymparistdn ja sosiaalisen hyvinvoinnin edistdmi-
nen. Lisdksi organisaation on kehitettdva sisdistd toimintaansa kestdiméan ulkopuolisia
muutoksia sekd hyddyntdméén yrityksen henkildston ja sidosryhmien luovuutta inno-
vaatiotoiminnalla. Johtamisen tulisi olla innostavaa, vastuullista seké joustavaa, jotta
tavoitteisiin voitaisiin padstd mahdollisista &killisistd muutostilanteista huolimatta.
Henkil6std on organisaatiossa arvostettua ja ymmaérretdén, ettd henkildston henkild-
kohtaiset tavoitteet voivat tiyttyd organisaationkin menestykseen ja tavoitteisiin sopi-
valla tavalla. Edelld kuivailtuja ominaisuuksia korostavassa organisaatiossa saadaan
aikaan hyvia tuloksia ja tdytetdén sidosryhmien odotukset. Kuviossa 6. havainnollis-
tetaan niitd toiminnan ja tuloksellisuuden osa-alueita, joita organisaatiossa tulee laatu-

palkintomallin mukaan arvioida. (Tuominen & Laamanen 2012, 9-11.)
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Kuvio 6. Euroopan laatupalkintomallin rakenne (Tuominen & Laamanen 2012, 11.)

Tésséd opinndytetydssé kiinnitetddn huomiota erityisesti prosessien ja palvelun toimin-
nalliseen arviointiin ja kehittdmiseen julkisen organisaation toiminnassa. Euroopan
laatupalkintomalli kytkee prosessit erityisesti johtamiseen, henkilostoon ja organisaa-
tion strategiaan, joiden vaikutuksen késitteellistiminen on vélttimatontd, jotta toimin-
nallisia prosesseja voidaan kehittdd. EFQM Excellence -laatupalkintomallissa proses-
seja, tuotteita ja palveluja arvioidaan viidestd erilaisesta kuviossa 7. esitetystd nako-
kulmasta, joita ovat prosessien suunnittelu, palvelujen ja tuotteitten kehittiminen, tun-
netuksi tekeminen, palvelujen tai tuotteitten tuottaminen seka asiakassuhteitten kehit-

tdminen ja hallinta.

Prosessien suunnittelu

asiakkaalle tuotettavaa
arvoa painottaen

Asiakassuhteitten Palvelun/tuotteen
kehittaminen ja hallinta kehittdminen
Palvelun/tuotteen Palvelun/tuotteen
tuottaminen, tunnetuksi tekeminen

toimittaminen ja hallinta

Kuvio 7. Prosessit, tuotteet ja palvelut EFQM arviointialueen elementit mukaillen

(Tuominen 2010b, 87.)
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Prosessien suunnittelun ja hallinnan l&htokohtana EFQM-mallissa on toimiva johta-
misjdrjestelmad, jolla johdetaan sekéd sisdisié ettd ulkoisia prosesseja. Prosesseissa on
huomioitu sisdiset ja ulkoiset toimintaa ohjaavat standardit. Hyvélle prosessihallin-
nalle on olennaista, ettd prosessien omistajat ymmartdvdt oman roolinsa prosessien
kehittéjind ja ylldpitdjind. Mittariston luominen prosesseille niiden suorituskyvyn mit-
taamiseksi on valttimatonti, jotta voidaan havaita, onko toiminta organisaation strate-
giaa tukevaa. Mittariston avulla voidaan havaita muutoksia, mika luo ndkymia tulevai-
suuden kehittdmistarpeille. Onnistuneen prosessisuunnittelun ja -hallinnan tavoite on
myds hyodyntdd jo olemassa olevaa tietoa prosessin suorituskyvysti. Suorituskyvyn
arviointia voidaan kdyttda innovaatiotoiminnassa ja jatkuvan kehittdmisen tydkaluna.
Organisaation sisdistd oppimista hyddynnetdén. Prosessien mittarit ovat parhaimmil-
laan kytkettyind jdrjestelmddn, jonka avulla tieto on helposti saatavilla ja sithen voi-
daan reagoida nopeasti. Mitattavia asioita ovat usein asiakastyytyvaisyys, laatu, tuot-

tavuus, kustannukset ja joustavuus. (Tuominen 2010b, 88-90.)

Tuotteiden ja palvelujen kehittdmisen ndkokulmasta on hyodyllistd ottaa asiakkaat ja
sidosryhmét mukaan palvelun kehittimiseen asiakkaan kokeman lisdarvon tuotta-
miseksi. Tuote- ja palvelukehittimisen tarpeisiin kdytetdén asiakkailta saatua pa-
lautetta sekd muuta tutkimustietoa pyrkimyksené ennakoida tulevaisuuden asiakastar-
peita. Palveluvalikoimaa hallitaan aktiivisesti huomioiden asiakkaat ja palvelujen elin-
kaariajattelu. Kehittimisessd huomioidaan myds uusien teknologioiden tuomat mah-
dollisuudet ja vaatimukset. Erinomaisten organisaatioiden tunnusmerkkejé ovat palve-
lujen ja tuotteitten tunnetuksi tekeminen asiakkaille ja sidosryhmille sekd selkedt ja
vastuulliset arvolupaukset. Organisaatio tuntee asiakkaansa ja osaa vastata odotuksiin
ennakoiden sekd osaa markkinoida palvelujaan tai tuotteitaan valitsemilleen asiakas-
ryhmille. Palvelut ja tuotteet toimitetaan asiakkaille odotusten mukaisesti, mika edel-
lyttdd arvoketjun hyviai hallintaa. Henkilostol11d tulee olla osaamista ja vilineet, joiden
avulla asiakaslupaukset voidaan tayttdd. Organisaatiossa tunnistetaan ja osataan hallita
tuotteitten ja palvelujen elinkaaren vaiheita ja osataan luopua sellaisista, jotka eivit
endi tuota asiakkaalle lisdarvoa, ovat vanhentuneita tai eivit muutoin sovellu strate-
gian mukaiseen palvelu- tai tuotevalikoimaan. Organisaatiossa osataan tutkia ympa-
ristdd, vertailla omaa toimintaa muihin ja ldydetddn omat mahdollisuudet kehittyi ja
tuottaa parempia tuotteita ja palveluja asiakkaille. Asiakkuuksien hallinta on proses-

sinsa hyvin hoitavassa organisaatiossa linjassa strategian kanssa. Asiakkaiden toiminta
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prosesseissa on hallittua ja selkeésti jdsenneltyd ja asiakas tietdd miltd osin vastuu on
hénelld. Organisaatio paittdi itse, miten se ohjaa eri asiakasryhmét prosessiensa lépi
ja vastaa ndiden asiakasryhmien tarpeisiin vuoropuhelun ja avoimen kommunikaation
keinoin. Asiakkaille tarjotaan mahdollisuuksia palautteenantoon, johon reagoidaan
tarvittaessa prosesseja kehittamélld. Prosessiin osallistuvilla on selked késitys ohjeis-
tuksista, velvollisuuksistaan ja valtuuksistaan asiakaskohtaamisissa. (Tuominen

2010b, 91-102.)

Prosessien johtamista tulee arvioida prosessien hallittavuuden ja kehittdmisen nako-
kulmista. Organisaation tulee arvioida, onko silld sellaiset menetelmat, jotka tukevat
prosessijohtamiselle asetettuja tavoitteita. Johdon tulee laatia prosessijohtamiselle jér-
jestelmd, joka huomioi kaikki ne osa-alueet, jotka muodostavat prosessin. On myds
madriteltdvd vastuualueet sekd toimittava aktiivisesti prosessien toimijoiden ja asiak-
kaiden viélilla, lisdttava sekd omaa etti prosessin osapuolien ymmaérrysté ja tarjottava
tukea prosessien kehittimiseen. Prosessijohtamisessa on tdrkedd seurata jatkuvasti
prosessien suorituskykyé ja mahdollistaa palautteen anto sen mukaisesti. Kehittdmis-
tyOtd voidaan tukea palkitsemalla sellaisista suorituksista, jotka edistdvét prosesseja ja
parantavat sen suorituskykyé. Prosessijohtamisjirjestelmén perusta on prosessikar-
tassa, joka toimii johtamisen vélineend ja auttaa hahmottamaan prosessien suhteita toi-
siin prosesseihin sekd vastuun jakautumista. Tavoitteet tulevat strategiasta ja nédin ollen
jokainen prosessinomistaja huolehtii oman osaprosessinsa tavoitteiden saavuttami-

sesta strategian mukaisesti. (Tuominen 2010a, 3-9.)

Prosessien kehittimisen ldhtokohtana on organisaation kyvykkyys arvioida omaa toi-
mintaansa ja lisdtd ymmarrysti siitd, ettd prosessit eivit koskaan tule valmiiksi vaan
niiden on jatkuvasti muututtava ja kehityttdva asiakkaiden tarpeitten ja vaatimusten
mukaisesti. Prosessien omistajilla on suurin vastuu kehittdmistyon organisoinnista ja
priorisoinnista. Prosessien kehittdmiselle tehddin suunnitelma ja kehittimisesté vastaa
parhaimmillaan omista tyotehtdvistién irrotettu asiantuntija, joka laatii aikataulut, sel-
vittdd vastuunjaon sekd arvioinnit ja pitdd kiinni suunnitelman toteuttamisesta. Proses-
sien kehittédjét osaavat kadyttaa erilaisia kehittdmismenetelmid itsendisesti ja organisaa-
tiossa otetaan avuksi ulkopuolisia asiantuntijoita, jos kehittimistyo sitd vaatii. (Tuo-

minen 2010a, 25.)
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Kuntaorganisaation sisdisissé tukipalveluissa asiakkaan ja arvonlisdyksen méarittimi-
nen saattaa olla haasteellista, koska palveluja ei samalla tavalla myyda ja markkinoida
kuin avoimessa liiketoiminnassa. EFQM prosessien, tuotteiden ja palvelujen -malli
toimii kuitenkin viitekehyksend, jonka puitteissa voidaan tehdé itsearviointia osallis-
tamalla toimialoilla toimivia siséisid asiakkaita pohtimaan millaisia odotuksia heilld
on tukipalveluprosesseja kohtaan. Asiakasnidkokulman huomioiminen voi toimia hy-
vana lahtokohtana prosessien kehittdmiselle, koska osallistaminen kdynnistdd muutos-
prosessin ja sitouttaa asiakkaan vastaanottamaan muutoksia ja osallistumaan aktiivi-
sesti uusien toimintatapojen kayttoonottoon. Vaikka sisédisessd palvelutuotannossa ei
varsinaisesti markkinoida palveluja, voidaan palvelun tunnettuutta kuitenkin lisita.
Kun palveluketjun kulku on asiakkaalle ja prosessin toimijoille selvd, on helpompaa
tdyttdd odotukset ja toisaalta rajata mitd palveluprosessilta voidaan odottaa. Avoin
vuoropuhelu toimialojen edustajien ja tukipalvelujen vililld toimii kanavana enna-
koida tulevia palvelutarpeita. Tukipalveluprosesseilla on vaikutusta toimialoilla tapah-
tuviin toimintoihin ja toisaalta toimialojen oma palvelutuotanto vaikuttaa suuresti tu-
kipalvelujen toiminnan volyymiin ja vaihteluun. Néistd 1dhtokohdista katsoen erityi-
sesti jatkuva itsearviointi ja asiakaspalautteen seki asiakkaiden kanssa kdytédva vuoro-
puhelu tulisi ndhda kehittimisen lahtdkohtana, vaikka organisaatio ei Euroopan laatu-
palkintomallia ottaisikaan kadytt6on toiminnan kehittimisessd. Laatimalla prosessien
kehittdmiseen tarkoituksenmukainen malli, voidaan kehittimistoimenpiteitd saada

huomattavasti nopeammin palvelutuotantoon asti.

5.2 Lean-ajattelu

Kun organisaatiossa oivalletaan, ettd toiminnan tarkoituksena on tehdé sellaisia asi-
oita, jotka lisddvit asiakkaan saamaa arvoa ja poistaa sellaista tekemistd, joka ei sitd
tuota, ollaan lean-ajattelun ytimessd. Tavoitteena on suunnata tyon tekemisté sellaisiin
tehtéaviin, joilla on merkitystd asiakkaalle. Leanin avulla voidaan vaikuttaa tyonteki-
joiden tyOssdjaksamiseen, palvelun laatuun, tuottavuuteen, ldpimenoaikaan, jousta-
vuuteen ja kustannusten siddstymiseen. (Pettersson ym. 2018, 15.) Lean-ajattelusta on
kirjoitettu useita Toyotan tuotantofilosofiaan (TPS) perustuvia teoksia ja se on kirjal-
lisuudessa jalostunut viimeisten vuosikymmenien aikana merkittavasti. Keskeisimmat

ndkokulmat eli lean-ajattelun kulmakivet ovat: tiimityd, viestintd, resurssitehokkuus
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ja hukan poistaminen sekd jatkuva parantaminen. Késitteind puhutaan kyvykkyydesti
parantaa arvoa eli tuotantokyvykkyydestd, oppimiskyvykkyydesti eli kaizenista sekd
kehittamiskyvykkyydesta. Lisdksi lean-ajattelua méaéritelldan erilaisilla Toyota filoso-
fian tulkinnoilla, joilla on pyritty pdédsemiin syvemmalle ajattelun kirjoittamattoman

sanoman sisille. (Modig & Ahlstrém 2019, 79-80.)

Lean-ajattelussa on keskeistd ymmartdd, ettd resurssiajattelulla eli resurssin maksi-
maalisen tehokkaalla kaytolld voidaan kehittdéd toimintoja vain rajallisesti. Lean-ajat-
telulla pyritddn ndkeméén resurssiajattelua pidemmaélle tuomalla toimintojen kehitta-
miseen ja tehostamiseen elementtejé virtausajattelusta. Siind keskiosséd on asiakasléh-
toinen ndkokulma, joka pakottaa ajattelemaan toimintoja uudella tavalla. Lean-ajatte-
lussa prosessit ndhdddn virtauksena, joka sisdltii erilaisia prosessin tapahtumia eli vir-
tausyksikoitd, joilla asiakkaalle tuotetaan lisdarvoa. Virtaustehokkuutta mitattaessa on
oleellista, ettéd virtausyksikko kulkee prosessissa ketterésti ja sithen kohdistuu mahdol-
lisimman vdhén poikkeamia, hukkaan mennytté aikaa tai paillekkéisid toimintoja. Vir-
taustehokkuus selvidé tunnistamalla, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tietylld ai-
kavililli. (Modig & Ahlstrom 2019, 9-13.) Virtausajattelussa asiakas ei odota tekiji,
vaan palvelu tuotetaan hdnen nidkokulmastaan nopeasti ja tehokkaasti ilman turhaa
odottelua. Tama tarkoittaa sitd, ettd tekijd voi joutua odottamaan seuraavaa tyotehti-
véd, joka on ldhtokohdaltaan tdysin pdinvastainen ajattelutapa kuin resurssiajattelussa,
jossa palvelun tuotanto perustuu tekijin kdytosséd olevan ajan maksimaaliseen hyddyn-
tdmiseen. Kdytdnnossi virtausajattelu perustuu siihen, ettd samalla henkilostomaaralla
saadaan enemmin valmista asiakkaalle. (Modig & Ahlstrom 2019, 21; Torkkola 2016,
57-58.) Virtaustehokkuutta méérittdessd pohditaan toimintojen arvoa ja tarvetta. Kun
virtausyksikko jalostuu eli sille tapahtuu toiminnon aikana jotakin, muodostuu arvoa.
Tarpeen nidkokulmasta on ratkaistava, onko toiminto arvoa tuottavaa. Tarpeen madrit-
telee asiakas. Ongelmalliseksi asian tekee, jos asiakas on vaikeasti médriteltdvissa ku-

ten julkisissa organisaatioissa usein on. (Modig & Ahlstrém 2019, 23-24.)

Virtausyksikko tarkoittaa sitd kohdetta, joka prosessissa liikkuu ja johon lisdarvon
tuottaminen kohdistuu. Virtausyksikko on siis asiakas, jolle tuotetaan lisdarvoa palve-
luprosessilla. Katse tulisikin néin ollen kdéntdé erilaisten toimintojen ja funktioiden
sijasta asiakkaan tarpeeseen sen sijaan, ettd keskityttéisiin yksinomaan jonkin yksittai-

sen resurssin maksimaaliseen hyddyntimiseen. (Modig & Ahlstrém 2019, 19-20.)
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Virtaustehokkuutta ohjaa kolme matemaattista lakia. Littlen laki, joka tarkoittaa lapi-
menoajan olevan suoraan verrannollinen keskenerdisen tyon mééradan. Toiseksi pul-
lonkaulojen laki, joka tarkoittaa yhden prosessissa olevan pullonkaulan eli hidastu-
mista aiheuttavan tydvaiheen, madrittdvin koko prosessin maksiminopeuden. Kol-
manneksi vaihtelun laki, joka leanin ndkokulmasta tarkoittaa jokaisessa prosessissa
havaittavaa vaihtelua ja sen vaikutusta ldpimenoaikaan. (Torkkola 2016, 59; Modig &
Ahlstrém 2019, 44.) Virtausta voidaan tehostaa karsimalla keskeneriisen tydn maéria.
Kéytannossd se voi tarkoittaa materiaaliin, tietoon tai ihmisiin kohdistuvien jonojen
lyhentdmistd. Virtausta voi myos tehostaa tekemélld asioita nopeammin sekéd séata-
mailld resurssien méarad. Prosessissa esiintyvén vaihtelun eri muotoihin vaikuttamalla

voidaan my®ds parantaa virtaustehokkuutta. (Modig & Ahlstrém 2019, 45.)

Virtausajattelun perustana ovat toimivat prosessit. Prosessien tulee olla kuvattuja,
niille on asetettu tavoitteet, henkilosto tietdd miten prosessit toimivat ja myds ulko-
puolisen on helppo havaita prosessin kulku. Prosesseilla on myds nimetyt prosessin-
omistajat, jotka huolehtivat prosessien kulusta ja koordinoivat niiden kehittimista.
(Tuominen, 2010c, 7.) Lean-ajattelussa prosessit mééritelldan ydinprosesseihin, tuki-,

johtamis- ja avainprosesseihin, jotka midriteltiin prosesseja késittelevassi luvussa.

Prosesseille asetettavat tavoitteet tulevat sekd asiakkaan ettd organisaation 1dhtokoh-
dista. Asiakkaalle tdrkeitd ovat laadulliset mittarit kuten toimitusvarmuus tai saavu-
tettu lisdarvo, kun taas organisaation nikokulmasta prosessissa oleellinen mitattava
asia on prosessin tehokkuus kuten kustannukset tai prosessin aikana tapahtuneitten
poikkeamien mdard. Kumpaakin osapuolta kiinnostaa prosessien sopeutumiskyky eli

miten hyvin ne joustavat erilaisissa tilanteissa ja tarpeissa. (Tuominen 2010c, 11.)

Kun prosessit on kuvattu ja tavoitteet selvid voidaan siirtyd varsinaiseen lean-kehitti-
misen ndkdkulmaan. Lean-ajattelua ei hyodynnetd sen itsenséd vuoksi vaan sen vuoksi,

ettd havaitaan, etteivit prosessit vastaa asiakasldahtdiseen tarpeeseen toivotulla tavalla.

Lean-kehittdmistd voidaan ldhestyé eri tasoilla. Prosessi voidaan ottaa projektiluon-
toiseksi kehittdmiskohteeksi kokonaisuudessaan, mikd on lean-ajattelua kayttdonotet-
taessa usein tarpeellista. Olemassa olevaa prosessia voidaan kehittdd standardoimalla

toimintatapoja ja menetelmid tai jatkuvan kehittimisen periaatteella. (Tuominen
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2010c, 13.) Kun kehitetddn prosessia kokonaisuudessaan, huomio kiinnittyy virtauk-
seen. Tietdvitko kaikki osapuolet tehtdvinsé, niiden jirjestyksen, sithen kéytettdvissa
olevan ajan, mité tyolle tapahtuu, kun se ldhtee yhdeltd ja milloin sen pitdisi edetd
seuraavalle? Ty0 virtaa, jos kaikki toimijat osaavat toimia ketjussa ennalta sovitusti.
Erityisesti asiantuntijatydssé standardisointi tuottaa usein vaikeuksia, koska jokaisella
tyontekijalla on omat mieltymyksensi tehdé ty6téén ja valita niille sopiva ajankohta.

(Torkkola 2016, 60-61.)

Lean-kehittdmiselld etsitddn hukkaa. Hukka on toimintaa, jota kukaan ei tilannut tai
tarvinnut, mutta jota kuitenkin prosesseissa ilmenee. Hukka on asiakkaalle tarpeetonta
eikd tuota lisdarvoa. Sen vihentdmiselld tai poistamisella pyritddn keskittyméén niihin
asioihin, joilla on asiakkaan kannalta merkitystd. Hukan 16ytiminen omasta tydsti
saattaa olla haasteellista, koska usein totuttu tapa tehda asioita sumentaa kriittistd suh-
tautumista toiminnan tarpeellisuuteen. Hukka jaetaan tavallisesti seitsemdin ldhtee-
seen, joita ovat: odottelu, tarpeeton kuljettaminen, ylikésittely, tarpeettomat varastot,
tarpeeton liike, virheelliset tuotteet, ylituotanto sekd osaamisen tai luovuuden kéytta-
mittéd jattdminen. (Pettersson ym. 2018, 29-37.) Hukka ilmenee virtaustehoa hidasta-
vana tekijdnd. Hukan karsiminen nopeuttaa virtaustehokkuutta eli nopeuttaa valmiin
tuotteen tai palvelun saattamista valmiiksi asiakkaalle. Asioiden tekemisen uudelleen
aloittaminen, siirtely ja liian useiden asioiden samanaikainen késittely johtaa ldpime-
noajan pitkittymiseen ja usein toissijaisiin tarpeisiin, mikd aiheuttaa lisié tyota ja uusia
toissijaisia tarpeita. Jos palvelu tai tuote tuotettaisiin ldhtokohtaisesti virtausajattelua
eli asiakkaalle tuotettavaa arvoa painottaen resurssikeskeisen ajattelun sijasta, ndita
toissijaisia tarpeita ja lisitditd ei samalla tavalla syntyisi. (Modig & Ahlstrém 2019,
47-59; 64-65.)

Lean-ajattelun periaatteita kdyttoonottamalla voidaan Rauman kaupungin palkanlas-
kennan tukipalveluprosesseja kehittdd asiakasldhtoisemmiksi ja parantaa asiakasarvon
tuottoa ja virtaustehokkuutta. Ajattelun kéyttoonotto 1dhtee koko prosessin midritte-
lystd ja sen toimintojen kriittisestd arvioinnista. Resurssiajattelun uudistaminen mak-
simaalisen resurssihyddyntdmisen ndkokulmasta asiakasarvon tuottamisen tavoitte-
luun vaatii muutoksia osaamisen kehittimisessd ja sen laajentamisessa, teknologian
hy6dyntdmisessd sekd vuorovaikutuksessa palkanlaskentatiimin ja asiakastoimialojen

vililla. Asiakastoimialojen ottaminen mukaan prosessien méérittelyyn perustuu lean-
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ajatteluun. Jos palkanlaskentatiimissd tehdddn tyotd, joka ei tuota arvoa asiakkaalle,
tyd on turhaa. Toisaalta, jos asiakas teettdd palkanlaskentatiimilld ty6td, jonka paras
asiantuntija asiakas itse on, syntyy myds hukkaa ja tehottomuutta. Kiinnittdmalla huo-
miota tiedollisten ja teknisten ratkaisujen toimivuuteen, saavutetaan lean-ajattelun mu-

kaisia tuloksia.
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6 TUTKIMUSMENETELMAT

Tutkimuksellinen kehittdmisty6 on soveltavaa tutkimusta, jonka tarkoituksena on 16y-
tdd ratkaisuja ja parannuksia kiytdnnon ongelmiin. Tutkimustyypin tavoite on usein
konkreettinen, eikd yksin uuden teoriatiedon lisddminen vastaa tdhdn tavoitteeseen.
(Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 19.) Tutkimusmenetelmien avulla mééritellaan,
millaista l1dhestymistapaa tai niiden yhdistelméd ja tutkimusprosessia tutkimuksessa
noudatetaan ja mitd menetelmid kdyttimalla tuloksiin padstadn. Lahestymistapa tar-
koittaa tieteellisesséd tutkimuksessa yhteen kokoavaa kisitettd, jonka tarkoitus on sel-
ventdd millaisia tiedonkeruu-, analysointi- ja tulkintamenetelmié 1&hestymistavan yh-
teydessd yleensd kiytetddn (Kananen 2012, 26). Kehittdmistyossd voidaan soveltaa
useampaakin ldhestymistapaa. Kaikki tehdyt valinnat on perusteltava tutkimuksen yh-

teydessd. (Ojasalo ym. 2014, 51.)

6.1 Lahestymistapa

Konstruktiivisen tutkimuksen edellytys on vahva kytkos aikaisempaan teoriaan, tutki-
mukseen ja kirjallisuuteen. Konstruktiivisella tutkimuksella kerdtdin kdytdnnon tietoa
tutkimuskohteesta. Tavoitteena on yhdistdd tutkimuksen kohteesta kerétty tieto teo-
riatietoon ja todentaa néin teorian toimivuus. Tavoitteena on ratkaista jokin kiytannon
ongelma. Tulosten kdytdnnon testaus voi olla tydldstd ja teorian osoittaminen toimi-
vaksi kaytdnnOssd haasteellista. Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista vuoro-
vaikutus organisaation toimijoiden ja tutkijan vililld sekd vahva yhteys aikaisempaan
teoriatietoon. Siksi myos tutkimusmenetelmiltd vaaditaan vuorovaikutuksellisuutta ja
monimuotoisuutta erilaisten haastattelujen ja keskustelua painottavien osallistamisme-
netelmien avulla. Keskeistd on tunnistaa, millaisia tarpeita tulevilla kayttdjilla on. Tut-
kimuksen avulla tuotettu tuotos on usein suunnitelma, jarjestelma tai malli, joka pa-
rantaa olemassa olevaa toimintaprosessia. Se voi olla my6s kokonaan uusi ratkaisu
ongelmaan. (Ojasalo ym. 2014, 65-66.) Konstruktiivinen tutkimus ei tyydy pelkéstién
kuvailemaan miten asiat ovat tilla hetkelld, sen avulla pyritddn 16ytdméén keinot, joilla
ongelmat ratkaistaan ja joille saadaan vahvistus teoriatiedosta. (Kananen 2017, 15).
Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi etenee sopivan tutkimusaiheen etsimisen jal-

keen laajan teoreettisen tietoperustan sekd kéytdnnon tiedon hankintaan kehittimisen
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kohteesta. Tiedonkeruun tuloksien perusteella laaditaan ratkaisut sekd todennetaan rat-
kaisujen toimivuus ja oikeellisuus. Lopuksi palataan yhdistiméén tulokset teoriatie-
toon seké osoitetaan tuotoksen uutuusarvo ja vaikutusten laajuus. (Ojasalo ym. 2014,

67.)

