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TUTKIELMAN TAVOITTEET

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd miten valtion talous- ja henkilGstohallinnon
palvelukeskusmallille asetetut tuottavuustavoitteet ovat toteutuneet. Palvelukeskusmalli siséltaa
virastojen ja palvelukeskuksen talous- ja henkildstohallinnon kokonaisuudessaan. Aikaisemmin
palvelukeskuksen ja viraston tuottavuutta on tutkittu toisistaan erillddn. Tamén tutkimuksen
tavoitteena on tutkia talous- ja henkildstohallinnon kokonaisprosessin tuottavuutta siten, ettd
viraston ja palvelukeskuksen henkilotyovuosien muutoksia tarkkaillaan kokonaisuutena.
Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella palvelukeskusmallin tuottavuutta tyén tuottavuuden
kautta. Nain ollen tutkimuksessa on selvitetty talous- ja henkilostohallintoon kaytettyjé
henkil6tydvuosia virastoissa ja palvelukeskuksessa.

Tuottavuustavoitteiden toteutumista on selvitetty yhdeksan esimerkkiviraston ja palvelukeskuksen
nékokulman kautta. Tutkimuksen yhdeksédn virastoa ovat: Ulkopoliittinen instituutti,
Vaestorekisterikeskus, Maaseutuvirasto, Maahanmuuttovirasto, Arkistolaitos, Suomen Akatemia
ja oikeusministerid, jonka alaisuudesta lisdksi Helsingin kardjéoikeus ja Lé&nsi-Uudenmaan
ulosottovirasto. Virastot ovat valittu tutkimukseen perustuen niiden kokoon, hallinnon alaan ja
palvelukeskuksen asiakkuuden kestoon.

LAHDEAINEISTO

Aineistoa on keratty haastattelemalla palvelukeskuksen ja virastojen edustajia, haastattelut
tapahtuivat ajanjaksolla 06/2010-10/2010, haastatteluja tehtiin yhteensa 53 henkil6lle. Virastoista
pyrittiin haastattelemaan kaikkia talous- ja henkildstohallinnon tydntekijoita. Palvelukeskuksesta
haastateltiin johtoryhmaa, talouspéallikkéé ja tuottavuusasiantuntijaa.

TULOKSET

Tutkimuksen tuloksissa nousi esiin, ettei palvelukeskusmalli ole tuonut tydn tuottavuutta talous-
ja henkilostohallinnon kokonaisprosessissa. Keskeinen syy on se, ettd henkilétyovuosien
séastotoimenpiteet ovat vield kesken virastoissa vuonna 2009 ja 2010. Palvelukeskusmallin
omaava potentiaali tuottavuuden parantamiseksi ei ole siis realisoitunut, koska virastoissa tehdaan
palvelukeskuksen kanssa paljon paallekkaistd tyotd. Paédllekk&isyyden poistaminen on haaste,
koska virastot tukevat palvelukeskusta palvelukeskusmallin aloitusvaiheessa. Tutkimuksessa
ilmenee myos se, ettd palvelukeskusmallissa on potentiaalia nostaa tuottavuutta nykytilanteesta.
Tulevaisuudessa valtionhallinnossa on mahdollista saavuttaa nykyisté parempi tuottavuuden taso.
Palvelukeskuksen tulee parantaa prosessejaan ja viraston tulee panostaa tehtdvien uudelleen
organisointiin.
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1 Johdanto

1.1 Taustaa

Valtionhallinnon tuottavuus on ajankohtainen aihe, vuonna 2003 hallitusohjelman yksi tavoite
oli tuottavuuden parantaminen. Tavoitteeseen siséllytettiin my0ds tukipalvelujen hoitamisen
keskittdminen valtionhallinnossa. Valtiokonttorin selvityksessa (Kieku,
palvelukeskustoiminnan lahtokohdat 9/2004) on todettu, ettd valtionhallinnon tuottavuus,
taloudellisuus ovat olleet heikolla tasolla vuonna 2003. Selvityksessa on verrattu valtion
taloushallinnon prosessien suorituskykya vertailuorganisaatioihin vuoden 2003 tilanteessa.
Valtionhallinnon heikkoa menestymistd taloudellisessa ja tuottavassa toiminnassa selitta,
ettei skaalaetuja osattu tuolloin hyddyntdd, manuaalisen tyon osuus oli suuri, Kirjanpidon
perusprosessit ovat monimutkaisia useine tarkistuksineen ja tietotekniikan ja automaation
hyodyntdminen oli véhaista. Selvityksen aiheuttamat toimenpiteet konkretisoituivat vuonna
2004, jolloin valtionhallinnon talous- ja henkildstéhallinnon prosessien tehostamista lahdettiin
tyostdmadn. Tuottavuuden parantamiseksi ldhdettiin rakentamaan palvelukeskusmallia.

Tuottavuutta palvelukeskuksen avulla on perusteltu muun muassa toimintojen keskittamisella.

Valtiokonttori on vastannut tuottavuuden parantamiseen Kieku- ohjelmalla. Kieku- ohjelma
on valtiokonttorin perustama ohjelma valtionhallinnon talous- ja henkilostéhallinnon
kehittdmiseksi. Kieku- ohjelman tehtdvana oli kehittdd talous- ja henkiléstéhallinnon
prosesseja, toimintatapoja, rakenteita sekd valineitd. Kieku- ohjelman tavoitteena oli luoda
edellytykset, joissa talous- ja henkildstohallinnon tuottavuus paranee kohdealueilla noin 40 %.
Kieku- ohjelma toimi ajalla 31.5.2004-31.12.2008, ohjelman toimesta tehtiin selvitys
palvelukeskustoiminnan lahtokohdista vuonna 9/2004. Kieku-ohjelman toimenpiteitd ovat
palvelukeskustoiminnan aloittaminen ja kehittdminen ja prosessi- ja toimintatapojen
yhdistdminen yhteiseen tietojarjestelmaan. Talla hetkelld Kieku- ohjelma on siis péattynyt ja
valtionhallinnossa talous- ja henkilostohallinnon palvelujen hoitamista on keskitetty
palvelukeskukseen. Palvelukeskuksen tehtédvdnd on tuottaa valtion virastoille ja laitoksille
talous- ja henkildstohallinnon tukitoimintoja keskitetysti palvelukeskuksen toimesta. Kieku-
ohjelman toinen tavoite oli tehostaa talous- ja henkilostohallintoa yhteisella
tietojarjestelmalla: valtiokonttorissa on edetty Kieku- tietojarjestelmahankkeeseen.



1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Taman tutkimuksen tavoitteena on selvittad valtionhallinnon talous- ja henkilostohallinnon
palvelukeskukselle asetettuja tuottavuusvaatimuksia. Tarkoituksena on selvittdd tdman
hetkista tilannetta tuottavuustavoitteiden onnistumisessa: miten hyvin tavoitteissa on
onnistuttu? Palvelukeskusmallin omaava tuottavuuspotentiaali syntyy siitd, ettd palvelukeskus
hoitaa tehtdvénsa tehokkaasti, mutta myods siitd, ettd virastossa on onnistuttu uudelleen
organisoimaan sellaisten henkildiden tehtdvat joiden tehtévia on siirtynyt palvelukeskukseen.
Né&in ollen on erittdin tarkedd selvittdd, miten hyvin virastoissa on onnistuttu uudelleen
organisoimaan sellaisten henkildiden tyOtehtavat, joiden tehtdvat ovat siirtyneet
palvelukeskukseen. On relevanttia esittdd kysymys, ettd onko virastoissa henkiloitd, joiden
tehtdvat ovat siirtyneet palvelukeskukseen, mutta henkildiden uudelleen resurssointi on
epaonnistunut? Miksi uudelleen resurssointi on epaonnistunut? Yhtend tavoitteena on, etta
virastojen henkil6t voivat keskittyd enemman asiantuntijatyohon ja tiedon analysointiin, onko

tama tavoite onnistunut?

Virastot saattavat kohdata vaikeuksia uusien tehtavien loytamisessa, mikéli henkildston
asiantuntemus ei riitd vaativampiin tehtdviin. Voidaan siis sanoa, ettd tuottavuuden
syntyminen tehtavien siirtamisella palvelukeskukseen ei ole itsestdan selvaéd. Toisaalta
palvelukeskuksessa prosessien uudelleen suunnitteleminen on saattanut epéonnistua, tai
prosesseissa saattaa olla ainakin hiomisen varaa. Tutkimuksen tavoitteena on selvittaa sita
miten hyvin palvelukeskus on onnistunut tavoitteissaan ja toisaalta miten hyvin virasto on
onnistunut organisoimaan siirtyvien tehtavien tilalle uusia tehtdvia. Palvelukeskushankkeelle
asetetut tuottavuustavoitteet syntyvét siis talous- ja henkilostohallinnon kokonaisprosessista,
joka tapahtuu siis virastossa ja palvelukeskuksessa. Néin ollen tutkimuskysymykset voidaan

jakaa kahteen osaan:

1. Onko palvelukeskus onnistunut tehostamaan talous- ja henkildstohallinnon palvelujen

tuottamista valtionhallinnossa?

2. Ovatko virastot onnistuneet uudelleen organisoimaan talous- ja henkilostohallintoaan

tehtavien siirryttyéd palvelukeskukseen ja siten tehostamaan talous- ja henkiléstohallintoaan?

Edellisistd kysymyksisté voidaan johtaa tutkimuksen paakysymys:



3. Onko palvelukeskusmalli tehostanut valtionhallinnon talous- ja henkildstohallintoa? Onko

tuottavuus kasvanut valtion talous- ja henkildstohallinnossa?

Tutkimuksen tavoitteena on siis selvittdd palvelukeskushankkeesta aiheutunut todellinen
tilanne tuottavuuden nédkokulmasta. Palvelukeskushankkeelle on asetettu tavoitteita, mutta
niiden toteutumista ei ole seurattu ainakaan kokonaisuudessaan. Palvelukeskukselle on
asetettu tulostavoitteita ja virastoilla ei ole vastaavaa painetta toiminnan tehostamiseen
ainakaan suoranaisesti talous- ja henkil6stohallinnossa. Viraston osuutta tuottavuudesta on
selvitetty ainakin Kieku- ohjelman loppuraportissa (2009), mutta sitd ei ole yhdistetty
palvelukeskuksen tuomaan tuottavuuteen. Talous- ja henkiléstéhallinnon kokonaisprosessin
tarkastelu on jaanyt sivummalle. Tutkimus tuo hyétya kaikille osapuolille, silla kaikkien
kannalta on jarkevéa selvittdd palvelukeskusmallin todellista tilannetta. Tutkimuksen
tarkoituksena ei ole syyttéa tai kritisoida palvelukeskusta tai virastoa, tavoitteena on selvittaa
palvelukeskusmallin todellinen tilanne. N&in ollen tutkimus on hyddyllinen Kkaikille

osapuolille, tutkimus voi aiheuttaa keskustelua ja ainakin se tuo esiin nykytilanteen.

1.3 Aikaisempi tutkimus

Kieku- ohjelman toimesta on tehty selvitys tuottavuustavoitteiden onnistumisesta (Kieku-
ohjelman loppuraportti 2009), selvityksessa kédytettya materiaalia on tarkoitus hyodyntéa tassa
tutkimuksessa. Loppuraportissa tuottavuutta on selvitetty virastojen péassé, eli kuinka paljon
virastojen henkil6tydvuodet ovat muuttuneet talous- ja henkildstohallinnossa, tuottavuutta ei
kuitenkaan synny, mikali palvelukeskus ei pysty hoitamaan tehtévia tehokkaammin. Edellisen
lisaksi Kieku- ohjelman toimesta on tehty myos selvitystd palvelukeskuksen perustamisesta
(Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004). Valtionhallinnon asiakirjat ja
séadokset ovat myOs osa tutkimuksessa kaytettdvad kirjallisuutta: Valtion Kirjanpidon
kasikirja 2010, Toimintakertomusohje 2009 ja Valtiokonttorin maardys 364/03/2005.
Valtionhallinnon Kirjallisuutta hyddynnetdan selkiyttdmaan valtionhallinnon ymparistdéa ja

terminologiaa.

Palvelukeskuksen perustamista ja toimintaa on tutkittu myos ulkomailla. Janssen & Joha ovat
tutkineet (2006) julkishallinnon palvelukeskuksen kéyttdonoton motiiveja ja toteutuneita

tuloksia Alankomaissa. Dove (2004) on tutkinut yliopistojen palvelukeskushankkeita



yhdysvalloissa. Palvelukeskuksia on tutkittu my6s laajemmin, kuin julkisen sektorin osalta:
Knight & Cullen (2010), Ulrich & Smallwood (2002) ja Bray (1996).

Tutkimuksen kannalta on térked selvittda tuottavuuden kehitysta ja sitd miksi tuottavuuden
tavoitteleminen on tarkedd. Hautakangas Sami ja Heikkinen Jani Kirjoittavat tuottavuuden
kehityksesta julkishallinnossa (a/2008). Sama kaksikko on kirjoittanut myos tuottavuuden
mittaamisen haasteista (b/2008). Tuottavuustavoitteiden mittaaminen on erittdin haasteellista
ja teoriaosassa on olennaista kasitella mittaamiseen liittyvia haasteita. Julkisesta sektorista ja
sen tuottavuudesta on kirjoittanut myos Helena Tarkka (2010), han nékee tietojérjestelmét
tarkeind  tuottavuuskehityksessa.  Tietojarjestelmét  esiintyvat  tdrkedssa  roolissa
palvelukeskusmallissa: Granlund & Taipaleenméki (1999) ja King & Leon (1996).

Palvelukeskushanke on suuri muutos organisaatiolle, laskentatoimen muutosta ja
laskentahenkiliden roolin muutosta on tutkittu laajasti. Aiheesta ovat Kirjoittaneet mm. Burns
& Scapens (20009, Granlund & Lukka (1997) ja Malmi & al. (2001), laskentahenkil6iden
rooli on muuttunut asiantuntevammaksi. Myos palvelukeskushankkeen yhtend tavoitteena on
muuttaa ydinorganisaation taloushenkiloston roolia asiantuntevampaan suuntaan. Susanna
Malja on tutkinut Pro Gradussaan (2003) muutosprosessia taloushallinnossa. Myds Sanna
Pakarinen on tutkinut yliopistojen palvelukeskusta suomessa (2006). Molempien
tutkimuksesta  ilmenee  muutosvastarinta  jota  esiintyy  palvelukeskushankkeissa.
Muutosjohtaminen  ja  muutosvastarinnan  hallinta  nousee  esiin  mitattaessa
palvelukeskushankkeen onnistumista. Muutosjohtamisesta on Kirjoitettu runsaastikin esim.
Strommer (1999), Kotter (1997) ja Partanen (2001).

1.4 Tutkimusmenetelma ja rajaukset

Tutkimus tehddan Valtiovarainministerion toimeksiannosta, tutkimuksen tekija ei tydskentele
toimeksiantajan palveluksessa. Tutkimuksen empiria osuus muodostetaan haastattelemalla
palvelukeskuksen ja virastojen edustajia. Palvelukeskuksesta haastateltiin johtoryhméa,
talouspééllikk6a sekd tuottavuusasiantuntijaa. Viraston osuutta tarkasteltiin yhdekséan viraston
avulla. Tutkimukseen valittiin yhdeksén erikokoista ja eri hallinnonalojen virastoa.
Vaatimuksena viraston valikoitumiselle tutkimukseen oli se, ettd viraston on pitanyt olla
vahintadn yhden vuoden palvelukeskuksen asiakkaana, jotta virastolla olisi ollut mahdollisuus

uudistaa toimintaansa palvelukeskuksen myotd. Tutkimukseen valitut virastot ovat:
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Ulkopoliittinen instituutti, Vé&estorekisterikeskus, Maaseutuvirasto, Maahanmuuttovirasto,
Suomen Akatemia, Arkistolaitos sekd Oikeusministerio ja sen alaisuudesta Lansi-Uudenmaan

ulosottovirasto ja Helsingin kérajaoikeus.

Haastattelut pyrittiin toteuttamaan virastoissa kaikille talous- ja henkildstohallinnossa
tyoskenteleville, ndin pyrittiin selvittdm&&n mahdollisia ristiriitaisia nakemyksia siitd miten
hyvin henkiléstélle on onnistuttu jakamaan uusia tehtdvia siirtyneiden tilalle. Haastattelut
olivat erittdin tarked osa tutkimusta, pelkilla kyselylomakkeilla ei saada sellaista kuvaa jota
tarvitaan tilanteen todellista selvittdmistd varten. Henkil6tydvuosien lukuméaran muutos ei
ole ainoa tuottavuuden mittari: vaikka virastossa olisi saavutettu henkilotyovuosisééstoja, ei
se tarkoita sitd ettd ne olisivat suuruusluokaltaan tarpeeksi suuret. Tutkimus on toteutettu

kvalitatiivisin menetelmin ja se on tyypiltaan tulkitseva tapaustutkimus.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn valtion talous- ja henkiléstohallinnon  palkeet
palvelukeskukseen ja yliopistojen palvelukeskus jatetdan tarkastelun ulkopuolelle. Rajaus on
tehty perustuen yliopistojen erilaiseen rakenteeseen verrattaessa muuhun valtionhallintoon:
yliopistot ovat joko itsendisia julkisoikeudellisia laitoksia tai s&atiolain  mukaisia
yksityisoikeudellisia saatioita. Puolustushallinnon palvelukeskuksen asiakasvirastoja ei valittu
tutkimukseen, koska entisen puolustushallinnon palvelukeskuksessa on erilainen rakenne ja
toimintatapa esimerkiksi jarjestelmien osalta. Kokonaisuudessaan palvelukeskuksen

nakokulmaa tarkasteltaessa myds puolustushallinnon palvelukeskus on osa tutkimusta.

1.5 Rakenne

Tutkimuksen rakenne muodostuu siten, ettd kappaleen yksi, johdanto, jalkeen kappaleessa
kaksi esitelld&dn valtionhallinnon toimintaympdristd. Kappaleessa kolme késitellddn
tuottavuutta ja julkishallinnon tuottavuusnédkymid ja mittausmenetelmid. Kappaleessa nelja
keskitytadn palvelukeskusmalliin  ja my0ds muutostilanteeseen: palvelukeskus luo
organisaatiolle muutostilanteen, joten kappaleessa nelja kasitelladn myods muutostilannetta
taloushallinnossa. Viidennessa kappaleessa kdydaéan lapi tutkimusmenetelmd, tdmén jalkeen
siirrytddn case esittelyyn. Kappaleessa seitseman keskitytddn tuloksiin ja analysointiin.

Tutkimus paatetddn yhteenvetoon ja johtopaatoksiin.



2 Valtionhallinto

Valtion taloudenpito on perinteisesti poikennut yksityisen sektorin taloudenpidosta. Yrityksen
toiminta k&ynnistyy asiakkaan tarpeista. Niiden pohjalta yritys madrittelee tuotteensa ja
hankkii resurssit ja kaynnistdd toimintansa. Valtion viraston ja laitoksen toiminta voidaan
maadritell& samoin, vaikkeivét yritysmaailman sdénnot sellaisenaan pade valtion toiminnassa.
Viime kadessd hyva hallinto tarkoittaa sitd, ettd kansalaisten on saatava laadukkaita ja
oikeanlaisia palveluita eli vastiketta veroina ja maksuina antamalleen panokselle (Torppa &
Wallin 1996). Tamén tutkimuksen kannalta on tarkedd ymmaértaa valtionhallinnon ympéristéa

ja termeja. Ensin keskitytdan termeihin ja sitten valtionhallinnon toimintaymparistoon.

2.1 Valtionhallinnon esittely ja termit

Valtion talousarviotalous on kirjanpitovelvollinen yksikkd. Talousarviotaloudella tarkoitetaan
eduskunnan, ministerididen (ml. valtioneuvoston kanslia ja tasavallan presidentin kanslia)
sekd naiden alaisten virastojen ja laitosten taloutta. Valtion talousarviotalous on kasitteena
suppeampi kuin valtio oikeushenkilond. Valtion talousarviotalouteen eivét kuulu talousarvion
valtion ulkopuolisten rahastojen taloudet eivétkd valtion liikelaitosten taloudet. Valtion
talousarviotalouden kirjanpito muodostuu kaytannossa talousarviotalouteen kuuluvien

tilivirastojen kirjanpidoista. (\Valtion kirjanpidon késikirja 2010, 1-2)

Kirjanpitoyksikot ovat talousarviotalouteen kuuluvia virastoja tai laitoksia, joille on s&adetty
velvoite vastata tietyn viraston tai tiettyjen virastojen ja laitosten tilivirastotehtavien hoidosta.
Tilivirastotehtdviin  kuuluvat mm. valtion maksuliikkeen ja Kirjanpidon hoitaminen,
tilinpadtoksen laatiminen sek& néiden tehtdvien sisainen valvonta. Kirjanpitoyksikkd, (entinen
tilivirasto) on valtion organisaatioyksikkd, joka on tilinpaatosvelvollinen, osa tdmén
tutkimuksen  organisaatioista, Palkeet palvelukeskus,  Ulkopoliittinen  instituutti,
Véestorekisterikeskus, —oikeusministerio,  Arkistolaitos ja Suomen akatemia, ovat

kirjanpitoyksikoita. (Valtion kirjanpidon kasikirja 2010, 1-3)

Kirjanpitoyksikon alaista toimipistetta kutsutaan nimitykselld virasto. Kirjanpitoyksikon
alainen virasto ei ole itsellinen tilinpaatosvelvollinen, vaan se yhdistelld&n Kkirjanpitoyksikon

tilinpadtokseen. Virastolla on omat seurantakohteet ja virasto vastaa omasta sisdisesté



laskennastaan. Kirjanpitoyksikkod, jonka alaisuuteen kuuluu useita virastoja, kutsutaan tdssa
tutkimuksessa monivirastoiseksi kirjanpitoyksikoksi tai monivirastoiseksi virastoksi.

Tassa tutkimuksessa monivirastoista  kirjanpitoyksikkoa edustaa oikeusministerid.
Oikeusministerion alaisuuteen kuuluu useita virastoja, jotka eivat ole itsellisid
tilinpaatosvelvollisia. Oikeushallinnon alalta tah&n tutkimukseen on valittu: oikeusministerio,
Helsingin kardjaoikeus ja Lansi-Uudenmaan ulosottovirasto. Oikeusministerion alaisuuteen
kuuluu naiden lisaksi lukuisia muitakin virastoja. Maahanmuuttovirastoa ja Maaseutuvirastoa
kasitellddn tassa tutkimuksessa viraston ndkokulmasta. Maahanmuuttovirasto on
Sis&asiainministerion Kirjanpitoyksikon alainen virasto ja Maaseutuvirasto on maa- ja
metsatalousministerion alainen virasto. Oikeusministerion kirjanpitoyksikké on siis
tutkimuksessa  mukana  kokonaisuudessaan,  kun  Sis&asiainministerion  alaisesta
kirjanpitoyksikosta tutkitaan vain yhden viraston ndkokulmaa. Kirjanpitoyksikon alaisuuteen
ei vélttamatta kuulu ainoatakaan virastoa, kuten on tutkimuksen muiden kirjanpitoyksikdiden
laita. Kasitteena kirjanpitoyksikkd sisaltdd myds viraston. Néin ollen kirjanpitoyksikkoé on
my0Os virasto, mutta virasto ei valttdmatta ole Kirjanpitoyksikkd. Nain ollen téssa

tutkimuksessa kéytetd&n nimitysta virasto kaikista tutkimuksen organisaatioista.

Henkil6tydvuosi (htv) on valtionhallinnossa tarkeé késite. Henkilotyovuosi on yhden henkilén
sédanndllinen vuositydaika. Organisaation (yhteisdn) henkilotyovuosien maéara saadaan,
laskemalla yhteen kaikki palkalliset tyotunnit, tastd vahennetdan ylityétunnit ja tima jaetaan
organisaation (yhteison) keskimaaraisella saannollisell& vuositytajalla. Nain ollen yhteisossé
tyoskentelevien henkildiden lukumaédra on erisuuruinen, kuin htv luku: organisaatioon
saatetaan palkata vuoden aikana lisda henkilostod kesken vuoden, jolloin uusi henkild ei
tyoskentele koko vuotta yhteison palveluksessa. Esimerkiksi sairauspoissaolot laskevat htv
lukua verrattuna henkiloston maaraan. Tassa tutkimuksessa kdytetddn molempia termejé, htv

lukua ja henkiloston lukumaaraa. (wwwe.stat.fi 29.7.2010)

Talousarviokirjanpito on valtionhallinnon erikoisuus, yrityspuolella ei ole kdytetd vastaavaa
kirjanpidon seurantakohdetta. Talousarviokirjanpito on talousarvion toteutumisen seurantaa
palveleva rekisterdinti- ja raportointijarjestelmd, jossa talousarviotapahtumat kirjataan omassa
tililuokassaan oleville tileille. Talousarviokirjanpidon tilipuitteet muodostuvat talousarvion
tilijaottelun mukaisista talousarviotulo- tai talousarviomenotileistg, siirrettyjen maararahojen

ja réstien erittelytileista seka talousarviokirjanpitoon Kirjaamista odottavien erien ja virastojen



valisten talousarviotapahtumien tileistd. Talousarviokirjanpidon perusteella laaditaan
tilinpatosta varten talousarvion toteutumalaskelma. (Valtion kirjanpidon késikirja 2010 s. 1-
2)

Toimintakertomus on osa kirjanpitoyksikon tilinp&atosta. Myos virastot tai laitokset, jotka
eivat toimi  kirjanpitoyksikoing, joilla on vahvistetut tulostavoitteet, laativat
toimintakertomuksen.  Talousarvion ulkopuolella olevat valtion rahastot laativat
tilinp&atoksen, johon siséltyy toimintakertomus. Yrityspuolella yrityksen toimintavuodesta
laaditaan vuosikertomus, joka vastaa valtionhallinnossa toimintakertomusta. Tilivirastoille,
virastoille, laitoksille tai rahastoille ei ole saddetty velvollisuutta julkaista erillista
vuosikertomusta toiminnastaan. Jos vapaamuotoinen vuosikertomus julkaistaan, talla ei

korvata toimintakertomusta tai tilinpaatosta. (Toimintakertomusohje 2009, 2)

Kustannusvastaavuuslaskelma on osa viraston toimintakertomusta. Valtion talousarviosta
annetun lain 15 8:n 2 momentin (kirjanpidon yksityiskohtaisuus) mukaan valtion viraston ja
laitoksen on seurattava maksullisen toiminnan kannattavuutta. Yrityspuolella tehdaan
kannattavuuslaskelmia, joiden tarkoitus vastaa valtionhallinnon kustannusvastaavuus-
laskelmaa.  Valtion  kirjanpidon  kasikirja  madrittelee, ettd wvuonna 2010
kustannusvastaavuuslaskelma on tehtdva mikali tulosohjatun viraston tai tiliviraston
varainhoitovuoden tuotot ylittdvat 100 000 euroa. Kustannusvastaavuuslaskelmissa esitetdén
viraston maksullisen toiminnan tuotot ja niitd verrataan siitd aiheutuviin kustannuksiin.
Perinteisesti kustannukset on esitetty laskelmissa maksullisen toiminnan erillis- ja
yhteiskustannusten summana, kustannusten erittely tapahtuu kustannuslajeittain (valtion
Kirjanpidon kasikirja 2010 s. 11-27). Kustannusvastaavuuslaskelma tulee esittaa
varainhoitovuosittain ja se esitetadn sit4 vuotta koskevassa toimintakertomuksessa jolta se on
laadittu. (Valtiokonttorin maérays 364/03/2005, 2)

2.2 Valtionhallinnon toimintaymparisto

Valtiovarainministerion valtion konsernirakennetta kuvaavan tyéryhman loppuraportissa 2006
madritelldén, ettd valtionhallinto muodostuu tilivirastoista, jotka ovat tilinpaatosvelvollisia.
Vuonna 2010 tilivirasto ké&sitteend poistui ja tilalle tuli kirjanpitoyksikko, entiset tilivirastot
ovat siis nykyisin kirjanpitoyksikoitd. Kirjanpitoyksikkd saattaa sisaltdd useamman

tulosohjatun viraston, jotka eivét ole itsendisia tilinpaatosvelvollisia. Valtion kirjanpidon



kasikirjassa 2010 (s.11-26) madratéan, ettd tulosohjatun viraston on laadittava
kustannusvastaavuuslaskelmat  joiden avulla  seurataan  viraston  kannattavuutta.
Kirjanpitoyksikét kuuluvat ministerididen alaisuuteen ja ministeriosta késin ohjataan viraston
ja laitoksen toimintaa. Valtiokonttori ohjaa valtion taloushallintoa ja kokoaa koko valtion
tilinp&&toksen. Tassa tutkimuksessa kaytetddn kirjanpitoyksikkd nimitystda myos puhuttaessa
ajasta jolloin nimitys oli vield tilivirasto, tdma yksinkertaistaminen on tehty selkeyden vuoksi.

Yritysmaailmasta poiketen valtion virastojen taloudenpitoa ohjataan siis Valtiokonttorista ja
ministeriostd kasin. Kaikki valtionhallinnon virastot ja laitokset kuuluvat sitd ohjaavan
ministerion alaisuuteen. N&in ollen valtion 12 ministeriotd ohjaa alaistensa virastojen ja
laitosten toimintaa. Liséksi kukin ministerid vastaa toimialallaan valtioneuvostolle kuuluvien
asioiden valmistelusta ja hallinnon toiminnasta. Ministerididen toimialoista saddetdan
valtioneuvoston ohjesdénnossd ja tehtévistd ministeridistd annetuissa asetuksissa.

(www.valtioneuvosto.fi 2.9.2010)

Valtionhallinnossa ei noudateta Kirjanpitolakia vaan sen sijaan valtion Kirjanpitoon ja
talousarvion laadintaan liittyvid s&annoksia ovat valtion talousarviosta annetun asetuksen
lisdksi valtion talousarviosta annetussa laissa (423/1988) ja Suomen perustuslaissa
(731/1999). Edellisten liséksi valtion Kirjanpitoa séatelevat valtiovarainministerid ja
Valtiokonttori (esim. Valtion kirjanpidon késikirja on Valtiokonttorin laatima kasikirja)
antamillaan maaréyksilla ja ohjeilla, lisdksi valtion kirjanpitolautakunnan antamat lausunnot

séatelevét valtionhallinnon kirjanpitoa (Valtion kirjanpidon kasikirja 2010 s. 1-1).

Viraston asiakkaat eivat padsaantdisesti maksa suoritteistaan, se tapahtuu budjettivaroin.
Toinen rahoitusldhde on maksullinen toiminta, jolloin asiakas maksaa suoritteesta
yritysmaailman tapaan hinnan. Maksullisessa toiminnassa virasto saa tuotot omaan kayttéonsa
vain siind tapauksessa, kun toiminta on nettobudjetoitua. Virasto rahoittaa toimintaansa joko
talousarvion maararahoilla tai nettobudjetoidun toiminnan tuotoilla tai molemmilla. (Torppa
& Wallin 1996, 16-17)



VALTIONEUVOSTON KANSLIA

EDUSKUNTA

Eduskunnan
alaiset virastot

12 MINISTERIOTA: Valtioneuvoston kanslia, Ulkoasiainministerid, Oikeusministerio,
Sisdasiainministerit, Puolustusministerid, Valtiovarainministerié, Opetus- ja kulttuuriministerio,
Maa- ja metsatalousministerid, Liikenne- ja viestintaministerio, Tyo- ja elinkeinoministerit, Sosiaali-

ja terveysministerio ja Ymparistoministerio

Kuva 1 Valtionhallinnon rakenne
Kuvassa 1 on esitetty valtionhallinnon rakenne karkealla tasolla.
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2.2.1 Valtiovarainministerion (VM) esittely

Taman tutkimuksen toimeksiantaja on valtiovarainministerio ja siksi on tarpeellista esitell&

my06s valtiovarainministerio. Valtiovarainministerio (VM) on osa valtioneuvostoa,

ministerid valmistelee hallituksen talous- ja finanssipolitiikkaa ja valtion talousarvion seka

toimii

valmistelusta ja valtion

kehittamisesta.

Ministerio

veropolitiikan  asiantuntijana.

tyonantaja-

vastaa

VM vastaa my0s

my0s

rahoitusmarkkinapolitiikan

ja henkilostopolitiikasta sekd julkishallinnon

kuntahallinnon lainsdadannon seké

kunnallistalouden kehittdmisestd. Ministerid osallistuu Euroopan unionin ja monien

kansainvélisten jarjestdjen ja rahoituslaitosten toimintaan. (www.vm.fi 2.9.2010)



Valtiovarainministerion toiminnan tavoitteena on vakauden, kasvumahdollisuuksien,
verojarjestelman kilpailukyvyn sek& julkisen hallinnon palvelu- ja kilpailukyvyn
turvaaminen. Ministerion visiossa pidetddn tarkedna vakaata taloudellista kehitystd ja sen
myota vaihtoehtojen turvaamista tuleville sukupolville. Valtiovarainministerion Internet

sivuilla kuvataan organisaation visio seuraavasti (www.vm.fi 2.9.2010):

e Suomi on kestava, kilpailukykyinen ja innovatiivinen kansantalous, jossa on tehokas

ja laadukas julkinen sektori.

e Valtiovarainministerio turvaa osaltaan tulevien sukupolvien talouden perustan ja

valinnan mahdollisuudet.

e Valtiovarainministerio on talouden, julkisen hallinnon ja palvelujen vahva uudistaja

ja ohjaaja.

