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1 JOHDANTO

1.1  Johdatusaihepiiriin

Globalisaatio ja kiristyva kilpailu tydvoimasta asettaa paineita myds organisaatioiden
taloushallinnolle. Tavoitteena on [6yt&d mahdollismman Kkustannustehokas tapa
organisoida taloushallinnon toiminnot, jolloin resurssit voidaan kohdistaa selvasti
lisdarvoa tuottaviin toimintoihin. Informaatioteknologian kehittymisen mahdollistaman
rutiinitoimintojen keskittdmisen tai ulkoistamisen vastapainona johdon laskentatoimi
hajautuu organisaatiossa usein entistd enemman ydinliiketoimintayksikkoihin (Granlund
& Lukka, 1998). Pavelukeskusmallin ideana on, etta palvelukeskukseen siirretdan
varsinaista ydintoimintaa tukevan tukitoiminnan tehtavia Siirretyt tehtdvat muodostavat
palvelukeskuksen liiketoiminnan eli  sen ydintoiminnan.  Palvelukeskukseen
sirrettaviks tehtaviks ja prosesseiksi soveltuvat sellaiset, joissa on suuret volyymit ja
joissa jo ennestédn on yhtendissmmé toimintamallit. Toimintojen siirtdminen
palvelukeskukseen edellyttdd lisdksi kehittyneen tietotekniikan ja sdhkdisten
menettelyjen kayttéonottoa (Aubrey, 2001). Palvelukeskuksen asiakasorganisaatiossa
taloushallinnon painopiste siirtyy strategiaa tukeviin toimintoihin ja taloushallinnon tuki
substanssitoiminnan suunnittelussa kasvaa (Kiiskinen & Linkoaho & Santala, 2002,
107).

Toimintatapojen yhdenmukaistamisella ja parhaiden kaytéantdjen mukaisten
toimintamallien kayttoonotolla seka jérjestelmien yhtendistamisella voidaan saavuttaa
huomattavia kustannusséastoja. Eniten palvelukeskusinvestoinneistaan hyotyvéat ne
organisaatiot, jotka panostavat ensisijaisesti prosessien yhtendistdmiseen ja
kehittamiseen ja sopeuttavat organisaationsa seka teknologiansa tukemaan uudistettuja
prosessegja (Cecil, 2000).

Toimintoja palvelukeskukseen siirrettaessa erityista huomiota on kiinnitettava siihen,
ettel  toimintaan j8a padllekkaisid prosesseja. Muodostuva varjo-organisaatio saattaa
estdd kustannussaastbjen syntymisen. Jos prosessien  yhtendistamisessd el
palvelukeskuksen muodostumisvaiheessa onnistuta, aikaisemmin asiakasorganisaation
taloushallinnossa hoidetut tehtavét saattavat siirtyvét osittain liiketoimintayksikoiden
hoidettaviks (Partanen, 2005).

Palvelukeskukset olivat vield 1980-luvulla lédhes pelkastddn amerikkalainen
toimintatapa. Viime vuosikymmenen alussa ensimmaiset eurooppalaiset monikansalliset
yritykset lahtivét organisoimaan toimintojaan palvelukeskuksiin. Useissa lansimaissa
julkiseen sektoriin kohdistuva tilivelvollisuuden lisédntyminen julkisten resurssien
kéytosta on pakottanut etsiméén tuottavuutta parantavia toimia (Chenhall & Euske,



2007). Kuntasektorille on perustettu taloushallinnon palvelukeskuksia etenkin 2000-
luvulla. Kunnalliset palvelukeskukset voivat palvella yhden kunnan eri hallintokuntia,
mutta palvelukeskuksia on perustettu myos hoitamaan useamman kunnan ja
kuntayhtyman keskitettyja tehtavia

Julkisen sektorin nékokulmasta keskeiset ulkoisen toimintaympdariston muutokset
liittyva poliittiseen toimintaympéarist6on ja kansantalouden tilaan ja sen
kehitysnakymiin. Voimavarojen rajallisuus on johtanut siihen, ettd myos verovarojen
kaytolle on asetettu yhd enemmén tuottavuusvaatimuksia. Valtionhallinnossa
palvelukeskusten perustaminen on ndhty yhtend ratkaisuna tuottavuuden
parantamiseksi. Vaikka julkisia organisaatioita on vaikea arvioida markkinatalouden
ndkokulmasta niiden perustehtévien osdta, voidaan niita kuitenkin arvioida
tukitoimintojen osalta sen suhteen, onko julkisen toimijan taloudellisesti ja
toiminnallisesti jarkevampda omistaa ja yll8pitéd resursseja vai  hyodynt&da
yhteistyokumppaneiden erikoistuneita resurssga. BearingPoint Oy:n vuonna 2003
toteuttama valtion taloushallintoselvitys osoitti, ettéa valtion taloushallinnon prosessien
tuottavuus ja taloudellisuus olivat heikkoja verrattuna eri maista ja toimialoilta olevaan
noin 600 benchmark-organisaatioon. Selvityksen mukaan valtion taloushallinto aiheutti
noin neljd kertaa enemman kustannuksia kuin benchmark-organisaatioiden
taoushallinto keskiméérin tarkasteltaessa prosessen kustannuksia suhteessa
liikevaihtoon. Valtion taloushallinto aiheutti 1,6 kertaa enemman kustannuksia
suhteessa benchmark-aineiston tehottomimpaan neljannekseen ja 9 kertaa enemman
suhteessa tehokkaimpaan neljannekseen kuuluviin organisaatioihin (BearingPoint,
2003). Vaikka tuloksia ei suoranaisesti voisi verrata keskendan valtionhallinnon
virastojen ja yritysten toiminnan ja rahoitusrakenteen eroista johtuen, ovat ne kuitenkin
suuntaa-antavia ja osoittavat, etta taloushallinnon toimintoja voidaan tehostaa

Tuottavuushankkeella on pyritty lisédmédan valtionhallinnon tuottavuutta ja
tehokkuutta, jotta julkisten menojen kehitys voitaisiin  sopeuttaa Kiristyviin
rahoitusmahdollisuuksiin ja tukea uusien ja lisdvoimavaroja vaativien tehtévien
rahoitusta. Hankkeen tavoitteena on ollut kéynnistda tuottavuuskehitystd varmistavia
rakenteellisia ja toiminnallisia muutoksia seké tieto- ja viestintétekniikan tehokasta
kayttod (Tuottavuuskehitys ja kilpailukyky tavoitteeks, 2003). Tuottavuuden
parantaminen on valtionhallinnossa konkretisoitu tavoitteeksi vahentdd noin 2 500
henkilotydvuotta koko valtionhallinnon talous- ja henkilostéhallinnon palveluista
vuoteen 2011 mennessa.

Valtionhallintoon on perustettu viisi talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskusta,
jotka muodogtaisivat yhtendisin periaattein  toimivan verkoston. Vuonna 2005
toimintansa aloittivat puolustusvoimien palkka- ja taloushallinnon palvelukeskus ja
Valtiokonttorin palvelukeskus ja vuonna 2006 sisdasiainhallinnon palvelukeskus ja
oikeushallinnon  palvelukeskus. Palvelukeskuksilla on toimipisteita useilla



paikkakunnilla p&ékaupunkiseudun ulkopuolella. Yliopistojen palvelukeskuksen
toiminta valtion tilivirastona on akanut vaiheittain vuoden 2008 aikana ja se on
tarkoitus yhtidittda vuoden 2010 alusta lukien, jolloin myds yliopistojen juridinen asema
muuttuu. Yliopistojen palvelukeskuksen toimipisteet tulevat sijaitsemaan Vaasassa,
Joensuussa ja padkaupunkiseudulla. Kaikkien valtion tilivirastojen on tarkoitus siirtya
ndiden palvelukeskuksen asiakkaaksi vuoden 2009 loppuun mennessé ja vuoden 2010
alusta lukien kaikki palvelukeskukset yliopistojen palvelukeskusta lukuun ottamatta on
tarkoitus yhdistéd yhdeksi valtiovarainministerion alaisuudessa  toimivaksi
palvelukeskukseksi.

PricewaterhouseCoopers Oy (2008) toteutti valtiovarainministerion toimeksiannosta
kevaalla 2008 valtion tuottavuusohjelman véliarvioinnin. Arviointi perustui asiakirja- ja
tilastoaineistoon sekd ministerididen ja virastojen johdon haastatteluihin. Véliarvioinnin
loppuraportti  sisélsi  myds valtion palvelukeskuksia koskevia havaintoja.
Palvelukeskusten haasteena pidettiin Sitd, ettel tuottavuustavoitteita oltu saavutettu
lyhyella aikavdlilla. Lyhyen akavalin tuottavuuskehityksen arvioitiin olleen jopa
negatiivinen. Sen sijaan pitkalla aikavalilla tuottavuushyottyjen uskottiin toteutuvan.
Asiakasvirastojen henkildstoa el ollut siirtynyt palvelukeskuksiin suunnitellussa mééarin,
mika oli johtunut osittain alueellistamisesta. Loppuraportin mukaan palvelukeskusten
kustannuss ja  hinnoitteluperusteet  olivat  edelleen  osittain  epaselvét.
Kokonaiskustannusten nousu oli ollut monelle hallinnonalalle ylldtys. Osalle
sirtyminen palvelukeskuksen asiakkaaksi muodostui kalliimmaks kuin jatkaminen
entisn  menetelmin. Liséks  tuottavuuden mittareiden mainittiin - puuttuvan
palvelukeskuksista, joten asiakkaalla e ollut késitysta eri palvelukeskusten
tehokkuudesta

Y liopistojen palvelukeskuksen pilottina on aloittanut toimintansa huhtikuun 2007
alussa paakaupunkiseudun seitsemén yliopiston palvelukeskus (Pave). Hankkeessa ovat
mukana Helsingin yliopistoa lukuun ottamatta kaikki p&dkaupunkiseudun yliopistot.
Palvelukeskuksen perustamisen tavoitteina on ollut asiakasyhteisdjen yhteistyon
tilvistaminen, tuottavuuden, jatkuvuuden ja laadun parantaminen seké tyévoimapulaan
vamistautuminen (Palvelukeskuksen strategia 2015). Padkaupunkiseudun yliopistojen
palvelukeskuksen toiminnan organisoinnista saatavia kokemuksia on ollut tarkoitus
hyodyntéd koko yliopistolaitoksen palvelukeskuksen suunnittelussa ja toteutuksessa,
mika osaltaan perustelee sen valitsemista taman tutkimuksen case-organisaatioksi. Oli
my6s mielenkiintoista selvittdd, liittyykd yliopistojen taloushallintoon sellaisia
erityispiirteitd, jotka puoltavat yliopistojen taloushallintoasioiden keskittamistéd omaan
palvelukeskukseen sen sijaan, etta yliopistot olisivat menneet jonkin jo olemassa olevan
valtion palvelukeskuksen asiakkaiksi. Palvelukeskuksen asiakasyliopistoista p&adyttiin
tutkimaan yhtd, jotta voitaisin  saada mahdollissmman syvélinen kuva
palvelukeskuksen asiakkuuden vaikutuksista. Taideteollisen korkeakoulun valinta



palvelukeskuksen case-asiakasorganisaatioks perustui ensisijaisesti siithen, etta tutkijan
tiedossa oli, ettd Taideteollisessa korkeakoulussa oli syksylla 2006 kaynnistymassa
hallinnon kehittamisprojekti, jolla oli tarkoitus luoda hallintoon uusia toimintatapoja ja
uutta toimintakulttuuria ratkaisuksi aiemmin toteutetun organisaatiouudistuksen
ulkoisessa arvioinnissa esiin nousseisiin kysymyksiin. Tama oli tutkimusongelman
kannalta mielenkiintoinen lahtokohta. Lisaksi valintaa voidaan perustella Taideteollisen
korkeakoulun organisaatiokulttuurilla. Kun palvelukeskus rakentuu pitkalti sen
suurimman asiakkaan, Teknillisen korkeakoulun pohjalle, on mielenkiintoista tutkia,
miten  "insindoritiedettd" edustavasta toimintakulttuurista poikkeavat “taiteilijat”
sopeutuvat palvelukeskuksen asiakkuuteen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet

Tutkimuksen tavoitteena on tarkastella, minkdainen vaikutus palvelukeskuksen
perustamisella on taoushallinnon prosesseihin ja toimintatapoihin. Kokonaiskuvan
saamiseksi palvelukeskuksen perustamisen vaikutuksista aihetta késitelldan seka
palvelukeskuksen nakokulmasta etta sen yhden asiakasorganisaation nékokulmasta.
Tutkimusongel ma voidaan kiteyttéa seuraaviin tutkimuskysymyksiin:
miten taloushallinnon prosessit ja toimintatavat muuttuvat ja mitk& tekijét
vaikuttavat muutokseen, kun taoushallintoa uudelleen organisoidaan
palvelukeskuskonseptin mukaan
miten palvelukeskuksen perustaminen vaikuttaa henkilOstoresursseihin,
toimenkuviin ja osaamisen kehittamiseen
miten palvelukeskuksen asiakkuus vaikuttaa asiakkaalle jaaviin taloushallinnon
prosesseihin, tehtévien organisointiin ja vastuisiin?
Tutkimuksen empiriaosuudessa tutkimusongelmaa tarkastellaan case-organisaation,
Padkaupunkiseudun yliopistojen palvelukeskuksen, ja sen yhden asiakasyliopiston,
Taideteollisen  korkeakoulun, ndkokulmasta  Toimintatgpojen ja  prosessien
muuttumiseen  vaikuttavia tekijoita pyritddn  analysoimaan  institutionaalisen
viitekehyksen tuella.

1.3  Tutkimusmetodologia, metodit ja aineisto

Tutkimus on luonteeltaan taloushallinnon prosessien ja toimintatapojen muuttumista
palvelukeskusratkaisun yhteydessa kuvaava ja havainnollistava laadullinen tutkimus.
Teoriaosa toteutetaan perehtymalld aiheeseen liittyvaan kirjallisuuteen ja aheesta
aikaisemmin tehtyihin tutkimuksiin. Taloushallinnon prosessien ja toimintatapojen



muutosta tarkastellaan Burnsin ja Scapensin (2000) institutionaalista muutosta
kuvaavan viitekehyksen avulla.

Empiirisessi osassa tutkimuksen kohteena on taloushallinnon palvelukeskus ja yksi
sen asiakasorganisaatio. Tama mahdollistaa sen, ettd tutkittavaa ilmidta voidaan
tarkagtella kahdesta nakokulmasta, palvelukeskuksen ja asiakkaan. Tutkimus on case-
eli tapaustutkimus. Hamphrey ja Scapens (1996) ovat korostaneet case-tutkimusten
toimintaan ja ymmarryksen lisddmisessd monista laskentatoimen kenttéan liittyvista
ristiriidoista. Myds Ahrens ja Dent (1998) perustelevat field/case-tutkimuksen
tarpeellisuutta sllg, ettd sen avulla lukijalle voidaan luoda ymméarrettdva kuva siitd,
miten johdon laskentatoimi k&ytdnndssa toimii organisaatioiden monimutkaisessa
maailmassa.  Case-tutkimuksessa tutkimuksen kohteena on yks tai muutamia
tarkoituksella valittuja tapauksia, caseja. Case on yleensd organisaatio tai sen osa, mutta
my6s toiminnallinen case, kuten yrityksen jokin prosessi, on mahdollinen. (Koskinen &
Alasuutari & Peltonen, 2005, 154—160).

Tutkimus on luonteeltaan toiminta-analyyttinen. Sen tarkoituksena on tutkittavan
ilmi6n, tassd tapauksessa taloushallinnon prosessien ja toimintatapojen muuttumisen,
syvéllinen ymmértdminen palvelukeskuksen perustamisen yhteydessi case
organisaation avulla. Toiminta-analyyttisen tutkimusotteen painopiste on empiirinen.
Tyypillisia piirteitd ovat ilmion selittdminen ja syvallinen ymmértaminen, mista seuraa
yleensa tutkittavan organisaation tilanteen perusteellinen selvittaminen.

Lukan (1999) casef/field-tutkimusajattelun mukaan tama tutkimus voitaisiin luokitella
teoriaa havainnollistavaks  tutkimukseks, jossa tutkijan interventio pyritéén
minimoimaan. Teoriaa havainnollistavassa case-tutkimuksessa teoriaa kaytetdan
aineiston tulkinnan vélineend. Havainnollistavassa case-tutkimuksessa on pyrkimys
tutkia laskentatoimen kaytant6ja ja niiden taustala olevia tekijoitd Teoreettisen
lahtokohdan keskeisyys téssA tutkimustyypissd tuo mukanaan voimakkaan
kiinnostuksen inhimillisen toiminnan taustalla olevia arvo- jaintressirakenteita kohtaan.

Case-tutkimuksissa aineistoa voidaan kerda usedla eri menetelmalld, kuten
haastattelemalla, havainnoimalla ja osallistuvalla havainnoinnilla seké erilaisista
dokumentti- ja arkistoléhteistd Tyypillismpia case-tutkimuksissa ovat kuitenkin
haastattelut ja kirjalliset aineistot (Koskinen ym, 2005, 157—158). T&ssa tutkimuksessa
aineison kerdysmenetelmand ovat padasiassa haadattdut, mutta myos kirjalisia
|ahteitd, organisaatioiden sisdisia dokumentteja, on kaytetty.

Tutkimuksen haastattelut on toteutettu teemahaastatteluina. Teemahaastattelussa
aihepiirit eli teemat ovat tiedossa, mutta kysymysten muoto ja jarjestys voi vaihdella
tilanteen mukaan. Haastattelu etenee yksityiskohtaisten kysymysten sijasta tutkimuksen
keskeisten teemojen varassa. Teemahaastattelu antaa tutkijalle mahdollisuuden muuttaa
esimerkiksi nékdkulmaa haastattelun aikana (Hirsijarvi & Hurme, 1995, 47—48).



Haastattelut toteutettiin  lokakuun 2006 ja kesdkuun 2008 valisena aikana
Haastattelujen goittuminen suhteellisen pitkélle ganjaksolle oli tarkedtd, koska
kyseessa oli sellaisen muutosprosessin tutkiminen, jossa korostuvat teknisten muutosten
lisdksi yksiloiden gjattelutavan ja arvojen muuttuminen (Chenhall & Euske, 2007).
Haastatteluja tehtiin yhteensd kymmenen ja haastateltavia oli  kahdeksan. Haastattelut,
jotka nauhoitettiin ja litteroitiin, kestivdt 45 minuutista puoleentoista tuntiin.
Haastateltaviks valittiin palvelukeskuksen suunnittelussa ja toteutuksessa keskeisesti
mukana olleita henkildita. Haastattelut toteutettiin kahdessa vaiheessa niin, ettd osaa
haastateltavista haastateltiin kahteen kertaan. Palvelukeskuksesta haastateltiin johtajaa
ja kahta tiiminvetgjaa ja asiakasyliopistosta hallintojohtajaa ja talouspdallikkda seka
talousyksikon ja substanssiyksikon taloushallintohenkil6ita Liséksi on kayty useita
vapaamuotoisia keskusteluja pavelukeskuksen johtgjan ja asiakasyliopiston
talouspadllikon kanssa

LiitteessA 1 on palvelukeskuksessa sen toiminnan akuvaiheessa kaytetty
teemahaastattelurunko ja liitteessa 2 on Taideteollisessa  korkeakoulussa
palvelukeskuksen asiakkaaksi giirtymisen suunnitteluvaiheessa kéytossd  ollut
teemahaastattelurunko. Liitteessd 3 on haastattelurunko, jota kaytettiin Taideteollisessa
korkeakoulussa, kun se oli ollut palvelukeskuksen asiakkaana noin puoli vuotta.
Liitteessa 4 on palvelukeskuksessa runsas vuosi sen toiminnan kaynnistymisen jalkeen
kaytetty haastattelurunko. Tarkempi erittely haastatelluista ja haastatteluajankohdista on
|ahdel uettelossa.

Kirjalinen aineisto koostuu palvelukeskuksen ja sen asiakasyliopiston tuottamista
asiakirjoista, joita ovat muun muassa palvelukeskuksen perustamista koskeva sopimus,
liiketoimintasuunnitelma, palvelusopimukset sek& talous- ja ohjeséénnot. Lisaksi
kéytossd on ollut palvelukeskuksen johtokunnan kokousten poytékirjat ja
paékaupunkiseudun yliopistojen talouspéallikktapaamisten poytakirjat.
Palvelukeskuksen asiakasorganisaatiota koskeva Kirjallinen aineisto perustuu muun
muassa Taideteollisen korkeakoulun sgdantdihin ja suunnitteluasiakirjoihin.