Tapaustutkimus on empiirinen l&hestymistapa, jonka perusta on kidytdnnon ongelman
tutkiminen sen todellisessa ympéristossé. Tutkijan tehtdvani on kerdté syvéllisté tietoa
ilmidsti, joka on ldhtokohtaisesti tutkijalle erityinen mielenkiinnon kohde. Tapaustut-
kimuksen heikkous voi olla sen yleistettivyyden rajallisuus muissa vastaavissa tapauk-
sissa, jos tapauksen toimintaympiristd on suppea tai hyvin erityispiirteinen. Tapaus-
tutkimuksen tavoite pitdisi ilmaista mahdollisimman ytimekkéaasti ja ymmarrettavisti,
silld vaarana on tutkimuksen suuntautuminen alkuperéisesté tavoitteesta vaihtoehtoi-
siin suuntiin. (Dawes Farquhar 2012, 5-7.) Tapaustutkimus tai case-tutkimus on 14hes-
tymistapa, jonka avulla voidaan tutkia yhté tai useampaa tapausta seka laadullisilla ettd
madréllisilld menetelmilld. Useampaa tapausta tutkivaa tapaustutkimusta pidetddn us-
kottavampana. Tapaustutkimuksen luotettavuutta vahvistaa tarkka dokumentointi.
(Kananen 2012, 35-36). Tapaustutkimuksella on tarkoitus tuottaa kehittamisehdotuk-
sia ja -ideoita organisaation kéyttoon. Kehittdmisen kohteena voi olla esimerkiksi jo-
kin organisaation osa tai prosessi. Useimmiten tapaustutkimus on helposti rajattavissa
tiettyyn organisaatioon tai ihmisryhmién ja sitd tutkitaan usein useilla erilaisilla laa-
dullisilla ja mééréllisilld menetelmilld luonnollisissa tilanteissa. (Ojasalo ym. 2014,
52-53; 55.) Tapaustutkimusta tehdessd on hyodyllistd kayttaa kysymyksid miten, kuka
ja miksi? (Dawes Farquhar 2012, 6.) Tapaustutkimuksessa ilmid on usein monimut-
kainen ja sen vuoksi tutkijan on perehdyttdvin tapaukseen syvillisesti. Jdd tutkijan
valinnan varaan mitkd osat hédn valitsee raportoitavaksi osana tutkimustaan. (Kananen
2012, 36.) Tapaustutkimuksen prosessi on monivaiheinen, eikd se 1dheskdén aina to-
teudu tdysin samassa jirjestyksessi. Tutkija muodostaa yhteyden tutkimusaineiston ja
teorian vilille ja saattaa palata myds uudelleen aineiston tai teorian dérelle tutkimuksen
edetessd. Prosessi alkaa tutkimuskysymysten asettamisesta ja tutkimusasetelman méa-
rittimisestd. Taman jidlkeen valitaan tapaukset sekd paitetddn teoreettiset ndkokulmat
ja késitteet. Tapaustutkimuksen prosessin ominaispiirre on tutkimuskysymysten kyt-
keminen luontevaksi vuoropuheluksi kerdtyn aineiston kanssa. Kerdtyn aineiston
osalta pédtettdviksi tulevat aineiston analyysiin kdytettividt menetelmit ja tulkintalin-

jaukset. Analyysin tarkoituksena on kerdtd aineistosta tutkimuskysymysti selittdvét
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sekd 1lmioité ja kdsitteitd yhdistévit tekijat. Lopuksi padtetdén raportointitapa. Tapaus-
tutkimuksella ei usein voida tehdé luotettavia yleistyksié. (Eriksson & Koistinen 2005,

19; 32-34.)

Rauman kaupunkiorganisaation palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittdmiseen
sopii konstruktiivisen ja tapaustutkimusten ldhestymistapojen yhdistelmé soveltuvine
erityispiirteineen. Kyseessa on konstruktiiviselle tutkimukselle soveltuva kehittdmis-
kohde, koska tutkimuksessa nojataan vahvaan aikaisempaan teoriapohjaan ja yhdiste-
tddn se kdytdnnon tason kehittdmistarpeisiin. Tutkimuksessa ratkaistavana ongelmana
on tukipalveluprosessien nykytilassaan riittimaton hallinta ja maérittely, minka vuoksi
ndiden prosessien johtamisen ja kehittdmisen tueksi tarvitaan selkedd uutta toiminta-
tapaa. Uuden mallin luominen on tyypillinen konstruktiivisen tutkimuksen tuotos. Or-
ganisaation kayttoon laaditaan konkreettisena tuloksena prosessien kehittimisen malli
ja vuosikello sekd annetaan kiytdnnon tason ehdotuksia tutkimuksen kohteena olevien
prosessien toimivuuden kehittdmiseksi. Konstruktiiviseen tutkimusprosessiin kuulu-
vaa muutosehdotusten kiytdnnon toimivuuden testausta ei suoriteta timén tutkimuk-
sen puitteissa. Toimivuus perustellaan teoriaa ja vertaisoppimisen tuloksia hyvéksi-
kayttden eli yhdistelemailld laadullisia menetelmid, miké viittaa enemmaén tapaustutki-
muksen tavoitteisiin. Konstruktiiviselle tutkimukselle tunnuksenomainen kdytdnnon
testaus ja sen avulla teorian toteen ndyttdminen jaa 1dhinni jatkotutkimuksen aiheeksi.
Tapaustutkimuksen piirteitd tutkimukseen tuo sen selked rajautuminen kohdeorgani-
saatiossa yhdelle toimialalle sekd tarpeeseen ymmartdd syvallisemmin ihmisten toi-
mintaa ja vuorovaikutusta juuri tdssd ymparistossd. Tapaustutkimuksen prosessille on
tyypillistd palata tutkimuksen kuluessa takaisin tutkimuskysymykseen ja tarkentaa tata
uusien havaintojen perusteella. Tadssé tutkimuksessa on palattu tutkimuskysymyksiin
jo teoreettisia ndkokulmia pééttdessd. Tutkimuksen tavoitteena on saada kohdeorgani-
saatiossa aikaan konkreettisia muutoksia. Puhtaana tapaustutkimuksena ty6 jéisi 1a-
hinnd asioiden ymmaértdmisen ja toteamisen tasolle. Téssd tutkimuksessa teorian ja
empirian viliselld vuoropuhelulla terdvoitetddn ilmididen suhdetta kisilld olevaan ke-
hittdmistarpeeseen, joka puolestaan kuuluu olennaisesti tapaustutkimuksen prosessiin.
Tutkimusprosessin lopuksi palataan kuitenkin konstruktiivisen tutkimuksen mukai-
sesti hakemaan vahvistusta tutkimustuloksille teoriasta seki arvioidaan tulosten yleis-
tettdvyyttd. Kumpaankin ldhestymistapaan soveltuu useat erilaiset laadulliset tutki-

musmenetelmat.
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6.2 Tiedonkeruumenetelmat

Laadullisia tutkimusmenetelmid kéytetddn haluttaessa ymmartda tutkittavaa ilmiota
kokonaisvaltaisesti. Laadullisen tutkimuksen prosessin vaiheisiin kuuluvat suunnit-
telu, tiedonkeruu, analyysi ja tulkinta. Kehittdmistutkimuksessa laadullisten tiedonke-
ruumenetelmien kdyttdiminen on vilttimatontd. Laadullisia tutkimusmenetelmié kdy-
tetddn lahtotilanteen arvioinnissa, tutkimusongelman méiérittelyssa, tulosten arvioin-
nissa, ilmioon perehtymisessa sekd teoreettisen viitekehyksen laatimisessa. (Kananen

2012, 92-93.)

Konstruktiiviselle tutkimukselle on ominaista kiyttd4 hyvin monenlaisia tutkimusme-
netelmid. Tavoitteena on saada aikaan kehitysté, joten tutkimusmenetelmien moninai-
suuden tulee tukea tdtd tavoitetta. Konstruktiivisen tutkimuksen tulee mahdollistaa
vuorovaikutus ja osallistuminen, joten erilaiset ryhmékeskustelut ja haastattelut seka
havainnointi ovat konstruktiiviselle tutkimukselle otollisia tutkimusmenetelmid. ( Oja-
salo ym. 2014, 68.) Tapaustutkimuksessa kdytetdédn tarvittaessa sekd laadullisia etté
madréllisid tutkimusmenetelmid. Erityispiirre tapaustutkimuksessa on tietolédhteiden
monipuolinen yhdistely seké tarkka dokumentaatio, jolla varmistetaan tutkimustavan
luotettavuus ja jéljitettdvyys. (Kananen 2012, 35.) Tapaustutkimuksessa tiedonkeruu-
menetelmind kdytetddn erilaisina yhdistelmind haastatteluja, havainnointia, aivoriihi-
tyOskentelyd, benchmarkingia, prosessikuvauksia ja ennakoivia menetelmid. (Ojasalo

ym. 2014, 55.)

Téssd kehittdmistyossd kehittdmistarve koskee kaikkia Rauman kaupunkiorganisaa-
tion sisdisind asiakkaina toimivia toimialoja. Tutkimuksella on tarkoitus mallintaa tu-
kipalveluprosessia sellaisin keinoin, ettd tuotoksella on kdytdnnon tarkoitus ja hyoty
organisaation prosessien kehittimisessi ja johtamisessa. Tutkimuksen puitteissa tima
mallinnus tehddin yhdell toimialalla, jonka on tarkoitus toimia esimerkkind muiden
toimialojen sekd muiden tukipalvelualueitten vastaavalle prosessimidirittelylle, ku-
vauksille sekd prosessien kehittimistyolle. Tutkimus tehddidn teemahaastatteluin seka
tutustumalla dokumentteihin. Liséksi etsitdén teoriatietoa ja kdytdnndn toimintaa pro-
sesseissa havainnoimalla kehittdmiskohteita, joihin haetaan ratkaisuehdotuksia
benchmarking-yhteisty6lld. Lopuksi luodaan toimialalle vuosikello prosessiin kuulu-

vien keskeisten tehtdvien jakautumisesta kalenterivuodelle. Vuosikellolla voidaan
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havainnollistaa tydmiéran jakautumista prosessien eri toimijoiden vilille mahdollisine
kausivaihteluineen. Namé konkreettiset tavoitteet edellyttivét laaja-alaisia vuorovai-
kutuksellisia tutkimusmenetelmid. Tutkimustulosten perusteella laaditaan ratkaisueh-
dotukset, joille haetaan vahvistus teoriatiedon pohjalta seké arvioidaan tulosten luotet-
tavuutta, vaikuttavuutta ja yleistettavyyttd. Kuviossa 8. esitelldin tdmin tutkimuspro-

sessin vaiheet.

 Prosessien havainnointi ja valinta tutkimuksen kohteeksi )

Kirjallisiin aineistoihin perehtyminen

Teemahaastattelukysymysten luominen

Valittujen prosessien alustava visualisointi

Teemahaastattelujen toteuttaminen

( Blueprinting-prosessianalyysi haastattelutulosten avulla )

Vaikuttavimpien kehityskohteitten valinta

Benchmarking-vertailu valitussa organisaatiossa

prosessianalyysissa valituista kehittamiskohteista

Tutkimusprosessin raportointi ja kokonaisanalyysi

Kehittamisehdotusten antaminen:

prosessin kehittdamisen malli PowerPoint-esityksella
vaihtoehtoiset prosessikaaviot

vuosikellon piirtaminen tyokaluksi

Kuvio 8. Tutkimusprosessin vaiheet

Tutkimusprosessi on monivaiheinen ja kokonaisuuden laadukas lopputulos vaatii edel-
tdvien vaiheiden onnistumista. Riittdvin aineiston kerddminen on yksin tutkijan vas-
tuulla, joten tutkimusprosessin aikana suunnitelmaa voidaan tdydentda esimerkiksi li-

sdhaastatteluilla tai tietopyynndilla.
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6.2.1 Kirjalliset aineistot

Laadullisen tutkimuksen sekundiérisid tiedonkeruun menetelmié ovat erilaiset doku-
mentit kuten muistiinpanot, sdhkopostit, verkkosivut, videot, ddnitteet, valokuvat seka
muut dokumentit. Muita dokumentteja ovat kirjat, muistiot, paivékirjat, kirjeet, vuosi-
kertomukset, tutkimukset, raportit ja tilastot. Yhteistd néille sekundédrisen tiedonke-
ruun menetelmille on, ettd ne ovat kuvauksia menneisyydestd. Organisaatiokaaviot,
toimintaohjeet ja muut dokumentit voivat olla lisdksi kuvauksia ilmion nykytilan-
teesta. Sekunddiristen tutkimusmenetelmien luotettavuuteen tulee kiinnittié erityista

huomiota. (Kananen 2014, 90-91.)

Tésséd opinndytetydssa kiytettdvid dokumentteja ovat Rauman kaupungin viralliset toi-
mintaa ja jirjestdytymistd kuvaavat dokumentit sekd kehittdmistoimenpiteisiin liitty-
vit dokumentit, jotka ovat saatavilla vain henkildston omaan kéyttoon. Ndiden doku-
menttien avulla on luotu késitys organisaation nykytilasta seki strategiaan liittyvistd

tulevaisuuden tavoitteista ja hankkeista.

6.2.2 Havainnointi

Havainnointi tarkoittaa tutkijan itse kerddmaa tietoa tutkimuksen kohteesta. Havain-
nointi voi tapahtua tutkijan sithen osallistumalla tai siten, ettei tutkija varsinaisesti ole
tilanteessa mukana. Havainnoinnin kohteet voivat olla tietoisia havainnoinnista tai se
voidaan suorittaa myos piilohavainnointina. Havainnoinnin tarkoituksena on paljastaa
tapahtuvatko asiat organisaatiossa kuten esimerkiksi kirjallisesti laadituissa dokumen-
teissa on sovittu tai kuten haastatellut ovat kertoneet. Tiedonkeruu havainnoinnissa
voidaan tehdd paivikirjamenetelmalld tai tekniselld tallenteella. Tutkimuspédivikirja
on dokumentti, johon tutkija kirjaa havaintonsa suunnittelemiltaan osa-alueilta. Jos
suunnitelmaa ei ole, vaarana on suuri aineisto, josta vastausten 16ytdminen saattaa olla
tyolastd. Arkipdivan havainnointi on jokapdivéistd havaintojen tekoa, jota ei tehda tie-
toisesti, mutta joka vaikuttaa tutkijan késityksiin. (Kananen 2013, 88-89; 92.) Havain-
nointi voi olla strukturoitua tai strukturoimatonta. Strukturoidussa havainnoinnissa on
tarkasti tiedossa mité tutkimuksen kohteesta halutaan etsié ja se on hyvin jérjestelmal-
listd ja valmisteltua. Strukturoimattoman havainnoinnin avulla puolestaan etsitddn

mahdollisimman monipuolista tietoa havainnoinnin kohteesta. Jos tutkija on tuttu
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ympéristdssd, jossa havainnointia suoritetaan, on todennikodisempéd, ettei havainnoit-
sijan ldsndolo vaikuta havainnoinnin kohteeseen kuin jos kyseessé olisi ulkopuolinen
havainnoitsija. Toisaalta tulee huomioida, ettei itselleen tutussa ympéristossa toimiva
havainnoitsija saa antaa henkilokohtaisten kokemuksiensa vaikuttaa kirjattaviin asioi-

hin. (Ojasalo ym. 2014, 116-117.)

Tassd tutkimuksessa sovelletaan strukturoimatonta havainnointia, jossa tutkija on ak-
titvisesti mukana tutkimuksen kohteen havainnoinnissa. Tavoitteena on saada mahdol-
lisimman paljon tietoa prosessien toiminnasta niiden luonnollisissa tilanteissa. Tutkija
on kirjannut luettelomaiseen péivakirjan muotoon tekemidén havaintoja palkanlasken-
tatiimin prosesseihin liittyvistd tapahtumista seké kerdnnyt erilaisia esimerkkitapauk-
sia ongelmalliseksi koetuista tilanteista. Havainnoinnin ensisijainen tavoite on saada
hahmotettua prosessikuvaukset valituista kohteista seki verrata havaintojen yhtenevéi-
syys teemahaastattelujen tuloksiin. Havainnoinnista on kerrottu havainnoinnin koh-

teille organisaatiossa.

6.2.3 Teemahaastattelu

Teemahaastattelua kutsutaan puolistrukturoiduksi haastatteluksi. Siind kysymykset
esitetddn samansiséltdisind kaikille haastateltaville, mutta on haastattelijasta kiinni,
missd jarjestyksessd ja milld sanoin hdn ne haastattelun kuluessa esittdd. Haastatelta-
van ei tarvitse valita valmiista vastausvaihtoehdoista, vaan hédn voi vastata vapaasti
omin sanoin. Haastattelu etenee ennalta asetettujen teemojen varassa ja jattda haasta-
teltavalle mahdollisuuden tuoda esille omia ndkdkulmiaan sellaisina kuin hin ne itse
kokee. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 47-48.) Teemahaastattelun tavoitteena on luoda tut-
kijalle késitys ja auttaa titd ymmartdmadn tutkimuksen kohteena olevaa ilmi6td, jossa
thmiselld toimintoineen on aina oma merkityksensi (Kananen 2014, 72). Ryhmaékes-
kusteluna toteutetun haastattelun etuja ovat vuorovaikutuksessa tuotettava tieto ja tut-
kijan mahdollisuus kannustaa ryhmén jdsenid ilmaisemaan mielipiteitddn. Jos ryhmén
jasenet tuntevat toisensa entuudestaan, he hakevat usein jaettua ndkemysti. Haasteeksi
voi muodostua keskustelun yksipuolisuus tai varovaisuus. Aktiiviset osallistujat saat-
tavat myos dominoida keskustelua ja saada toiset vaihtamaan mielipidettddan kesken

keskustelun. Ryhmékeskustelussa tulee aina huomioida vuorovaikutuksen merkitys
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ryhmén jésenten aktiivisuuteen, erillddn haastateltuina voidaan saada erilaisia tuloksia.

(Hyvérinen, Nikander & Ruusuvuori 2017, 91; 96; 102.)

Tamin tutkimuksen osalta teemahaastattelut on suunniteltu tehtavéksi ryhmamuotoi-
sina. Tavoitteena on saada laaja kuva tutkimuksen kohteeksi valitun toimialan néko-
kulmista kehittdmistyon kohteena oleviin prosesseihin ja prosessien johtamisen nyky-
tilaan. Toimialalta ryhmédhaastatteluihin valitaan ne henkilot, jotka omissa tydtehtdvis-
sddn osallistuvat prosessien kulkuun. Teemahaastattelun avulla selvitetddn myds pal-
kanlaskentatiimin ndkemyksid prosessien nykytilasta palvelutuotannon nakokulmasta
sekd prosesseissa esiintyvistd mahdollisista pullonkauloista, jotta prosesseihin osallis-
tuvien toimijoiden eri tarpeista muodostuvat késitykset tulisivat huomioitua monipuo-
lisesti. Teemahaastatteluissa teemat liittyvit palveluprosessiin, prosessien johtamise-
misen ndkdokulmiin; esihenkildtyohon, vuorovaikutuksen ja tilannesidonnaisuuden
vaikutuksiin prosessien virtauksissa sekd prosessien kehittdmisen nakokulmiin. Tee-
mahaastattelujen on tarkoitus toimia tutkimuksen seuraavien vaiheiden tausta-aineis-
tona. Valituista prosesseista laaditaan tarkemmat prosessikuvaukset ja sekd mééritel-

1aan benchmarking-kohteet.

6.2.4 Prosessianalyysi blueprinting

Oman toiminnan tunnistaminen ja selvittdminen on valttdmatonta, jotta kehittdmistoi-
milla on perusteet. Omien prosessien kuvaamisen yhteydessi saatetaan 10ytaa yllatta-
vidkin prosessien toimintaan vaikuttavia asioita. Toimintojen kuvaaminen ja késit-
teistd keskusteleminen kehittidvit yhteistd ymmarrysté. (Karlof, Lundgren & Edenfelt
Froment 2003, 155-156.) Prosessianalyysilld selvitetidn miten prosessin eri vaiheet
toteutuvat ja millaisia heikkouksia prosessista mahdollisesti 10ytyy. Blueprint-proses-
sikaavio on kehitetty erityisesti palveluprosessien kuvaamiseen. Sen tavoitteena on ha-
vainnollistaa kaikki prosessiin osallistuvat roolit sekd toiminnot, jotka voivat olla asi-
akkaalle joko ndkyvid tai ndkymattomia. Kaavio esittelee palveluprosessin kokonai-
suuden asiakaskontaktit, tyontekijoiden ja asiakkaiden valinnat ja vuorovaikutuksen
tavalla, joka mahdollistaa palvelun kehittimisen. Kuvatuksi tulevat myds tekniset ja

fyysiset palveluprosessin osat. (Ojasalo ym. 2014, 177-178.)
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Rauman kaupungilla sisdiset tukipalvelut muodostavat moninaisen laajan palvelupro-
sessien verkoston. Tdsséd tutkimuksessa kuvataan yksi kaikille toimialoille yhteinen
palkanlaskennan tukipalveluprosessi yhden toimialan ndkokulmasta. Tutkija laatii
prosessikuvauksen palkanlaskennan perusprosessista, joka tutkimuksessa esiintyy ni-
melld Tydsopimuksesta maksuun -prosessi kohdeorganisaatiossa hankitun kokemuk-
sensa ja havainnoinnin perusteella. Prosessikuvausta on tarkoitus kayttdd teemahaas-
tatteluissa keskustelun virittdmisen vélineend sekd alustana haastatteluiden avulla teh-
tiaville tarkemmalle kuvaamiselle ja analysoinnille. Teemahaastattelujen perusteella
on mielekistd laatia yksi tai useampia blueprint-analyyseja riippuen tarpeelliseksi kat-
sottujen toimintojen méérastd. Analyyseilld pyritddn 10ytimédn sellaisia kehittdmis-
kohteita, joita parantamalla tehostetaan prosessien asiakasldhtdistd virtaustehokkuutta
ja arvontuottoa. Analyysin rajaus tehddin tarveldhtoisesti teoriatietoon perustuen eli
prosessit hahmotellaan prosessijohtamisen nidkdkulmaa tukevalla tarkkuudella. Néi-

den havaintojen perusteella valitaan benchmarking-kehittdmiskohteet.

6.2.5 Benchmarking

Benchmarking eli parhailta oppiminen on monivaiheinen ja vaativa prosessi, jonka
onnistumisen méadrittelevit hyva suunnittelu ja jirjestelméllinen toteutus. Benchmar-
kingin kantava ajatus on asiakastyytyvidisyyden lisdédminen ja organisaation omien toi-
mintojen tehostaminen. Benchmarking-projekti voidaan jakaa useisiin erilaisiin vai-
heisiin. Tuominen (2016a, 20) on tiivistdnyt prosessin seitsemdédn vaiheeseen:

1. Benchmarking-toimintojen méérittely
Sopivien vertailuorganisaatioiden médrittely ja parhaan valinta
Oman toiminnan tunnistaminen
Kohdeorganisaation toiminnan tunnistaminen
Tavoitteiden asettaminen

Kéayttoonotto ja omaan toimintaan sopeuttaminen

NS A LN

Jatkuva kehitys

Benchmarking-prosessi perustuu toiminnan suunnittelun, toteutuksen, tarkistuksen ja
vakiinnuttamisen vaiheisiin. (Hotanen, Laine & Pietildinen 2001, 14). Kehittdmistoi-

minnalle saadaan lisdarvoa vertailemalla omaa toimintaa alalla toimivan selvisti
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paremman vertaisen toimintaan ja oppimalla heiltd. Prosessissa ei ole tirkeintd jirjes-
tyksen kurinalainen noudattaminen vaan se, ettd kaikki vaiheet tehddan huolellisesti
kayttden harkintaa ja riittdvaa arviointia. Prosessi kdynnistyy pohtimalla mik& on kes-
keisin kehittdmisen kohde omassa toiminnassa. Benchmarking-kumppanin valinnan
tulisi perustua suorituskykyarvioon, jotta kumppaniksi valitaan sellainen organisaatio,
jonka toiminnasta oppimalla saadaan paras arvo oman suorituskyvyn parantamiseksi.
Organisaatiosta pyritddn havaitsemaan ne prosessit, jotka tekevit kohteen prosessien
suorituskyvystd selvdsti paremman kuin itselld. Kun ndmaé ylivoimaista etua tuottavat
prosessit on 16ydetty, pureudutaan tarkemmin prosessien sisélld tapahtuvien toiminto-
jen vertailuun. Vertailun apuna on hyddyllistd kayttdd taulukointia, joka auttaa hah-
mottamaan eroja ja auttaa paitoksenteossa. Vertailun jilkeen asetetaan omalle toimin-
nalle tavoitteet ja kehitysaskeleet, sekd sovelletaan opittua omaan kiyttéon soveltu-
vaksi. Kehitystoimien seuranta ja arviointi toimivat my0s pohjana jatkuvalle kehitta-

miselle. (Tuominen 2016b, 11-15.)

Benchmarkingia voidaan toteuttaa useilla erilaisilla menetelmilld. Omien kehittdmis-
kohteitten tunnistamisessa voidaan kayttii itsearviointia ja tulevaisuuspohdintaa. Ta-
voitteet kirjoitetaan sanalliseen muotoon ja niille asetetaan tarkeysjérjestys, jotta niihin
voidaan palata kehittdmisen eri vaiheissa. Kun kehitettavét prosessit ovat 16ytyneet, ne
on rajattava benchmarking-vertailua varten. Kehittdmiskohteitten on oltava mitatta-
vissa siten, ettd vertailua organisaatioiden vélilld on tehtidvissd. On my0s sovittava tie-
tojen kerddmisen menettelyistd ja vastuista. (Tuominen 2016b, 19; 21; 23-25.) Projek-
tin onnistuminen vaatii sitoutumista ja sitd varten on mielekéstéd perustaa ryhmaé, jonka
tehtéviksi annetaan benchmarking-prosessin toteuttaminen. Kehittdmiskohteet tulisi
valita siten, ettd niilld edistetdén organisaation tirkeimpid tavoitteita ja joihin my0s
johto sitoutuu ja tarjoaa tukeaan. Ryhmin vetdjdksi asetetaan henkild, jolla on kyky
ndhda kehittimistoimet osana suurempaa kokonaisuutta ja joka oman kiinnostuksensa
vuoksi pysyy motivoituneena ja kykenee edistiméén ryhmén toimintaa loogisesti ja
pitkdjanteisesti. Ryhmaissa tulisi olla riittdvisti henkil6ité, jotta mahdollisten henkil6-
muutosten vaikutus ei tyrehdytd prosessin etenemistd. Etenemisvaiheet dokumentoi-
daan selkedsti ja ryhmalle varataan riittavésti aikaa ryhmatydskentelylle. (Hotanen ym.

2001, 21-25.)
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Tietoa voidaan kerdtd jo ennen benchmarking-kumppanin tapaamista organisaatiota
koskevista julkaisuista ja artikkeleista sekd haastatellen asiakkaita tai muita ulkopuo-
lisia sidosryhmid. Benchmarking-kumppanin tapaamisessa tulee muistaa mahdollistaa
hyvé ja pitkdkestoinen kumppanuus valmistautumalla tapaamisiin huolellisesti. Tie-
don kerdédmisessé suoraan kohdeorganisaatiolta voidaan kdyttad parhaiten tilanteeseen
soveltuvia tapoja puhelin- tai henkilokohtaista haastattelua, kyselyé tai havainnoimalla
toimintaa vierailun aikana. Riittdvin tiedon saamiseksi on hyvéa kayttdd luovia mene-
telmid. Suorien haastattelujen osalta on muistettava kuitenkin arvioida saadun tiedon
laatua ja luotettavuutta sekd varottava sekoittamasta henkilokohtaisia mielipiteité asi-
oiden todelliseen tilaan. (Tuominen 2016b, 70-71.) Aineiston monipuolisella keruulla
selvitetddn vertailtavat asiat. Kysymyslistan: mitd, miten, kenelle, misséd, milloin ja
miksi, avulla syvennetddn tietoa valituista prosesseista. Palveluprosesseista voidaan
selvittdd tyovaiheet, kdytettavét laitteet ja ohjelmistot, pohtia ndiden toimivuutta seka
henkiloston osaamisen varmistamisen keinoja. Lisdksi on hyva selvittdd henkilostore-
surssin riittdvyyttd ja suunnittelua, palvelutuotannon oikea-aikaisuutta sekd laadun
varmistamisen keinoja. Vastuiden osalta pohdittavaksi tulee prosesseissa toimivien
esihenkiloiden méérd ja asema sekd prosessissa toimivan henkil0ston sijaisuusasiat.
Palveluprosessin toimivuuden kannalta voi olla hyddyllistd pohtia myds ohjeistusten
laatimiseen ja ylldpitoon liittyvid asioita sekd poikkeustilanteisiin ja toimintahdirioihin

varautumista. (Hotanen ym. 2001, 39-41.)

Tamaén tutkimuksen yhteydessd benchmarking toteutetaan hallinnollisesti samankal-
taisesti johdetussa julkisessa organisaatiossa, jossa on jo pitkd ja koeteltu kokemus
prosessijohdetusta palvelukeskusympéristdstd. Tutkimuksessa on oleellista toteuttaa
ensin tutkimuksen kohteena olevassa organisaatiossa teemahaastattelut ja prosessiku-
vaaminen. Haastatteluissa saatuja tietoja analysoimalla valitaan benchmarking-toi-
minnot tai prosessin osat vertailua varten. Kohteen valinnassa on huomioitu kohdeor-
ganisaation tulevaisuuden tavoite eli palvelukeskustoiminnan kdynnistaminen ja tisti
syystd on ollut perusteltua rajoittaa benchmarking-kohteen valinta organisaatioon,
joka jo toimii prosessijohdettuna palvelukeskuksena. Organisaatio on valikoitunut tut-
kijan korkeakouluopintojen aikana saatujen tietojen pohjalta. Tamin tutkimuksen
osalta pysyttaydytddn prosessien vertailussa ja esitetddn toimintachdotuksia kohdeor-
ganisaatiolle. Kehittdmistyon tuloksina annettujen muutosehdotusten kiyttoonotto ja

seuranta jadvét tutkimuksen ulkopuolelle kohdeorganisaation toteutettavaksi.
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6.3 Aineiston kisittely ja analysointimenetelmét

Tutkimusaineisto tulee kerddmisen jalkeen analysoida, jotta vastaukset tutkimusongel-
miin voidaan ratkaista. Tdssa tutkimuksessa aineiston analyysivaiheet tiydentdvét toi-

siaan ja tutkimus kehittyy aina edellisen vaiheen valmistuttua.