Valtiovarainministeriota johtaa valtiovarainministeri. Hallituksessa on usein myds toinen
ministeri, jonka vastuualueelle kuuluu osa VM:n asioista. Ministereiden tydnjaosta sovitaan
hallitusta muodostettaessa. Ministeriossd on kansantalous-, budjetti-, vero- ja
rahoitusmarkkinaosasto sekd kuntaosasto, hallinnon kehittdmisosasto ja henkildstéosasto,
joka toimii samalla Valtion tyémarkkinalaitoksena. Ministerion sisdisesta hallinnosta vastaa
hallintoyksikkd ja suoraan johdon alaisuudessa toimivat kansainvalisten asioiden

sihteerist®, johdon tuki sek& viestintd. (www.vm.fi 2.9.2010)

Vuoden 2008 alussa ministerion ja  hallinnonalan  rakenne  muuttui, kun
sisdasiainministerion kuntaosasto sekéd alueiden ja hallinnon kehittdmisosaston alue- ja
paikallishallintoyksikkd sekd KuntalT-yksikko siirtyivat tehtdvineen ministerioon. Myds
l&&nin-, rekisteri- ja kihlakuntahallinto siirtyivdt VM:n hallinnonalalle. Hallinnonalan
henkilostomaara vuonna 2007 oli 10570, ja vuonna 2008 se kasvoi 12 238:aan.
(www.vm.fi 2.9.2010)

2.2.2 Talous- ja henkiléstohallinto

Valtion kirjanpitoon kuuluvat virastojen ja laitosten kirjanpito, talousarvion ulkopuolella
olevien valtion rahastojen Kirjanpito seka valtion keskuskirjanpito. Virastojen ja laitosten

kirjanpito sekd& keskuskirjanpito muodostuvat liikekirjanpidosta ja talousarviokirjanpidosta
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seka valtuuskirjanpidosta. Talousarvion ulkopuolella olevan valtion rahaston kirjanpito on lii-
kekirjanpitoa ja tarvittaessa valtuuskirjanpitoa. Valtion keskuskirjanpitoon kootaan kaikkien

edelld mainittujen kirjanpitojen tilitiedot. (Valtion kirjanpidon kasikirja 2010 s. 1-3)

Valtion Kkirjanpidon ominaispiirteend on talousarvion toteutumisen seurantatehtava. Kaikkien
eduskunnan talousarviossa tekemien patdsten toteutumista seurataan. Mé&éararahojen kéyttoa
ja talousarvion tulojen kertymistd seurataan talousarviokirjanpidon avulla ja valtuuksiin
liittyvid asioita valtuuskirjanpidon avulla. Seuranta sisaltdd talousarvion tuloarvioiden ja
madrdrahojen toteutumisen seurannan, Vvaltuusseurannan sekda muiden talousarvion
paatdsosassa olevien paatosten toteutumisen seurannan. Valtiolla noudatetaan monenkertaista
Kirjanpitoa: tuloarvioiden ja mé&é&rdrahojen toteutumisen seuranta toteutetaan monenkertaisen
Kirjanpitoratkaisun avulla siten, ettd Kirjanpitotapahtuma Kirjataan rahan lahteen ja kéayton
(liikekirjanpito)  liséksi  rinnakkaiseen tililuokkaan talousarviokirjanpidon tilille
(talousarviokirjanpito). Naiden lisdksi tapahtuma Kirjataan usein samanaikaisesti myos
vastuualuetta, kustannuspaikkaa, toimintoa, suoritetta tms. laskentakohdetta osoittavalle tilille
(siséinen kirjanpito). (Valtion kirjanpidon kasikirja 2010 s. 1-4-8)

Valtion talous- ja henkildstdhallintoa hoidetaan palvelukeskuksessa. Vuoden 2010 alusta nelja
valtionhallinnolle palveluja tuottavaa palvelukeskusta yhdistettiin. Oikeushallinnon
palvelukeskus, Valtiokonttorin  palvelukeskus, Puolustusvoimien palvelukeskus ja
Siséasiainhallinnon palvelukeskus, yhdistyivat yhdeksi talous- ja henkiléstéhallinnon
palveluja tarjoavaksi palvelukeskukseksi. Palvelukeskukset on perustettu eri ajankohtina ja eri
paikkakunnille. Yksi yhtendinen palvelukeskus tarjoaa palveluita usealle paikkakunnalle.
(www.kiekuhanke.fi 19.8.2010)

Palvelukeskusmallin  luomisessa on ollut lahtokohtana toimintojen tehostaminen
Tarkoituksena on hoitaa keskitetysti sellaiset tehtdvat, jotka toistuvat jokaisessa virastossa.
Nain tavoitellaan parempaa tuottavuutta, kun jokaiseen virastoon ei tarvitse palkata useaa
talous- ja henkilostohallinnon asiantuntijaa. Valtionhallinnossa tehtiin paatds, ettd koko
valtionhallinto siirtyy kayttdmaan palvelukeskuksen tarjoamia séhkdisid ja yhdenmukaisia
palveluja vuoteen 2009 mennessa. Aivan kaikki virastot eivat ole vield siirtdneet tehtaviaan

palvelukeskukseen, mutta pdadosin palvelukeskusta kéytetddn valtion talous- ja

12



henkilostohallinnon hoitamiseen valtionhallinnossa. Palkeet palvelukeskuksen esittely
kaydaan tarkemmin luvussa 5. (www.kiekuhanke.fi 19.8.2010)

2.3 Kieku-ohjelma

Kieku asetettiin aluksi hankkeena vuonna 2004. Kehittdmisohjelman laajuuden vuoksi ja sen
rakenteen selkeyttamiseksi Kieku-hanke maéariteltiin myéhemmin Kieku-ohjelmaksi. Kieku-
ohjelman toteutusvaihe ajoittui vuosiin 2005 — 2008. Tuloksien kayttoonotto valtion talous- ja
henkilostohallinnossa tapahtuu Kieku-ohjelman paétyttyd vuosien 2009 — 2014 aikana.
(www.kiekuhanke.fi 19.8.2010)

Kieku-ohjelma on Valtiokonttorin toteuttama kehittdmisohjelma, joka on kaynnistetty valtion
talous- ja henkilostohallinnon palvelukyvyn ja tuottavuuden parantamiseksi. Samalla
tavoitteena on lisatda talous- ja henkilostohallinnossa tyoskentelevien tyotyytyvaisyytta.
Nelisenkymmentd prosenttia valtion talous- ja henkilostéhallinnossa tyoskentelevista siirtyy
seuraavan kymmenen vuoden aikana eldkkeelle. Elakdityminen aiheuttaa osaamiskatoa ja
tulevaisuudessa kilpailu tyévoimasta Kiristyy, samalla toiminnan tuottavuuden vaatimukset
pysyviat tiukkoina. Talous- ja henkilostohallinnon odotetaan myos palvelevan nyKkyista
joustavammin ja paremmin ministerididen ja virastojen varsinaista ydintoimintaa. Kieku-
ohjelman tarkoituksena oli vastata omalta osaltaan lahivuosien haasteeseen. Néista
lahtdkohdista koko valtionhallinnossa laadittiin talous- ja henkildstohallinnolle yhteinen
toimintamalli, joka pitaé siséllaan kaikille virastoille ja palvelukeskuksille yhteiset prosessit,
kéasitteet ja tietosisallot. (www.kiekuhanke.fi 19.8.2010)

Yhteinen toimintamalli tarkoittaa talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusmallia. Kieku-
ohjelma tuki talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusverkoston rakentumista ja
kehittdmistd yhteistytssa palvelukeskuksien ja virastojen kanssa. Kieku- ohjelman yhtena
toimenpiteend oli yhteisten talous- ja henkildst6hallinnon tietojarjestelmien hankkiminen.
Yhteiset tietojarjestelmat tukevat valtionhallinnon yhteista toimintamallia. Yhteinen
tietojérjestelma ei ole vield kaytdssd valtionhallinnossa ja sen toteutusta valmistellaan
alkavaksi pilottikdytolla 2011 vuoden alussa. Tietojarjestelméhanke on nimetty Kieku-
tietojarjestelmahankkeeksi ja sité késitella&n seuraavaksi. (www.kiekuhanke.fi 19.8.2010)
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2.3.1 Kieku- tietojdrjestelmdhanke

Kieku- tietojarjestelméhanke on jatkoa Kieku- ohjelmalle. Kieku-tietojarjestelmahankkeessa
otetaan k&yttoon valtion uusi talous- ja henkildstohallinnon jarjestelmakokonaisuus.
Tarkoituksena on yhtendistdd toimintatapoja, prosesseja ja tietorakenteita. Kieku-
tietojarjestelma on Logican toimittama kokonaisuus, joka koostuu SAP- ja Logica-
ohjelmistoista ja -palveluista. Tietojarjestelmé otetaan k&yttdon ensimmaisissé virastoissa
vuoden 2011 alussa. Talla hetkelld (syksy 2010) hankkeessa testataan tulevaa jarjestelmaa ja
testausvaiheen péaattyessa pilotit, Valtiokonttori ja Suomen Akatemia ja Rajavartiolaitos,
ottavat jarjestelman kayttéon vuoden 2011 alkuun mennessa. Vuoteen 2014 mennessa kaikKi
valtionhallinnon kirjanpitoyksikot (poislukien yliopistot ja Ahvenanmaa) kayttavéat Kieku-
tietojarjestelmad ja jarjestelmén tulevia kayttajia on laajimmillaan arvioitu olevan n. 90 000.
Né&in ollen jarjestelméhanke on yksi suurimmista tietojarjestelméahankkeista Suomen

julkishallinnossa kautta aikojen. (www.kiekuhanke.fi 19.8.2010).

Yhteisen  tietojarjestelméhankinnan  avulla  pyritddén  saavuttamaan  tuottavuutta
valtionhallinnossa. Kieku- tietojarjestelméhankkeen vaikutukset tuottavuuteen on jatetty tassa
tutkimuksessa tarkemman tarkastelun ulkopuolelle, silla jarjestelmaa ei vield kéyteta
valtionhallinnossa. Kieku- tietojarjestelmahanke on kuitenkin mainittu osana tata tutkimusta,
joten sen ymmartdminen taméan tutkimuksen kannalta on tdarke&dd. Taman tutkimuksen tekija
tyoskentelee  vakituisesti  Kieku-  tietojarjestelmahankkeen  parissa  Valtiokonttorin

palveluksessa.

Kieku- tietojarjestelméhanke on jatkoa palvelukeskushankkeelle. Suomen SAPIn internet
sivuilla (www.sap.com 19.8.2010) Valtiokonttorin padjohtaja Timo Laitinen kiteyttaa asian
seuraavasti: “Olemme viime vuosina nostaneet valtion talous- ja henkilostohallinnon
tuottavuutta perustamalla palvelukeskuksia, joilta valtion yksikot ostavat talous- ja
henkilostohallinnon perustehtévien hoidon, seuraava askel tuottavuuden ja palvelukyvyn

parantamisessa on taman yhteisen tietojarjestelméaratkaisun rakentaminen."
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3 Talous- ja henkilostohallinnon tuottavuus

Tuottavuus kasitteend on yksinkertainen, se tarkoittaa tuotannon maéran suhdetta kaytettyihin
resursseihin. Tuottavuus herdttdd usein ajatuksia henkildston leikkauksista ja tyomadrén
lisadmisestd henkil6d kohden. S&é&stdminen ja resurssien leikkaaminen on osa tuottavuutta,
mutta se ei ole tuottavuuden tavoittelussa kaikkein keskeisintd. Keskeistd on saada aikaan
jatkuvasti parempia ja laadukkaampia tuotteita ja palveluja. N&in ollen my6s laatu on osa
tuottavuutta. Julkisten palvelujen tuottavuus on ollut jo usean vuoden ajan keskustelun
aiheena. Syy julkisen sektorin tuottavuuskeskusteluun on julkisen sektorin yksityistd sektoria
selkeésti hitaampi tuottavuuskehitys. Tassé tutkimuksessa keskitytaankin julkisen sektorin ja

erityisesti valtionhallinnon tuottavuuteen. (Deloitte 2007, 3)

3.1 Tuottavuus julkisella sektorilla

Julkisen sektorin tuottavuus on ollut jaljessa verrattuna yksityisen sektorin tuottavuuteen.
Viime vuosina on nostettu vaatimus julkisen sektorin tuottavuuden parantamisesta.
Tuottavuuden tavoitteleminen nousee keskeiseksi etenkin puhuttaessa ikadntymiseen
liittyvista haasteista. Viime vuosina julkisen sektorin tuottavuuden vahvistamisen eteen on
tehty runsaasti kehittamisty6td. Julkinen sektori on lisannyt yhteistyota yksityisen sektorin
kanssa ja uutta teknologiaa on pyritty hyédyntamaan entistda enemman (Deloitte 2007, 3,
Hautakangas & Heikkinen b/2008, Tapper & Vaandnen 2009). Valtiovarainministerion
budjettineuvos Helena Tarkka kiteyttad kirjoituksessaan (2008, 4) nakemysta siitd, miksi
julkisen sektorin tuottavuuteen tulee panostaa: julkisen sektorin taloudella on suuri merkitys
Suomelle, ndin ollen sen tuottavuudella on my6s merkittdvd rooli kansantaloudelle.
Tuottavuuteen panostaminen on tarkedd myos tyévoiman saatavuuden takaamiseksi, palvelun
tarve kasvaa ja ty0voiman tarjonta kaantyy laskuun. Tuottavuuden kasvulla saavutetaan
tyévoiman kysynnan lasku, jolla pyritddn varmistamaan tyovoiman saatavuus julkisella

sektorilla.

Tapper & Véaanénen (2009) tarkastelevat julkisen sektorin tuottavuuspotentiaalia erilaisesta
nédkokulmasta, he ndkevat asiakkuusajattelun osana julkisen sektorin tuottavuuspotentiaalia.
Asiakasndkemys on unohtunut, kun investointeja on kohdennettu tietotekniikkaan. Palvelujen
kehittaminen edellyttdd asiakastuntemusta ja asiakkaiden luokittelua ja méadrittelyd niin
selkeésti, ettd niitd voidaan automatisoida. Tapper & Véaénanen nékevat tuottavuuspotentiaalia
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myo0s tyotyytyvaisyydessd. He kokevat, ettd tuottavaa ilmapiiria ei synny, mikéali henkilgsto ei
ole tyytyvaista.

Julkisen sektorin ja yksityisen sektorin keskeisin ero on se, ettd julkisen sektorin palvelut
tuotetaan kilpailun ja markkinavaihdannan ulkopuolella. Markkinavaihdannan puutteesta
seuraa ettei julkisen sektorin tuotokselle aina aseteta hintaa, tdmén ansiosta suurimmalla osaa
julkisista suoritteista ei ole rahamé&ardistda arvoa joka loisi perustan tuottavuuden
mittaamiselle. Kirjanpidon kustannuslaskennassakin on parannettavaa, silla liikekirjanpidon
mukainen kustannuslaskenta ei ole julkisella sektorilla kaikkien kaytdssé. Toinen suuri haaste
julkisessa palvelutuotannossa on kilpailun puute, jonka ansiosta julkisen sektorin toiminnasta
puuttuu painostus tuottavampaan toimintaymparistoon (Deloitte 2007, 7, Tarkka 2008, 4).
Kaikki ndmé tuottavuuden ominaispiirteet on mahdollista siséllyttdd tulosohjauksen sisalle,
jolloin niitd voidaan mitata. Seuraavaksi késitelladn valtionhallinnon tulosohjausta.
Tulosohjauksen késitteleminen on tarkedd, koska sen alaisuuteen voidaan siséllyttdd myos

tuottavuuden mittaaminen.

3.1.1 Tulosohjaus

Tulosohjauksen késikirja (2005, 9) méérittelee tulosohjauksen seuraavasti:

Tulosohjaus on vuorovaikutteinen, sopimusajatteluun perustuva ohjausmalli. Sen
toiminnallinen ydin on sopijapuolten kyvyssa 10ytda oikea tasapaino kaytettavissa olevien
voimavarojen ja niilla saavutettavien tulosten valilla. Tulosohjauksen perusideana on, etta
voimavarat ja tavoitteet sekd toiminnan tehokkuus ja laatu ovat mahdollisimman hyvin
tasapainossa keskenadn ja etta toiminnalla saadaan kustannustehokkaasti aikaan halutut

vaikutukset.

Tulosohjausmallin kayttdonottoa valtionhallinnossa on edeltdnyt runsas kritiikki koskien
valtion vastuulla olevan julkisten palveluiden tuotantoa 1980- luvulla. Julkisten palveluiden
laatuun, maaréddn ja saatavuuteen kohdistuva kritiikki kehittyi hallinnon tutkijoiden
keskuudessa. Julkista hallintoa kritisoitiin myds tehottomuudesta ja samalla havaittiin, etté jos
julkisia menoja lisatdan, ne eivat useinkaan johda palvelujen maaran kasvuun tai laadun

paranemiseen. Hallintokoneistolla oli vahva intressi toimintansa sisdiseen kehittdmiseen,
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johon varoja kohdennettiin. Tama kritiikki on edeltanyt tulosohjausmallin kéyttéonottoa
valtionhallinnossa (Jousitie, 2007, Tulosohjauksen kasikirja 2005, 16). Varsinaisesti
tulosohjausuudistus kaynnistyi 1980-luvun lopulla, tavoitteena oli padstd parempaan
palveluun  sekd  tehokkaampaan  voimavarojen  kayttoon.  Lopullinen  péatos
tulosohjausuudistuksesta tehtiin lokakuussa 1990 valtioneuvoston toimesta, ministeriot ja
niiden alaiset virastot velvoitettiin siirtymadan tulosohjaukseen viimeistddn vuoden 1995

talousarviossa. (Tulosohjauksen késikirja 2005, 15)

Tulosohjaus on sopimukseen perustuva ohjausmalli, jonka tavoitteena on |0ytéé tasapaino
kaytettdvissa olevien voimavarojen ja niilld saavutettavissa olevien tulosten vélille.
Ohjausmalli pohjautuu hallitusohjelmassa asetettuihin politiikkatavoitteisiin, ndin ministeriot
edistdvat tavoitteiden toteutumista tulosohjauksella ja tekemalla tulossopimuksia
hallinnonalansa virastojen kanssa. Tulosohjauksen keskeisin asiakirja on valtion talousarvio,
sen perusteluosissa on painotettu yhd enemman tulostavoitteita, joilla perustellaan

maarérahojen kayttotarkoitusta. (www.netra.fi 25.8.2010)

Tulosohjaus on lisdnnyt hallinnon kustannustietoisuutta ja tehostanut toimintaa virastoissa ja
laitoksissa monin erilaisin  tavoin. Tulostavoitteiden asettaminen auttaa virastoja
voimavarojen kohdentamisessa ja samalla virastojen ja laitosten sisainen johtaminen,
toiminnan ohjaus, palvelujen laatu ja henkilostopolitiikka ovat olleet kehittdmisen kohteina.
Ohjausjarjestelma ei ole kuitenkaan kaikilta osin toiminut halutulla ja toivotulla tavalla.
Ongelmia on esiintynyt ohjausvélineiden osalta, asenteissa ja mittaamisen puutteessa.

Tulosohjauksen késikirjassa (2005, 17) mainitaan seuraavat ongelmat:

e Ohjausvilineitd koskevassa kritiikissa toistuvat tietyt perusongelmat: tdmé turhauttaa
kehittdjia ja tulosohjauksesta vastaavia.

e Tulosohjauksen on Kkatsottu jaykistavan toimintaa, koska strateginen toimintaa
kehittédva elementti puuttuu.

e Negatiiviset asenteet ovat kohdistuneet tulosohjaustehtdvéan ja muut tehtdvat ovat
koettu tarkedmmiksi.

e Virastot eivdt ole pystyneet keskittymddn toiminnan vaikuttavuuden tai
tuloksellisuuden mittaamiseen: raportteja tuotetaan runsaasti, mutta niiden sisaltd ei

kuitenkaan kerro vaikuttavuudesta tai tuloksellisuudesta.
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Valtiontalouden tarkastusvirasto (VTV) on tarkastuskertomuksessaan kiinnittanyt toistuvasti
huomiota tulosohjauksen puutteisiin. Tulostavoitteet ovat puutteellisia ja ministeriot eivét ole
ottaneet tarpeeksi aktiivista otetta tulosohjauksen kehittdmiseen. My6s Eduskunta on eri
yhteyksissa edellyttanyt parannuksia tuloksellisuutta koskevaan raportointiin (Tulosohjauksen
kasikirja 2005, 18). Eduskunta kritisoi voimakkaasti sille esiteltdvien tuloksellisuusraporttien
yleispiirteisyytta ja siséllyksettomyyttd. Keskeinen ongelma on ollut myos se, ettd oikean
asian mittaaminen on ollut hankalaa: raportit késittelevat jotakin aivan muuta, kuin budjetissa
esitettyjd tulostavoitteita (Jousitie 2007). Valtion keskushallinnon uudistamishankkeen
ministeriryhm& on esittdnyt 2002 valmistuneessa loppuraportissa suosituksia tulosohjauksen
kehittdmiseksi. Ministeriryhmd penda vahvempaa roolia ministeridilta: ministerididen
ohjausrooli on jaanyt yleisesti heikoksi, tulosohjauksen ndkokulmasta ministeridilla tulisi olla
keskeinen rooli tulossopimusten osapuolina ja tilinp&&toksen sek& toimintakertomusten

vastaanottajina ja kasittelijoina.

Jousitie (2007) nékee tavoitteiden mittaamisen erityisen tarkeéna, tavoitteiden mittaaminen ei
ole ollut toivotulla tasolla. Tulosohjauksen kayttonoton alkuvaiheissa on havaittu runsaasti
asenteellista vastustusta koskien kollektiivisten suoritteiden mittaamista. Julkisille palveluille
on usein tyypillistd niiden abstraktisuus ja kollektiivinen luonne, esimerkiksi sisdinen tai
ulkoinen turvallisuus. Mittaamista on pidetty likimain mahdottomana, saadun kokemuksen
myotd asenteet ovat muuttuneet ja vastustus on vahentynyt. Yleisesti ottaen kaikista julkisista
palveluista voidaan tehdd konkreettisesti mitattavia havaintoja ja niiden kehityssuuntaa

voidaan arvioida. Seuraavaksi keskitytdan tarkemmalla tasolla tuottavuuden mittaamiseen.

3.1.2 Tuottavuuden mittaaminen

Julkisen sektorin tuottavuuden mittaaminen on tarke&a koko talouden kehityksen seuraamisen
kannalta. Viime vuosina Suomessa on Tilastokeskuksen toimesta panostettu voimakkaasti
tuottavuuden mittaamiseen. Tuottavuuden osalta tarkastellaan usein tyon tuottavuutta,
tassakin tutkimuksessa tyon tuottavuus on tarkein tarkastelun alla oleva tuottavuuden mittari.
Tuottavuuteen liittyy kuitenkin myds tyopanoksen ja tuotoksen suhde, talléin tuottavuutta
mitataan tavallisimmin rahamaarind, sill& tuottavuuden on esiinnyttdva tuotosten hinnassa ja
laadussa (Hautakangas & Heikkinen b/2008).

18



Aulin-Ahmavaara tarkentaa (2009) tyon tuottavuuden mittaamiseen kéytettdvissd olevia
menetelmid: mittaamiseen voidaan kayttda joko tyollisten mééria tai tehtyja tyotunteja.
Perinteinen tyon tuottavuuskehityksen tarkastelu perustuu siihen, etta tehdyt tyotunnit ovat
homogeenisia. Aulin-Ahmavaara 10ytaa kuitenkin merkkeja siité, etteivat tehdyt ty6tunnit ole
homogeenisia, tdmé vaikeuttaa mittaamista ja tulosten vertailua. Esimerkiksi 1990- luvun
alkupuoliskon laman aikana vuosittainen ty6tuntien véhennys oli runsas prosenttiyksikko.

Tama antaa viitteita Tarkankin (2008) mainitsemaan tyopanoksen tuottavuuden kehitykseen.

Valtionhallinnon virastot ja laitokset tarjoavat palveluja kansalaisille, tuottavuuden
mittaaminen on tarkedd, mutta palvelualoilla se on erittdin haasteellista. Mittaamisen
haastavuus johtuu siitd, ettd tuottavuuden kasvu monilla palvelualoilla tukeutuu aineettomiin
investointeihin tai innovaatioihin, kuten henkildston koulutus, toimintojen tehokkaampi
organisointi, ohjelmistosovellukset jne. Palvelukeskusmallissa kysymyksessa on toimintojen
tehokkaampi organisointi talous- ja henkildstohallinnon tukitehtavissa. Naiden tietojen
mittaaminen on hankalaa eikd luotettavia aineistoja yleensa ole olemassa. Palvelualat
tuottavat jossain madrin mitattavia konkreettisia tuotteita tai hyvin vaikeasti mitattavia
abstrakteja ja aineettomia tuotoksia. Tuottajahintojen kehittdminen ja laadun mittaaminen
ovat palvelualoille yleisesti tunnustettuja keskeisid haasteita. Lisaksi esimerkiksi
tietotekniikan tai henkiloston osaamisen vaikutuksia tuottavuuteen ei riittdvasti tunneta.
(www.stat.fi 18.8.2010)

Talouden ja toiminnan ohjauksen, raportoinnin ja mittaamisen tyokaluksi on
valtionhallinnossa otettu tulosprisma. Se laajentaa aikaisempia tuloksellisuuden Kkriteereita
kasittdimaan myods henkisten voimavarojen hallinnan ja kehittdmisen. Tdma merkitsee, etta
organisaatioiden tulostavoitteisiin tulee sisallyttdd myds henkilOstotavoitteita, ja niiden
toteutumista seurataan tulosraportoinnissa (www.valtiokonttori.fi 18.8.2010).
Valtionhallinnon virastojen ja laitosten tuloksellisuuden peruskriteerit muodostuvat
yhteiskunnallisesta vaikuttavuudesta ja toiminnallisesta tuloksellisuudesta. Vaikuttavuuden
mittaus on ensisijaisesti koko hallinnonalan tai julkisen sektorin toiminnan mittausta.
Toiminnallinen tehokkuus koostuu tulosprisman mukaan taloudellisuudesta, tuottavuudesta,
kannattavuudesta ja kustannusvastaavuudesta (Sosiaali- ja terveysministerion hallinnonalan

tuottavuuden mittaamisen hanke, loppuraportti 2008, 24).
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2007

Tulosohjauksen késikirjassa (2005, 46-47) maaritellddn hyvan tulosmittarin ominaisuuksia

seuraavasti:

e mittari kuvaa toiminnan tuotosta tai aikaansaannosta eiké tekemist&

e mittari kuvaa todella niita asioita, joita halutaan saavuttaa tai jotka ovat keskeisia
toiminnan onnistumisen kannalta

e mittarin arvoon voidaan vaikuttaa viraston omin toimenpitein

e mittarin arvoille voidaan asettaa tavoitteita

e mittaria voidaan kayttdd suhteellisen vakiintuneena (vaikka sitd voidaankin
hienosaataa aika ajoin) ja tehda vertailuja ajallisesti

e mitattava asia kytkeytyy toiminnan peruspadmaariin ja strategioihin, jolloin sen
seurannalla on merkitysta toiminnan johtamiselle ja ohjaamiselle

e mittaria tulkitaan samalla tavalla niin virastossa kuin ministeriossakin

e mittaustiedot saadaan suhteellisen vahilla voimavaroilla.

Tuottavuuden mittaaminen on koettu julkisessa toiminnassa erityisen haastavaksi, mittareita
madritettdessd onkin syyta kiinnittdd huomiota tulosohjauksen késikirjan laatimiin kriteereihin
hyvastda mittarista. Useat virastot ovat hyoddyntdneet Tilastokeskuksen laatimia
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tuottavuusmittareita. Luotettavan mittaamisen kannalta tuottavuuden mittaaminen edellyttaa
aina myos laatukysymysten hallintaa ja tietoa palvelujen sisaltod koskevista muutoksista.
Né&in ollen pyrkimys tuottavuuden ja tehokkuuden jatkuvaan parantamiseen ja muutoksen
mittaamiseen ohjaa virastoja ja laitoksia myo6s laadunhallintaan ja asiakaskeskeiseen
toimintaan. Erityisesti laadunhallintaan ja erilaisiin laatujarjestelmiin liittyvd osaaminen
asettaa virastojen johtamiselle ja tulosohjaukselle uusia haasteita. (Tulosohjauksen kasikirja
2005, 50)

3.2 Julkisen hallinnon tehostuminen

Julkinen sektori on nahty vuosia byrokraattisena ja kankeana, sen tuottavuus on ollut vuosia
yksityisen sektorin tuottavuutta jaljessa. Julkisen sektorin toiminta on kokenut vuosien aikana
murroksen, pois téstd byrokraattisesta ja kankeasta toimintatavasta. Julkisen sektorin
johtamisen ammattimaisuus ja tulosten mittaaminen kuvastavat ajattelutapaa jota on kutsuttu
uudeksi julkiseksi johtamiseksi, eli New Public Managementiksi (NPM). Uusi julkinen
johtaminen ja sen erilaiset variaatiot ovat olleet olemassa jo yli 20 vuoden ajan.
Byrokraattinen ja monopolinen rakenne on korvaantunut yritysmaailman periaatteilla ja
toimintatavoilla. Voidaan siis sanoa, ettd julkinen sektori on omaksumassa toimintatapoja
tehokkaammin toimivalta yrityssektorilta (Horton 2006, 533). Hood (1991, 3) nékee
muutoksen tapahtuneen kaytdnndnlaheisemmaéssa johtamisessa, selkeissd standardeissa ja

suorituksen mittaamisessa.

Julkisten organisaatioiden toimintatapa on perustunut pitkalti virkamiesten rationaalisuuteen
ja etiikkaan. Uuden julkisen sektorin johtamisen malli perustuu yksityisten markkinoiden
ihailuun ja idealisointiin. Taméan kéasityksen mukaan suurin osa julkisen sektorin toiminnoista
voidaan ja myos pitdd yksityistad seka ulkoistaa. Uuden julkisen sektorin johtamisen opin
mukaan yksityiset markkinat ovat tehokkaat ja julkiset toiminnot ovat tehottomia. Jokaiselle
yksikdlle ja osa-alueelle taytyy luoda omat budjetit, ja niiden kéytettdvissd olevat varat
sidotaan maarallisiin tuotoksiin, joista vain pieni osa tulee yksikdiden omaan budjettiin.
Kaikkien asioiden on my0s oltava mitattavissa, laskettavissa ja hallittavissa. (Horton 2006,
533-534)

NPM on saanut osakseen myds kritiikkia siitd, ettd julkisen hallinnon tulisi keskittyé

velvollisuuteensa palvella kansalaisia. Painopiste ei saisi olla hallinnon johtamisessa vaan
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julkisten instituutioiden kehittdmisessé kansalaisia palvelevampaan suuntaan. Toisin sanoen
tdmén nakemyksen mukaan julkisen hallinnon tulisi keskittyd nimenomaan toiminnan
tarkoitusperiin, eikd niink&an keinoihin toteuttaa niitd (Denthardt & Denthardt 2000, 549).
Toisaalta Tapper & Vaananen (2009) painottavat asiakasndkokulmaa osana
tuottavuuspotentiaalia. Toisin sanoen hallinnon tehostuminen ja johtamisen uudistuminen ei
poissulje julkisen sektorin palveluntason paranemista. Toisaalta niiden ei tulisikaan olla

toisensa poissulkevia seikkoja.

Motténen (2001, 176) on tutkinut kunnallisen organisaation muutosprosessia virastosta
palvelukeskukseksi. H&n totesi, ettd muutoksessa vaikuttivat organisaation ulkoiset ja sisdiset
tekijat. Uudistuksen positiivisia tekijoitd ovat olleet muun muassa toiminnan muuttuminen
taloudellisemmaksi,  kustannustietoisuuden  lisd&dminen,  byrokraattisen  jaykkyyden
poistuminen ja henkildston tydyhteison tiivistyminen ja samalla asiakkaiden tarpeiden
parempi huomioiminen. Mottosen tutkimus on osoitus siitd, ettd julkinen hallinto on
todellakin tehostunut. Valtionhallinnon tuottavuusohjelma on myo6s yksi esimerkKi
tehostuneesta  julkishallinnosta, seuraavaksi kasitelladn tarkemmin valtionhallinnon

tuottavuusohjelmaa

3.3 Valtionhallinnon tuottavuusohjelma

Tama tutkimus liittyy valtionhallinnon tuottavuusohjelmasta seuranneisiin toimenpiteisiin:
talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen perustamien ja kehittdminen. Seuraavaksi
esitelladn valtionhallinnon tuottavuusohjelma ja esitetddn tuottavuusohjelman saamaa
kritiikkid.

Tuottavuusohjelma perustettiin vuonna 2003. Perusteluina olivat julkisen sektorin heikko
tuottavuuskehitys seka toisaalta tydvoiman véhentdmisen synnyttdma tarve vapauttaa julkisen
sektorin sitomaa tyOvoimaa yksityisen sektorin kayttdon. Tuottavuusohjelman erityiseksi
tavoitteeksi asetettiin, ettd suurten ikaluokkien eldkoitymisen tarjoama mahdollisuus
henkildston vahentdmiseen tulee hyoddynnetyksi. Konsernitason henkildstosuunnittelun
ohjauksella pyrittiin  hyddyntdmaan elékoitymisen tarjoama mahdollisuus tyotehtdvien

uudelleen jarjestelyyn. Ilman konsernitasoista ohjausta tuottavuuspotentiaalia ei olisi ehka
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hyodynnetty. Tuottavuusohjelman tavoitteet ovat asettaneet strategisen viitekehyksen kaikelle
hallinnon  kehittdmiselle.  Kaytadnnollisesti  katsoen  kaikki  keskeiset  hallinnon
kehittdmistoimenpiteet on pyritty perustelemaan tuottavuusohjelman tavoitteista kasin.

(Tuottavuusohjelman valiraportti 2008)

Tuottavuusohjelman keskeinen tavoite on ollut vahentdd henkiloston maarad julkisella
sektorilla. Julkiseen keskusteluun tuottavuusohjelma nousi hallituksen kehyspaatoksen
11.3.2005 myota. Hallitus linjasi paatoksessa, ettd vain puolet valtionhallinnon poistuman
vuoksi vapautuvista tyopaikoista taytetddn, mychemmin henkildston vahennys tavoitetta on
laskettu. Tuottavuusohjelma on osa valtiovarainministerion valmisteluvastuulla olevaa kehys-

ja budjettiprosessia. (Tuottavuusohjelman valmistelu ja johtaminen 2010, 7)

Tuottavuusohjelmaa  on  jatkettu  edelleen  perustamisvuoden 2003  jélkeen.
Valtiovarainministerion Internet sivuilla todetaan, ettd tuottavuutta on kyettdva parantamaan
selvasti ja kattavasti kaikilla toimialoilla, mukaan lukien julkinen sektori. Tuottavuuteen
panostamista voidaan perustella mm. taantumasta johtuvalla julkisen sektorin tasapainon
heikkenemiselld, toisaalta velkaantumisen nopea kasvu korostavat pitkédn aikavélin
rakenteellisia toimenpiteitd. Hallituksen vuosien 2011-2014 kehyspadtoksen mukaan
tuottavuusohjelmaa toteutetaan aiemmin paatetylla tavalla siten, ettd valtion tydvoimatarvetta
voidaan vahentda vuoteen 2011 mennessa 9 645 henkilotydévuodella ja tdaman lisaksi vuoteen
2015 mennessd vield 4 800 henkilotyovuodella. Hallitus tdsmentdd kehyspéatoksessaan
uusien, vuoden 2015 loppuun mennessd toteutettavien toimenpiteiden kohdentamisen

hallinnonaloittain. (www.vm.fi 2.9.2010)

Ohjelman  toteuttaminen koetaan valttdmattomaksi muiden  sektoreiden tulevan
tyovoimatarpeen  tyydyttdmiseksi ja  kansantaloudelle haitallisen  palkkakilpailun
vélttdmiseksi. Suurten ik&luokkien elékkeelle jadminen tarjoaa tdhan ldhivuosina
ainutkertaiset mahdollisuudet. Muuttunut taloustilanne ja siitd aiheutuneet valtiontalouden
menopaineet nostavat entista tdrkedmmaéksi, ettd tuottavuusohjelma toteutetaan tehostaen
valtionhallintoa, saastden toimintamenoja ja lisdten mahdollisuuksia kohdentaa menoja
uudelleen. Tietotekniikan nykyistd parempi hyddyntdaminen korostuu tuottavuuden

parantamisen keinona. (www.vm.fi 2.9.2010)
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Muutokset pyritdén toteuttamaan hyvéa henkilostopolitiikkaa noudattaen.
Tuottavuusohjelmaa toteutetaan yhteistydssa henkil9ston ja sitd edustavien jarjest6jen kanssa.
30.4.2008 annetun  valtioneuvoston  periaatepaatoksen  mukaan  valtionhallinnon
johtajapolitiikan yleisend tavoitteena on hallinnon tuloksellisuuden, hyvinvoinnin ja jatkuvan
muutoksen  tukeminen.  Johtajapolitiikan on oltava linjassa valtion yleisen
henkilostojohtamisen kanssa. Valtionhallinnolla on kéytossa palkkausjarjestelmd joka ottaa
huomioon toimintaa uudistettaessa tapahtuvat tehtdvien vaativuuden muutokset. Hallituksen
talouspoliittinen ministerivaliokunta seuraa toimenpiteiden valmistelua ja toteuttamista.
(www.vm.fi 2.9.2010)

3.3.1 Kritiikkia valtionhallinnon tuottavuusohjelmasta

Eduskunta on  ottanut  aktiivisesti  kantaa  tuottavuusohjelmaan.  Eduskunnan
tarkastusvaliokunta on kaésitellyt asiaa mietinndssadan valtion tilinpaatdskertomuksesta
vuodelta 2006 ja valtiontalouden tarkastusviraston (VTV) erilliskertomuksesta eduskunnalle
valtion varainhoitovuoden 2006 tilinpaatoksen ja valtion tilinpadtoskertomuksen
tarkastuksesta. VTV on yht& mieltd tarkastusvaliokunnan kannasta, etta julkisen talouden ja
valtionhallinnon tuottavuuden parantaminen on tarpeellista. Eduskunnan tarkastusvaliokunta
kuitenkin painotti, ettd tuottavuusohjelman tavoitteena tulee olla ennen muuta tuottavuuden
parantaminen eika vain henkilostén maaran véhentaminen. Valiokunta kiinnitti huomiota
myaos siihen, ettd tuottavuusohjelman toteutuksessa tulisi ottaa paremmin huomioon virastojen
palvelukyky ja toiminnan tuloksellisuus. (Tuottavuusohjelman valmistelu ja johtaminen 2010,
13)

Myos PriceWaterHouseCoopersin - (PWHC) (2008, 3) tekemd tuottavuusohjelman
valiarviointi  kritisoi tuottavuusohjelmaa siitd, ettei tuottavuusohjelman tavoitteiden
toteutuminen ei kuitenkaan takaa valtionhallinnon kokonaistuottavuuden kasvamista.
Tuottavuuden kehittdmistoimenpiteilld ja htv- tavoitteilla ei ole selkedd yhteytta.
Tuottavuusohjelmasta on muotoutunut tosiasiassa véline konsernitason henkiléstovoimavara-
suunnitteluun, jolla on luotu raamit hallinnonalojen henkildstévoimavara suunnitelmille.
PWHC:n mukaan htv-vahennykset voidaan toteuttaa p&éasiassa organisaatioita solakoimalla.
Ongelmana n&hd&éan, ettd erilaisten tuottavuushankkeiden luomia htv-hyotyjad tai

tuottavuushyotyja ei myodskaan aina seurata mitenkaan. Selkean konserniohjausfunktion puute
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valtionhallinnossa on haitannut koko konsernitason tuottavuuden kehittdmishankkeiden
lapiviemisesséd. Merkittavien tuottavuushyotyjen saavuttaminen edellyttdd hallinnonalat
ylittdvia hankkeita, toimintojen yhdistamisid ja uudelleenjérjestelyja sekd selkeda

konserniohjausta ja hallinnonalarajat ylittavaa pitkan tahtdimen suunnittelua.