14 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen toisessa luvussa kuvataan teorigperustana kaytettéva institutionaalista
muutosta kuvaava viitekehys. Lisdksi luvussa kuvataan laskentatoimen muutoksen ja
stabiilisuuden suhdetta sekd muutosvastarinnan esiintymisté ja siihen vaikuttamista.
Toinen luku pé&attyy taloushallinnon muutokseen vaikuttavien tekijoiden analysointiin.
Kolmannessa luvussa kuvataan palvelukeskuksen toiminnallisia piirteitd, sen hyotyja
ja haittoja, prosessien ja toimintatapojen standardointia, palvelukeskuksen ja
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asiakkaiden vdilla tehtavia palvelusopimuksia sek& henkilostda ja osaamisen
kehittamistd uudessa  palvelutilanteessa.  Lisdksi  kuvataan  julkishallinnon
palvelukeskusten erityispiirteitd. Luvun toisessa osassa kuvataan palvelukeskuksen
asiakkuuden  hallintaa  sekd  palvelukeskuksen  asiakkaan  taloushallinnon
toimintatavoissa ja prosesseissa tapahtuvia muutoksia sekd palvelukeskuksen
vaikutuksia asiakkaan henkil6ston toimenkuviin.

Neljas luku on tutkimuksen empiirinen osuus. Siina kaydaan 1&pi taloushallinnon
muutoksen vaikutuksia case-organisaatiossa ja sen yhdessa asiakasorganisaatioissa.
Aluks kuvataan palvelukeskuksen perustamisen taustala olleita tekijoita ja
palvelukeskuksen toiminnan organisointia ja toimintaa ohjaavia periaatteita. Lisaksi
luvussa késitelldan palvelukeskuksen toimintatapojen ja prosessien muotoutumista,
henkilostbd ja  osaamisen kehittamista, tietojarjestelmératkaisuja  seka
palvelusopimuksia Asiakasorganisaatiota koskevassa luvun 4 toisessa aauvussa
kuvataan Taideteollisen korkeakoulun valmistautumista palvelukeskuksen asiakkaaks.
Siind  kuvataan myds, miten korkeakoulun taloushallinto on organisoitu
palvelukeskuksen asiakkaana ja miten asiakkuus on muuttanut taloushallinnon
prosesseja jatoimintatapoja. Lisdksi kasitelldan toimenkuvien ja vastuiden muuttumista.
Luvun lopussa esitetdan yhteenveto ja johtopdatdkset empiirisista havainnoista.

Luvussa viis esitetddn johtopaatokset ja yhteenveto tutkimuksen tuloksista. Lopuksi
arvioidaan tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia
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2 TALOUSHALLINNON MUUTOS

2.1  Taloushallinnon muutosja institutionaalinen viitekehys

21.1 Sa4nndt ja rutiinit muutoksen taustalla

Burnsin ja Scapensin (2000) institutionaalista muutosta kuvaavan viitekehyksen
kehittamisen taustalla oli tarve luoda malli, jolla pystyt&an selittaméaan ja ymmartamaan
johdon laskentatoimen muutosprosessia ja muutokseen liittyvia organisaation sisaisia
prosessgja.  Laskentatoimen muutosta koskevien  tutkimusten  teoreettisena
viitekehyksend paljon  ké&ytetyn neoklassisen talousteorian taustalla ovat
perusolettamukset talouden rationaalisuudesta ja tasapainotilasta. Teoria on enemman
kiinnostunut ennustamaan rationaalista tai optimaalista lopputulosta kuin selittémaan
Sta prosessia, jossa dirrytddn  tasgpainotilasta toiseen. Burnsin ja Scapensin
perusajatuksena on, ettd monissa organisaatioissa johdon laskentatoimen jarjestelmét ja
kéytannot koostuvat sd8nnoistd ja rutiineista. He kéyttavat institutionaalista teoriaa
kehittaékseen viitekehyksen johdon laskentatoimen muutoksen kasitteellistamiseksi.

Viitekehys pyrkii luomaan institutionaalisen nékokulman johdon laskentatoimeen.
Viitekehyksen keskeisia osatekijoita ovat instituutiot, rutiinit ja s88nnét, niiden valinen
vuorovaikutus ja toiminnan taso. Viitekehys korostaa sdéntdihin perustuvaa
kéyttaytymista ja rutiinien stabiilisuutta, mutta se tunnistaa myo6s sen, etta sdanntt ja
rutiinit voivat muuttua.

Viitekehyksen lahtokohtana on strukturaatioteorian perusgatuksen mukaisesti
rakenteiden duaalisuus. Johdon laskentatoimen kaytannot voivat muokata instituutioita,
jotka hallitsevat organisaation toimintaa ja painvastoin, instituutiot voivat muokata
kaytantgja. Instituutio on tassi yhteydessa abstrakti ké&site. Se voidaan ymmaértaa lagjasti
hyvéksytyksi gattelu- tal  toimintatavaksi. Sen pohjana ovat toiminnan
perusolettamukset, jotka on sSisdistetty itsestddnselvyyksiksi. Formaalit séannot
ilmaisevat sen, miten pitéisi toimia. Informaalit rutiinit puolestaan kuvaavat sitd, miten
valigoin. Rutiinit voivat olla jatkuvassa ja kumulatiivisessa muutosprosessissa
Saantojen ja rutiinien véilla vallitsee vuorovaikutus. Yleensd saanntt johtavat
rutiineihin, mutta rutiingja voi olla, vaikka séant6ja el olisi maariteltyk&an. Toiminnan
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Institutionaalinen alue

a d a
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Toiminnan alue a= koodittaminen

b = téytantddnpano
C = uusiutuminen
d = institutionalisoi tuminen

Kuvio 1 Ingtitutionalisoitumisprosessi (Burns ja Scapens 2000)

Prosessin ensimmaisessd vaiheessa (nuoli a) institutionalisoituneet periaatteet
muuntuvat sd8nnoiks ja rutiineiksi. Toisessa vaiheessa (nuoli b) toimeenpannaan
sdantdja ja rutiinit muuttuvat toiminnaksi. Téhan voi siséltya tietoista valintaa, mutta
yleensd se on hiljaisen tiedon tiedostamatonta noudattamista, siitd miten asiat yleensa
tehddan. Saantojen ja rutiinien toimeenpano sasttaa aheuttaa my6s vastustusta
erityisesti silloin, kun ne ovat ristiriidassa olemassa olevien arvojen kanssa. Prosessin
kolmas vaihe (nuoli ¢) toteutuu silloin, kun toistuva kéyttaytyminen tietylla tavalla
johtaa rutiinien uusiutumiseen. Tama uusiutuminen voi tapahtua tietoisesti tai
tiedostamattomasti. Tietoinen muutos voi tapahtua vain silloin, kun toimijat pystyvét
yhdistdméan voimansa ja kollektiivisesti kyseenalaistamaan olemassa olevat sdannét ja



13

rutiinit.  Neljannessa vaiheessa (nuoli d) uusiutuneet sd&nndt ja  rutiinit
institutionalisoituvat. Niista tulee itsestdan selvéa toimintatapa. Kuten nuolet kuviossa 1
osoittavat, prosess el ole yksisuuntainen kausaaliketju, vaan instituutiot, jotka
vaikuttavat toimintaan, muuttuvat viime k&dessd itsekin toiminnassa tapahtuvien
muutosten seurauksena.  Mitd vahvemmin instituutiot on Sisdistetty, Sita
voimakkaammin ne ohjaavat toimintaa ja sitd voimakkaamman muutosmpulssin ne
vaativat.

Burnsin ja Scapensin (2000) mukaan laskentatoimen muutosta e voi selittda
pelk&stéén rationaalisena valintana ja toiminnan optimointina. Muutokset ovat
polkuriippuvaisia. Laht6tila vaikuttaa polkuriippuvuuden kautta ratkaisuvaihtoehtoihin.
Saantdja voidaan muuttaa pédtoksilla nopeastikin, mutta rutiinien muuttuminen on
hidasta. Aikaisemmat rutiinit vaikuttavat uusien rutiinien sisdltéon ja omaksumiseen.
Aikaisemmat rutiinit ndkyvét siten myds muutoksen lopputuloksessa. Laskentatoimen
muutos, joka on yhdenmukainen kayttssa olevien rutiinien kanssa, on helpompi
toteuttaa kuin sellainen, joka on ristiriidassa aikaisemmin noudatettujen rutiinien ja niita
ohjaavien institutionaalisten rakenteiden kanssa

Burnsin ja Scapensin (2000) viitekehyksen puutteena voidaan pitéé sitd, etta vaikka
sen keskeinen elementti on institutionalisoituneiden rakenteiden ja toiminnan vainen
dynaaminen vuorovakutus, se jétd&a toimijan kokonaan médrittelemétta.
Viitekehyksestd el ilmene, mika saa kollektiivisen toiminnan liikkeelle ja mika rooli
mahdollisella muutosagentilla, kuten esimerkiksi konsultilla tai johdolla, siihen on
(Modell, 2007).

2.1.2 Muutosja stabiilisuus

Burns ja Scapens (2000) luokittelevat johdon laskentatoimen muutokset formaaleihin ja
informaaleihin, revolution&risiin  ja evolutionddrisiin  sekd regressiivisiin  ja
progressiivisiin muutoksiin. Formaali muutos tapahtuu esimerkiksi jonkin uuden johdon
laskentatoimen tietojarjestelman tai tekniikan kayttbonotossa. Informaali muutos
tapahtuu rutiinien tasolla. Formaalin muutoksen onnistunut [gpivienti vaatii aina myos
informaalia gjattelutavan muutosta. Revolutiond&rinen muutos aiheuttaa perustavaa
laatua olevia vaikutuksia valitseviin rutiineihin ja instituutiothin,  kun taas
muutoksella on [dhinnd seremoniaalisia vaikutuksia. Muutetaan séant6jd, mutta rutiinit
eivdt muutu. Progressiiviselle muutokselle on ominaista, ettéa siina kyseenalaistetaan
olemassa oleviaarvojajarutiingja.
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Burnsin ja Scapensin (2000) institutionaalisen viitekehyksen mukaan stabiilisuus ja
muutos eivét ole toisiaan poissulkevia Muutos sisdltda stabiilisuutta ja pysyvyytta yli
gan. He esittavét, etta formaalien sééntéjen muuttuminen mahdollistaa informaalien
rutiinien sallymisen muuttumattomana. Lukka (2007) osoitti tutkimuksessaan, etta
muutos ja stabiilisuus voivat samanaikaisesti toteutua toisinkin pain. Sdantdjen ja
rutiinien valinen 16yha sidonnaisuus mahdollisti sen, ettéd muutos informaalilla alueella
rutiineissa mahdollisti formaalin alueen pysymisen muuttumattomana. Jos sidonnaisuus
olis ollut tiukempi, olisi ilmeisesti jouduttu muuttamaan my6s sdantoja Loyhan
sidonnaisuuden tuoma ratkaisu pétee todenndkodisesti vain lyhyelld tahtdimella
Informaalin alueen joustavuudella on rajansa, jotka tulevat eteen pidemmalla
tahtayksella. Lukan tutkimus osoittaa, etta laskentatoimen muutoksen syvélliseen
ymmartamiseen el riitd formaalien sdantojérjestelmien tutkiminen, vaan lisdantyvaa
huomiota on kiinnitettava organisaatioiden informaaliin alueeseen.

Myds Granlund (2001) on tutkinut muutoksen ja stabiilisuuden suhdetta erityisesti
etamalla syitd sille, miksi laskentajarjestelmien muuttaminen on tydlésta ja hidasta,
vaikka toimintaympériston muutokset asettavat suuria paineita muutokselle. Tutkimus
osoitti, ettd johdon laskentatoimen kaytantoihin liittyy enemman stabiilisuutta kuin
aiottujen muutosten vastustusta Granlund luokittelee muutokseen ja stabiilisuuteen
vaikuttavat tekijé kolmeen ryhméén, taloudellisiin, ingtitutionaalisiin ja inhimillisiin
tekijoihin, jotka ovat tiukasti sidoksissa toisiinsa. Inhimillisten tekijoiden suhteellinen
merkitys ylittdéd muut tekija, kun yritetdédn selittéd, miks laskentatoimen
muutosprojektit eivat onnistu. Siksi inhimillisten tekijoiden huomioon ottaminen
laskentagjérjestelmien kehitysprojekteissa on erityisen térkedtda. Laskentajérjestelman
muutoksen onnistumisen varmistamiseksi el riita, efttd keskitytéédn teknisiin tai
organisatorisiin  asioihin.  Yhdeksi syyksi laskentajarjestelméan muutosprosessin
[gpiviennin vaikeudelle ilmeni se, ettd laskentgjérjestelmé koetaan yrityksissa
sellaiseksi  vertailuperustaksi, johon suhteutetaan erilaissen muutosten tuloksia ja
vaikutuksia. Ingtitutionaalisten tekijoiden aiheuttamia muutosprojekteja on myos
helpompi vastustaa kuin niit4, joista ssadaan valitonté taloudellista hyotya.

Myo6skaan Siti-Nahiban ja Scapensin (2005) mukaan stabiilisuus ja muutos eivét ole
valttamatta rigtiriidassa keskenaan tai toisilleen vastakkaisia voimia, vaan ne voivat
vaikuttaa samanaikaisesti evolutiondérisessd muutosprosessissa. Mydskédn ulkoisten
instituutioiden vaikutusta e voi jattéé huomioon ottamatta, kun yritté&a ymmartaa johdon
laskentatoimen muutosta. Siti-Nahiban ja Scapensin mukaan sisdisten ja ulkoisten
instituutioiden  vuorovailkutus muovaa laskentatoimen  muutosta  tietyissd
organisaatioissa.
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2.1.3 Muutosvastarinta ja muutosohtaminen

Muutosvastarintaa on tutkittu lagasti. Scapens ja Roberts (1993) péétyivéat
laskentatoimen  muutosvastarinnan  esiintymistd  uuden  laskentgjarjestelmén
kayttoonottoa koskevassa case-tutkimuksessaan siihen tulokseen, ettéd muutosvastarinta
aiheutui siitd, ettei pystytty takaamaan uuden jarjestelméan legitimiteettia. Lisdksi he
painottavat operatiivisen johdon ja taloushallinnon erilaista liiketoiminnan
ymméartamista ja dta, ettei ndiden ammattiryhmien vélille 10ydetty yhteista kielta
Scapens ja Roberts korostavat, ettel muutosvastarinta ole pelkastdan irrationaalista
kayttaytymistd. Muutoksen vastustaminen on seurausta monista todellisista huolista ja
peloista. Uusi laskentgjérjestelma koettiin uhaksi liiketoimintayksikéiden autonomialle
tilivelvollisuuden tiukkenemisena ja divisioonan johdon lagjenevaksi mahdollisuudeksi
puuttua niiden toimintaan. Lisdksi peléttiin, ettd divisioonakeskeisesti suunniteltu
jarjestelmé el tayttéis eri yksikoiden paikallisiatarpeita. Scapensin ja Robertsin mukaan
muutokseen kohdistuvaa vastarintaa voidaan ymmartéa vain organisatorisa ja
historiallisia kontingensseja tarkastelemalla.

Muutosvastarintaa syntyy Burnsin ja Scapensin (2000) mukaan erityisesti silloin, jos
muutos kyseenalaistaa keskeisind pidettyja institutionaalisia merkitysrakenteita. On
helpompaa toteuttaa muutoksia, jotka ovat samansuuntaisia vallitsevien rutiinien ja
ingtituutioiden kanssa. Organisaatioissa voi heiddn mukaansa ilmetd kolmenlaista
muutoksen vastustusta: kilpailevista intresseista aiheutuvaa muodollista vastustusta,
tiedon tai tietdmyksen puutteesta aiheutuvaa vastustustaja vastustusta, joka johtuu siita,
ettel olla henkisesti valmiita muuttamaan olemassa olevia rutiingja ja instituutioita
Naden muutosvastarintaa aiheuttavien tekijéiden vaikutusta muutosprosessissa on
vaikea ennustaa, mutta niiden olemassaolon tiedostaminen helpottaa muutosprosessiin
osallistuvia toimimaan tilanteissa, joissa ongelmia syntyy.

Strebel (1996) toteaa useissa muutosohjelmissa tekemiensa havaintojen perusteella,
ettd vaikka kussakin yrityksessa vastustusta aiheuttavat tekijét vaihtelevat suuresti, yksi
yhteinen piirre niissd on se, etta johtgat ja tyontekija suhtautuvat muutokseen eri
tavalla. Johtgjien ja tyontekijoiden eroavat ndkemykset muutoksesta on yleinen syy
muutosohjelmissa ilmeneviin vaikeuksiin. Ylin johto nékee muutoksen mahdollisuutena
vahvistaa liiketoimintag, ottaa uusia ammatillisia haasteita ja edistéa urakehitysta
Monet tyontekijét, keskijohto mukaan lukien, vastustavat muutosta, koska sen koetaan
jarkyttdvan vallitsevaa tilannetta ja muuttavan tyontekijoiden asemaa. Koska
tyontekijoiden ehdot muuttuvat yleensd muutosohjelmien myotd, on epéredistista
olettaa, etta tyontekijat hyvaksyvat muutoksen taysin, elleivét johtajat méérittele uusia
ehtoja ja suostuttele tyontekijoita hyvaksymadan ne. Muutoksen onnistumisen kannalta
on tarkedtd, etta johto kaikilla tasoilla ymmartdd, mita muutos merkitsee tyontekijan
nakokulmasta
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Toimintojen ulkoistamisen ja uuden tyonantgjan palvelukseen siirtymisen yhteydessa
tyontekijoiden asenteeseen ja kayttéaytymiseen vaikuttaa merkittavasti se, miten
nykyinen tyonantaja on hoitanut tyonantajapolitiikkaansa. Mikali nykyisen tyonantajan
koetaan olevan valinpitamaton tyontekijoidensa hyvinvoinnista ja
kehittymismahdollisuuksista, tdm& saa aikaan suuria odotuksia uuden tydnantajan
suhteen ja muutos ndhdé&n helpommin positiivisena asiana. Joillekin tyontekijoille
ulkoistaminen voi tarjota suurempaa turvaa ja ennakoitavuutta ja antaa mahdollisuuden
uralla etenemiseen. Tyontekijoiden ndkemysten muodostuminen muutoksesta on
kuitenkin monimutkaista ja monitahoista. Siihen vaikuttavat samanaikaisesti kasitykset
menneestd, nykytilasta jatulevaisuudesta (Kessler & Coyle-Shapiro & Purcell, 1999).

Muutosprojekteissa esiintyva tiedostettu tai tiedostamaton muutosvastarinta johtaa
helposti tilanteeseen, etté projekti toteutuu vain tietyiltd osin. Esimerkiksi vain sellaiset
ominaisuudet uudesta laskentajarjestelmasta otetaan kayttoon, jotka ovat yhdenmukaisia
organisaation traditioiden kanssa. Nama ominaisuudet eivat valttamétta sisally uuden
laskentgjarjestelman perusideoihin, mista johtuu, ettd uuden jérjestelman kayttéonoton
Sijasta tyydytéankin vain vahan muuttamaan olemassa olevaa jarjestelmaa (Kasurinen,
2001).

Muutosjohtaminen vaatii organisaation kulloisenkin kontekstin, erityisesti sen
rutiinien ja instituutioiden, Igpikotaista ymmartamista. Pelkk& formaalien jérjestelmien
tunteminen el riitd. Muutosjohtamisessa onnistuminen edellyttda organisaation jasenten
tapojen ja sellaisten taustalla olevien oletusten ymmartamistd, jotka ovat muodostuneet
rutiinelks  jokapaivdisessa toiminnassa (Burns & Scapens, 2000). Muutoksen
johtamisessa on pitkdlti kysymys siitd, kuinka henkiloston reaktioita muutokseen
kyetdan ennakoimaan ja hallitsemaan. Muutoksen 18pivienti edellyttéd myos koulutusta,
jotta muutoksen suunnittelussa mukana olevat pystyvét esittamaan muutoksen edut ja
saamaan ehdotetuille ideoille johdon tuen.

Jos koetaan, ettd organisaation ideologia perustuu vahvoihin arvoihin ja silla on
selkedt tavoitteet, pddtdsten tekeminen sellaisista suuristakin muutosprosesseista, joiden
vaikutukset nékyvét vasta pitkélla tulevaisuudessa, on helpompaa. Arvojen merkitys
muutosiohtamisen taustatukena on siing, etta ne pysyvat muuttumattomina pitkén aikaa
(Schramm, 2007).

Kotterin (1996) mukaan muutosprosess lahtee liikkeelle vasta, kun organisaatiossa
ymmarretdan ja hyvaksytddn muutoksen syyt ja perusteet. Muutoksen l8pivieminen
vaatii yleensd sitoutuneen projektiryhman asettamista. Yksittdinen henkilo e pysty
vastaamaan onnistuneesta muutosprosessista. Kaikilla muutokseen osallistuvilla tulisi
olla samanlainen kasitys muutosprosessin padmaarasta ja tavoitteista. Tama edel lyttéa
selkedn vision ja strategian laatimista Johdonmukaisella muutosviestinndlla koko
muutosprosessin gjan hdlvennetédn  epétietoisuutta ja estetddn huhujen liikkeelle
l[ahteminen. Kun muutosprosessi on saatu onnistuneesti pdatokseen, erityistd huomiota
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on Kiinnitettavd muutoksen vakiinnuttamiseen, ettel huomaamatta palattaisi vanhoihin
toimintamalleihin. Vasta kun uudet toimintatavat on juurrutettu osaks yrityskulttuuria,
muutosprosessin voidaan todeta onnistuneen.