Sekundééristen tutkimusmenetelmien eli kirjallisten aineistojen analysoinnin avulla
selvitetddn prosessien nykytilaa organisaatiossa sekd haetaan vahvistusta kehittdmis-
kohteena olevien prosessien tavoitteille. Sekundéiéristen aineistojen tukena toimii tut-

kijan tekemé havainnointi.

Teemahaastatteluaineisto puretaan kirjoittamalla se sanasta sanaan tekstiksi eli se lit-
teroidaan. Litteroinnin jélkeen teksti tiivistetddn. Tiivistimisestd kdytetddn nimitysti
koodaus, jolla tarkoitetaan tutkijan tekemii aavistelua mité aineistosta etsitidén. (Ka-
nanen 2014, 102-103.) Koska tdmén tutkimuksen tavoitteena on kehittda tukipalvelu-
prosesseja, titvistimisessd voidaan etsid tietoperustaan perustuvia nikemyksié julkisen
organisaation prosessijohtamisesta ja prosesseissa esiintyvisti haasteista. Haastattelu-
jen avulla etsitdén prosesseissa tapahtuvia poikkeamia tai toimintaa, jotka eivét orga-
nisaation asettamien tavoitteiden perusteella kuulu koko prosessiin. Ndma 16ydokset

toimivat blueprinting-prosessianalyysin lahdeaineistona.

Blueprinting-analyysi tehdédédn jalostamalla alkuperdistd prosessikaaviota liitetiedoilla
sekd piirtamalld kaavio tarpeelliseksi katsotuilta osin uudelleen vastaamaan kehitti-
miskohteena olevan toimialan todellista tilannetta. Prosessianalyysilld jalostetaan ja
rikastetaan kuvausta, jolloin todelliset kehittimiskohteet saadaan esille. Prosessiku-
vaukseen liitetddn lomake, johon kirjataan prosessin tarkeimmait tiedot; prosessin tar-
koitus ja tavoite, prosessinomistaja eli prosessin kehittdjd, prosessin toimijoiden tar-
kemmat tehtivit, tietojarjestelmadt ja vastuut, prosessin suorituskyvyn mahdolliset mit-
tarit sekd arviointi prosessin nykytilasta korostaen erityisesti kehittdmiskohteita. Pro-

sessikaavion ja lomakkeen tarkoitus on toimia benchmarking-vertailun aineistona.

Benchmarking-vertailuun valitaan blueprinting-analyysilld saatujen tietojen perus-
teella omassa toiminnassa tunnistetut kehittimiskohteet, joita parantamalla saadaan

suurin hyoty koko prosessille. Benchmarking-organisaatiossa kerdtddn vastaavat
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tiedot ja suoritetaan vertailu taulukoimalla. Kun arviointi vaikuttavuudesta on selvi-

tetty, asetetaan kohdeorganisaatiolle kehittdmistavoitteet tutkitun prosessin osalta.
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7 TUTKIMUKSEN SUORITTAMINEN JA TULOKSET

Tutkimuksen vaiheet suoritettiin kevédn ja kesdn 2021 aikana. Tutkimus aloitettiin
suorittamalla olemassa olevan kirjallisen aineiston keruu, johon kuului Rauman kau-
pungin sisdisiin tiedotteisiin ja poytékirjoihin tutustuminen sekéd keskeisimmain pro-
sessikuvauksen ja vuorovaikutuskaavion graafinen piirtiminen teemahaastatteluja
varten. Teemahaastattelut toteutettiin huhtikuussa 2021 palkkatiimissé ja asiakastoi-
mialalla. Aineistot analysoitiin aineiston purun jilkeen blueprinting-prosessianalyy-
silld, jonka avulla selvitettiin vaikuttavimmat prosessien kehittimiskohteet seké téy-
dennettiin alustavasti laadittu prosessikaavio. Valituille kehittdmiskohteille suoritet-
tiin benchmarking-vertailu Valtion talous- ja henkildstdhallinnon palvelukeskus Pal-
keiden valtion virastoille kohdennetun palvelutoiminnan prosesseissa elokuun 2021
aikana. Benchmarking-vertailun ja saadun muun tutkimusaineiston perusteella kehi-
tettiin malli tukipalveluprosessien kehittdmiseen Rauman kaupungille. Liséksi luotiin
palkanlaskennan tukipalveluprosesseja rytmittdvé vuosikello ja annettiin perusteltuja

kehittdmisehdotuksia palvelutuotannon prosesseihin.

7.1 Teemahaastattelut

Teemahaastatteluja varten laadittiin haastattelukysymykset, jotka perustuvat opinnéy-
tetyon teorialukuihin 4-6 sekd asetettuihin tutkimuskysymyksiin. Haastattelun tee-
moilla pyrittiin 16ytdmién vastauksia tutkimuskysymyksiin. Haastatteluihin kutsuttiin
kaksi ryhméé erillisind haastatteluaikoina. Ensimmaéisessd haastateltavassa ryhméssi
oli viisi palkanlaskentatiimin jdsentd ja toisessa ryhmissd yhteensd kuusi sivistystoi-
mialan prosesseissa toimivaa tyontekijda ja esihenkilod. Haastateltaville 1dhetettiin en-
nakkoaineisto (Liite 1), jonka tuella haastateltavien oli mahdollista kdsittd4 haastatte-
lun konteksti sekd valmistautua haastatteluun. Aineistossa oli ndhtadvilld myos haastat-
teluja sujuvoittamaan laadittu alustava prosessikuvaus ja sidosryhmékuvaaja. Haastat-
telut toteutettiin Teams-haastatteluina, jotka nauhoitettiin. Nauhoitukset litteroitiin eli
purettiin tekstiksi suhteellisen sanatarkasti. Tdmén jélkeen esiin tuodut asiat kohden-
nettiin teemojen alle excel-taulukkoon ja laadittiin kirjallinen seloste tuloksista. Kum-

mankin haastatteluryhmén kanssa kéytiin 1dpi kolme teemaa.
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1. Palkanlaskennan tukipalveluprosessien kartoitus, tirkeimpien tukipalvelupro-
sessien havainnointi ja méérittely nykytilassa

2. Palkanlaskennan tukipalveluprosessien johtamisen nykytila ja tavoitetila

3. Palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittimiskohteet haastatellun kohde-

ryhmén nikokulmasta

Kuhunkin teemaan esitettiin tdydentdvid kysymyksii ja tarkennettiin teemojen sisaltoa
haastattelun kuluessa. Kummallekin ryhmille teemat kysymyksineen esiteltiin haas-
tatteluryhmén nidkokulmaan sovitettuina. Haastattelun aluksi sovittiin, ettd nakemys-
ten vahvistamiseksi, samaa mieltd olevat toteavat kantansa déneen, jotta voidaan erot-
taa, onko kyseessa yksittdisen henkilon mielipide vai laajemman joukon késitys tilan-

teesta.

Teema 1: Palkanlaskennan tukipalveluprosessin kartoitus, tirkeimpien tukipal-
veluprosessien havainnointi ja méarittely nykytilassa

Ensimmadisen teeman kohdalla palkanlaskentatiimin haastattelussa palkanlaskennan
tarkeimmaksi tukipalveluprosessiksi tunnistettiin palkanlaskennan perusprosessi, jo-
hon haastatteluissa viitattiin kiyttden nimitystd tydsopimuksesta maksuun -prosessi.
Muita nimettyjd tukipalveluprosesseja olivat sidosryhmiprosessit, matkahallinta ja
neuvontaprosessit. Nimedmisen yhteydessd néistd edelld mainituista prosesseista mi-
kddn ei noussut toistaan tirkeammaiksi. Teemahaastattelun edetessd neuvontapalvelu
mainittiin kuitenkin toistuvasti, joten voidaan olettaa, ettd neuvontaprosessilla on eri-

tyistd painoarvoa palkanlaskentatiimin arjen tydskentelyssa.

Sivistystoimialan haastatteluissa tirkeimmaéksi palveluprosessiksi nimettiin myos tyo-
sopimuksesta maksuun prosessi. Sivistystoimialan haastattelussa nimettiin lisési pal-
kanlaskentatiimin tuottaman ohjeistuksen ja neuvonnan merkityksellisyys osana pro-
sessin onnistumista. Sivistystoimiala ei nimennyt muita prosesseja, joten voidaan olet-
taa niiden merkityksen olevan heidén toiminnassaan vihemmain merkitsevaa tai ajoit-

taista.

Koska tydsopimuksesta-maksuun prosessi todettiin tdrkeimméksi palkanlaskentatii-
min tuottamaksi prosessiksi sekd palkanlaskentatiimin ettd haastatellun sivistystoi-

mialan edustajien ndkokulmasta, keskityttiin arvioimaan tdmén prosessin nykytilaa.
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Palkanlaskentatiimissd prosessin tdrkeimmiksi elementeiksi nousivat oikeat ja oikea-
aikaisesti tuotetut tiedot palkanlaskentajarjestelmédén tai sen liittyméjérjestelmiin ja tii-
min jdsenille. Lisdksi prosessin sujuvuudelle nédhtiin tirkedksi asiakastoimialojen toi-
mijoiden riittdvd ymmarrys jarjestelmien kdyton vaikutuksista palkanlaskentaan seka
molemminpuolinen tiedottaminen muutoksista ja poikkeuksellisista erityistarpeista.
Sivistystoimialan haastattelussa vastaavasti prosessin tirkeimmiksi elementeiksi ni-
mettiin saavutettavat ohjeistukset ja lomakkeet, yhtendinen koko organisaation lépi-

leikkaava toimintatapa palkanlaskennan prosesseissa seké sujuvat siahkdiset palvelut.

Kummassakin haastattelussa huomio kohdentui hyvin nopeasti prosessin haasteisiin.
Yllattavad oli, ettd pddsidintoisesti koetut haasteet olivat yhteneviisid, joskaan nike-
mys syistd niiden takana ei ollut. Sekd palkanlaskentatiimin ettd sivistystoimialan
haastatteluissa suurimman huomion saivat aikataulujen noudattamiseen, yhteisten toi-
mintatapojen puutteellisuuteen ja standardoimattomiin aineistoihin liittyvit asiat. Pal-
kanlaskentatiimissd koettiin, ettei palkanlaskentatiimin toimesta annettuja aineiston
toimituksen aikatauluja noudateta asiakkaan puolelta, eikd aina edes omasta toimesta.
Aikatauluista joustetaan ja lisdaikaa aineiston toimittamiselle annetaan toistuvasti. Té-
méin ndhtiin aiheuttavan ryhmin siséisidkin erimielisyyksid, koska toimintatapa tiimi-
ldisten valilld vaihteli. Syyksi annettuihin joustoihin palkkatiimissd mainittiin koettu
velvollisuudentunto palkansaajia kohtaan sekd toisaalta ndkemys siitéd, ettd virheiden
korjaaminen takautuvasti on usein ty0ldstd eikd tehosta toimintaa. Sivistystoimialalla
aikataulun noudattamisen haasteena néhtiin edelld mainitut palkanlaskentatiimin toi-
mintamallit sekd se, ettd julkisesti ndhtédvilld oleva aineistoaikataulu ei huomioi val-
mistelijoiden valmisteluun tarvitsemaa aikaa. Aikataulu antaa virheellisen késityksen
palkansaajille ja aiheuttaa tyytyméttomyyttd ja epétasa-arvoista kohtelua. Aikataulu-
tukseen liittyi my0s havainto, ettei tulevista muutoksista ole piddemmén aikavilin suun-
nitelmaa, josta voisi helposti havaita esimerkiksi vuositasolla tiedossa olevat tapahtu-
mat, jotka pitdisi huomioida toimialan toiminnassa. Téllaisia tapahtumia ovat esimer-
kiksi yleiskorotukset tai tydehtosopimusmuutokset. Tatd havaintoa seurasi seuraava
haaste, joka koski toimialan siséisid omia ohjeistuksia ja rdédtilointejd. Osa sivistystoi-
mialan sisdisistd palvelualueista, oli kehittinyt oman rinnakkaisen aikataulun, joka
huomioi valmistelijan tarvitseman ajan. Kaikilla palvelualueilla ei ole kdytdsséd val-
mistelijaa, joten yhtendistd toimintatapaa ei ole olemassa. Keskustelussa korostui se,

ettei informaatio litkku aina palkanlaskentatiimin ja toimialan sekd sen sisdisten
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palvelualueiden viélilld. Foorumi yhteisten asioiden jatkuvaan kehittdmiseen puuttuu
tdysin, joten usein ohjeistuksia ja lomakkeita on paranneltu ldhinnd omista tarpeista
l1ahtoisin, eikd ne sen vuoksi palvele prosessia parhaalla mahdollisella tavalla. Toi-
mialojen sisdisiin tarpeisiin luodut lomakkeet, tiedostot ja muu palkanlaskentaan toi-
mitettava aineisto nousi esille myos palkanlaskentatiimin haastattelussa. Tiimissé ko-
ettiin haasteelliseksi tulkita sellaista toimitettua aineistoa, josta ei ole kiyty keskuste-
lua ja joka ei ole madrdmuotoista. Lisdksi palkanlaskentatiimin jasenet kokivat, ettd
aineistoissa on usein péittelyi ja tulkintaa vaativia elementtejd, jotka vaativat palkka-
sihteeriltd itsendistd harkintaa ja jopa paédtoksentekoa. Samassa asiassa sivistystoimiala
néki epdyhtendisen toiminnan johtuvan palkanlaskentatiimildisten erilaisista tavoista
ja tottumuksista suorittaa tyotdin. Yhteinen nikemys oli kummallakin ryhmaéllé siita,
ettd esihenkil6tyd néyttdytyy vaativana, eikd aika riitd kaikkien hallinnollisten asioi-
den sisdistdimiseen. Tilanne on huomattavasti parempi palvelualueilla, joilla on kay-
tossd valmistelevaa henkilostod esihenkildiden ja palkanlaskentatiimin vélissd laati-
massa sopimuksia ja selvittelemissd henkiloston asioita. Jos valmistelijaa ei ole, neu-
vonnan ja tuen tarve kasvaa ja kohdistuu suoraan palkanlaskentatiimiin. Yksittdisistad
prosessin kohdista nousi esille tilinumeron toimittamisen vaikeus. Talld hetkella tili-
numero tallennetaan palkkasihteerin toimesta ja se tulee toimittaa palkanlaskentaan
todennetusti palkansaajan omasta henkilokohtaisesta sdhkdpostista tai hdnen allekir-
joittamallaan lomakkeella. Etenkin niilld palvelualueilla, joilla lyhytaikaiset sijaiset
ovat yleisid, tima malli ndhtiin hankalana, sill sijaiset eivét aina muista toimittaa tili-

numeroa tydsuhteen alkaessa ja muistuttaminen jai esihenkildiden tehtaviksi.

Haastatellut tiimit ndkivét prosessissa myds toimivuutta ja nimesivét prosessin toimi-
vimpia kohtia. Palkanlaskentatiimin ndkdkulmasta prosessi toimii sujuvasti, kun tyon-
tekijalle on annettu kaikki oleellinen informaatio tydsuhteeseen liittyvien asioiden hoi-
tamiseksi heti tydsuhteen alussa. Téllaisia asioita ovat tilinumeron, verokortin ja mah-
dollisen jdsenmaksuvaltakirjan toimittaminen, palkkasihteerin nimen kertominen,
vuosiloman midrdytymisen perusteet sekd palkanmaksupéiva ja mahdollisten tydaika-
korvausten maksuaikataulu. Sujuvuutta lisdd tyosopimuksen oikea-aikainen laadinta
esihenkilon tai valmistelijan toimesta. Uusien esihenkildiden saama perehdytys pal-
kanlaskennan kokonaisuuteen ja tydehtosopimusasioiden perusteisiin ndhtiin myds
prosessia sujuvoittavana tekijdnd. Sivistystoimialan vastauksissa prosessin kulkuun

myotiavaikuttavina tekijoind néhtiin tilanteet, joissa tiedottaminen on ollut
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monikanavaista ja oikea-aikaista. Monikanavaisuudella tarkoitettiin sitd, ettd muutok-
sista on tiedotettu suoraan tietoa tarvitsevan henkilon sdhkopostiin ja lisdksi tiedote on

ollut saatavissa intranetissa.

Prosessia hidastavina tai pysdyttdvina asioina palkkatiimissé mainittiin tydsopimuksen
kokonaan tekemadttd jidminen sekd maksamisen kannalta vélttaméttomén tiedon kuten
tilinumeron puuttuminen. Lisédksi prosessi hidastuu aina kun palkkasihteeri joutuu
pyytdmadn tarkennuksia tai maksamiseen tarvittavia liitteitd. Sivistystoimialan niako-
kulmasta prosessi hidastuu, kun valmistelija tai esihenkild joutuu odottamaan tietoja
tyontekijalta tai esimerkiksi rekrytointitilanteessa valintapaétosté. Liséksi prosessia hi-
dastaa, jos tyosopimuksen laadintaa varten tulee erikseen hankkia muun muassa palk-
kahinnoittelua, tilidintié tai tydaikamuotoa koskevia tietoja, vaikka ne pitdisi olla sel-
vitettyind jo rekrytointiprosessia varten. Hidastavina tekijoind mainittiin myds se, ettd
osa tyontekijoiden poissaoloanomuksista tehdddn ensin tyontekijén toimesta paperille,
joka toimitetaan valmistelijalle tai esihenkildlle joko henkilokohtaisesti tai sdhkdisesti.
Tadmén jdlkeen valmistelija tai esihenkild tallentaa asian tietojdrjestelméén ja lopuksi

esihenkild hyviksyy anomuksen jérjestelméssa.

Sivistystoimialalla oltiin valmiita ottamaan kédyttoon sdhkoisid prosessia sujuvoittavia
tyokaluja, joilla viltytddn késittelemistd tietoa useassa eri paikassa. Edelld kuvattujen
prosessista loytyvien poikkeamien todettiin olevan helposti haavoittuvia ja lisdksi kal-
liita saatuun hyotyyn ndhden. Téhén asiaan liittyen mainittiin kuitenkin, ettd useimmat

asiat voidaan hoitaa sujuvasti sdhkoisesti, mutta joitain poikkeuksia 16ytyy edelleen.

Haastattelussa nousi esille yhtenevd ndkemys tilinumeron toimittamisen vaikeudesta
nykyisessd prosessimallissa. Tilinumero tulee toimittaa suoraan palkanlaskentaan pal-
kansaajan itsensd ldhettiména tai lomakkeella, jolla on hénen allekirjoituksensa. Ai-
kaisemmin valmistelija tai esihenkild ilmoittivat tilinumeron heille toimitetun tiedon
perusteella palkanlaskentajédrjestelmédn tyosopimuksen laadinnan yhteydessd. Toi-
mintatapa oli kummankin haastatellun ryhméan ndkemyksen mukaan ty6td hidastavaa
ja hankaloittavaa. Seké palkanlaskentatiimin jésenet ettd sivistystoimialan edustajat
joutuvat toistuvasti muistuttelemaan tilinumeron toimittamisesta. Palkanlaskentatiimi
muistuttaa toimialan prosessitoimijoita, jotka taas muistuttavat palkansaajia. Lisdksi

asia hankaloituu, jos palkansaajan antamissa tiedoissa on virheita.
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Sivistystoimialan haastattelussa ilmeni, etté toisinaan palkanlaskentatiimissi korjataan
tyosopimuksia, jos niissd on ilmeisid virheitd. Virheistd ei aina muisteta ilmoittaa tyo-
sopimuksen laatijalle. Nédissa tilanteissa sopimuksen laatija ei saa palautetta, jonka pe-
rusteella hin voi korjata omaa toimintaansa ja pahimmassa tapauksessa jatkaa virheen
tekemistd myos jatkossa. Sivistystoimialalla on paljon rinnakkaisia eri tydehtosopi-
musliitteilld olevia tydsuhteita, jonka vuoksi yhdelld henkil6lld voi olla useita palve-
lussuhdekirjaimia palkanlaskentajirjestelméssd. Myos tdima ndhtiin prosessia hidasta-
vaksi, kun tydsopimuksen laatijan on selvitettivéd mille palvelussuhdekirjaimelle sopi-

muksen voi tehda.

Esihenkil6tyoskentelyn ndkdkulmasta ongelmallisena ja prosessia hidastavana teki-
jénd nihtiin sellaisen ammatillisen osaamisen puute, jota tarvitaan uusia tietojirjestel-
mid ja toimintamalleja kdyttoonottaessa. Esiin tuotiin my0s nakemys, ettd kaikki esi-
henkil6t eivit ole tasa-arvoisessa asemassa hallinnollisten tdiden osalta. Joillain pal-
velualueilla on jatkuva pdivittdinen sijaistarve ja ndin ollen myds paljon hallinnollista
tydsopimusten, sijaisten ohjeistamiseen ja tydaikakirjanpidon ylldpitoon liittyvia teh-
tavaa. Toisilla palvelualueilla tydvoiman tarve on ennakoitavampaa eiké paivittdisessa
tyOssd tarvita yhté paljon henkilostohallinnon osaamista. Téastd huolimatta valmisteli-
jat eivit ole kaytdsséd palvelualueilla, joilla péivittdistd henkiloston hallinnointiin liit-
tyvad tyotd on médrdllisesti eniten. Prosessissa saattaa esiintyd viivdstymid ja epétark-
kuuksia palvelualueilla, joilla hallinnolliseen tydhon menee huomattava osa esihenki-

16n tyOajasta.

Prosessien kuvaamisen tila oli kummankin haastatellun ryhmén nidkodkulmasta jaanyt
vaille huomiota. Kumpikaan ryhmad ei tiennyt, ettd prosessikuvauksia nykyisessa pro-
sessitilanteessa olisi ylipddnsd laadittu valmiiksi tai ettd vanhoja kuvauksia olisi mis-
sddn saatavilla. Palkkatiimissé oltiin tietoisia, ettd prosessikuvauksia oli aloitettu ku-
vaamaan vuoden 2020 aikana, mutta tyd oli keskeytynyt pandemiatilanteen eska-
loiduttua ja vastuuhenkilon siirryttyd toisen organisaation palvelukseen. Palkkatii-
missd tunnistettiin, ettei prosesseille ole olemassa nimettyjd vastuuhenkilditd, vaan
tyOprosessien vastuut ovat kuuluneet ennemmin prosesseihin liittyvien tietojarjestel-
mien ja sovellusten padkdyttdjatehtdviin. Sivistystoimialan haastattelussa havaittiin,
ettd prosessit suoritetaan vanhojen tottumusten mukaan ja siten ne my9s ovat siirtyneet

hiljaisena tietona eteenpéin henkildstdvaihdoksissa. Prosesseihin liittyvid ohjeistuksia
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on sovellettu parhaaksi katsotulla tavalla, eikd kaiken tekemisen tarpeellisuutta ole

puntaroitu kovinkaan kriittisesti.

Palkanlaskentatiimissd prosessien tavoitteet kdydaan lépi vdhintddn kerran vuodessa
esihenkilon johdolla. Haastattelussa todettiin, ettd todellisten tavoitteiden saavuttami-
sen sijasta tyoskentely on usein paivittdisista tehtdvistd selviytymistd. Téhin vaikutta-
vana tekijdnd mainittiin kokemus toimialojen palkanlaskentatiimille itse asettamista
tavoitteista, joista ei ole kdyty vuorovaikutteista keskustelua. Esimerkiksi henkildsto-
resurssin riittdvyyttd ja kyvykkyytti tarjota vaadittuja palveluja ei ole useinkaan selvi-
tetty tai aikataulutettu. Palkanlaskentatiimissé koettiin, etteivdt he aina saa oman toi-
mialansa johdolta riittdvai tukea nédisséd tilanteissa. Sivistystoimialalla prosessin tavoit-
teen asetanta ndyttdytyi hieman toisella tavalla. Esihenkilondkokulmasta koettiin, ettd
esihenkil6ille on henkilostdohjauksen toimesta asetettu paljon sellaisia tavoitteita,
joita he eivdt ammatillisesta nikokulmasta pysty aina tiyttimaén, koska esihenkil6illa
on paljon muutakin kuin henkildstdon liittyvad hallinnollista ty6td. Néitéd tavoitteita
ovat esimerkiksi tydehtosopimuksen tulkintaan liittyvét kysymykset ja uusien sdhkois-
ten tyokalujen kéyttoonotot. Sivistystoimialan nidkokulmasta palkanlaskentaproses-
sille pitiisi asettaa tavoitteet, jotka tukevat sdhkdisten jarjestelmien parhaan mahdolli-
sen hyodyn tavoittelua. Sivistystoimialan ndkdkulmasta olisi myds tavoiteltavaa neu-
votella selkeédt vastuunjaon rajapinnat prosessien saumattoman kulun takaamiseksi.

Kéytannossa tdma tarkoittaisi selkedd sopimista tyon- ja vastuunjaosta.

Teema 2: Palkanlaskennan tukipalvelujen prosessien johtamisen nykytila ja ta-
voitetila

Palkanlaskentatiimin kokemus Rauman kaupungin strategiasta osana omaa tyota jéi
etdiseksi. Strategiaa ja sen linjauksia kdydédén lépi esihenkilon johdolla, mutta ne jaa-
vit siitd huolimatta usein konkretisoitumatta omassa tydssd. Useimmat olivat sitd
mieltd, ettd strategiasta johdetut toimenpideohjelmat jaavit myos etdisiksi, jos niiden
toteuttamiseen ei itse pdédse osallistumaan. Vaikka tiedottamista on tehostettu viime
vuosina, siitd huolimatta itse toteutuksen ja vilivaiheiden kuvaaminen ei ole useinkaan
ollut onnistunutta ja se on jddnyt vaille konkretiaa. Esimerkiksi palvelukeskuksen
suunnittelu on ollut jo pitkdén kdynnissd, mutta mitdén konkreettisia toimenpiteitd tai

mahdollisuuksia osallistua suunnitteluun ei palkanlaskentatiimissé ole ollut. Yhteinen
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nidkemys oli, ettd padtdksid tehddin ylemmaélld tasolla eikd suorittava taso ja paatok-

sentekotaso aina keskustele riittavasti keskendén.

Péétoksenteolla reagoinnin on néhty kehittyneen ja nopeutuneen joissain asioissa eri-
tyisesti koronapandemian ansiosta. Esimerkiksi etdtydskentelyyn siirryttiin laajasti yl-
lattavalla nopeudella, selkein paétoksin ja ohjein. Aikaisemmin vain harvoilla oli kdy-
tossddn etdtydmahdollisuus ja sen laajentaminen on ollut organisaatiossa toistuvasti
pohdinnassa. Palkanlaskennan tukiprosesseihin vaikuttavaa péddtoksentekoa hidastaa
konsernipalvelut toimialan sisdiset erilaiset kehittdmistarpeet ja toimintamallit. Esi-
merkiksi palkanlaskentajérjestelmén kehittdmiseen liittyvin paitdksenteon esteend on
ollut epétietoisuus tulevista ohjelmistohankinnoista. Tukipalveluissa tehddén sisdisti
asiakaspalvelua ja sen luonteesta johtuen myds toimialojen sisdisiin kehittdmishank-
keisiin liittyva péddtoksenteko vaikuttaa tukipalveluprosessien palvelutuotantoon. Si-
vistystoimialan haastattelussa todettiin, ettd padtoksenteolla oikea-aikaisesti reagointi
ei aina ole mahdollista, johtuen sisdisistd tiedonkulun ongelmista. Sivistystoimialan
ndkokulmasta palkkatiimissd henkilostovaihdokset vaikuttavat koettuun palveluun
merkittdvisti. Uusien palkanlaskennan asiantuntijoiden perehtyminen kunta-alan so-
pimusehtoihin ja organisaatiokulttuuriin vie aina aikaa ja hidastaa prosesseja. Maini-
tuista seikoista johtuen sivistystoimialalla koettiin, ettd ajoittain palkanlaskentapalve-
luissa ndyttdisi olevan resurssipulaa, jolla on vaikutusta sisdisen palvelun tuotantovar-
muuteen. Syyksi néhtiin se, ettd kaikki palkanlaskennan asiantuntijat eivét ole pereh-
tyneitd kaikkiin toimialakohtaisiin erikoisuuksiin tai tydehtosopimusliitteisiin siten,

ettd palvelutuotanto voisi jatkua ehyend ylléttavissa henkilostovaihdostilanteissa.