Eduskunnan tarkastusvaliokunta (Tuottavuusohjelman valmistelu ja johtaminen 2010, 14) on
my0s huomannut puutteen, ettei tuottavuushankkeen perusteita ole riittavasti selvitetty
hanketta kaynnistettdessd. Eduskunnan tarkastusvaliokunta ja PWHC:n véliarviointi ovat yhta
mieltd siitd, ettei valtionhallinnon heikko tuottavuuskehitys sekd julkishallinnon sitoma
tybvoiman maard perustele ensisijaisesti valtionhallintoon kohdistuvia toimenpiteitd.
Tarkastusvaliokunta nékee kuitenkin valttamattoméana tuottavuusohjelman tavoitetta
vapauttaa tyovoimaa yksityiselle sektorille ikéluokkien pienentyessa. Tuottavuusohjelmaa

sindnsé pidetdan tarpeellisena, mutta toteuttamistapaa tulisi kehittéa.

Véliarvioinnissa (2008, 29-31) on esitetty kehitystoimenpiteitd tuottavuusohjelman

toimeenpanemiseksi:

e Valtion konserniohjausta ja -johtamista tulee tehostaa luomalla valtionhallintoon

nykyista selkedmpi konserniohjausfunktio.

e Tuottavuushyotyjd tulisi etsid entistd enemmé&n julkishallinnon ydintoimintojen
kehittdmisestd ja tuottavuusohjelman painopisteen tulisi siirtyd valtionhallinnon
omasta toiminnasta enemman valtionosuuksilla ja -avuilla rahoitettavan toiminnan

tuottavuuden kehittamiseen

e TyoOn tuottavuuden kehitystd tulisi tarkastella laajemmin kuin pelkén htv-mittarin
avulla. Tyon tuottavuuden mittaaminen edellyttdd htv-seurannan liséksi virastojen

suoritteiden maéran ja laadun seurannan systematisointia.
e Muutostilanteissa vapautuvien resurssien siirto lisdarvoa tuottaviin tai muihin tehtaviin

edellyttdd aktiivista henkiloston johtamista virastoissa. Sité tulee edistdad tukemalla

virastoja tyonkuvien uudelleen jérjestelyissa, mahdollistamalla henkildston liikkuvuus
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yli hallinnonalojen (toimiva HeLi-jarjestelmé ja henkilostovastaavien yhteisty0) seka
panostamalla vahvasti konsernitason henkildstopolitiikan ohjaukseen.

e Tuottavuusohjelmaan liittyvien htv-véhennystavoitteiden seurantaan ja raportointiin
tulisi luoda nykyista selkedmpi ja systemaattisempi jérjestelméd, jonka oikeellisuus

olisi tarkastettavissa ja kontrolloitavissa.

e ValtlT:n tulisi enemméan priorisoida hankkeitansa ja madrittdd yhteistydssa
hallinnonalojen virastojen ja laitosten kanssa ne tuotteet ja palvelut, joista kayttajille

on eniten hydtya ja keskittya ensisijaisesti niiden kehittamiseen.

Talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen perustaminen valtionhallinnossa on ollut
yksi o0sa tuottavuusohjelmaa. Seuraavaksi kasitellddn talous- ja henkilostohallinnon

ulkoistamista palvelukeskukseen ja siitd aiheutuvaa muutostilannetta.

4 Talous- ja henkilostohallinnon ulkoistaminen
palvelukeskukseen

Ulkoistamisen perusteena on usein kustannusséastdjen tavoitteleminen ja keskittyminen
ydintoimintaan. Palvelujen hankkiminen ydinorganisaation ulkopuolelta tarjoaa myos
paremman asiantuntijuuden ulkoistetun toiminnon osalta, palvelun tarjoaja on ammattilainen
tarjoamassaan palveluksessa. Nain ydinorganisaation ei tarvitse paneutua sellaisiin
tukitoimintoihin, jotka eivat ole sen erityisalaa. Ulkopuolisen organisaation tarjoamat
tukitoiminnot pystytadn tuottamaan tehokkaammin, palvelun tarjoaja pystyy keskittymé&an
tukitoimintojen tuottamiseen tehokkaasti. Toimintojen ja palvelujen ulkoistamisella on siten
yleisesti tuottavuuden kannalta tarkeité tavoitteita, tehtdvia pyritdan hoitamaan tehokkaammin
ja kustannuksissa pyritddn saavuttamaan saastoja (Kakadabse & Kakadabse 2000, 716-718).
Talous- ja henkilostohallinnon tehtédvien hoitaminen keskitetysti palvelukeskuksessa
tarkoittaa ndiden tehtavien ulkoistamista. Palvelukeskusmallissa on kyseessd iké&éan, kuin
organisaation sisdinen ulkoistaminen, silld liiketoimintayksikét ostavat palveluita usein eri
paikassa sijaitsevalta palvelukeskukselta (Savolainen 2004, 12). Tehokkaasti toimiessaan
palvelukeskus yhdistaa seké keskitetyn, ettd hajautetun toimintamallin tarjoamalla keskitetysti
ja asiakaslahtoisesti raataloityja palveluja (King & al. 1998, 33).
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4.1 Palvelukeskusmalli

Palvelukeskus on erillinen ja tulosvastuullinen, organisaation sisdinen tai organisaatioiden
valinen puoliautonominen yksikk6é, joka tarjoaa spesifejd palveluja organisaatiolle.
Palvelukeskukset ovat osaamiskeskittymid, joissa tuotetaan palveluja koko organisaatiolle.
Tavoitteena erityisosaamisen keskittamiselld on saavuttaa kustannusséastfja ja parantaa
tehokkuutta (Janssen & Joha 2006, 104, Dove 2004, 175). Taloushallinnon toiminnot ovat
olleet perinteisesti palvelukeskuksen perustamisen lahtokohtina (Schulman & al. 1999, 23 ).
Taloushallinnon  rutiininomaiset  tehtdvat  keskitetddn  palvelukeskukseen,  jolloin
padorganisaation henkilostomaédra laskee ja palvelukeskuksella on mahdollisuus tuottaa
rutiininomaiset tehtévat tehokkaammin. Tehokkuutta saavutetaan toimintojen keskittamisell,
paallekkéisten prosessien poistamisella ja mittakaavahyodyilla. Palvelukeskuksella tulee olla
mahdollisuus kasvaa niin, ettd todellisia mittakaavahydtyja on mahdollista saavuttaa.

(Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004, 3)

Taloushallinnon ulkoistamiselle on selked peruste: reskontrien hoidossa ja Kirjanpidossa on
runsaasti toistuvia tapahtumia, ndin ollen ndiden hoitamisessa keskitetysti on mahdollista
saavuttaa kustannussaastoja. Palvelukeskuksen tarkoituksena on tarjota
perustransaktiotoiminnan, etenkin reskontranhoidon, Kirjanpidon ja palkanlaskennan tehtavat
mahdollisimman kustannustehokkaasti, samalla kuitenkin laadukkaasti. Palvelukeskuksella on
tarked rooli taloushallinnon lisdarvopalvelujen kehittdmisessd, seké taloushallinnon prosessien
kehittdminen. Palvelukeskuksen tuomina hyo6tyind on ndhty myods henkiléston osaaminen,
ammattitaitoinen  henkilostd tarjoaa organisaatiolle mahdollisuuden keskittyd sen
ydintoimintaan (Partanen 2005, 47). Palvelukeskuksen tavoitteisiin kuuluu usein tuottaa
laadukkaita palveluja alhaisemmalla kustannustasolla, samalla yllapitdd ja kehittéda
asiakaspalvelun tasoa. (Gunn & al. 1993, Knight & al. 2010)

Perinteisesti palvelukeskukseen on siirretty tukitehtdvid, jotka eivat ole varsinaisesti
organisaation ydinosaamista. Organisaation tukitoiminnot kuten talous- ja henkildstohallinto
vaikuttavat strategian toteuttamiseen etenkin, jos tukitoiminnot tehddan hyvin. Mikali
palvelukeskushanke onnistuu tavoitteissaan, on ydinorganisaatiolla mahdollisuudet tuottaa
parempaa tietoa yrityksen strategian toteutumisesta, nédin ollen laskentahenkil6std pystyy
keskittym&&n enemman tiedon analysointiin (Schulman & al. 1999, Dove 2004, 175). Janssen

& Joha (2006) tukevat sitd nakemystd, ettd tukitoimintojen siirtdiminen palvelukeskukseen
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antaa yritykselle mahdollisuuden keskittyd yrityksen ydintoimintoihin. Janssen & Joha
painottavat myos tietoteknisen osaamisen tarkeytté: palvelukeskus muodostaa myos talous- ja
henkilostohallinnon IT osaamisen keskittymén palvelukeskukseen, ndin ollen IT osaaminen
on laadukkaampaa ja uutta teknologiaa hyddynnetddn paremmin. Talous- ja
henkilostohallinnossa IT- osaaminen on keskeistg, silld tehtévid hoidetaan tietojarjestelmien
avulla. Palvelukeskuksessa on mahdollisuus keskittyd myds tietotekniseen osaamisen
paremmin, kuin ydinorganisaation mahdollisuudet olisivat, jos tukitoiminnot hoidettaisiin

ydinorganisaation toimesta.

Janssen & Joha (2006) ovat tehneet tutkimuksen palvelukeskushankkeesta Alankomaiden
valtionhallinnossa. Heidan tutkimuksestaan selviad, ettd palvelukeskuksella tavoitellaan
tehokkuutta ja siten kustannussaastéja. He muistuttavat, ettd palvelukeskus tuo
kustannustehokkuutta vasta pitkalla aikatahtdimelld, joten todelliset hyddyt saadaan ajan
kuluessa. Palvelukeskuksen perustamisvaiheessa hankkeeseen panostetaan paljon, niin
henkildstéa kuin rahaakin, tuottavuutta saavutetaan vasta ajan kanssa. Néin ollen hankkeeseen
panostetut kustannukset saadaan takaisin vasta myohemmin. Dove menee tutkimuksessaan
(2004, 182) astetta pidemmaélle, han tutki yliopistojen palvelukeskushankkeita yhdysvalloissa.
Hé&n painottaa, ettd tehokkuuden ja kustannussaastéjen yllapitdmiseksi palvelukeskuksen tulisi
kehittdd prosessejaan ja toimintatapojaan jatkuvasti, muuten hyddyt jaavét vahaisiksi. Toisin
sanoen palvelukeskushankkeesta on mahdollista saada pitkan tahtdimen hyotyja, vain mikéli

toimintaa kehitetdén palvelukeskuksen toiminnan myota.

Kakadabse & Kakadabse (2000, 716) nostavat esiin mielenkiintoisen nakokulman
liiketoiminnan ymmartamisen tarkeydesta. Heidan mielestdan toimintojen ulkoistaminen ei
ole jarkevaa ennenkuin organisaatiossa on tarpeeksi ymmarrystd omasta toiminnasta ja
prosesseista. Prosessien uudistaminen palvelukeskuksen avulla tuntuu mahdottomalta, mikali
tilannetta ei ole arvioitu tarkasti ennen ulkoistamista toiselle organisaatiolle. N&in ollen
valmistautuminen toimintojen ja prosessien ulkoistamiseen nousee keskeiseksi asiaksi ennen
ulkoistamista. Janssen & al. (2009, 16) Kirjoittavat, ettd ainakin julkisella sektorilla prosessien
uudelleen suunnittelu saattaa olla vaikeaa, koska pa&atoksentekoa tukevat tyokalut puuttuvat.
Useat johtajat ovat sitd mieltd, ettd ilman paatoksen tekoa tukevia valineitd on mahdotonta

tietda uudistusten aiheuttamia todellisia vaikutuksia.
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4.1.1 Palvelukeskus ja tuottavuus

Tuottavuus mééritelldan tuotoksen ja panoksen valisen suhteen avulla. Tuotanto on prosessi ja
tuottavuutta mitataan tuotoksen ja panoksen suhteella tuotos / panos. Tuotannon kehittamisen
seurauksena tuotos / panos suhde, eli tuottavuus kasvaa ja tuotannossa saadaan enemman
aikaan vdhemmalla. Kun tuottavuus paranee, eli saadaan enemmaén aikaan vahemmalld, niin
taloudelliseen yhteis6on syntyy lisatuloja. Tuottavuuden kasvu merkitsee siis lisatuloja
yhteisolle, korkea tulotaso on talléin seurausta onnistuneesta tuottavuustyosta. Julkisessa
tuotannossa voidaan harvoin tarkastella tuottavuutta itsendisena ilmiénd ja siksi on
tarkasteltava myos vaikuttavuutta ja laatua. Talouskasvu rakentuu nyt ja jatkossa entistd
enemman tuottavuuskehityksen varaan. Palvelukeskuksen mahdollistama
tuottavuuspotentiaali piileekin tehokkaammassa tavassa tuottaa talous- ja henkildstéhallinnon
tehtdavid. (Hautakangas & Heikkinen b/2008)

Palvelukeskuksessa tuottavuutta saavutetaan toimintojen standardisoimisesta ja skaalaeduista.
Toimintojen standardisointi mahdollistaa tyontekijéiden paremman ja nopeamman
selviytymisen tyotehtévistd, ndin taloushallinnon palvelut saadaan tuotettua tehokkaammin.
Tehtdvien automatisointi ja standardisointi vaatii keskittymistd prosesseihin. Keskittyminen
pelkastadn prosesseihin ei riitd vaan tehtévien automatisointi ja keskittdminen vaatii paljon
myos teknologialta. Toimintojen automatisointi on tarked osa palvelukeskustoimintaa, ndin
ollen teknologialla on tarked merkitys palvelukeskukselle. (Ulrich & Smallwood 2002,
Partanen 2005).

Myos  valtiovarainministerion ~ Budjettineuvos Helena Tarkka (2010)  kirjoittaa
palvelukeskusten ja teknologian tdrkeydestd osana taloushallinnon tuottavuutta. Tarkka
esittelee Kirjoituksessaan valtionhallinnon useita teknologiaan liittyvia hankkeita joiden
tavoitteena yhdessé palvelukeskuksen kanssa on nostaa valtionhallinnon tuottavuutta. YKksi
hankkeista on valtionhallinnon yhteinen Kieku- tietojarjestelméhanke, joka yhdessa

palvelukeskusmallin kanssa tuo valtionhallintoon tuottavuutta.

Valtionhallinnossa on toistaiseksi voimassa useiden jarjestelmien viidakko, yhteinen
tietojarjestelma  tarjoaa mahdollisuuden kokonaisvaltaisempaan tehostamiseen
palvelukeskuksen avulla. Granlund & Taipaleenméki (1999) kirjoittavat tietotekniikan

tarkeydesta palvelukeskushankkeessa. Heidan nakokulmansa on, ettd hyvakin idea voidaan
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pilata huonolla toteutuksella. Granlund & Taipaleenméki esittelevét kirjoituksessaan erilaisia
mahdollisuuksia tietotekniseen toteuttamiseen. Téarkein sanoma on, ettd tietoteknisiin
ratkaisuihin tulisi kiinnittdd runsaasti huomiota taloushallintoa uudistettaessa. Brayn mukaan
(1996) tietotekniikan toimivuudella on térked rooli palvelukeskushankkeissa: organisaation on
varmistettava, etta tietotekninen toteutus toimii tehokkaasti yhdessa palvelukeskuksen kanssa.
Voidaan siis todeta, etta tietotekniikan tulee olla toteutettu tehokkaasti, siihen tulee panostaa

ja sita tulee hyddyntaa esimerkiksi automatisoinnin avulla. (King & Leon 1998)

Tietotekniikan ja automatisoinnin rooli korostuu myos laatundkokulmasta. Palvelukeskuksen
tarjoama parempi laatu talous- ja henkilost6hallinnossa on myds osa tuottavuutta.
Toimintojen keskittaminen tarjoaa mahdollisuuden hyddyntaa tehokkaasti nykyaikaista tieto-
ja viestintateknologiaa. Liséksi se mahdollistaa séhkdisen asioinnin lisédmisen. Tehokas
teknologian hyddyntaminen tarjoaa myods mahdollisuuden kasvattaa palvelukykyé ja laatua
(Kieku Palvelukeskustoiminnan lahtokohdat 2004, 9). Poystin (2009) nakokulma laadusta
kasittdd laadukkaan henkiloston. Toisin sanoen palvelukeskuksen henkiléston osaamisen
laatuun tulee Kiinnittdd huomiota ja henkilostoa tulee kehittaé alansa erityisosaajiksi. Laadun
voi nédhda monella tavalla, se voi olla henkilston osaamista ja siten parempi lopputuotos tai
toisaalta jérjestelmien automatisointi voi parantaa talous- ja henkiléstohallinnon laatua siten,

etta virheitd syntyy vahemman.

Tuotoksen laatu on erityisessé tarkastelussa, kun puhutaan julkisen sektorin tuottavuuden
mittaamisesta. Yrityspuolella laatu heijastuu hintoihin, mutta julkisen palvelun laatu taytyy
havaita ~ muilla  keinoilla ~ (Hautakangas &  Heikkinen  a/2008).  Toisaalta
palvelukeskustoiminnassa myds julkisella sektorilla, voisi laadun kuvitella heijastavan
hintoihin, silla taloushallinnon palvelukeskuksessa tehtdvat ovat samanlaisia julkisella ja
yksityiselld sektorilla. Palvelukeskusmallissa hinta ei kuitenkaan aina heijastele laatua.
Webster & Harding (2001) ovat tutkineet julkisen sektorin ulkoistamisesta saatavia hyotyja,
tutkimuksen mukaan tehokkuusedut johtuvat paremmasta johtamisesta ja prosesseista.
Tutkimuksen mukaan palvelun laadussa on tapahtunut muutoksia puoleen ja toiseen,
kuitenkaan laatu ei valttamatta heijastu palveluiden hintaan. Parantunut laatu on kuitenkin osa
tuottavuutta, silld se véhent&dd virheisiin kéaytettdvad tyotd ja mahdollistaa henkildston

keskittymisen muihin tehtéviin virheiden korjaamisen sijaan.
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Palvelukeskus voi tuoda tuottavuutta myo6s alhaisempien henkilostokulujen ansiosta.
Palvelukeskus voidaan sijoittaa sellaiselle paikkakunnalle, jossa palkkakulut ovat alhaiset.
Tallainen paikkakunta voi 16ytyd myos ulkomailta. Palvelukeskuksen yksi hyoty on, ettei se
ole séhkdisten toimintojen ansiosta paikkasidonnainen. Né&in ollen palvelukeskuksen ei
tarvitse sijaita ydinorganisaation laheisyydessa. Toisaalta téllaisen paikkakunnan Ioytaminen
voi olla helppoa, mutta kustannusten taso ei ole taattu. Palvelukeskuksen sijoittaminen
edulliselle paikkakunnalle voi nostaa paikkakunnan palkkatasoa. Paikkakunta tulee valita
huolellisesti ja paikkakunnan valintaan tulee paneutua vierailemalla mahdollisilla tulevilla
sijoituspaikoilla. N&in voidaan laskea sijoituspaikkaan liittyvid riskejd, joita liittyy
esimerkiksi kulttuurieroihin. (Knight & Cullen 2010)

Palvelukeskusmalli edellyttdd prosessien uudistamista. Prosessien uudistamisella on
keskeinen osa tuottavuutta haettaessa: paremmat prosessit nostavat tehokkuutta ja parantavat
nain tuottavuutta. Tehtdvat hoidetaan palvelukeskuksessa keskitetysti: péa&organisaation
prosessit  uudistuvat, koska tehtdvat siirtyvat  palvelukeskuksen  hoidettavaksi.
Palvelukeskuksessa vanhoja prosesseja tulee uudistaa, jotta tehtdvat voidaan hoitaa
tehokkaasti yhdessa paikassa. Hammer (1990) painottaa liiketoimintaprosessien uudistamisen
tarkeyttd  (Business Process Reengineering, BPR). BPR tarkoittaa modernin
informaatioteknologian (IT) kayttda liiketoimintaprosessien uudelleen suunnitteluihin niiden
suorituskyvyn parantamiseksi. Uudelleen suunnittelu on tarkedad, koska olemassa olevien
prosessien tehostaminen ei paranna suorituskykyé tarpeeksi. Myos Davenport & Short (1990)
tukevat ndkemysta liiketoimintaprosesseihin paneutumisen térkeydestd. Yrityksen tulee
keskittya liiketoimintaprosessien tarkasteluun, jotta ne pysyvat kilpailukykyisind. Nain ollen
prosessien uudistaminen koskee seka palvelukeskusta, ettd ydinorganisaatiota. Palvelukeskus
keskittyy prosessien automatisointiin ja tietotekniikan hyddyntdmiseen samalla, kun

ydinorganisaation tulee keskittya liiketoimintaprosessien kehittamiseen.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd palvelukeskuksen tuottavuuspotentiaali syntyy prosessien
uudistamisesta, laadun parantamisesta ja tietotekniikan paremmasta hyddyntdmisesta. Edella
mainitut tuottavuuspotentiaalia tuovat nakokulmat ovat kuitenkin minimaalisia, kun
tarkastellaan tuottavuuspotentiaalia, joka syntyy palvelukeskuksen oikealla sijoittamisella.
Palvelukeskus voidaan sijoittaa esimerkiksi ulkomaille, jossa henkil6stokustannukset ovat
hyvin alhaiset. Ulkomaille sijoitettu palvelukeskus saattaa tyollistdéd jopa enemman

henkilostod, kuin kotimaassa sijaitseva palvelukeskus. Syynd runsaaseen tydvoimaan on

31



talléin hyvin alhainen tyévoimakustannus, joten ulkomaille sijoitettu palvelukeskus maksaa
vdhemman vaikka henkilostod on enemman. Na&in ollen alhaisempi kustannustason
saavuttaminen on  yksi  Kkeskeisista  palvelukeskusmallin ~ tuomista  hyddyista.
Valtionhallinnossa ei ole kuitenkaan mahdollista sijoittaa palvelukeskusta ulkomaille, talléin
suurin tuottavuuspotentiaali menetetddn. Talous- ja henkildstéhallinnon keskittdminen sek&
mittakaavahy0dyt tuovat kustannus- ja tehokkuushyotyd myds silloin, kun palvelukeskus on
sijoitettu kotimaahan. Mikéli keskeisissé prosesseissa epaonnistutaan, lopputuloksena saattaa
olla laadun huononeminen ja kustannusten kasvu. Seuraavaksi keskitytadnkin

palvelukeskuksen mahdollisiin haasteisiin ja riskeihin.

4.1.2 Palvelukeskuksen haasteet ja riskit

Palvelukeskusmalli ja sen hyodyt ovat tulleet esiin aikaisemmin téssé tutkimuksessa, paaosin
palvelukeskuksesta saatavat hyodyt keskittyvat kustannustehokkuuteen.
Palvelukeskusmallissa ei kuitenkaan ole pelkastadn hyotyja ja hyvid puolia. Tassa
kappaleessa keskitytddn siihen mitd haittoja ja riskeja palvelukeskusmalli siséltaa.
Palvelukeskuksen tuomia haittoja on, tai saattaa olla: suuret kaynnistdmiskustannukset,
heikentynyt laatu ja muutosvastarinta (Dove 2004, 177-188). Partanen (2005) on loytanyt
palvelukeskusmallista my6ds muita haasteita: hinnoittelu, prosessien epdonnistuminen ja
tiliéinnin tdydentaminen palvelukeskuksessa. Partasen esittdmat nakokulmat tuovat haasteen
palvelukeskushankkeen onnistumiselle. Nain ollen palvelukeskushanke omaa lukuisia

haasteita, joihin tulee kiinnitta4 erityistd huomiota jo perustamisvaiheessa.

Palvelukeskuksen perustaminen tulee nahda investointivaiheena: perustaminen vaatii paljon
rahaa ja resursseja, samalla panostetaan tulevaisuuteen. Palvelukeskus voi tarjota
organisaatiolle kustannusséastdja ja tehokkuushyotyjd. Investointivaihe on kuitenkin aikaa
vievd ja se tulee Kkalliiksi. Kustannushyddyt saavutetaan vasta tulevaisuudessa
investointivaiheen jalkeen, jolloin palvelukeskuksen toiminta tasaantuu, néin ollen hyodyt ja
kustannusséaastot eivat ndy heti vaan ajan kuluessa. Investointivaihe on kuitenkin tarked, Dove
(2004, 188) korostaa rahoituksen tarkeyttd. Palvelukeskushanke ei saa olla alirahoitettu, sill&
se voi vaarantaa koko hankkeen onnistumisen. Alirahoituksen syitd saattaa olla skeptisyys
hyotyjen todellisesta saavuttamisesta, jolloin hankkeeseen ei panosteta tarpeeksi. Mikali
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hyotyja ei saavuteta, tai niihin suhtaudutaan skeptisesti saattaa hallinnollisten tapojen
uudistaminen epéonnistua, hyotyjen tavoittelemiseen ei talloin panosteta tarpeeksi.

Muutosvastarinta aiheuttaa haasteita palvelukeskuksen perustamiselle, Doven (2004, 177)
tutkimuksessa kaikissa organisaatioissa kohdattiin muutosvastarintaa. Dove tutki yhteensa
kolmen  yhdysvaltalaisen  yliopiston  palvelukeskushanketta.  Yliopistot  siirsivat
palvelukeskukseen hallinnollisia tehtdvia ja kaikkien yliopistojen osalta runsas
muutosvastarinta vaikeutti muutosta. Muutosvastarintaa esiintyy usein henkil6illa, jotka
tyoskentelevét korkean koulutuksen organisaatioissa, joten tutkimustulos ei ole valttdmatta
yleistettdvissd muihin organisaatioihin. Vastaavanlaisia tutkimustuloksia on kuitenkin
saavutettu myos kotimaassa. Savolainen (2004, 78) ja Malja (2003, 59) ovat tutkineet Pro
Gradu tutkimuksissa Suomalaisten yritysten palvelukeskushankkeita, heidan tutkimuksissaan
havaittiin -~ my6s muutosvastarinnan  esiintymistd  ydinorganisaation  henkildstssa.
Tyontekijoiden pelko omien tehtdvien siirtymisestd organisaation ulkopuolelle on ollut
muutosvastarinnan aiheuttajana. Muutosvastarintaa on pyritty valttdmaan ainakin Metsaliiton
esimerkissa siten, ettd pahimmat vastustajat otettiin mukaan muutoksen suunnitteluun (Malja
2003, 59). Bray (1996) kirjoittaa myos, ettd palvelukeskuksen aiheuttama henkilGston
vahentdmistarve on yksi muutosvastarinnan aiheuttajista, syita vastarinnalle saattaa olla, etta

talous- ja henkildstohallinnon tydntekijat haluaisivat jatkaa kuten ennenkin.

Laadun paraneminen voi olla yksi palvelukeskuksen hyodyistd, tietotekniikan hyddyntdminen
mahdollistaa laadun parantamisen. Toisaalta palvelukeskus saattaa myos laskea laatua ja se
nahdaan yhtend ulkoistamisen riskina. Partanen (2005) korostaa, ettd palvelukeskukseen
tulevan tiedon laatu on avainasemassa raportoidun taloustiedon luotettavuuden ja laadun
varmistamisessa. Virheet aiheuttavat puuttuvien yksityiskohtien selvittamista, joka puolestaan
aiheuttaa lisatyota ja viivettd prosesseihin. Laatu voi heikentyd myos siksi, ettd
palvelukeskushenkilostd tekee tehtdviadn erillddn organisaation ydintoiminnasta. Talloin
palvelukeskuksen asiantuntijoiden nakemys siitd, mitd luvut kertovat liiketoiminnan
luonteesta ja tapahtumien merkityksestd heikkenee. Nain virheitd ei Vvéalttdmattad osata
huomioida tallennusvaiheessa. Liiketoimintaymmarryksen tarkeyteen tulisi Kiinnittaa
enemman huomiota palvelukeskuksen vastuuhenkildiden osaamisen vyllapidossa ja

kehittdmisessa.
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Liiketoimintaymmarryksen puute nostaa my0ds toisen haasteen joka esiintyy tilidinnin
tdydentdmisen haasteina palvelukeskuksen sisalld. Vaikka palvelukeskuksen henkildsto
tyoskentelee erilladn ydinorganisaation toiminnasta, on erityisen tarkeéd, etta tilidinti tapahtuu
palvelukeskuksessa. Mikéli ydinorganisaation henkildstolta kuluu runsaasti aikaa tilidintiin,
jolloin taloushallinnon prosessi muodostuu tehottomaksi ja tehokkuudesta joudutaan
tinkimaan. (Partanen 2005)

Partanen (2005) korostaa myds hinnoittelun tarjoamia haasteita palvelukeskukselle, hinnan
asettaminen transaktiopohjaisesti saattaa olla haastavaa. Kustannuslaskennan taso vaikuttaa
sithen voidaanko jokaiselle palvelulle maéarittda4 hinta. Karkeammalla tasolla yhtiokohtaiset
palvelut hinnoitellaan kokonaisuudessaan huomioon ottaen henkiléston kustannukset
paaluvun ja/ tai arvioidun kokonaistyfajan mukaisesti. Mita lapindkyvampéaa hinnoittelu on,
sité aktiivisempaan prosessien kehittdmiseen se kannustaa. Valtionhallinnon palvelukeskus ei
saa perid voittoa asiakkailtaan, ndin ollen hinnoittelu perustuu omakustannusarvoon.
Palvelukeskus laskuttaa siis kaikki kulunsa asiakkailtaan siind suhteessa, missa palveluja on
virastoille tarjottu. Tdma aiheuttaa haasteita palvelukeskuksen hinnoittelulle, silla tarkkoja
hintoja perustuen transaktioihin on mahdoton mé&arittdd. (Palvelukeskuksen perustamisen

periaatelinjaukset 2004)

Prosessien uudistaminen nousee keskeiseksi palvelukeskushankkeen onnistumisen tekijaksi
(Bray 1996). Erityista valppautta pitéisi Kiinnittd4 siihen, ettei p&allekkéisia tekemisia ja
prosesseja ja&a toimintaan. Paallekkaisyyksien olemassaolo voi estdd tehokkaasti
kustannusséaastojen syntymisen. Myds muutosvastarinta saattaa olla paallekkéisyyksien syyna:
palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyvd organisaatio saattaa haluta jatkaa joihinkin
perustoimintoihin liittyvia tehtévid. Jotta kustannussaédst6ja ja laadun parannusta syntyisi,
toimintaprosessien standardisointi ja tietojarjestelmien harmonisointi ovat avain asemassa.
Mikali tdhan ei kiinnitetd riittdvasti huomiota, toiminnan monimutkaisuuden yllapitdminen

aiheuttaa turhia hallinnollisia kustannuksia (Partanen 2005).

Palvelukeskusta perustettaessa voidaan henkilosto siirtdd palvelukeskukseen tyota tekemaan,
nain tapahtui esimerkiksi Outokummun palvelukeskushankkeessa (Savolainen 2004, 78).
Aina tilanne ei kuitenkaan ole itsestadan selva, silla henkilosto ei valttdmatta haluakaan siirtya
palvelukeskuksen palvelukseen. Partasen (2005) esimerkissé kirjanpitdja esitti vaatimuksen

jaada ydinorganisaation palvelukseen, toiveena olivat vaativammat asiantuntijatehtavat.
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Kirjanpitdja halusi siirtyd ydinorganisaatiossa controller- tehtdvddn ja ndin jaada
ydinorganisaation palvelukseen. Esitykseen ei voitu kuitenkaan suostua, koska henkilon
ominaisuudet ja asiantuntemus eivat vastanneet vaativampaa controller- tehtdvénkuvaa.
Valtionhallinnossa ~ palvelukeskukset ~ ovat perustettu useille paikkakunnille
padkaupunkiseudun ulkopuolelle. Virastot ovat kuitenkin usein jaéneet padkaupunkiseudulle.
Viraston talous- ja henkilgstohallinnon tyontekijoille annettiin - mahdollisuus siirtya
palvelukeskukseen, ketddn ei ole kuitenkaan pakotettu siirtymaan palvelukeskuksen
palvelukseen ja irtisanomisia on pyritty valttdméaan. Viraston vastuulla on uudelleen
organisoida tehtdvat ja osoittaa uusia tehtavid siirtyneiden tilalle. (Valtion talous- ja
henkildstohallinnon palvelukeskus, yhdistdmis- ja kehittamissuunnitelma 2009, 53)

Valtionhallinnossa palvelukeskuksen haasteena tai riskind voidaan pitdd sitd, ettei
kustannushyotyja pystyta realisoimaan, kuten yksityiselld sektorilla. Syynd tdhan on
esimerkiksi aikaisemmin mainittu palvelukeskuksen sijoittaminen edulliselle paikkakunnalle,
jopa ulkomaille. Valtionhallinnossa henkilostokustannusten taso pysyy ennallaan, jolloin
suurimpia kustannushyotyja ei voida realisoida. Julkisella sektorilla erityiseksi haasteeksi
nousee myds péallekkaisen tyon hidas poistuminen. (Kustannus- hyoty kehikko 2010) Toisin
sanoen irtisanomisia valtetddn, jolloin paallekkéistd tyota saatetaan tehdd kauankin.
Valtioneuvoston  periaatepaatoksessd  henkilostéd  vahennettdessdé  noudatettavasta
periaatepolitiikasta VM 162/00/93, tuodaan selkedsti esiin, ettd irtisanomisia tulee vélttaa

tehtévien uudelleen organisoinnissa.