Varsinkin suurissa organisaatioissa formaalit jondon laskentatoimen muutokset on
perinteisesti toteutettu keskushallintojohtoisesti. Monissa tapauksissa
muutoksia valmiiseen konseptiin. Eri organisaatioyksikoiden informaatiotarpeen eroista
johtuen yksikdiden edustgien mukanaolo muutosprojekteissa on tarkedté
Muutoshankkeeseen osallistuminen lisdd sitoutumista ja motivaatiota muutoksen
l[gpiviemiseen.  Muiden  kuin  talousammattilaisten  rooli laskentatoimen
muutosprojekteissa on tullut yhd merkittdvammaksi, mika asettaa uusia vaatimuksia
my6s organisaation eri yksikoiden valiselle yhteistyolle (Kasurinen, 2001).

2.2 Taloushallinnon muutokseen vaikuttavat tekijat

2.2.1 Muutostekijoiden luokittelua

Tarkasteltaessa johdon laskentatoimen muutosta johtamisen ndkokulmasta muutos voi
olla keskitetysti johdettua tai paikalisista tarpeista léhtdisin olevaa. Keskitetysti
johdetussa muutoksessa organisaation ylimmalla johdolla on keskeinen rooli. Se
tunnistaa muutostarpeen, suunnittelee muutoksen sekd organisoi ja vavoo sita
Organisaation muut toimijat ovat sivuroolissa Heidan osakseen j&4 avustaminen
ylh&alta péin johdetun muutoshankkeen toimeenpanossa. Laskentatoimen muutos voi
olla myos lahtdisin organisaation alimmilta tasoilta Kun ylin johto e pysty
tunnistamaan parannusta kaipaavia kohteita, paikallisista toimijoista suurissa
hajautetuissa organisaatioissa tulee muutoksen arkkitehteja ja muutogohtgjia
Paikallisen kyseenalaistamisen seurauksena laskentatoimen rutiinit tulevat uudelleen
arvioitaviks. Laskentatoimen muutos  kohdistuu téllaisissa tapauksissa yleensa
gjallisesti tai paikallisesti pienempiin kokonaisuuksiin, mutta myos koko organisaation
lagjuiset muutosprosessit voivat olla alhaalta pdin alkunsa saaneita. Tall6in paikallisiin
kokemuksiin perustuva muutos levida koko organisaatiota kattavaks (Burns & Vaivio,
2001).

L askentatoimen muutokseen vaikuttavia tekij6ité ja niiden valista vuorovaikutustaon
analysoitu useissa tutkimuksissa. Perustuen tekemaansa case-tutkimusten sarjaan Innes
ja Mitchell (1990) identifioivat muutokseen vaikuttavia tekijoita ja luokittelivat ne
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kolmeen ryhmaan, joita ovat motivaattorit, katalysaattorit ja faslitaattorit.
Motivaattoreita  he  kuvasivat yleisemmiksi muutoksiksi lagjemmassa
organisaatiokontekstissa,  erityisesti sellaisia, jotka vaikuttavat esimerkiksi
kilpailukykyisiin markkinoihin, organisaatiorakenteeseen ja tuotantoteknologiaan.
Katalysaattorit voidaan liittéa suoranaisesti muutokseen. Niitd ovat esimerkiksi huono
taloudellinen tulos, markkinaosuuden menetys, kilpailevan tuotteen markkinoille tulo
tal muut organisaatiomuutokset. Fasilitaattoreita, jotka ovat valttamattomiad, mutta eivét
yksin riittdvia muutoksen aikaansaamiseksi, ovat Innesin ja Mitchellin mukaan
esimerkiksi laskentatoimen  henkilOresurssit  ja  tietokoneresurssit  seké
laskentahenkil6ston auktoriteetti. Cobb et al. (1995) taydensivét Innesin ja Mitchellin
méadrittelemia muutostekijoita korostamalla henkildiden roolia muutoksessa ja
lisdé&malla muutostekijoihin muutoksen johtajat. Lisdksi he ottivat kayttdon muutokseen
vaikuttavana kasitteen momentum, jolla he kuvaavat jatkuvan muutoksen odotusta tai
muutosimpulssegja. Muutoksen esteiks he nimeavét tekijat, jotka haittaavat tai
viivastyttavat muutostatai jopa estévét sen. Muutosmallin luokittelu on niin avoin, etta
eri muutosprosesseissa  sen  tulkinnat  voivat  olla  tdysin  erilaiset.
Kontekstisidonnaisuudessaan se el anna tutkimukselle muuta tukea kuin sen, etta sen
avulla pystytdan jasentdmadn muutostekijoita.

Kasurinen (2002) piti aiemmin kehitettya ja tasmennettyd muutosmallia rajallisena,
koska siina oli vain muutosta edistdvéat voimat luokiteltu eri kategorioihin. Sen sijaan
muutoksen esteitd e ollut luokiteltu, vaan se sisdlsi vain yhden yleisen muutoksen
esteiden kategorian. Kasurinen tdsmensi muutosmallia edelleen luokittelemalla
muutoksen totuttamisessa (confusers), l&hinnd yksil6tasolla esiintyvét tekijat kuten
muutoksen  avainhenkildiden eridvdat ndkemykset muutoksen — pd@madrasta
Turhautumista aiheuttavat tekijé (frustrators) viittaavat lagiempiin organisatorisiin
ilmi6ihin. Muutoshankkeen viivastymista aiheuttavat tekijét (delayers) ovat luonteeltaan
enemman teknisia ja vdliaikaisia

Edella kuvattu johdon laskentatoimen muutosmalli ottaa esimerkiksi uuden
laskentagjérjestelméan kayttoonottoa kuvaavista normatiivisista késikirjoista poiketen
huomioon lagjasti myds niiden ilmididen kompleksisuuden, joiden vallitessa
muutosprosessegja toteutetaan. Muutosmalli  ottaa organisaation ympéristoon ja
teknologiaan liittyvien tekijéiden liséksi huomioon my®s organisatoriset ja jopa
yksilGtason erityispiirteet.

Johdon laskentatoimen muutosprosesseja koskevat tutkimukset ovat térkeitd seka
tutkijoiden ettd laskentatoimen ammattilaisen nakokulmasta Muutosprosessin
dynamiikan ymméartaminen auttaa organisaation johtoa asennoitumaan oikein omissa
organisaatioissaan tapahtuvien muutosohjelmien vaikutuksiin  ja varautumaan
mahdollisesti esiin tuleviin ongelmiin. Burns (2000) tarkastelee valankayttba ja
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politiikkaa muutosprosessiin  vaikuttavina tekijoind Vallankayttd ja poliittinen
vaikuttaminen voivat toimia sek& muutoksen fasilitaattoreina ettd muutoksen esteina.
Johdon laskentatoimen muutoksen toteuttaminen vaatii erityisen huomion kiinnittamista
siihen ingtitutionaaliseen kontekstiin, missd muutos tapahtuu. Tama voi tarkoittaa
alempia tasoja, kuten osastoa tai toimintoa ta laajempia organisationaalisia tai ulkoisia
konteksdga. Muutogohtaja joutuu kasttelemdan esiin tulevia odottamattomiakin
muutoksen seurauksia, joko ulkoisia ta sisdisia Muutoksen |8pivienti vaatii
kolmenlaista vallan kaytt6a, joka kohdistuu resursseihin, péétoksentekoon ja mielipiteen
muodostukseen. Namékadan eivat valttamétta riitd muutoksen toteutumiseen, silla
olemassa oleva ingtitutionaalinen tausta voi muodostua merkittdvaks muutoksen
esteeksi.

2.2.2  Organisatoriset ja kulttuuriset muutokset

Organisaatiomuutos on usein liikkeellepaneva voima tehda tehokkuutta parantavia
muutoksia, joita teknologia mahdollistaa, mutta jotka vallitseva organisaatiokulttuuri on
estéanyt (Malcolm, 1999). Laskentatoimen kaytdnnét ovat usein  yksi
organisaatiokulttuurin ilmenemismuoto. Organisaatiokulttuurit eivét ole riippumattomia
sosiaalisesta kontekstistaan. Ne ovat vuorovaikutuksessa muiden organisaatioiden
kulttuurien kanssa, antavat niille ja saavat niista vaikutteita. Uus organisaatiokulttuuri
VoI syntya organisaation autonomisen suunnittelun pohjalta, mutta usein uudet kulttuurit
tulevat organisaatioon ulkoa péin jonkin uuden toimijan kautta (Dent, 1991).

Johdon laskentatoimi on kulttuurisidonnainen ilmid. Laskentakaytéannét muodostuvat
organisaatiokulttuurin ja organisaation avainhenkildiden valisen vuorovaikutuksen
tuloksena. Partanen (1997) on tutkimuksessaan analysoinut organisaatiokulttuurin ja
laskentatoimen muutoksen vuorovaikutusta. Historiallisten prosessien tuloksena
muotoutuneet  laskentakdytannot  ylldpitdvét  organisaation  perinteitd,  jolloin
organisaatiossa hyvéksytyt laskentakulttuurin arvot ja normit vaikuttavat yksiléiden
tulkintoihin ja vahvistavat heidan kulttuurista identiteettidan. Sama organisaatiokulttuuri
voi vaikuttaa hyvin eri tavoin tietyn muutosprosessin yhteydessa ja tietyn agjankohdan
erilaisissa muutosprosesseissa (Partanen, 1997, 228). Organisaatiokulttuuri estda usein
laskentatoimen muutoksia. Tama on seurausta organisagtion jasenten omaksumien
merkitysrakenteiden muuttumisen hitaudesta ja vaikeudesta. Organisaatiokulttuuri voi
myos edistédd laskentatoimen muuttumista etenkin silloin, kun muutos vahvistaa
organisaatiokulttuurin keskeisia piirteita (Partanen, 1997, 133).

My6s Jarvenpaan (2007) johdon laskentatoimen kulttuurin muutosta koskeva
tutkimus osoitti, ettd laskentatoimi on kulttuurinen ilmi6, joka on syvasti juurtunut
organisaatioihin. Rakenteelliset interventiot, jotka toteutettiin toimintojen hajauttamisen
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muodossa, olivat tehokkain ja pé&dasialisin tapa muuttaa laskentahenkilGiden
kulttuurisia arvoja ja heidan konkreettista toimintaansa. Osittain tama johtui siitg, etta
kun toimintojen hajauttamisen seurauksena controllerit sijoitettiin suoraan linjajohtagjien
alaisuuteen, he tulivat hyvin tietoiseksi johdon odotuksista joutuessaan péivittdiseen
kanssakaymiseen. Toisadlta tilanne antoi myds mahdollisuuden tukea johtoa
Toiminnan hajauttaminen vaikutti voimakkaasti sekd yhteisiin toimintatapoihin etta
hajautettujen controllereiden arvoihin. Laskentatoimen perusjérjestelmé péasivéat
muutoksen fasilitaattorin rooliin ja osoittautuivat tarkedksi tekijdks kulttuurin
muutoksessa. Ne lisasivédt johdon laskentatoimen merkitysta tarjoamalla raportointiin
nopeutta ja luotettavuutta ja antamalla enemman aikaa liiketoimintaa tukeviin tehtaviin.
Vaikka innovaatioista oli apua, niiden merkitys muutoksessa ei kuitenkaan ollut
ratkaiseva. Ylimman johdon ja talougohdon henkilokohtaisilla roolimallella oli
huomattava vaikutus johdon laskentatoimen kulttuuriin.
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3 PALVELUKESKUSKONSEPTIN AIHEUTTAMAT
MUUTOKSET TALOUSHALLINNON PROSESSEHIN JA
TOIMINTATAPOIHIN

3.1  Palvelukeskuksen perustaminen

3.1.1 Palvelukeskuksen toiminnalliset piirteet

Yrityksilla on viime vuosikymmenina ollut suuntaus keskittda tukitoimintojaan néhin
tehtaviin erikoistuneille palvelukeskuksille. Aikaisemmin yrityksilla on saattanut olla
esimerkiksi saatavien perintda varten erilliset osastot, jotka ovat omistautuneet tiettyjen
liiketoimintayksikoiden palvelemiseen. Palvelukeskuskonseptissa keskitetty tiimi
pystyy tehokkaasti palvelemaan useita liiketoimintayksikoita — Tyypillisia
palvelukeskuksiin siirrettavia taloushallinnon toimintoja ovat laskutus, saatavien perinté
jamaksuliikenne (Gundavelli & Mohanty, 2004). Ne ovat prosesseja, joissa kasitellaan
runsaasti toistuvaisluonteisia tapahtumia ja niiden hoitamisessa keskitetysti voidaan
saavuttaa kustannussaast6ja.

Yleismma syyt toiminnan sijoittamiseen palvelukeskuksiin on kustannusten
pienentdminen,  tehokkuuden lisédminen ja toimintojen  yhtenastaminen.
Monikansallisten yritysten palvelukeskuspddtoksiin vaikuttavat myos verotukselliset
syyt (King, 1998). Palvelukeskuksen sijoituspaikkavaihtoehtojen huolellinen
pohtiminen on térkedtd Monet yritykset valitsevat neutraalin sijoituspaikan, joka ei
erityisesti  suosiss  mitdan liiketoimintayksikk6a (Davis, 2005). Kustannusten
alentamisen nékokulmasta palvelukeskuksen sijaintimaata mietittéessa tarkedlla sijalla
on tyovoiman edullisuus ja saatavuus. Kustannusndkokulman liséksi koulutetun,
kielitaitoisen tyévoiman saannin seka maan elintason ja tyoskentelykulttuurin huomioon
ottaminen palvelukeskuksen dijaintimaata pohdittaessa on térkeda Joustavan
henkil6ston tuottama lisdarvo voi olla toiminnan tehokkuuden kannalta merkitt&vampi
kuin ahainen palkkataso (Thornton, 2005). Yha useammat yritykset pé&atyvét
palvelukeskusratkaisuun myos saavuttaakseen parempaa laatua ja yhtendisyytta
toiminnoistaan (Lenihan & O’ Malley, 2002).

Palvelukeskus e merkitse samaa kuin tehtdvien keskittaminen. Vaikka
erottavat. Kun keskitetyt palvelut on yleensa sijoitettu organisaation keskushallintoon,
palvelukeskus muodostaa oman liiketoimintayksikon, joka tarjoaa tuotteistettuja
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palveluja. Se perii myymistdan tuotteista maksun ja Sitd voidaan pitéa itsendisend
tulosyksikkonad.  Palvelusopimuksen kautta palvelukeskus sSitoutuu tuottamaan
laadukkaita palveluja sekd kehittdmédan ja standardoimaan prosessgjaan. Joutuessaan
maksamaan kayttamistéén palveluista myos asiakkaat alkavat vaatia parempaa palvelua.
Keskitettyjen pavelujen funktio on usein vain kustannusten alentaminen ja kontrollin
yllgpitdminen. Palvelukeskus tukee liiketoimintayksikoitd, jotka hyotyvét sitd, etta ne
pystyvéat keskittymaan ydintoimintoihinsa (Malcolm, 1999).

Kustannustehokkuuden liséantyminen palvelukeskusratkaisussa syntyy
eliminoimalla pé&éllekkdiset toiminnot organisaation eri osissa ja palvelutuotannon
tehostumisella mittakaavaetujen kautta. Pienilla ja keskisuurilla organisaatioilla el
palvelun  tuottamisen volyymi  kuitenkaan yleensa ole riittava, jotta
palvelukeskusinvestointi  olisi  perusteltavissa (Kiiskinen ym, 2002, 71-73).
Palvelukeskukseen siirrettaviksi sopivat prosessit, joihin liittyy suuria volyymeja ja
ehk& hieman yll&ttéen myos toiminnot, jotka vaativat erikoisosaamista. Palvelukeskus
mahdollistaa yhteistyon ja erityisosaamisen hyvaksikayton esimerkiksi juridisissa
kysymyksissa ja informaatioteknologia-asioissa (King & Leong, 1998).

Toimintojen ulkoistaminen tai palvelukeskukseen sijoittaminen on aina strateginen
paétos, jolla saattaa olla heijastusvaikutuksia koko organisaatioon. Y dintoimintojen
ulkoistamisella voidaan jakaa riskejd Tukitoimintojen ulkoistaminen puolestaan
mahdollistaa johdon huomion kohdistamisen resurssien allokointiin ydintehtéviin.
Ulkoistaminen parantaa yleensa ulkoistettujen toimintojen laatua, koska tehtavét
sirretdan niihin erikoistuneille organisaatioille (Gilley & Rasheed, 2000). Selkea visio,
strategia ja ylimman johdon tuki ovat hankkeen alussa vélttaméttomi& Y limman johdon
tukea palvelukeskusratkaisussa tarvitaan, koska palvelukeskus koskettaa yleensé koko
organisaatiota. Palvelukeskuksen toiminnan alettua kriittislksi menestystekijéksi
muodostuu hyva henkildstojohtaminen (Fahy & Donovan, 1999).

Palvelukeskuksen toiminnassa voidaan erottaa kolme vaihetta, k&ynnistysvaihe,
kehitysvaihe ja liiketoimintavaihe. Kaynnistysvaiheelle ovat tyypillisia tuotteistus ja
palvelujen tuotannon jérjestamiseen liittyva asiat. Silloin asetetaan toiminnan
tavoitteet, luodaan palvelukeskuksen tiimit, tehddan palvelusopimukset ja p&dtetéén
prosesseista. Palvelutuotanto aloitetaan. Kaynnistysvaiheessa palvelukeskuksen
toiminta ja asiakkaiden odotukset eivat monesti kohtaa. Tyontekijoiden, prosessien ja
jarjestelmien toiminnan tasossa on vaihtelua, mik& suoraan heijastuu palvelutasoon.
Asiakkaat olettavat, etta kaikki suunnittelu, jarjestelmien rakentaminen ja henkilston
perehdyttdminen on saatu tehdyks silloin, kun palvelukeskus aoittaa toimintansa.
Asiakkaat olettavat saavansa palvelukeskukselta korkeatasoista ja virheetonta palvelua
alhaisella hinnalla heti asiakkuuden alusta l&htien. Kaynnistysvaihe voi kestda puolesta
vuodesta vuoteen ja kauemminkin riippuen palvelukeskuksen koodsta ja
palveluvalikoiman lagjuudesta (Accenture, 2006). Ulkopuolisen konsulttiavun
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kayttdmisella voidaan yleensa Iyhentdd kaynnistysvaihetta ja palvelukeskuksen
henkilostd voi keskittya varsinaiseen ydintoimintaan. Monesti ulkopuoliseen apuun
turvaudutaan vasta sitten, kun todellisia ongelmia alkaa esiintya (Accenture, 2004).
Kehitysvaiheessa térkeikss muodostuvat asiakasldheisyys, myynti ja tuotekehitys.
Silloin arvioidaan prosessien toimivuutta ja tehddan vertailuja parhaisiin kaytontoihin.
Prosessgja ja toimintatapoja kehitetédn. Kun palvelukeskusta perustettaessa useita
liiketoimintayksikoita tai alueita palvelevat toiminnot on koottu yhteen, voi
kehitysvaiheessa, jolloin prosessit eivdt vield ole parhaiden kaytantdjen mukaisia,
tehottomuus véliaikaisesti  lisdantya  Liiketoimintavaiheessa prosessit saadaan
yhtendistettyd. Henkiloston jatkuvan koulutuksen ansiosta suoritustaso paranee.
Palvelukeskus toimii optimaalisella tasolla TassA vaiheessa  voidaan ruveta
harkitsemaan toiminnan lagjentamista (Gundavelli & Mohanty, 2004, Saarinen, 2008).

Palvelukeskuksiin  erikoistuneen  konsulttiyrityksen akris.comin toteuttaman
kyselytutkimuksen mukaan yli puolet kyselyyn osallistuneista 115 suurehkosta
yrityksesta arvioi palvelukeskukseen sijoittamansa p&doman alkavan tuottaa 2-4 vuoden
sisdlla Tutkimuksen mukaan, jos uusien prosessien ja jarjestelmien kayttéonottoon
menee vahintddn puolitoista vuotta, toimintakulttuurin muutos ja sen juurruttaminen
palvelukeskusymparistoon vie ainakin kaks vuotta (The Way ahead, 2000). Accenturen
(2003) tekemédn kyselyn mukaan puolestaan 90 % palvelukeskusprojekteista on
suunniteltu niin, etté investointien odotettu takaisinmaksuaika on neljé vuottatai alle.

Monikansalliset yritykset perustavat itsendisina palveluyksikkdind toimivia siséisia
palvelukeskuksia, jotka toimivat yleensa omakustannusperiaatteella. Sisdisten
palvelukeskusten odotetaan kattavan kustannuksensa linjayksikoiltd perimillaén
maksuilla Niiden on tuotettava palvelunsa sellaisilla kustannuksilla, minka sisaiset
asiakkaat ovat valmiita maksamaan. Mikali palvelukeskus ei pysty tayttamaan sisaisten
asiakkaittensa  tarpeita, useiden  monikansallisten  yritysten  johto  sallii
liiketoimintayksikoiden hankkia palvelut ulkopuolisilta palvelun tuottgjilta. Tama voi
vaarantaa palvelukeskuksen olemassaolon (Davis, 2005). Palvelujen hinnoittelulla voi
olla merkitysta myds toimintojen kehittdmisen kannalta Mita |&pindkyvampéa
hinnoittelu on, sita aktiivisempaan taloushallinnon prosessien kehittamiseen se
kannustaa. Jos asiakkaat vertaavat taloushallinnon kustannuksiaan, voidaan jostakin
omasta pavelusta luopua ja dirtyd kayttaméan muille Kkehitettyja entista
kustannustehokkaampia palveluja (Partanen, 2005).