Palkanlaskentatiimin haastattelussa pohdittiin my0s esihenkil6tyon vaikutuksia palve-
lutuotantoprosessiin. Aikaisemmin todettiin, ettd toimialajohdolta toivottiin enemmaén
tukea ja samaa linjanvetoa haastavissa tydsuhteen ehtojen tulkintatapauksissa. Tamén
huomioin liséksi esille nousi toimialalla tapahtuva esihenkil6tyd, jonka ei aina koettu
tukevan yhteisid pelisddntdjd. Vaikka padsaantoisesti esihenkilotyo tukeekin palkan-
laskentaprosessia, tulee ajoittain tilanteita, jotka haavoittavat yhteistyoté ja synnyttava
epédluottamuksen ilmapiirid. Sellaiset tilanteet ovat perdisin yksittdisten esihenkiléiden
tekemistd ratkaisuista, jotka ovat yhteisten pelisdéntdjen vastaisia. Néissd tilanteissa
palkanlaskentatiimildiset kokivat olevansa “puun ja kuoren vilissd”, kun puntaroita-

vana ovat tyoehtosopimuksen tulkinta ja yksittdisen virkamiehen paidtoksenteko.
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Sivistystoimialan haastattelussa esihenkildtyon koettiin olevan pdédsadntdisesti proses-
seja tukevaa. Valmistelijoiden kohdalla todettiin kuitenkin, ettd palkanlaskentaproses-
sin tyovaiheita ei ole kirjattu valmistelijan tyonkuvaan, joten niiden laajuus ja sisdllot
jaavat sen vuoksi toimialan esihenkilotasolla vaille realistista kokonaiskasitysta. Téstd
saattaa aitheutua ongelmia yksittdisten valmistelijoiden tydkuorman arvioinnissa esi-
merkiksi poissaloista ja loma-ajoista johtuvissa sijaistustilanteissa. Esihenkildiden toi-
mintatavoissa on eroja ja saman toimialan sisdlldkin se aiheuttaa joskus himmennysta,
jos oman tyOparin kanssa on tottunut hoitamaan asioita eri tavalla. Toimialan nédkokul-
masta esihenkil6illd on suuri vastuu tydehtosopimuksen tulkintaan liittyvisté asioista

aina palkanmaksun oikeellisuuteen asti.

Vuorovaikutus prosessien johtamisessa keskustelun aiheena, kerdsi huomattavan méaa-
rdn puheenvuoroja ja ndkemyksid sekd palkanlaskentatiimin ettd sivistystoimialan
haastatteluissa. Molemmat haastatteluryhmait kokivat, ettd vuorovaikutus on pdasain-
toisesti sujuvaa ja rakentavaa sekd oman toimialan sisdisesti ettd toimialarajan ylitta-
viltd osin. Kumpikin ryhma nosti keskusteluun myos joukon vuorovaikutuksen kehit-
tdmiskohteita. Palkanlaskentatiimissd vuorovaikutuksen edellytyksend nihtiin tasa-
puolinen kohtelu sekéd ystivillisyys kohtaamisissa, vaikka syy kohtaamiselle olisi
haastava. Palkanlaskentatiimissd néhtiin tarkedksi luottamuksen herdttiminen ja yll-
pitdminen toimimalla edelld mainituilla tavoilla. Tiimin nédkokulmasta vuorovaikutus
on ldhes paivittdistd sekd esihenkildiden ettd valmistelijoiden vélilld. Vuorovaikutta-
misen tdrkeimmat kanavat ovat sdhkopostit, puhelut ja henkilokohtaiset tapaamiset.
Harvemmin vuorovaikutus kohdistuu isompaan joukkoon kerralla, esimerkiksi yhtei-

sessd palaverissa, lukuun ottamatta oman toimialan sisdisid palaverikdytintdja.

Yleisimmin vuorovaikutus tapahtuu kahdenkeskisend kohtaamisena, riippumatta siita,
onko kyseessa esihenkilo, valmistelija vai palkansaaja. Toimialan edustajat tukeutuvat
palkkatiimin asiantuntemukseen matalalla kynnykselld, missd ndhtiin sekd hyvia ettd
huonoja vaikutuksia. Hyvéksi koettiin tiedon lisddmiseksi tehdyt yhteydenotot, jolloin
on todenndkoisti, ettd asia etenee prosessissa alusta asti oikein. Ongelmalliseksi néh-
tiin yhteydenottojen runsas méérd sekd yhteydenotot, jotka liittyvét sellaisiin jatku-
vasti samanlaisena toistuviin rutiiniasioihin, joiden kisittelyyn on olemassa ohjeistus

saatavilla. Ongelmalliseksi ndhtiin my0s se, ettd palkansaajat saavat olla rajoituksetta
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suoraan yhteydessé palkanlaskentatiimin jéseniin. Runsas yhteydenottojen mééri kat-

kaisee toistuvasti tyontekoa ja liséd virheiden syntymisen mahdollisuutta.

Sivistystoimialalla sisdinen vuorovaikutus koettiin voimavaraksi ja asiantuntijuutta
jaetaan aktiivisesti niiltd osin kuin se on mahdollista. Sivistystoimialan haastateltujen
nikokulmasta hyvén vuorovaikutuksen edellytyksend on uskallus nostaa ongelmat
esille. Molemminpuolinen kyky ja halu ymmarté4 toisen osapuolen haasteita yhtei-
sissd asioissa lisdéd luottamusta ja tahtotilaa ratkaista ongelmia. Henkildiden erilaiset
tavat tyoskennelld sekd esimerkiksi aikaisemmat ammatilliset taustat, tunnistettiin
vuorovaikutuksellisuuteen vaikuttavina tekijoind. Molemmat haastatellut ryhmaét tote-
sivat, ettd myos toimijoiden henkilokohtaiset luonteenpiirteet vaikuttavat kohtaami-
sissa ja on ammattitaidosta kiinni, miten myds sisdiset asiakkaat kohdataan niité eri-

laisuuksia kunnioitten.

Kehittdmisen tarvetta koettiin 1dhinnd viestinnéllisissd asioissa, jotka mainittiin johta-
miseen liittyvénd asiana. Pditdsten kulkeutuminen tietoa tyotehtévissiin tarvitseville
ei haastateltujen ndkokulmasta aina tapahdu vaan paétokset jaavét usein esihenkilolle
tai muuten saavuttamattomiin, mika hidastaa sekéd valmistelijoiden ettd palkanlasken-
nan tyGtehtévid. Palkkatiimi tiedottaa padsdéntoisesti esihenkildjakeluna séhkopostilla
tai intranetin vilitykselld, mika koettiin sivistystoimialalla riittiméattoména. Lisdksi to-
dettiin, ettd palvelutuotanto on ajoittain melko joustamatonta. Syyksi arveltiin palkka-

tiimin resurssipulasta aiheutuvia ajankdytollisia rajoitteita.

Teema 3: Prosessien kehittiminen

Prosessien kehittdmisen teeman yhteydessé haluttiin ensisijaisesti selvittdd, miten pro-
sessien kehittdmistyotd on tehty tdhén asti ja selvittdd miten prosessien kehittimisen
elementit ovat kdytossa tilla hetkelld. Liséksi haluttiin selvittda haastateltujen ryhmien

tarkeimmiksi kokemat kehittimiskohteet palkanlaskennan perusprosessissa.

Haastateltujen ryhmien pyydettiin ensin arvioimaan, miten heiddn asiantuntijuuttaan
on hyodynnetty aikaisemmissa kehittimis- ja muutostilanteissa. Palkanlaskentatii-
missd koettiin, ettd asiantuntijuutta on hyodynnetty vain vdhin. Kokemukset olivat sen
suuntaisia, ettd paatoksenteossa ei ole aina huomioitu tarveldhtdisyyttd ja sen kautta

muodostuvaa tyon tuottavuuden kehittymistd, vaan péddtoksid ovat ohjailleet
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palkkatiimildisten ndkdkulman mukaan taloudelliset seikat. Samalla todettiin kuiten-
kin, ettei padtoksentekoon ole oma-aloitteisesti pyritty riittdvasti myOskédn vaikutta-
maan. TyOnteossa vaikuttaminen on kohdistunut 1dhinnd omien ty6tehtdvien ja ohjel-
mistojen kdyttoon liittyvien ongelmien ratkaisuun. Sivistystoimialan haastattelussa to-
dettiin, ettd toimialojen edustajia pitdisi ottaa aikaisempaa enemmédn mukaan kehitti-
mistoimintaan. Toimialan haastateltujen ndkokulmasta muutosvastarintaa syntyy, jos
edustajia ei ole toimialoilta mukana suunnittelussa, vaan tukipalvelujen kehittdmista
tehdddn konsernipalveluista 1dht6isin. Toimialan yhden vastaajan ndkemyksen mu-
kaan toimialan edustajan tehtdvdni on myos ottaa kantaa kehittdmistoimien tarpeelli-

suuteen ja tavoitteisiin seké viestid toimialan sisdisesti.

" Kylld pitid ottaa toimialojen ndkemys huomioon, koska sieltd tulee
sellaisia asioita, joita ei keskitetysti edes ole.”

Sivistystoimialan yhden vastaajan ndkemyksen mukaan erilaiset pilotoinnit voisivat
olla tapa osallistua ja perehtyd esimerkiksi ohjelmistomuutoksiin. Vastaajalla oli til-

laisesta jo hyvé aikaisempi kokemus.

Kehittdmistoimien viestinndstd oltiin kummassakin ryhméssé yksimielisid. Tietoa on
saatu niukasti tai se on kohdentunut vain rajatulle ryhmaélle. Kéytdnndsséd kehittdmis-
toimien aloituksesta ja mahdollisista kdyttoonotoista on tiedotettu, mutta muuten tie-
dottaminen etenemisen vaiheista on ollut joko vdhiistd tai hankalasti tavoitettavissa.
Oman esihenkilon osallistuminen kehittdmistoimintaan on vaikuttanut tiedon saantiin

positiivisesti.

Palkanlaskentatiimin tuottamien tukipalvelujen osalta ei tdlld hetkelld ole virallista pa-
lautteenantokanavaa. Palvelutuotantoon liittyvé palaute saadaan pdivittdisissa kohtaa-
misissa kahden henkilon vélisessd vuorovaikutuksessa. Palkanlaskentatiimin haastat-
telussa todettiin, ettd asiakastyytyvdisyyden mittaamisesta saattaisi olla hyotyé kehit-
tdmistoimien kohdentamisessa. Asiaa ei ole tiimissé aikaisemmin ajateltu. Sivistystoi-
mialan haastattelussa todettiin palautteenantokanavan puuttuminen. Palautetta anne-
taan henkilokohtaisesti. Palautteeseen reagoinnin kerrottiin olevan usein riippuvaista
palautteen vastaanottajasta. Sivistystoimialan edustajat olivat saaneet sekd hyvii ettid

huonoja kokemuksia palautteensa vastaanotosta. Keskustelussa tuli esille my0s
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henkildiden erilaiset tavat palautteenantoon. Yhden vastaajan palautekdytianto oli hy-
vin henkil6kohtainen ja suora. Toinen vastaaja lahestyi ongelmatilanteita hyvin sensi-
tiivisesti ja pddasiassa sdhkopostitse. Kolmas palautteenantoaan kuvaillut kertoi pa-
lautteenantamisen tapansa olevan enemmaénkin kyselevad, kyseenalaistavaa ja perus-

teita vaativaa kuin suoraa palautetta antavaa.

” Mind olen itse saanut sieltd palautetta ja vastavuoroisesti itse antanut
palautetta, ihan hyvdssd hengessd.”

“Puhelimen ja sdhkdpostin kautta toiminut.”

Asiakassuhteen ylldpitiminen ja hoitaminen olivat keskustelussa kytkeytyneend vah-
vasti palautteenantoon liittyneisiin huomioihin. Palkanlaskentatiimin mukaan asiakas
kisitteend ei ole vieras, mutta siséistd asiakasta ei kuitenkaan mielletty samanlaiseksi
asiakkaaksi kuin ulkoinen asiakas. Asiakassuhteen yllapitdmisté ja hoitamista ei miel-
letty mydskaén erilliseksi kokonaisuudeksi, vaan sen todettiin kuuluvan piivittdisten
rutiinitehtdvien lomassa hoituviin asioihin. Sivistystoimialalla oli huomattu laajem-
minkin organisaation sisdisessi asiakaspalvelussa kehittimisen tarvetta tai ainakin asi-
akkuusajattelun periaatteiden teravdittdmisen tarvetta. Sivistystoimialan haastattelussa
yksi vastaajista ehdotti, ettd jokaisella toimialalla toimivien henkilostoassistenttien
tehtéviin voisi olla hyodyllistd lisétd asiakkuussuhteen ylldpitoon liittyvét tehtivit, jos
sellainen toiminta kdynnistyisi. Néin toimialan varsinaisia henkildstoon liittyvid teh-
tidvid hoitava henkild olisi toimialan edustaja ja my0s tiedottamisvastuussa. Esihenki-

16iden aika ei riitd tyoprosessien liittyvien kehittdmistoimien suunnitteluun.

Kysyttdessd palkanlaskennan tiimiltd oman toiminnan arvioinnista, saatiin melko niu-
kat vastaukset. Ldhinna arvioinnin yhteydessé todettiin, ettd oman tyon tekemisen tapa
vakioituu melko nopeasti ja ilman toimenpiteitd tapojaan on tyolastd muuttaa. Lisdksi
tyon tekeminen on aikataulutettua ja tyotd on paljon, ndiden seikkojen néhtiin vaikut-
tavan kehittdmistoimia hidastavana asiana. Oman tyon néhtiin mukautuvan kulloinkin

vallitsevaan tilanteeseen.

“Sekin voi tosiaan olla kun tekee omaa tyétddn niin sokeutuu sille, eikd
endd ndekdidn ettd tekee jotain ihan hullua. Saattaa olla, ettdi jos tekisikin
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toisen tyotd niin ndkisi ihan eri tavalla, tuohan onkin jéirkevd tapa tehdd
tamd homma. Ettd mindpd muutankin omaakin toimintatapaa.”

Sivistystoimialan haastattelussa palkanlaskentatiimin tydsuoritukseen ja sen tuloksiin
oltiin tyytyvéisid. Tyon tekemisen tapaan toivottiin kuitenkin kehittdmisen kautta osal-
listavampaa toimintamallia. Ohjeistusten laatimisen oikea-aikaisuudessa nahtiin myos
kehittdmistarvetta. Ohjeitten toivottiin olevan laadittuina jo muutoshetkelld. Sivistys-
toimialan haastatellut olivat tietoisia palkanlaskentatiimin ajankdyton haasteista ja ym-

marsivat, ettd tydkuorma vaikuttaa prosessien kehittdmisen mahdollisuuksiin.

Kokemukset aikaisemmista kehittimistoimista olivat heikkoja, mutta asenne muutok-
sia kohtaan positiivinen. Vastanneet ryhmat kisittivit timéin aiheen 14hinné isompiin
organisaatiossa tapahtuneisiin muutoksiin liittyvéksi, ei niinkddn pienempiin arjen ke-
hittdmistoimiin. Palkkatiimissd yhteinen kokemus oli, etté pitkdt ylatason projektit uu-
vuttavat ja hidastuttavat kaikkea muuta kehittdmistd. Oli myo6s koettu, ettei oikeastaan
juuri mikdin ollut muuttunut omassa tydssid mittavista projekteista huolimatta. Jos
viestintdd ei tapahdu sdénnollisesti ja oikeaa kanavaa kdyttden, huhupuheet ottavat val-
lan ja sisdiset jdnnitteet saavat ei-toivottuja mittasuhteita. Palkanlaskentatiimissé oltiin
kuitenkin kohtaamassa positiivisella asenteella tulevia muutoksia ja kaikki haastatellut
olivat sitd mieltd, ettd vain kehittdmistoimilla voidaan saada aikaan parannuksia.

’

"Ei kannata hétkyilld, avoimin mielin muutosta kohti.’

Sivistystoimialan haastatellut esittivit samansuuntaisia ndkemyksié ja korostivat toi-
mialakohtaisen edustuksen merkittavyyttd kaikissa kehittimishankkeissa. Useimmiten
toimialan tehtdvaksi on jddnyt sopeutua toteutettuihin muutoksiin vailla todellista

mahdollisuutta vaikuttaa lopputulokseen.

Esihenkilotyon tuen vaikutuksesta kehittimistoimiin kysyttiin ainoastaan palkanlas-
kentatiimiltd. Esihenkilon tuki on yleiselld tasolla kehittdmistoimien takana ja kehitté-
mistarpeista kdyddédn jatkuvaa keskustelua tiimin kesken. Palkanlaskentatiimi toivoi
parempia mahdollisuuksia keskitettyyn koulutukseen esimerkiksi uusia ohjelmistoja

kayttoonottaessa. Useampi vastaajista oli kokenut tiimin jddneen toisinaan yksin
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selviytymién erilaisista muutostilanteista. Oma-aloitteinen kouluttautuminen ty6n

vaatimusten muuttuessa on ollut mahdollista.

Haastatelluilta ryhmiltd kysyttiin lopuksi mitké haasteet palkanlaskennan tukipalvelu-

jen prosessissa ovat sellaisia, jotka ratkaisemalla prosessi sujuvoituisi.

Palkanlaskentatiimi mainitsi seuraavat kehittimiskohteet:

Palkkatiimille kuuluvien tehtdvien rajaaminen ja tehtdvien vastuun maarit-
tely oikeille tahoille

Tiedonkulun liikkumattomuus tai tiedonkulun katkeamisen syiden selvit-
tdminen (esim. viranhaltijapditosten toimittamiselle vakioitu vastaanotta-
jalistaus)

Tietojérjestelmien parempi hyddynnettivyys

Vuorovaikutusasiat ja yhteistyon kehittiminen

Yhteydenottokanavien rajaaminen

Asiakirjojen toimitustavoista ja sisédlldistd sopiminen

Aikataulujen noudattaminen ja poikkeamista sopiminen

Sivistystoimiala mainitsi seuraavat kehittamiskohteet:

Olemassa olevan hr-ohjelmiston tdysi hyodyntdminen ja mahdollisimman
pitkélle sdhkdistetyt palvelut

Tiedottamisen monikanavaisuuden kehittiminen ja tiedottamisen kokonai-
suuden hallinta

Tiedon oikeellisuudesta ja ajantasaisuudesta huolehtiminen yhteiskaytto-
alustoilla kuten intranetissé

Koko organisaatiolle yhteisen henkil6tietolomakkeen laatiminen ja kiyt-

toonotto sekd mahdollisuus toimialakohtaisille lisdsivuille.

7.2 Prosessianalyysi blueprinting

Teemahaastattelujen perusteella tehtyjen havaintojen avulla todettiin alustavan pal-

kanlaskennan perusprosessin prosessikuvauksen olevan ideaalimalli todellisiin proses-

sin virtauksiin verrattuna. Samalla todettiin, ettd laadittu kuvio palkkatiimin neuvonta-

ja asiakaspalvelun vuorovaikutuksesta osoittaa tarkeimmat yhteistydtahot. Kuviosta ei
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ei kuitenkaan ilmene yhteistydn volyymeja, joilla voitaisiin perustella kehittimistoi-

mien vaikuttavuutta jonkin yhteisty6tahon kohdalla.

Palkanlaskennan perusprosessin analyysi

Haastattelutietojen perusteella tdydennettiin palkanlaskennan perusprosessin alusta-
vaa prosessikuvausta lisddmaélla siihen oleelliset puuttuneet toiminnot, sanalliset poik-
keamat esille tuovat kuvaukset seki tiedon kulkua ja vuorovaikutusta tarkentavat yh-
dysviivat. Prosessinomistajaa ei tdssd vaiheessa madritelty, silld oli tyonjohdollisesti
epéselvad, kenelle prosessin ylldpidon ja kehittdmisen vastuu kuuluu. Téll4 ei kuiten-
kaan tarkoiteta sitd, ettei palkanlaskennan prosessissa olisi erillisid muilla perusteilla
asetettuja vastuualueita médritelty. Kuviossa 9. esitetdédn prosessikuvaus siten kuin se
tutkijan ennakkoké&sityksen mukaisesti oli havaittavissa ennen teemahaastatteluita.
Kuvio 16ytyy suurennettuna liitteessd 1. Tatd kuviota kéytettiin teemahaastatteluiden

tukena.
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Kuvio 9. Teemahaastatteluita varten méadritelty alustava prosessikuvaus

Liitteessd 2 on esitetty prosessikuvaus, johon on tiydennetty teemahaastatteluissa esiin
tullutta tietoa prosessin todellisesta nykytilasta. Vihreélld merkityt prosessin toiminnot
merkitsevit tdydennetyssd taulukossa alaprosessia eli erillistd laajempaa toimintojen
kokonaisuutta, joiden kehittiminen rajataan tdmén tutkimuksen ulkopuolelle. Katko-
viivoin rajatut toiminnot kuvaavat poikkeamien aiheuttamia prosessitoimintoja. On
kuitenkin oleellista ymmaértda, ettd prosessikokonaisuus ei rajoitu vain tdhdn prosessi-

kuvaukseen vaan jatkuu alaprosesseina tdydentden prosessin kulkua. Néitd
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alaprosesseja tutkimalla voidaan 10ytdd lisdéd kehittdmistarpeita. Alaprosessien kehit-
tdmistarpeita on tassd yhteydessd mainittu, jos ne nousivat selkeisti esille teemahaas-

tatteluiden yhteydessa.

Prosessikuvaukseen liséttiin toimialalla tapahtuva varsinaista palkanlaskentaprosessia
ennakoiva palvelussuhdetietojen ja henkil6tietojen keruuta selventdvd alaprosessi,
silld haastattelun perusteella silld oli merkitystd koko prosessin virtaukselle. Sivistys-
toimialan haastattelun perusteella henkil6tietojen keruu on jirjestetty hyvin monin eri-
laisin menetelmin, palvelualueesta ja jopa toimijasta riippuen. Tietojen kerddjéna toi-
mii joko valmistelija tai esihenkild itse, jos valmistelijaa ei ole kdytdssi. Tietojen ke-
ruussa koettiin myds erilaisia ulkoisia palkansaajan toimista syntyvid haasteita, joihin
toimialalla ei voida aina aktiivisesti vaikuttaa. Téllaiseksi haasteeksi mainittiin lyhyt-
aikaisissa palvelussuhteissa tyoskentelevien heikko tavoitettavuus, mikd aiheuttaa
tyon kasaantumista ja tarpeetonta odottelua. Tulevaisuuden tahtotilana esitettiin hen-
kilétietojen ja palvelussuhdetta koskevan tiedon keruun standardointi yhtenédiselld
koko organisaation kdyttoon tulevalla henkilGtietolomakkeella sekd ohjeistuksella,
joka huomioi uusien palvelussuhteitten tietojen keruun jo rekrytointivaiheessa. Toive-
tilana mainittiin my®ds tietojen keruun séhkoistiminen ja toimialakohtaisiin tarpeisiin

lisdsivujen mahdollistaminen lomakkeella.

Henkilon perustaminen teknisend toimenpiteend palkanlaskentajirjestelméssd oli
haastateltujen mukaan yksinkertainen ja hyvin toimiva osa prosessia, kuten myos uu-
den tydsopimuksen tai virkaméairdyksen laatiminen. My6hemmin téssd prosessitarkas-
telussa tyosopimuksen laadinnalla tarkoitetaan sekd tydsopimuksen ettd virkamii-
rdyksen laadintaa. Tydsopimuksen laadintaa hidastutti kunta-alalla tyypilliset useat
rinnakkaiset palvelussuhteet, joista ohjelmistossa kiytetdén nimitysti palvelussuhde-
kirjain. Yhdelld henkil6lld voi olla useita eri palvelussuhdekirjaimia, joka johtuu eri-
laisista tydehtosopimusméériyksistd ja kunnan toiminnan ulkopuolisista tilastointitar-
peista. Yhdelld palvelussuhdekirjaimella voi olla useita tydsopimuksia tai virkaméé-
rayksid. Niissi tilanteissa oikean palvelussuhdekirjaimen valinta uudelle tyontekijille
hidastaa ty6sopimuksen laadintaa, silld useimmiten tyosopimuksen tai virkamaarayk-
sen laatijan tulee pyytdd tihin tukea palkkasihteeriltd, jolla on ndkyvyys henkilon
kaikkiin palvelussuhdetietoihin. Jotkin palvelussuhdekirjaimista on lukittu tiettyjen

toimialojen palvelualueiden kdyttoon. Siitd on ollut hieman apua. Ongelmalliseksi on
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my0s havaittu tilanteet, joissa palkkasihteeri on oma-aloitteisesti siirtdnyt tydsopimuk-
sen palvelussuhdekirjaimelta toiselle huomatessaan virheen tydsopimuksen sijain-
nissa, eiké ole ilmoittanut tdsti palkansaajan esihenkildlle. Kdytanndssa esihenkild tai
valmistelija kiinnittdd henkilon perustiedoissa ensin esihenkildlle jollekin palvelus-
suhdekirjaimelle, jolla perusteella henkildé nidkyy henkilostoliittyméssd kyseisen esi-
henkilon alaisissa. Jos palkkasihteeri muuttaa sopimuksen eri kirjaimelle, eiké tee vas-
taavaa muutosta esihenkilokiinnitykseen, sopimus ei ndy esihenkilon tai valmistelijan
ndkymassd ollenkaan. Ndma tilanteet saattavat johtaa siihen, ettd valmistelija tekee
sopimuksen uudelleen turhaan. Témé poikkeama on yksi niistd tilanteista, jotka ai-

heuttavat lisdtyoté ja sekaannuksia.

Sopimukseen kirjataan my0s palkanmaksupdivé, joita on kuukausipalkkaisella henki-
16stollé kaksi. Vakituiselle henkildstolle palkka maksetaan kuun 16. pdivé ja madraai-
kaisille kuun viimeinen péivi. Toimialan edustajat olivat kokeneet hdmmentévia tilan-
teita palkkasihteerin toisinaan muutettua palkanmaksupéivédn aikaisemmaksi kuin se
oli sopimukseen merkitty. Kdytdnndssd tdma oli useimmiten johtunut siité, etti tyoeh-
tosopimuksen mukaan lyhytaikaisille madrdaikaisille henkil6ille loppupalkka makse-
taan seuraavana mahdollisena palkanmaksupiivénd, jolloin se voi olla jo kuun 16.
pdivd, kuun viimeisen pdivén sijasta. Palkansaajalle oli kuitenkin ilmoitettu, ettd esi-
merkiksi hyvin lyhyessd muutaman pdivén tyOsuhteessa riittié, ettd verokortin toimit-
taa kuun lopun aineistopdivddn mennessid. Tamin jidlkeen palkanlaskennasta on pian,
joskaan ei aina, otettu yhteytta ja pyydetty kiirehtimiin verokortin toimittamista. Pal-
kanlaskennan nidkokulmasta tyosopimusten késittelyssd tormétéddn samoihin haastei-
siin kuin toimialan toimijoidenkin nidkokulmassa. Lisdksi palkanlaskennan haastatte-
lussa tuli esiin erilaisia toimintatapoja, silloin kun tydsopimuksissa havaitaan virheita
palkkasihteerin toimesta. Toimintatapoja oli havaittavissa kolme:

1) Palkkasihteeri korjaa ilmeiset virheet itsendisesti, mutta ei ilmoita korjauksista

sopimuksen laatijalle.
2) Palkkasihteeri korjaa virheet itsendisesti ja ilmoittaa niistd sopimuksen laati-
jalle.
3) Palkkasihteeri palauttaa sopimuksen hyviksyjélle ja pyytdd sdhkopostilla tai

puhelimitse korjaamaan sopimuksen ja hyviksyméén sen uudelleen.
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Toimialan haastattelussa prosessijohtamisen palautteenannon kohdalla tdmé asia tuli
myos esille. Toimialalla sopimuksia valmistelevat toivoivat vastavuoroista palautetta
virheellisesti laadituista sopimuksista, jotta toimintatapaa on mahdollista muuttaa ja

virheiden ilmaantuvuutta pienentaa.