Julkisella sektorilla haasteeksi nousee myds alueellistamispolitiikka. Valtionhallinnossa
palvelukeskus on sijoitettu usealle paikkakunnalle, jolloin tuottavuuspotentiaali véhenee
laajan alueellisen toimipaikkarakenteen vuoksi. Palvelukeskus on sijoitettu osana
alueellistamispolitiikkaa  useille  paikkakunnille  (Alueellistamisen  kasikirja  2008).
Alueellistamisen riskind voi olla, ettd yksittdiset toimipisteet ja&vat pieniksi ja niita
yllapidetaén alueellisin perustein. Palvelukeskuksen periaatelinjauksissa (2004) todetaan, etta
palvelukeskuksen kasvu on taattava, jotta se voi saavuttaa todellisia mittakaavahyotyja. Toisin
sanoen pienten toimipisteiden yllapitdminen hajasijoitetusti ei  vélttdmattd ole

kustannustehokkain ratkaisu.
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4.2 Taloushallinnon muutos

Talous- ja henkildstohallinnon tehtévien siirtaminen palvelukeskukseen, on suuri muutos
organisaation taloushallinnossa. Palvelukeskusta perustellaan tuottavuuden ja tehokkuuden
tavoittelulla. Julkisen sektorin tuottavuutta on pidetty heikompana, kuin tuottavuutta
yrityspuolella (Deloitte 2007, Hautakangas & Heikkinen b/2008). Nor-Aziah & Scapens
(2007) ovat tutkineet Malesian julkisen sektorin ratkaisua laskentatoimen tehottomuuden
ongelmaan. Julkiseen sektoriin kohdistuu organisaation ulkopuolisia institutionaalisia paineita
parantaa tehokkuuttaan vastaamaan yrityspuolen tuomiin haasteisiin. Julkisen sektorin
muutospaineet parantaa tehokkuutta wvoi saada alkunsa yrityssektorin paremmasta
onnistumisesta tuottavuuden vertailussa. Myos yrityssektorille  kohdistuu paineita

tuottavamman toiminnan tavoitteluksi.

Laskentainformaatiolla ~ on merkittdvd  asema  organisaatioiden  toiminnassa:
laskentajérjestelman  raportteja  hyddynnetddn  suunnittelussa ja  paatoksenteossa.
Laskentafunktion tehtdvand on organisaation sisdisen toiminnan nékyvéksi tekeminen.
Laskentatoimen muuttumiseen ja laskentajarjestelmien muutosprojekteihin liittyy usein
tavanomaisen péatoksenteon ohella myos strategista suunnittelua. Muutosprosessin ohessa ja
seurauksena organisaation toimintak&ytdnnot, normit ja uskomukset alkavat hiljalleen
muuttua. (Partanen 1997, 10, Partanen 2001, 15)

Burns & Scapens (2000) luokittelevat johdon laskentatoimen muutokset kahteen kategoriaan:
1) virallisiin ja epéavirallisiin seké 2) kaanteentekeviin ja kehityksellisiin. Viralliset muutokset
ovat suunniteltuja ja avoimia, epaviralliset muutokset taas ovat tiedostamattomampia ja ne
tapahtuvat ilman tavoiteltua lopputulosta. Epavirallinen muutos voi olla esimerkiksi uuden
toimintatavan  omaksuminen.  Ké&anteentekevidt muutokset koskettavat  vallitsevia
toimintatapoja ja menetelmid, téllaiset muutokset vaativat onnistuakseen merkittavid ulkoisia
voimia, kuten laman tai yritysvaltauksen. Kehitykselliset muutokset ovat asteittaisia ja

pienempié uudistuksia.

Jarvenpdd & al. (2005, 150) Kkirjoittavat muutosvélineistd, jotka auttavat toteuttamaan
laskentatoimen muutosta. Erityisen tarkedksi muutoksessa on sisdisten prosessien jatkuva ja
radikaalikin parantaminen. N&ma toimintatavat luovat jatkuvan haasteen taloushallinnon

parantamiselle. Keskeiset apuvélineet jatkuvassa toiminnan parantamisessa ovat
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kustannuslaskentaan panostaminen ja sen hyddyntdminen johtamisessa. Prosessien
kehittamisté tulee tukea prosessimittareilla. Taloushallinnon muutos ei onnistu pelkastain

prosessia uudistamalla, se vaatii myds selvdd muutosta laskentahenkiliden roolissa.

Johdon laskentatoimen roolimuutosta voi kuvata siten, ettd pavunlaskijasta on tullut
muutosagentti. Aikaisemmin johdon laskentatoimen rooli on ollut vain numeerisen aineiston
tuottamista, nykyisin laskentahenkiloston tulee myds ymmartaa liiketoimintaa (Granlund &
Lukka 1997). Malmi & al. (2001) tutkivat laskentatoimen muutosta, he halusivat tietaa,
ovatko suomalaiset kirjanpitdjat olleet pavun laskijoita ja miten heidén rooli on muuttunut.
Heidan tutkimuksessaan nousi esiin, ettd muuttuva johdon laskentatoimi vaatii enemman
laskentahenkilostolta. Laskentahenkil6t ilmoittivat tyoskennelleensa pidempéaa paivéaa entista
tehokkaammilla tydskentelytavoilla. Myo6s palvelukeskusmalli vaatii laskentahenkildiden
roolimuutosta, yhtend palvelukeskuksen hyvistd puolista nahdaan, ettd laskentahenkil9sto
pystyy paremmin keskittymddn tiedon analysointiin ja liiketoiminnan tuntemukseen.
(Schulman & al. 1999). Palvelukeskuksen onnistuminen tavoitteissaan vaatii prosessien
uudistamista, palvelukeskusta perustettaessa tulee siis huomioida laskentahenkil6iden
roolimuutos yhdessd prosessien uudistamisessa, tai muuten muutos ei toteudu halutulla

tavalla.

Partanen (2001, 302) kuvaa roolimuutosta toisella tavalla: laskentahenkil6iden roolimuutos on
ilmennyt verkostoitumisen tarpeella. Partasen tutkimuksessa verkostoituminen on noussut
esiin, kun controller organisaatiota on hajautettu. Verkostoituminen tarkoittaa my6s uuden
oppimista laskentahenkildiden toimintatavoissa. Laskentahenkiloston roolimuutosta voidaan
kuvata sillanrakentajana: laskentahenkildiden tulee hallita  kulttuuritietoisuus ja
vuorovaikuttaminen.  Sillanrakentaja ja  muutosagentti  kuvaavat samaa  asiaa,
laskentahenkilGiltd vaaditaan asiantuntevampaa otetta tiedon analysoinnissa ja samalla
yhteyksien luojana muuhun organisaatioon. Toisin sanoen laskentahenkildiden tulee omaksua
rooli, jossa he huomioivat tarkemmin organisaation muiden yksikdiden tarpeet
laskentainformaation hyvéksikayttdmiseen. (ks myo6s Vaivio & Kokko 2006, Byrne & Pierce
2007)

Partanen (1997, 11) on tullut tulokseen, etta laskentatoimen muutos edellyttdd usein muutosta
laskentakulttuurissa. Muutos ei kuitenkaan aina ole ongelmatonta. Organisaation kulttuurin

suunnitelmalliseen muuttamiseen ja hallintaan liittyy runsaasti toteuttamisongelmia ja
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vaikeuksia. Kulttuurimuutos on hidas prosessi, jonka lopputulosta ei voi luotettavasti

ennustaa, silla organisaation arvoilla, uskomuksilla ja normeilla on vankka historiapera.

4.2.1 Muutosmallit

Johdon laskentatoimen muutoksesta on tehty tutkimusta paljonkin. Vuonna 1990 Innes ja
Mitchell tekivat tutkimuksen johdon laskentatoimen muutosmalleista. He rakensivat yleisen
viitekehyksen muutoksen aiheuttajista laskentatoimen muutoksessa, ne jaettiin kolmeen
luokkaan: mahdollistaviin, motiiveihin ja Kkiihdyttaviin. Mahdollistavat tekijat ovat
valttamattomia muutoksen syntymiseksi, mutta eivat yksindan riitd siihen, ettd muutos
tapahtuu. Motivoivat tekijat kaynnistdvat ajatuksen muutoksen tarpeellisuudesta ja
Kiihdyttavat tekijat edistavat ja nopeuttavat muutoksen syntyé. (Innes & Mitchell 1990, 12—
13)

— — — Taloushallinnon
Mahdollistajat Motiivit Kiihdyttajat muutos

Kuva 3 Innesin ja Mitchellin muutosmalli

Cobb & al. (1995) paransivat mallia huomioimalla inhimilliset tekijat ja lisaksi malliin
lisattiin muutosvastarinta ja muutosimpulssi. Malliin lisattiin my6s inhimillinen nékdkulma,
muutoksen johtajat, jotka mahdollistavat muutoksen synnyn. My6s muutosvastarinta liséttiin
malliin, muutosvastarinta tarkoittaa tekijoitd, jotka hidastavat tai ehkéisevat muutosta.
Kasurinen (2002) jatkoi mallin kehittdmistd edelleen. H&n jakoi esteet hajaannuksen
aiheuttajiin, tukahduttajiin ja viivastyttdjiin. Kasurinen pitdd tarke&dnd esteiden tarke&da
jaottelua, jonka avulla voidaan tunnistaa muutosta estavia tekijoitd. Han jakoi esteet
hajaannusten aiheuttajiin, projektin tukahduttajiin ja projektin viivastyttajiin. Syvallisempi
ymmarrys muutosprosessiin vaikuttavista tekijOistd auttaa organisaatiota ratkaisemaan
mahdollisia ongelmia.  Kasurinen tutki Balanced Scorecardin  implementointia
teollisuusyrityksessd.  Organisaatiossa BSC hanke kaatui lopulta avainhenkilon

irtisanoutumiseen ja taustalla olevaan koordinoinnin puutteeseen.
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Motiivit Mahdollistajat Kiihdyttajat
Muutosim- R _ Johtajat
pulssi A A

Muutos-
potentiaali
|
v v v

Hajaannuksen Tukahduttajat Viivastyttajat

aiheuttajat - olemassaolevat esim.

-Epavarmuus jarjestelmat - tarkkojen

projektin roolista - Organisaatiokulttuuri suunnitelmien puute

- Erilaiset - puutteellinen

nakemykset jarjestelma

muutoksessa

A 4

Laskentatoimen
muutos

Kuva 4 Kasurisen laajentama muutosmalli (2002, 338)

4.2.2 Muutosjohtaminen

Yritysten muuttuvassa toimintaymparistossa joustavuudesta ja nopeudesta tulee elinehto,
mika aiheuttaa suuren haasteen johtamiselle, toimintamalleille ja rakenteille. Joustavuus
tarkoittaa sitd, ettd uudet asiat on opittava nopeasti ja ennakoiden. Toisaalta myos
kustannusten tulee olla joustavia, jolloin henkilGstokustannuksissa pystytddn joustamaan
toiminnan mukaan. Markkinoiden ja kilpailutilanteiden akilliset muutokset edellyttavat kykyéa
reagoida nopeasti, mikd merkitsee esimerkiksi sitd, ettd henkilostomaarda on kyettava
joustavasti sdatelemaan ja tehtavid muuttamaan. Kasvavassa Kilpailussa yritykset ulkoistavat
tukitoimintojaan ja tavoitteena on keskittyd vain operatiiviseen liiketoimintaan.
Tehokkuusvaatimukset pakottavat yritykset arvioimaan, minka verran kiinteitd kustannuksia
toiminta kestdd ja toisaalta miten paljon tukitoiminnoista ollaan valmiita maksamaan.
Organisaatioon jaavat ihmiset muodostavat ydinorganisaation, ndiden ihmisten osaaminen,

motivaatio ja sitoutuminen ovat yritykselle ratkaisevan tarkeitd. (Strommer 1999, 42—-44)
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Muutoksen toteuttaminen on aina haaste, ei ole itsestdan selvad, ettd muutoksessa onnistutaan
ja tavoitteisiin paastdan. Uusien laskentainnovaatioiden toteuttaminen vaatii uuden oppimista
ja toimintatapojen muutosta. Jarvenpaa & al. (2005, 287) madrittelevat onnistuneen

laskentainnovaation kayttdonottoa seuraavasti:

e Onko laskentainnovaatio omaksuttu ja onko se aidosti kaytossa?
e Ovatko toimintatavat muuttuneet innovaation tuloksena?
e Mitd mitattavia tai konkreettisesti arvioitavissa olevia hyotyja on saatu aikaan?

e Mitd uutta on opittu?

Jarvenpdd & al. maédritelmda voi luontevasti kayttdd myOs madarittelemaan
palvelukeskushankkeen onnistumiseen. Kun yrityksen laskentahenkil6t todella uskovat, etta
tietyn toimintatavan omaksumisella on mahdollista vastata organisaation aiheuttamaan

muutoshaasteeseen, on laskentainnovaation omaksumiselle olemassa hyva pohja.

Johtajan rooli korostuu muuttuvassa toimintaymparistossa. Johtajan rooli yrityksen
suunnannayttdjand ja kehityksen ohjaajana on keskeinen. Esimiestyon arvo korostuu, kun
yritykset eldvat jatkuvassa muutos- ja oppimispaineissa. Esimiesten tulee olla ryhmiensa
tukihenkil6itd ja suunnan nayttdjid. He auttavat ylintd johtoa saavuttamaan yrityksen
paamaéaria ja toteuttamaan strategiaa. Esimiesten kyvyt tulevat koetukselle muutosvastarinnan
esiintyessd. Muutos organisaation toiminnassa aiheuttaa usein muutosvastarintaa, jolloin
esimiesten taytyy kyetd murtamaan vastarintaa lannistamatta tydntekijoita (Strommer 1999,
68; 88-89). Myods Tapper & Vaananen (2009) painottavat esimiesten roolin tarkeyttd,
esimiestyOn téarkeys esiintyy esimerkiksi tyotyytyvaisyyttd mitattaessa. llman tyytyvaista
tyontekijad on mahdoton saavuttaa tuottavuutta tai muutosta.

Muutosten hallinnan yleisend periaatteena on muutosjohtajuuden omaksuminen ja sen
toteuttaminen kaytannossa. Kotter (1997, 29-127) on esittdnyt muutosprosessien johtamisen
keskeiset periaatteelliset lahtokohdat seuraavasti:

1. Muutosenergian luominen

2. Muutoksen johtotiimin perustaminen

3. Innostavan vision luominen
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Muutosvision viestittdminen
Muutoksen esteiden poistaminen
Muutosilmapiirin yllapito

Néaytot muutoksen hyddyistd, lyhyen aikavalin tulokset

L N o g B

Muutoksen ankkuroiminen yrityksen kulttuuriin

Strémmer (1999) painotti esimiestydn tarkeyttda muutoksen l&piviennissd. Kotterin (1997)
esittdmat muutosprosessien johtamisen keskeiset lahtokohdat korostavat myods esimiestyon
tarkeyttd muutoksen edistamisessd. Muutoksen merkityksellisyyden viestittdminen koko
organisaatioon on muutosjohtajuuden térked tehtévdalue. Muutosenergian ja innostavan
muutosvision luominen ja viestittdaminen on muutoksen merkityksellisyyden viestittamisen
kannalta erityisen tarkedd. Ilman erityistd panostusta muutosilmapiirin yllapitdmiseen
muutoshanketta ei valttdmaétta saada vietya lapi halutulla tavalla. On erityisen térkedd, etta
muutos kytketddn yrityskulttuuriin ja toimintatapojen uudistamiseen, jotta muutos ei jaisi vain
valiaikaiseksi. (Jarvenpad & al. 2005, 289)

4.2.3 Muutosvastarinta

Muutosten kielteiset seuraukset ovat jossain maarin vaistamattomia: kun yhteison on pakko
sopeutua olojen muuttumiseen, aiheutuu sopeutumisesta myods tuskaa (Kotter 1997, 4).
Muutosvastarinta on luonnollista ja sitd esiintyy lahes aina muutoksen yhteydessa. Erityisesti
taloushallinnon ja laskentatoimen muutoksissa on esiintynyt muutosvastarintaa runsaastikin
(Jarvenpaa & al. 2005, 289). Ihmiset pitavat kiinni totutuista toimintatavoista. Muutoksen
hallinta edellyttdd johtajilta organisaatioympériston ja toimintatapojen ymmarrystd. On
tarkedd, ettd johtaja ymmartéa prosessien lisdksi myos organisaation jasenten toimintatapoja
seka rutiineita (Burns & Scapens 2000)

Muutosvastarintaa voi aiheuttaa kielteiset asenteet ja epéluulot ja toisaalta pelko seka
turvattomuuden tunne. Myds henkinen laiskuus, uhka omaa asemaa kohtaan, tiedon puute tai
ryhmén suhtautuminen voivat olla muutosvastarinnan aiheuttajia. Organisaatiokulttuuri voi
my06s luoda muutosvastarintaa. Muutosmyonteisyyden kasvattaminen on avainasemassa
muutosvastarinnan hallitsemisessa. Muutosvastarinnan hallinta vaatii  kuitenkin aina

kulttuurin, johtamisen ja yksildiden kehittdmista (Strommer 1999, 96, Jarvenpaa 2005, 303).
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Huonosti suunnitellut ja johdetut muutokset voivat saattaa koko yksilon sekasorron valtaan ja
toisaalta myo6s térkeiden tyontekijoiden irtisanomisia saattaa talloin esiintyd. Kesken
muutosprosessia tapahtuvat liiketoiminnan tuntemuksen ja osaamisen menetykset saattavat
vaikeuttaa entisestddn prosessien lapiviemista jaljelle jaaneiden tyontekijoiden osalta
(Tuomela & Partanen 2001). Burns & Scapens (2000) painottavatkin muutoksen luonteen ja

merkityksen ymmartamistd, jotta muutosvastarintaa voidaan ehkéisté ja minimoida.

4.2.4 Muutoksen epdonnistumisen syita

Kotterin (1995) mukaan useimmat organisaatiot epdonnistuvat jo muutosprosessin alussa.
Muutosprosessi vaatii resursseja ja henkildston motivaatiota, mikali nditd asioita ei huomioida
VOi muutosprosessi epaonnistua. Kasurinen (2002) mainitsee epdonnistumisen syyksi johdon
sitoutumisen puutteen ja useiden samanaikaisten projektien olemassa olon. Kotter (1997, 4-
13) mainitsee kahdeksan virhettd, joiden takia muutosprosessi voi epé&onnistua. Virheet
liittyvat suoraan kahdeksaan onnistumisen Kriteeriin, jotka on mainittu luvussa 4.4, toisin
sanoen, mikali keskeisissa periaatelahtokohdissa epéonnistutaan, saattaa koko muutos

epéaonnistua.

1. Liiallinen tyytyvéisyys vallitsevaan tilanteeseen
Tyytyvéisyys vanhaan estdd muutoksen viemistd eteenpdin, muutosprosessin alussa on

vahvistettava johdon tuki. Muutoksen véalttdmattomyys tulee tiedostaa.

2. Riittavan vahvan ohjaavan tiimin puute
Johdon tulee sitoutua muutokseen, mutta se ei yksin riitd, on perustettava monipuolisista

henkil@ista koostuva muutos tiimi

3. Visiota yliarvioidaan

Muutoksella taytyy olla jarkeva visio, pelkat suunnitelmat ja julistukset eivét vie muutosta
eteenpdin. Ei riitd, ettd muutos kuvataan yksityiskohtaisesti, vaan on olennaista tietda

my®6s mihin muutoksella pyritaan.

4. Visiosta viestitaan lilan vahan
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Vision tulee olla kaikkien tietoisuudessa, muutos vaatii henkildston panostamista, jotta
muutos toteutuisi. Ilman uskottavaa viestintda ei henkiléston omistautumista muutokselle

saavuteta.

5. Uuden vision tielld olevia esteit4 ei poisteta
Mikali visiota estavié tekijoita ei poisteta, muutosprosessi hairiintyy. Esteet voivat olla

asioita tai ihmisia.

6. Lyhyen aikavalin onnistumisia ei synny
Muutosten l&pivientiin kuluu aikaa. Monimutkaisissa muutoksissa on tarkedd asettaa
lyhyen aikavalin tavoitteita, useimmat ihmiset eivat sitoudu pitkddn muutokseen jos

hyotyja ei ole havaittavissa jo lyhyen ajan jélkeen.

7. Voitto julkistetaan liian varhain
Projektin voittoa ei saa julkistaa liian aikaisin. Ensimmainen hyva asia ei tarkoita koko
projektin onnistumista, vaan projektin tulosten kéytettdvyys tulee varmistaa myos

jatkossa.

8. Muutosta ei juurruteta yrityskulttuuriin
Ihmiset on saatava ymmartadmaan, muutoksen vaikutukset yrityksen toimintatapoihin: uusi

kaytanto poistaa vanhan. Muutoksesta tulee pysyva silloin, kun siitd tulee tapa toimia.

Epdonnistuneen muutoshankkeen tunnistaa siitd, ettei tavoitteisiin paasta tai muutos kohtaa
niin suurta vastarintaa, ettei se padse syntymaan. Palvelukeskushankkeelta odotetaan
toimivampia ja tuottavampia toimintatapoja, toisin sanoen sille voidaan asettaa
tuottavuustavoitteita, epdonnistuessaan ndihin tavoitteisiin ei paasta (Kakadabse & Kakadabse
2000). Palvelukeskushankkeen keskeinen tuottavuuspotentiaali syntyy tietotekniikan
paremmasta hyddyntamisestd, prosessien uudistamisesta ja laadun paranemisesta.
Palvelukeskushankkeen ep&onnistumispotentiaali piilee samoissa asioissa, kuin sen
tuottavuuspotentiaali: mikali tietotekniset ratkaisut eivat ole toimivat, ei tuottavuutta pystytéa
saavuttamaan halutulla tavalla, mikéli prosessien yhtendistdiminen epé&onnistuu, myos
tuottavuustavoitteet epdonnistuvat. Palvelukeskushanke tulee suunnitella tarkasti, jotta sille
asetetut tavoitteet voivat realisoitua. Muutos aiheuttaa usein my6s muutosvastarintaa joka

saattaa vaikeuttaa muutoksen toteutumista. Huonosti johdettu ja/ tai muutos saattaa aiheuttaa
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vastustusta runsaastikin ja se saattaa vaikeuttaa muutoksen lapivientid. (Jarvenpdd & al. 2005,
Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004)

Muutoshalukkuudessa on huomattavia yksilollisid eroja, mutta ihmiset vastustavat usein
muutoksen kohteeksi joutumista. Palvelukeskushankkeissa on todettu muutosvastarintaa
(esim. Dove 2004, Malja 2003 ja Savolainen 2004). Vastustus on suurempaa varsinkin, jos
siitd koituu hyotyé jollekin muulle. Monissa organisaatiouudistuksissa tehdaan se virhe, etta
joku muu paattaa toisille tarpeellisista muutoksista. Harva ihminen haluaa tulla painostetuksi
mihink&an, rajussa muutoksessa yksil0 saattaa lamaantua tilanteen kaoottisuuteen, eika talléin
kykene selvidaméan muutoksesta (Strommer 1999, 89). N&in ollen muutosvastarinta saattaa
nousta epaonnistumisen syyksi, mikéli esimiestaso ei sitoudu muutokseen ja muutospaineet
on asetettu organisaation ulkopuolelta saattaa vastustus nousta suureksi, jopa
lamaannuttavaksi. Mottonen (2001, 120-121) kirjoittaa Jyvéskylan kaupungin teknisen
toimen organisaatiomuutoksista. Organisaatiomuotoa muutoksena kunnallisen organisaation
muotoa yritettiin - muuttaa yritysmallien mukaisemmaksi tai jopa liikelaitokseksi.
Organisaation toimintatavoissa oli tehottomuutta ja selkeitd kannattavuusongelmia.
Organisaation tyontekijat eivat hyvéksyneet muutosta vaan asettuivat estdméan muutoksen

synnyn.

5 Tutkimusmenetelma ja -aineisto

Tutkimuksen empiria osuus muodostettiin haastattelemalla palvelukeskuksen ja viraston
edustajia. Haastattelut toteutettiin kesa- lokakuussa 2010. Palvelukeskuksesta haastateltiin
johtoryhmaa sekd tuottavuusasioiden asiantuntijaa ja talouspééllikkod, haastatteluja tehtiin
kuudelle henkil6lle. Tutkimukseen haastateltiin yhteensd yhdeksan viraston talous- ja
henkildstohallinnon edustajia. Tutkimukseen valitut virastot ovat: Ulkopoliittinen instituutti,
Vaestorekisterikeskus, Maaseutuvirasto, Maahanmuuttovirasto, Arkistolaitos, Suomen
Akatemia, oikeusministerio, Helsingin kardjéoikeus ja Lansi- Uudenmaan ulosottovirasto.
Haastatteluja tehtiin palvelukeskukseen yhteensd kuudelle henkil6lle: johtoryhmalle,
talouspaallikolle ja tuottavuusasiantuntijalle. Palvelukeskuksen haastatteluissa selvitettiin
palvelukeskuksen  ndkOkulmaa talous- ja henkilostohallinnon  kokonaisprosessin

toteutumiselle.  Viraston edustajien haastatteluja tehtiin 47 joten tutkimuksen
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kokonaislukumadré haastattelujen osalta oli 53. Né&in ollen tutkimus on kvalitatiivinen ja se on

tyypiltdan kuvaileva tapaustutkimus.

Virastojen  haastattelut  pyrittiin  toteuttamaan  virastoissa  kaikille  talous- ja
henkilostohallinnossa tydskenteleville, haastattelujen tavoitteena oli selvittdd mahdollisia
ristiriitaisia nakemyksia siita miten hyvin henkilstolle on onnistuttu jakamaan uusia tehtavia
siirtyneiden tilalle. Haastatteluita pyydettiin kaikilta talous- ja henkildstéhallinnon henkildilta
erikseen. Kaikkia talous- ja henkiléstohallinnon henkil6itd ei kuitenkaan kaikissa virastoissa
haastateltu. Virastot valitsivat itse ketd henkil6itd haastatteluihin osallistuu, joten virastot
kokivat hieman eritavalla talous- ja henkilgstohallinnon henkildston. Joissakin virastoissa
haastateltiin kaikkia henkil6itd, kuten Ulkopoliittisessa instituutissa, Maaseutuvirastossa ja
Maahanmuuttovirastossa. Joissakin virastoissa oli henkiléstoa joka oli aloittanut hyvin lyhyen
ajan sisalla haastatteluajankohdasta, tallaisia henkilGita ei haastateltu. Suurimmaksi osaksi
aivan kaikkia viraston talous- ja henkildstohallinnon henkilGité ei haastateltu, koska kaikille ei
Ioytynyt sopivaa ajankohtaa, toiset taas eivat kokeneet kaikkia suunnittelijoita ja
asiantuntijoita tarpeen haastatella. Haastatteluilla saatiin kuitenkin kaikissa virastoissa hyva
kuva viraston talous- ja henkildstohallinnon tilanteesta. Haastattelujen tavoitteena oli selvittaa
miten viraston toiminta on muuttunut palvelukeskuksen jalkeen. P&dosin virastojen
haastateltavat olivat: Hallintojohtajia, talouspaallikoita, kirjanpitajia, suunnittelijoita,

asiantuntijoita ja sihteereitéa.

Haastateltavien titteleitd tai nimid ei haluta yhdistdd haastatteluihin yksityisyyden
suojaamisen vuoksi. Tutkimuksen kannalta on tarkedd pitdd haastatellut henkil6t
anonyymeind, silla haastateltavan nimen esiintyminen tutkimuksessa saattaisi vaikuttaa
henkildiden vastauksiin. Seké viraston, ettd palvelukeskuksen haastattelut olivat luonteeltaan
puolistrukturoituja, eli haastateltavalle esitettiin tarkkojakin kysymyksid ja toisaalta
suurempia teemoja. Tavoitteena oli saada haastateltava puhumaan myos niisté asioista joita ei
ehka ollut osattu kysya. Palvelukeskuksen- ja virastojen edustajille esitetyt kysymykset
I0ytyvét tutkimuksen liitteista 2 ja 3. Liitteestd 1 selvidd haastattelujen paivamaaréat, kestot ja

lukumaarat.

Virastoja haastateltiin eri kokoluokista, jotta saatiin kuva mahdollisista viraston kokoon
liittyvista eroavaisuuksista. Virastot ovat siirtyneet palvelukeskuksen asiakkaiksi eri aikoina,
joten asiakkuuksia on vanhempia ja uudempia, asiakkuuden kesto saattaa vaikuttaa siihen

miten tehtdvien uudelleen organisoinnissa on onnistuttu. Vaatimuksena tutkimukseen
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valikoitumiselle oli, ettd viraston on taytynyt olla palvelukeskuksen asiakkaana véhintaan
vuoden. Nain ollen virastoilla on ollut mahdollisuus organisoida toimintansa uudelleen ja
toisaalta myds nakemys palvelukeskusasiakkuudesta on selkedmpi. Virastot valikoituivat
tutkimukseen sattumalta, perustuen asiakkuuden kestoon, viraston kokoon ja hallinnonalaan.
Haastateltavat virastot valittiin siis my0s siten, ettd tutkimuksessa on uudempia ja vanhempia
palvelukeskusasiakkuuksia (kuitenkin v&hintaan vuoden kesténeitd). Virastojen kokoluokitus
tehtiin perustuen viraston henkil6tyovuosien méaardan: pienivirasto on alle 150 htv:td,

keskikokoisessa virastossa on 150-400 htv:td, suuressa virastossa on yli 400 htv:ta.

Haastatteluja tehtiin yhdeksddn (9) virastoon, valitettavasti aivan suurien virastojen
valitseminen mukaan tutkimukseen oli haastavaa, silla kyseiset virastot eivat tdyttaneet
vahintddn vuoden kestanytta palvelukeskusasiakkuutta. Yksi erittdin suuri virasto saatiin
mukaan tutkimukseen: oikeusministerid on tutkimuksen suurin virasto. Oikeusministerié on
my0s tutkimuksen ainoa monivirastoinen virasto, oikeushallinnon alalta haastateltiin kolme
virastoa: oikeusministeri6, Lansi-Uudenmaan ulosottovirasto ja Helsingin kardjéoikeus, jotka
kaikki kuuluvat saman Kirjanpitoyksikén alaisuuteen. Nain tutkimukseen saatiin mukaan
erittain suuri kirjanpitoyksikko, jonka kaikkia virastoja ei haastateltu tutkimusta varten.
Suuren viraston luokittelun tayttdd myos Suomen Akatemia, tutkimuksessa on siis kaksi
suurta virastoa. Keskikokoisia virastoja otettiin tutkimukseen kolme: Maaseutuvirasto,
Maahanmuuttovirasto ja Arkistolaitos. Pienid virastoja oli tutkimuksessa kaksi:
Ulkopoliittinen instituutti ja VVaestorekisterikeskus. Virastojen edustajien haastatteluja tehtiin
yhteensa 47.

Tutkimuksen virastot madriteltiin  myods siten, ettd tutkimukseen tuli virastoja eri
hallinnonalojen palvelukeskusten asiakkuuksista. Virastoja valittiin myos eri hallinnonalojen
alaisuudesta, jotta mahdolliset erot hallinnonaloittain  saataisiin  esiin.  Vaikka
palvelukeskukset yhdistyivat yhdeksi palvelukeskukseksi vuoden 2010 alusta, on asiakkuudet
edelleen jaoteltu vanhan palvelukeskus jaottelun mukaan. Palvelukeskusten hinnoittelussa ja
prosesseissa oli ennen yhdistymistd paljon eroavaisuuksia, joita ei ainakaan toistaiseksi ole
vield pystytty tdysin yhdistdméan. Né&in ollen on térked selvittda eroavaisuuksia prosesseissa
ja hinnoittelussa vanhojen palvelukeskusjaottelujen mukaan, eroavaisuudet palvelukeskuksen
sisalld ja eroavaisuudet asiakasvirastoissa. Virastoista valikoitui nelja Valtiokonttorin
palvelukeskuksen asiakasta, kaksi sisdasiainhallinnon palvelukeskuksen asiakasta ja kolme

oikeushallinnon palvelukeskuksen asiakasta. Koska suurin osa tutkimuksen virastoista on
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Valtiokonttorin palvelukeskuksen asiakkaita, saattaa se vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin.
Puolustushallinnon alaiset virastot jatettiin tietoisesti tutkimuksen ulkopuolelle.

Taulukko 1 Tutkimuksen virastot

Virasto Ministerio Henkilot Koko Aloitus | Palvelukeskus
/HTV 2009

Ulkopoliittinen Eduskunta 41737 Pieni 2007 [ VKPK

instituutti

Vaestorekisterikeskus | Valtiovarainministerio | 124 / 121 Pieni 2006 | Palke

Maaseutuvirasto Maa- ja 218 /207 Keskiko- 2007 | VKPK

metsatalousministeri® koinen

Maahanmuuttovirasto | Sisdasiainministerié 319/278 Keskiko- 2006 | Palke
koinen

Arkistolaitos Opetusministerid 284 /279 Keskiko- 2008 | VKPK
koinen

Suomen Akatemia Opetusministerio 466 / 454 Suuri 2008 [ VKPK

Oikeushallinnonala Oikeusministerio 9849/9 794 | Suuri 2006 | OPK

Oikeusministerio Oikeusministerio 253/ 254

Lansi-Uudenmaan Oikeusministerio 80/77

ulosottovirasto

Helsingin Oikeusministeri6 356 /350

kardjaoikeus

Tutkimukseen valittujen virastojen tiedot on otettu Netrasta: www.netra.fi 12.9.2010: (VKPK= Valtiokonttorin

palvelukeskus, OPK= Oikeushallinnon palvelukeskus, Palke= Siséasiainhallinnon palvelukeskus)

Tutkimuksen suuret virastot muodostuvat Suomen akatemiasta ja oikeusministeriosta.
Suomen Akatemia oli mielenkiintoista ottaa mukaan tutkimukseen, koska se on yksi Kieku-
tietojarjestelman pilottivirastoista. Suomen Akatemian osalta Kieku- pilotointi saattaa
vaikuttaa my6s viraston talous- ja henkilostohallinnon tehtdvien organisoimiseen ja
palvelukeskusasiakkuuteen. Oikeushallinnonalalta tavoitteena oli saada mukaan erilaisia
esimerkkeja, silla oikeushallinnonala muodostuu kahdesta kirjanpitoyksikostd ja useista
niiden alaisista virastoista. Oikeushallinnonalalta  haastateltiin  kolmea  virastoa:
oikeusministeriotd, Léansi-Uudenmaan ulosottovirastoa ja Helsingin kéardjéoikeutta.
Monivirastoista virastoa voidaan ajatella ikddn kuin konsernina: oikeusministerié on
konsernin emoyritys ja muut virastot ovat sen tytdryrityksid&. Monivirastoinen
kirjanpitoyksikko ei kuitenkaan muodosta yritysmaailmasta tuttua konsernia, silld sen alaiset

virastot eivat ole itsendisi tilinpaatosvelvollisia.
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Keskikokoiset virastot ovat: Maaseutuvirasto, Maahanmuuttovirasto ja Arkistolaitos.
Tutkimuksen pienet virastot ovat: Ulkopoliittinen instituutti ja Vaestorekisterikeskus.
Ulkopoliittinen instituutti valikoitui sattuman kautta tutkimuksen kohteiksi. Aivan pienilla
virastoilla tuottavuuden tavoittelu palvelukeskuksen avulla saattaa olla kaikista vaikeimmin
havaittavissa, joten Ulkopoliittinen instituutti valikoitui erityisen pienen kokoluokkansa
johdosta. Pienempa& virastoa, kuin 30 htv, ei ollut kuitenkaan tarpeen tutkia, silla hyddyt
olisivat silloin kovin véhdiset. Kaikki muut tutkimuksen virastot ovat valikoituneet puhtaasti
kokoluokkansa ja palvelukeskusasiakkuuden keston vuoksi ja muiden ominaisuuksiensa
vuoksi, mutta Véaestorekisterikeskus valikoitui mukaan, koska tutkimuksen tekijalla on

erityinen asiantuntemus kyseisesta virastosta, verrattuna tutkimuksen muihin virastoihin.