Palvelukeskuksen  toiminnan  onnistuminen taloudellisesti  riippuu  paljolti
kustannusten hallinnasta. Palvelukeskuksen johdon on kyettdva ymmartamaan
esimerkiksi, miten asiakkaiden erilaisten palvelutasovaatimusten mukainen toiminta
aiheuttaa kustannuksia. On pystyttédva erottamaan, mitd toimintoja tarvitaan tietyn
palvelun aikaansaamiseksi ja on myos kyettava tunnistamaan ulkoiset, asiakkaista
lahtoisin  olevat kustannusten aiheuttgjat. Vuonna 1999 tehty globaalga
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palvelukeskuksia koskenut tutkimus osoitti, ettd 16 % palvelukeskuksista oli ottanut
kayttoon toimintolaskennan kustannusten hallinnan ja palvelujen hinnoittelun vélineena
Palvelukeskuksista 30 %:lla oli toimintolaskennan implementointi kaynnissa ja 21 %
aikoi ottaa sen kayttéon seuraavan kolmen vuoden aikana. Toimintolaskenta tarjoaa
usein  myods vyhteisen kielen pavelukeskuksen neuvotellessa kustannuksista
asiakkaidensa kanssa (Triplett & Scheumann, 2000).

Accenturen (2003) selvityksen perusteella palvelukeskusten toiminnan térkeimmiksi
menestystekijoiksi  osoittautuivat  tarkeygéarjestyksessa  ylimmén johdon tuki,
palvelukeskuksen johtaminen, standardoidut prosessit, henkildston ammattitaito,
selkedsti méadritelty vastuunjako palvelukeskuksen ja asiakkaan valillg, viestinta ja
koulutus seka hyvin laadittu litketoimintastrategia ja selkeét tavoitteet.

Viestintd on usein koettu térkedks vain palvelukeskuksen perustamisvaiheessa,
jolloin on tarvetta tiedottaa palvelukeskusprojektin aikatauluista ja projektin etenemisen
vaiheista. Viestinta on jopa vield tarkedmpda sitten, kun palvelukeskus jo toimii.
Sisdiga viestintda tarvitaan muun muassa onnistumisista ja epdonnistumisista,
suoritusmittareista, tavoitellun palvelutason saavuttamisesta ja asiakaspalautteesta.
Ulkoisella viestinndlla ja kommunikoinnilla pyritdan Iujittamaan palvelukeskuksen ja
sen asiakkaiden valigta luottamusta (Accenture, 2006).

On térkedtd ettd pavelukeskuksen perustamisen yhteydessd luodaan
tarkoituksenmukaiset prosessit palvelukeskuksen ja sen asiakasorganisaatioiden vdlille,
jotta keskindinen vuorovaikutus toimisi tehokkaasti. Asiakkuuksien hallinta
muodostaakin  oman palvelukeskusprosessinsa. Kestdvan asiakassuhteen luominen
edellyttéd asiakasseurantaa, jolloin mahdollisiin ongelmatilanteisiin voidaan puuttua
gjoissa. Yleensd palvelukeskuksen asiakkuuksien hallinnan prosessin osapuolina ovat
asiakkaasta paévastuussa oleva henkilo eli asiakasvastaava seké asiakaskohtaiset tiimit,
jotka kokoontuvat sdannollisesti asiakkaiden kanssa (Kiiskinen ym, 2002, 175-178).
Myos erillisia toiminnan ohjausryhmia on perustettu. Asiakastiimit keskittyvét yleensa
asiakkaiden ja palvelukeskuksen operatiivisten kysymysten kasittelyyn. Toiminnan
ohjausryhmén vastuulla on koko toiminnan strateginen kehittaminen. Asiakastiimin
muodostavat palvelukeskuksen puolelta tiimien vetgdt ja asiakasvastaavat ja
asiakasorganisaation puolelta yleensd talouspéallikot ja controllerit. Ohjausryhméssa
ovat edustettuina palvelukeskuksen johto ja asiakasorganisaatioiden talousohtajat
(Partanen, 2005).

3.1.2 Prosessien ja toimintatapojen standardointi

Palvelukeskukseen siirrettvien toimintaprosessien standardointi ja tietojérjestelmien
harmonisointi ovat yleensa edellytyksend sille, etta palvelukeskus tuottaisi
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kustannussédastoja ja parantaisi palvelun laatua. Jos té&ssa el onnistuta, toiminnan
monimutkaisuuden ylldpito aiheuttaa turhia hallinnollisa kustannuksia. Viisaasti
toteutettu toiminnan standardointi tarkoittaa my0s olemassa olevien toimintamallien
kartoittamista ja parhaiden kaytantojen levittamista kaikkien asiakasorganisaatioiden
ké&yttoon (Partanen, 2005). Davies (2000) esittéd DuPontin palvelukeskuksen yhtena
kriittisend menestystekijand standardoituja laskentaprosesseja, joissa on otettu
huomioon maakohtaiset erityisvaatimukset.

Palveluorganisaatiot, jotka Sijaitsevat fyysisesti etdalla asiakasorganisaatiosta, ovat
taysin riippuvaisia tietoliikenneyhteyksistd (Jarman, 1998). Liiketoimintayksikdiden
kaytossd aikaisemmin olleet taloushallinnon paddtoksentekoa tukevat |ahipalvelut
joudutaan korvaamaan sdhkaisilla palveluilla. Uusien tietojarjestelmien kayttGonotto
asettaa palvelukeskukset suurten haasteiden eteen. Usein esitetty kysymys on, onko
tehokkaampaa ottaa kayttoon uusi tietojarjestelméa ennen palvelukeskuksen perustamista
va samanaikaisesti sen kanssa. Yksiselitteistd vastausta tahan e ole, mutta
tietojarjestelmien kayttdonotossa on hyva pitdd mieless, ettd se on pitkdaikainen
prosessi ja se saattaa keskeyttad palvelukeskusprojektin (King & Leong, 1998).

Accenturen (2003) kyselyn mukaan noin kolmasosassa kyselyn kohteena olleista
palvelukeskuksista uudet tietojérjestelmét oli otettu kayttdon ennen palvelukeskuksen
perustamista ja yhta suuressa osassa uudet tietojarjestelmét oli otettu kayttdoon
samanaikaisesti palvelukeskuksen perustamisen kanssa. Noin neljasosassa tapauksista
palvelukeskus oli perustettu ennen jérjestelmien kayttéon ottoa ja vain noin 10
prosentissa tapauksista palvelukeskuksen perustamiseen ei liittynyt uusien jarjestelmien
ka&yttoonottoa, vaan toimittiin asiakasorganisaatioiden entisilla jarjestelmilla

Tietotekniset ratkaisut eivat ole kuitenkaan ratkaisu kaikkeen. Toimintojen jatkuva
kehittdminen on véattamatonta palvelukeskuksen onnistumisen ja kustannussaastojen
aikaansaamisen kannata. Hyva lahtokohta toimintojen kehittamiselle on suorituksen
mittaaminen. Monet palvelukeskukset hyodyntavét balanced scorecardin tarjoamia
suoritusindikaattoreita. Benchmarking on hyva liittéd suorituksen mittaamiseen,
todellisten ulkoisten markkinoiden puuttumisen johdosta. Benchmarking antaa haastetta
toimintojen  jatkuvaan kehittédmiseen (King, 1998). Palvelukeskuksen
perustamisvaiheessa hyvéksyttavien suoritustavoitteiden asettaminen on Kkoettu
vaikeaksi, koska ei ole aikaisempaan kokemukseen perustuvaa tietoa. Palvelukeskukset
ottavatkin usein aluksi kayttoon samat suoritusindikaattorit, joita on kaytetty
hajautetussa toimintaympéristossa (Gundavelli & Mohanty, 2004).

Asianmukaisten toiminnan mittaamisen ja raportoinnin tyokalujen kayttéonotolla
voidaan varmistaa prosessien toimivuutta. Mittarit valitaan niin, ettd ne ovat
sopusoinnussa  palvelukeskuksen  vision kanssa.  Mé&drittelemdla  mittarit
organisaatiotasolle, tiimitasolle ja yksilotasolle varmistetaan oikeanlaisen toiminnan
rohkaiseminen organisaation eri tasoilla Mittarien méaran rajoittamisella muutamaan
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indikaattoriin varmistetaan my0s niiden  seuraaminen raportointikauden aikana.
Mittareiden méarittelyssa otetaan erityisesti huomioon tarjotun palvelun tehokkuus eika
niinkdan tehdyn tyon maaréa (Accenture, 2006).

Tehokkaiden prosessien lisdks tehokkaat kontrollit ovat palvelukeskuksessa
valttaméattomét. Transaktioiden suuri maéra ja henkildston mahdollisesti puutteelliset
taidot vaativat tehokkaita kontrollitoimenpiteitd Toimintoihin liittyy myos riskejg,
mikali sisdisten prosessien dokumentointi on puutteellista ja mikali palvelukeskuksen
tyontekijat ymmartavét niitéa huonosti. Puutteellinen dokumentointi voi aiheuttaa turhan
tyon tekemistéd ja yliméarai sten kustannusten syntymista (Miller, 1999).

3.1.3 Palvelusopimukset

Palvelukeskusmallissa palvelun tilagjan (asiakkaan) ja tuottgjan (palvelukeskuksen)
vdlille tehdéén palvelusopimus, jossa asiakkaan kayttéonottamat palvelut yksil6idaan ja
kummankin osapuolen velvollisuudet vahvistetaan. Palvelusopimus siséltéd tilagja
tuottgja —asiakassuhteen yleiset ehdot (yhteyshenkilot, yleiset toimitusehdot,
laskutusfrekvenssin, voimassaologjan, irtisasnomismenettelyt ym.) sekd kunkin
yksittdisen kayttoonotettavan palvelun erityisehdot. Palvelusopimuksen laatiminen on
valttamatontd, jotta syntyy dokumentoitu yhteisymmérrys palvelun tuottgan ja
asiakkaan vastuista ja odotuksista (Kiiskinen ym, 2002, 157-164). Palvelusopimuksessa
esitetddn myos tarkka vastuunjako palvelukeskuksen ja asiakkaan vdlilla siita, mitka
palvelut palvelukeskus tarjoaa ja mitka ovat asiakasorganisaatioon jédvia tehtavia ja
mitk&a ovat asiakkaan ja palvelun tuottgjan véliset taloudelliset vastuut (Miller, 1999).

Palvelusopimus on hyddyllinen myos asiakkaan ja palvelukeskuksen toiminnan
ohjaamisessa, jos se sisaltéd sopimuksen palvelutasosta, palvelujen laatuvaatimuksista
ja veloitusperusteista. Palvelusopimuksella voidaan edistda yhteisen tavoitetilan
saavuttamista. Palvelukeskus ja asiakkaat kehittavat yhdessa prosessgaan siten, etta
perustransaktioiden hoitamisesta syntyvat kustannukset alenevat, raportointinopeus
kasvaa jatiedon laatu paranee (Partanen, 2005).

Laatutasosta sopiminen on olennainen osa pavelusopimusta. Se asettaa palvelun
tuottgjalle tietyn palvelutasovaatimuksen ja voi sisdltéd myds mainintoja maaréajoista ja
palvelun tuottgjaa velvoittavista sanktioista ja korvauksista, jos sovittua palvelutasoa ei
saavuteta. Edella kuvatun kaltaiset palvelusopimukset ovat erityisen térkeita silloin, kun
palvelukeskus tarjoaa palveluja eri maista oleville asiakkaille, jotka ovat tottuneet
erilaiseen palvelukulttuuriin  (Accenture, 2004). Palvelusopimuksiin sisdllytetdan
yleensd suoritusmittarit, kuten palvelun saatavuus, frekvenssi tai vasteaika, seka ndille
suoritustasot. Sopimuksiin voidaan sisallyttdd myos lausekkeita toiminnan jatkuvasta
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parantamisesta. Tall6in avainsuoritusindikaattoreiden k&yttd on olennaista. Ne
osoittavat, milloin palvelun tuottga on saavuttanut best practice -suoritustason tai
ainakin pyrkinyt siihen (Aubrey, 2001).

Accenturen  (2003)  selvityksen  mukaan  muodollinen  palvelusopimus
(palvelutasosopimus, service level agreement SLA) oli kéytossd 62 prosentilla
palvelukeskuksista, epamuodollinen sopimus oli kaytdssa 26 prosentilla ja kokonaan
ilman kirjallista sopimusta toimi 12 prosenttia pal velukeskuksista.

3.1.4 Henkil6st6 ja osaamisen kehittéminen

Rekrytoitaessa henkilostoa palvelukeskukseen hyvan kombinaation muodostavat
henkil6t, joilla on ennestddn kokemusta ja liiketoimintaosaamista asi akasorgani saatiosta
sekéd organisaation ulkopuolelta tulleet henkil6t, joilla on uusia ndkemyksia ja ideoita
(King, 1998). Henkilostbn rekrytointiin liittyva suurin riski on se, ettel
palvelukeskukseen pystyta siirtdmaan riittavasti osaamista asiakasorganisaatioista. Jos
osaava henkil6std dirtyy muihin tehtaviin organisaation ulkopuolelle, menetetdan
kriittistd osaamista, jonka séilyttdminen olisi térkedtd toiminnan jatkuvuuden kannalta.
Osaamisen  sdilyttdmiseen panostaminen helpottaa  palvelukeskuksen  toiminnan
k&ynnistymista (Kiiskinen ym, 2002, 173). Osa tyovoimasta kieltaytyy siirtymasta
palvelukeskukseen, varsinkin, mikdli se merkitsisi paikkakunnan vaihdosta. Voi myds
olla vaikea houkutella pétevaa tydvoimaa rutiinitehtaviin. Nuoret, kunnianhimoiset,
korkeasti koulutetut henkilot eivét koe palvelukeskuksia houkutteleviksi ainakaan
pitempiaikaisina tyopaikkoina. Uralla etenemismahdollisuudet koetaan suhteellisen
heikoiks palvelukeskusten matalan organisaation johdosta (Fahy & Donovan, 1999).

Palvelukeskusratkaisu johtaa véistaméttd henkilostomuutoksiin ja toimenkuvien
muuttumiseen. Jotkut tehtavat muuttuvat palvelukeskusratkaisussa, jotkut taas haviavéat
kokonaan. Mikali palvelukeskusratkaisu aiheuttaa henkildiden irtisasnomisia,
sopeutuminen muutokseen on organisaatiolle merkittdva ja vaivalloinen tehtava
Henkil6ston keskuudessa esiintyvda huolta ja epavarmuutta ja vastustusta pystytéaan
parhaiten valttamaan silloin, kun henkiltstd otetaan jo varhaisessa vaiheessa mukaan
toiminnan suunnitteluun (Jarman, 1998).

Huomion kiinnittaminen palvelukeskuksen riittavéan resursointiin ja henkiloston
koulutukseen on tarkedta. Alimiehitys voi johtaa mdaraaikojen ylityksiin, tydn huonoon
laatuun ja tyontekijoiden loppuun palamiseen. Tyontekijoiden riittdméton koulutus
puolestaan vahent&a tehokkuutta. Myos liiketoiminnan tuntemuksen puute ja riittamaton
tyonohjaus huonontaa tehokkuutta ja palvelujen laatua. Tehtvékierto saattaa vaikuttaa
asiakaspalvelun laatuun ja korostaa prosessien dokumentoinnin tarkeytta (Miller, 1999).
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Koska palvelukeskuksen prosessien toimivuus riippuu paljolti  henkiloston
Osaamisesta, osaamisen johtamista on pidetty tarkedna palvelukeskuksen kehittémisen
menetelmana (Partanen, 2005). Palvelukeskuksessa tydskentelevilta henkil6ilta
vaaditaan vahvan ammattiosaamisen liséksi myos asiakaspalvelutaitoja. Jokaiselle
tyontekijalle luodaan henkilokohtainen koulutussuunnitelma, joka téhtda halutun
palvelukulttuurin mukaisten asiakaspalvelutaitojen omaksumiseen.
Perehdyttdmiskoulutuksella voidaan vahvistaa myos palvelukeskuksen arvojen ja
haluttujen kayttaytymismallien juurruttamista (King, 1998).

Taloushenkilogtolta vaaditaan ammatillisen osaamisen, kuten kirjanpidon ja
kustannuslaskennan, lisdksi jarjestelmien hallintaa ja liiketoimintaorientoituneisuutta
Jarvenpda (2007) méarittelee johdon laskentatoimen liiketoimintaorientoituneisuuden
haluksi ja kyvyksi tarjota lisdarvoa johdolle pddtbksentekoon ja valvontaan. Kyvylla
téssa yhteydessd han viittaa entista tarkoituksenmukaisempiin laskentajérjestelmiin,
henkilokunnan  ammattitaitoon ja ylipddnsa johdon laskentatoimifunktion
liiketoimintatietoisuuteen. Termi halukkuus tarkoittaa téssa yhteydessa toivetta toteuttaa
haluttu tavoite jaosallistua aktiivisesti liiketoiminnan johtamiseen.

Vakka osaamista olis girtynyt asiakasorganisaatiosta palvelukeskukseen sen
perustamisvaiheessa, palvelukeskuksen asiantuntijoiden tuntuma siitd, mitd luvut
kertovat liiketoiminnan luonteesta ja tapahtumien merkityksestd, heikkenee gjan myota,
koska palvelukeskuksessa henkilostd tekee tyotéan erilld&@n  organisaation
ydinliiketoiminnasta.

Viime akoina, kun sekd yritysten vélinen etta sisdinen kommunikaatio on
lisdantynyt, yha téarkedmmiks ovat  muodostuneet my0ds  operatiivisen
taloushallintohenkildston kommunikointitaidot, esiintymiskyky ja tiimityoskentelytaidot
(Granlund & Lukka, 1998). Seké verbaalinen etta kirjallinen kommunikointikyky ovat
tarkeitd ominaisuuksia palvelutehtévissa tydskenteleville. Vaikka tietotekniikan kaytto
on merkittavassa asemassa myos palvelutehtavissa, suhteet tyotovereihin ja asiakkaisiin
ovat oleellinen osaty6ta (Jarvenpas, 2001).

Vaikka liiketoiminnan tunteminen el olekaan palvelukeskuksessa tydskenteleville
niin tarkedta kuin asiakasorganisaatiossa tyoskenteleville, joitakin samoja taitoja ja
tietoja vaaditaan kummaltakin. Teknisen ja ammatillisen osaamisen alueella business
controllerit yrittdvdt oppia pois kirjanpidon yksityiskohdista ja irrottautua tietyista
asenteista kuten taydellisen virheettomyyden tavoittelusta. Taloushallintohenkil6std
puolestaan kehittéa uusia kirjanpidon tyorutiingja ja pyrkii usein erikoistumaan jollekin
tietylle taloushallinnon erityisalueelle. Tuomela ja Partanen (2001) ovat maaritelleet
palvelukeskuksen taloushalintohenkiloston ja asiakasorganisaatioiden business
controllereiden osaamishaasteet seuraavassa kuvassa.
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Osaamisen kehittaminen tietyilla
taloushallinnon osa-alueilla

Tietdmyksen lisd&minen prosessien
hallinnasta laskentatoimen
tehokkuuden par antamiseksi

Taoushallintohenkil 6sto
pal velukeskuksessa

Tiimitydskentely- ja
kommunikaatiotaitojen
kehittdminen

Laskentatoimen yksityiskohdistaja
vanhoigta rutii neista poisoppi minen

Tietdmyksen lisdé@minen liiketoi minnasta
(asiakkaista, tuotteistajne.)

Business controll erit eri
yrityksissi Tiimitydskentely- ja
kommunikaatiotaitojen
kehittdminen

Iy

Strategioi den toi meenpanon ja kehittémisen
oppiminen, kyky toimiavalittgjanaja
muutosagenttina

Kuvio 2 Taloushallintohenkildston ja business controllereiden osaamishaasteet
(Tuomela & Partanen, 2001)

Y hteistd palvelukeskuksissa tydskentelevien ja yritysten business controllereiden
osaamishaasteille on tiimityoskentely- ja kommunikaatiotaitojen parantaminen.
Palvelukeskuksissa henkilot toimivat yleensa jonkin tiimin jésening koska
palvelukeskuksen toiminta on yleisesti organisoitu tiimipohjaisesti. Tama saattaa olla
uutta verrattuna akaisempaan tyoskentelytapaan asiakasorganisaatiossa. Business
controllerit saattavat olla osallisina useammassakin tiimissd, esimerkiksi oman
liiketoimintayksikkonsa johtotiimissa ja erilaisissa poikkiorganisatorisissa tiimeissi
Toiminnan tehokkuusvaatimusten korostaminen palvelukeskuksissa johtaa omalta
osaltaan henkiloston erikoistumiseen tietyille taloushallinnon osa-alueille ja osaamisen
kehittamispanosten suuntaamista nithin.  Business controllereiden osaamishaasteissa
korostuvat lagja-alaisten strategioiden kehittdmiseen ja toimeenpanoon seké
muutoshankkeiden toteuttamiseen liittyvien taitojen omaksuminen.