Palkanlaskennassa toisinaan esiintyvdnd ongelmana uusien tyosopimusten kohdalla
mainittiin palkkaustietojen virheellisyydet. Tilanteen kerrottiin kuitenkin kehittyneen
parempaan suuntaan tyonvaativuuden arviointijirjestelman valmistumisen jilkeen.
Erityistilanteissa kuten palkankorotusten jélkeen virheellisid palkkaustietoja kuitenkin
paityy sopimuksille melko usein. Palkan médrittely Rauman kaupungin ohjeistusten
ja arviointijdrjestelmén perusteella kuuluu esihenkil6vastuisiin. Virheellisten palk-
kaustietojen selvittdminen ja korjaaminen vaatii aina yhteydenoton esihenkil66n ja sei-
sauttaa prosessin, kunnes tieto on saatu varmistettua. Toimialan haastattelussa selvisi,
ettd tieto palkankorotuksista ei ole vélittynyt toimialoille aina ajoissa tai saavuttanut
kaikkia tietoa tarvitsevia, timéan vuoksi néilla oleellisilla tiedoilla toivottiin olevan saa-
vutettava sijainti ja tietojen oikeellisuudella korkea prioriteetti. Tydsopimuksen laa-
dinnan prosessissa oli palkanlaskennan ndkokulmasta myos todellinen riskitekijé. Val-
miiksi hyviaksyttyji tyosopimuksia on laadittu henkildille, jotka eivét ole aloittaneet-
kaan tyosuhdettaan. Palkka on maksettu ja vasta kuukausittain henkildstdohjauksen
toimittamasta palkkaraportista esihenkilé on huomannut, ettei palkkaa olisi kuulunut
maksaa. Nama tilanteet ovat harvinaisia, mutta aitheuttavat sekd palkanlaskennan ettd
palkansaajan ndkokulmasta luottamusta heikentévin takaisinperintidprosessin. Proses-
sin sujuvuuden kannalta on merkittdvia, ettd tyosopimuksille pédttyisi mahdollisim-
man vihédn virheitd ja yhteydenottojen tarve palkanlaskentaan olisi tdssd vaiheessa vi-

hiista.

Tyosopimuksen laatimisen jdlkeen sdhkdinen tydsopimus etenee prosessissa palkan-
laskentaan ja virallinen asiakirja tulostetaan tyontekijille ja tyonantajalle allekirjoitet-
tavaksi. Virkamaidrdys ldhetetddn virkaan valitulle tiedoksi ja arkistoidaan paperisena
toimialalla. Téassd yhteydessd uuden tyontekijén kanssa kdydain keskustelu palvelus-
suhteeseen liittyvistd keskeisistd asioista, joihin kuuluu my0ds palkan ja vuosiloman
madrdytymiseen kuuluvat asiat sekd palkkasihteerin yhteystiedot verokortin, tilinume-
ron ja mahdollisen ammattiyhdistyksen jisenmaksuvaltakirjan toimittamista varten.

Prosessikuvauksessa tdmad on kuvattu omana alaprosessinaan, silli useimmiten
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palvelussuhdetta koskevien asioiden késittely kuuluu muuhun toimialalla tapahtuvaan
perehdytykseen. Kuten aikaisemmin tuli esille, lyhytaikaisissa pdivien tai jopa muuta-
mien tuntien mittaisissa palvelussuhteissa, joita sivistystoimialalla on paljon muun
muassa varhaiskasvatuksessa ja opetusalalla, haastetta tuo tietojen oikea-aikainen ke-
rddminen ja toimittaminen palkanlaskentaan. Useimmiten jd&d esihenkilon tehtavéksi
muistuttaa tyontekijdd toimittamaan palkanmaksun kannalta vélttimattomat tiedot
palkkasihteerille. Palkkasihteerit ottavat yhteyttd sopimuksen tehneeseen esihenki-

166n, jos tietoja puuttuu.

Kauden tapahtumat tarkoittavat prosessikuvauksessa niitd palvelussuhteen palkan-
maksuun liittyvid toimenpiteité, jotka kohdentuvat tiettyyn palkanmaksupéivaan. Kau-
den tapahtumien toimittamiselle on laadittu palkanlaskentatiimin toimesta maksupai-
vikohtainen aikataulu, joka on jaettu Rauman kaupungin intranetissé ja on sielld kaik-
kien palvelussuhteisen saatavilla. Kauden tapahtumia ovat uusien tydsopimuksien vas-
taanoton, tilinumeroiden, verokorttien ja jisenmaksuvaltakirjojen jirjestelméédn syo-
ton lisdksi, tuntityontekijoiden tuntitietojen syotto, ylitdiden, tydaikakorvauksien, ate-
riapidétysten ja luontoisetuaterioiden sekd muiden vastaavien tapahtumien syotto pal-
kanlaskentajirjestelméén. Lisdksi kauden tapahtumina voidaan pitdd massa-ajoina teh-
tavid sdhkoisid palkankorotuksia sekd muita laajempia keskitettyjd muutoksia, jotka
tehdddn joko sdhkoisesti tai manuaalisy6ttoind. Jotkin kauden tapahtumista vaativat
lisdksi palkkasihteerin tekemii tulkintaa, kuten ylityoraporttien ja manuaalisesti toi-

mitettujen tunti-ilmoitusten tulkintaa.

Suurimpien massojen tydaikakirjanpito tulkitaan tydaikakorvauksiksi erillisissd tyo-
ajanhallintajirjestelmissd, joilla on pidsdéntoisesti toimialoilla toimivat padkaytta-
jansd. Ajanhallintasovellusten kdyttd on prosessikuvauksessa esitetty omana alapro-
sessinaan. On kuitenkin huomion arvoista, ettd tydajanhallinnan sovellukset ovat kes-
kenidin erilaisia ja myds liittymait palkanlaskentajdrjestelmédin tai palkanjarjestelmasta
nidihin sovelluksiin ovat osa monimuotoista ohjelmistojen vilistd verkkoa, jolla on
oma merkittdva roolinsa palkanlaskennan kokonaisprosessissa. Ndiden jarjestelmien
tuottaman tiedon osalta palkanlaskennassa ei tehdd toimenpiteitd muuta kuin niissd
tilanteissa, joissa henkilon palvelussuhde péittyy ja tydaikakorvaukset halutaan mak-
saa muuna kuin tydaikakorvauksille laaditun aikataulun mukaisena maksupdivéni tai

jos sdhkoisesti toimitetuissa tyOaikakorvauksissa havaitaan jélkikdteen virheitd.



71

Vaikka suuret tydaikakorvausten massat kulkevat jirjestelmien viélilld tiedostosiir-
toina, on edelleen olemassa palvelualueita, joilla ei ole kdytdssd sdhkoistd tydajanhal-
lintajédrjestelmad. Ndiden palvelualueiden kdytdssd on itse kehitettyjd excel-taulukoita
ja lomakkeita, joiden tulkitseminen ja siirtiminen palkanlaskentajérjestelmaan tapah-
tuu palkanlaskennassa. Palkanlaskennan haastattelussa palkkatiimildiset painottivat,
ettd erilaisten toimialalla kehitettyjen ilmoituslomakkeiden tulkinta on aikaa vievai,
eikd toimitettu aineisto tule aina samanmuotoisena, jolloin tulkinta on vield haasta-
vampaa. Palkkasihteerin hoitaessaan sijaisena kollegansa tyotehtdvii tai tyontekijén
vaihtuessa kokonaan, on vaikeaa paista selvyyteen toimitetun aineiston perusteella ha-
lutuista toimenpiteistd. Palkkasihteerit kokivat, ettd aineiston tulkitseminen on haas-
teellista myos siksi, ettei aineiston sisdlloistd ole kdyty riittdvad keskustelua toimialan
toimijoiden kanssa, eikd toimialakohtaisista erityispiirteistd ole laadittu palkanlasken-
nan sisdisid tyoohjeita. Palkkasihteerien ndkokulmasta tiedot tulisi toimittaa sellaisessa
muodossa, ettei padtoksenteko tulkinnallisista asioista jéisi yksin palkkasihteerin vas-

tuulle.

Aikataulujen noudattaminen on yksi loppuasiakkaalle nikyvisti prosessin osista. Ai-
kataulujen noudattaminen on maksatuksen kannalta vélttiméatonta, silld palkka-ajoja
ei voida juuri viivastyttdd. Kummatkin haastatellut ryhmét kokivat, ettd aikatauluja on
toisinaan haastavaa noudattaa, jos toimitettu aineisto tulee niin mydhéén, ettd aikaa
sen kasittelyyn ei jaa riittdvasti. Viivistykset johtuvat toisinaan siitd, etti palkansaaja
toimittaa aineistonsa yleisesti intranetissd saatavilla olevan aikataulun mukaisesti val-
mistelijalle, vaikka aineiston pitiisi olla jo silloin viimeistdén palkanlaskennassa. Joil-
lain palvelualueilla tdmé oli ratkaistu laatimalla oma rinnakkainen palvelussuhteisille
ja palkkionsaajille tarkoitettu aikataulu, joka huomioi myos valmistelijan tarvitseman
tyOskentelyajan. Palkanlaskennan tiimissd aikataulusta kiinnipitimisen haasteena ko-
ettiin velvollisuudentunto palkansaajia kohtaan. Uusien tdiden vastaanottamisesta
madrdpdivin jilkeen on tullut ajan kuluessa talon tapa, mitd perusteltiin joustavana

palveluna.

Suurin osa henkiloston palkkaan vaikuttavista tiedoista syotetddn suoraan henkildsto-
liittymén kautta ja se on reaaliaikaisesti palkanlaskentajérjestelmén kéytossad. Aikatau-
lujen noudattamisen ndkdkulmasta, esimerkiksi pidempien palkattomien vapaiden il-

moittaminen jarjestelmadn ajoissa, on erittdin tdrkedd, silld muutoin palkka peritdén
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takaisin erillisen aikaa vievén alaprosessinsa avulla. Rinnakkaisten palvelussuhteitten
kohdalla palkkasihteeri joutuu usein muistuttamaan, ettd voimaan jadvélle vakituiselle
palvelussuhteelle on tehtdva palkaton poissaolo, jos tyontekija siirtyy madrdaikaisesti
toiseen toimeen tai virkaan. Muussa tapauksessa palkka maksetaan kahdelta eri palve-
lussuhteelta samaan aikaan. Samanlaisia tapauksia syntyy pitkien sairauspoissaolojen
yhteydessa, jos kyseesséd on osapalkkainen tai palkaton sairausloma ja se jai ilmoitta-

matta henkilstoliittymén kautta.

Kauden tapahtumien syoton jdlkeen palkanmaksuprosessi etenee kaksiosaisilla pal-
kanlaskentajirjestelmén padkayttijan tekemilld palkka-ajoilla. Padkayttdjan tekemait
jérjestelmikohtaiset toimenpiteet on kuvattu alaprosesseiksi prosessikuviossa. Ajojen
aikataulut suunnitellaan etukdteen vuoden ajaksi. Ensimmadisen ajon eli tarkastuslas-
kennan jilkeen pddkéyttdja toimittaa palkkaluettelot palkkailmoittajatunnuksittain
palkkasihteereille tarkastettavaksi. Jako perustuu sovittuun tyonjakoon, jota ohjailee
erityisesti kunta-alan ty6- ja virkaehtosopimuksen alasopimusten ja liitteiden tulkin-
nan asiantuntemus. Kaikki palkkasihteerit eivét tee kaikkien alasopimusten tai sopi-
musliitteiden alaista laskentaa vaan ovat keskittyneet tiettyihin sopimuksiin. Kaikilla
palkkasihteereilld on kuitenkin kattosopimuksen eli kunta-alan yleisen virka ja tydeh-

tosopimuksen osaaminen.

Ajojen yhteydessé syntyy virheraportteja. Virheraportit nostavat esille esimerkiksi vir-
heellisesti ilmoitettuja poissaoloja, liian suuria nettopalkkoja ja muita jirjestelmassi
ristiriitaa aiheuttavia tilanteita, joiden korjaaminen ennen lopullisia palkka-ajoja kuu-
luu palkkasihteerin tarkastusprosessiin. Vastaavia raportteja muodostuu henkildstoliit-
tyméstd tuotujen tietojen osalta kerran vuorokaudessa, joten tietoja korjataan myos

varsinaisten palkka-ajojen ulkopuolisena aikana.

Lopullinen palkka-ajo ajetaan aikataulun mukaisena ajankohtana. Ajon yhteydessi
muodostuu pankkitiedosto, joka siirtyy rajapinnan vélitykselld maksuliikennejirjestel-
madn automaattisesti. Maksuliikennesihteeri seuraa makujen vélittymista eteenpdin ja
raportoi poikkeamista padkdyttdjalle. Maksulitkennetiimi raportoi myo0s silloin, jos
palkka jostain syysté palautuu takaisin maksajalle esimerkiksi tilinumeron muuttumi-
sen vuoksi. Niissd tapauksissa menettely siirtyy kuviossa erilliseksi alaprosessiksi ku-

vattuun kassamaksuprosessiin. Ajojen yhteydessd muodostuu myds palkkalaskelmat
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jarjestelmain miiritellyn asetuksen mukaisesti joko verkkopankkiin verkkopalkkalas-

kelmaksi tai sdhkdisesti Postin tulostuspalveluun paperipostina toimitettavaksi.

Palkanlaskennan perusprosessi paittyy, kun palkat ovat onnistuneesti pankkiin siirret-
tyind ja palkansaajat ovat vastaanottaneet palkkalaskelmansa. Kiytdnndssi kuitenkin
palkansaaja tarkastaa laskelmansa ja hinelle saattaa tulla siitd kysyttdvaa tai han huo-
maa virheen. Palkansaaja ottaa silloin yhteyttd joko esihenkil66nsi tai suoraan palk-
kasihteeriin. Riippuen korjattavasta asiasta, palkkasihteeri korjaa kiireellisen maksun
heti ja toimittaa sen kassamaksuun erillisen alaprosessin mukaisesti. Jos korjaus on
vihiinen tai tydehtosopimuksen mukaan sellainen, ettd sen voi korjata seuraavan pal-
kanmaksun yhteydessé, siirretdéin asia odottamaan seuraavien kauden tapahtumien
syOttod. Jos virhe vaatii takaisinperintéid, neuvotellaan takaisinperinnén jérjestimisesti
palkansaajan kanssa. Tdmén jélkeen takaisinperinté suoritetaan joko erillisen takaisin-
perintdprosessin mukaisesti tai seuraavan palkanmaksun yhteydessi. Takaisinperinta
jakassamaksutilanteissa palkkasihteeri tekee kiireellisyysarvioinnin tarvittaessa tiimin

vetdjin tai tiimin esihenkilon tuella.

Haastatteluissa prosessin loppuvaiheeseen liittyva asiakaspalvelu osoittautui palkka-
sihteerejd kuormittavaksi, silld useimmiten kysymykset ovat sellaisia, joihin esihen-
kilo kokemuksensa perusteella osaa vastata. Useimmat palkansaajan havaitsemista vir-
heistd ovat myds sellaisia, ettd niiden korjaamiseksi tarvitaan joka tapauksessa esihen-
kilon pédtos tai toimenpide. Sellaisia tapauksia ovat esimerkiksi virheellisesti sahkdi-
sen palvelun kautta ilmoitetut tydaikakorvaukset, joiden korjaamiseksi tarvitaan esi-
henkilon hyviksymai korjattu ja sdhkopostilla toimittama toteuma. Myos virheellisesti
ilmoitetut palkattomat poissaolot vaativat tyontekijan tekemén peruutustoiminnon
henkil6stoliittymaéssé ja sithen esihenkilon hyviksynnin. Vain jos palkkasihteeri on
syottanyt tiedot virheellisesti suoraan palkanlaskentajérjestelmaén tai tulkinnut manu-
aalisesti toimitettua aineistoa virheellisesti, voidaan korjaukset tehdd oma-aloitteisesti
palkkasihteerin toimesta. Aina tilanteen vaatiessa erillistd kassamaksua tai takaisinpe-
rintitoimenpidettd, on kyseessd poikkeama, jonka selvittiminen on tdysin yliméérai-
nen tehtdvd. Poikkeamatilanteiden syntyé olisi siksi pyrittdva kehittdmistoiminnalla

ehkiisemain.
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Palkanlaskennan neuvonta- ja asiakaspalvelun vuorovaikutuksen prosessiana-
lyysi

Palkanlaskennan perusprosessia tukevana tiarkednd palvelumuotona nousi esille mo-
lemmissa haastatteluissa neuvonta- ja asiakaspalvelu. Toisena haastattelujen apuku-
viona kédytettiin kuvion 10 mukaista hahmotelmaa palkanlaskennan tdarkeimmisté asia-
kaspalveluun ja neuvontaan liittyvistd yhteistyotahoista. Téarkeimmiksi yhteistyota-
hoiksi oli alustavasti maaritelty toimiala, palkanlaskentatiimin palvelualue henkildsto-
ohjaus, palkansaajat ja muut sidosryhmét. Vuorovaikutusta kuvaavat molempiin suun-
tiin osoittavat nuolet tiimin ja yhteisty6tahon vililld. Yhteisty6tahojen keskindistad
vuorovaikutusta kuvaa katkoviivalla piirretty ympyré, joka yhdistda taustalla toimijat

toisiinsa.

Muut
sidosryh-
mat

Henkilosto
-ohjaus

Kuvio 10. Palkanlaskentatiimin neuvonta- ja asiakaspalvelun vuorovaikutus

Palkanlaskentatiimin haastattelussa todettiin, ettd yhteistyotahot ovat oikeita, mutta
yhteistyon médralliset osuudet eivit ole havaittavissa kuviosta, eivitkd myoskaan ku-

viossa olevien ylikasitteiden alla olevat tahot.

Palkansaajien neuvontaan siséltyvét haastattelujen perusteella: palvelussuhteen elin-
kaareen vaiheisiin liittyvd neuvonta, tydehtosopimusten tulkinta ja henkildstdasioiden
sdahkdisten palvelujen kdyttoon liittyvd neuvonta. Palkansaajien asiakaspalveluun si-

séltyvit: tietojen korjauspyyntdjen vastaanotto, palkka- ja palvelutodistusten ja
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palkkalaskelmien toimittaminen sekéd asiakkaan ohjaaminen toiselle asiantuntijalle.
Palkansaajien osalta nostettiin esille, ettd asiakaspalvelu kohdistuu my0s palvelussuh-
teensa padttineisiin palkan- tai palkkionsaajiin erilaisten todistusten toimittamisen

muodossa.

Eniten vuorovaikutusta haastattelujen perusteella nihtiin toimialan ja palkanlaskenta-
tiimin valilld. Toimialalta yhteydenotot tulevat useammalta henkil6lti niin esihenki-
16iltd kuin valmistelijoiltakin. Palkanlaskentatiimi tekee yhteisty6td oman palvelualu-
eensa henkildstdohjauksen sisdisesti erityisesti harvinaisempien palvelupyyntdjen
osalta. Lisdksi todettiin, ettd tarkkaa rajausta sen suhteen mitd pidetdédn asiakaspalve-
luna ja mitd neuvontana on vaikeaa tehdd. Myds sen rajaaminen miltd osin vuorovai-
kutus liittyy toimialan ja palkansaajan neuvonnan osalta suoraan palkanlaskennan pe-

rusprosessiin ja mikd muuhun neuvontaan ja asiakaspalveluun oli jasentymatonta.

Sidosryhmiyhteistyotahoiksi mainittiin eléke- ja tapaturmavakuutusyhtiét, ammatti-
yhdistykset ja tyottomyyskassat, Kela, verottaja, tulorekisteri, ohjelmistotoimittajat
sekd Rauman kaupungin talousohjaus ja tietohallinto. Sidosryhmien osalta yhteistyo
rajoittuu  tiettyihin  ennakoitaviin  palvelutilauksiin, hakemuksiin, tietojen
toimittamiseen ja selvitysten antamiseen. Ohjelmistotoimittajien ja tietohallinnon
osalta vuorovaikutus on enimméikseen palkanlaskentatiimin péadkayttdjitehtavissa
toimivien tarvitsemaa tukea ohjelmistojen kéytettdvyyteen liittyen. Sidosryhmiin
liittyvét yhteistyd oli palkanlaskentatiimin nidkokulmasta ennakoitavaa. Joissain
erityistapauksissa koskien tyontekijoiden pidempid sairauspoissaoloja, yhteistyotd on
titvistetty ja vastuuta selkiytetty henkilostdohjauksen sisdisesti. Tyokykykoordinointi
kuuluu tyGuran hallintaan, joka laajempana kokonaisuutena hoidetaan osana

henkilostoohjauksen muuta palvelutuotantoa.

Palkanlaskentatiimi  kuuluu osaksi henkilostdohjauksen palvelualuetta, téstd
huolimatta kuviossa henkilostdohjaus on esitetty erillisend yhteistydtahona.
Palkanlaskentatiimin haastattelussa todettiin, ettd palkanlaskentatiimi on seka
fyysisesti toimistotilaratkaisuna ettd henkisesti oma toimintayksikkonséd, joka ei
haastateltujen ndkokulmasta tdysin koe olevansa osa henkildstdohjausta. Sama

havainto tuli esille myds toimialan haastattelussa.
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"Vililld tuntuu siltd, ettd palkkapuolen ihmiset ovat sielld omanaan ja

he sielld keskenddn tekevdt.”

Havainnot erillisyydestd vahvistivat myds sen, ettei neuvonnan osalta toimita tiysin
yhtenéisin linjauksin, mik& puolestaan nékyy siséisille asiakkaille ristiriitaisina ohjeis-
tuksina. Joiltain osin yhteisty6td ja vuorovaikutuksellisuutta on saatu kehitettyd, mutta
haastattelujen perusteella tarve lisdpanostuksille on olemassa. Tietokatkoksia ovat ai-
heuttaneet muun muassa tilanteet, joissa esihenkildille on ldhetetty uusia ohjeistuksia,
mutta josta palkanlaskentatiimi ei ole ollut tietoinen. Asiakkaalle on tilanteesta johtuen
annettu vanhentunutta tietoa tai ohjeistettu véirin. Téssd tilanteessa ongelmaksi on
muodostunut se, ettei toimialallakaan aina tiedetd miten henkilostdohjauksen sisdiset
vastuut jakautuvat. Haastattelujen perusteella on néhtivissd, ettd organisaatiokulttuu-
riin on rakentunut olettama, etti palkkasihteerit tietdvit 1dhes rajauksetta henkilostoon
kohdistuvista muutoksista ensimmaisind, joten neuvon kysyminen juuri palkkasihtee-
riltd on ndin ollen luotettavin yhteydenottokanava. Todellisuudessa tilanne ei nykyi-

sessd organisaatiossa aina ndin kuitenkaan ole.

Prosessianalyysin avulla tehdyt benchmarking valinnat

Teemahaastattelujen perusteella tehdyn prosessianalyysin avulla, merkittivimmiksi
kehittdmiskohteiksi Rauman kaupungin palkanlaskennan perusprosessissa nousee itse
prosessin yleinen hallinta ja kehittiminen seké toimialan ja palkanlaskentatiimin yh-
teistoiminnan kehittdminen. Prosessia ei tédlld hetkelld johdeta prosessijohtamisen kei-
noilla, sité ei ole kuvattu, eikd konkreettisia prosessin kehittimisen vastuita médritelty.
Asiakastoimialan kanssa ei ole kehitetty yhteistoimintamallia, joten palkanlaskentatii-
min ja sivistystoimialan haastateltujen esittimien tdrkeimpien kehittdmiskohteitten,
prosessitoimintojen hienosdddon, kehittimiselle ei ole prosessijohtamisen nikokul-

masta kovinkaan hyvii edellytyksid.

Benchmarkingin tavoitteena on selvittdd benchmarking-organisaation palkanlasken-
tarprosessin kuvaaminen, vastuiden maédrittely ja kehittimistoiminta. Liséksi

benchmarking-organisaatiolta selvitetidén asiakasyhteistyon toimintamalli.
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7.3 Benchmarking Palkeet

Benchmarking-organisaatioksi valittiin Valtion talous- ja henkilostohallinnon palve-
lukeskus Palkeet. Valinta perustui tutkijan opintojen aikana saamaan tietoon organi-
saation kehittdmistoiminnasta ja johtamisesta. Tutkija otti yhteyttd Palkeiden johtoon,
josta osoitettiin aiheen viiteymparistdstd hyvin perilld olevat asiantuntijat. Henkilds-
topalveluiden prosessien osalta yhteydenotto tapahtui sdhkopostitse palkanlaskennan
ja palvelussuhteen hallinnan palvelupééllikon viransijaiseen. Asiakasprosessien osalta

asiakkaat, palvelu ja laatu alueen johtajaa haastateltiin Skypen vélityksella.

Palkeet on tehnyt palvelukeskusymparistossd henkildsto- ja taloushallinnon palveluita
jo yli vuosikymmenen valtion virastoille ja liikelaitoksille. Palvelutuotannon perus-
teina ovat asiakaspalvelu, kumppanuus, tehokkaat sahkoiset prosessit ja kustannuste-
hokkuus. Palkeissa korostuvat asiakkaan kanssa tehtéva jatkuvaa yhteistyo ja proses-
sien kehittdminen. (Palkeet internet-sivut 2021.) Rauman kaupunki tavoittelee jérjes-
telemiin sisdisid palveluprosessejaan palvelukeskuksenomaiseen toimintamalliin, jo-
ten Palkeet on tistd ndkokulmasta paras saatavilla oleva benchmarking-kohde. Viras-
toympdristo ja sen aiheuttamat rajoitteet ovat palvelutoiminnassa ldsné, mutta palve-
lukeskuksen perustamisen alkuvaiheen suurimmat haasteet on selvitetty ja prosessien

kehittdimisen osalta ollaan jo pitkalla.

Rauman kaupungin prosessitoimijoille toteutetuissa teemahaastatteluissa ja tietojen
avulla suoritetussa prosessianalyysissd kéytiin ldpi laaja benchmarking-prosessiin
kuuluva oman toiminnan analyysi. Analyysin perusteella valittiin benchmarking-koh-

teet:

1) Palkanlaskentaprosessin hallinta ja jatkuvan kehittdmisen tyokalut

2) Palkanlaskentatiimin ja sisdisten asiakkaiden yhteistyon kehittdminen

Palkeissa tuotetaan henkildstohallinnon palveluja valtion virastoille, liikelaitoksille ja
osakeyhtidasiakkaille. Tdssd benchmarking-vertailussa keskityttiin valtion virastoym-

périston prosessimenetelmiin.
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Palkeiden henkilostohallinnon prosessien yleiskuva
Palkeissa henkilostohallinnon prosesseille on laadittu erillinen yleiskuvaus, joka muo-
dostuu viidestéd padluvusta.
1. Ohjeen tarkoitus
Henkildstohallinnon rakenne
Henkildstohallinnon sidosryhméit

Henkilostohallinnon toimijat

w»ok »wN

Henkilostohallinnon prosessit

Asiakirjassa todetaan prosessiohjeen palvelevan prosessijohtamisen ja kehittdmisen
sekd henkildstohallinnon kokonaisarkkitehtuurin tarpeita. Prosessijohtaminen koostuu
Palkeissa prosessien tunnistamisesta ja nimedmisesti, madrittelystd ja kuvaamisesta,
mittaamisesta ja jatkuvasta kehittdmisestd. Kokonaisarkkitehtuurilla tarkoitetaan toi-
minnan, prosessien, palvelujen, tietojen ja tietojarjestelmien sekd niiden tuottamien
palvelujen kokonaisuutta. Kokonaisarkkitehtuuri on siis kokonaisuus, jonka avulla or-

ganisaation toimintaa hallinnoidaan ja kehitetdédn. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Osana prosessikokonaisuuden taustoitusta yleiskuvaukseen on liitetty henkildstohal-
linnon tieto- ja integraatiomalli, jossa on graafisesti esitetty toiminnan kannalta oleel-
liset tietojarjestelmat, toimintokokonaisuudet ja sidosryhmit. Liséksi erilliseen kaavi-
oon on tuotu henkildstdhallinnon jarjestelmédkokonaisuuteen integroidut ulkoiset so-

vellukset. Sidosryhmit on tarkemmin taulukoitu kuvion 11 mukaisesti.

Sidosryhmd Kuvaus Sidosryhman Vaatimusmittari Sidosryhman
vaatimukset saamat
palvelut/tuotoks
et

Kuvio 11. Henkilostohallinnon sidosryhmien mairittely (Palkeiden intranet-sivut

2021)

Taulukkoon on koottu sidosryhmdt, joita ovat esimerkiksi asiakkaat, asiakasneuvotte-
lukunta, muut palvelukeskukset, tyOnantaja- ja tyontekijdjarjestot ja palvelutoimitta-
jat. Kaikkien sidosryhmien kohdalla on kuvattu, keitd sidosryhméin tosiasiassa kuu-

luu ja millaisia vaatimuksia sidosryhméyhteistyolle on asetettu. Vaatimusmittarit ovat
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dokumentteja, asiakastyytyviisyyskyselyjd, toimintakertomuksia, tilinpaétdsasiakir-
joja tai muita sidosryhmille valittuja mittareita. Lopuksi on kuvattu ne palvelut tai tuo-
tokset, joita sidosryhméyhteistydssd muodostuu. (Palkeiden intranet-sivut 2021.) Esi-
merkiksi Palkeiden ja muiden palvelukeskusten vililla tuotos voi olla timén tutkimuk-

sen kaltainen benchmarking-toiminta.