Tutkimuksen tekijd on tydskennellyt Véestorekisterikeskuksessa kirjanpitajana ja
taloushallintoasiantuntijana vuosina 2005-2008. Vaestorekisterikeskus siirtyi
palvelukeskuksen asiakkaaksi vuoden 2006 alusta. Tutkimuksen tekijalla on henkil6kohtainen
nakemys siitd miten virastossa on onnistuttu uudelleen organisoimaan talous- ja
henkilostohallinnon tehtavét ja miten siirtyminen palvelukeskuksen asiakkaaksi toteutettiin.
Tutkimuksen kannalta Véestorekisterikeskuksen mukaan ottaminen oli tirkedd: ensimmaéiset
haastattelut tehtiin tutulle organisaatiolle, jolloin haastattelukokemuksesta pyrittiin oppimaan
tarkeitd asioita tutkimuksen kannalta. Vaestorekisterikeskuksen haastattelut antoivat
rekvisiittaa siitd miten avoimesti viraston henkilstd todella puhuu tehtévien uudelleen
organisoimisesta ja palvelukeskusasiakkuudesta. Luonnollisesti Véestorekisterikeskuksen
haastatteluita ei pysty suoraan vertaamaan muiden virastojen haastatteluihin silla tutkimuksen
tekija ja kaikki haastatellut henkildt tuntevat toisensa entuudestaan. Viraston tutkiminen osana

tutkimusta koettiin kuitenkin opettavaiseksi tulevien haastattelujen osalta.

Haastattelujen tarkoituksena on selvittéda kaksi asiaa: miten hyvin palvelukeskus on onnistunut
sille asetetussa tehtavéssa, eli talous- ja henkilostohallinnon palvelujen tuottamisessa
tehokkaasti virastoille ja miten hyvin virastot ovat onnistuneet uudelleen organisoimaan
toimintaansa. Viraston edustajille esitettiin kysymyksid liittyen palvelukeskusasiakkuuteen,
miten virastossa koetaan palvelukeskuksen toiminta, onko se tuottavampaa kuin
aikaisemmin? Toisaalta virastojen edustajilta kysyttiin my0ds sitd miten hyvin ne ovat
onnistuneet organisoimaan talous- ja henkiléstohallintoaan palvelukeskuksen myo6ta.
Palvelukeskuksen edustajilta kysyttiin myds nédkemystd virastojen osuudesta tuottavuuden

paranemiseen ja toisaalta miten hyvin palvelukeskus on onnistunut tuottavuuden
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tavoittelemisessa. Toisin sanoen palvelukeskukselta sekd virastoilta kysyttiin kysymyksié
liittyen oman organisaation toimintaan sekd vastapuolen toimintaan, ndin pyrittiin saamaan
kasitys valtionhallinnon talous- ja henkildstohallinnon kokonaisprosessin toimivuudesta ja

toisaalta tuottavuuden saavuttamisesta.

Haastattelujen lisaksi palvelukeskusta pyydettiin toimittamaan tiedot siitd miten paljon
henkildtydvuosia tutkimuksen virastojen tehtavien tekemiseen kédytetddn palvelukeskuksessa.
Virastolta taas  kysyttiin  henkildtydvuosien  muutos  verrattuna aikaan ennen
palvelukeskusasiakkuutta ja nykytilanteesta palvelukeskuksen asiakkaana. Virastot ovat
aloittaneet  palvelukeskusasiakkuudet eri  aikoina, joten henkildtyOvuodet ennen
palvelukeskusta ovat vaihtelevilta vuosilta, yleisesti ottaen vuodet 2005-2007.
Palvelukeskuksen jalkeinen tilanne kysyttiin kuitenkin perustuen tdman hetkiseen tilanteeseen
vuonna 2010. Tarkeintd oli selvittdd henkilotydvuosien muutos talous- ja
henkilostohallinnossa. Henkilotyovuodet virastossa ja palvelukeskuksessa tallennettiin
taulukkoon 2 ja 3, jotka loytyvat tutkimustulokset kappaleesta. Henkilotyévuosien
selvittdminen virastoissa ja palvelukeskuksessa oli tarked osa tutkimuksen toteuttamista.
HenkilotyGvuosien avulla pyrittiin selvittdm&&dn mit4 tyontuottavuudelle on tapahtunut
palvelukeskuksen myo6tad. Tyon tuottavuus on tdmén tutkimuksen kannalta keskeinen asia:
tuottavuutta tarkastellaan tyon tuottavuuden kautta. Palvelukeskusmallissa tydn tuottavuuden
lisaksi tuottavuutta syntyy tai on mahdollista syntyd myds muista toiminnoista, kuten laadun
paranemisesta, tietotekniikan paremmasta hyddyntamisestd ja prosessien Kkehittdmisesta.
Haastatteluilla pyrittiin selvittdm&én tuottavuuden muiden piirteiden tilannetta. Seuraavaksi
esitelladan valtionhallinnon palvelukeskusmalli ja tamén jéalkeen esitellddn tutkimuksen

virastot.

6 Case esittely
6.1 Valtionhallinnon talous- ja henkiléstohallinnon palvelukeskusmalli

Talous- ja henkildstohallinnon tehtdvien kokoaminen palvelukeskuksiin on valtionhallinnossa
laajamittaisesti aloitettu vuoden 2005 aikana, jolloin sisdasiainhallinto, oikeushallinto,
puolustushallinto ja Valtiokonttori perustivat omat erilliset hallinnonalakohtaiset

palvelukeskukset. Palvelukeskukset perustettiin jokainen erilld&n toisistaan ja niiden
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toimintatavat muokkautuivat jokaisessa palvelukeskuksessa erilaisiksi. Seuraavaksi kaydaan
Iyhyt esittely palvelukeskuksista, puolustushallinnon palvelukeskusta ei kuitenkaan esitella

tarkemmin, koska sen alaisia virastoja ei ole valittu tutkimukseen.

Oikeushallinnon palvelukeskus (OPK) perustettiin vuonna 2006, oikeushallinnossa talous- ja
henkilostohallintoa oli  keskitetty jo aikaisemmin useampaan maksukeskukseen.
Oikeushallinnon alalla on vain kaksi Kirjanpitoyksikkod: oikeusministerio  ja
Rikosseuraamuslaitos. Palvelukeskus perustettiin siten, ettd maksukeskusten henkildstd
siirrettiin Hameenlinnaan perustettuun palvelukeskukseen. Kaikki henkiloistd ei kuitenkaan
siirtynyt palvelukeskuksen palvelukseen ja osa henkilostosta haettiin valtion ulkopuolelta.
Oikeushallinnon  palvelukeskukseen siirtyi  kuitenkin erityisen runsaasti vanhoja
maksukeskusten henkilditd. Muiden palvelukeskusten osalta henkil6ita ei siirtynyt yhta
runsaasti. Oikeushallinnon palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyi kéytdannossd koko

oikeushallinnonala.

Siséasiainhallinnon palvelukeskus (Palke) perustettiin padasiallisesti Joensuuhun vuonna
2006. Palkella on vakituisen etdpiste Kajaanissa. Ennen vuotta 2006 sisdasiainhallinnon
virastot toimivat itsendisina tilivirastoina, eli nykyisin kirjanpitoyksikoind. Palvelukeskuksen
perustamisen myota kaikki sisdasiainhallinnon alaiset virastot yhdistettiin  yhden
Kirjanpitoyksikon alaisuuteen. Né&in sisaasiainhallinnonalan palvelukeskus Palke muistutti
oikeushallinnon palvelukeskusta siten, ettd asiakkaana oli ainakin aluksi vain muutama
kirjanpitoyksikkd ja niiden alla lukuisia virastoja. Vuonna 2011 organisaatiouudistusten
jalkeen sisdasiainhallinnon ala uudistuu ja kirjanpitoyksikdiden maaraa lisataan jalleen.
Siséasiainhallinnonala siirtyi siis kerralla vuoden 2006 alusta kokonaisuudessaan Palken

asiakkaaksi.

Valtiokonttorin palvelukeskus (VKPK) perustettiin vuonna 2006 Poriin, Turukuun, Vaasaan,
Rovaniemelle ja Hameenlinnaan. Valtiokonttorin palvelukeskuksen asiakkaiksi tuli virastoja
eri hallinnonaloilta. Siten VKPK:n perustaminen on poikennut hyvinkin paljon Palken ja
OPK:n perustamisesta. Ndin ollen my6s VKPK:n asiakkaat ovat olleet laajemmalta sektorilta,
kuin OPK:ssa tai Palkessa. VKPK on ottanut paljon eri hallinnonaloilta, kuten

opetusministerién ja Valtiovarainministerion alaisia virastoja.
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Koska palvelukeskuksien perustaminen ja toiminta on tapahtunut etdalla toisistaan, on niiden
toimintatavat muokkautuneet hyvinkin erilaisiksi. Esimerkiksi hinnoittelu ja prosessit ovat
muokkautuneet jokaisen palvelukeskuksen mukaan. Vuoden 2010 alusta palvelukeskukset
koottiin yhdeksi (Palkeet), useissa alueellisissa toimipisteissd toimivaksi kirjanpitoyksikoksi
ja palvelukeskukseksi. Yhdistyminen on tapahtunut vasta vuoden 2010 alusta ja yhteinen
palvelukeskus Palkeet, on perinyt vanhojen palvelukeskusten toimintatavat. Ndain ollen
yhteinen palvelukeskus on Kkehittdnyt toimintojaan vasta vuoden 2010 alusta.
Palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymisen takarajaksi on asetettu vuosi 2009, jolloin kaikkien
valtionhallinnon virastojen ja laitosten tulisi olla palvelukeskuksen asiakkaina. Vuonna 2009
kaikki virastot ja laitokset eivat viel& olleet palvelukeskuksen asiakkaita, suurin osa kuitenkin
on siirtynyt palvelukeskuksen asiakkaaksi. (Valtion talous- ja henkildstohallinnon

palvelukeskus, yhdistdmis- ja kehittdmissuunnitelma, 2009)

Vuoden 2010 alusta toiminut valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskus on
valtiovarainministerion hallinnonalaan kuuluva virasto. Palvelukeskuksen tehtédva on tuottaa
talous- ja henkilostohallinnon tuki- ja asiantuntijapalveluja valtion virastoille, laitoksille ja
talousarvion ulkopuolisille rahastoille seka eduskunnalle ja sen alaisuudessa, valvonnassa ja
yhteydessé toimiville yksikoille. Tukitehtévistd omana tyon&an luopuvista virastoista tulee
palvelukeskuksen asiakkaita. Valtionhallinnon palvelukeskusta nimitetdan vuoden 2010 alusta
alkaen Palkeet palvelukeskukseksi. Palkeiden toiminta on keskitetty paakaupunkiseudun
ulkopuolelle, sen toimipisteet ovat: Joensuu, Hameenlinna, Mikkeli, Kuopio, Pori ja Turku.
Palvelukeskuksen sijainti on pé&akaupunkiseudun ulkopuolella ammattitaitoisen henkildston
saamisen turvaamiseksi. Alueellistamisella pyritddn vastaamaan valtionhallinnossa
ldhivuosina tapahtuvaan suureen eldkoitymiseen. Toisaalta eldkdityminen tarjoaa
mahdollisuuden tehostaa talous- ja henkildstohallintoa. (Palvelukeskuksen perustamisen

periaatelinjaukset 2004).

Palvelukeskukseen siirrettdvia tehtdvia ovat olleet talous- ja henkildstohallinnon toistuvat
tukitehtavat. Palvelukeskus tuottaa palveluja maksullisena, jolloin virasto maksaa
palvelukeskuksen tuottamista palveluista omakustannehinnan. Palvelukeskus ja sen
asiakkaina olevat virastot ovat tehneet vuosittain palvelusopimuksen, missd maéaritellain
palveluiden mé&ara, laatu ja hinta. Palvelukeskus tuottaa palvelut noudattaen tilaaja- tuottaja
mallia. Tilaaja- tuottaja - malli on asiakasohjauksen muoto. Valtionhallinnossa silla

tarkoitetaan sitd, ettd palveluiden tilaaminen ja tuottaminen erotetaan toisistaan.
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Palvelukeskusmallissa palveluita tarvitseva virasto tilaa palveluita palvelukeskukselta.
Virastoille jad ndin mahdollisuus keskittyd enemman tiedon analysointiin ja sen sisaltéon.
Seuraavaksi katsotaan tarkemmin palvelukeskuksen tarjoamia palveluita talous- ja

henkilostohallinnossa. (Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004)

Palvelukeskuksen tarjoamat palvelut:

Palvelukeskus tuottaa palveluita valtion talousarviotalouteen kuuluville virastoille ja
laitoksille, sek& talousarvion ulkopuolisille rahastoille. Myo6s Eduskunta ja sen alaisuudessa
toimivat yksikot voivat olla palvelukeskuksen asiakkaita. Palvelukeskus toimii
sidosyksikktasemassa suhteessa asiakkaisiinsa (in-house asema). Julkisista hankinnoista
annetun lain 108 mukaan sidosyksikoltd hankittaviin palveluihin ei sovelleta hankintalain
sédadoksid. Nain ollen palvelukeskuksen tarjoamia palveluita ei tarvitse kilpailuttaa
hankintalainsaddannon mukaisella menettelylla. Potentiaalisten asiakkuuksien yhteenlaskettu
henkildtydvuosien maara on n. 90 000. (Valtion talous- ja henkildstéhallinnon palvelukeskus,

yhdistamis- ja kehittdmissuunnitelma, 2009 Valtiovarainministerio)

Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusten toiminta perustuu tuotteistettuihin
palveluihin, yhtendisiin tuotantoprosesseihin ja toimintaa tukevan informaatioteknologian
hyodyntamiseen. Palvelukeskustoiminnan palvelutarjonnan kokonaisuus on muodostunut

seuraavista palvelukokonaisuuksista ja niiden palveluista:

Taloushallinto

e Menojen kaésittely ja ostoreskontra

e Matkahallinta

e Laskutus ja myyntireskontra

e Maksuliike

o Kirjanpito ja tilinp&atos

e Laskujen ja kirjanpitoaineiston arkistointi

o Kayttbomaisuuskirjanpito ja poistolaskenta

e Taloushallinnon jarjestelmien paékayttajatoiminnot
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Henkildéstohallinto

e Henkild- virka- ja tehtévatietojen seké palvelussuhdetietojen yllapito
e Vuosilomien ja poissaolotietojen yllapito

e Palkanlaskenta

e Rekrytoinnin tuki

e Raportit ja tilastot

e Henkilostéhallinnon jarjestelmien padkayttajatoiminnot

6.1.1 Palvelukeskushankkeelle asetetut tuottavuustavoitteet

Julkinen sektori muodostaa lahes viidenneksen Suomen kansantaloudesta, joten sen
tuottavuudella on erittdin suuri merkitys. Valtionhallinnossa tuottavuuteen on panostettu
tuottavuusohjelman toimesta ainakin vuodesta 2003 lahtien. Tuottavuusohjelman tavoitteeksi
asetettiin  eldkoitymisen hyodyntdminen henkiloston vahentdamiseksi. Valtiokonttorin
perustama Kieku- ohjelma on perustettu tuottavuusohjelman myété valtionhallinnon talous- ja
henkildstohallinnon tuottavuuden parantamiseksi. Kieku- ohjelman tehtavéna oli kehittada
talous- ja henkildstohallinnon prosesseja, toimintatapoja, rakenteita sekd vélineitd. Kieku-
ohjelman tavoitteena oli luoda edellytykset, joissa talous- ja henkildstohallinnon tuottavuus
paranee kohdealueilla noin 40 %. Kieku- ohjelma toiminta aika oli 31.5.2004-31.12.2008,
ohjelman toimesta tehtiin selvitys palvelukeskustoiminnan lahtokohdista vuonna 2004.
Kieku-ohjelman toimenpiteitd ovat palvelukeskustoiminnan aloittaminen ja kehittdminen ja
prosessi- ja toimintatapojen yhdistdminen yhteiseen tietojarjestelméén. Talla hetkelld Kieku-
ohjelma on paattynyt ja Valtiokonttorissa on edetty Kieku- tietojarjestelmahankkeeseen.
Kieku- tietojarjestelmahankkeessa edetddn koko valtionhallinnon Kkattavan yhteisen

tietojarjestelman suunnittelulla, jarjestelmén kayttddnotto tapahtuu vuosina 2010-2014.

Tuottavuutta tavoitellaan palvelukeskusmallin ja yhteisen tietojarjestelman yhteiselld
tuottavuuden parantamisella. Talous- ja henkilostéhallinnon kokonaistilanteen parantaminen
tarkoittaa kokonaisprosessin tuottavuuden parantamista, eli palvelukeskuksen tehokasta
toimintaa, seka virastojen tehokasta uudelleen organisointia talous- ja henkildstéhallinnon
tehtdvissd. Tuottavuustavoitteena on saavuttaa talous- ja henkilstohallinnon tehtévat

alhaisemmalla henkilotyovuosien maé&éaralld. Valtion talous- ja henkildstéhallinnon
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palvelukeskuksen yhdistdmis- ja kehittdmissuunnitelma 2009 summaa tuottavuuden nousun

jakautuvan seuraavasti:

a) Talous- ja henkilostéhallinnon tehtavien kokoaminen palvelukeskuksiin ja volyymietujen

hyodyntaminen palvelukeskusten toiminnassa;

b) Virastoissa tehtéavat talous- ja henkilostohallinnon henkiloston ja tehtdvien
uudelleenjarjestelyt ja toimintaprosessien kehittdminen (virkojen siirrot ja lakkautukset,

uusien tehtavien l6ytaminen, toimintatapojen muutokset, itsepalvelu); ja

c) Perustietojarjestelmien yhtendistaminen (Kieku-jarjestelma ja muut talous- ja
henkilostohallinnon yhteiset jarjestelmat) ja integrointi, yhteisten jarjestelmien ja prosessien
kayttéonotto valtionhallinnossa ja tahan kytkeytyva prosessien pitkélle viety automatisointi ja

vakiointi.

Tassa tutkimuksessa keskitytddn a) ja b) kohtien tuottavuuden toteutumiseen, kohdan c)
tuottavuutta on vaikea arvioida, silld yhteinen tietojarjestelma ei ole vield kéytossa
valtionhallinnossa. Kohtien a) ja b) toimenpiteiden potentiaaliset yhteisvaikutukset talous- ja
henkildstohallinnon tuottavuuteen on arvioitu olevan 15-20 % kohdan c) potentiaaliseksi
tavoitteeksi on arvioitu noin 20 %. Tuottavuustavoitteiden seurantaa ja mittareita ei ole
kuitenkaan selkedsti laadittu ja toiminnan mittarit on laadittu tyon edetessa Kieku- ohjelman

toimesta.

Palvelukeskuksen tuomaa tuottavuutta katsotaan tulevan siitd, ettda virastot ja laitokset
siirtyvat palvelukeskuksen asiakkaiksi. Suurtuotannon edut ja muu toiminnan tehostaminen
muodostavat osan tuottavuuspotentiaalia. Palvelukeskuksen oma tuottavuuskehitys ja tehokas
toiminta seka sitd kautta asiakkaalle mahdollistettava aleneva palvelukustannuskehitys ovat
tassa keskeisid mittareita. Tavoitteena on myos, ettd palvelukeskus voisi jatkossa hinnoitella
palvelunsa markkinaehtoisesti ja toisaalta hinnoittelun tulisi olla verrattavissa yksityisen
sektorin vastaaviin hintoihin. Tam& tarkoittaa sitd, ettd valtionhallinnon palvelukeskuksen
tulisi olla yhtd tehokas ja tuottava, kuin yksityisen sektorin vastaava organisaatio.

(Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004, 5-6)

54



Yhtalailla keskeisia palvelukeskusmallin tuottavuushyo6tyjen mahdollistajia ovat virastoissa ja
laitoksissa tehtavat resurssien uudelleenkohdistamiset ja toimintatapojen kehittamistoimet
sekd  rakenteellisten  uudistusten  ldpivienti  (p&allekkdisyyksien ja  vanhojen
tuotantorakenteiden purkaminen yms.). Tahén kytkeytyvat toimenpiteet ovat elakditymisen
hyodyntdminen, tehtévien uudelleenjérjestelyt ja henkilostopoliittiset sopeuttamistoimet.
Palvelukeskuksiin on siirtynyt vain osa virastojen talous- ja henkilost6hallinnon henkildisté,
joten asiakasvirastojen rakenteellisten uudistusten merkitys on keskeiselld sijalla
palvelukeskusmallin tuottavuushyétyjen realisoitumisessa asiakasvirastoille ja -laitoksille.

(Palvelukeskuksen perustamisen periaatelinjaukset 2004, 5)

Kieku- ohjelman loppuraportissa (2009) on mitattu palvelukeskushankkeelle asetettuja
tuottavuustavoitteita. Loppuraportin (s. 19-22) mukaan taloushallinnossa on saavutettu vajaan
13 % tuottavuus ja henkilostohallinnossa on saavutettu ldhes 29 % tuottavuus. Tuottavuutta
on mitattu henkilotydvuosien sééstdjen kautta, vertailussa on ollut vuosi 2002 ja 2008.
Vuonna 2002 palvelukeskuksia ei ollut vield perustettu ja vuonna 2008 useat virastot ovat jo
olleet palvelukeskuksen asiakkaita. Henkilotydvuosivertailu on tehty virastojen osalta,
palvelukeskusten henkilGtyovuosia ei ole otettu mukaan vertailuun. Tassa tutkimuksessa
tietoja on padivitetty, siten ettd virastoilta on kysytty tdmanhetkinen tilanne (vuosi 2010)
talous- ja henkildstohallinnon henkil6tyévuosista ja sitd on verrattu palvelukeskuksen

virastoon kayttdmiin henkiltyévuosiin.

Valtiovarainministeri6 on asettanut ohjausryhmén valmistelemaan ja koordinoimaan talous- ja
henkildstohallinnon  palvelukeskusten perustamishankkeita. Ohjausryhmd on antanut
periaatelinjaukset palvelukeskuksen perustamista varten (Palvelukeskuksen perustamisen
periaatelinjaukset 2004). Periaatelinjauksen liitteissa on ote linjauksista liittyen
henkilostovaikutuksiin ja henkildstopoliittisiin periaatteisiin. Periaatelinjauksen (2004) liite
muistuttaa Valtioneuvoston periaatepadtoksestd henkilostod vahennettdessa noudatettavasta
periaatepolitiikasta VM 162/00/93:

e Luonnollista poistumaa ja muita keinoja on kaytettava niin pitkalle kuin mahdollista
irtisanomisten valttdmiseksi
o Tyota vaille jadvat pyritdan sijoittamaan valtionhallintoon tai muualle uuteen ty6-

paikkaan mahdollisimman nopeasti
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¢ Mahdollisimman tehokkaiden ja monipuolisten menettelytapojen ja tukitoimien kaytto
henkiloston tukemiseksi ja sijoittamiseksi muualle valtionhallintoon tai sen
ulkopuolelle

e Koskee muutoksen valmistelua ja paatoksentekoa, muutosjohtamista, tiedottamista ja
henkiloston osallistumista, henkiloston valintaa ja sijoittamista seka tukitoimia ja

niiden rahoittamista.

Periaatepaatoksesta voidaan vetda johtopaatos, ettd palvelukeskusmalliin siirryttdessa viraston
on yritettdva tehokkaasti allokoida henkilostd uusiin tehtdviin valtion sisalld tai ulkopuolella.
Mahdollisia irtisanomisia tulee vélttdd ja muutostilanteesta tulee tiedottaa henkilostod. Néin
ollen on tarkedd tarkastella virastojen osuutta tuottavuusohjelman tavoitteiden

saavuttamiseksi. Seuraavaksi esitelldan tutkimukseen valitut virastot.

6.2 Tutkimuksen virastot

Tutkimukseen valittiin yhdeksén virastoa perustuen niiden kokoon ja palvelukeskuksen
asiakkuuden kestoon. Valituista virastoista haastateltiin talous- ja henkildstéhallinnon
tyontekijoitd. Seuraavaksi esitellddn lyhyesti valittujen virastojen toiminta sek& viraston
talous- ja henkilostohallinto. Virastojen esittely aloitetaan pienimmistd ja lopulta esitetaan

suurimmat virastot.

Ennen palvelukeskusta useimmat virastoista ovat ulkoistaneet henkilGstohallintoaan
yksityiselle palvelun tarjoajalle, palvelukeskuksen myo6td myds henkilostohallinto on siirretty
palvelukeskukseen. Nain ollen henkiléstohallinnon osalta muutos ei ole yhtd suuri, kuin
taloushallinnossa, jossa tehtévia on ulkoistettu ensimmaista kertaa. Oikeusministerion alaiset
virastot ovat sindnsa poikkeus, koska heilld on ollut keskitetty malli talous- ja
henkilostohallinnon hoitamisessa jo ennen palvelukeskusta: talous- ja henkiléstohallintoa
hoidettiin  keskitetysti  maksukeskuksissa. ~ Virastot ovat siirtdneet palveluitaan
palvelukeskukseen joko kertarytinéllg, tai pikkuhiljaa. Useimmilla virastoilla ulkoistus on jo
pitkalla ja kaikki siirrettavissa olevat tehtdvat on jo siirretty palvelukeskukseen. Laskutus on

usein ainoa toiminto jonka hoitaminen on jatetty virastoon.
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6.2.1 Ulkopoliittinen instituutti (UPI)

Ulkopoliittinen instituutti on tutkimuksen pienin organisaatio. UPI on Eduskunnan alainen
kirjanpitoyksikko, jonka tehtavana on tuottaa tietoa kansainvélisisté suhteista ja EU-asioista.
Kirjanpitoyksikdssa tehddan tutkimusta sek&d jarjestetddn kotimaisia ja kansainvalisia
seminaareja. Instituutti julkaisee myds Ulkopolitiikka-lehted. UPI vyllapitda aktiivisia
kansainvélisid suhteita ja tutkijat osallistuvat ajankohtaiseen keskusteluun kirjoittamalla
artikkeleita paiva- ja aikakauslehtiin, alan julkaisuihin seka toimimalla asiantuntijoina eri
medioissa. Suomen eduskunta on perustanut Ulkopoliittisen instituutin satavuotis-
juhlaistunnossaan kesékuussa 2006 ja se huolehtii instituutin perusrahoituksesta. Vuoden
2007 alusta tilivirasto Ulkopoliittinen instituutti aloitti toimintansa. Instituutin historia alkaa
kuitenkin vuodesta 1961, jolloin se on perustettu s&atiomuotoisena instituuttina. UPI:n

toimipaikkana on Helsinki (www.upi.fiia.fi)

Viraston palvelukeskusasiakkuus Valtiokonttorin palvelukeskukseen alkoi vuonna 2007.
Vuoden 2007 alusta virastossa on tapahtunut palvelukeskusasiakkuuden liséksi toinenkin
suuri muutos: Ennen vuotta 2007 viraston toiminta on tapahtunut sédatimuotoisena ja vuoden
2007 alusta se on toiminut valtionhallinnon eduskunnan alaisena itsendisend tilivirastona.
Nain ollen virastossa on tapahtunut kaksi muutosta: se on muuttanut muotoaan s&&tiosta
valtionhallinnon kirjanpitoyksikoksi ja samaan aikaan se on valmistautunut palvelukeskuksen
asiakkuuteen ja talous- henkildstéhallinnon ulkoistamiseen. Namé& muutokset ovat vahvasti
liittyneet toisiinsa. Vuonna 2007 virastossa tyoskenteli 39 henkil6d ja 28 henkildtydvuotta,
kun vuonna 2009 virastossa tyoskenteli 41 henkil6a ja 37 henkilotydvuotta. Muutoksen myo6ta
viraston budjetti kasvoi ja toiminta laajeni.

Vuonna 2010 viraston talous- ja henkildstéhallinto muodostuu noin kahdesta henkilOstéa.
Ennen vuoden 2007 muutosta tilivirastoksi ja palvelukeskusasiakkaaksi satio UPI:ssa
tyoskenteli padosin yksi henkil6 talous- ja henkilGstohallinnon tehtévissa. Viraston toiminnan
laajenemisen myo6ta talous- ja henkilostohallinnossa tyodskentelevien lukumaard ja
henkilotyovuosien mééra on siis kasvanut palvelukeskusasiakkuuden jalkeen. Tutkimusta
varten haastateltiin kolmea henkil6d, joista kahdella on kokemusta saéti6 UPIsta ennen
palvelukeskusasiakkuutta ja valtion virasto UPIsta palvelukeskusasiakkuuden jalkeen. Saatio
UPI ei ollut ulkoistanut lainkaan talous- ja henkildstohallintoaan ennen muutosta toisin, kuin

useissa virastoissa, joissa esimerkiksi henkilostéhallinnon tehtdvid on ulkoistettu jo ennen
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palvelukeskusasiakkuutta. Palvelukeskuksen hoidettavaksi siirrettiin  kerralla  kaikKi
kappaleessa 5.1 mainitut palvelukeskuksen tarjoamat palvelut, lukuun ottamatta laskutusta,

joka on jatetty viraston hoidettavaksi.

6.2.2 Viestorekisterikeskus (VRK)

Vuonna 1969 perustettu Vaestorekisterikeskus toimii valtiovarainministerion hallinnonalalla.
Viraston perustehtdvand on mahdollistaa véestotietojarjestelman tietojen ja VRK:n
varmennetun séhkoisen asioinnin palvelujen kayttd yhteiskunnan toimintojen ja tietohuollon
tukena. VRK edistad toiminnallaan yksityiseldman ja henkil6tietojen suojaa ja
tietoturvallisuutta seka hyvan tietojenkésittely- ja tiedonhallintatavan kehittdmista ja
noudattamista. Virasto yllapitdd yhdessd maistraattien kanssa vaestotietojarjestelman
rekisterid. VRK tarjoaa my0s vaestotietojarjestelman tietopalveluja ja varmennepalveluja.
Toimintaan kuuluu myos kehittaa ja yllapitad viranomaisten yhteystietorekisterid, Julhaa, seka
hoitaa  vaalitehtdavia.  Viraston  toimipaikkana  ovat  Helsinki ja  Kokkola

(www.vaestorekisterikeskus.fi)

Vuoden 2006 alusta virasto ulkoisti talous- ja henkilostohallinnon tehtavia silloiseen
sisdasiainhallinnon palvelukeskukseen, jonka paatoimipisteend oli Joensuu. Vuonna 2009
virastossa tyoskenteli 122 henkilod josta muodostui 121 henkil6tyévuotta. Vuonna 2005
ennen palvelukeskusasiakkuutta viraston talous- ja henkiléstohallinnon tyotehtavia teki
yhteensd seitseman henkil6d. Henkildiden lukuméara on hiukan laskenut sitd mydtd miten
tehtdvia on siirretty palvelukeskukseen. Vuonna 2010 talous- ja henkilostohallinnossa
tyoskentelee viisi henkil6tyovuotta. Lisdksi virastossa on tydskennellyt mé&érdaikaisia
henkilGitd, joten henkildtydvuodet ovat laskeneet vuoden 2005 6,25 henkilGtyovuodesta 5
henkildtydvuoteen vuonna 2010. Htv saédstda on siis runsaan yhden henkilotydvuoden verran.
Virastosta haastateltiin neljad henkil6a tutkimusta varten. Vain yksi haastatelluista on
toiminut viraston palveluksessa ennen ja jalkeen palvelukeskusasiakkuuden. Témén viraston
osalta tutkimuksen tekijalla itselladn on ndkemys viraston talous- ja henkilostohallinnon

toiminnasta ennen ja jalkeen palvelukeskuksen, vuosina 2005-2008.

6.2.3 Maaseutuvirasto (Mavi)
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Maa- ja metsatalousministerion hallinnonalalla toimiva Maaseutuvirasto perustettiin kevaalla
2007 Helsingissa. Nain ollen virasto on tutkimuksen nuorin virasto. Mavin toiminnot siirtyvat
Seingjoelle vuosien 2008-2011 aikana. Maaseutuvirasto vastaa EU:n maataloustuki- ja
maaseuturahaston varojen kaytosta Suomessa. Maaseutuviraston hallinnoimat tukijarjestelmat
kannustavat maaseutuyrittdjia monipuolistamaan toimintaansa ja kehittdm&an maatalouden
rakennetta. Viljelijatukien tarkoituksena on turvata maataloustuotannon kannattavuus ja
jatkuvuus. Yritykset voivat saada rahoitusta toiminnan aloittamiseen, kehittdmiseen ja
laajentamiseen. Mavi myds ohjaa, neuvoo ja kouluttaa tyo- ja elinkeinokeskuksia, kuntia ja

Leander-toimintaryhmig, jotka palvelevat tukihallinnon asiakkaita. (www.mavi.fi)

Maaseutuvirasto on siirtynyt  Valtiokonttorin  palvelukeskuksen asiakkaaksi  heti
perustamisestaan lahtien vuoden 2007 alusta. Viraston talous- ja henkildstéhallinnon
henkildston lukuma&rd on alusta asti laskettu tiukaksi, joten talous- ja henkildstohallinnon
tyotehtavia tekevien henkildiden maaré ei ole vuosien aikana muuttunut verrattaessa vuoteen
2010. Maaseutuviraston osalta haastateltiin  kaikkia talous- ja henkiléstohallinnon
tyontekijoita: yhteensa neljaa tyontekijad haastateltiin tutkimusta varten. Henkildstohallinnon
asiantuntijat haastateltiin viraston Helsingin toimipisteessd ja taloushallinnon henkil6t

haastateltiin Seingjoella, joka on viraston tuleva toimipaikka.

6.2.4 Maahanmuuttovirasto (Migri)

Maahanmuuttovirasto on sisdasiainministerién alainen virasto, joka késittelee ja ratkaisee
maahantuloon, maassa oleskeluun, pakolaisuuteen sekda Suomen kansalaisuuteen liittyvia
asioita. Toimintansa virasto aloitti nimelld Ulkomaalaisvirasto 1.3.1995. Nimi vaihtui
Maahanmuuttovirastoksi 1.1.2008. Maahanmuuttovirasto on maahanmuutto-, turvapaikka-,
pakolaisuus- ja kansalaisuusasioissa asiantuntija-, palvelu- ja paatoksenteko-organisaatio,
joka toteuttaa Suomen maahanmuuttopolitiikkaa. Viraston toiminta tukee muiden
maahanmuuton hallinnonalalla toimivien viranomaisten toimintaa. Virasto tuottaa
tietopalveluja poliittisen padtoksenteon tueksi sekd kansallista ja kansainvalista yhteistyotéa
varten. Viraston paatoimipaikka on Helsinki, mutta toimipisteitd on myds Imatralla, Oulussa,

Kainuussa ja Saimaalla. (www.migri.fi)
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Maahanmuuttovirasto on siirtdnyt tehtévia sisdasiainhallinnon palvelukeskuksen hoidettavaksi
vuoden 2006 alusta. Virasto on siirtanyt tehtdvia véhitellen palvelukeskukseen, vuonna 2010
kaikki palvelukeskukseen on siirretty kaikki palvelukeskuksen tarjoamat palvelut, lukuun
ottamatta laskutusta ja tiliotteiden kasittelyd. Maahanmuuttoviraston tilanne poikkeaa hieman
muiden  virastojen tilanteesta, silla viraston toiminta on kasvanut laajasti
tarkasteluajankohtana vuosina 2005-2010. Na&in ollen samanaikaisesti, kun virasto on
siirtanyt tehtdvia palvelukeskuksen hoidettavaksi, on tehtdvien maara samalla kasvanut,
esimerkiksi ostolaskujen maara on kasvanut runsaasti. Maahanmuuttovirastosta haastateltiin
yhteensd yhdeksdd talous- ja henkilostohallinnossa tyoskentelevdd henkilod. Kaikki
haastatellut henkil6t ovat tydskennelleet virastossa ennen ja jalkeen palvelukeskusasiakkuutta.
Talous- ja henkildstohallinnosta on siirtynyt yksi henkildé muihin tehtéviin palvelukeskus
asiakkuuden mydété vuoden 2006 jalkeen, kun verrataan vuoteen 2005, jolloin virasto ei vield
ollut palvelukeskuksen asiakas. Virasto on siirtdnyt tehtdvia palvelukeskuksen hoidettavaksi
vahitellen, suurin  osa palvelukeskuksen tarjoamista palveluista on siirretty
palvelukeskukseen. Laskutus ja tiliotteiden Kkasittely on jatetty toistaiseksi viraston

hoidettavaksi, niiden siirtdmista palvelukeskukseen suunnitellaan tapahtuvaksi 1.1.2011.