Osaamisen kehittamishankkeissa keskitytdan monesti ndkyviin osaamispuutteisiin ja

niiden poistamiseen. Nama liittyvat tyypillisesti palvelukeskuksen jokapéivaisen
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toiminnan kehittamiseen, jolloin tukea tarjotaan operatiivisen toiminnan parantamiseen.
Talloin  organisaation tarvitseman ydinliiketoimintoja tukevan taloushallinnon
osaamisen kehittaminen j8& henkil6iden omaehtoisuuden varaan (Tuomela & Partanen,
2001).

Uusien taitojen ja tietojen omaksuminen on kuitenkin paljolti  Kiinni
taloushallintohenkiloston omista intresseista.  Jotkut henkilét ovat kiinnostuneita
jatkuvasta itsensa kehittdmisesta. Toiset saattavat vastustaa osaamisen kehittdmistoimia,
jotta eivdt joutuis Sirtymd&n uusin  tehtdviin  ja luopumaan totutuista
tyoskentelytavoista

Osaamisen kehittdminen el ole kertaluonteinen tapahtuma, vaan jatkumo, johon
kaikki organisaation jésenet ovat osallisa Ammatillisia valmiuksia voi kehittda
muodollisessa koulutuksessa, mutta erityisesti ne kehittyvé tyon ohessa sosiaalisessa
vuorovaikutuksessa muiden tydyhteison jasenten kanssa. Tydssa oppiminen on pitkalti
toisilta oppimista tai yhteista ongelmien ratkomista. Jos kaikkien osaamisesta ei
huolehdita, muodostuu epétasa-arvoinen tila, jossa parhaat osagjat kuormittuvat, kun
heille kasaantuu enemman t6itd kuin toisille (Vahaméki, 2008). Muodollisessa
koulutuksessa saadun uuden tiedon omaksuminen tapahtuu usein vasta, kun tietoa
voidaan kéyttéa kaytdnnon tyotilanteissa, kokemuksellisen oppimisen kautta
Haasteelliset  tehtévédt, kuten esimerkiksi  erilaisiin kehittamisprojekteihin
osallistuminen, tarjoavat merkittdvan oppimismahdollisuuden (Tuomela & Partanen,
2001).

Tiimeissa tyoskentely palvelukeskuksissa tarjoaa erilaisia keinoja osaamisen
kehittamiseen. Se antaa hyvan mahdollisuuden parhaiden kaytantdjen tunnistamiseen ja
levittdmiseen seka hiljaisen tiedon jakamiseen. Palvelukeskuksissa toteutetaan usein
myos tyonkiertoa, joka mahdollistaa uuden oppimisen tekeméalla véliaikaisesti toisen
henkilon tehtéavia. Tyonkierrolla voidaan valkuttaa sSiihen, ettd jokainen
palvelukeskuksen tyontekija oliss moniosagja. Tama& mahdollistaa tehokkaan
vargarjestelman esimerkiksi sairauspoissaolojen varale. Tehtavien Kierrétdminen
mahdollistaa eri asiakasorganisaatioiden toimintatapojen arvioinnin ja parhaiden
kéytantjen tunnistamisen ja levittdmisen (Partanen, 2005). Tyonkiertoa voidaan
toteuttaa myos palvelukeskuksen tiiminvetgjien ja asiakasorganisaation controllereiden
kesken. Asiakasorganisaation controllerit tai talouspadlikot kéyttavat kuitenkin vain
satunnaisesti hyvakseen mahdollisuutta lagjentaa osaamistaan vaihtamalla tehtévia
toiminnoista toiseen yrityksessa tal tyoskentelemdlla jonkin atkaa palvelukeskuksessa
(Tuomela & Partanen, 2001).

Matalan hierarkian organisaatioissa, jollaisia palvelukeskukset yleensd ovat,
viikkopalaverit ja tiimipalaverit, korvaavat osittain poistetut esimiestasot. Jotta kaikki
pysyisivét gjan tasalla tyohon vaikuttavista asioista, palavereja on jarjestettéava kenties
useammin kuin hierarkkisissa organisaatioissa, jossa tiedon kulku ja kontrolli
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painottuvat seurantaraportointiin ja johtajan toimimiseen viestintdkanavana. Tiimin
ulkopuolisen johtgjan rooli muuttuu vallankayttgésta ohjagjaksi, koordinoijaksi.
Kontrolli toteutetaan usein jonkun jérjestelmén, esimerkiksi laatujarjestelman avulla.
Johtgjalta vaaditaan herkkyyttd havaita tydyhteison jumiutuneet tilanteet ja tavat.
Johtaja on kuitenkin edelleen vastuussa tiimien suoriutumisesta (V dhamaki, 2008).

3.1.5 Julkishallinnon palvelukeskusten erityispiirteita

Valtion taloushallinnon tilasta vuonna 2003 tehdyssé selvityksessa todetun prosessien
alhaisen tuottavuuden merkittdvimmaks syyksi nahtiin se, ettd skadaetuja el
hyodynneta valtiokonsernin taloushallinnossa, koska valtion taloushallinto-organisaatio
on hyvin hagjautunut. Tilivirastot elvat hytdynna toistensa osaamista ja resursseja. Eréat
haastatellut totesivat liséksi taloushallinto-organisaation olevan yliresursoitu
(BearingPoint, 2003). Valtion taloushallinnon henkiloresurssit  kohdistuvat
voimakkaasti taloushallinnon perusprosesseihin.

Paaministeri Matti Vanhasen | hallituksen talouspoliittisiin tavoitteisiin sisaltyi
julkisen  sektorin  tuottavuuden parantaminen.  Tuottavuusohjelman  mukaan
valtionhallinnon tuottavuutta tuli lisété rakenteellisin ja toiminnallisin uudistuksin seka
tietotekniikan kayttoa lissamalla. Keskeinen valtion tuottavuusohjeman hanke oli
valtion talous- ja henkil6stéhallinnon tehtavien hoidon tehostaminen ja valtion talous- ja
henkilostohallinnon  palvelukeskusten  perustaminen.  Valtion  taloushallinnon
kehittaminen palvelukeskusmallin mukaan tarkoittaa tehtévien keskittamista sita varten
perustettavaan hallinnonalan tai eri virastojen yhteiseen palvelukeskukseen.
Valtioneuvoston péétdksen mukaan koko valtionhallinto siirtyy kayttamaan sahkdisia,
yhdenmukaisia prosessegja ja palvelukeskusmallin mukaista toteuttamistapaa vuoden
2009 loppuun mennessa. Palvelukeskukset muodostavat verkoston, jonka toimintoja
kehitetddn koordinoidusti. Tavoitteena on vuoteen 2010 mennessa koota nykyiset
palvelukeskukset hallinnollisesti yhdeksi palvelukeskukseksi.

Vation talouss ja henkilostOhallinnon prosessien ja tietojarjestelmien
yhtenéistaminen kdynnistyi vuonna 2004 keskitetysti V altiokonttorin Kieku-ohjelmassa.
Taloushallinnon prosessit ovat teoriassa kaikilla yksikoilla samanlaiset, mutta eri
hallinnonaloilla ja hallinnonalojen eri virastoissa on ollut silti useita erilaisia
menettelytapoja hoitaa taloushallinnon perusprosessgja (Valtion talous- ja
henkilostéhallinnon palvelukeskusten perustaminen, 2007). Prosessien
yhtendistamisella luodaan edellytykset yhteisen tietojarjestelman kayttoonotolle seka
sitoutetaan virastoja, laitoksia ja palvelukeskuksia seka niiden henkiléstoa ottamaan
vastaan uusia toimintaprosesseja. Prosessikuvausten tavoitteena on ollut havainnollistaa
taloushallinnon prosessit ja niiden rajapinnat kuhunkin tietoa sy6ttavaan prosessiin.
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Taloushallinnon prosessien tehokkuutta saadaan aikaan vaikuttamalla erityisesti ketjun
alkupddhan, muun muassa tulojen kasittelemistd ja menojen maksamista syottaviin
myynnin ja hankinnan prosesseihin.

Lahtokohtana valtion taloushalinnon palvelukeskusta perustettaessa on, etté
henkil6std giirtyisi sinne asiakasorganisaatiosta. Jos henkild e siirry perustettavaan
palvelukeskukseen, hanelle etsitédn samanlaisia tai vastaavia tehtdvia omassa
toimintayksikdssa tai muussa saman hallinnonalan toimintayksikossa Ellei samalla
hallinnonalalla ole tarjottavissa tyttata tyo ei ole samalla tydssékayntialueella, etsitéan
tyota toisen hallinnonalan toimintayksikostd samalla tyossékayntialueella. Mikali
henkilo kidtaytyy edella kuvatuista tehtévistd, tayttyvat irtisanomisperusteet
(Valtioneuvoston periaatepadtdos valtion henkildston aseman jarjestdmisesta
organisaation muutostilanteissa, 2006). Vastuu henkilostbn méaaran sopeuttamisesta
tehostuneeseen toimintaan on asiakasvirastolla.

Valtion palvelukeskus tuottaa palveluja vain valtion virastoille. Palvelukeskuksen
toiminnan ohjaus perustuu tavanomaisen tulosohjauksen lisdksi asiakasohjaukseen.
Asiakasohjaus otetaan huomioon palvelukeskuksen organisoinnissa yleensa niin, etté
palvelukeskuksella on pysyvid neuvottelukuntatyyppisia elimig joihin nimitetdan
asiakasvirastojen  edustgjia.  Asiakasohjauksella  vaikutetaan muun  muassa
palvelukeskuksen palveluvalikoiman ja -tuotannon kehittamiseen. Asiakkaalla on
kokonaisvastuu toiminnasta mukaan lukien se toiminta, joka on dgirretty
palvelukeskuksen  hoidettavaksi.  Palvelukeskus vastaa asiakkadlle omasta
palvelutuotannostaan palvelusopimuksen mukaisesti (Palvelukeskusten asiakkuuksien
hallinta, 2007).

Palvelukeskuksen palveluista peritéan asiakkaalta siirtymévaiheen jalkeen maksu,
joka perustuu palvelujen tuottamisesta aiheutuviin kustannuksiin (omakustannushinta).
Alkuvaiheessa palvel ukeskuksen kéyttoon osoitetaan méararaha, joka vastaa palvelujen
tuottamisen aiheuttamia menoja. Liséks palvelukeskukselle voidaan osoittaa
médrérahaa uusien palvelujen kehittdmista varten (Palvelukeskuksen perustamisen
periaatelinjaukset, 2004).

3.2 Palvelukeskuksen asiakkuus

3.2.1 Asakkuuden hallinta

Johdon tuki palvelukeskuspdatoksessd on vattamaton. Palvelukeskushankkeen
menestyksellinen |&8pivienti vaatii seka toiminnallisten ettd liiketoiminnallisten
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yksik6iden rga-aitojen rikkomista, eikd se onnistu ilman johdon tukea. Johto on
suhteellisen helppo saada vakuuttuneeks palvelukeskuskonseptin hyddyllisyydesta
odotettavissa olevien taloudellisten sést6jen ansiosta (Cecil, 2000).

Ulkoistaminen vahentda yleensd kiinteita kustannuksia, minka johdosta lyhyella
tahtayksella syntyvét kustannushyodyt saattavat houkutella ulkoistamispadtoksen
tekemiseen (Gilley & Rasheed, 2000). Ulkoistamisen tai toimintojen palvelukeskukseen
gjoittamisen kustannuksia arvioitaessa otetaan yleensa huomioon vain tuotannon
kustannukset, mutta pavelusopimuksen hallinnointikustannukset saattavat j&&da
huomioon ottamatta. Hallinnointikustannuksia aiheuttavat  ulkoistamispddttksen
valmistelu ja sopimuksen yksityiskohdista neuvottelu, neuvottelu sopimusmuutoksista,
kun odottamattomia asioita ilmenee, sopimuksen mukaisen toiminnan ja laatutason
seurannan toimenpiteet ja erimielisyydet sopimuksen ehtojen tulkinnasta (Vining &
Globerman, 1999). Gilley ja Rasheed (2000) osoittivat ulkoistamisen vaikutuksia
koskevassa tutkimuksessaan, ettd ulkoistamisella saatiin aikaan kustannussaastoja ja
toiminnan tehostumista silla toiminnan alueella, jota ulkoistaminen koski, mutta
ulkoistamisen vaikutuksia suorituksen parantumiseen koko yrityksen tasolla e voitu
osvittaa. Johtopédtoksena tasté he totesivat, ettd ulkoistamisen hyotyja koko yrityksen
tasolla on saatettu yliarvioida.

3.2.2 Prosessien, toimintatapojen ja toimenkuvien muuttuminen

Palvelukeskukset eivat yksindan pysty parantamaan toimintojen tuottavuutta. Se vaatii
myos toimintamallien muuttamista ja méérétietoista muutoksen johtamista koko
toimintaketjussa. Toimintojen ulkoistamisen ta palvelukeskukseen siirtéamisen
yhteydessi toteutettavassa prosessien kehittamisessa el pida tyytya pelkastéén
karsimaan vanhaa, vaan luomaan uutta kiinnittymétta litkaa vanhoihin gjattelutapoihin,
prosesseihin ja rakenteisiin. Kehittdminen edellyttéd nykyisten toimintamallien
ennakkoluulotonta kyseenalaistamista. Prosessien uudelleen suunnittelu tahté&a
tuottamattomien resurssien uudelleen suuntaamiseen niihin prosesseihin, jotka tuottavat
lisBarvoa. Prosessijohtamisessa ja prosessien kehittdmisessd paneudutaan myos
yksittéisiin toimintoihin sek& muutoksen vaikutuksiin henkilokohtaisiin toimenkuviin
(Kiiskinen ym, 2002, 30—40).

Palveluprosessien parantamisessa saatetaan rajoittua pelkastéan palvelukeskuksen
prosesseihin eika asiakasorganisaation prosesseihin kiinniteta riittévasti huomiota. Jos
kokonaisuus el ole kenenkddn vastuulla, kokonaisprosessien hallinta, osapuolten
sitoutuminen ja palveluprosessin johtaminen vaarantuvat. (Saarinen, 2008) Ongelmaksi
voi muodostua myos se, ettel prosessien yhtendistamisessa onnistuta, ja aikaisemmin
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asiakasorganisaation  taloushallinnossa  hoidetut  tehtdvét  Sirtyvét  osittain
litketoimintayksikoiden hoidettaviksi (Partanen, 2005).

Kokonaisvaltaisella palveluprosessin hallinnalla ja mittauksella, joka kattaa sek&
palvelukeskuksessa tehtdvan osuuden ettd asiakasorganisaatiossa tehtdvan osuuden,
ndhdadan prosessin pullonkaulat ja asioiden Kkasittelyssd esintyvat viiveet.
Palveluprosessin johtamisessa on hyva olla menettelyt havaittujen ongelmien
korjaamiseks yhteistyossa eri osapuolten kesken (Saarinen, 2008).

PricewaterhouseCoopersin = (2008) toteuttaman  valtion tuottavuusohjelman
vdliarvioinnin mukaan osalle valtion virastoista palvelukeskukseen siirtyminen oli
merkinnyt palvelun laadun huononemista. Osa siirtyviks suunnitelluista tehtéavista oli
edelleen jaanyt asiakasvirastoille ja osa jo aiemmin keskitetysti hoidetuista tai
ulkoistetuista tehtavistd oli siirtynyt takaisin asiakasvirastoille. Tietojérjestelmiin
liittyvia ongelmia oli aliarvioitu siirtymisen yhteydessa. Palvelukeskukseen siirtymisen
aikataulut eivéat olleet toteutuneet ja niiden ennustettavuus oli ollut vaikeaa
Véliarviointia varten  haadtateltujen  hallinnonalojen  edustajien mukaan
palvelukeskuksiin siirtymisesta saatuja toteutuneita hyotyja olivat olleet omien talous-
ja henkilostohallinnon prosessien |8pikaynti ja tilaisuus omien toimintatapojen
kyseenalaistamiseen.

Rutiinitehtdvien giirtyessa  palvelukeskuksiin  tarjoutuu  asiakasorganisaatiossa
mahdollisuus siirtda resurssien painopistetta siirtéa taloushallinnon kehittamistehtaviin.
Palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymisen jalkeen talousjohdon ja controllereiden on
helpompi keskittya liiketoimintaa tukeviin tehtéviin ja muihin strategisesti térkeisiin
kehittamistehtaviin.

Palvelukeskukset voivat osaltaan antaa tukea taloushallinnon lisdarvopalveluille
vapauttamalla talougohdon aikaa johdon paétoksenteon tukemiseen sekéd erilaisten
taloudellisten analyysien tekoon. Ennen palvelukeskuksen asiakkuutta kirjanpidon ja
reskontranhoidon esimiestentédvéat samoin kuin ohjeiden antaminen ja erityisongelmien
ratkaiseminen ovat vieneet runsaasti talougohdon akaa (Partanen, 2005).
PricewaterhouseCoopersin (2008) toteuttama valtion tuottavuusohjelman véliarviointi
osoitti, ettd pavelukeskuksen asiakkaiksi giirtyneisiin  virastoihin - oli  jéényt
yliresursointia ja, ettd henkildston siirtyminen lisdarvoa tuottaviin tehtéviin oli viela
kesken. Vain osavirastoista oli tehnyt tarvittavaa tehtvien uudelleen jarjestelya
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4 PAAKAUPUNKISEUDUN YLIOPISTOJEN
PALVELUKESKUS

4.1 Palvelukeskuksen toiminta

411 Palvelukeskuksen perustamisen taustaa

Padkaupunkiseudun seitseméan yliopiston palvelukeskus (Pave) on Teknillisen
korkeakoulun, Helsingin  kauppakorkeakoulun, Svenska Handelshtgskolanin,
Kuvataideakatemian,  Sibelius-Akatemian,  Taideteollisen  korkeakoulun ja
Teatterikorkeakoulun muodostama, yliopistolain (645/1997) 14 8n 4 momentin
tarkoittama yliopistojen yhteinen laitos. Palvelukeskuksen tehtdvana on tuottaa
taloushallinnon  palveluia asiakasyliopistoille niiden kanssa laadittavien
palvelusopimusten perusteella.

Palvelukeskuksen perustamista edelss vuoden 2004 loppupuolella aloitettu
tuottavuushanke, jossa padkaupunkiseudun ns. pienet yliopistot —miettivét
taloushallinnon tulevaisuuden toimintalinjoja tehokkuuden lis&8miseksi. Tavoitteena
siind vaiheessa oli virtuaalisen osaamiskeskuksen perustaminen. Liikkeelle oli tarkoitus
lahted taloushallinnon tehostamisesta muun muassa yhdenmukaistamalla prosessit ja
kirjauskaytanntt, ottamalla kayttoon sdhkoiset menettelyt ja uusimalla tilikartat
yliopistoille tarkoituksenmukaisemmiksi. Kevadla 2005 kehittdmista jatkettiin
palveluverkostohankkeena. Y liopistojen johto gtoutettiin hankkeeseen nimeamalla
hankkeen ohjausryhmaan kaikkien seitsemén yliopiston hallintojohtajat. Yliopistojen
talouspadllikét muodostivat hankkeen projektiryhman, joka kokoontui viikoittain.
Projektiryhma laati hankkeen tyosuunnitelman, nykytilan kartoituksen ja mééritteli
tavoitteita. Syksylla 2005 hankkeelle palkattiin projektipdallikko, joka oli "lainassa’
Helsingin yliopistosta. Projektip&allikon johdolla kartoitettiin taloushallinnon prosessgja
jakaytossa olleita jarjestelmia (TAIK:n talouspdallikon haastattelu).

Touko-kesdkuussa 2006 palvel ukeskuksen perustamisessa padastiin niin pitkalle, etta
hankkeessa mukana olleiden yliopistojen hallitukset hyvéksyivét palvelukeskuksen
perustamissopimuksen, jonka mukaan palvelukeskusta hallinnoi  Teknillinen
korkeakoulu. Palvelukeskuksen henkilostd olisi palvelussuhteessa Teknilliseen
korkeakouluun. Sen talous kuuluisi Teknillisen korkeakoulun tilinpaétdkseen ja sen
hallinnon hoidossa noudatettaisiin Teknillisen korkeakoulun hallinnollisia ohjeita ja
sddnnbksia. Palvelukeskuksen toiminnan suunnittelua jatkettiin. Suunnittelun pa&paino
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oli tassé vaiheessa prosessikuvausten tekemisessa. Prosessikuvaukset tehtiin kéyttéen
hyodyks:  Valtiokonttorin  Kieku-ohjelmassa laadittuja prosessimalleja, joiden
tavoitteena oli tukea palvelukeskuksen kaynnistdmista havainnollistamalla sitd, miten
tehtavét jakautuvat asiakkaan ja palvelukeskuksen valilla Prosessikuvausten perusteella
oli tarkoitus mybs arvioida palvelukeskukseen diirtyvien tehtéavien vaatimaa
henkilGtarvetta. Prosessikuvausten tekemiseen osallistui taloushallinnon henkilGstoa eri
yliopistoista.