Henkilostohallinnon toimijoissa on maédritelty ne tehtavinimikkeet, joiden haltijoilla
on ensisijainen vastuu henkilostohallinnon prosessien johtamisesta ja kehittdmisesta.
Prosesseissa tydskentelevit henkilot on nimetty myohemmin prosessikuvausten yh-
teydessi. Palkeilla prosessin toimijoita ovat sovellusvastaava, palveluesihenkild, pal-
velujohtaja, palvelupdillikko, palvelukoordinaattori, prosessipaillikko, asiakaspalve-
lupaillikko ja prosessikoordinaattori. Kullakin on omat erikseen médritellyn tehtdva-

alueensa. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Henkilostohallinnon paaprosessit kuvataan kuvion 12 mukaisena kokonaisuutena.
Kullekin pddprosessille on erikseen maédritelty yksiselitteinen henkildity prosessin

omistaja, palvelupaallikko.

Palvelussuhteen
hallinta

Palvelupaallikka

Palkkausja
palkitzeminen

Palvelupaallikka

O=aamisen ja
koulutusten hallinta

Palvelupdilikkd

Rekrytointi Matkustus

Palvelupaalikkd Palvelupaalikks

Kuvio 12. Henkil6stohallinnon prosessit (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Edelld kuviossa 12. esitetyt henkildstohallinnon paéprosessit on mééritelty omina pro-
sessikokonaisuuksinaan. Kaikki padprosessit siséltdvét vaihtelevan mééréan alaproses-
seja. Kullekin padprosessille on taulukoimalla méairitetty tavoitteet, syotteet, tehtavit,
tuotokset, asiakkaat, asiakkaan tarpeet (kriittiset laatutekijét), prosessissa tyoskentele-
vit henkil6t, muut sidosryhmét, yhteydet muihin prosesseihin sekd mééritetty proses-

sin mittarit. (Palkeiden intranet-sivut 2021)

Téassd benchmarking-vertailussa on valittu tarkastelun kohteeksi palkkaus- ja palkitse-

minen  -prosessi. Prosessin  tavoitteet =~ on  ilmaistu = dokumentissa
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seuraavasti: ” Palkanlaskennan tavoitteena on maksaa palkat ja palkkiot oikeam&érai-
sind ja -aikaisina palkan- ja palkkionsaajille. Palvelussuhteen hallinnan tavoitteena on
ajantasaiset palvelussuhdetiedot, jotka mahdollistavat oikeamiériisen ja -aikaisen pal-
kan- ja palkkionmaksun seké ajantasaiset nimikirjatiedot ja palvelusajat. Tavoitteena
on huolehtia tyonantajan maksuvelvoitteista, kuten lakisdateisten maksujen (ennakon-
pidétys, sairausvakuutus-, eldke- ja tyottomyysvakuutusmaksut, ulosotto) perimisesti
sekd tilittimisestd ja toimittamisesta eteenpdin niiti tietoja tarvitseville sidosryhmille.
Muita sidosryhmid, joille tietoja sovittujen aikataulujen mukaisesti toimitetaan, ovat
mm. Keva, Kela, Tulorekisteri, verottaja ja Valtiokonttori. Tavoitteena on prosessin
palvelujen sidhkoistiminen, automatisointi ja manuaalisen tyon minimointi” (Palkei-

den intranet-sivut 2021).

Syotteet kertovat mitké tapahtumat kdynnistavét prosessin. Tdma prosessi kdynnistyy
esimerkiksi uuden palvelussuhteen perustamisesta tai olemassa olevaan palvelussuh-
teeseen tehtdvistd muutoksista. Prosessin tehtivissa sanallistetaan prosessin olemassa-
olon perusteet kuten palkan- ja palkkionsaajien tietojen ylldpito, palkan ja palkkioiden
maksu viraston antamien tietojen perusteella tai ulkoisille sidosryhmille toimitettavien
tietojen oikeellisuudesta ja oikea-aikaisista maksuista huolehtiminen. Tuotokset ker-
tovat ne tulokset, jotka prosessin lopputuloksena saadaan. Téssd prosessissa tuotoksia
ovat maksettu palkka tai palkkio, suoritetut tyonantajavelvoitteet, toimitetut todistuk-

set ja sidosryhmille toimitetut selvitykset. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Asiakkaiksi merkitddn kaikki ne tahot, jotka hydtyvit prosessin tuotoksista. Palkeilla
asiakkaita ovat kirjanpitoyksikot ja virastot, virastojen esihenkildt ja HR-asiantuntijat
sekd virastojen ja laitosten palkan ja palkkionsaajat. Asiakkaan tarpeet ja prosessin
kriittiset laatutekijit on eritelty omaksi kokonaisuudekseen. Asiakkaan tarpeita tdssi
prosessissa ovat palkan ja palkkionmaksun oikea-aikaisuus, ulkoisille sidosryhmille
tuotettavan tiedon oikeellisuus ja toimituksen oikea-aikaisuus, palvelusopimuksen
mukainen palvelutuotanto, toimiva yhteistyd, kustannustehokas ja laadukas palvelu-
tuotanto sekd prosessien jatkuva kehittdminen. Kriittisiné laatutekijoind nahddén am-
mattitaitoinen ja osaava henkil6sto ja jatkuvan palvelun turvaaminen, toimivat ajanta-
saiset jarjestelemit, ohjeistus, liittymadt ja yhteydet. Myds palvelukeskuksen sisdinen,
asiakasvirastoihin suuntautunut sekid ulkoisten sidosryhmien vélinen yhteistyd on

kriittinen laatutekija. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)
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Prosessissa tydskentelevat henkil6t nimetddn prosessikuvauksessa tehtdvénimikkeit-
tdin. Palkeissa prosessissa tydskentelee palkkapalvelusihteerejd, palveluasiantuntijoita
ja palveluneuvojia. Muut sidosryhmit on avattu prosessikohtaisesti seké sisdisten ettd

ulkoisten sidosryhmien osalta. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Yhteyspinnat muihin prosesseihin on my0s mainittu, jolloin katkeamaton prosessin
kulku on hahmotettavissa kokonaisarkkitehtuurista. Yhteyspintoja on seka siséisid ettd
ulkoisia. Sisdisid yhteyspintoja télld prosessilla on kirjanpitoon, maksuliikenteeseen,
raportointiin, ICT-palveluihin ja matkustukseen. Ulkoisia yhteyspintoja ovat Valtio-
konttori, verottaja, tulorekisteri, Keva, Kela, tydllisyysrahasto, ammattiliitot ja ulosot-

totoimistot. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Prosessille on médritetty mittareita neljdssa kategoriassa: asiakkaat, palvelut ja proses-

sit, ihmiset ja osaaminen sekd talous ja vaikuttavuus.

Asiakkaat  kategoria:  asiakastyytyvaisyyden keskiarvo, tyytyviisten asiakkaiden

osuus ja palvelupulssi

Palvelut ja prosessit: Prosessin HTV ja muutosprosentti, suoritemédrien kehitys
(palkka- ja palkkiolaskelmat/asiakkaan HTV), Laatumittarit; reklamaatiot, selvitys-
pyyntdjen lukumddrd, vahingon korvausten méérd, osuus henkilostohallinnon koko-

naisprosessista

Ihmiset ja osaaminen: Tydtyytyviisyys ja inhimillisen pddoman mittarit

Talous ja vaikuttavuus: Tuottavuus (kpl/htv, asiakkaan htv/Palkeiden htv, tuotto-kus-
tannussuhde, suoritteiden hinta ja kehitys, tuottavuus prosessitaso, paikkakunta ja ryh-
maétaso ja asiakastasolla, tuotto-kustannussuhde; prosessitaso yhteensi, tuotteittain eri-
teltynd palvelussuhteen hallinta, palkkiolaskenta ja palkanlaskenta. (Palkeiden intra-

net-sivut 2021.)
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Prosessi on paloiteltu kuvion 13 mukaisiksi osaprosesseiksi. Palkanlaskentaan liittyvat
henkildstohallinnon osaprosessit ovat organisaation hallinta, henkildsto- ja palvelus-
suhdetietojen kisittely, vuosiloma- ja poissaolotietojen kisittely seké palkan- ja palk-
kionlaskenta. Osaprosesseille on mééritelty osaprosessin tehtivét, syotteet, tuotokset

sekd toiminnot, toimijat, tirkeimmait tehtévit ja vastuut.

Henkilosto- ja Vuosiloma- ja .

. . . Palkan- ja

Organisaatio- palvelussuh- poissaolo- .

. o L palkkion-

hallinta teen tietojen tietojen laskenta
kasittely kasittely

Kuvio 13. Palkanlaskenta ja sen henkildstohallintoon liittyvit osaprosessit (Palkeiden

intranet-sivut 2021)

Lisdksi osaprosesseista on médritelty sanallisesti muut prosessissa huomioitavat
asiat kuten prosessiin liittyvien ohjeistusten sijainnit, palvelusopimuksilla sovitut asiat
sekd sisdiseen valvontaan liittyvit palvelutuotannossa huomioitavat asiat. Osaproses-
seista on tehty padsddntoisesti tietojarjestelmien kdyttoon liittyvid tarkempia prosessi-

kaavioita. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

Dokumentaatio  prosessikokonaisuuden  sisélloistd ja  eri  osaprosessien
liittymékohdista tiivistyy edelld kuvatun mukaisesti laajemmasta viitekehyksesté kohti
tarkempaa osaprosessien ja palveluja tuottavien henkildiden kaytt tydtapamenetelmien
kuvausta. Kokonaisuuden hahmottamisen kannalta tidméd vaikuttaa toimivalta
ratkaisulta etenkin kun prosessikuvaukseen tutustuu ensimmaista kertaa. Esimerkiksi
osaprosessikuvauksesta on poimittu palkan- ja palkkionlaskenta. Tdméan osaprosessin
tarkempi sisdltd on kuvattu taulukon 1 mukaisesti. Taulukon tarkoitus on tehda

ndkyviksi osaprosessin tehtdvit, syotteet ja tuotokset.

Taulukko 1. Palkan- ja palkkionlaskennan osaprosessin sisdltd (mukaillen Palkeiden

intranet-sivut 2021)

Osaprosessin tehtdvét e  palkkojen ajo-aikataulujen laatiminen
e  palkamaksuun vaikuttavien tietojen

vastaanottaminen palkkaan integraatioilla

e palkkojen oikeellisuuden tarkistaminen
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tietojen tallentaminen palkanmaksujarjestelmaan
tietojen toimittaminen sidosryhmille annettujen
aikataulujen mukaisesti esim. tulorekisteri-
ilmoitus, tyonantajan erillisilmoitus

jne.

Sydétteet

virastosta toimitetut palvelupyynnot
virastoissa tehdyt toimepiteet sdhkoisissi
jarjestelmissd

sidosryhmilta tulleet tiedot (esim.
ulosottoilmoitus)

sidosryhmiltd saapuneet selvityspyynnot

palkansaasjilta tulleet selvityspyynnot

Tuotokset

Maksettu palkka/palkkio

Sidosryhmille suoritetut tilitykset
Sidosryhmilta tulevat laskut

Sidosryhmille toimitetut tiedot maksettuihin

ansioihin ja palvelussuhteisiin liittyen

Kun osaprosessin olemassaolon edellytykset on riittdvalla tarkkuudella listattu

taulukkoon 1, kuvaillaan kunkin toiminnon siséltd yksityiskohtaisesti. Taulukossa 2.

toimintokohtaisessa kuvauksessa mééritelldan tehtdvén suorittavat toimijat, toiminnon

tarkeimmat tehtavat sekd toimintokohtaiset vastuut.

Talukko 2. Toimintokohtaiset toimijat, tehtdvdt ja vastuut (mukaillen Palkeiden

intranet-sivut 2021)

kautta

vilitaulujen tyhjentdminen

Toiminto Toimija Tarkeimmat tehtavét Vastuut
Yleisen palkka- Palveluasiantuntija, TPA- Laatia palkka-ajon Oikea-aikaisuus ja VES:n
ajoaikataulun laatiminen tiimi, prosessikoordinaattori aikataulu, toimittaa se huomioiminen

asiakkaille
Tietojen vastaanottaminen Robotti/palkkapalvelusihteeri | Liittyméajojen Oikea-aikaisuus ja oikea
palkkaan integraatioiden suorittaminen ja toimintatapa

Tietojen tallentaminen

palkkaan

Palkkapalvelusihteeri

Tallentaa tulleet
palvelupyynnét ja

toimeksiannot

Oikea-aikaisuus ja oikea

sisdltd

Tietojen tarkastaminen

Palkkapalvelusihteeri

Tarkastaa, ettd palkat ovat
tulleiden palvelupyyntéjen/

toimeksiantojen mukaiset

Oikea-aikaisuus ja

palkkojen oikeellisuus

Palkka-ajojen suorittaminen

Robotti/Palkkapalvelusihteeri

Suoritttaa sovitut
palkkoihin liittyvét ajot

maksupdivitttdin

Oikea-aikaisuus ja ajojen
suorittaminen seké niihin
liittyvit tarkistukset tehty

sovitulla tavalla
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muodostunut maksuluettelo

ja kirjanpidon tositteet

Palkka-ajoista Palkkapalvelusihteeri Aineiston vilitys edelleen Asiasisdllon oikeellisuus ja
muodostuneiden aineistojen sekd aineiston numero- oikea-aikaisesti aineistot
eteenpdin laittaminen (palkkaluettelo) ja oikeille tahoille
asiatarkastus (maksuluettelo
ja kirjanpidon tositteet)
Hyviaksyminen Palveluesimies Hyviksya palkka-ajoista hyviksytty

Tilitysten tekeminen

Robotti/Palkkapalvelusihteeri

Tilitystietojen
tdsmayttaminen excel-

taulukossa, tilitysten

Oikea-aikaisuus ja oikea

sisélto

tekeminen ja
asiatarkastaminen
Tilitysten/laskujen Palveluesimies Tilitysten/laskujen Kaikki tilitykset ja laskut
hyviksyminen hyviaksyminen hyviksytty oikea-aikaisesti
sidosryhmien antamien
aikataulujen mukaisesti
Tietojen toimittaminen eri Palkkapalvelusihteeri Varmistua ilmoitettavien Asiasisillon oikeellisuus ja

selvittdminen

sidosryhmille tietojen oikeellisuudesta ja oikea-aikaisesti oikeat
suorittaa tarvittaessa aineistot oikeille
siirtoajot sidosryhmille
Palkkoihin liittyvat Palkkapalvelusihteeri Tulleiden palvelupyyntéjen | Asia selvitetty ja toimitettu
selvitykset ja/tai toimeksiantojen pyytijalle mahdollisimman

pian tai sovitun mukaisesti

Palkeiden prosessikuvausdokumenttiin ei

ole liitetty prosessien uimaratakaavioita.

Tarkemmat tydvaiheiden kulkuihin liittyvdt ajantasaiset kaaviot ovat julkisesti

saatavilla Arkkitehtuuripankin www-sivuilla. Henkilostohallinnon prosessikartta on

julkisesti saatavilla Palkeiden omilla www-sivuilla.

1. Benchmarking-vertailu: Palkanlaskentaprosessin hallinta

Rauman kaupungin henkilostoryhmille suoritettujen haastattelujen ja Palkeiden

henkildstohallinnon prosesseista vastaavan palvelupdillikon antamien tietojen ja

dokumenttien perusteella tehtiin prosessien kehittdmisen nykytilasta vertailu.

Vertailun lopputulokset on tiivistetty taulukkoon 3.
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Taulukko 3. Rauman kaupungin ja Palkeiden henkildstohallinnon tukipalveluproses-

sien prosessirakenteen vertailu

Vertailun kohde

Rauman kaupunki

Palkeet

Henkil6stohallinnon
prosessikokonaisuuden médrittely

ylatasolla

Prosessikokonaisuus madrittelemattd ja
dokumentoimatta, viittaukset
tarkeimpiin tehtéviin 10ytyvat
konsernipalvelut- toimialan
toimintasaannosta

Prosessiajattelu on vasta kehittyméssa

osaksi palvelutuotantoa

Laadittu henkilstohallinnon
prosessien yleiskuvaus ja sen tueksi
visuaalisempi henkilostohallinnon
prosessikuvaus

Padprosessit eritelty

Prosessiajattelu on osa organisaation

tapaa johtaa palvelutuotantoa

Henkil6stohallinnon paéprosessien

omistajat/ kehittdjat

Ei virallisesti maéritetty,
kehittdmistoiminta perustuu
tyonkuviin, joista palvelualueen

esimies vastaa

Henkilostohallinnon paédprosesseilla
nimetyt prosessinomistajat, joiden
vastuulla on oman alueensa prosessin

hallinta ja kehittiminen

Henkilostohallinnon péadprosessien

tavoitteet

Tavoitteet tulevat
henkilostoohjelmasta tai muista
toimenpide- tai kehittdmisohjelmista,
mittarit perustuvat esim.
henkilostétilinpdatokseen ei suoraan
palvelutuotannon tapahtumiin
Tavoitteiden toteutumista arvioidaan

vertailemalla aiempaan tilastotietoon

Tavoitteet on madritelty
sidoryhmékohtaisesti, tavoitteita ohjaa
valtionvarainministerion tavoitteille on
madritelty monipuoliset seurattavat
mittarit, jotka raportoidaan
suunnitellusti

Aktiivinen ja sddnnollisesti toistuva

asiakastyytyvéisyysselvitys

Osaprosessien kuvaaminen

Osaprosesseja on aloitettu kuvaamaan
padosin graafisesti uimaratamallilla
Sanallisia dokumentteja prosessien
kuluista ei ole laadittu

Ty6 on jadnyt kesken ilman selkedd

struktuuria ja vastuuhenkil6d

Osaprosessit on dokumentoitu
kirjallisesti ja niille on mééritelty
tarkasti toiminnot, syotteet ja tuotokset
Karkeat kaaviokuvat on julkisessa
internetissé saatavilla, kaaviokuvat
eivit juuri tuota lisdarvoa prosessin
ymmaértdmisen tueksi, suurempi

painoarvo on taulukoiduilla tiedoilla.

Osaprosessin toiminnot

Osa toiminnoista on dokumentoitu
tehtavanimekkeittdin laadittuihin
tehtdvankuvalomakkeisiin, ei
kuitenkaan osana prosessihallinnan
kokonaisuutta, vastuut tiedostetaan
toimijatasolla, avoin dokumentaatio
puuttuu.

Ohjeet ovat erillisind paperi- ja
tiedostoversioina, ei yhtendisté tapaa

muodostaa tydohjeita.

Jokaiselle nimetylle toiminnoille on
nimetyt ja dokumentoidut
tehtavanimikkeeseen perustuvat
toimijat, tdrkeimmit tehtavit ja
vastuut.

Osaprosessien tehtaviankulut on
kirjoitettu auki yksityiskohtaisiksi
jatkuvasti ylldpidettaviksi ohjeiksi,
joissa my0s jarjestelmékohtaiset

ohjeistukset huomioitu.

Prosessien liittyminen prosessikarttaan

Prosesssikartan puuttuessa
liittymékohtiakaan ei ole méaritelty,
toimijatasolla tieto alaprosessin

liittymista toisiin prosesseihin

Prosessikuvauksissa maédritelldan
prosessien liittymékohdat seka

ulkoisiin ettd sisdisiin prosessseihin

Kaytdssd olevat prosessien

kehittdmisen tyokalut

Lean-ajattelun mukaista
prosessikehittdmisté aloitettu
Prosessien osaoptimointia toimiala- tai

palvelualuekohtaisesti

Jatkuvan kehittdmisen menetelmat
(pienet kehityshankkeet)

Projektit ja hankkeet (isommat

kehittdmistarpeet)
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Tiivis asiakasyhteistyd

Laadun ja suorituksen arviointi
(sisdinen ja asiakaslédhtoinen)
Asiakasyhteistyon bootcampit
Ketterdt menetelmét: Scrum ja

Lean

Palkeiden asiakasyhteistyo ja prosessien kehittimisen menetelmiit

Asiakasyhteistyon  kehittdmisen benchmarking-vertailu toteutettiin  Palkeiden
asiakkaat, palvelut ja laatu -yksikon johtajaa haastattelemalla ja tutkimalla saatuja
organisaation sisdisessd kéytossd olevia materiaaleja. Téarkeimmiksi nousseet
vertailtavat asiat olivat: asiakasyhteisty0ssd kéaytettdvdt foorumit, yheistyon
dokumentaatio, laatunidkokulmat, prosessien itsearviointi seké lean-ajattelu sekd muut

prosessikehittdmisessd kéytetyt tyokalut.

Palkeissa prosessikehittimisen alkuvaiheista on kulunut jo vuosikymmen.
Prosessijohtamisen ja -kuvaamisen alkuvaiheet vaativat tuolloin runsaasti tydpanoksia
ja kuvaamiseen sekd prosessikulkujen yhdenmukaistamiseen kiytettiin paljon aikaa.
Tdmén hetkiset palvelutuotannon prosessit perustuvat tuohon prosessiajattelun
alkuvaiheessa tehtyyn ty6hon, jonka pédlle erilaiset prosessikehittimisen ajattelutavat
ja tyokalut ovat luoneet omat erityispiirteensd. Prosessiajattelun kidynnistysvaiheessa
péddpaino prosessien kehittimisessd oli oman toiminnan ja sisdisten prosessien
optimoinnissa. Yhtend tyovélineend on kéytetty lean-ajattelun mukaisia oppeja
virtaustehokkaista ja mahdollisimman poikkeamattomista prosessikuluista. Lean-
ajattelu on nykyisin osana tavanomaista kehittdmisty6téd, joskaan ei samalla tavalla
aktiivisesti esilld kuin lean-ajattelun kayttoonottovaiheessa. Talld hetkelld aktiivisia
uusia prosessikehittimisen tydskentelymalleja ovat ketterdn projektinhallinnan malli
scrum sekd erityisesti uusinta suuntausta edustavat asiakasyhteistyon kehittimisessi
sovellettavat ~ bootcampeiksi  nimetyt  kehittimistapaamiset.  (Kauppinen

henkilokohtainen tiedonanto 25.8.2021.)

Télld hetkelld Palkeiden prosessikehittdmisen suuntaus on siirtynyt sisdisestd
prosessien kehittdmisestd kayttdjaldhtoisten palvelujen kehittimiseen. Nami kaksi
kehittdmisen osa-aluetta eivdt ole toisistaan irrallisia. Onnistunut palvelujen

kehittdminen vaatii my0s prosesseissa tehtdvid pdivityksid ja uudelleenarviointeja.
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Prosessikehittimisen tdrkeimmait tavoitteet tehokkuus, taloudellisuus ja ldpindkyvyys
sekd tavoitteiden toteuttamisen keinot automatisoinnilla, jatkuvalla kehittdmiselld sekd
madrdllisellda ettd laadullisella mittaamisella ovat ldhtokohtana palveluiden
kehittamiselle Palkeissa. Palveluiden kehittimisen tirkeimmat tavoitteet ovat hyva
kayttdjakokemus ja asiakasymmadrrys. Néihin tavoitteisiin pddsemiseksi toteutetaan
kayttajakyselyitd, asiakastyOpajoja ja foorumeita. Palvelukehityksessd on tirkeda
myo6s nopeus ideoida, pilotoida ja testata uusia palveluja ennen palvelutuotantoon
siirtoa. Nopeudesta huolimatta laadulliset nidkokulmat pidetddn korkeatasoisina.
Panostusten kohdentaminen oikeisiin kehityskohteisiin on prosessijohtamisen
nidkokulmasta tavoite, jolla voidaan 10ytd4 uusia liiketoimintamahdollisuuksia ja
synnyttdd kilpailuetua. Kaiken prosessi- ja palvelukehittimisen tulee vastata Palkeiden

strategian mukaisia tavoitteita. (Kauppinen henkilokohtainen tiedonanto 25.8.2021.)

Kayttdjalahtoisen  kehittdmisen  ldhtokohtina ~ ovat  Palkeiden  sisdisen
prosessikehittdmisen kautta saatujen nidkemysten ja erilaisten
asiakastyytyvéisyyskyselyjen ja haastattelujen avulla saadut tulokset. Haasteeksi on
koettu prosessien kehittiminen Palkeet edelld, palvelujen kiyttdjdn ndkemysta
huomioimatta. On koettu, ettd palvelujen kiyttdjid on ollut vaikea ldhestyd ja on
juututtu vanhoihin tapoihin, mika ei ole tuonut asiakasta péivittdistd tekemisté ldhelle.
Palkeiden sisélld on kehitetty asioita siiloutuneina, eikd ole aina osattu huomioidan
kayttdjakokemuksen ulottumista laajempiin kokonaisuuksiin ja ndin arvokasta tietoa
on jadnyt jakamatta myos Palkeiden oman organisaation sisdlld. Kehittdminen on
toisinaan ollut pistemdistd, eikd kehittimiselld ole saavutettu laajempaa
vaikuttavuutta, vaan hyddyt ovat jddneet paikallisiksi. My0s loppukiyttdjan saama
tieto ja ohjaus on ollut henkiloriippuvaista eikd yhteistd viestintitapaa ole korostettu
riittdvisti. Kéyttdjalahtoisessd kehittdmisessd on noussut tidrkedén rooliin erilaisten
kayttdjatyyppien kartoittaminen ja ryhmittely, silld erilaisilla kayttdjilla on myds hyvin
erilaisia tarpeita ja odotuksia palveluille. Ymmartdmalld néitd erilaisia kdyttdjatarpeita
esimerkiksi ryhmékohtaisten asiointikanavien ndkokulmasta, palveluja voidaan

kehittdd tukemaan paremmin kayttdjaldhtoisyyttd. (Palkeiden intranet-sivut, 2021.)

Asiakasyhteisty0lld on useita  muotoja, joista vaikuttavimpia ovat erilaiset
vuorovaikutteiset asiakasyhteistyofoorumit. Talld hetkelld asiakasyhteistyOssa

kehittdmistoimintaa toteutetaan tekemdilld prosessikdvelyjd eli kdymélld vaihe
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vaiheelta ldpi prosessien kulut yhteistydssd asiakkaan kanssa. Kdynnistyvissd
hankkeissa on aina asiakasryhméit edustettuina. Asiakkaan ndkokulma tulee
huomioitua ja vaikuttamisen mahdollisuuksia luotua jo kehittimistoiminnan
alkuvaiheissa. Viimeisin asiakasyhteistyon malli on asiakasyhteistyon bootcampit eli
tehokkaat pdivin mittaiset ryhmétapaamiset, joiden tarkoituksena on ottaa asiakkaat
yhd enemmén osaksi péivittdistd palvelutuotantoa. Tdlld hetkelld asiakkaiden kanssa
opiskellaan  bootcamp-tapaamisissa kayttdjaldhtoisen tyoskentelyn perusteita
erilaisten haastattelujen ja tyOpajojen muodossa. Aikaisempien kokemusten
perusteella asiakasta on ollut vaikea ldhestyd kun tarkoituksena on ollut
palvelutuotannon kehittdminen. Uusien mallien avulla ldhestymisestd on tullut
helpompaa ja kehittdimismenetelmdt ovat auttaneet uudenlaisen kumppanuuden
syntymisessé vapaamuotoisemmissa ja rennommissa kohtaamisissa.
Asiakasyhteistydn muotoja ovat myods piivittdiset palautteenantomahdollisuudet
eritasoisissa palvelutilanteissa. Asiakasryhmien keskeinen hyoty on myos asiakkaiden
vilinen vuorovaikutus. Kun tapaamisissa on useamman asiakkaan edustajia, samasta
aitheesta saadaan useampi ndkdkulma ja ndin vahvistuu myos ymmarrys siitd, miksi

ihan kaikkia yksittdisen asiakkaan toiveita ei ole mahdollista toteuttaa.

Asiakasyhteistyd dokumentoidaan palvelukohtaisesti omiin tarpeisiin sopivalla
tavalla. Dokumentaatiosta vastaa yleisimmin palvelupééllikot ja
prosessikoordinaattorit. Asiakaskohtaamiset ja yhteistydtilanteet tapahtuvat nykyisin
padsdintoisesti verkon vélitykselld, joten uusia sdahkdisid tydkaluja on otettu kayttoon
korvaamaan niitd visualisoivia tyOskentelytapoja, joita ldhitapaamisessakin
kéytettdisiin. Esimerkiksi mural-tyokalu on kéytdssd oleva sdhkdisesti tyOstettdva
tyokalu, jolla voidaan visualisoida erilaisia projekteja, kehittdmistapaamisia internetin
vilitykselld. Kéytossd on myds erilaisia sdhkoisid muistilappuja, joita kdytetddn
asioiden nékyvéksi tekemiseen kevyempdd struktuuria vaativissa tapaamisissa.