6.2.5 Arkistolaitos (AL)

Arkistolaitos on opetusministerion alainen kirjanpitoyksikko, jonka tehtdvand on johtaa
arkistolaitoksen  toimintaa.  Arkistolaitoksen tehtdvand on varmistaa kansalliseen
kulttuuriperintoon kuuluvien asiakirjojen sdilyminen ja edistdd niiden tutkimuskayttoa.
Tehtdviin kuuluu myds alan tutkimus- ja kehittdmistoiminta. Arkistolaitos muodostuu
Kansallisarkistosta ja maakunta- arkistoista. Kansallisarkisto on arkistolaitoksen suurin
arkisto, maakunta- arkistot ovat pienia ja niiden henkildstd on véahdistd. Maakunta-arkistoihin
on jaanyt pieni osa taloushallinnon tehtdvid. Kansallisarkisto on kehittynyt vuonna 1816
perustetusta Senaatin arkistosta. Se ohjaa valtion keskushallinnon arkistotointa seka toimii
valtakunnallisena keskusvirastona ja toimialansa tutkimus- ja kehittamiskeskuksena.
Kansallisarkisto vastaanottaa ja sdilyttdd viranomaisten ja yksityisten asiakirjoja, hankkii
Suomen historian kannalta merkityksellistd arkistoainesta sekd edistdd sen kayttoa
tutkimuksessa. Kansallisarkistolla on nelja toimipistettd Helsingissd, maakunta-arkistot
toimivat Ha&meenlinnassa, Joensuussa, Mikkelissa, Jyvéskyldssda, Oulussa, Turussa ja

Vaasassa. (www.arkisto.fi)
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Arkistolaitos on siirtynyt Valtiokonttorin palvelukeskuksen asiakkaaksi vuoden 2008 aikana.
Laskutus ja irtaimistokirjanpito ovat ainoita taloushallinnon tehtdvié, joita ei ole siirretty
palvelukeskukseen. Henkildstohallinnon osalta palkanlaskenta oli ulkoistettu jo ennen
palvelukeskusasiakkuutta, joten palvelukeskuksen myota henkildstohallinnossa ei tullut suurta
muutosta viraston toimintaan: vain palkanlaskentaa tarjoava organisaatio muuttui. Vuosien
2007-2010 aikana viraston toiminta on pysynyt suhteellisen samanlaisena, vuonna 2008
Arkistolaitoksen henkilotyovuodet kasvoivat fuusion myodtd ja virastoon tuli 37

henkilotydvuotta lisaa.

Henkilostéhallinnossa henkilotyévuodet ovat lisééntyneet vuoden 2008 jélkeen vajaan yhden
henkilotydvuoden verran. Taloushallinnossa henkildtyévuosisaastoja on vuoden 2008 jalkeen
saavutettu noin vajaan kolmen henkil6tydvuoden verran. Yhteensad henkil6tyovuosi sééstojé
on siis saavutettu noin kaksi ja puoli henkilotyovuotta, kun verrataan aikaan ennen
palvelukeskusta 2007 ja nykytilanteeseen 2010. Virastosta haastateltiin yhteensd viittd

asiantuntijaa, maakunta- arkistojen edustajia ei haastateltu lainkaan.

6.2.6 Suomen Akatemia (SA)

Suomen Akatemia kuuluu opetusministerion alaisuuteen. Suomen Akatemia on
perustutkimuksen merkittavin rahoittaja Suomessa. Muita tiedettd ja teknologiaa rahoittavia
keskeisia organisaatioita ovat Tekes ja Sitra. Suomen Akatemia edistéa tieteellistd tutkimusta
ja sen hyoddyntamistd. Virasto kehittdd kansainvélistd tieteellistd yhteisty6td, toimii
asiantuntijaelimena tiedepolitiikan kysymyksissa seka myontdad maararahoja tutkimukseen ja
muuhun tieteen edistdmiseen. Rahoitusta pyritddn suuntaamaan korkeatasoiseen ja
tieteellisesti innovatiivisimpaan tutkimukseen. Akatemian toimipaikka on Helsinki.

(www.aka.fi)

Suomen Akatemia on siirtdnyt tehtaviddn Valtiokonttorin palvelukeskukseen vuonna 2008,
tehtdvat on siirretty kaikki yhdelld kertaa palvelukeskuksen tehtaviksi. Virastoon on jaanyt
kuitenkin laskutuksen hoitaminen, joka siirretddn palvelukeskukseen syksyllda 2010 Kieku-
pilotoinnin yhteydessa. Virastosta haastateltiin yhteensda yhdeksan asiantuntijaa joista

kahdeksan haastatelluista henkildistda on tyoskennellyt virastossa ennen ja jélkeen
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palvelukeskusta. Talous- ja henkiléstohallinnossa henkil6tydvuosien maaré vuonna 2010 on

noin kolme henkilotyvuotta véhemman, kuin vuonna 2007.

6.2.7 oikeusministerio (OM)

Oikeusministerié on tutkimuksen ministerid ja samalla monivirastoinen kirjanpitoyksikko.
Oikeusministerion osalta tarkastellaan koko kirjanpitoyksikkod, néin ollen henkilGtyévuosien
maaréé tarkastellaan koko kirjanpitoyksikon tasolla. Oikeusministerion Kirjanpitoyksikosta
tutkimuksessa on tarkemmassa tarkastelussa: oikeusministerid, Helsingin kardjéoikeus ja
Lansi-Uudenmaan ulosottovirasto. Oikeusministerion tehtdvdna on vyllapitad ja kehittda
oikeusjarjestysta ja oikeusturvaa sek& huolehtii demokratian rakenteista ja kansalaisten
perusoikeuksista. Ministerio vastaa keskeisimpien lakien valmistelusta, oikeuslaitoksen
toimintakyvystd ja tuomioiden taytantdonpanosta. Tuomiovalta kuuluu riippumattomille

tuomioistuimille. (www.om.fi)

Oikeusministerion palvelukeskus on perustettu vuonna 2006, jolloin kaikki OM:n alaiset
virastot siirtyivat palvelukeskuksen asiakkaiksi. Ennen palvelukeskusta hallinnonalan tehtévia
on hoidettu maksukeskuksissa, joiden toiminta lopetettiin palvelukeskuksen perustamisen
myoOtd.  Kéaytdnnossd  maksukeskusten — tehtdvat  siirrettiin - palvelukeskukseen  ja
maksukeskusten henkilostd siirtyi myds palvelukeskuksen palvelukseen. Ministerigsta
kerrotaan, ettd muutama maksukeskuksen henkil ei siirtynyt palvelukeskukseen, vaan heidat
siirrettiin - ministerion henkilostoksi. Oikeusministeriosta haastateltiin - yhteensd neljaa
henkilod, joista kaikki ovat olleet viraston palveluksessa ennen ja jélkeen

palvelukeskusmuutosta.

6.2.8 Helsingin kidrajaoikeus (HKO)

Helsingin kardjdoikeus on oikeusministerion alainen virasto. Helsingin karéjaoikeus tuottaa
oikeusturvaa yli 580 000 helsinkiléiselle ja tuhansille yrityksille ja muille yhteisoille.
Helsingin karéjaoikeus on yksi Suomen kahdestakymmenestéseitseméastd kérajaoikeudesta ja
on henkilokunnan ja kasiteltyjen asioiden maarill4 mitattuna suurin alioikeus. Kérajaoikeudet

késittelevét rikos-, riita- ja hakemusasioita. Helsingin karéjéoikeus ei ole kirjanpitoyksikko,
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vaan se on virasto joka kuuluu Oikeusministerion kirjanpitoyksikkoon. Viraston
toimipaikkana on Helsinki.(www.oikeus.fi)

Viraston osalta haastateltiin yhteensd kuutta viraston tyontekijdd. Viraston talous- ja
henkilostohallinto koostuu vuonna 2010 yhteensd 13 henkilostd. Viraston talous- ja
henkildstohallinnon henkil6tyovuosien méaaré ei ole vuoteen 2010 mennessa muuttunut
palvelukeskuksen myo6td, kun verrataan vuoteen 2006. Yksi henkiloston jasenistd on
madraaikaisessa virassa. Kyseinen maaraaikaisuus on paatetty lopetettaa vuonna 2011, ndin
ollen viraston talous- ja henkilostohallinnon henkiloston madra tulee laskemaan
tulevaisuudessa. Haastatelluista kolme on toiminut viraston palveluksessa ennen ja jalkeen

palvelukeskuksen.

6.2.9 Lansi-Uudenmaan ulosottovirasto

Lansi-Uudenmaan ulosottovirasto on Oikeusministerion alainen virasto. Lansi-Uudenmaan
ulosottoviraston toimialueena ovat Espoon, Lohjan, Raaseporin ja Vihdin Kkunnat.
Padtoimipaikkana on Espoo ja sivutoimipaikat ovat Hangossa, Karjaalla, Karkkilassa,
Lohjalla, Raaseporissa, Inkoossa ja Kirkkonummella. Ulosotto on laiminlyddyn velvoitteen
taytdntoonpanoa. Ulosottoviranomaisen tehtdvdnd on valvoa seka velkojan ettd velallisen
etua. Ulosotossa kéytettdvia perintdkeinoja ovat mm. maksukehotuksen lahettdminen seka

palkan ja omaisuuden ulosmittaus. (www.oikeus.fi)

Virastosta haastateltiin yhteensd kolmea talous- ja henkilostohallinnon edustajaa. Kaksi
haastatelluista on tydskennellyt viraston palveluksessa ennen 2006 ja jalkeen
palvelukeskusmuutosta vuonna 2010. Virastossa ei ole tapahtunut muutosta talous- ja
henkildstohallinnon henkildtydvuosien lukumdarassa palvelukeskukseen siirtymisen myota.
Virastossa on ollut keskitetty talous- ja henkildstohallinnon hoitaminen oikeushallinnon

maksupisteeseen jo ennen palvelukeskusta.

7 Tutkimustulokset ja analyysi

Tassa  kappaleessa  kasitellddn  haastattelujen  tuloksia,  kasittely  aloitetaan

palvelukeskusnéktkulmasta. Palvelukeskuksen haastattelut on toteutettu kesélla ja syksylla
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2010 valtionhallinnon yhteiseen Palkeet palvelukeskukseen. Palvelukeskusndkdkulmassa
nousee esiin vanhojen hallinnonalakohtaisten palvelukeskusten, sek& nykyisen yhden
palvelukeskuksen nakokulmasta. Nékemyksiin vaikuttaa siis aikaisempi jako neljén
palvelukeskuksen valilla ja toisaalta lyhyt kokemus yhtend palvelukeskuksena.
Palvelukeskuksen n&kokulmassa k&aydaan Ilapi vain palvelukeskuksen ndkemyksid ja
ajatuksia, palvelukeskusnakokulman jalkeen kaésitelld&n virastondkdkulma. Tuottavuutta
tavoitellaan talous- ja henkildstohallinnon kokonaisprosessissa, johon kuuluu palvelukeskus
sekd virasto, joten analyysissa molempien nakokulmien haastattelujen tulokset vedetaan
yhteen ja niitd analysoidaan. Palvelukeskusmallin tuottavuus ja tavoitteet syntyvat seuraavista
asioista: ~ Prosessien  uudistaminen, laadun paraneminen, tietotekniikan parempi
hyodyntdminen seké viraston tehtévien uudelleen organisointi. Tulosten késittely jaotellaan
molemmissa nakokulmissa siis edellisten asiakokonaisuuksien alle. Tarkasteltaessa
kokonaisprosessin tuottavuutta myos palvelukeskuksen hinnoittelu nousee keskeiseksi asiaksi,
joten sité késitelladn myds omana kokonaisuutenaan. Kokonaisprosessin tyon tuottavuus on

tutkimuksen keskeinen anti, joten sita kasitelladn omassa kappaleessaan: 7.4 tyon tuottavuus.

7.1 Palvelukeskusnédkodkulma

Palvelukeskuksen henkiloiltad kysyttiin kysymyksié liittyen palvelukeskuksen toimintaan ja
palvelukeskushankkeen tuottavuuteen. Kysymyksid esitettiin myos virastonakékulmasta,
miten palvelukeskuksessa koetaan viraston osuus talous- ja henkilostéhallinnon
kokonaisprosessissa. Palvelukeskuksessa viraston osuus tuottavuudesta koetaan tarkeéksi ja
tuottavuutta tulisi mitata koko prosessissa. Palvelukeskukselle on asetettu tulostavoitteita mm.
viraston ja ministerion vélisessa tulostavoiteasiakirjassa. Esimerkiksi henkiltydvuodet on
tarkkaan laskettu ja suunniteltu laskusuuntaisiksi tulevaisuuden palvelukeskuksessa. Kaikissa
palvelukeskuksen haastatteluissa nousi usko siihen, ettd palvelukeskukselle asetetut
tuottavuustavoitteet ovat saavutettavissa. Tuottavuustavoitteiden saavuttaminen edellyttaa
kuitenkin my0s viraston panostamista tuottavuuteen. Seuraavaksi ké&sitelladn haastattelujen

tuloksia palvelukeskusnakdkulmasta.
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7.1.1 Prosessit

Prosessien  yhtendistdminen ja tehostaminen on suuri osa palvelukeskuksen
tuottavuuspotentiaalia. Palvelukeskus on onnistunut yhtendistdmaan prosesseja jonkin verran,
mutta poikkeavuuksia entisen palvelukeskusjaon valilla on edelleen. Prosessien tehostaminen
ja kehittdminen on suuri osa palvelukeskuksen tarjoamaa tuottavuutta. Prosesseja ei
kuitenkaan ole pystytty tarpeeksi uudistamaan nykyisessé tietojarjestelméviidakossa.
Yhteinen tietojéarjestelmé tarjoaisikin paremmat mahdollisuudet tehokkaampiin prosesseihin.
Ulrich & Smallwood (2002) kirjoittavat tietotekniikan tarkeydestd osana prosesseja. heidén
mielestddn tuottavuutta saavutetaan palvelukeskuksessa muun muassa toimintojen
standardisoinnilla. Toimintojen standardisointi on prosessien kehittdmistd ja vaatii samalla
paljon myos teknologialta. Johtoryhmén jasen Kiteyttdd prosesseihin liittyvdn ongelman

seuraavasti:

"Yksittaiset palvelukeskukset ovat ihan onnistuneet prosessien kehittamisessd, mutta
yhtendistamisessa ollaan vield aika kaukana ennen Kiekua. Taloushallinnossa on niin paljon

erilaisia jarjestelmid, joten kiekuun suhteen odotukset ovat suuret."”

7.1.2 Laatu

Hautakangas & Heikkinen (a/2008) korostavat laatundakdkulmaa osana tuottavuuden
paranemista. Parantunut laatu on tuottavuutta, mikéli laatu paranee, saavutetaan tuottavuutta.
Palvelukeskuksessa koetaan laadun parantuneen palvelukeskuksen myo0ta.
Palvelukeskuksessa hoidetaan samoja tehtévid kaikille virastoille, jolloin virheelliset
toimintatavat tunnistetaan paremmin ja pystytdan korjaamaan. Pdysti (2009) nakee osaavan
henkiloston osana laatua, palvelukeskuksessa osaava henkildstd tunnistaa virheellisia
toimintatapoja ja korjaa niita keskitetysti palvelukeskuksesta. Haastatteluissa nousi esiin, etta
virastolla on saattanut olla esimerkiksi virheellinen ylity6laskenta, joka huomataan
palvelukeskuksessa ja korjataan. N&in ollen palvelukeskuksen laatu ké&sittéisi myds osaavan

henkildston.

Tietotekniikan rooli korostuu myo6s laatundkdkulmassa, Kieku Palvelukeskustoiminnan

periaatelinjauksissa (2004) korostetaan automatisoinnin sahkodisen asioinnin tarkeytta.
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Automatisointi ja toimintojen s&hkdistaminen parantaa laatua. Palvelukeskuksessa myos
hyddynnetddn automaattikirjauksia, jotka laskevat virheiden ma&&rad. Laatu poikkeamia
seurataan palvelukeskuksessa, palvelukeskuksessa panostetaan hyvaan laatuun. Virastoissa ei
ole aikaisemmin ainakaan laajalti ollut kaytdssa laatupoikkeamien seurantaa. Palvelukeskus
pystyy panostamaan talous- ja henkilostohallintoon, koska se on palvelukeskuksen
ydintoimintaa. Virastoissa taas talous- ja henkildstohallintoon ei voida panostaa samalla
tavalla, sen ollessa viraston tukitoimintaa. Palvelukeskuksen haastattelussa erds johtoryhmén

jasen nékee laadun parantuneen palvelukeskuksen ansiosta:

"Laatu on parantanut ihan jo se, ettd asioita tehddan enemméan yhdenmukaisesti:
seurattavuus. Ihan henkilostoasioissakin. Asioita on tehty monella tavalla ja nyt
palvelukeskuksessa niitd on korjattu ja yhtendistetty. Tietenkin kaynnistysvaihe on kankea,
alkuvaihe on vaikea. Virastoissa tehdaan asioita ihan turhaankin sellaista, mita voisi jattaa
tekemétta."

7.1.3 Tietotekniikan hyodyntaminen

Tuottavuustavoitteiden saavuttaminen koetaan haastavaksi, vaikka tavoitteet koetaan olevan
saavutettavissa.  Yhteinen  Kieku- tietojarjestelma asettaa  runsaasti  odotuksia
palvelukeskuksen  henkilostolle.  Tietotekniikan  tdrkeys osana  palvelukeskuksen
tuottavuuspotentiaalia on noussut keskeisesti esiin niin prosessien kehittdmisen, kuin laadun
parantamisenkin ohella. Nykyinen tietojarjestelmaviidakko ei mahdollista palvelukeskukselle
parasta mahdollista tilannetta tietotekniikan tehokkaaseen hyddyntdmiseen. Paallekkaisia
tehtdvia tehdadn palvelukeskuksessa, koska samat asiat pitaa tallentaa useaan jarjestelmaan,

esimerkiksi asiakas- ja toimittajarekisterit keratddn moneen kertaan eri jarjestelmiin.

Kieku- tietojarjestelman tuomat hyodyt on jatetty tdssa tutkimuksessa tarkastelun
ulkopuolelle, koska jarjestelmén kaytté alkaa vasta marraskuussa 2011. Haastattelujen
perusteella voidaan todeta, ettd onnistuessaan Kieku- tietojarjestelméhanke tuo
palvelukeskukselle paremmat vélineet tuottavuuden ja tehokkuuden tavoittelemiseen. Useat
haastatellut totesivat, etté tietojarjestelméhankkeen on pakko tuoda tuottavuutta ja tehokkuutta
palvelukeskukseen. Tarkka (2010) kirjoittaa siitd, ettd tietojarjestelmét ovat keskeisessa

asemassa palvelukeskusmallissa. Talla hetkelld palvelukeskuksessa ei kuitenkaan ole yhteista
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tietojarjestelmas, joten tuottavuuspotentiaalia voidaan odottaa tulevaisuudessa saatavan lisaé

yhteisestd jarjestelmasta. (ks. myos Ullrich & Smallwood 2002 ja Partanen 2005)

7.1.4 Hinnoittelu

Yksi palvelukeskuksen tavoitteista on hinnoitella palvelunsa markkinaehtoisesti ja pérjata
hintakilpailussa yksityista sektoria vastaan. Palvelukeskuksen siséll& hinnoittelua ei ole vield
saatu yhtendistettya ja vanha palvelukeskusjaottelu nakyy hinnoittelussa. Toisin sanoen
jokainen palvelukeskus on hinnoitellut palveluita hiukan omalla tavallaan. Hinnoittelun
yhtendistdminen on palvelukeskuksessa tyon alla. Palvelukeskuksen hinnoittelu perustuu
omakustanteisuuteen: voittoa ei peritd. Virastot maksavat palveluista sen mukaan miten
palveluita on kulutettu. Markkinaehtoinen hinnoittelu tuntuu kuitenkin kaukaiselta, silla
valtion henkildstolla on esimerkiksi pidemmat lomat, kuin yksityisen sektorin henkiléstolla.
Tama nostaa palvelukeskuksen kustannuksia ja néin ollen myds palveluiden hinta nousee.
Myos Hautakangas & Heikkinen (a/2008) korostavat sitd, ettei julkisen sektorin hinnoittelusta

voida vetda yhtaldisia johtopéaatoksia esim. laadun suhteen, kuin yksityiselld sektorilla.

Julkisella sektorilla tilannetta vaikeuttaa my0Gs yksityisestd sektorista poikkeava
henkilostopolitiikka: henkildiden irtisanomisia tulee valttda. Irtisanomisten valttdminen
aiheuttaa sen, ettei henkiloston lukumaaran suhteen voida olla joustavia ja toisaalta
maadraaikaisia tulisi hyodyntaa ruuhkatilanteissa. Palvelukeskuksen hinnoittelua on kuitenkin
tarked verrata yksityisen sektorin hintoihin, sill4 se antaa viitteitd toiminnan tehokkuudesta
yksityiseen sektoriin verrattaessa. Hinnoittelusta puhuttaessa on syytd mainita, ettd
palvelukeskus palauttaa viraston maksamia kustannuksia, mikali virastoilta on peritty

arviolaskutuksessa liikaa kustannuksia.

7.1.5 Viraston tehtdvien uudelleen organisointi

Palvelukeskuksen johtoryhmé&ssé nostetaan esiin ongelma, ettd virastoissa saatetaan tehda
asioita turhaan. T&st4 voidaan vet&é johtopaatos, ettd prosessien uudistaminen virastoissa ei
ole vélttdmattad onnistunut kovin hyvin. Prosessien uudistaminen vaatii palvelukeskukselta
prosessien uudistamista, mutta myos virastossa tulee keskittya siihen, ettei tyovaiheita toisteta

turhaan. Palvelukeskuksessa koetaankin, ettd virastot tekevat paljon turhia tydvaiheita ja
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tarkastuksia, jolloin viraston ty0omé&ara kasvaa. Myos Partanen (2005) kirjoittaa samasta
ongelmasta, h&dnen mielestadn kyseessa voi olla myds muutosvastarinta. Muutosvastarintaa
esiintyykin virastoissa jonkin verran ja se vaikeuttaa palvelukeskuksen tyota. Virastot eivét
ehka halua toimittaa palvelukeskukseen kaikkea tietoa, tai sitten virastoissa jatketaan entiseen
malliin.  Valtionhallinnossa virastot eivdt ole voineet valita tehtévien siirtymista
palvelukeskukseen, jolloin muutosvastarinta voi nousta virastoissa suureksi ongelmaksi.
Virastojen johdon tulisi olla sitoutunut muutokseen ja muutos tulisi johtaa avoimesti ja

positiivisesti, jotta muutos onnistuisi mahdollisimman hyvin.

Muutosvastarintaa saattaa esiintyé virastoissa myos siksi, ettd muutoksen kohteeksi joutuneet
virastot eivat ole saaneet paattdd muutoksesta itse. Virastot on velvoitettu siirtaméén tehtavia
palvelukeskukseen Kieku- ohjelman myota. Strommer (1999, 89) nakee tarkeédna, ettad
muutoksen kohteeksi joutuvat otetaan mukaan muutoksen suunnitteluun. Ihmiset saattavat
vastustaa muutosta entistd enemman, mikéli padtds tehdaan jossakin muussa toimielimessa,
kuin sielld missa muutos koskettaa eniten. Valtionhallinnon palvelukeskus on péatetty niin
sanotusti ylemmalla tasolla, eivatkd virastot ole itse pystyneet vaikuttamaan
palvelukeskusasiakkuuteen tai virastot eivat ainakaan voi Kkieltdytyd palvelukeskuksen
asiakkuudesta. Tam4 saattaa johtaa Strommerin mukaan tilanteeseen, jossa muutosvastarintaa
saattaa aiheutua erityisen paljon. Palvelukeskuksessa koetaan, ettd virastojen osuus

tuottavuudesta on merkittava, eraan johtoryhmaldisen mielesta asian voi sanoa seuraavasti:

""Jos koko prosessia miettii, niin virastossa pitaisi tapahtua isompi tuottavuuden nousu, kuin
palvelukeskuksessa. Sen pitdisi olla noin 50-50 %, pitaisi nahda se, ettéd olemme yhdessa

tassa."

7.2 Virastonakokulma

Virastojen henkililtd kysyttiin kysymyksia liittyen palvelukeskuksen tarjoamiin palveluihin
virastoille. Haastattelut toteutettiin kesalla ja syksylla vuonna 2010. Kysymyksia kysyttiin
myaos liittyen viraston omaan toimintaan, tavoitteena oli selvittaa, ettd miten hyvin henkildille,
joiden tehtdvia on siirtynyt palvelukeskukseen, on |0ydetty korvaavia tehtavié.
Tuottavuustavoitteissa onnistumisen selvittdmiseksi oli erittdin tarkeda selvittdd myos viraston
osuus tuottavuudesta. Haastatellut vastasivat mielellddn palvelukeskusta koskeviin

kysymyksiin ja kritiikkid esitettiin runsaasti. Viraston osuutta oli vaikeampi selvittaa: yleisesti
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ottaen koettiin, ettd virastossa on tehty kaikki mahdollinen palvelukeskusasiakkuuden jélkeen.
Virastojen henkilot kokivat palvelukeskuksen tarjoamat palvelut hyvin eritavalla.

Seuraavaksi kasitelladn haastattelujen tuloksia yleisellda tasolla, prosessien, laadun,
tietotekniikan hyddyntamisen, virastojen tehtdvien uudelleen organisoinnin ja hinnoittelun
kannalta. Taman jalkeen keskitytddn lyhyesti virastokohtaisiin tuloksiin tyén tuottavuuden
osalta, virastokohtaisessa tarkastelussa keskitytddn siis  siilhen  miten  paljon
henkilotydvuosisaastéja virasto on saanut verrattaessa palvelukeskuksen kéyttamiin

henkilotydvuosiin.

7.2.1 Prosessit

Prosessien kehittdaminen on yksi palvelukeskuksen tehostumispotentiaalista. Kuitenkin
palvelukeskusta kritisoidaan etenkin huonoista prosesseista: lahes kaikki haastatellut
virastojen  henkilot  kritisoivat  palvelukeskusta  paallekkéisyyksien ja  tuplatyon
aiheuttamisesta: lomakkeita tdydennetéd&n virastossa josta ne l&hetetddn palvelukeskukseen.
Palvelukeskuksessa tiedot sitten tallennetaan jarjestelmaan. Kritiikki  kohdistuu
palvelukeskuksen luomiin prosesseihin, jotka ovat osa tehokkuuden ja tuottavuuden
potentiaalia. Hammer (1990) né&kee prosessien uudistamisen erittdin tarkednd osana
palvelukeskushanketta, miké&li prosessien uudelleen suunnittelussa epdonnistutaan saattaa
palvelukeskusmalli lopulta ollakin tehoton ja kallis. Erds Maahanmuuttoviraston
haastatelluista asiantuntijoista Kiteyttdd ajatuksensa palvelukeskuksesta ja sen tuomista

prosesseista seuraavasti:

"Olen joskus itsekseni ajatellut et jos asioita halutaan monimutkaistaa niin pitaa perustaa

palvelukeskus. Asiat on mennyt monimutkaisiksi ja jaykiksi."

Tilidinnin tdydentdmisen puute tai virheellinen tilidinti palvelukeskuksen toimesta, on erds
prosesseihin  kohdistuva kritiikki. Partanen (2005) korostaa, ettd palvelukeskuksen
henkiloston tulisi tehda tapahtumien tilidinti, mikali tilidinti ei tapahdu palvelukeskuksessa
joudutaan asiakasorganisaatiossa kuluttamaan runsaasti aikaa tilidintiin. Ulkopoliittisessa

instituutissa tilidinnin tdydentamisen puute on koettu haitalliseksi ja virastoa tyollistavaksi:
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"Palkeet tilidi ihan vaarin, niin kauan, kun virasto itse tilidi kaikki laskut, niin kauan on turha
puhua, ettd virastolle jd&d enemmdan aikaa kun rutiinitehtavat on ja&anyt pois, eivat ne

mihinkaan ole jaaneet".

Edellisestd UPIn asiantuntijan kommentista voidaan havaita pettymys siihen, ettei
palvelukeskukseen ole lopulta siirtyneet niin paljon tehtavia, kuin aluksi odotettiin. L&hes
kaikki tutkimuksen virastoista kokee asian samalla tavalla: palvelukeskus tekee tapahtumat,
mutta oikeellisuusvastuu on virastolla, toisin sanoen virastossa kaytetddn paljon aikaa
selvittelytydhon. Palvelukeskukselta toivottaisiin  kokonaisvaltaisempaa otetta tehtévien

hoitamiseen. Arkistolaitoksen asiantuntija kuvaa tilannetta seuraavasti:

"Pieni pettymys siita, etta tehtdvat eivét siirtynyt yhté paljon, kun olisi toivottu. Kaikkia tehtavia ei voi

siirtaa pois, lisaksi paallekkaisyytta ja tehtavien korjaamista pitdisi pystya vahentamaan."

7.2.2 Laatu

Useat haastatelluista kokevat tuotoksen laadun heikentyneen talous- ja henkiléstohallinnossa
palvelukeskuksen myotd, kokemuksena on, ettd laatu on ollut hyv&a ennenkin ja
palvelukeskus on vain laskenut laatua. Joissakin virastoissa ndhdaan, ettd heikentynyt laatu
liittyy alun investointivaiheeseen: tehtdavien siirtdminen palvelukeskukseen voidaan nahda
investointivaiheena, jossa resursseja kuluu entistd enemman palvelukeskuksen opastamiseen.
Laadun odotetaan tulevaisuudessa parantuvan, kuitenkin joissakin virastoissa nahdaan, etta
laatu on todellakin parantunut palvelukeskuksen my6td. Monet haastatelluista kokevat, ettei
palvelukeskus ole parantanut laatua, koska aikaisemminkin tapahtumat on Kirjattu oikein.
Webster & Harding (2001) ovat tutkineet palvelukeskushankkeita, heidédn mielestédan laadussa
on tapahtunut muutoksia huonompaan ja parempaan. Tamé voi todellakin olla alkuvaiheen
vaikeuksia, joka parantuu vuosien kuluessa. Erds Maahanmuuttoviraston asiantuntijoista totea

laadusta seuraavasti:

"Ei laatu ole parantunut palvelukeskuksen my6téa, mulla on sellainen ajatus, ettéd kylla me

osattiin ennenkin. Iso systeemi on tuonut jaykkyyden."

Poystin  (2009) mukaan laatua tulee ajatella my6s asiantuntevana henkilostona

palvelukeskuksessa: osaava palvelukeskuksen henkilostd on osa laatua. Lahes jokaisessa
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virastossa, lukuun ottamatta oikeusministeriotd, kritiikkia esitetddn myos palvelukeskuksen
henkiloston vaihtuvuudesta: vaihtuvuus on suurta, jolloin samoja asioita ohjeistetaan
virastosta jatkuvasti uudelleen palvelukeskuksen suuntaan. Tiedon siirto palvelukeskuksessa
ei ole sujuvaa ja se aiheuttaa virastoissa lisatyotd. Vaihtuvuus koetaan myds haasteena
laatundkokulmasta, haastatteluissa esiintyi, ettd palvelukeskuksen laatu heikkenee myos
silloin, kun vaihtuvuus on suuri: virasto joutuu opastamaan palvelukeskusta jatkuvasti
samojen asioiden tiimoilta. Jatkuva opastaminen viraston suunnalta rasittaa viraston
henkilostéd ja laskee tehokkuutta. Vaihtuvuus heijastuu siten, ettei henkildston
asiantuntemukseen ehdit& panostamaan tarpeeksi, jolloin POystin penddmé asiantuntemuksen

taso ei tayty. Palvelukeskuksesta todetaan kuitenkin, ettei vaihtuvuus olisikaan kovin suurta.

Partanen (2005) korostaa palvelukeskukseen tulevan tiedon laatua, mikali se ei ole kunnossa,
ei palvelukeskus pysty tuottamaan laadukasta lopputuotosta. Virastot Kkritisoivat
palvelukeskusta siitd, ettei sielld tehdad tarkistusta tiedon tallentamisvaiheessa, ndin ollen
virastossa sattunutta virhettd ei korjata tallennusvaiheessa. Viraston henkildstd on
aikaisemmin tarkistanut tapahtumia myos tallennusvaiheessa jolloin tarkastuksia on tehty
vield viimeisellakin hetkelld. Virastojen henkilostd kokee, ettd palvelukeskus vain tallentaa
tapahtumia jarjestelmé&én ilman asiantuntemusta ja lopullista tarkastusta. T&ma johtaa
uudelleen Poystin  (2009) tekemddn huomioon asiantuntevan henkiloston tarpeesta
palvelukeskuksessa. Toisaalta voidaan ajatella Partasen (2005) mukaan, ettd on viraston
vastuulla toimittaa oikeaa ja laadukasta tietoa palvelukeskukseen. Ulkopoliittisen instituutin

asiantuntija kommentoi palvelukeskuksen tapahtumien tallentamista seuraavasti:

"Niin kauan, kun palvelukeskuksessa on ihmisia, jotka ei kyseenalaista mitdan, niin asiat ei

kehity mihinkaan."

Oikeusministerigssa laadun parantuminen koetaan kuitenkin tapahtuneen ja toisaalta néhdéan

viraston vastuu laadukkaan tiedon toimittamisesta palvelukeskukseen:

"Kyll& palvelukeskus parantaa laatua, mutta ensin tapahtuu notkahdus. Meilla palvelukeskus
on paassyt hyvaan tilanteeseen. Mutta ongelma on, ettd kun prosesseja on uudistettu, niin
meiddn on vastattava omasta laadusta, ettd palvelukeskus ei vastaa tiliGinnin

oikeellisuudesta. Ongelma on meilld itselld, ettd meidan taytyy itse parantaa sita."
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7.2.3 Tietotekniikan hyodyntiminen

Haastatellut nakevéat paremman tietotekniikan hyddyntdmisen osana parempia prosesseja.
Uudet ohjelmat jotka tehostavat talous- ja henkildstéhallinnon tehtévien tekemistd koetaan
positiivisena. Esimerkiksi ostolaskujen sdhkoisen Kkierratysjarjestelmédn Rondon n&hdaan
tuovan toivottua tehokkuutta viraston arkeen. Myo6s henkildst6hallinnossa uudet jarjestelmat
ovat sahkoisténeet joitakin toimenpiteitd ja sen on koettu olevan hyva asia. Useimmille
virastoille uudet jarjestelméat ovat tulleet palvelukeskuksen myo6ta ja ilman palvelukeskusta

uusia jarjestelmia ei valttamatta olisi otettu kayttoon.

Jarjestelmien paakayttdjatehtavien siirtyminen palvelukeskukseen néhdaan positiivisena ja
negatiivisena asiana. Padkayttajatehtavat ovat sellaista rutiinia, josta virastot ovat halunneet
paasta eroon, mutta toisaalta kayttajatunnuksien péivittdminen ja salasanojen vaihtaminen
koetaan hankalaksi palvelukeskuksen kautta. Toisin sanoen unohtunutta salasanaa joudutaan
pyytaméaan palvelukeskuksesta, kun aikaisemmin paivitys on voitu tehdd nopeasti virastosta

kasin.
7.2.4 Hinnoittelu

Hinnoittelua kritisoidaan lapindkyvyyden ja ennakoimattomuuden puutteesta. Palvelukeskus
ei saa perid tarjoamistaan palveluista voittoa ja toisaalta perittdvdn maksun on Kkatettava
toiminnasta aiheutuneet menot. Omakustanteinen hinnoittelu aiheuttaa arviolaskujen ja
korjauslaskujen tekemisen. Palvelukeskus veloittaa ensin virastoilta arviolaskun ja tdmén
jalkeen laskua korjataan tarpeen vaatiessa, joko lisa laskulla tai liikaveloituksen palautuksella.
Partanen (2005) korostaa transaktiopohjaisen hinnoittelun téarkeyttd, eli jokaiselle
palvelukeskuksessa tapahtuvalle toiminnolle olisi oltava hinta: viraston olisi pystyttava
katsomaan hinnastosta, kuinka paljon esimerkiksi yhden henkilon palkkaaminen virastoon
maksaa palvelukeskuksen tuottamana palveluna. Toisin sanoen, kun virastojen henkil6sto
aiheuttaa kuluja siten, ettd palvelukeskuksessa perustetaan henkild jarjestelmadn ja palkka
lasketaan joka kuukausi. Tall& hetkell& virasto ei pysty ennakoimaan palvelukeskuksen laskun
suuruutta ollenkaan esimerkkihinnaston avulla. Arkistolaitoksessa on paljon projektityota

tekevia maédréaikaisia henkiloitd ja joidenkin projektity6laisten osalta palvelukeskuksen

72



aiheuttaman kustannuksen ennakoimattomuus aiheuttaa vaikeuksia viraston méérarahojen

suunnittelussa:

"Hinnoittelu on hamara, sen pitaisi olla, etta tietaisi nuppitasolla henkildstéhallinnossa
suunnilleen, ettd kuinka paljon maksaa. Hinnasto pitaisi kehittdd. Nyt ei tiedd mita palvelu

maksaa."