Kaikki meista (Taideteollisen korkeakoulun talouspalvelujen henkil 6std)
on osallistuttu tahadn Paven prosesskaaviohiontaan tassa kesalla.
Kesakuussa tyo alkoi. Eilenkin kaks kollegaa oli tilikarttoja vuolemassa
koko péivan. Tehtiin yksi prosesskaavio sen Valtiokonttorin mallin
perustedla kaikesta mahdollisesta, maksuliikkeestd, ostoreskontrasta.
Viimekss meilla oli kayttbomaisuus ja tulojen keruu (TAIK:n
talouss hteeri).

Vaikka prosessikuvausten tekemiseen oli kaikkien yliopistojen edustajien tarkoitus
osallistua, osanotto e ollut kovin aktiivista. Varsinkaan pienten taideyliopistojen
edustgjia e tilaisuuksiin  osallistunut.  Vakuttamismahdollisuudet oli  koettu
ndennaisiksi. Oman yliopiston erityispiirteiden saamiseen osaksi yhteisia prosessegja ei
uskottu. Ilmapiirikdan tilaisuuksissa e tuntunut aina olevan kovin hyva Muut
osallistujat kokivat myds Teknillisen korkeakoulun suurimpana yliopistona dominoivan
tilaisuuksia ja saavan tahtonsa muita helpommin 1&pi.

Nythan me ollaan tehty niité prosessgja sillé lailla, ettd me kaydaan niita
lapi ja jos meilld nykyisessa kaytdannossd on poikkeamaa, niin me
ilmoitetaan ja se lyddaan sinne valiin. Mika on se lopputulos, niin ethan
kaikki voi saada kaikkea. Slti pitéd tehda jonkinlainen kompromiss.
Eilenhan ne olivat sanoneet ne TKKlaiset, niitten laskentapaéllikko
suoraan sanottuna, ettd kun heilla on kaikki niin hyvin, hienosti ja
viimeisen padlle, ettd he eivat muuta yhtdan mitédan ja sielté joku toinen
sanoi, ettd tdma Paven hyva puoli on myds, etté he voivat opettaa meidat
muut (TAIK:n taloussihteeri).

Projektiryhma kehitteli myos vaihtoehtoja palvelukeskuksen —organisoinnista
Lopputuloksena oli kaksl vaihtoehtoista organisointimallia, asiakasperusteinen ja
prosessiperusteinen.  Asiakasperusteisessa  mallissa  palvelukeskuksen  tiimit
muodostuisivat yhden tal useamman yliopiston asioita hoitavista henkilGistd. Tassa
mallissa etuna olisi asiakkaan toiminnan parempi tuntemus ja sitd kautta saatava
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palvelutaso. Malli mahdollistaisi myds monipuolissmmat toimenkuvat henkilostélle.
Prosessipohjaisessa organisointimallissa tiimit muodostuisivat eri prosesseja, kuten
menojen maksamista ja tulojen kerd&mista seka kirjanpitoa ja matkahallintaa, hoitavista
henkildista Prosessipohjainen malli tarjoailsi paremmat mahdollisuudet yhtendisten
menettelyjen kehittmiselle ja kayttoonotolle, mik& olis edellytys toiminnan
tehokkuuden parantamiselle. Organisointimallista el kuitenkaan haluttu tehda paatosta
ennen kuin palvelukeskukselle oli valittu johtaja (TAIK:n talouspaallikon haastattelu).

Palvelukeskukseen nimitettiin vuoden 2007 alusta lukien johtgja, joka oli sita ennen
ollut mukana perustamassa ja johtamassa pari vuotta Valtiokonttorin palvelukeskusta.
Omien sanojensa mukaan palvelukeskusmalli valtiolla oli siina tullut hyvin tutuksi.
Palvelukeskusprojektissa valmistellut prosessikuvaukset osoittivat, ettei yliopistojen
taloushallinto poikkea kovinkaan paljon muiden valtion virastojen taloushallinnosta.
Suurin ero on projektirahoituksen ja ylipdatéan ulkopuolisen rahoituksen suuressa
madrassa, mutta se el vaikuta paljoakaan palvelukeskuksen pddssa tehtdvaan tyohon.
Koska palvelukeskuksessa el muuta henkilokuntaa siina vaiheessa ollut, johtaja
vamisteli yksin palvelukeskuksen toimintaa ohjaavat asiakirjat: johtosd8nnon,
tyojarjestyksen, strategian ja liiketoimintasuunnitelman, jotka johtokunta hyvéksyi.
Johtokuntakasittelyssd muodostui yhteinen ndkemys, joka johtajan mukaan on vastannut
muutokseen, vaikka kaikki mydhemmin esiin tulleet asiat eivdt olleet tiedossa
suunnitelmia tehtdessd (palvelukeskuksen johtajan haastattelu). Palvelukeskuksen
palvelutoiminta akoi huhtikuussa 2007, jolloin se ryhtyi tarjoamaan taloushallinnon
palveluja Teknilliselle korkeakoululle ja Kuvataideakatemialle. Asiakaskunta lagjeni
vaiheittain niin, ettd kesdkuussa asiakkaaksi tuli Teatterikorkeakoulu, syyskuussa
Sibelius-Akatemia, lokakuussa Taideteollinen korkeakoulu, joulukuussa Helsingin
kauppakorkeakoulu ja huhtikuussa 2008 Svenska Handelshogskolan.

Palvelukeskuksen toiminnan alkuvaiheessa valtioneuvosto pé&itti kevaalla 2007
vuosia 2008-2011 koskevan valtiontalouden kehyspadtoksen yhteydessd, etta
palvelukeskuksen asiakaskuntaan kuuluvat Teknillinen korkeakoulu, Helsingin
kauppakorkeakoulu ja Taideteollinen korkeakoulu yhdistetédn vuonna 2009.
Muodostuva innovaatioyliopisto tulisi toimimaan saétiopohjaisena (Valtiontalouden
tarkistetut kehykset vuosille 2008-2011). Tastéa seuras se, ettd palvelukeskuksen téytyisi
jatkossa pystya palvelemaan talousarviolain ja -asetuksen mukaan toimivien valtion
tilivirastojen lisé&ksi myos kirjanpitolakia ja séétiolakia soveltavaa yhteisbd Muuttunut
tilanne oli otettava huomioon toimintoja kehitettéessa.

Meidankin volyymeista ylivoimaisesti suurin osa on saatiomaailmaa ja
ndmahan ovat itse linjanneet, ettd ne haluavat jatkaa
palvelukeskushommaa, vaikka tulis tama saatioityminen. Se tietysti
nopeammin johtaa dihen, ettd palvelukeskus on tilitoimisto, joka



38

kilpailee muiden kilpailijoitten kanssa. Etta kylla tamé koko ajan elaa.
Koko tam&a meidan homma alusta lahtien on ollut rakentaa niin, etta se
muuttuu sen mukaan, miten tama ymparisté muuttuu. Ei voida hakata
kauheasti kiveen ja odottaa, ettd ympéristd sopeutuis meidan asioihin.
Ainut nyt tosiaan on, ettd painotukset vahan muuttuvat, mutta turhaa
tyota el oletehty (palvelukeskuksen johtaja).

Valtion ohjausvallan vahenemisen takia sdatiomuotoisesta yliopistosta sadttaa
seurata riskggd myos palvelukeskuksen toimintaan. Johtgjan arvion mukaan
toimintatavat muuttuvat ja henkilokuntaa tullaan kohtelemaan tiukemmin kuin valtiolla.
Toistaiseks ketdan ei ole irtisanottu asiakasyliopistoista, vaikka tehtévia on siirtynyt
palvelukeskukseen, vaan kaikille on taattu jonkinlainen tyopaikka.

Kehyspadtoksessa oli my0s pédtetty selvittéa toimenpiteet toiminnassa olevien
valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen yhdistémiseksi useissa
toimipisteissa toimivaks virastoks vuoteen 2011 mennessa.

Kylla maalaigéarkikin sanoo, etta néin kannatta tehda, mutta on kuitenkin
ehditty tekem&an jo paljon paallekkdista ja nythan Hameenlinnassakin
varustaa kolme palvelukeskusta tiloja itselleen. Kaikki ne tekevat sita ja
kilpailevat tydvoimastakin viela keskenadn (pal vel ukeskuksen johtaja).

Kevadla 2008 tehdessddn vuosia 2009-2012 koskevan kehyspaatoksen
valtioneuvosto péaéttikin, ettd valtionhalinnon nelja talous- ja henkilosthallinnon
palvelukeskusta (Oikeushallinnon palvelukeskus, Sisdasiainhallinnon palvelukeskus,
Puolustushallinnon  palvelukeskus ja Valtiokonttorin  tulosyksikkona toimiva
palvelukeskus) kootaan jo 1.1.2010 valtiovarainministerion hallinnonalalle
hallinnollisesti yhdeksi, useissa alueellisissa toimipisteissa toimivaksi virastoksi
(Valtiontalouden kehykset vuosille 2009-2012).

4.1.2 Palvelukeskuksen strategia, organisointi ja toimintaa ohjaavat periaatteet

Palvelukeskuksen strategian mukaan kehittamisen pddteemoja ovat asiakaslahtdisyys,
toimivan tyoyhteison rakentaminen, jatkuva prosessikehitys ja toiminnan taloudellisuus.
Toiminta-gjatuksensa mukaan palvelukeskus tuottaa kilpailukykyisia palveluja
asiakasyhteispjensa tarpeiden mukaisesti. Palvelut tuotetaan teknologiaa hyddyntéen
tuotantoprosesseja ja palvelun laatua jatkuvasti kehittéen. Palveluvalikoima ja
palvelujen siséltod rakennetaan yhtei stytssa asiakkaiden kanssa.
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Taloushallinnon paétuotteet ovat kirjanpito ja tilinpdétds, kayttbomaisuuskirjanpito,
myyntilaskutus, maksuliikkeen hoito, sahkoinen arkistointi ja viranomaisraportointi.
Henkil6stohallinnon palveluina voidaan tarjota palkanlaskentaa ja palkanmaksua,
palvelussuhdeasioiden yll&pitoa, rekrytoinnin teknisia toimintoja, vuosiloma ja
poissaolotietojen yllapitoa, sdhkdista arkistointia seka tilastointia ja raportointipalveluja
Lisaksi tarjotaan kysynnan mukaan erikoispalveluja kuten esimerkiksi hankintatoimeen
liittyvia palveluja ja kongressipalveluja (pal vel ukeskuksen liiketoimintasuunnitelma).

Palvelukeskuksen asiakkuus alkaa asiakkuusprojektilla, jonka palvelukeskus
toteuttaa yhdessa asiakkaan kanssa. Asiakkuusprojektin tavoitteena on tarkentaa
palvelukeskuksen ja asiakkaan vélinen vastuunjako niin, etta palvelusopimus voidaan
solmia ja palvelut sirtdd palvelukeskukseen. Asiakkuusprojektin osana toteutetaan
my6s mahdolliset sdhkoisten jarjestelmien kayttoonotot. Lisdksi projektissa
méaritelldan palvelujen tuottamiseen tarvittavien resurssien méédra ja palvelujen hinta
(palvelukeskuksen johtosganto).

Tavoitteena on yhdenmukaistaa perusprosesseja mahdollisimman paljon. Prosessien
yhdenmukaistaminen vaatii kuitenkin akaa ja asiakkaidenkin taholta yhteista
nékemysta.

Tassa on kriittista se, etté pitaa tajuta, ettd talla hetkell& ne poikkeavat ja
valttaméatta el voida suoraan hypaté johonkin yhteiseen. Ainakin ne pitaa
tyostdd ja myyda se ratkaisu. Se on iso ty0, koska asiakkaat ovat
kuitenkin hyvin syvélle rakentaneet sen oman nykyisen tapansa tehdg,
ettd e Sta niin helppo ole muuttaa (pal vel ukeskuksen johtaja).

Palvelut tuotetaan maantieteellisesti 18hella asiakkaita, mik& helpottaa palvelujen
kehittdmistd seka asiakkaan ja palvelukeskuksen valistd vuoropuhelua. Osaamisen
jatkuvuuden turvaamisen kannalta on tarkedtd, ettd suurin osa tehtévid aikaisemmin
hoitaneista henkildista vois jatkaa tehtavissdan palvelukeskuksessa. Palvelukeskuksen
sijainti lahella asiakkaita mahdollistaa myos henkil6ston siirtymisen palvelukeskuksesta
asiakasorganisaatioon ja painvastoin, mika ndhdaan tarkedna edellytyksenad toiminnan
kehittymiselle ja henkilokunnan urakehitykselle (palvelukeskuksen
liiketoimintasuunnitelma).

Palvelukeskuksessa kiinnitetéan erityistd huomiota tydyhteison toimivuudesta
huolehtimiseen. Keinoina kaytetddn mm. itseohjautuvaa tiimiorganisaatiota, jatkuvaa
muutosval mennusta, vuoropuhelua, henkil6kunnan palkitsemista seka
organisaatiomuutosta tukevia menettelyja kuten etdtyotd. Toimivan tyGyhteison
muodostumiseen liittyy suuria haasteita, varsinkin kun henkilokunta siirtyy uuteen
organisaatioon erilaisista tyoyhteisdista ja erilaisista toimintakulttuureista. Kaikilta
asiakkailta ja verkostokumppaneilta omaksutaan parhaita kaytantoja. Tavoitteena on
ollut rakentaa palvelukeskuksesta yhteistyokykyinen, avoin, itsedan ja muita
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kunnioittava, ammeattilaisista koostuva, nopeasti reagoiva yksikkd. Nopea reagointikyky
edellyttad, ettel yksikosta tule liian suurta ja raskasta eika virastomaista organisaatiota.
Tavoitteena on ollut pitda organisaatio matalana joustavuuden ja kustannustehokkuuden
mahdollistamiseksi  (palvelukeskuksen johtgjan haastattelu). Tala hetkella
palvelukeskuksen palveluksessa on 36 henkil6a.

Palvelukeskuksen johtosd&nnon mukaan palvelukeskuksen hallintoa hoitavat
johtokunta ja johtgja. Palvelukeskuksella el ole johtajan liséksi muuta hallinnollista
johtoa. Palvelukeskuksen johtokuntaan, jonka toimikausi on kolme vuotta, kuuluu
seitsemén jasentd, joista kukin asiakasyliopisto nimeda yhden ja yksi jasen on
palvelukeskuksen henkilostonsa keskuudesta valitsema. Johtokunta ohjaa ja valvoo
palvelukeskuksen toimintaa ja taloutta ja hyvaksyy niita koskevat suunnitelmat seké
toimintakertomuksen ja tilinpaétoksen. Johtokunta hyvaksyy kunkin yliopiston kanssa
tehtavan palvelusopimuksen ja vahvistaa palvelujen hinnoittelun. Johtokunta vahvistaa
myos pal vel ukeskuksen tyojérjestyksen.

Johtgjan tehtdvana on johtosddnnén mukaan muun muassa johtaa, kehittéa ja valvoa
palvelukeskuksen toimintaa. Johtgja vastaa palvelukeskuksen taloudesta ja toimii
henkiloston esimiehend. Johtaja valmistelee ja esittelee johtokunnassa kasiteltavét asiat
ja huolehtii pdatosten toimeenpanosta. Johtgja johtaa palvelukeskuksen toimintaa
apunaan palvelukeskuksen johtoryhma. Tyojérjestyksen mukaan johtoryhméén kuuluvat
johtagjan liséksi tiimiesimiehet, paakirjanpita ja henkilokunnan keskuudestaan
valitsema edustaja. Johtoryhma kokoontuu paaséantdisesti joka toinen viikko. Se
késittelee muun muassa asiakaspalautteisiin ja tiimien tyotilanteisiin liittyvia asioita
Johtoryhman kokoukset toimivat myods tiedotuskanavana. Palvelukeskuksen johtaja
tiedottaa gankohtaisista asioista, joita sitten tiiminvetgjat kasittelevan omien tiimiensa
kokouksissa. Johtoryhmétyoskentelyn avoimuus on taattu silla, ettda kokouksesta
laadittava poytakirja jaetaan koko henkilokunnalle. Liséksi johtoryhmén kokoukset ovat
kaikille tyontekijoille avoimia.

Kuvio 3

Paékirjanpito- Taloustiimi | Taloustiimi Il Kassatiimi Palkkatiimi Jérjestelmatiimi
tiimi
Taide- ja
TKK-tiimi kauppatiede timi
6 henk. 7 henk. 6 henk. 7 henk. 6 henk. 3 henk.
paakirjanpito ostolaskut ostolaskut kateiskassa palkkojen laskenta tietojarjestelmien
maksuliikenne matkalaskut matkalaskut tulojen kasittely palkkatodistukset kehittaminen
myy ntilaskut myyntilaskut maksukortit lomatiedot jarjestelmien vali-
kirjanpito kirjanpito luottokortit verokortit set liittymat
ulkomaan maksut

Palvelukeskuksen organisaatio
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Palvelukeskuksen toiminta on organisoitu tiimeihin, jotka on p&asdantOisesti
rakennettu asiakaslahtbisesti, mutta osittain myds prosesseittain. Toiminnallisia tiimeja
oli kevadla 2008 viisi. Tiimien tehtavistd paéttaad pavelukeskuksen johtaja.
Taloustimissa hoidetaan osto- ja matkalaskuja, laskutusta ja kirjanpitoa
Pa&kirjanpitotiimin tehtévia ovat kirjanpito jatilinpdatos, maksatus ja siséinen laskutus.
Kassatiimi késittelee tiliotteet, ulkomaanmaksut, myyntireskontran ja kassan. Liséksi on
pakkatiimi ja jarjestelmatiimi (palvelukeskuksen tydjarjestys). Taloustiimit on
rakennettu asiakaslahtisesti, koska niissa asiakkaan tunteminen edistda tehtévien
suorittamista. Laskujen kasittelystd keskusteltiin henkiloston kanssa, miten halutaan
tehda ja pdadyttiin siihen, ettd ne hoidetaan asiakaslahtbisissa tiimeissa. Kun
kierrdtetddn  osto-  tai matkalaskuja, ja asioidaan  asiakasyliopistojen
substanssihenkildiden kanssa, asiakkaan tuntemisesta on hyotyd. Nén on myods saatu
toimenkuvia monipuolisemmiksi. Mutta vaikka pdasaéntd on, etta taloustiimit on
ryhmitelty asiakkaittain, on niiden sisdlle muodostunut kuitenkin prosessikohtaisia
osaamisrenkaita, mik& on ollut valttdméatontd, koska kaikki el voi osata kaikkea
Tietojérjestelmien kayttd myos osaltaan lisda erikoistumisen tarvetta

Kun on sellaisia t6ita ja nimenomaan sellaisia t6ita, jotka ilman muuta
ovat kaikille hyvin samanlaisia, ettéd sina e tarvitse kauhean hyvin
tuntea sitd asiakasta, kuten maksatuksen toimeenpano sieltéa loppupdasta
niin se on pankkien ja jarjestelméan toimittajien nakdista eka sen
asiakkaan nakaista (pal vel ukeskuksen johtaja).

Esimerkiksi ulkomaan maksujen hoitamiseen liittyy niin paljon yksityiskohtaista
teknista tietotoa, joka ei ole mitenkdan asiakasriippuvaista, etta ne on péétetty keskittda
kassatiimille. Tiimien muodostamisessa on otettu liséksi huomioon sisdisen valvonnan
nakokohdat niin, ettéd el syntyis vaarallisatyoyhdiselmia

Tiimien esimiehet ratkaisevat tyojarjestyksen mukaan vastuualueensa prosesseihin
liittyvia aikatauluja palvelusopimusten puitteissa, vastuullaan toimivien tiimien ja
ryhmien toimintaa, toiminnan jérjestelyja ja henkildiden tehtavia sek& maérérahojen
kayttod koskevat asiat. Tiimiesimiehilla on ratkaisuvaltaa myos erdissa
henkilostéhallintoon liittyvissa asioissa.