(Kauppinen henkilokohtainen tiedoksianto 25.8.2021.)

Prosessien laadullisia tavoitteita seurataan ja arvioidaan sekd sisdisesti ettd
yhteistyOssd asiakkaiden kanssa. Laadulle on asetettu kolmiportainen tavoitemalli,
jossa ensimmadinen tavoite on palvelun tuottaminen palvelusopimuksen mukaisesti,
ajallaan ja oikein. Seuraavan portaan tavoitteet ovat oikeellisuuden tarkistaminen,

palvelutason seuranta ja laadun valvonta. Kolmannen tason laatutavoitteena on hyvén
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asiakaskokemus toiminnan keskidssd. Laatupoikkeamille on oma prosessinsa, jota
kdydaan ldpi kuukausittain. Laatupoikkeamat kirjataa, raportoidaan ja analysoidaan.
Tulosten perusteella laaditaan korjaavat toimenpiteet, joiden toteutumista seurataan
aktiivisesti. Asiakkaille tuotettava laaturaportti sisdltdd kolme osa-aluetta. NPS-
suositteluindeksi mittaa yksittdisten Pointti-jdrjestelmdén tehtyjen palvelupyyntdjen
asiakastyytyvaisyytta. NPS-luvulle on asetettu tavoitearvo. SLA-
toimitusaikamittauksella maéaritellddan miten palvelupyyntoihin  on vastattu
suhteutettuna niille ennalta asetettuihin tavoiteaikatauluihin. Palkeet on asettanut
oman prosentuaalisen tavoitteensa palvelupyyntdjen ratkaisemiseksi asetetussa
tavoiteaikataulussa. Kolmas laaturaportin  osa-alue ovat laatupoikkeamat.
Laatupoikkeamat ovat sellaisia tapahtumia, jotka nékyvit suoraan asiakasvirastolle tai
loppukayttdjille. Poikkeamat ovat tilanteita, jotka johtavat siithen ettei
palvelusopimuksessa sovittu palvelu toteudu tai palvelun toimitus viivastyy. Myos
jarjestelmien  hitaus, toimimattomuus tai kiyttokatkokset voivat johtaa

laatupoikkeamiin. (Palkeiden intranet-sivut 2021.)

2. Benchmarking-vertailu: Palkanlaskennan tukipalveluja tuottavan tiimin

ja sisdisten asiakkaiden vilisen yhteistyon kehittiiminen
Rauman kaupungin palkanlaskentatiimille ja sivistystoimialan edustajille tehtyjen
haastattelujen, Palkeiden asiakkaat, palvelut ja laatu -yksikon johtajan haastattelun
sekd saatujen materiaalien perusteella, tehtiin benchmarking-vertailu palkanlaskennan
tukipalveluprosessien asiakasyhteistyon muodoista, kiytettdvissd olevista kehittdmis-

menetelmistd ja palveluprosessien laatunikokulmista taulukon 4. mukaisesti.

Taulukko 4. Asiakasyhteistyon kehittdimisen vertailu Rauman kaupunki ja Palkeet

Vertailun kohde Rauman kaupunki Palkeet

Asiakasyhteistyon muodot Henkildstohallinnon Asikasyhteistyolle madritellyt
poikkihallinnollinen tiimi sannolliset foorumit; asiakkuusryhmat
Ei asiakaskohtaisia sddnnollisid Yhteydenotot palvelutuotannossa
foorumeja Haastattelut
Palvelutuotannon yhteydessa Asiakasryhmit edustettuina hankkeissa

Asiakasryhmit eivit ole aina

edustettuina hankkeissa

Kaytdssd olevat prosessien Projekti asetetaan isoissa ja Jatkuvan kehittdmisen menetelmét
kehittdmisen tyokalut vaikuttavissa hankkeissa (pienet kehityskohteet)
Lean-ajattelun mukaista Projektit ja hankkeet

prosessikehittamista aloitettu (isommat kehittamistarpeet)
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Prosessien osaoptimointia toimiala- tai

palvelualuekohtaisesti

Tiivis asiakasyhteistyd

Laadun ja suorituksen arviointi
(sisdinen ja asiakaslédhtoinen)
Asiakasyhteistyon bootcampit
Ketterdt menetelmét: Scrum ja

Lean

Laadun mittaaminen

Ei médriteltyd palautejarjestelméia
Laadullinen itsearviointi tiimissa
Palautteeseen reagointi riippuu
palautteen saajan aktiivisuudesta
Poikkeamia ei kirjata systeemisesti
Poikkeamista toimenpiteité, jos
vaikuttavuus tai haitta on merkittava
Poikkematilanteissa suora selvitys

loppuasiakkaalle tai prosessin

Poikkeamien késittelyn
kolmivaiheinen prosessi
Asiakastyytyviisyys palvelupyyntjen
NPS-mittauksella

Palvelupyyntdjen ldpimenoajan
mittaus

Asiakastyytyviisyyskyselyt
Laadullinen itsearviointi

Laaturaportointi asiakkaalle

toimijalle

Tavoitteiden asettaminen

Rauman kaupungin palkanlaskennan tukipalveluille luodaan tavoitteet tehdyn
benchmarking-vertailun perusteella. Palkanlaskennan tukipalveluprosessien ensisijai-
nen kehittimiskohde on kytked palkanlaskennan palvelutoiminta osaksi koko henki-
16stohallinnon prosessikokonaisuutta. Haastatteluissa saatujen tietojen perusteella
tdma vaatisi huomattavaa tyOpanosta, silld henkildstohallinnon palvelualueella ei ole
olemassa olevia yldtason prosessikarttoja eikéd prosessien yhtenéisid struktuureja laa-
dittuina. Palkanlaskennan tukipalvelut muodostavat kuitenkin hyvin selkedn osakoko-
naisuuden henkilstopalvelujen palvelukokonaisuudessa, joten alatason prosesseja
voidaan kuvata tdméin opinndytetyon teoriaosuudessa esitetyilld tavoilla. Prosessiku-
vauksien tarpeellisuus prosessikehittimisen vélineend on osoittautunut benchmarking-
organisaation kdytinnon kokemuksien perusteella tarpeelliseksi. Tamadn opinndyte-
tyon merkittidvin tuotos on tukipalveluprosessien kuvaamisen ohjeistaminen Rauman
kaupungin tukipalvelujen tarpeisiin. Toinen selked tavoite on asiakasyhteistyon kehit-

tdmisen menetelmien osoittaminen osana prosessikehittdmista.

Tavoitteet palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittimiselle:
1. Prosessiajattelun tunnetuksi tekeminen organisaatiossa prosessien jatkuvan ke-
hittdmisen, mittaamisen, johtamisen ja ketterien menetelmien nékdkulmasta
2. Osaprosessien kuvaaminen, madrittely ja vastuiden selkiyttdminen liitteessé 3

esitetyn mallin mukaisesti
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3. Ketterien prosessikehittimisen vilineiden kdyttdminen osana prosessien jatku-

vaa kehitystyota

Tavoitteet asiakasyhteistyon vahvistamiseksi:
1. Yhteistyofoorumeista ja henkilokokoonpanosta paéttiminen prosessikehitté-
minen ja johtaminen huomioiden
2. Laadun mittaamisen kehittiminen sekd itsearvioinnin ettd asiakasarvioinnin
perusteella
3. Ketterien prosessikehittimisen menetelmien ja tydkalujen jalkauttaminen

luontevaksi osaksi asiakasyhteistyotd esimerkkin liitteen 4 vuosikello.

Benchmarking-toiminnassa tavoitteiden toteutumiselle méairitelldén kéayttoonoton ai-
kataulu ja omaan toimintaan sopeuttamisen suunnitelma. Yhteisesti sovitun aikataulun
laatiminen on tirked osa muutoksessa onnistumista ja se sitouttaa toimijat muutospro-
sessiin. Benchmarking-havaintojen pohjalta tehtyjen muutoksien vieminen kdytdnnon
toiminnaksi vaatii selkedsti vastuutetun suunnitelman sekd sddnnoélliset tarkastuspis-
teet edistymisen seuraamiseksi. Benchmarking-toiminnassakin on muistettava, etté ke-
hittdminen jatkuu, vaikka kyseiselle benchmarking-projektille asetetut tavoitteet tule-
vat saavutetuiksi. Esitettyjen tavoitteiden toimeenpanoa ja seurantaa ei toteuteta osana

tatd opinndytetyota.
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8 JOHTOPAATOKSET JA POHDINTA

Prosessiajattelun tuominen osaksi arjen johtamista

Benchmarking-vertailun lopputuloksena todettiin, ettd prosessiajattelu vaatii johtamis-
tapaa, jonka tavoitteena on prosessityokalujen kdyttoonotto, arviointi ja jatkuva kehit-
tdminen. Prosessiajattelun mukainen kehittdminen vaatii laajempaa kasitteellistimista
Rauman kaupungin tukipalveluja tuottavilla palvelualueilla ja organisoitumista pro-
sessiajattelun vaatimalla tavalla. Lisiksi se vaatii johdon sitoutumista tukemaan pro-
sessiajattelulle valttiméattomid rakenteita. Prosessiajattelu ei tehdyn tutkimuksen pe-
rusteella ndytd Rauman kaupungin henkilostdohjauksessa vield vakiinnuttaneen ase-
maansa, minkd vuoksi tyokalujakaan ei ole otettu kdyttoon siind laajuudessa ja sel-
kednd yhdenmukaisena kokonaisuutena, mitd prosessijohtamisessa onnistuminen vaa-
tii. Huomion arvoista on, ettd erillisten prosessityokalujen kdyttéonotto tilanteessa,
jossa henkilostolla ei ole riittdvésti tietoa prosessiajattelun periaatteista ja tavoitteista,
saattaa aiheuttaa muutosvastarintaa. Siksi olisikin tarkeédd esitelld muutoksen kohteena
oleville henkildstoryhmille prosessiajattelun kokonaisuus ja kytked henkiloston pa-

nosta vaativat prosessien kehittimiseen liittyvét tehtavét osaksi tatd perehdytysta.

Rauman kaupungin palkanlaskennan perusprosessille on laadittu tdimén opinnaytetyon
yhteydessd prosessikuvaus. Prosessikuvauksen on tarkoitus toimia johtamisen vali-
neend mahdollistaen toimintojen rajapintamairittelyt ja osoittaa perusteet vastuun ja-
kautumiselle eri toimijoiden kesken. Prosessikuvauksen ei ole tarkoitus toimia tyota-
paselosteena. Prosessikuvauksen on tarkoitus toimia tukipalveluprosessien madritte-
lyssd mallina my6s muiden osaprosessien kuvaamiselle. Kuvaamiseen tarvittavat tie-
dot voidaan hankkia tdimén tutkimuksen tapaan haastattelemalla tarkoin valitut proses-

sitoimijat.

Jatkuvien kehittimisprojektien hallinnointi

Sivistystoimialan ja palkanlaskentatiimin haastatteluissa nousi esille erityisesti vuoro-
vaikutuksen kehittdmisen avulla ratkaistavissa olevia kdytdnnon tyonkulkujen ongel-
mia. Hyvin organisoitu asiakasyhteistyofoorumi kidytdnnon tason prosessiongelmien
ratkaisemiseksi on sekd teoriatiedon perusteella ettd benchmarking-organisaatiossa

tehtyjen havaintojen perusteella mahdollinen ratkaisu pienempien prosessissa
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esiintyvien kehittdmistarpeitten edistdmiseen. Yhteistydfoorumin henkildvalintoihin,
vastuuhenkildéiden nimeémiseen ja toimintatavan suunnitteluun tulee kiinnittdd eri-
tyistd huomiota, jotta sen tarkoitus ja toimintakyky olisi tarkoitustaan vastaava. Lisdksi
tulisi huomioida, ettei valinnoilla edistetd toimialojen siiloutumista ja toimintojen osa-

optimointia.

Sivistystoimialan haastattelussa huomio kiinnittyi padsdantoisesti sellaisiin kehitté-
miskohteisiin, joilla parannetaan tietojarjestelmien kéytettdvyyttd, yhtendistetdédn toi-
mintatapoja ja panostetaan oikea-aikaiseen ja sisdltdiseen tiedon jakamiseen. Ndma
kehittdmistarpeet ovat ratkaistavissa kehittdmalla prosesseihin liittyvaa johtamisjarjes-
telmad ja tekemadlld kehittimisestd nidkyvé osa piivittdistd toimintaa, jota my0s aktii-
visesti seurataan ja mitataan. Kun kehittimiskohteet ovat raportoituina ja saatavilla,
niiden vaikuttavuutta voidaan arvioida, asettaa aikataulut ja sopia vastuunjaosta. Pal-
kanlaskennan tukipalvelujen kehittdmistoimet vaativat suoriutuvuutta koko tiimilté ja
myds asiakastoimialoilta. Johtamisndkokulmasta timaé tarkoittaa uutta tapaa valmen-
taa palkanlaskentatiimin jokaista asiantuntijaa ottamaan aktiivinen rooli yhteistyon ke-
hittdmisessi ja rohkaista ottamaan vastuuta arjen tyon kehittdmisestd yhteisesti sovit-
tujen toimintatapojen rajoissa prosessiajattelun menetelmien mukaisesti. Kehittamis-
toimien vienti kdytdnnon teoiksi tulee myds suunnitella, jotta kaikkien toimijoiden on
mahdollista hahmottaa vastuulleen kuuluvat tehtdvinsi. Tehtdvien toteutumista voi-
daan seurata tehtéavilistoilla, joita ylldpidetddn sellaisessa sdhkoisessd ymparistossa,

jonne kaikilla osapuolilla on péésy.

Edelld mainittuja palvelutuotantoon liittyvid kehittdimiskohteita voidaan kerété asia-
kaskohtaamisissa, haastatteluin tai muilla asiakasyhteistyolle valituilla foorumeilla
sekd sisdisesti itsearvioinnin keinoin. Tdmén tutkimuksen perusteella seuraavat kehit-
tdmiskohteet voidaan nostaa palvelutuotannon kehittdmislistalle:
- Ty0suhteen aloittamistoimien prosessin ldpikdynti toimialalta palkanmak-
suun
- Palkanlaskentatiimin viestinnin ja ohjeistusten prosessit organisaatiossa;
sisdltden intranetin ylldpidon, asiakasohjeiden laatimisen sekd vuosikellon
mukaisista asioista viestimisen kohderyhmit tavoittavia viestintdkanavia

hy6dyntiden
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- Palkanlaskentaan toimitettavien aineistojen selvittiminen toimialakohtai-
sesti, raportoiminen ja ldpikdynti tavoitteena séhkoisten lomakkeiden ja
liitteiden mahdollisimman laaja kdyttdo sekd manuaalisten tydvaiheiden ja

liitteiden vahentdminen

Palvelutoiminnan heikkouksien tunnistaminen

Rauman kaupungin palkanlaskennan tukipalveluiden seké sivistystoimialan haastatte-
luissa osoitettiin hyvin selkeidsti palkanlaskennan tukipalvelujen ajoittain kuormittunut
ja helposti haavoittuva toimintaympéristd. Osaaminen on jakautunut jopa yksittdisille
toimijoille, eiké tietoa ole helposti saatavilla yllattavissa tilanteissa. Osaamisen siilou-
tumiseen voidaan vaikuttaa muun muassa laatimalla riittdvén laajat sisdiset tyoohjeet
palkanlaskentatiimin omaan kayttoon tydehtosopimusaloittain tai muulla tarpeel-
liseksi ndhdylld rajauksella. Tydohjeiden laadinnassa tulee kuvata niin tiedollisia tyon-
kulkuja kuin tietojarjestelmien kayttoohjeitakin. Tueksi laaditaan my0s toimijoittain
rajatut prosessikuvaukset. Osaamisen laajentamiseksi ja tyon jakaantumisen hallin-
noimiseksi toimialojen yhteydenottokanavia tulisi rajata tai perustaa erillinen palve-
lusdhkoposti, joka liitetddn palvelupyyntojarjestelmédn. Erillisen jarjestelmén avulla
yhteydenottojen mairdé ja vaihtelua voidaan mitata seka valttdd tilanteet, joissa esi-
merkiksi sdhkdpostitse tapahtuva yhteydenotto jaa huomioimatta palkanlaskentatiimin
jasenen ollessa pois ty0Osti tai siirtyessd toisiin tehtdaviin. Myos asiakaspalveluproses-
sien osalta voidaan rajata henkiloryhmittdin tapahtuvia yhteydenottoja sekéd asettaa yh-
teydenotoille haluttu prioriteettijdrjestys. Esihenkil6iti ja henkilostod voidaan ndin oh-
jata kdyttdmédn haluttuja yhteydenottokanavia. Yhteiset koko palkanlaskentatiimille
ndkyvit palvelukanavat tekevdt myds tiimin kokonaistyomaiéran nédkyvéksi, jolloin

henkiléresurssia voidaan kohdentaa paremmin.

Asiakasyhteistyon selkiyttimiseksi asiakastoimialojen kanssa on hyddyllistd sopia
prosessitoimintojen vastuunjaosta. Yksinkertaisimmillaan vastuunjako voidaan toteut-
taa excel-taulukoimalla prosessin toiminnot ja erittelemilld kenelle vastuu kyseisen
toiminnon osalta kohdistuu. Jokaisen toiminnon kohdalla tulisi esittdd kysymys: Kuka
tdmaén tyon tuloksen tarvitsee? Jos selkedd vastausta ei 10ydy, tehtdva on toissijainen
tai tdysin tarpeeton, jolloin pitéisi harkita toiminnosta luopumista kokonaan. Taulukon

laatimisen tyokaluna toimii visuaalinen prosessikuvaus sanallisine lisétietoineen.
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Prosessikehittimisen malli Rauman kaupungin palkanlaskennan tukipalveluille
Opinndytetyon ensisijaisena tavoitteena oli kehittdd prosessikehittimisen malli Rau-
man kaupungin palkanlaskennan tukipalveluprosesseille. Malli (Liite 3) on laadittu
teoriatietoa, haastatteluissa saatuja tietoja sekd benchmarking-vertailun perusteella ke-
rittyd tietoa hyddyntden. Malli kokoaa yhteen prosessikehittdmisen perusaskelia, jotka
on sovitettu Rauman kaupungin palkanlaskennan tukipalvelujen tarpeisiin sopiviksi.
Jo tutkimushaastatteluvaiheessa oli selvilla, ettei prosessikehittdmiselléd ole kéyttokel-
poista mallia olemassa. Mallin puuttuminen nikyy organisoimattomuutena palvelu-
prosessitason kehittimistoiminnassa, mika hidastaa ja vaikeuttaa kehittdmistoimintaa.
Projekti- ja hanketasolla eli isommissa kehittamiskokonaisuuksissa oli 16ydettavissa
projektiorganisaatio ja vastuunjako raportointeineen. Tukipalveluprosessien kehitta-
misen malli on laadittu soveltuvaksi my6s muiden tukipalveluprosessien jirjestiyty-

misen yhteydessa.

Mallin ensimméiinen osa koostuu prosessiajattelun tunnetuksi tekemisesti seké pro-
sessihallinnon pystyttimisestd ja kuvaamisvaiheen tehtiviin jirjestiytymisestd. Toi-
nen osa késittelee prosessien kehittdmiskohteitten 10ytdmisen keinoja seké ohjaa valit-
semaan kehittdmistavan kehittimiskohteen vaikuttavuuden ja laajuuden perusteella.
Kolmannessa osassa kasitelldan asiakasyhteistydtd, sen muotoja kehittdmistoiminnan
yhteydessd ja lopuksi annetaan malli asiakasyhteistyOssd kaytettdvien viestintdka-

navien hallintaan asiakkuustyypeittdin.

Prosessimallin tueksi tehtiin palkanlaskennan tukipalveluille vuosikellon luonnos
(Liite 4). Vuosikellot ovat joko sanallisesti tai graafisesti esitettyjd vuosisuunnitelmia,
joilla havainnollistetaan prosessien vaiheita ja toimintoja aikajaksolle, joka on useim-
miten yksi kalenterivuosi. Vuosikello on hyddyllinen tyéviline, kun halutaan selven-
td4 eri prosessien tiarkeimpid tehtdvid ja synkronoida erillisten prosessien tai tehtava-
alueitten tyon suunnittelua tukemaan toisiaan. Graafisesti esitetylld vuosikellolla voi-
daan havaita yhden kuvan avulla vuoden ajalle suunnitellut asiat ja prosessien liitty-
makohdat sekd muuttaa ja tarkentaa suunnitelmia tarvittaessa. Vuosikellon avulla or-
ganisaatiossa voidaan varautua ajoissa esimerkiksi tyon kasaantumiseen johonkin tiet-
tyyn ajanjaksoon. Vuosikellon péivittaminen tulee olla nimettyni jollekin henkildlle

tai ryhmille, jotta sen sisdllot ovat aina ajantasaiset. Vuosikelloon voidaan palata
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arvioitaessa tyon tuloksia. Kellon avulla toiminta on avointa ja helposti esiteltdvissi

prosessista kiinnostuneille. (Innokyldan www-sivut 2020.)

Vuosikello laadittiin palkanlaskennan tiimille tyokaluksi prosessien tydokokonaisuuk-
sien suunnitteluun ja hallintaan. Vuosikellon tarkoitus on tehdd helposti visuaalisesti
havaittavaksi prosessien tirkeét paivamairit sekd mahdolliset poikkeavat tilanteet ka-
lenterivuoden aikana. Poikkeavilla tilanteilla voi olla vaikutusta perusprosessien kul-
kuun, aikatauluihin tai resurssitarpeisiin. Téllaisia tilanteita ovat esimerkiksi sopimus-
muutokset, organisaation rakennemuutokset, muutokset toimialojen sisdisessé toimin-
nassa sekd ohjelmistoteknologiaan kohdistuvat muutokset. Vuosikelloon voidaan
myds siséllyttdad kdynnissé olevien projektien médrdaikoja. Edellytyksend ndissa tilan-
teissa on viitteellinen aikatauluarvio muutosten ajankohdasta. Vuosikelloa voidaan
kuljettaa mukana palkanlaskentatiimin paitoksenteossa ja suunnittelussa raamina toi-
minnan kokonaisuudelle. Vuosikelloa voidaan kéyttdd my0s asiakasyhteistyon vili-
neend ennakoinnin apuna. Vuosikellon tulee olla jatkuvasti tyon alla ja ndkyvill4, jotta
kokonaisuus pysyy hallinnassa ylléttavissdkin tilanteissa. Vuosikellon laajuuden
vuoksi luonnos laadittiin kellomaisen toteutuksen sijaan excel-taulukkoon vuodelle
2022. Taulukon sarakkeille méiériteltiin tutkimuksen avulla 16ydetyt tehtidvaalueet:
palkanlaskennan yleiset, tes-tehtivit, kehittdmistehtdvit, toimialakohtaiset tehtévit,
sidosryhmékohtaiset ja jdrjestelmdkohtaiset tehtdvat. Riveille vietiin kuukaudet. Li-
sdksi kehittamistehtdvistd luotiin oma taulukkosivu jdsentdmédédn kehittdmistehtdvien
kiireellisyyttd ja vaikuttavuutta sekd vastuunjakoa varten. Luonnos on tarkoitettu tiy-

dennettaviksi ja hallinnoitavaksi palkanlaskentatiimin toimesta.

Tutkimuksen avulla saatiin selville palkanlaskennan tukipalveluprosessien nykytila
sekd palvelua tuottavan ryhmain ettd asiakasryhmin arvioinnilla seké kéaytossda ollei-
den dokumenttien ja havainnoinnin avulla. Prosessianalyysilld onnistuttiin nostamaan
esille benchmarking-vertailuun merkittdvimmat kehittdmiskohteet ja benchmarking-
vertailussa onnistuttiin ~ vertailemaan organisaatioiden toimintaa keskendén.
Benchmarkingin kannalta tdysin vertailukelpoista mitattavaa aineistoa ei saatu tuotet-
tua tutkimuksen kohteena olevan organisaation mittariston puuttumisen johdosta. Ver-
tailussa hyddynnettiin 1dhinné laadullisia vertailukohtia. Néiltd osin jatkotutkimuksen
aiheena voisi olla tukipalveluprosessien mittariston kehittdminen. Tutkimuksella saa-

tujen tietokokonaisuuksien perusteella toteutettiin Rauman kaupungille tavoitteena



97

ollut tukipalveluprosessien kehittdmisen malli, jonka toteutusta ei seurata timén tutki-
muksen puitteissa. Mallin kidytdnnon toimivuuden testaaminen Rauman kaupungin or-
ganisaatiossa jdd toteutuksen osalta tyon tilaajan vastuulle. Kokonaisuus huomioiden
tutkimuksella saavutettiin sille asetetut tavoitteet. Tutkimuksella saatiin vastaukset tut-
kimuskysymyksiin. Laadittua mallia voidaan toistaa palkanlaskennan tukipalvelupro-
sessien lisdksi muidenkin tukipalvelujen prosessikehittimisessd. Mallin soveltamisen
avulla voidaan ottaa kiyttoon moderneja prosessikehittdmisen tyokaluja, mutta pro-
sessiajattelun peruselementtien tulee olla organisaatiossa kunnossa ennen téhdn tyo-

hon ryhtymista.

Tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Tutkimuksen alussa sen ldhestymistavaksi valittiin konstruktiivisen ja tapaustutki-
muksen yhdistelma4, silld kyseessa oli vahvaan teoriatietoon pohjautuva tarkastelu koh-
dennettuna tarkasti rajattuun tapaukseen, jolla haluttiin saada aikaan kédytdnnon rat-
kaisu havaittuun ongelmaan. Tapaustutkimus valittiin myds sen vuoksi, ettd se mah-
dollisti tutkimuksen poikkeamisen alkuperdisestd suunnitelmasta, jos tutkimuksen
edetessa sille olisi ollut tarvetta ja antoi vapauksia tutkijan valita raportoitavaksi ne

asiat, jotka olivat tutkimuksen lopputuloksen kannalta merkityksellisia.