Palvelukeskuksessa kehitetadn palvelukeskuksen prosesseja ja toimintaa, tdima ei kuitenkaan
saisi virastojen mukaan nékya palvelukeskuksen laskun suuruudessa. Toisin sanoen virastot
epéilevét, ettd he maksavat palvelukeskuksen kehitystoiminnan. Palvelukeskus ottaa myos
vahvasti osaa Kieku- tietojarjestelmahankkeen maéarittelyihin. Kieku- tietojarjestelmahanke ei
kuitenkaan sisélly virastoilta veloitettuihin maksuihin, vaan Kiekun aiheuttamat kustannukset
korvataan Valtiokonttorista. Palvelukeskus kehittdd toimintaansa myos yleisesti esimerkiksi,
jotta prosessit olisivat paremmat ja hinnoittelu yhtendisempéaa. Talléin kustannukset varmasti
nakyvét virastojen kustannuksissa. Palvelukeskuksen hinnoittelu perustuu omakustan-
teisuuteen, joten kehityskulutkin on katettava. Virastot kuitenkin Kkritisoivat palvelukeskusta
prosessien toimimattomuudesta ja laadun heikkenemistd, ndin ollen palvelukeskuksella on
tarve kehittdd toimintaansa. Myos yksityisella sektorilla hintojen on katettava kehitystyo ja

yrityksen kustannukset.

7.2.5 Viraston tehtdvien uudelleen organisointi

Talous- ja henkilostohallinnon kokonaisprosessin tuottavuus syntyy palvelukeskuksessa ja
virastossa. Suuri osa tuottavuudesta tapahtuu virastossa, jonka on organisoitava talous- ja
henkildstohallinnon tehtavien hoito uudelleen palvelukeskusasiakkuuden jalkeen. Kolmessa
tutkimuksen virastoista koettiin tehtdvien uudelleen organisointi ainakin jollakin asteella
hankalaksi. Kolmessa virastossa esiintyy tilanteita, joissa kaikille henkil6ille ei ole pystytty
kohdistamaan uusia tehtévia siirtyneiden tilalle. Ndma kolme virastoa ovat: oikeusministerio,

Véestorekisterikeskus ja Suomen Akatemia.

Palvelukeskuksen perustamisen yksi tavoitteista oli, ettd virastoissa voidaan keskittya
enemman  tiedon analysointiin  ja  asiantuntevampaan  otteeseen  talous- ja

henkilostohallinnossa. Tdéma tavoite on kdytanndssé ilmennyt useassa virastossa haasteena,
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ldhes kaikissa tutkimuksen virastoissa roolimuutos on onnistunut vain véhéaisesti.
Analyyttisempé&d otetta ei ole pystytty omaksumaan, silla tehtdvia ei ole siirtynyt
palvelukeskukseen toivotulla laajuudella. Virastoissa tunnistetaan kuitenkin tarve
analyyttisyyden lisddmiseksi. Seuraavaksi kasitelladn sitd miksi analyyttisempi tydote ja

henkiliden tehtévien uudelleen organisointi on epdonnistunut.

Véestorekisterikeskuksessa koetaan tarve entistd asiantuntevampaan otteeseen, muta aina se ei
ole mahdollista henkilén asiantuntemuksen puutteen vuoksi. Myods Partanen (2005) on
huomannut haasteen tehtdvdn kuvan muuttamisessa haastavampaan. Partasen esimerkissa
Kirjanpitaja halusi muutostilanteessa vaativampia tehtdvid, mutta henkilon asiantuntemus ja
ominaisuudet eivat vastanneet vaativampaa tehtdvankuvaa. Kaikissa kolmessa VRK:n
taloushallinnon haastattelussa ilmeni sama asia: yhden henkilon tehtdvankuvaa ei ole pystytty
muokkaamaan uudelleen tehtdvien siirryttyd. Syitd td4han on esimerkiksi se, ettei sopivia
tehtdvia ole 16ytynyt henkilon asiantuntemuksen puitteissa. Kyseinen henkilé haluaisi
mielelldan tehtdvid myos taloushallinnon ulkopuolelta. Virastossa tapahtuva eldkéityminen
tulevina vuosina saattaa mahdollistaa tehtavien uudelleen organisoinnin. Néin ollen virastolla
olisi potentiaalia tehostaa talousyksikon toimintaa palvelukeskuksen myo6t4 jopa enemman,

kuin tdhan mennessa on tapahtunut. Erds haastateltavista kuvaa tilannetta seuraavasti:

"Talous- ja henkilostéhallinnon tehtdvat eivat ole jakautuneet (virastossa) tasaisesti. Emme
ole onnistuneet 16ytamaan yhdelle henkiltlle tehtavia siirtyneiden tilalle. Tuottavuus ei ole
sitd mit& sen pitaisi olla 2,5 htv:ta olisi ollut hyva. Kustannuksia ei siksi ole saatu laskemaan,

elakdityminen voisi tarjota muita tehtavia siirtyneiden tilalle"

Virastosta kerrotaan, ettd tehtdvien uudelleen organisointi on kuitenkin jo aloitettu ja
palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyminen on onnistunut p&aosin hyvin. Virastossa on myos
koettu my06s onnistuneita roolimuutoksia ja asiantuntevampiin tehtdviin on pystytty

keskittymaan entista paremmin.

Laskentahenkildiden roolimuutoksesta on paljon tutkimusaineistoa ja voidaan todeta, etta
laskentahenkil6iden rooli on muuttunut: pavunlaskijasta on tullut muutosagentti (Granlund &
Lukka 1997). Aikaisemmin henkiloston on tarvinnut tuottaa numeerista aineistoa, mutta
palvelukeskuksen myo6ta henkilostoltd vaaditaan asiantuntevampaa tyoskentelytapaa.

Kéytdnnosséd ei Vvélttdmattd ole aivan helppoa toteuttaa tallaista laskentahenkilon
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roolimuutosta. Myds muissa tutkimuksen virastoissa tdma& muutos on ollut haasteellinen.
Suurimmassa osaa haastatteluja kavi esiin, ettd asiantuntevampiin ja analyyttisempiin
tehtdviin on pystytty keskittymaan vain vahan. Syyna ei aina ole asiantuntemuksen puute
vaan se, ettd virastoissa koetaan, ettei tehtdvia ole siirtynyt palvelukeskukseen tarpeeksi.
Uusia tehtdvid ei pystytd omaksumaan, koska rutiinity6t vievét liikaa aikaa. Virastoissa on
kuitenkin tarvetta analyyttisempadn ja asiantuntevampaan tyoskentelyyn,
Maahanmuuttovirastossa haastavampia tehtdvia suunniteltiin ja tilannetta palvelukeskuksen
jalkeen ennakoitiin. Tavoitteena oli muuttaa henkiloston tyonkuvaa haastavammaksi, mutta

todellisuudessa tilanne ei mahdollistanut asiantuntevampaan tyohon:

"Kun palkehanke oli viela kesken, niin suunnittelin silloin, ettd mita kaikkea teemme sitten,
kun palvelukeskus tulee. Olisi kiva, kun pystyisi panostamaan enemman muihin asioihin, etta
ithme etté ihmisilla on kunto ja pinna kestanyt. Palvelukeskus on tekninen toimija, en tieda
oliko tarkoituksena, etta palvelukeskus suvereenisti hoitaisi kaikki laskut tosta vaan."

Oikeusministeriossd uusia tehtdvia ei l6ydetty kaikille maksukeskuksen henkil6ille, jotka
eivét siirtyneet palvelukeskuksen palvelukseen. Henkil6t siirrettiin ministerion palvelukseen,
jossa tehtévié oli haastava l10ytad. Oikeusministeridssé on kuitenkin koettu myds onnistuneita
roolimuutoksia, kahden ministeriossa tydskennelleen henkildston jasenen tehtévat ovat
muuttuneet haasteellisemmiksi palvelukeskuksen myd6td. Henkilot ovat olleet tyytyvdisia

uusiin haastavampiin tehtaviinsa. Toinen heista kuvaa tilannetta seuraavasti:

"Siina oli se Hameenlinna kuvio, minulle oli selvaa, etten siirry Hameenlinnaan. lhan
luontevasti tapahtui siirtyminen vaativampiin tehtdviin. Koin sen mielekkdaksi, kun sain
haasteellisempia tehtavia. Meilla oli muutama kappale sellaisia, ettd jouduttiin vakisin

keksimaan tehtavid. Joku yksittaistapaus on enda tana paivana. Elakdityminen on ollut apu.”

Suomen Akatemiassa suurin vaikeus uusien tehtdvien 16ytymiseen on ollut muutosvastarinta.
Kaikkien henkildiden sitoutuminen uuteen malliin ei ole onnistunut, tarkemmin sanottuna
ainakin yhden taloushallinnon henkiloston jasenen tehtdvien uudelleen organisointi on
epéonnistunut. Virastossa suhtaudutaan péaéosin kriittisesti palvelukeskukseen, mutta kaikilta
osin  kritiikki el ole pelk&stddn muutosvastarintaa. Osa henkildistd  suhtautuu
palvelukeskusmalliin erittdinkin positiivisesti, mutta suurimmalla osalla on vaikeuksia

hyvaksya palvelukeskusta. N&in ollen Suomen Akatemiassa tilanne on hyvin moniséikeinen,
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muutosvastarintaa nékyy osittain vahvastikin, mutta joidenkin kohdalla muutosvastarinnan
osuus muutoksen lapiviennissa véhainen. Muutosvastarinnan syyna voi olla myds johdon
sitoutuminen muutokseen: alun perin ylin johto on vastustanut palvelukeskukseen tehtévien
siirtamista hyvin kiivaasti ja lopulta virasto on siirtanyt tehtdvidaan palvelukeskuksen
hoidettavaksi pakotettuna. Strommer (1999) sekd Tapper & Vaananen (2009) ovat kaikki
painottaneet johdon tarkeyttd muutoksen lapiviemisessa. Mikéli johto ei sitoudu muutokseen,
on koko muutos vaarassa epdonnistua. Suomen Akatemiassa vastustusta on perusteltu
kustannuksilla, virastossa oli laskettu ennen palvelukeskukseen siirtymistd, ettd tehtdvien
hoitaminen palvelukeskuksessa tulee kalliimmaksi kuin virastossa, erds haastatelluista kertoo

asiasta seuraavasti:

"Meilla vastustettiin sitd, hallintojohtaja vastusti sita kynsin ja hampain, etta se mika nyt on
nahtykin, ettd se on paljon kalliimpaa. Siihen ei haluttu l&hted, ei haluttu ulkoistaa, koska se
oli laskettu, etta se tulee paljon kalliimmaksi. Sitten siin& oli pakko siirtya."

Virastot ovat siirtdneet tehtaviddn erilaisessa tahdissa palvelukeskukseen: osa on siirtdnyt
kaikki tehtavista kerralla ja toiset ovat siirtdneet tehtavia vahitellen palvelukeskukseen. Kaksi
virastoa, Vaestorekisterikeskus ja Maahanmuuttovirasto, ovat siirtdneet tehtdviddn vahén
kerralla palvelukeskukseen. Molemmat néistd virastoista kokevat tdman hyvaksi asiaksi.

Maahanmuuttovirastosta asiaa kommentoidaan seuraavasti:

"Emme menneet heti ostopuolessa asiakkaaksi, teimme sen lievasti taktikoiden. Aina ei

kannata rynnata etujoukoissa."

Virastot eivat ole valttamatta siirtdneet vield kaikkia tehtdvia palvelukeskukseen.
Myyntilaskujen tallentaminen on useimmiten jatetty viraston tehtdvéaksi, my6s niissa
virastoissa, joissa tehtdvien siirtdminen on tapahtunut pé&dasiassa yhdelld kertaa. Virastot
suhtautuvat ristiriitaisesti laskutuksen siirtdmiseen palvelukeskukseen: toiset voivat kuvitella
laskutuksen tapahtuvan palvelukeskuksessa ja toiset epardivét palvelukeskuksen kykya hoitaa
laskutusta. Laskutuksen prosessi nédyttdd olevan kaikista huonoiten suunniteltu ja se tuottaa
eniten haasteita muokata tuottavaksi ja tehokkaaksi prosessiksi. Valtionhallinnossa yleisesti

ottaen voidaan sanoa, ettd laskutusprosessi on erittéin kankea ja tehoton.
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7.3 Tyon tuottavuus

Seuraavaksi tarkastellaan  kokonaisprosessin  tyon tuottavuutta.  Virastokohtaisesti
tarkastellaan sitd onko henkilotydvuosiséédstdja saavutettu palvelukeskuksen myota.
Tarkastelu tehdédén siten, ettd virastossa tapahtuneita henkilétyévuosien muutoksia verrataan
palvelukeskuksessa kulutettaviin henkildtyovuosiin. Toisin sanoen esimerkiksi, mikali
virastossa on saavutettu palvelukeskukseen siirtymisen jalkeen kahden henkilotyévuoden
séastd ja palvelukeskuksessa viraston tehtdvida hoidetaan yhdelld henkilotyévuodella, on
tuottavuutta syntynyt. Esimerkin mukaan virastossa oli saavutettu kahden henkilétyévuoden
saastot, palvelukeskuksessa tehtévid hoidetaan yhden henkildtydvuoden voimin ja viraston
talous- ja henkildstohallinnon henkildtyovuodet ennen palvelukeskusta oli 5 henkildty6vuotta
ja palvelukeskukseen siirtymisen jalkeen henkilotyévuosia on virastossa 3 henkilotyévuoden
verran. Saastda on tehty yhteensa yhden henkilotyovuoden verran, koska viraston kahden
henkilotyovuoden tilalle on tullut palvelukeskuksessa yksi henkiltyévuosi, on tuottavuutta
syntynyt 2-1 henkil6tyovuotta. Koska palvelukeskuksen perustamisella tavoitellaan 15-20 %
tuottavuushyotyjd, lasketaan tdssa kohtaa henkilotyévuosien osalta tuottavuusprosentti.

Tuottavuutta on siis prosenteissa syntynyt seuraavasti:

1/5=0,20= 20 %

Mikali henkilotyovuosien maara on edellisen tarkastelun mukaisesti kasvanut vaikkapa
yhdellad esimerkin mukaisesti tuottavuutta ei ole syntynyt, vaan tehottomuus on kasvanut.
Palvelukeskuksessa tehtdvia hoitaisikin kolme henkilétyovuotta, jolloin henkildtyévuodet

ovat kasvaneet yhdella. Téstd voidaan laskea prosentti seuraavasti:

-1/5=-0,20=-20 %

Toisin sanoen mikali prosenttiluku on negatiivinen, on tehottomuus lisdantynyt ja tuottavuutta
ei ole saavutettu. Positiivinen luku taas antaa viitteita siitd, ettd tyon tuottavuus on kasvanut.
Tassd  tarkastelussa  tulee  muistaa, ettd  todellisuudessa  palvelukeskuksen
tuottavuustavoitteiden ei voida katsoa syntyvdn vain henkilotydvuosivahennyksista.
Lopullista tuottavuusprosenttia ei siis tdmén tutkimuksen puitteissa pystyta laskemaan, silla
mikali virastossa on pystytty keskittymaddn aikaisempaa enemmaén asiantuntevampaan ja

analyyttisempaan tyoskentelytapaan, talloin palvelukeskuksen tavoitteita on saavutettu

77



muutoin ja tuottavuutta on sitd kautta syntynyt. Mikali palvelukeskusmallin tuottavuuden
mittaamiseen kehitettaisiin mittarit ja malli, niin tuottavuuteen olisi mahdollista ottaa mukaan
my06s muita ndkdkulmia. Toisin sanoen mikali laatu on parantunut, on tuottavuutta syntynyt,
tdma pitdisi pystya mittaamaan luotettavalla tavalla. Henkil6tydvuosien muutos on kuitenkin
tarkedd laskea, silla se antaa merkkejd tyon tuottavuuden muutoksista, joka on
tuottavuusohjelman yksi keskeisimmisté tavoitteista.

Tiedot on keratty virastoittain taulukkoon 2, johon on Kkerédtty tiedot viraston
henkilotyovuosien ja henkiloston maarastda 2009, talous- ja henkilGstohallinnon
henkilotyovuosien maard ennen  palvelukeskusta, palvelukeskuksen  kuluttamien
henkilotydvuosien maara vuonna 2009 sekd tydn tuottavuusprosentti, joka on laskettu
edellisen selvityksen mukaisesti. Taulukossa on koostettu tiedot myods yhteensa riville. Mikéli
virastosta on ilmoitettu vain talous- ja henkilostohallinnon henkildston lukumdard, muutetaan
luku henkilotydvuosiksi siten, ettd yksi henkilo tarkoittaa 0,97 henkilotyévuotta, luku
perustuu Netrasta (www.netra.fi 19.9.2010) saatuihin tietoihin koko valtion henkildston
lukuméarasta ja henkilotyovuosien lukumaarasta. Henkildtydvuosien lukumaard on jaettu
henkildston lukumaaralld, jolloin luvuksi on saatu noin 0,97, eli yksi henkild vastaa
keskiméarin noin 0,97 henkildtyévuotta.

Taulukkoon on keratty tiedot my6s siten, ettd luvuista on vahennetty Ulkopoliittinen
instituutti. Ta&ma johtuu siitd, ettd UPIssa talous- ja henkildstohallinnon htv luku on kasvanut
palvelukeskuksen myo0ta ja se voi véaristad tulosta tai ainakin keskiarvoa. Toisaalta UPI on
pieni virasto ja sen painoarvo on pieni. UPIn kohdalla lisdhenkilon palkkaus on toteutettu
organisaatiomuodon muutoksen ja toiminnan laajenemisen vuoksi. Siksi onkin tarkeda
tarkastella lukuja myds siten, ettd poikkeuksellinen UPI on poistettu luvuista. Lisaksi
taulukkoihin on tehty toinen vertailu, jossa seka UPI, ettd OM on poistettu luvuista. OM on
poistettu osaltaan siksi, ettd sen painotus on muihin virastoihin ndhden ylivoimainen. N&in on
haluttu selvittdd miten tutkimuksen muut virastot ovat selviytyneet ja miten ison viraston

luvut vaikuttavat kokonaisuuteen.

Oikeusministerion tarkastelu on tehty koko kirjanpitoyksikon tasolla ja siksi L&nsi-
Uudenmaan ulosottovirasto ja Helsingin kardjaoikeus eivét ole taulukossa nékyvissa erikseen.
Oikeusministerion osalta on hyoddynnetty htv tietoja, jotka ovat olleet Kieku- ohjelman

loppuraportin (2009) taustalla, muiden osalta virastot ovat antaneet arvion tatd tutkimusta
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varten erikseen. Oikeusministerion kohdalla oli tarpeen kayttdd loppuraportin tietoja, silla
muutoin koko kirjanpitoyksikon talous- ja henkilostohallinnon tietoja ei keratty tatd
tutkimusta varten uudelleen. Maaseutuviraston osalta on mahdoton laskea htv lukuja ennen
palvelukeskusta, koska virasto on perustettu samaan aikaan, kun palvelukeskusasiakkuus on

alkanut. Ulkopoliittisen instituutin kohdalla vertailutietona kéytetdan séatio UPIn htv tietoja.
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Taulukkoon on keréatty palvelukeskuksesta vuoden 2010 htv tiedot, htv luvut on laskettu siten, etta 1-8 kk:n htv luvut on vahennetty ensimmaisen puolikkaan
eli 1-6 kk:n htv tiedoista. Nain saatiin keskimaarin kahden normaalin kuukauden htv tiedot joiden avulla laskettiin 9-12 kuukausien htv luku, jolloin saatiin
arvio koko vuoden htv luvusta. 2009 vuoden tietoja ei saatu kerdttyd, koska palvelukeskus on yhdistetty yhdeksi palvelukeskukseksi vuoden 2010 alusta.
Vuoden 2009 tiedot ovat siis erijarjestelmissa ja vaikea selvittdd. N&in ollen htv luku on hyvin varovainen arvio vuoden 2010 htv luvusta, silla esimerkiksi
joulukuussa htv:ta kertyy enemman tilinpaatoksen takia. Alkuvuoden lisdys tilinpa&atoksestd on huomioitu, néin ollen taulukon htv luku on hyvin varovainen
arvio ja varmasti todellista htv lukua hieman pienempi. * OM:n ja Arkistolaitoksen osalta htv luvut palvelukeskuksesta ovat vuodelta 2009.

Taulukko 2 Virastojen ja palvelukeskuksen kayttamat talous- ja henkildstéhallinnon henkilétydvuodet

Taha ja
heha htv Taha ja Htv o
Viraston |Tahajaheha |Tahaja |muutos+ |Palkeet Heha htv muutos M.I.hm viraston
kokonais | htv ennen hehahtv |lasku/- |kayttama |yhteensa palkeet ja | Tuottavuus | Sdastyneet htv:t ovat
Virasto htv palvelukeskusta | 2009 kasvu htv 2010 | 2010 virasto % siirtyneet?
Ulkopoliittinen instituutti 37,00 0,97 1,94 -0,97 1,33 3,27 -2,30 -237,1 % | Htv luku kasvanut
Véestorekisterikeskus 121,00 6,25 5,00 1,25 1,46 6,46 -0,21 -3,4 % | Viraston ulkopuolelle
Maaseutuvirasto 207,00 N/A 3,88 N/A 1,41 5,29 -
Maahanmuuttovirasto 278,00 10,67 9,70 0,97 2,05 11,75 -1,08 -10,1 % | Viraston sisalla
Arkistolaitos ** 279,00 17,03 14,76 2,27 3,20 17,96 -0,93 -5,5 % | Viraston sisalla
Suomen Akatemia 454,00 20,50 17,50 3,00 3,78 21,28 -0,78 -3,8 % | Viraston sisalla
Péd&osin siirto
OPK:hon, osa jéi
Oikeusministerio* 9 794,00 229,31 156,64 72,67 129,00 285,64 -56,33 -24.6 % | ministerioon
Yteensa 11 170,00 284,73 209,42 79,19 142,23 351,65 -61,63 -21,6 %
Yhteensa ilman UPI 283,76 11,90 348,38 -59,33 -20,9 %
Yhteensd ilman UPI ja
oM 54,45 50,84 7,49 14,56 62,74 -3,00 -55%
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Taulukko 2 kertoo sen, ettei ainoassakaan virastossa ole tapahtunut tyon tuottavuutta, kun
tarkastellaan talous- ja henkildstohallinnon kokonaisprosessia. Taulukon seitsemasté
virastossa kuudesta on saavutettu henkilotydvuosisaastoja palvelukeskuksen jalkeen vuoteen
2010 mennessa. Yhdessa virastossa, Ulkopoliittisessa instituutissa, henkilotyévuosien maara
on kasvanut. Syitd htv luvun kasvuun virastosta Kkerrotaan olevan viraston toiminnan
laajeneminen ja organisaatiomuodon muutos s&&tiosta valtion virastoksi. S&atio UPIn ajasta
talous- ja henkildstohallinnon htv luku on kasvanut verrattaessa virasto UPIn htv lukuun.
Vaikka ldhes kaikkien virastojen talous- ja henkiléstohallinnon htv luku on laskenut, niin
talous- ja henkilostohallinnon kokonais htv luku on kaikissa virastoissa kasvanut. Tama
tarkoittaa sitd, ettd palvelukeskuksessa virastojen asioita hoidetaan suuremmalla htv maaralla,
kuin virastojen htv saastd on ollut. Joillakin virastoilla on ollut vaikeuksia ldytdd uusia
tehtdvia poistuneiden tilalle. Nain ollen palvelukeskuksessa ei valttamatta kuluteta enemman

henkilotydvuosia samojen tehtdvien hoitamiseen, kuin virastossa aikaisemmin.

Tuottavuudesta on laskettu tuottavuusprosentti, koska Kieku- ohjelman tavoitteena on ollut
parantaa tuottavuutta palvelukeskusmallilla 15-20 %. Koska tydn tuottavuutta ei ole talous- ja
henkilostohallinnon kokonaisprosessissa syntynyt on taulukon luku negatiivinen ja sitd
voidaan Kkutsua tehottomuusluvuksi. Toisin sanoen voidaan sanoa, ettd talous- ja
henkildstohallinnon  kokonaisprosessissa vuoteen 2010 mennessa Vvaltionhallinnossa
tehottomuus on lisdantynyt palvelukeskusmallin my6td, kun verrataan vuosiin 2005-2007.
Kaikkien taulukon virastojen keskiarvoksi saadaan tehottomuusluku -21,6 %. T&sté luvusta on
tehty vertailu siten, ettd ison OM:n ja UPIn tulokset ovat poistettu luvusta, talléin
tehottomuusluku laskee ja on noin -5,5 %. Mielenkiintoista tdssa on se, etta aikaisemmin on
ajateltu (haastattelut), ettd ison viraston hyddyt palvelukeskuksessa ovat suuremmat. liman
tutkimuksen suurinta virastoa hyoty on kuitenkin selkeésti parempi pienemmilla virastoilla.
Toisaalta tutkimuksen toiseksi suurimmalla virastolla Suomen Akatemialla tehottomuusluku
on tutkimuksen toiseksi pienin. N&in ollen suurella virastolla voi todellakin olla potentiaalia

hyotya palvelukeskusmallista enemman.

Tutkimuksen pienin virasto UPI omaa ylivoimaisesti huonoimman tehottomuusluvun -237,1
%, tdma johtuu siitd, ettd UPI on ainoa virasto jossa htv luku talous- ja henkildstohallinnossa
on kasvanut vertailun aikana. UPIn toiminta on tarkkailun aikana kasvanut ja yliméérdinen
henkil6 on palkattu toiminnan laajenemisen ja organisaatiomuodon muutoksen vuoksi. Nain

ollen UPIn luku ei ole suoranaisesti vertailukelpoinen muiden virastojen kanssa. Myos
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Maahanmuuttoviraston kohdalla taulukko ei téysin paljasta todellista tilannetta. Migrin
toiminta on laajentunut runsaasti vuosien 2005-2010 aikana, jolloin virasto on aloittanut
palvelukeskusasiakkuutta. Migrista kerrotaan, ettd tositteiden méard on kasvanut runsaasti,
samanaikaisesti virasto on onnistunut vahentdmaan yhden henkil6étyévuoden talous- ja

henkildstéhallinnossa.

Taulukkoon on keratty myos tieto siitd mitd mahdollisille henkilotyévuosisaastoille
virastoissa on tapahtunut: ovatko henkil6t siirretty talon sisélld toisiin tehtdviin vai ovatko
henkil6t siirtyneet viraston ulkopuolelle? Mikali henkilotyévuosisadstot on saavutettu siten,
ettd henkilot ovat siirtyneet talon ulkopuolelle, niin todellista koko viraston tasoista
tuottavuutta on syntynyt. Mikali taas henkil6tydvuosien séastét ovat syntyneet siten, ettd
henkilditd on siirretty talon sisalla voi tilanne olla sen kaltainen, ettd henkildille ei ole
I0ydetty korvaavia tehtdvida. Talléin voi olla, ettd henkil6t on siirretty talon sisélla muihin
yksikoihin, mutta tehtdvida on vaikea Kkuitenkaan |0ytdd. Talléin talous- ja
henkildstohallinnossa saavutetut henkildtydvuosisaastot ovat virastossa tehotonta tyévoimaa
jossakin muussa yksikossd. Suoraa johtopaatosta ei voida kuitenkaan tehdd, esimerkiksi
Maahanmuuttovirastossa on ollut jatkuva tarve ns. substanssihenkilostolle ja viraston
henkilotyovuosisdastd on siirretty substanssitehtaviin. OM:n osalta lukum&&rdd on vaikea
sanoa, mutta muutaman henkilon osalta talous- ja henkildstéhallinnon henkilétydvuosissa ei

nay néiden henkildiden henkilétydvuosia.

Laskettaessa kuinka monta prosenttia kaikkiaan on siirtynyt viraston siséllé uusin tehtéviin,
saadaan luvuksi 83 %. Luku on laskettu siten, ettd Maahanmuuttoviraston, Arkistolaitoksen ja
Suomen Akatemian henkilotyévuosisaastéja on verrattu virastoissa kokonaisuudessaan
saatuihin henkilotydvuosisaastoihin, talldin mukaan on otettu myds VRK:n htv saastét. Vain
VRK:n htv s&astot ovat siirtyneet viraston ulkopuolelle. N&diden 83 % osalta on epéselvaa
miten hyvin uusien tehtdvien omaksuminen on onnistunut. Suomen Akatemiassa saéstyneet
kolme htv:td ovat siirtyneet tekeméddn Kieku- tietojarjestelman pilotointiin liittyvia
valmisteluja. Maahanmuuttoviraston s&astét ovat siirretty viraston sisalld onnistuneesti
substanssitehtdvien hoitamiseen. Muiden osalta on vaikea sanoa, mitd saéstetyille
henkilotydvuosille on tapahtunut. Arkistolaitoksessa s&astét ovat syntyneet maakunta
arkistoissa ja néiden osalta on epdselvdd miten uusia tehtdvid on tullut poistuneiden tilalle.
Seuraavaksi luku laskettiin - siis  uudelleen  siten, ettd  Arkistolaitoksen

henkil6tyovuosisdastdjen osuutta verrattiin henkildtyovuosisaastoihin  kokonaisuudessaan.
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Néin saatiin prosenttiluku 30 % joka antaa viitteitd siitd, mik& on todellisuudessa sellaisten
séastOjen osuus joiden kohtaloa ei tiedetd. Toisin sanoen tutkimuksen virastoista 30 % htv-
séastjen osalta on epévarmaa, onko siirtyneiden tehtavien tilalle todellakin saatu uusia

tehtavia.

Toisaalta Suomen Akatemian osalta tilanne on poikkeuksellinen, koska virasto valmistelee
yhteisen Kieku- tietojarjestelman kayttoonottoa ja saastyneet henkilotyévuodet ovat
kohdennettu tahén. Mikali lasketaan luku vield kertaalleen siten, ettd Arkistolaitoksen ja
Suomen Akatemian htv- s&asttjd verrataan kokonaissééstoihin, saadaan prosentiksi 70 %.
Tama luku kertoo luultavasti kaikkein parhaiten sen osuuden htv- s&astoistd mika siirtyy
viraston sisélld uusiin tehtdviin, mutta uusien tehtdvien omaksumista on vaikea todentaa.
Tulevaisuudessa virastojen tdytyy Kkuitenkin panostaa Kiekun kéyttéonottoon, joten

henkildstod tarvitaan myos tata tehtdvaa varten.

7.4 Analyysi

Virastot kritisoivat palvelukeskusta toimimattomista prosesseista ja virheiden suurista
madristd. Palvelukeskukseen kohdistetaan runsaasti kritiikkid, mutta tarkasteltaessa viraston
omaa tilannetta, ei kritiikille valttaméattd 10ydetd sijaa. Kolmessa tutkimuksen virastoista
esiintyi  tilanne,  jossa  virasto  kritisoi ~oman  prosessinsa  tuottavuutta,
Véestorekisterikeskuksessa, oikeusministeriossa sekd Suomen Akatemiassa Kaikille talous- ja
henkildstohallinnon tyontekijoille ei ole l6ydetty korvaavia tehtdvid siirtyneiden tilalle.
Kyseiset virastot nakevét tehostamiseen potentiaalin ja eldkditymistd aiotaan hyddyntaa
tulevaisuudessa tdméan ongelman osalta. Suomen Akatemian ja Vé&estorekisterikeskuksen
kohdalla voidaan todeta, ettd palvelukeskus olisi tuonut tuottavuutta, mikéli virastot olisivat
saavuttaneet sellaisen henkilotydvuosisaaston, kun he nakevat mahdolliseksi. Esimerkiksi
Véestorekisterikeskuksesta arvioidaan todellinen tehostamispotentiaali 1,25 htv:n sijaan jopa

2,5 htv:n suuruiseksi. Talléin VRK olisi saavuttanut todellista tyon tuottavuutta.

Viraston  osuudesta  voidaan  todeta, etteivdt  virastot  valttdmattd  tunnista
tehostamispotentiaalia. On péivanselva, ettd mikéli tehtévia siirtyy palvelukeskukseen, niin
virastossa tapahtuvat tehtdvat vahenevit ja ndin tuottavuuspotentiaalia syntyy. Uusia tehtavia
vanhojen tilalle voi olla vaikea 16yt44 sen takia, ettei kenties siirrettavien tehtdvien tilalle

I0ydy vastaavan tasoisia tehtdvié. Rutiinitehtdvien korvaaminen haastavammilla tehtévilla voi

83



olla vaikeaa asiantuntemuksen puutteen vuoksi. Myods Kirjallisuus tukee vaitettd, ettd
rutiinitehtdvien korvaaminen haastavammilla tehtavilla voi olla haasteellista (Partanen 2005).
Néin ollen virastoissa saattaa vallita tilanne, jossa tarkistuksia ja ty6vaiheita tehdaén turhaan,
koska palvelukeskuksen laatua epéilladn. Nain ollen virastoissa ei valttamatta ole tehty
kaikkia toimenpiteita toiminnan tehostamiseksi ja analyyttisemman tydotteen omaksumiseksi.
Syyna téhan voi olla palvelukeskushankkeen toteuttaminen, palvelukeskushanketta on tehty
yhdessd, mutta virastoille on jadnyt ehk& epéselvaksi heidan osuutensa. Useissa
haastatteluissa esiintyy se, ettd virastot kokevat tilanteen epéselvaksi, miké on viraston vastuu
ja mikd on palvelukeskuksen vastuu. Palvelukeskushankkeen valmisteluissa olisi tullut

paremmin ottaa huomioon virastondakdkulma toimintojen uudelleen organisoimisessa.

Palvelukeskusmalli ei ole tuonut tydn tuottavuutta mikali verrataan virastoissa saavutettuja
henkilotyovuosien  s&astojd  palvelukeskuksen  kéyttdmiin  henkil6tyovuosiin.  Tyon
tuottavuutta syntyy, mikali sama tehtdvda hoidetaan pienemmalld panoksella, kuin
aikaisemmin. Taulukko 2 osoittaa, ettd nykytilanteessa tyota ei tehda pienemmalla panoksella
vaan painvastoin virastossa ja palvelukeskuksessa kaytetdan yhteenséd enemman ty6té talous-
ja henkildstohallinnon hoitamiseen, kuin virastossa aikaisemmin. Tulevaisuudessa
palvelukeskuksen tulostavoitteiden mukaan henkildston on laskettava 2010-2013 vuosien
aikana yhteensa 80 henkil6lla (Palvelukeskuksen tulostavoiteasiakirja 2010). Nain ollen
palvelukeskuksen toiminta on ainakin suunniteltu tehostuvan tulevaisuudessa. Mikali virastot
onnistuvat hyddyntaméan elakoitymista ja henkildtyovuodet saadaan k&antyméan laskuun ja
toisaalta palvelukeskuksen henkilotyovuosisdastdt onnistuvat, niin tulevaisuudessa
palvelukeskusmalli saattaa hyvinkin saavuttaa sille asetetut tuottavuustavoitteet. N&in ollen on
realistista ajatella, ettd vuoden 2013 tilanteessa tuottavuutta olisi mahdollista saavuttaa
enemman, kuin nyt. Olisi mielenkiintoista toteuttaa vastaavanlainen tutkimus vuoden 2013
tilanteesta, jolloin Palvelukeskuksen henkildtyovuosien sdastdt on saavutettu ja virastoilla
olisi ollut enemman aikaa tehtdvien uudelleen organisointiin. Toisaalta uuden Kiek-
jarjestelman kayttéonotto tapahtuu vuoteen 2014 mennessd, joten tuottavuutta olisi
mielenkiintoista tutkia uudelleen myds esimerkiksi vuonna 2019, jolloin jarjestelmé& on ollut
kaytdssé jo jonkin aikaa. Vuonna 2019 tuottavuutta olisi tullut syntyé runsaastikin, ehka jopa

40 %, kun lasketaan tyon tuottavuutta.