Palvelukeskuksen ja asiakkaan vélisessa ohjausr'yhmaéssa keskustellaan ja kéydaén
[4pi toimintaa, mik& usein on ongelmien tai tarvittavien muutosten késittelya seka
yksityiskohtia ja tarkennuksia sopimukseen, joita e ole osattu ottaa huomioon
sopimusta tehtdessa. Palvelusopimuksen mukaan asiakaskohtaisen ohjausryhman
tehtdvana on lisdksi késtelld palvelutason seurannan raportit ja ratkaista
sopijaosapuolten valiset erimielisyydet. Palvelutason seuranta tapahtuu pa&sdantoisesti
asiakastyytyvéisyyskyselyn avulla. Ohjausryhméa  kokoontuivat ~ ensimmaisten
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asiakkaiden kanssa yleensa kerran kuukaudessa. Palvelutuotannon alkuvaiheessa oli
havaittu hyvaksi saannollinen kokoontuminen, koska tuli esiin paljon asioita, jotka oli
hyva kéyda [gpi, sopia ja varmistaa, etta kumpikin osapuoli oli ymmértanyt asiat
samalla tavalla. Myohemmin asiakaskohtaiset ohjausryhmét ovat kokoontuneet yleensé
kaks kertaa vuodessa. Ohjausryhma voi kokoontua muulloinkin, jos ilmenee erityinen
tarve sopia jostakin menettelysta (palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Palvelukeskus nimeda jokaiselle asiakkaalle vastuuhenkilon. Asiakaskohtaiset
vastuuhenkil6t huolehtivat kunkin asiakkaan palvelujen koordinoinnista ja pal velutason
Seurannasta ja toimivat yhteyshenkil6ina asiakkaaseen péin seka asiakasohjausryhman
jasenina Lisdks voi olla palveluprosessikohtaisia vastuuhenkil6ité. Asiakas puolestaan
nimeda vastuuhenkilon palvelukeskukseen pain. Asiakkaan vastuuhenkild on myos
ohjausryhman jéasen. Hanen tehtdvanaan on valvoa palvelukokonaisuuden toimivuutta ja
tehda ehdotuksia, jos asiakas haluaa tehda muutoksia palvelukeskuksen ja asiakkaan
véaliseen vastuunjakoon tai palvelusopimuksen muuhun sisaltéon.

Jos esimerkiksi laskun tai palkan maksun osalta on tarvetta ottaa yhteyttd
palvelukeskukseen, yhteydenotot eivét kulje asiakkaan yhteyshenkilon kautta, vaan se
henkil®, jolla kysyttavaa on, ottaa suoraan yhteytta palvelukeskukseen. Paasaantoisesti
yhteydenotot hoidetaan palvelukohtaisten help deskien kautta Asiakas laittaa
kysymyksen palvelukohtaiseen sahkopostiosoitteeseen, josta viesti siirtyy help desk -
jarjestelmédan.  Jarjestelmda paivystéa jatkuvasti joku sovittujen péivystysvuorojen
itse 0saa vastata. Jarjestelméassd voidaan seurata asian kasittelya ja siihen kaytettya
alkaa. Asian ratkaisu tallentuu jarjestelméaén ja siitéa lahtee asiakkaalle ja mahdollisille
muille asianosaisille sdhkopogtiviesti. Help desk -jarjestelméstd saadaan myos tietoa
palvelujen laadusta eli toimitusgjoista ja onnisumisprosentista sekd tehtévien
jakautumisesta prosesseittain ja asiakkaittain. Jarjestelmaan tallentuva ratkaisu helpottaa
vastaavien tapausten ratkaisua jatkossa ja auttaa yhtendisten kaytantdjen
muodostumisessa.

Sina on tarkeatd se, ettd aina jaa jalki, etta téaalla pystyy jatkuvasti
seuraamaan, kuinka paljon on toitd jonossa, minka tyyppisia ja sitten
jakamaan niitd koko meidan henkilokunnalle. Stten meilla on
paivystysvuorot ja paivystgjat, jotka katsoo sta helpparia jatkuvasti ja
sitten joko ratkaisee itse tai lahettda jollekin, joka osaa sen ratkaista.
Slloin me ei olla sidottuja siihen, etté onko juuri se henkil6 paikalla, jota
tdma asiakas yrittaa ottaa kiinni. Ei mydskaan niin, etté se voisi unohtua
yhteiseen  sahkopostiin - hannille, vaan koko aan nahdaan
ratkaisemattomat tapaukset ja kesken olevat. Se on kylla siind mielessa
taman tyyppisessa pal vel ukeskushommassa ihan valttaméton jarjestelma
(palvelukeskuksen johtaja).



Varsinkin toiminnan alkuvaiheessa, kun palvelukeskuksen henkilostd koostui vain
Teknillisestd korkeakoulusta siirtyneistd henkilodistd, yhteydenottoja Teknillisesta
korkeakoulusta tuli runsaasi puhelimitse. Kun palvelukeskuksessa tyoskenteli tutut
henkil6t, otti korkeakoulun véki yhteyttéd heihin samaan tapaan kuin oli totuttu ennen
palvelukeskuksen asiakkuutta. Palvelusopimuksessa sovittu vastuunjako ja uuden
tilanteen edellyttdmét menettelytavat eivét valttamétta olleet kovin hyvin asiakkaan
henkil6kunnan tiedossa, eika palvel ukeskuksen puolellakaan niista pidetty kiinni.

TKK:n osastojen sihteereiltd tulee suurin osa kyselyistd, mutta myos
matkustajat soittavat itse tanne. He kylla oma-aloitteisesti soittavat
tanne. Stten kun sitd henkilokuntaa on paljon, niin niita puheluja tulee
paljon. Tietysti tavoite on, ettd osastojen sihteerit ohjeistaisivat
matkustajat Travel-ohjelman kéytdssa ja sihteerit olisivat meihin
yhteydessa, mutta e se valttamatta aina niin mene, mutta kyllahan me
toki autetaan sitten, kun puhelu tulee (taloustiimin vetdja).

Myohemmin kun asiakaskunta on lagjentunut ja henkilokuntaa on tullut muualtakin
kuin asiakasyliopistoista, on jouduttu enemman kiinnittdmdan huomiota
palvelusopimuksissa sovitusta tyonjaosta ja menettelytavoista kiinni pitdmiseen, jotta
asiakkaiden kohtelu olis tasapuolisempaa. Tutun asiakkaan kanssa on helpompi lipsua
sovituista menettelyista

...ettel sitten tule sellaista tilannetta, etta joutuu sanomaan asiakkaalle,
ettd tama e kuulu endd minulle, ettd joutuu sirtdmaan sita, niin etta se
asiakas ditten kokee, ettd se on hanen pompottelua. Se on vahan
kiusallista. Mutta se on ehk& parempikin, ettd e ota kantaa sdllaisiin
asioihin, jotka @ kuulu sitten, ettei sitd tule stten mitdan sanomista
(taloustiimin vetdja).

Palvelukeskuksen palvelut on tarkoitus hinnoitella omakustannushintaan. Vuonna
2007 paveluista on veloitettu kuitenkin vain niiden kustannusten méaéra, jotka
asiakkaalta on saastynyt toimintojen palvelukeskukseen siirron jélkeen. Kustannuksiin
siséltyvét siirtyvan henkiloston osalta kokonaishenkildstokustannukset, huoneistomenot
ja tietojarjestelmékustannukset. Palvelujen tuottamiseen kaytettavaa valitontd tydaikaa
mitataan palvelukeskuksessa tydajanseurantajarjestelmallg, jossa tydaika kohdistetaan
prosesseittain ja asiakkaittain. Valillinen tyOaika, kuten lomista, sairauspoissaoloista ja
koulutuksesta johtuva tyOaika, kohdistetaan valittoman tydagjan suhteessa
Palvelukeskus on velvollinen esittdmédan asiakkaalle laskelmat, joihin hinnoittelu
perustuu. Palvelukeskuksella on lisdksi oikeus laskuttaa palvelusopimukseen
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kuulumattomista lisétoistd voimassa olevan hinnastonsa mukaan (palvelukeskuksen
johtajan haastattelu).

Palvelukeskuksen perustamisvaiheessa syntyneet kustannukset on rahoitettu
opetusministerion myontamalla erillisméérarahalla. Jatkossa kustannusten odotetaan
alenevan toiminnan tuottavuuden parantumisen myoté.

4.1.3 Palvelukeskuksen toimintatapojen ja prosessen muotoutuminen

Palvelukeskuksen aloittaessa toimintansa koko sen henkil6std oli siirtynyt Teknillisesta
korkeakoulusta. Teknillisessa korkeakoulussa omaksutut toimintatavat sSiirtyivét
palvelukeskukseen. Myohemminkin kun palvelukeskukseen oli girtynyt jo pari
henkilod Teatterikorkeakoulusta, Teknillisesta korkeakoulusta siirtyneet vertasivat
keskendan omia kaytantjaan varmistaakseen, ettatoimivat samallalailla.

Tietysti me TKK-laiset keskustellaan ja monesti on nainkin, etta
varmistetaan, etté teethan sindkin nédin, koska se on sitten kiusallista, jos
asiakkaat huomaa, ettd joku meista toimii eri lailla (taloustiimin vet&ja).

Henkiloston taustalla nayttéisi olevan huomattava vaikutus toimintatapojen
muodostumiseen. Ainakin aussa, kun on dirrytty palvelukeskukseen, toimitaan
suunnilleen samalla lailla, mihin on totuttu aikaisemmassa tyopaikassa. Koska noin
puolet palvelukeskuksen henkilostosta on Iahtoisin Teknillisestéa korkeakoulusta, ovat
sen omaksumat kaytéanntt leimanneet myods palvelukeskuksen toimintaa. Toisaalta
koettiin hyvéks se, ettd muualta tulleiden tyontekijoiden my6ta tulee uusia ndkemyksia
jajoku vanha menettelytapa saattaa ruveta tuntumaan epatarkoituksenmukaiselta.

Palvelukeskuksen antama palvelu Teknilliselle korkeakoululle pysyi kaytanndssa
monilta osin samana, mita se oli ollut silloin, kun tehtavat hoidettiin korkeakoulun
taous- ja hankintatoimistossa, huolimatta palvelusopimuksessa sovitusta uudesta
vastuunjaosta. Vakka vastuu mm. Kirjanpidon oikeellisuudesta on selkeasti
korkeakoululla, on palvelukeskus puuttunut mm. tiliéinnin oikeellisuuteen.

Tilidinnit on sellainen ada, ettd me ollaan katsottu nyt ihan vanhalla
rutiinilla, koska kyllahan sen huomaa, jos siella virhe on, aika nopeasti.
Mutta sitten laskujen ssaltokysymykset muutenkin, kun tulee paljon t6ita
lisd& niin, onko enda aikaa kayttaa valtavasti ja sitten kun taméa TKK:lle
jadnyt talous- ja hankintatoimistokin muuttaa syksylla pois tasta
rakennuksesta, niin aikaisemmin kun ollaan kayty kysyméssa
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talouspaallikolta apua néihin sisdltokysymyksiin, niin hdn on voinut
ottaa kantaa, mutta se ei kdy enaa niin helposti (taloustiimin vetgja).

Y htenéisten toimintatapojen muotoutuminen on palvelukeskuksessa koettu yhdeksi
suurimmista haasteista. Paljon toimintatavoissa on sellaista, mika el tule esin
vamistelevissa |8pikaynneissd ja suunnittelussa, vaan vasta silloin, kun tyota
todellisessa tilanteessa tehddan yhdessa. Tavoitteena on ollut saada aikaan uusi, selkea
toimintatapa, jotta huonot rutiinit eivét jaisi elaméan. Kaikkien asiakasorganisaatioiden
toimintatavoissa on ollut jonkin verran eroavaisuuksia. Erot eivét valttamatta ole suuria,
mutta pienetkin erot, jos niité on paljon ja ovat syvassd, aiheuttavat tyota. Henkiloston
koulutustaustan on ndhty muodostuneen  kriittiseksi  tekijaksi  toimintojen
yhtendistamisessd. Osa henkilostésta on hyvin koulutettuja, mutta osalla el ole
|ahestulkoon mitdan koulutusta palvelukeskukseen tullessaan.

Mutta kylla ndma ihmisten taustat vaikuttavat tos paljon. Sanotaan, etté
asenne ja tahtotila on sellainen, etta kaikki haluavat olla mukana
kehittamisessa, sellaida vastarannankiiskia e meille ole sattunut. Mutta
se, miten me |0ydetéddn se rutiini dis ihan kaytannon tasolla, jota on
paras noudattaa, on pitka tie (palvel ukeskuksen johtaja).

Aina kun tulee esiin tilanne, jossa toimitaan eri tavalla, pitéis palvelukeskuksen
johtajan mukaan pysahtya miettimdan, mika olisi oikea tapa toimia. Usein se on jokin
muu kuin kayttssa olleet tavat, joku aivan uusi tapa toimia. Suurimmaksi ongelmaksi
toimintatapojen yhtendistmisessa on kuitenkin osoittautunut resurssipula. Resurssit on
mitoitettu normaalin toiminnan mukaan, ja yhtendisten toimintatapojen muodostaminen
vaatisi alkaa. Jo toiminnan alkuvaiheessa pitdisi pystya kayttdméin akaa
toimintatapojen kehittdmiseen. Muuten jatkossa saatetaan olla tilanteessa, etteivét ne
padsekdan kehittymaan, kun tehddan rutiingja vanhalla tavalla, koska se on kuitenkin
nopein tapa.

Jos rutiinit e toimi, el palvelukeskustyosta voi koskaan tulla kunnollista
(palvelukeskuksen johtaja).

Asiakkaaks tulovaiheessa kaydaan asiakkaan kanssa |&pi koko prosessi, esimerkiksi
ostolaskujen kasittelyprosessi. Asiakas padttéd, minka osan prosessin ty0sta se ostaa
palvelukeskukselta ja minkd osan se tekee itse. Palvelukeskus voi suhteellisen
itsendisesti paéttaa, miten se oman osuutensa hoitaa. Ty6t, jotka muodostavat rajapinnan
palvelukeskuksen ja asiakkaan védlille, eivdt ole yksipuolisesti palvelukeskuksen
paétettavissa
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Heti kun se menee sinne asiakkaan puolelle ja vaikuttaa siella, niln me el
voida sitd yksipuolisesti paattéad. Tamakin on semmoinen iso asia, miten
tama saadaan toimimaan niin, ettd jos me havaitaan, etta asakkaan
kanssa toimitaan huonolla tavalla niin, miten me saadaan asiakas
muuttamaan tama tapa, pakkokeinoja on vahan. Ja dtten toisaalta taas
toisin péin, asiakkaalla el pitdis olla suurta puuttumista sihen, miten
meill& tehdadn, kunhan se lopputulos on sen mukainen, kun on asiakkaan
kanssa sovittu (pal vel ukeskuksen johtaja).

Tiimipalavereja pidetéén joka toinen viikko. Asialistalla on aina asiakaspalautteiden
késittely ja tyotilanteen |8pikaynti. Sovitaan tOiden jakamisesta ja sijaisuuksista
Tiimipalaverit toimivat myods aankohtaisista asioista tiedottamisen kanavana.
Tiimipalavereissa el sen sijaan ole juurikaan jéényt aikaa yhteisista menettelytavoista
keskusteluun. Kassatiimissd kokousmuistion laatimisvastuu on kiertéava niin, etta
jokainen tiimin ja&sen vuorollaan joutuu laatimaan muistion. Muistiot talennetaan
yhteiseen kansioon, jossa ne ovat muidenkin tiimien nahtévissd. Taloustiimit ovat
pitaneet jonkin verran myods keskendan yhteisid palavergja My0Os kassatiimin ja
taloustiimin valisistd kokouksista on keskusteltu. Vaikka asian térkeys on tiedostettu,
kokouksa el ole toistaiseksi viela pidetty (kassatiimin ja taloustiimin vetgjien
haastattelut).

Meilla on ollut keskustelua tastd juuri sen takia, kun on tullut paljon
uusia ihmisa ja uusia asakkaita, etta el ole pelkastéddn enad TKK, etta
on ollut puhetta, etta taloustiimin kanssa olis tammoinen palaveri. Me
kertoisimme, ettd mita mina tiedan, mitd sina teet ja, etta tiedatko sing,
mitd min& teen, ettd minun tekemiseni vaikuttaa my6s snun tekemisiisi
(kassatiimin vetgja).

Y ksikkokokouksia pidetéan sdanndllisesti kerran kuukaudessa. Y ksikkdkokous on
tarked informaatiokanava. Siella kasitellddn gjankohtaisten asioiden liséksi kaikille
yhteisia asioita, tyotilannetta ja asiakaspal autteita.

4.1.4  Henkil6sto ja osaamisen kehittaminen

Palvelukeskuksen henkilostostd runsas puolet on sirtynyt asiakasorganisaatiosta.
Valtaosa heista on siirtynyt Teknillisesta korkeakoulusta ja joitakin henkilGita muista
yliopistoista. Muutamista yliopistosta e ole siirtynyt ketéén. Asiakasyliopistojen
ulkopuolelta tulleista valtaosa on siirtynyt vastaavista tehtavista valtionhallinnosta.
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Loput on yksityiselta sektorilta ja myds muutama vastavalmistunut on rekrytoitu.
Tyo6paikkoja on tarjottu aina ensisijaisesti vastaavien tehtavien hoitajille asiakkaaksi
tulevassa yliopistossa. Jos tehtévia yliopistossa hoitanut henkil6 ei ole halunnut siirtya
palvelukeskukseen, tehtéva on laitettu avoimeen hakuun. Kun palvelukeskukseen on
tullut uusia asiakkaita, on haastateltu siirtyméssa olevat henkilot ja keskusteltu siitd,
mihin tiimiin he sijoittuisivat. Haastattelussa on kéyty |api tyon sisdlto, palkkataso ja
palvelukeskuksen tyonantajana soveltamat tydaika- ym. kaytannot (palvelukeskuksen
johtajan haastattelu).

Palvelukeskukseen siirtymiseen on liittynyt myds pelkoa ja muutosvastarintaa,
vaikka huomattavasti vahemman kuin muissa valtion palvelukeskuksissa. Tahan on
vaikuttanut se, ettd toimitaan samalla tyossakéyntialueella, eika palvelukeskukseen
girtyminen ole edellyttanyt muuttoa uudelle paikkakunnalle. Suurin  syy
muutosvastarintaan on ollut epdvarmuus siitd, mita tulossa on, ja pelko téiden
yksipuolistumisesta

Palvelukeskuksen enssimmaisen toimintavuoden akana on toteutettu ulkopuolisen
konsultin ~ vetdmid muutosvalmennusohjelmia.  Muutosvalmennusohjelmiin -~ on
palvelukeskuksen henkiloston lisdksi osallistunut  kaikkien asiakasyliopistojen
taloushallintohenkil6st6a ja ylinta johtoa seké tiedekuntien ja laitosten henkil6stoa.

Tavoitteena on ollut rakentaa jokaiselle yksilollinen toimenkuva sen mukaan, mita
haluaa tehda ja missa on parhaimmillaan, ja antaa vastuuta sen mukaan, mita kukin on
halunnut. On henkildita, jotka haluavat, etta toimenkuva olisi mahdollisimman stabiili,
ja henkildita, jotka ovat valmiita tarttumaan uuteen. Henkilostésta suuri osa on nuoria,
joilla on hyva koulutus ja halu tehdd uutta. Uudelta asiakkaalta siirtyvan henkilon
tehtavien ytimen muodostaa yleensd asiakkaalta siirtyvét tehtavét. Lisdks kartoitetaan,
mit& muiden asiakkaiden toita henkil® tekisi ja mita tehtévia vastaavasti hanelta siirtyisi
pois. Uusien asiakkaiden tulo voi siis muuttaa vanhojenkin tyontekijoiden tehtavia
(palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Toimenkuvien muuttumisen aiheuttama epétietoisuus hejastui  syksylla 2007
toteutetussa tyotyytyvaisyysbarometrissa. Barometrin tulosten perusteella voitiin tehda
sellainen johtopd&tds, etta tuleva yliopistouudistus, jossa valtion laitoksina toimineista
yliopistoista tulee vuodesta 2010 Il&htien valtion budjettitalouden ulkopuolisia
julkisoikeudellisia laitoksia tai yksityisoikeudellisa s&tioitd, on synnyttanyt myds
palvelukeskuksen henkildston keskuudessa epdvarmuutta tydpaikan pysyvyydesta.