Tutkimus toteutui tutkimussuunnitelman mukaisesti. Tutkimuksella selvitettiin teo-
riatietoon peilaten organisaation nykytila. Tapaustutkimukselle tyypillisesti kiytannon
havainnot Rauman kaupungin organisaatiossa esiintyvastéd palkanlaskennan tukipalve-
lutoiminnasta nivottiin teoriakappaleiden yhteyteen, miké auttaa ymmaértdméén teori-
assa esitetyt asiat kohdeorganisaation kdytdnnon tilanteissa. Liséksi timéa raportointi-
menetelma on pitdnyt tutkimuksen oikein suunnattuna myos niiltd osin, kuin haastat-
teluin ja prosessianalyysin avulla on syvennetty ymmarrystd tutkimuksen kohteena
olevasta tapauksesta. Teoriaosan yhteyteen kirjatut empiiriset havainnot nykytilasta
saivat vahvistusta haastatteluissa, joiden perusteella vaikuttavimmat kehittdmiskohteet
16ydettiin. Erityisesti toimialan ryhméhaastattelussa saatiin syville porautuvia ja ana-
lyyttisid vastauksia, mika nosti tutkimuksen luotettavuutta, silld palkanlaskentatiimin
haastattelussa esitetyt ndkokulmat jdivit osin vaille riittdvid perusteluja. Vastaukset

apututkimuskysymyksiin saatiin haastattelujen ja prosessianalyysin perusteella.
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Prosessien kehittimisen teorialuvussa esiteltiin kuntaorganisaatiossa relevantteja pro-
sessien kehittdimisen menetelmid. Luvussa esiteltyjen menetelmien osalta paépaino
siirtyi tutkimuksen edetessd prosessien kehittdmiseen itsearvioinnin avulla. Pienempi
painoarvo annettiin lean-ajattelulle, joskin prosessianalyysisséd laaditun uimaratakaa-
vion avulla 16ydettiin lean-ajattelun mukaisia prosessin virtauksiin ja arvontuottoon
liittyvid kehittdmiskohteita. Namé kehittdmistarpeet nostettiin esille maininnan tasolla,
eikd niille tietoisesti esitetty tutkimuksessa yksiselitteisid ratkaisuja. Kehittimistarpeet
nostettiin prosessin kehittdmisen mallissa kuvailtuun kehittdmisportfolioon nikyville
odottamaan prosessimallin kdyttoonottoa ja vastuun jakoa, silld sitoutuminen kaytén-
ndn tason kehittimistoimintaan on teoriankin perusteella vahvempaa, kun prosessitoi-
mijat otetaan mukaan lopulliseen péitoksentekoon. Konstruktiota eli lopullista tuki-
palveluprosessien kehittimisen mallia varten haettiin vahvistusta benchmarking-koh-
teesta, silld mallin toimivuutta ei tdmén tutkimuksen yhteydessa testattu kdytannossa.
Benchmarking-vertailun kautta saatiin vahvistusta teoriatiedon toimivuudesta kdytan-
ndssd. Benchmarking-haastattelut ja kidyttdon osoitetut dokumentit antoivat hyvén ku-
van niistd vertailuun valituista kehittimiskohteista, joihin prosessianalyysissé oli pda-
dytty. Benchmarking-vertailun osuus tutkimuksen luotettavuuden tarkastelussa on
merkittivd. Benchmarking-organisaatiossa on kéyty todennetusti viimeisen vuosi-
kymmenen aikana ldpi juuri ne vaiheet, jotka Rauman kaupungin tukipalveluproses-
seissa on tdmén tutkimuksen tulosten perusteella edessi ja jotka teoriaosuudessa pe-
rustellaan. Tutkimuksen lopputuloksena saatiin vastaus péddtutkimuskysymykseen,
joskin vastauksen l0ytdminen vaati useita laadullisia menetelmia ja tutkijan itsendisesti
tekemid analyysid, joka teki tutkimuksesta melko raskasrakenteisen ja pitkikestoisen.
T4lla saattaa olla tutkimuksen luotettavuutta heikentdva vaikutus, sillé tilanne kohde-
organisaatiossa on saattanut joiltain osin muuttua haastattelujen jélkeen. Tutkijan itse
tekemadt valinnat raportoinnissa olivat aikaisemmissa tutkimusvaiheissa saatuihin tu-
loksiin ja teoriaan peilaten perusteltuja. Tutkimuksen toistaminen julkisessa organi-
saatiossa, jossa prosessiajattelu ei ole vield pitkdlle kehittynyttd, tuottaisi hyvin suu-

rella todenndkoisyydelld tdimén tutkimuksen mukaisia lopputuloksia.
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LITE 1

Ennakkoaineisto ja teemahaastattelurunko

Ryhmimuotoinen teemahaastattelu Rauman kaupungin palkka-
tiimille ja sivistystoimialalle

Haastattelija: Anna Isoheiko, Satakunnan ammattikorkeakoulu,
Johtaminen ja palveluliiketoiminta

Mita haastattelussa selvitetaan?

1.

Palkanlaskennan tukipalveluprosessien kartoittamista ja palkanlaskennan tér-
keimpien tukipalveluprosessien havainnointia ja méaarittelyd nykytilassa
Palkanlaskennan tukipalveluprosessien johtamisen nykytilaa ja tavoitetilaa
Palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittdmismahdollisuuksia palvelujen
tuottajan nidkokulmasta

Teema 1: Palkanlaskennan tukipalveluprosessien nykytila

Palkkatiimin tehtdvékenttdan kuuluu palkanlaskentaa, neuvontaa, matkahal-

lintaa ja erilaisia sidosryhmiin (Kela, Keva, vakuutusyhtiét, ammattijérjesto-
jen liitot jne.) liittyvid toimintoja seki alaprosesseja. Teemalla 1 tavoitellaan
prosessien nykytilan selvittdmisté. Liitteistd 10ytyvét palkanlaskennan perus-
prosessin kaavio ja neuvontaprosessin kuvio toimivat apuvélineina.

Mitka palkanlaskentatiimin tuottamat palvelut ovat asiakastoimialoille merki-
tyksellisimpid?
Miten prosessit on tédlld hetkelld mééaritelty?
Ketka ovat palkanlaskennan tukipalveluprosessien omistajia eli henkiloita,
joiden vastuulla kyseisen prosessin kehittiminen ja ylldpitdminen on?
Milli tavoilla nédet seuraavien asioiden tilld hetkelld vaikuttavan prosesseissa:
o asiakastoimialat (erityisesti sivistystoimiala)
o prosessien toimijat ja kédytettdvissa olevat resurssit
o tydvaiheet ja toiminnot
o palkkatiimin eri roolit
Millaiset toiminnot ovat sujuvia ja millaisissa toiminnoissa on haasteita?
Millaisena ndet oman roolisi ndiden prosessien kulussa?
Millaisten asioiden ndet hidastavan palveluprosesseja tai estdvén palveluja
toteutumasta?
Millaisia tavoitteita asettaisit palkanlaskennan tukipalvelujen tuottamiselle?
Pohdi millaiset palkanlaskennan tukipalvelujen toiminnot tulisi hoitaa
palkkatiimissé ja millaisten toimintojen osalta vastuu on toimialalla? Pohdi
asiaa sekd nykyhetken ettd vaihtoehtoisten tulevaisuuden tarpeitten
nikokulmasta.



Teema 2: Prosessien johtaminen

Prosessien johtamisella tarkoitetaan niitd toimenpiteitd, jotka ohjaavat
prosessien tuotantoa mm. tavoitteiden asettamista, tavoitteiden mittaamista ja
resursointia. Julkisen organisaation prosessien johtamisessa on lisdksi omat
toimintaympaéristossddn korostuvat ominaispiirteensa: strategia tavoitteiden
asettajana, esimiesty0, vuorovaikutus prosessien rajapinnoilla seka
reagointikyky ja joustavuus paitoksenteossa.

- Pohdi palkanlaskennan tukipalveluprosessien johtamisen nidkokulmasta

- Rauman kaupungin strategian vilittyminen johtamisen ja erilaisten
toimenpiteitten ja projektien kautta prosesseihin

- Tavoitteet: miten tavoitteet on asetettu, miten tavoitteen toteutumista mitataan
ja seurataan, miten tyOsuoritusta mitataan

- Prosessien selkeyttd, ennakoitavuutta ja luotettavuutta

- Prosessien toimijoiden roolituksen selkeyttd

- Ohjeistusten ja neuvonnan laatua ja niden taustalla olevia tekijoita

- Toimintatapojen ja jirjestelmien tarkoituksenmukaisuutta

- Toimialarajan ylittdvaa vuorovaikutusta prosessitoimijoiden (palkkatiimi ja
toimialan sihteerit) ja esimiesten vélilld: asiantuntijuuden jakaminen,
persoonallisuuksien huomioiminen ja yhteensovittaminen, ilmapiirin
avoimuus, yhteistyon sujuvuus, sddntdjen ja ohjeistusten noudattaminen

- Joustavuutta ja oikea-aikaista reagointikykyai erilaisissa asiakastoimialojen
palvelutarpeissa ja muutostilanteissa esim. henkildston vaihtuvuus, nopeat
muutokset toimintaympéristdssé tai organisaation sisdiset muutokset

Teema 3: Prosessien kehittiminen

Prosessien kehittiminen tarkoittaa nykyisten prosessien parantamista tai
muuttamista vastaamaan paremmin tdmén hetken tai tulevaisuuden tarpeita.
Joskus jostain prosessista tai sen osasta voi olla syytd luopua kokonaan.
Prosesseja voidaan kehittidd projektiluontoisesti tai jatkuvan kehittdmisen
periaatteella ja kehittdmistydssd voidaan nojata erilaisiin prosessikehittimisen
malleihin ja tydkaluihin. Palveluprosessien kehittdmisessd on oleellisesta
ottaa asiakkaat mukaan kehittdmistyon eri vaiheisiin.

- Pohdi miten palkanlaskennan tukipalveluprosessien kehittiminen on nikynyt
omassa ty0ssasi

- Miten asiantuntijuuttasi on hyddynnetty prosessien/toimintojen suunnittelussa

- Millaista tietoa olet saanut prosessien kehittdmisen eri vaiheista

- Millaisilla tavoilla palkkatiimin tuottamista palveluista pyydetddn/saadaan
palautetta

- Miten asiakassuhdetta (palkkatiimi-> sivistystoimiala) hoidetaan arjen
tyOssd?

- Miten arvioit ja kehitdt omaa tydsuoritustasi?

- Pohdi palkanlaskennan tukipalveluissa aikaisemmin toteutuneiden muutosten
vaikutusta omiin tydtehtéviisi sekd palkkatiimin toimintoihin. Muutokset ovat



voineet tapahtua mm. ty0- ja toimintatavoissa, tietojéirjestelmissi,
organisaatio- tai henkildstomuutoksissa tms.

Prosesseja voidaan kehittdd myos toimintojen tasolla, pohdi omiin
tyotehtéviisi liittyen mahdollisia esimerkkejd arjen tilanteista. Ne voivat
liittyd monin eri tavoin mm. ihmisten toimintaan, laitteisiin, tietojirjestelmiin,
ohjeistuksiin, johtamistapaan, organisaatiosta riippumattomiin seikkoihin jne.
Toimintoja tai tilanteita, joiden vuoksi prosessi hidastuu merkittavasti
(pullonkaulat)?

Tilanteet, jonka vuoksi prosessi keskeytyy kokonaan

Tilanteet, joissa kertaalleen tehty asia joudutaan tekeméén uudelleen tai
sithen joudutaan toistuvasti palaamaan

Mitad syitd nédet ndiden haasteiden takana?

Olisiko jokin palkkatiimin prosessi pitdnyt aina tehdé toisin, miksi? Sana on
vapaa
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LITE 2

: tydsopimuksesta maksuun
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LIITE 3

MIKA PROSESSIEN KEHITTAMINEN?

MALLI TUKIPALVELUPROSESSIEN KEHITTAMISEKSI RAUMAN KAUPUNGILLA

Kuva: Microsoft 365 kuvapankki

OSA1l

Prosessiajattelu
Prosessihallinnon perustaminen

Prosessien kuvaaminen

ANNA ISOHEIKO 14.10.2021

MITA TARKOITETAAN TUKIPALVELULLA?

= Rauman kaupungin sisaisesti omalle organisaatiolle tuottamat palvelut kuten henkilosto- ja
palkkahallinon palvelut, talouspalvelut, asianhallinnan palvelut jne.

= Tukipalvelujen tarkoitus on pitaa hallinnolliset rattaat pyérimassa siten, etta ulkoisia palveluja
kuntalaisille ja sidosryhmille tuottavat ydinpalvelut voivat keskittya ydinpalvelujen tucttamiseen ja
kehittamiseen

= Tiivis yhteisty0 sisaisten asiakkaiden kanssa, unchtamatta etta on kyse asiakkuudesta ja
kumppanuudesta

= Toimivat ja hyvin suunnitellut tukipalvelut tarjoavat ydinpalveluille tyérauhan, toimimattomuus
puolestaan lisad epavarmuutta, lisda hallinnollisen tydn tydkuormaa ja hidastaa palvelutuotantoa.

ANNA ISOHEIKO 14.10.2021



PROSESSIAJATTELU

= Prosessiajattelun lahtokohtana on tavoite ymmartaa mita organisaatiossa tapahtuu tai pitaisi tapahtua,
jotta saadaan aikaan asetetut tavoitteet

= Prosessin muodostaa joukko tietoa ja tekemistd tavoitteena tuottaa jokin ydin- tai tukipalvelu. Prosessit
liittyvat usein toisiinsa muodostaen laajemman prosessikartan.

= Prosessi alkaa asiakkaan tarpeesta vastaanottaa jokin tuotos prosessin lopputuloksena. Esimerkiksi
palkanlaskennan tukipalvelussa tyontekijan tilille maksettava palkka

= Prosessia pitad johtaa, arvioida ja kehittaa, jotta tekeminen kohdistuu oikeisiin asioihin ja kayttoon on
valittu soveltuvat tyGvalineet seka sopiva maara henkilostoresurssia

= Prosessien kehittdmisessa on monta tasoa. Hankkeilla ja projekteilla johdetaan usein isoja muutoksia.
Pienempia kehittamistoimia voidaan tehda ketterilla menetelmilla.
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MITA TEHDAAN ENNEN KUIN PROSESSEJA KUVATAAN?
PROSESSIAJATTELUN SISAANAJO

= Tiedotetaan henkildstélle prosessiajattelun kayttédnotosta ja avataan keskeisia termeja ja syitad
prosessivastuiden ja -tavoitteiden seka prosessikuvausten tekemiselle

= M&éritelldan henkild, jonka vastuulle tulee prosessikehittdmisen kdynnistdminen organisaatiossa tai
sen osassa, prosessikoordinaattori

= Valmennetaan prosessikoordinaattori tehtavaansa, jos aikaisempaa kokemusta tukipalveluprosessien
kehittamisesta ei ole. Valmentamisessa voi kayttaa hyvaksi opinnaytetyota: Palkanlaskennan
tukipalveluprosessien kehittaminen kuntaorganisaatiossa

= Muodostaa kasityksen prosessien kokonaisuudesta ja jarjestda prosessit niiden vaikuttavuuden mukaiseen
Jjarjestykseen, kayttaa tassa apunaan esimerkiksi palvelualueiden vastuuhenkil6ita tai muita asiantuntijoita

= Esittelee prosessikokonaisuuden arvioitavaksi henkildstéryhmille, joita prosessit koskevat ja n&in varmistaa myés
havaintojen oikeellisuuden, tassa tarkoitettu ryhma on joko tiimitasoinen tai palvelualuetasoinen riippuen tuotettavista
tukipalveluista
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MITA TEHDAAN ENNEN KUIN PROSESSEJA KUVATAAN?

PROSESSIHALLINNON PYSTYTTAMINEN: PROSESSINOMISTAJA

= Prosessikoordinaattori ohjaa palvelualueet tai tiimit maarittdmaan omien prosessiensa
prosessinomistajat

= Prosessinomistajalla tulee olla valtuudet tehda paatoksia prosessien kehittamistoimista tai muutoin
selvittaa kenelle ja millaiseen valmisteluun tulee vieda hanen paatdsvaltansa ulkopuoliset asiat.

= Prosessinomistajan tulee olla henkild, jolla on mahdollisuus perehtya prosessiin kokonaisvaltaisesti,
mutta hanen ei tarvitse itse toimia prosessissa

= Prosessinomistajan vastuulla on prosessin toiminta, vastuu ja kehittdminen. Sovittavaksi tulee kenelle ja
miten prosessinomistaja raportoi tyostaan.

= HKoska ei ole koko organisaation kattavaa prosessikuvaamisen ohjeistusta, tulee prosessinomistajien
yhdessé maaritelld kuinka tarkalla tasolla ja mité tarkoitusta varten prosessit kuvataan, jotta kaikkien
prosessien ja osaprosessien kuvaamisen tavasta tulee yhtenevainen.

= Prosessikoordinaattori ohjaa tekemaan tarkoituksenmukaiset valinnat
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PROSESSITOIMINNAN KAYNNISTAMINEN
PROSESSINOMISTAJIEN TEHTAVAT

= Prosessikoordinaattori valmentaa prosessinomistajat

= Perustamaan toimialojen edustajista ja toimijoista yhteistyotiimin, yndessa prosessikokonaisuudessa voi olla
yksi tiimi, ei ole tarpeellista tehda paallekkaisia tiimeja

= Laatimaan seka kirjalliset etta graafiset prosessikuvaukset yhteistydssé prosessitoimijoiden ja
asiakastoimialojen kanssa

= MaarittAmaan prosessien tavoitteet yhteistydssa asiakastoimialojen kanssa ja peilaamaan tavoitteiden
soveltumista Rauman kaupungin strategian kautta jalkautuviin erilaisiin ohjelmiin tai projekteihin ja niiden
kautta asetettuihin tavoitteisiin

=  Maarittdmaan prosesseille organisaation tavoitteisiin sopivat mittarit
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Kuva® Microsoft 365 kuvapankki

0SA 2

Prosessien kehittamiskohteitten I6ytaminen

Kehittamistavan valinta
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KEHITTAMISKOHTEITTEN LOYTAMINEN

Prosessinomistaja
= on aktiivinen prosessin havainnoija ja seuraa prosessille asetettuja mittareita seka reagoi muutoksiin
= ennakoi tulevaisuuden vaikutuksia, esimerkiksi organisaatiomuutoksia
= HankKii tietoa prosessin suorituskyvysta prosessitoimijoilta, benchmarking-organisaatioilta ja loppukayttajilta (ks. OSA 3)
= perustaa kehittamiskohteille priorisoidun portfolion, joka on prosessitoimijoiden saavutettavissa
= Palvelutuotannon prosessitoimija (esim. palkkasihteeri)
= tuntee prosessin yksityiskohdat ja havaitsee kehittamistarpeita oman tyonsa nakokulmasta, raportoi prosessinomistajalle
= QOsallistuu tiiminsa sdanndllisesti suorittamaan itsearviointiin (esimiehen vastuu toteutuksesta)
= Osallistuu yhteistydfoorumeihin ja tuo omaa asiantuntemustaan kehittamisen tueksi
= Asiakastoimialan prosessitoimijat (esim. esimies tai toimistosihteeri)
= Osallistuvat palvelutuotantoon, antavat palautetta prosessin suorituskyvysta palvelua tuottavalle toimijalle
= Osallistuvat yhteistydfoorumeihin, kyselyihin, haastatteluihin ja toimialakohtaiseen jatkuvaan kehittamiseen
= Loppukayttajat
= Antavat palautetta esimiehen valityksella tai asiointikanavaa kayttamalla seka vastaamalla mahdollisiin asikasakyselyihin
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KEHITTAMISTAVAN VALINTA

= Prosessinomistajan yllapitdma kehittdmisportfolio toimii kehittdmistoiminnan tydlistana
= Portfolio muodostetaan kehittamistoimien kiireellisyys- ja vaikuttavuusperiaatteen mukaisesti

= Kaikille kehittamistoimille annetaan aikataulu esim_ kiireellinen kehittamistoimi, vaikuttavuus suuri, tavoiteaikataulu: otetaan
valmisteluun 0-7vrk kuluessa, valmis 14 vrk kuluessa

= Prosessinomistaja huolehtii portfolion kehittdmiskohteitten aikataulun mukaisesta kéasittelysta, kehittamistavan valinnasta seka kutsuu
koolle asian kasittelyn nakokulmasta sopivat henkilot

= Prosessinomistaja huolehtii portfolion ajantasaisuudesta ja saavutettavuudesta
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KEHITTAMISTAVAN VALINTA

= KehittAmistapaa valitessa arvioidaan kehittamistoimen vaikuttavuus ja laajuus
= Laajat kehittamishankkeet ja projektit

= vaativat prc i ja ista paato a

= raportoidaan toimialajohdolle ja projektille maaritellaan projektiorganisaatio
= ovat usein pitkdkestoisia

= esimerkiksi tietoja intoja, ¢ i io- tai henkildsta ksia vaativat kehitta

= Tukipalvelutuotannon prosesseihin liittyvat kehittamistoimet
= ovat lagjuudeltaan pienempia eivatké useimmiten vaadi erillista projektiorganisaatiota
= vyoivat olla prosessinomistajajohtoisia
= Prosessikehittamisen tavoitteena on saavuttaa Kaikille toimialoille yhteisten prosessinosien parannuksia

= Kehittamista voidaan tehda asiakasyhteistyofoorumilla, johon valittu asiantuntijat kaikilta toimialoilta_ Kehittamistoimissa yhdistellaan
itsearviointia, asiakastoimialojen palautetta ja ketteran kehittamisen malleja kuten Lean-ajattelun mukaisia kehittamistoimenpiteita

= Toimialakohtaiset kehittamistoimet
= Perustuvat paivittaisessa tyossa havaittuihin pieniin kehittamistarpeisiin, joiden vaikuttavuus rajautuu pieneen ryhmaan
= Kehittamista tehdaan jatkuvan kehittdmisen periaatteella yhieistydsséa asiakastoimialan kanssa

= Prosessinomistajan kanssa keskustellaan kehittémistarpeesta ja halutuista toimenpiteista -> varmistaa ettei toimet syvenna siiloutumista
toimialojen valilla
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Kuva Microsoft 365 kuvapankki

OSA 3
Asiakasyhteistyo
Asiakasyhteistydn muodot kehittdmistoiminnassa

Viestintdkanavien hallinta asiakastydssa
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ASIAKASYHTEISTYO

= Prosessit ovat olemassa asiakasta varten, joten myos kehittamisessa asiakas on aina mukana. Asiakas on
sisdisessa palvelutuotannossa toimiala tai loppuasiakas.

= Sidosryhmi voidaan kutsua yhteistyéhon tarpeen mukaan
= Kaikkia asiakkaan esittamia toiveita ei aina voida toteuttaa

= Toimialojen ja/tai palvelualueiden toimijoiden osallistaminen laajentaa nakemysta ja lisad ymmarrysta
toimialakohtaisista eroista — kompromissiratkaisujen hyvaksyminen helpottuu
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ASIKASYHTEISTYON MUODOT KEHITTAMISTOIMINNASSA

Asiakasyhteistyofoorumi

= Tarkoitus: toimialojen yhteisten tukipalveluprosessien kehittdmiseen

= Henkilét: prosessinomistaja(t), palvelutuotannon toimijat ja toimialojen edustajat esim.
henkiléstéassistentit, huomioiden toimivan ryhmékoon eli noin 6-8 henkil6a

= Miksi: Laajempi ndkemys kokonaisuudesta, kaikkien toimialojen &ani kuuluville
= Koolle kutsuja: prosessinomistaja kehittamisportfolion aikataulun perusteella

= Tapaamisen muoto: mahdollistetaan eta- ja Iahiosallistuminen
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ASIKASYHTEISTYON MUODOT KEHITTAMISTOIMINNASSA

Asiakashaastattelu

= Tarkoitus: Tavoitteena hankkia palautetta ja ideoita suppeamman kokonaisuuden tai prosessinosan
kehittamiseen

= Henkilot: Prosessinomistaja ja prosessitoimijat, joilla kaytantéon perustuvaa osaamista
= Miksi: saada yksityiskohtaista ja syvallista tietoa prosessista tai sen toiminnoista
= Koolle kutsuja: prosessinomistaja kehittamisportfolion aikataulun perusteella

= Tapaamisen muoto: mahdollistetaan eta- ja |ahiosallistuminen
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ASIKASYHTEISTYON MUODOT KEHITTAMISTOIMINNASSA

Jatkuva kehittaminen

= Tarkoitus: Tavoitteiden mukaisen prosessisuoriutuvuuden ja laadun arviointi

= Henkilét: Prosessinomistaja ja prosessitoimijat palvelutuotannossa ja toimialoilla, loppukayttajat
= Miksi: Mahdollistaa reagoinnin palvelutuotannossa tapahtuviin muutostarpeisiin oikea-aikaisesti

= Muodot: palvelupalaute sovittuja yhteydenottokanavia kdyttden, mahdolliset asiakastyytyvaisyysselvitykset,
prosessin mittareiden seuranta, saannoéllinen itsearviointi ja niista raportointi asiakkaille
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VIESTINTAKANAVIEN HALLINTA ASIAKASTYOSSA

= Asiakkuuksien tunnistaminen
= Esimiehet
= |oppukéayttajat (palkan- tai palkkionsaajat)
= Toimialojen hr-henkilot
= Sidosryhmat
= Palvelutuotannon keskeytymattdman toiminnan takaaminen kaikissa tilanteissa
= Yhteydenotot palkanlaskentatiimille jollain muulla tapaa kuin henkilokohtaiseen sahkopostiin — palvelupyyniojarjestelma

= Paatokset: mille asiakkuuksille tarjotaan mitakin kanavaa ja milla palvelulupauksella (sahkoposti, puhelin, palvelupyyntojarjestelma,

sahkoiset lomakkeet)
= Viestintd asiakkaille ja sidosryhmille

= AsiakasyhteistyOssa paatettyja tavoitettavia kanavia kayttaen, kaikille toimialoille yndenmukaisesti ja oikea-aikaisesti
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Palkanlaskennan tukipalveluprosessien vuosikello 2022

LITE 4

Tavoitteiden asettaminzn tiimille

Tammikuu | Muutosverckortit vuedelle 2022 Ay-tility ja ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva toimialoittain vl kir Toi ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
imi i pp kv
Kunta-TESsit voimassaclo
orkortit paattyy 28.2.2022 Vuosikellon tarkastus Ay-tilitykset ja sai ilitys helmik it ajot Personec F [ 4 zjokertaa)
Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Asiakasfoorumin valmistelu j i ity kirjanpitoon Luc i najot
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Asiakasfoorumi 1/2022 Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaz)
Lucttamushenkilapalkkiot Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
Tiimipalaveri pp.kk.wvww
Maaliskuu | Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Avy-tility ja =ai ilitys m ajot Personec F | 4 zjokertaz)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Ajokohtaiset selvitykset kirjanpitoon Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kkanv esim. tilintarkastus Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
Huhtikuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Vuosikellon tarkastus Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys huhtikuu Toistuvat ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Ajokohtaiset selvitykset kirjanpitoon Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kkanv Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
Toukokuu | Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Asiakasfoorumin valmistelu Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys toukokuu Toistuvat ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd | Asiakasfoorumi 2/2022 j i ity kirjanpitoon i ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kkanv Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
2022 tiimitavoitteiden
Kesakuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva tarkistuspiste Sivistys: OVTES tuntijaot Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys kesdkuu Toistuvat ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Sivistys: opettajat, koulunkaynti-
ohjzajat ja varhais-
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Vuosikellon tarkastus kasvatus lopputilit vl kir Toi ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kk v Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
esim. KNTES yleiskorotus 1,0 %
Heinakuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva 1.7.2021 lukien Aly-tilitykset ja sail il indl Toi ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Ajokohtaiset selvitykset kirjanpitoon Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kk.www Toistuvat ajot PDS | 1 a'ul:enz!
Sivistys: OVTES tuntijaot ja
Elokuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pivd Vuosikellon tarkastus uudet virkamadrdykset Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys elokuu Toistuvat ajot Personec F [ 4 zjokertaa)
Sivistys: koulunkdyntiohjaajien vudet
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd sopimukset v Kir Toi ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Sivistys: varhaiskasvatuksen vudet
i pp.kkanow i Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)
Syyskuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Asiakasfoorumin valmistelu Sivistys: OVTES tuntijaot Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys syyskuu Toistuvat ajot Personec F | 4 ajokertaa)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd | Asiakasfoorumi 3/2022 j i ity kirjanpitoon i ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
Tiimipalaveri pp.kk.vwow Toistuvat ajot PDS [ 1 sjokerta)
Lokakuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys lokakuu Toistuvat ajot Personec F [ 4 zjokertaz)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Ajokohtaiset selvitykset kirjanpitoon Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
TlimiEalaveri EE.I(J(.\MN Toistuvat ajot PDS | 1 a'ul:enz!
Marraskuu | Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Avy-tility ja =ai ilitys m i ajot Personec F | 4 zjokertaz)
Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd Ajokohtaiset selvitykset kirjanpitoon Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaa)
imi i pp-kkanovw Toi ajot PDS | 1 ajokerta)
Joulukuu Palkat ja palkkiot 15. ja viimeinen pdiva Asiakasfoorumin valmistelu F F2 vuoder ava

Tuntipalkat 7. ja 22. pdivd
Tiimipalaveri pp k. v

| Asiakasfoorumi 4/2022
Vuesikellon tarkastus

Ay-tilitykset ja sairauskassatilitys joulukuu

Aditro Expensen vuodenvaihdetehtavat

i ajot Personec F | 4 ajokertaz)

Toistuvat ajot Aditro Expense (2 ajokertaz)

Toistuvat ajot PDS [ 1 ajokerta)




Kehittdmistehtdvit vuodelle 2022

Tehtava Prioriteetti Tavoiteaikataulu Vastuuhenkil6t Muuta
Prosessikuvaaminen 3

Tiimin tavoitteiden asettaminen ja mittarit 3

Asiakasfoorumin perustaminen ja kayttoonotto 3

Vuosikellon kayttédnotto 3

Manuaalisen palkka-aineiston ldpikaynti

toimialoittain 4

Viestintdkanavien rajaaminen asiakasryhmittdin 3

Viestintdsuunnitelman laadinta 3

Prioriteetti 1 Erittdinen kiireellinen ja valitonta ratkaisua vaativa, vaarantaa palvelutuotannon laajasti

2 Toimialalle tai laajan henkiléryhman palvelutuctannolle merkittavasti haittaa aiheuttava
3 Ratkaisulla saadaan aikaan laajasti vaikuttavia etuja ja parannuksia palvelutuotantoon

4 Toimialaa tai palvelualuetta koskeva kehittamistavoite

5 Rajattua pientd henkildryhmaa tai tiimid koskeva kehittdmistavoite
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