Tuottavuutta ei voi kuitenkaan tarkastella pelkéstaan henkilotyovuosien saastdmisen kannalta.

Mikali virastossa pystytddn panostamaan asiantuntevampaan tyohon tai laatu parantuu, on
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tuottavuus kasvanut. Tallaisista toimenpiteisté ei pysty suoralta k&deltd kuitenkaan laskemaan
tuottavuusprosenttia. Tulevaisuudessa tuottavuutta ja palvelukeskushankkeen onnistumista
tulisikin tarkastella henkilotydvuosien lukumaéran lisaksi myos laadun ja asiantuntemuksen
lisadntymisen puitteissa. Eduskunta (2006), seka PWHC (2008) ovat Kritisoineet
tuottavuusohjelmaa nimenomaan siitd, ettd siind keskitytddn vain henkil6tyGvuosien
vahennyksiin. Palvelukeskusmallin osalta voidaan todeta, ettd on erinomaisen tarkeda
paneutua henkil6tydvuosien vahentdmisen tarkkailuun. Tuottavuutta tulisi seurata myos
prosessien, laadun, tietotekniikan hyddyntdmisen ja hinnoittelun nékokulmasta. PWHC:n
(2008) tekemda valiarviointi tuottavuusohjelmasta antaa ehdotuksia tuottavuusohjelman
parantamiselle. Valiarvioinnissa Kiinnitetaan huomiota konserniohjaukseen:
konserniohjausfunktion tulisi olla selkedmpi. Myo6s talous- ja henkildstéhallinnon
kokonaisprosessin tuottavuuden kannalta olisi erityisen tarkedd, ettd virastojen osuutta
tuottavuudesta seurattaisiin tarkemmalla tasolla. Esimerkiksi virastojen tulostavoitteisiin voisi

sopia tavoitteita liittyen talous- ja henkildstohallinnon tehokkaammasta prosessista.

Virastot esittdvat myos Kkritiikkia tehtavien paéllekkaisyydestd, toisin sanoen tuplaty6téa
tehddn jonkin verran. Virastot tdydentavat erilaisia lomakkeita, joiden tiedot
palvelukeskuksessa tallennetaan jarjestelmdan, ndin tehtdvd on tehty kahteen kertaan.
Palvelukeskuksessa tunnistetaan my0s haasteita nykyisessa tietojarjestelmaviidakossa,
yhteiseltd Kieku- tietojarjestelmaltd odotetaan paljon ja sen toivotaan antavan vastaus
kankeiden prosessien parantamiseksi. Kritiikkid esitetddn myos siita, ettei palvelukeskus
hoida tehtévid kokonaisvaltaisesti. Virhetilanteissa palvelukeskuksesta k&&nnytédén viraston
puoleen. Palvelukeskuksen henkiloston asiantuntemusta on turha kiistdd, mutta haastavaa on
se, ettei palvelukeskuksessa tunneta kuin oma osa-alue, kokonaiskuva virastosta puuttuu.
Partanen (2005) viittaa samaan asiaan, hanen mielestaan palvelukeskuksessa tulisi panostaa
enemman asiakasorganisaation liiketoiminnan tuntemiseen. Toisaalta viraston vastuulla on

oikeellisen tiedon toimittaminen palvelukeskukseen.

Tehtavien pdadllekkaisyys ja virheiden selvittely ei ole pelkastddn palvelukeskuksen
toimimattomien prosessien syy. Virastoista kerrotaan ettd he tekevat ylimaaraisia kirjanpidon
tarkistuksia. Tarkistuksia tehdddn johtuen epéluottamuksesta palvelukeskusta kohtaan:
virastot epéilevat palvelukeskusta virheistd. Virastolla onkin kirjanpidon oikeellisuusvastuu,
joten sen tulee tarkastaa kirjanpitoaan. Kuitenkin palvelukeskuksesta koetaan, ettd virastot

saattavat tehdd tarkistuksia aivan turhaankin. Virastoilla, kuten palvelukeskuksella on
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varmasti parantamisen varaa prosesseissa. Virastojen ja palvelukeskuksen olisi yhdessa
kehitettdva prosesseja siten, ettd paallekkaisyyksista paastéisiin eroon. Virastojen esimiesten
ja johdon olisi sitouduttava palvelukeskusmalliin, jotta talous- ja henkiléstohallinnon
henkilostd pystyisi paremmin hyvaksyméan palvelukeskuksen. Nykytilanteessa on térkeéa,
etta virastot ryhtyisivat toimenpiteisiin  mahdollisten  kehittdmismahdollisuuksien
kartoittamiseksi ja toimeenpanemiseksi. Toimenpiteiden tavoitteena tulisi olla p&aallekké&isen
tyon poistaminen ja esimerkiksi eldkoitymisen parempi hyddyntdminen. Toimenpiteiden

toimeen paneminen vaatii virastoilta aktiivista johtamista ja seurantaa.

Ulkoministerion talousjohtaja Risto Hakoila esitti valtion taloushallintopéivassa (Finlandia
talo 2.11.2010, HAUS) ulkoasiainhallinnon (UH) onnistunutta palvelukeskushanketta. UH on
onnistunut  sille  asetetuissa tavoitteissa  séastdd  henkilotyovuosia  talous- ja
henkildstohallinnossa palvelukeskusasiakkuuden myotd. Hallinnonalan sé&astotavoitteet ovat
erittdin merkittavat koko valtion tasolla, silld henkilotyovuosia on saastetty yhteensa 50.
Onnistuminen on ollut mahdollista muun muassa siksi, etta virastoissa ei ole keskitytty
tuplatyon tekemiseen ja virheiden selvittelyyn. Tietenkin on selvéd, ettd UH:ssa virheita
selvitetddn, mutta niiden merkityksen mukaan. Tdman tutkimuksen virastojen osalta voi
todeta, ettd virheiden selvittelyyn kéaytetddn paljon aikaa. Virastojen tulisi kuitenkin miettia
siti miten paljon tybaikaa kannattaa kuluttaa pienen ja lopputuloksen kannalta
merkityksettdman virheen selvittelyyn. UH:ssa sadstdjen onnistuminen on tuonut myos ikéavia
vaikutuksia: henkildston jaksaminen on koetuksella. Muutostilanteessa tulisi miettid
erityisesti henkildston jaksamista.

Kakadabse & Kakadabse (2000, 716) korostavat liiketoiminnan ymmartdmisen tarkeytta.
Heiddn mielestddn organisaation ei tulisi ulkoistaa toimintojaan, mikéli ymmarrys omasta
toiminnasta ja prosesseista ei ole tarpeeksi hyvalla tasolla. Suomen Akatemiassa ylin johto on
vastustanut kiivaasti palvelukeskushanketta, tdmé& on saattanut johtaa tilanteeseen, jossa
tehtdvien siirtoa  palvelukeskukseen ei ole valttamatta valmisteltu tarpeeksi.
Muutosvastaisuuden yllapitdminen on saattanut siirtdd huomiota pois itse muutosprosessista
ja sen onnistuneesta lapiviemisestd. Strommer (1999) painottaa esimiestyon korostumista
muutostilanteissa, hdnen mukaansa esimiesten tulee olla ryhmiensa tukihenkilGitd ja suunnan
nayttajia. Mikali ylin johto vastustaa muutosta, on organisaation muiden jasenten vaikea

sopeutua muutostilanteeseen.
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Virastot ovat esittdneet haastatteluissa kritiikkia siitd, ettd palvelukeskuksen aiheuttamat
kustannukset virastoille ovat liian suuret. Laskettaessa vuoden 2009 tilinp&&tostiedoista
jakamalla henkilostokulut koko valtion henkildtydvuosilla saadaan yhden henkil6tyévuoden
kustannukseksi noin 50 000 euroa. Virastot kokevat, ettd palvelukeskus laskuttaa virastoilta
lilkaa. Useassa virastossa koetaan, ettd tyd tulisi halvemmaksi virastossa tehtynd, kuin
palvelukeskuksessa. Kritiikki perustuu siihen, ettd virastot kokevat, etta palvelukeskus
veloittaa yhdestd henkilétyévuodesta enemman kuin 50 000 euroa, joka on laskennallisesti
yhden htv:n kustannus virastossa. N&in suoraa johtopééatosta ei voida kuitenkaan vetéd, koska
palvelukeskuksen laskuttamassa kustannuksessa on mukana henkildstokustannusten liséksi
my0s esimies-, tietotekniikka-, vuokra- ja muut kustannukset. Toisaalta viraston on helppo
tehda vertailua suoraan henkildstokustannuksiin, silla virasto pystyy harvoin laskemaan
vuokra- ja esimieskustannuksiaan sita tahtia, kun henkilotyévuosia sééstetdan. Toisaalta
pitk&lla ajalla myds vuokra- ja esimieskustannuksia tulisi pystya laskemaan, kun htv sadstoja
saavutetaan. Suuremman viraston on helpompi realisoida tallaisten kustannusten s&astd. Tassé
tutkimuksessa mukana ollut OM on varmasti pystynyt laskemaan my6s Kyseisten
kustannusten tasoa. Na&in ollen voidaan olettaa, ettd suuremman viraston hydty

palvelukeskuksesta on suurempi, kuin pienemmalla virastolla.

Henkilotydvuosia pitdisi  pystya virastoissa saastamédn runsaasti enemman, Kkuin
palvelukeskuksessa kulutetaan tehtdvien tekemiseen. Vain silloin kustannukset olisivat
pienemmat, kuin mikali tyd tehtéisiin edelleen virastossa. Virastot ovat Kkritisoineet
palvelukeskuksen hintoja ja sitd, etteivat he voi Kilpailuttaa palvelua, mikali eivat ole siihen
tyytyvaisid. Virastojen on pakko ostaa palvelut palvelukeskukselta, he eivat voi paattaa
palvelun tarjoajaa tai kovinkaan pitkédlle edes palvelusopimuksen siséltdd. Toisaalta
aikaisemminkin esiin tullut valtionhallinnon haaste kustannustason laskemiseen esiintyy myos
hinnoittelussa. Mikali valtionhallinnon palvelukeskus voitaisiin ulkoistaa halvemman tyon
maihin  ulkomaille, kustannukset laskisivat runsaastikin. Myo6s palvelukeskuksen

organisaatiomuodon muuttaminen yritykseksi saattaisi vaikuttaa hinnoitteluun alentavasti.

Palvelukeskuksen tavoitteisiin  kuuluu, ettd sen veloittama hinta on kilpailukykyinen
verrattaessa yksityisen sektorin vastaaviin palveluihin. Palvelukeskuksen on kuitenkin
mahdotonta pysya mukana hintakilpailussa, koska valtionhallinnossa henkiloston lomat ovat
pidemmat, kuin yksityiselld sektorilla. Valtiolla tehdd&dn myods lyhyempaa tyopaivaa. Nama

seikat vaikeuttavat Valtionhallinnon Palkeet palvelukeskuksen kykyyn Kkilpailla hinnassa
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yksityistd  sektoria vastaan. Palvelukeskuksen on noudatettava valtionhallinnon
henkilostopolitiikkaa, joten irtisanomisiin ei voida tukeutua haastavissakaan tilanteissa.
Julkisen sektorin kyvyttomyys ulkoistaa palveluita edullisemman tydvoiman maihin nékyy
my0s hinnassa. Palvelukeskuksen veloittamaa hintaa virastoilta on kuitenkin térkeé verrata
yksityisen sektorin hintoihin. Tdssé tutkimuksessa ei ole lahdetty laajemmin selvittdm&én
yksityisen sektorin hintatasoa, koska pé&éasiallisena tavoitteena on selvittda tyon tuottavuutta.

Vaikka tutkimustulokset johtavat siihen, ettei palvelukeskusmalli nykyiselladn ole tuonut
tuottavuutta valtion talous- ja henkildst6hallintoon, niin se ei suoranaisesti tarkoita, ettei
mallissa olisi mahdollisuus tuottavaan toimintaan. Mikali palvelukeskus pysyy sille
asetetuissa tavoitteissa sadstda henkilotyovuosia tulevaisuudessa, on palvelukeskuksella
mahdollisuus parantaa tuottavuutta. Toisaalta myds tuleva yhteinen tietojarjestelma on osa
tulevaisuuden tuottavuuspotentiaalia, mutta sen tuottavuus on rajattu tdman tutkimuksen
ulkopuolelle. Toisin sanoen tuottavuutta pitdisi syntya ilman yhteistd jarjestelmaakin.
Tuottavuutta syntyisi enemman, mikali virastot ja palvelukeskus toimisivat molemmat
tehokkaammin omalla suunnallaan. Tutkimuksen puitteissa voidaan todeta, ettd tdhdn on
olemassa mahdollisuudet. Virastojen tulisi pédastd eroon paéllekkaisten tehtévien
suorittamisesta, selvittdd todelliset mahdollisuudet vahent&da henkilotyovuosia ja edellisten
lisaksi niiden tulisi ryhtyd toimenpiteisiin ndiden asioiden osalta. Palvelukeskuksen tulisi

kehittéa prosesseja ja pysya suunnitelluissa henkilétydvuosien vahennyksissa.

Palvelukeskusmalli ei siis itsessaan ole tuottamaton, sen toteutus ei vain ole onnistunut. Syitéa
tdhan voi olla monia, esimerkiksi Kiekun tavoitteet saattavat olla liian kaavamaisia, jolloin
toteutus on ollut vaikea tehdd kaytdnnon tasolla. Toisaalta tuottavuustavoitteet on saatettu
laittaa liian lyhyelle aikavélille. Kyseessa voi olla myos se, ettd suunnitelmat on tehty liian
kaukana virastoista, jolloin virastoissa ei osata tulkita tavoitteita tarpeeksi.
Tuottavuuspotentiaali on siis olemassa, tuottavuutta tulisi jatkossa seurata ja mitata. Mikéli
tavoitteita ei mitata tai niissd onnistumista ei mitenkaén seurata, on tavoitteita tallin turha
asettaa tal tuottavuutta on turha odottaa. Myos Tulosohjauksen késikirjassa (2005)

painotetaan mittaamisen tarkeytta.
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8 Yhteenveto ja Johtopdatokset

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittdd miten hyvin valtionhallinnon palvelukeskuksen
tuottavuustavoitteissa on onnistuttu, onko tuottavuutta saavutettu? Ongelmaa lahdettiin
selvittdmaan kahdesta suunnasta, ensinnakin palvelukeskuksen toiminnan tulee olla tehokasta,
jotta tuottavuutta voi syntyd. Toisaalta viraston on organisoitava talous- ja henkildstohallinto
uudelleen palvelukeskuksen my6td. Alun johdannossa kysyttiin, ettd onko palvelukeskus
onnistunut  tehostamaan talous- ja  henkilostohallinnon  palvelujen  tuottamista
valtionhallinnossa? Vastaus tdhan kysymykseen tdmén tutkimuksen valossa on, etta néin ei
ole tapahtunut, ainakaan tyon tuottavuuden osalta. Tutkimuksen alussa esitettiin myos
seuraava kysymys: ovatko virastot onnistuneet uudelleen organisoimaan talous- ja
henkilostohallintoaan tehtévien siirryttya palvelukeskukseen ja siten tehostamaan talous- ja
henkildstohallintoaan? Vastaus edelliseen on tdamén tutkimuksen puitteissa, etta kylla ja ei.
Osa virastoista on saavuttanut henkil6tydvuosisdastoja, mutta kaikki tavoitteet eivat ole

kuitenkaan realisoituneet.

Palvelukeskuksen osalta voidaan todeta, ettd prosessien uudistamista on tehty, hinnoittelua on
kehitetty ja laatua on parannettu. Tilanne ei kuitenkaan ole aivan niin hyvé, kuin se voisi olla:
prosessien tulisi olla yhtendisemmat ja tehokkaammat, laadun tulisi saavuttaa tasainen tilanne.
Laadun osalta voidaan ajatella, ettd tilanne on sana sanaa vastaan: palvelukeskuksessa
koetaan, ettd laatu on parantunut, virastot ovat erimieltd. Virastojen nékemys laadun
tilanteesta voi olla osaltaan myds muutosvastarintaa. Laatua ajatellessa tuntuu selkealta
ajatella, ettd palvelukeskuksella on ainakin potentiaalia parantaa sitd: esimerkiksi
automaattitilidinnit, asiantuntemuksen kasvu tietyilld osa- alueilla ja yhtendiset
tyoskentelytavat. Laadun osalta virastoissa olisi tdrked muistaa virheiden merkityksellisyys.
Pienten ja merkityksettdmien virheiden selvittdmiseen ei tulisi kuluttaa runsaasti tyfaikaa.
Tarkoitus ei ole sanoa, ettei virheita tulisi selvittda ja korjata, mutta niihin ei tulisi kuluttaa

litkaa aikaa.

Palvelukeskuksen asiantuntemuksesta voidaan olla myds monta mieltd: virastot Kritisoivat
palvelukeskuksen asiantuntemuksen tasoa, kun taas palvelukeskuksessa koetaan, ettd
palvelukeskuksessa asiantuntemus kasvaa. Tuntuu selkedltd, ettd mikali henkilo keskittyy
vain ja ainoastaan johonkin osa- alueeseen, vaikkapa ostolaskuihin, niin téllaisen henkilén

asiantuntemus kasvaa. Tilannetta voidaan verrata aikaisempaan, jossa ostolaskujen
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hoitaminen oli vain osa henkilon tyonkuvaa. Ajan kuluessa palvelukeskuksen henkildston

osaaminen paranee ja palvelukeskuksen asiantuntemuksen taso kasvaa.

Prosessien kehittdmisen ja laadun parantamisen ohella tietotekniikan parempi hyddyntdminen
on osa palvelukeskuksen tuottavuuspotentiaalia. Tietotekniikan hyddyntdminen ei vélttamaétta
ole vield parhaalla tasolla. Palvelukeskuksen tuottavuuspotentiaali tulee kasvamaan
yhtendisen jarjestelman myotd, mikéli jarjestelméd vastaa sille asetettuihin tavoitteisiin.
Jarjestelman tulisi lisatd séahkoisyyttd, itsepalvelua sekéd sen tulisi poistaa paallekkaisyytta.
Jatkotutkimuksen osalta olisi mielenkiintoista selvittad miten yhteinen jarjestelmé vastaa sille
asetettuihin haasteisiin ja tavoitteisiin. VVoidaan siis sanoa, etta palvelukeskuksessa tapahtuvaa
tehostumista on vaikea ndhdd ennen yhtendistd jarjestelmad joka mahdollistaa todellisten
yhtendisten prosessien kehittdmisen. Toisaalta, mikéli palvelukeskukselle asetetut tavoitteet

henkilotydvuosien laskusta toteutuvat, myos tuottavuus kasvaa.

Palvelukeskuksen hinnoittelu vaatii viela hiomista. Palvelukeskuksen tavoitteisiin on asetettu,
ettd se pystyisi kilpailemaan hinnassa yksityista sektoria vastaan. Valtionhallinnon
palvelukeskuksen on mahdoton saada hintaansa yksityisen sektorin tasolle, silla
valtionhallinnossa esimerkiksi lomat ovat pidemmaét ja ty6aika on lyhyempi. Hintaa tulee
kuitenkin verrata yksityisen sektorin hintoihin ja vertailua tulisikin tehda. Virastot eivat voi
myoskaan Kilpailuttaa palvelukeskuksen tarjoamia palveluja. Valtionhallinnossa on tehty
paatds, ettd valtionhallinnon oma palvelukeskus tarjoaa talous- ja henkilGstohallinnon
palvelut. Palvelukeskuksen organisaatiomuodon muutos liikelaitokseksi tai osakeyhtidksi
mahdollistaisi todellisen kilpailun, virastot voisivat kilpailuttaa palvelun. Tédssa kohtaa on
kuitenkin huomioitava, ettd monet virastoista ei ostaisi palvelua viraston ulkopuolelta, jos ei
olisi pakko. Mikali tavoitteena on keskittdd toimintoja ja saavuttaa sitd kautta tuottavuutta,
niin virastot eivét voi itse paattad jatkossakaan palvelun ulkoistamisesta. Paatoksen on oltava
valtionhallinnon tasolla yhteinen. Palvelukeskusmallia tulisi kuitenkin kehittda ennen kuin se
tuo odotettuja hyoétyja. Palvelukeskusmallilla on potentiaalia tuoda tuottavuutta enemman,

kuin timéanhetkisessa tilanteessa on toteutunut.

Virastojen osuudesta voidaan vetdd johtopdatds, ettd virastojen talous- ja
henkilostohallinnossa on tapahtunut henkildtyévuosien laskua. Mielenkiintoista on kuitenkin
se, ettd kokonaisprosessia tarkasteltaessa talous- ja henkilostohallinnon tehtdvien hoitamiseen

kulutetaan enemman henkildtyovuosia palvelukeskusmallissa, kuin aikaisemmin. Virastot
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ovat onnistuneet uudistamaan talous- ja henkilostohallintoaan, mutta eivat tarpeeksi.
Virastoilla on ollut vaikeuksia l0ytéa siirtyneiden tehtévien tilalle uusia tehtévid, joten
tehostumista viraston péassd olisi voinut tulla enemmankin. Mikali esimerkiksi
Véestorekisterikeskuksen kohdalla tuottavuutta olisi saavutettu haastatteluissa esiintynyt
mahdollinen tuottavuuspotentiaali 2,5 henkil6tydvuotta, olisi VRK:n osalta tyon tuottavuus
kasvanut. VRK:n, SA:n ja OM:n tilanne antaa ndkemysta siité, ett4 virastojen on mahdollista
tehostaa toimintaansa jopa enemman kuin tahdn mennessé on tapahtunut. Kaikkien virastojen
osalta ei noussut esiin, ettd henkildtyévuosisaastoille olisi ollut suurempi potentiaali. Tama ei
kuitenkaan tarkoita sité, ettei virastolla olisi potentiaalia entistd tehokkaampaan toimintaan.
Myo6s muissa virastoissa, kuin VRK:ssa, SA:ssa ja OM:ssd saattaa olla potentiaalia tehostaa
toimintaa entisestaan. Tutkimuksen perusteella on realistista miettid, ettd valtion talous- ja
henkildstohallinto saattaa olla yliresurssoitu. Tutkimuksen tarkoituksena ei ole kritisoida tai
syyttéa virastoja tai palvelukeskusta tehottomasta toiminnasta, vaan tarkoitus on tuoda esiin
palvelukeskusmallin nykytilanne. Tutkimus on siten hyddyllinen kaikille osapuolille, silla se

kertoo tdman hetkisen palvelukeskusmallin tuottavuustilanteen.

Palvelukeskukselle on asetettu tavoitteeksi, ettd sen henkilétydvuosien on k&&nnyttava
tulevaisuudessa laskuun. Tulevaisuudessa on mahdollista saavuttaa tyon tuottavuutta, mikéli
palvelukeskus pystyy tehostamaan toimintaansa ja henkilotyévuodet saadaan kaantymaan
laskuun. Viraston osalta vaadittaisiin myos tehokkaampaa talous- ja henkiléstéhallinnon
toimintojen organisoimista. Virastoissa onkin potentiaalia tehostaa toimintaansa ja laskea
talous- ja henkilostohallinnon henkilotydvuosia. Virastoille ei ole kuitenkaan asetettu
vastaavia tavoitteita, kuin palvelukeskukselle. Tiukempi konserniohjaus virastojen suuntaan
voisi olla vastaus tahdn ongelmaan. Virastojen kohdalla on tarkedd seurata myds sitd mihin
talous- ja henkilostohallinnossa laskeneet henkilotydvuodet haviavat. Mikali henkilétyévuosia
siirretddn viraston sisélla siten, ettei viraston kokonaismaard henkildtyovuosissa laske, ei
tuottavuutta kokonaisuudessaan synny. Taman tutkimuksen virastoissa noin 83 % virastojen

henkildtydvuosi sadstoista tapahtui viraston itsensa sisalla.

Palvelukeskusmallin  tuottavuuspotentiaali syntyy prosessien uudistamisesta, laadun
paranemisesta ja tietotekniikan paremmasta hyodyntdmisesta. Edellisten nakokulmien liséksi
tutkimuksessa on selvitetty tyon tuottavuutta ja palvelukeskuksen hinnoittelua. Kaikkien
nédkokulmien osalta voidaan todeta, ettd palvelukeskuksella ja virastolla on vield paljon

tekemist4 tuottavuustavoitteiden saavuttamiseksi. Mik&an osa-alue ei tunnu selkeésti paésseen
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tarpeeksi tehokkaisiin toimintatapoihin ja k&ytantoihin. Virastojen ja palvelukeskuksen,
molempien tulisi kehittdd toimintaansa, jotta tuottavuutta syntyisi tavoitteiden mukaan.
Virastojen prosessien kehittdminen nousee tulevaisuudessa tuottavuuden tavoittelussa
erityisen tarkeddn asemaan. Tadmén tutkimuksen osalta voidaan todeta, ettd virastojen
prosessien uudistaminen on keskeistd tuottavuuden paranemisen kannalta. Virastojen tulisi
tehostaa toimintaansa ja prosessejaan, jotta tuottavuutta syntyisi. Toki palvelukeskuksen on
myoOs tirked kehittdd prosessejaan, mutta virastojen rooli nousee tuottavuuden kannalta
keskeiseksi. Mikali virastoissa tehdadn paallekkaista tyota ja virheiden selvittelyyn kulutetaan
runsaasti aikaa, on tuottavuutta mahdoton saavuttaa. Tuottavuutta ei synny, mikali virastot

eivat keskity toimintansa tehokkuuteen ja prosessien kehittdmiseen.

Tuottavuuden syntyminen tulevaisuudessa olisi mielenkiintoinen jatkotutkimusaihe:
Onnistuuko  palvelukeskusmalli ja yhteinen tietojarjestelmd tuomaan tuottavuutta
valtionhallintoon pidemmalla tahtayksella? Mielenkiintoista voisi olla selvittdd myds sité
miten paljon henkil6tydvuosisaastoja olisi mahdollista virastoissa saavuttaa? Toisin sanoen,
onko valtion virastoissa muitakin osa-alueita joissa tehtdvankuva on vaikea tayttaa? Miten
paljon tallaista esiintyy? Tuottavuus valtionhallinnossa on ajankohtainen aihe ja siitd
puhutaan paljon, mutta miten kauan aikaa menee, etta tuottavuuden tavoittelemiseksi tehdyt
toimenpiteet maksavat itsensa takaisin? Tuottavuutta olisi jarkeva kolmen vuoden paasta
vuoden 2013 tilanteesta uudelleen, jolloin tavoitteet olisivat olleet mahdollista saavuttaa.
Kieku- tietojarjestelmén mukaan tuleminen aiheuttaa myo6s vaikutuksia tuottavuudelle. Olisi
mielenkiintoista toteuttaa tutkimus my6s vuonna 2019, jolloin tuottavuutta Kieku-

tietojarjestelman kanssa olisi mahdollista tarkemmin selvittaa.

Tassa tutkimuksessa on vain pieni otos valtion virastoja, tutkimuksessa on mukana yksi suuri
virasto OM, jonka tutkimustulokset ovat yhtenevaisid muiden virastojen kanssa. Kuitenkin
erilaisella otoksella tutkimustulokset olisivat saattaneet olla erilaiset. Tutkimusta varten tehdyt
haastattelut ovat tuoneet esiin haastateltavan subjektiivisen nakemyksen. Tutkimuksen
virastot koostuvat suurimmaksi osaksi entisen VKPK:n asiakkuuksista. Nelja tutkimuksen
yhdeksastd virastosta ovat kyseisen palvelukeskuksen asiakkaita, ndma virastot ovat:
Ulkopoliittinen instituutti, Maaseutuvirasto, Arkistolaitos ja Suomen Akatemia. Tama saattaa
vaikuttaa tutkimuksen tuloksiin, sill4 etukateen on ollut tiedossa, ettd VKPK:n asiakkuuksissa

on ollut eniten ongelmia.
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Liitteet

Liite 1 Haastattelutaulukko

Palvelukeskuksen osalta haastateltiin johtoryhmaa, talouspaallikk6a ja tuottavuusasiantuntijaa
Virastojen osalta haastateltiin yleisesti ottaen: Hallintojohtajia, talouspaallikéita, kirjanpitajia,
asiantuntijoita, suunnittelijoita, sihteereitd. Haastattelut toteutettiin p&&osin yksildhaastatteluina.
Muutamassa virastossa haastatteluja yhdistettiin siten, etté haastateltiin useampaa henkiléa
samanaikaisesti (MAVI heha+ taha erikseen seka Lansi-Uudenmaan ulosottoviraston henkil6t

haastateltiin yhtaaikaisesti.

| Palvelukeskus

Haastateltujen

henkildiden
lukuméaara

Haastattelujen
kestot

n. 60 min

23.6.2010

Paikka
Helsinki

Palvelukeskus

n. 60 min

30.6.2010

Hameenlinna

Palvelukeskus

Vaestorekisterikeskus

n. 60 min

n. 45 min

11.8.2010
24.6.2010

Joensuu

Helsinki

I Vaestorekisterikeskus

Ulkopoliittinen Instituutti

Oikeusministeri®

20 min-45 min

45 min-60 min

30 min-60 min

29.6.2010

19.8.2010

Helsinki

Helsinki

Helsingin Karajaoikeus

20 min-60 min

1.7.2010

Helsinki

Lansi- Uudenmaan
ulosottovirasto

Arkistolaitos

Maaseutuvirasto

60 min

30 min-60 min

25.8.2010

23.8.2010

Espoo

Helsinki

Maaseutuvirasto

Maahanmuuttovirasto

20 min- 60 min

31.8.2010
1.9.2010

Seindjoki

Helsinki

Maahanmuuttovirasto

Suomen Akatemia

20 min - 45 min

20 min- 30 min

2.9.2010
3.9.2010

Helsinki

Helsinki

Suomen Akatemia

30 min-60min

11.10.2010

Helsinki

Haastattelut yhteensa s |
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Liite 2 Palvelukeskuksen kysymykset

Kysymyksia palvelukeskukselle

Kaikkia kysymyksi& ei valttamaétta kysytty kaikilta ja kysymyksié saatettiin esittdd myos lisaa
haastattelun edetesséd. Haastattelutilanteet elivéat tilanteen mukaisesti

1. Kertoisitko taustaa itsestési ja mika on tehtévasi palvelukeskuksessa?
Tuottavuus

2. Miten koet tuottavuustavoitteet? Ovatko ne saavutettavissa? (15 - 20 prosentin tuottavuus
palvelukeskusmallille nykyisell&an)

3. Mistd tuottavuus 15-20% syntyy?

4. Miten koet 15-20% tavoitteen, onko se mielestasi selked?

5. Pystytdankd talous- ja henkildstéhallinnon tehtévét tuottamaan tehokkaammin
palvelukeskuksessa, pienemmalla panoksella / tapahtuma?

6. Onko suoritteiden maara laskenut tai kasvanut, miten se vaikuttaa tuottavuuteen?

7. Miten paljon esim. Kieku- tietojérjestelmahanke, hinnoittelun yhtenéistdminen, prosessien
yhtendistdminen ja muut kehitysty6t vaikuttavat tuottavuuteen? Toisin sanoen, ndiden
edistdmiseen tulee panostaa resursseja, miten tuottavuuden tavoitteleminen samanaikaisesti
onnistuu?

Prosessit

8. Miten hyvin palvelukeskus on onnistunut palvelukeskuksen prosessien yhtendistamisessa?

9. Onko laatu parantunut valtion talous- ja henkildstohallinnossa palvelukeskuksen myota?

10. Miten vertailisit yrityspuolen ja valtionhallinnon palvelukeskuksia toisiinsa? Onko
yrityspuolella joitakin mahdollisuuksia tehostaa toimintaa, mita valtiolla ei ole?

11. Tuoko yhteinen Kieku- tietojarjestelma lisaa tehokkuutta palvelukeskukseen?
Tuottavuuden mittaaminen

12. Miten palvelukeskuksen tuottavuutta mitataan?

Viraston osuus

13. Miten n&et viraston osuuden tuottavuudesta?

14. Miten virastot ovat siirtdneet toimintojaan palvelukeskukseen? Onko virastoilla paljon
toimintoja itselldén?

15. Miten muutosvastarinta vaikuttaa palvelukeskuksen ja virastojen tuottavuuteen?

16. Mitd mieltd olet virastojen henkildston siirtymishalukkuudesta palvelukeskuksen tehtéviin?
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Liite 3 Kysymyksia virastoille

Kaikkia kysymyksi& ei valttamaétta kysytty kaikilta ja kysymyksia saatettiin esittdd myos lisaa
haastattelun edetesséa. Haastattelutilanteet elivéat tilanteen mukaisesti

Kysymyksia virastoille

1. Kerro ensin itsestasi, tehtdvankuvastasi ja kuinka kauan olet ollut viraston palveluksessa?
Palvelukeskusnakodkulma
2. Kerro ajasta ennen palvelukeskusta ja palvelukeskuksen jalkeen.
3. Onko palvelukeskus parantanut laatua talous- ja henkildstohallinnossanne?
4. Millaisia ongelmia palvelukeskuksen kanssa on syntynyt? Miké on haasteellista
palvelukeskuksen asiakkaan nakdkulmasta?
5. Miten paljon tehtavié on siirtynyt palvelukeskukseen? Siirretadnkd tulevaisuudessa lisaa
tehtdvia palvelukeskuksen hoidettavaksi?
6. Ovatko prosessit suoristuneet palvelukeskukseen siirtymisen myota? Ovatko prosessit
paremmat palvelukeskusasiakkuuden jalkeen?
7. Onko muutosta tapahtunut palvelukeskuksen ja teidan toiminnan vélilla sen jalkeen, kun
palvelukeskukset yhdistyivat yhdeksi palvelukeskukseksi? (2010 alusta)
8. Miten koet palvelukeskuksen hinnoittelun, onko se toteutettu hyvin? Vai onko siina
parantamisen varaa? Jos on, niin miksi?
Virastonakokulma
1. Onko sellaisia tehtédvi joita sind olet tehnyt siirtynyt palvelukeskukseen?
a. Miten koet tdmén, onko tehtévien siirto sujunut onnistuneesti?
b. Oletko saanut uusia tehtévi siirtyneiden tilalle?
2. Miten hyvin tehtavat on jaettu virastossanne palvelukeskukseen siirtymisen jalkeen?

3. Onko talous- / henkildstohallinnossanne tehtavat jaettu tasaisesti?

e

Onko virastonne henkildsto pystynyt keskittymaan paremmin asiantuntijatyohon
palvelukeskuksen myot4?

5. Onko ketdan irtisanottu palvelukeskukseen siirtymisen myota?

6. Miten virastossanne on hoidettu muutostilanne? Onko johto sitoutunut muutokseen?
7. Miten koet palvelukeskukseen siirtymisen onnistuneen?

8. Onko virastonne saavuttanut liséd tuottavuutta palvelukeskuksen myota?

9. Miten koet tuottavuuden, miten sitd voidaan saavuttaa?

10. Voitaisiinko virastonne talous- ja henkildstéhallinnon tehtavét organisoida paremmin?

11. Onko sinulla jotain muuta, mit4 en ole osannut ajatella tai kysya?
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