Tiiminvetdja ovat valikoituneet rekrytointihaastattelun perusteella. Uudelta
eivdt kuitenkaan ole pysyvia Tilannetta on tarkistettu sitd mukaan, kun uutta vakea on
tullut. Ongelmana ei ole ollut liiallinen halukkuus tiiminvetgjiksi, vaan pikemminkin se,

etta tehtdvaan ei haluta Tiiminvetgdlle el tule kovinkaan paljon lisé&korvausta ja
vastuuta kuitenkin jonkun verran tulee. Palvelukeskuksessa on kahdenlaisia
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tiiminvetgji, sellaisia, jotka toimivat hallinnollisina esimiehina ja sellaisia, joillael ole
esimiesvastuuta, mutta huolehtivat siitd, etta tyot sujuvat. Viimeksi mainitut toimivat
tiimeissA  erdanlaisina  "ammatillisina  nokkina', tdiden  organisaattoreina
(palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Uudet tyontekijét perehdytetdan palvelukeskuksessa perehdyttdmisohjelman avulla,
mitd tuetaan henkilokohtaisilla tutoreilla ja kirjallisilla tyoohjeilla Yksityissektorilta
tulevat tyontekija osallisuvat ulkopuolisen koulutusorganisaation jérjestamille
kursseille, joissa kasitellaan valtionhallinnon perusteita henkilon hoitamissa tehtéavissa
Kunkin henkilon osaamistarpeet on méaritelty rekrytointivaiheessa, jolloin sovitaan
my6s henkilokohtaisista koulutussuunnitelmista. Suunnitelmaa tarkastellaan vuotuisissa
kehityskeskusteluissa, joissa sovitaan my0s uutta ossamista vaativista tehtavista
Henkil6ston koulutuksesta suurin osa on sisdista perehdyttamista. Ammatillista jatko- ja
taydennyskoulutusta hankitaan useilta eri toimijoilta. Jarjestelmien padkayttdjat
osallistuvat jarjestelmétoimittajien gjankohtaispéiviin, missd kaydaén 18pi esimerkiksi
tulossa olevien uusien ohjelmaversioiden ominaisuuksia. Koulutukseen hakeutuminen
on kiinni kunkin tyontekijan aloitteellisuudesta. Tiimien sisdlla paétetédén koulutukseen
osallistumismahdollisuudesta ty6tilanteen mukaan. Vaikka koulutukseen hakeutumiseen
suhteudutaan myonteisesti, koulutukseen osallistumisen on saattanut joissakin
tapauksissa estda suuresta tyomaérasté johtuva aikapula. Esimiesval mennuksesta paattéa
palvelukeskuksen johtaja (palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Edella mainitun tyotyytyvaisyysbarometrin tuloksia on kaytetty hyvaks myds
koulutuksen suunnittelussa. Barometri toi esiin haasteita tiimityoskentelyssa. Kevaalla
2008 toteutettiin ulkopuolisena koulutuksena tiimivalmennus, johon palvelukeskuksen
koko henkilokunta osallistui. Tiimivaimennuksen aikana Kkartoitettiin tiimien
nykytilannetta ja sovittiin  tiimityoskentelyn  periagiteista ja  k&ytannoista
Vamennuksella pyrittiin myds  parantamaan tiimien vélista tiedonkulkua ja
selkeyttdmédan tiimien tavoitteita ja tehtavia, mikad oli palvelukeskuksen
perustamisvaiheessa jdanyt vahemmalle huomiolle. Valmennuksen myéta tiimien
vetgjien ja tiimien jasenten roolit selkeytyivé ja vahvistuivat. Vamennuksessa tuli
korostetudti esiin se, ettel tiimityoskentely aseta haasteita ainoastaan tiimin vetdjille,
vaan my0s jokaisen tiimin jasenen toimintatapojen on muututtava. Ajattelutavan ja
asenteiden pitéd muuttua yksilokeskeisesta tiimiorientoituneeks (kassatiimin vetgan
haastattelu).

Teht&vien kierto osaamisen lagjentamisen keinona ei viela ole tullut ajankohtaiseksi,
kun asiakaskunta on koko ajan kasvanut ja uuden asiakkaan tulo aiheuttaa paljon uuden
opettelua. Toiminnan vakiinnuttua tehtévien kierrdtys palvelukeskuksen sisdlla on
mahdollista. On my6s keskusteltu siitd, etta jatkossa palvel ukeskuksessa tyoskenteleva
voisi siirtya méédraajaksi tyoskentelemaén asiakasyliopistoon ja sielta tulisi vastaavasti
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henkilo palvelukeskukseen. N&in varmistettaisiin tuntuman sdilyminen asiakkaan
organisaatioon (palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Palveluosaamisen kehittaminen on koettu haasteeksi. Muutos on suuri, kun entisista
tyotovereista tulee asiakkaita. Oikean kanssakdymisen muodon [6ytdminen uuden
asetelman aiheuttamassa tilanteessa vie oman aikansa. On myds vamistauduttava
vastaanottamaan kriittista palautetta. Kriittinen palaute saattaa olla myds aiheetonta ja
johtua giitd, ettei asiakasorganisaation henkilokunta tiedd, mitka tehtévét kuuluvat
palvelukeskukselle ja mitka asiakkaalle.

Kun on oltu lahitydkavereita, etta yks kaks sind oletkin se vaativa
osapuoli ja ymmarrys on kadonnut kokonaan sieltd toiselta puolelta.
Alkuvaihe varsinkin, kun tuli negatiivista palautetta, sai monen TKK:n
pitkaaikaisen tyontekijan katkeraksi ja totiseksi. Mindkin omalle tiimille
sanoin, etté el saa ottaa tata missaan tapauksessa henkil 6kohtaisesti. Se
on haaste meille, kun asiakkaat e tiedota. Sihen tormaan jokaisen
asiakkaan kanssa, ettd namé, jotka tekee sita tyota, heille e infota. Ei
kerrota, mika on Pave, kuka hoitaa mitékin. Johto tietda tai ylin taso,
mutta se e jalkaudu snne alas ja mehan e voida mennd sinne
tiedottamaan (kassatiimin vetdj&).

Palvelukeskuksen asiakasyliopistojen oikeudellisen aseman muuttuminen ja
erityisesti sadtibmuotoisen innovaatioyliopiston perustaminen edellyttéa
palvelukeskuksen henkiloston talous- ja henkilostohallinnon osaamisen lagjaa
paivittdmistd. Eri tiimien edustgjat osallistuvat ammatilliseen kouluttautumiseen niin,
etta tiimien osaaminen vastais uuden tilanteen vaatimuksia Koulutetut jakavat
sasamaansa tietoa tiimilleen. Tavoitteena on, ettd tiimit hallitsevat kirjanpitolain
mukaisen tilinpidon, yksityissektorin maksuliikenteen ja henkildstéhallinnon vuoden
2009 akuun mennessi (palvelukeskuksen johtajan haastattelu). Vaikka enssmméinen
asiakas sadtiomuotoisena aloittaa elokuussa 2009, tarvitaan osaamista jo toiminnan
valmisteluvaiheessa

415 Tietojarjestelméaratkaisut

Palvelukeskuksen suunnitteluvaiheessa toteutettu taloushallinnon jarjestelmien kartoitus
osoitti, ettd tulevan palvelukeskuksen asiakkaista Teknillisella korkeakoululla,
Teatterikorkeakoululla ja Sibelius-Akatemialla oli kirjanpitojarjestelmand kaytdssaan
Raindance ja muilla neljalla AdeEko+. Kaikilla oli kaytdosséan Analysten
pankkijérjestelma. Paperittoman kirjanpidon jérjestelmd Rondo oli kaytossa kolmella
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yliopistolla ja kolmessa oli k&yttoonottoprojekti kdynnissa tai suunniteltu. Sahkoinen
matkanhallintaj&rjestelmé Personec Travel oli kaytéssa kolmella yliopistolla

Asiakkuuden toteuttamisen edellytyksena on ollut, etta yliopistot ottavat ké&yttéon
paperittoman kirjanpidon jarjestelmén ja etté padkirjanpidon jarjestelméaksi tulee kaikille
Raindance. Kuvataideakatemiaa lukuun ottamatta kaikki yliopistot olivat ottaneet
Rondo-jarjestelman kayttéon ennen palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymistaan.
Kuvataideakatemian ja pavelukeskuksen asiakkuushankkeen osana toteutettiin
paperittoman kirjanpidon projekti, jonka tuloksena Rondo-jérjestelméa otettiin kayttoon
myo6s Kuvataideakatemiassa. ~ Asiakkuushankkeen osana  toteutettiin - myds
Kuvataideskatemian padkirjanpidon ja reskontrien siirto AdeEko-jérjestelmasta
Raindance-jarjestelmaan. Tietojarjestelmahankkeet toteutettiin yhteistydssa
jarjestelmétoimittajan, Kuvataideakatemian ja palvelukeskuksen kanssa kolmen
kuukauden kuluessa ennen asiakkaaksi siirtymisté.

Taideteollisen korkeakoulun siirtyessa palvelukeskuksen asiakkaaks lokakuussa
2007 sen kaytossa oli padkirjanpitojarjestelmand AdeEko+. Tarkoituksena oli korvata
kaikkien asiakkaiden vield ké&ytossA olleet AdeEko+-jarjestelmd Raindance-
jarjestelmélla vuoden vaihteessa niin, etta tilinpdétds tehtdisiin vield vanhalla
jarjestelmalla Tamén jalkeen kaytossa olisi ollut vain yksi pa&kirjanpidon jareskontrien
jarjestelmd mikd olis parantanut tuottavuutta selvasti. Jérjestelmén vaihto jai
palvelukeskuksen toteutettavaks yhdessa jarjestelmétoimittgjan kanssa. Helsingin
kauppakorkeakoulun osalta jarjestelméan vaihtoa siirrettiin myoéhaisempadan ajankohtaan.
Jarjestelmétoimittajan riittdméaton resursointi muutosprojektiin aiheutti viivastymista
my06s Taideteollisen korkeakoulun jarjestelméan vaihdossa. Oman ongelmansa aiheutti
myos se, ettd uus jarjestelmé toimi Teknillisen korkeakoulun palvelimella. Teknillisen
korkeakoulun tietoturvasdanntt estivat kuitenkin muiden yliopistojen henkilokunnan
paasyn palvelimelle. Nyttemmin tietoturvasdanttja on voitu muuttaa niin, etta muillekin
yliopistoille on annettu raattu madra kayttdoikeuksia palvelimelle. Tama on
huomattavasti parantanut yliopistojen mahdollisuutta tietojen analysointiin ja
oikeellisuuden arviointiin.  Kirjanpidon raportointi toteutetaan Oraclen tietokantaan
perustetusta tietovarastosta ja raportointivalineena kéytetddn Oraclen Discoverer-
raportointijarjestelmaa. Raportointiportaali mahdollistaa taloustietojen tietoturvallisen ja
helpon kaytbn asiakasyliopistoille. Yliopistojen tyontekijdt eivdt Discoverer-
jarjestelman kayttéonoton jalkeen enda kayta pédkirjanpitojérjestelméda raportointiin.
Discoverer-jarjestelman raporttien méarittely on viela kesken, eika kayttgjille ole viela
pystytty tarjoamaan kaikkia niiden haluamia yksilollisia raportteja.

Syksyn 2007 aikana on otettu kdyttoon uus ProE-laskutusjérjestelmd muutamien
asiakkaiden osdta. ProE parantaa laskutuksen tasoa mahdollistamalla sdhkdisen
laskutuksen ja vahentamalla useita manuaalisia tydvaiheita



sl

BasWaren maksuliikennejérjestelman ominaisuuksien kayttoa on tarkoitus lagjentaa,
koska moni yliopisto el ole viela ottanut kayttdon esimerkiksi automaattitilidinteja
Rondon kéayttta lagjennetaan ostolaskujen lisdksi muistiotositteiden ja myyntilaskujen
kierrétykseen ja arkistointiin seké henkilostohallinnon tietojen arkistointiin.

416 Palvelusopimukset

Palvelusopimuksessa sovitaan palvelukeskukseen  dgirrettévista taloushalinnon
palveluista ja méaritellédn palvelujen tuottamisessa ja toimittamisessa noudatettavista
ehdoista ja menettelyistd seka yhteistydmuodoista. Sopimuksen liitteessa kuvataan
palveluihin kuuluvat tuotteet, niiden sisdllot ja vastuut sekd palveluihin liittyvét
asiointitavat ja tietojérjestelmét. Lisaksi sopimuksen liitteend on palveluihin liittyvét
yksityiskohtaiset prosessikuvaukset ja vastuunjakotaulukot. Palvelusopimusten
laadinnassa on kaytetty pohjana Valtiokonttorin valtionhallinnon palvelukeskuksia
varten laatimaa palvelusopimusmallia. Siihen el ole tehty kovin paljon muutoksia
Hinnoittelun ja palvelukeskuksen toiminnasta syntyvan ylijgdman tai alij&man
késittelyn osalta Paven palvelusopimukset poikkeavat mallista muun muassa siing, etta
Pavessa mahdollista ylijd8mé& ei suoraan palauteta asiakkaille, vaan johtokunta p&attéa
sen kasittelysta (palvelukeskuksen johtajan haastattelu).

Valtiokonttorin mallissa force majeure -ehdon mukaan sopijapuolet eivéat vastaa
sellaisesta vahingosta, joka aiheutuu lakon, tydsulun, yleisen liikenteen, tietoliikenteen
pysahtymisen tai muun sen kaltaisen sopijapuolesta riippumattoman syyn takia (force
majeure).

Sehan on ihan mahdoton ehto téllaisessa toteuttaa, etté jos me voidaan
sanoa, etté tietoliikenne e toimi, niin meidan e tarvitse tehda mitéan
maksuliikenteen toteuttamiseksi. Sehan tarkoittaisi, ettéa asiakkaan pitaa
yllapitdad menettelyd, jolla he voivat ruveta maksamaan palkkoja tai
jotain. Se e minun mielestani istu tdhan konseptiin. Sind on kuitenkin
olemassa menettelyja dirtad aineistoja pankkiin, vaikka linjat el toimi
jne. Sehan olisi meille hirveén helppoa, jos me vaan sanottaisin, nyt on
force majeure, el kuulu meille. Idea kuitenkin on se, etta asiakas paasee
naista huolistaan eroon, niin & niiden tarvitse edes pelata sita nyt, jos
olisi vaikka pankkilakko tulossa (palvel ukeskuksen johtaja).

Paven palvelusopimukseen onkin force majeure -tilanteen varalta lisétty teksti, jonka
mukaan palvelukeskuksen valmiussuunnitelmassa kuvataan menettelyt, jolla se
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varautuu tuottamaan asiakkaille kriittiset palvelut poikkeusoloissa. Palvelukeskuksella
on oikeus laskuttaa poikkeusoloista aiheutuneet lisdkustannukset asiakkailta.

Palvelukeskuksessa toimivat asiakaskohtaiset ohjausryhmét, joiden teht&vand on
kasitella palvelutuotantoon ja sopimuksiin liittyvid asioita asiakkaiden kanssa
Ohjausryhma késittelee palvelutason seurannan raportit. Palvelukeskus seuraa
palvelujensa  kustannuksia  asiakkaittain  ja  prosesseittain  Systemaattisen
tydaikakirjanpidon ja kustannuslaskennan avulla. Palvelujen tuottamiseen kaytetty
valiton tydaika kohdistetaan asiakkaittain ja prosesseittain. Valillinen tydaika
kohdistetaan vdlittbman tydgan suhteessa. Palvelukeskus mittaa palvelukykyaan
palveluliitteessa méaritellyilla mittareilla Palvelukeskuksella on menettely, jolla se
vastaanottaa palveluistaan jatkuvaa palautetta. Kaytanntssa tama tarkoittaa sitd, etta
jokainen asiakaspalautetta saava tyontekija vie tiedon asiakaspalautteesta yhteiseen
tietokantaan. Palvelukeskus  tekee  lisdksi asiakkailleen  vuosittain
asiakastyytyvaisyyskyselyn.

Kevadlla 2008 toteutettuun asiakastyytyvaisyyskyselyyn vastasi 122 henkil6a
Yleisarvosanaksi tuli 7+. Kyselyssd nousi esiin useita kehittémiskohteita, mutta myos
vahvuuksia.  Palveluja koskevissa arvioinneissa parhaan  arvosanan  sai
ka&yttbomaisuuskirjapito, joka  on pieni palvelukokonaisuus. Useissa
palvelukokonaisuuksissa henkilokunnan palvelualttius ja ystavéllisyys saivat hyvia
arvosanoja kun taas tiedottaminen sai kaikissa palvelukokonaisuuksissa huonoimmat
arvosanat.  Palvelukeskuksen  toiminnan  ja  palvelusopimusten  tuntemus
asiakasyliopistoissa oli heikkoa, mika edel lyttaa toimenpiteitd asi akasorgani saatioissa.

Asiakaskohtaiset vastuuhenkilot huolehtivat  kunkin asiakkaan palvelujen
koordinoinnista ja palvelutason seurannasta ja toimivat asiakkaan yhteyshenkiloina seké
asiakasohjausryhmén jasenena. Palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden yhteistyon
yllépitamiseksi ja kehittémiseksi toimii liséksi erilaisia yhteistyoryhmid, joista
tarkeemmat ovat talouspadlikdiden yhteistyoryhma ja henkilostopaallikoiden
yhteistyoryhmé. Palvelukeskus vastaa palveluprosessien kehittdmisesta Asiakas
osallistuu kehittamistoimintaan palvelukohtaisten yhteistyoryhmien kautta.

Sopimukseen kohdistuvat reklamaatiot toimitetaan kirjallisesti toiselle sopijapuolelle,
jonka tulee vastata reklamaatioon viimeistdan kolmen tyopaivan kuluessa reklamaation
vastaanottamisesta.  Ellel  sopijapuolten vélisia erimielisyyksia voida sopia
asiakaskohtaisessa ohjausryhmassa, palvelukeskuksen johtokunta ratkaisee ne (TAIK:n
palvelusopimus). Johtokunnan k&sittelyyn on toistaiseksi tullut vain Taideteollisen
korkeakoulun reklamaatio, joka koski kirjanpitojarjestelman vahdossa esiintyneita
ongelmia ja palvelujen laatupoikkeamia. Taideteollinen korkeakoulu oli vaatinut
vapautusta yhden kuukauden palvelumaksusta laatupoikkeamien johdosta. Johtokunta
totess kuitenkin padtoksendan, ettel reklamaatiossa esitettya hyvitystd ole
tarkoituksenmukaista maksaa.
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Vastuu syntyneiden vahinkojen korvaamisesta on niiden aiheuttgalla. Jos
esimerkiksi palvelukeskuksen toiminnasta on aheutunut viivastyskorkoa, on
palvelukeskus maksanut sen. Kaytdssd olevien sdhkoisten jarjestelmien avulla pystytdan
helposti osoittamaan kenen toimenpiteistd maksun viivastyminen on aiheutunut, kun
kaikista toimenpiteista jaa jalki jarjestelmaén. Palvelukeskuksen toiminnasta asiakkaalle
aiheutuneita vélillisid vahinkoja esimerkiksi, jos palvelukeskuksen virheesta aiheutuu
asiakkaalle lisda vaivaa, el ole tarkoitus korvata.

4.2  Palvelukeskuksen vaikutukset asiakasyliopiston
taloushallintoon
42.1 Taideteollisen korkeakoulun esittely

Taideteollinen korkeakoulu (TAIK) on muotoilun, audiovisuaalisen viestinnan,
taidekasvatuksen ja taiteen kansainvdlinen yliopisto, joka on toiminut Helsingissa
vuodesta 1871. Se on aansa suurimpia korkeakouluja Euroopassa. Taideteollisen
korkeakoulun arvot ovat opiskelijoiden tyytyvaisyys, yhteistyon ilo ja luova osaaminen.
Korkeakoulu on jaettu opetuksen ja tutkimuksen jarjestamista varten kuuteen osastoon:
elokuvataiteen ja lavastustaiteen osasto, mediaaboratorio-osasto, muotoilun osasto,
Porin taiteen ja median osasto, taidekasvatuksen osasto ja visuaalisen kulttuurin osasto.
Korkeakoululla on liséks erillisyksikkoja ja tutkimus- ja kehittdmisyksikkoja. Hallinto-
osasto huolehtii asioiden valmistelusta ja esittelysta seka paétdsten toimeenpanosta ja
tuottaa korkeakoulun yhteiset hallinto- ja tukipalvelut.

HALLITUS

REHTORI

VARAREHTORIT

OSASTOT ERILLISYKSIKOT TUTKIMUS- JA HALLINTO- REHTORIN YKSIKOT
KEHITTAMISYKSIKOT | OSASTO

Elokuvataide ja Kirjasto Hallinto- ja Viestintapalvelut

lavastustaide henkiléstdpalvelut

Medialaboratorio Mediakeskus Lume Kiinteisto- ja Tutkimusinstituutti
tekniset palvelut

Muotoilu Yhteiset laitokset Future Home Opetus- ja Kansainvaliset asiat
opiskelijapalvelut IAC

Taidekasvatus IADE Designum Talouspalvelut

Visuaalinen kulttuuri MUOVA Tietohallintopalve-

lut

Taide ja media, Pori

Kuvio 4

Taideteollisen korkeakoulun organisaatio
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Vuonna 2007 Taideteollisessa korkeakoulussa opiskeli 1900 tutkinto-opiskelijaa,
joista perustutkinto-opiskelijoita oli 1 697 ja jatkotutkinto-opiskelijoita 203. Vuonna
2007 Taideteollisen korkeakoulun kokonaisbudjetti oli 35,9 milj. euroa, josta valtion
budjettirahoitusta oli 29,4 milj. euroa ja ulkopuolista rahoitusta 6,5 milj. euroa.
Ulkopuolisesta rahoituksesta suurin osa muodostuu maksullisen palvelutoiminnan ja
yhteisrahoitteisen toiminnan tuloista. Paatoimisen henkilokunnan kokonaisméaré
vuonna 2007 oli 449. Sivutoimisia oli 1 340. Henkilostosta runsas kolmannes oli
opetus- ja tutkimushenkil6stoa

Vuoden 2007 toiminnan kokonaiskulujen mééré oli noin 38 milj. euroa ja tuottojen 6
milj. euroa. Ulkopuolisen tutkimusrahoituksen mééra oli 2,3 milj. euroa ja suurimmat
rahoituksen l&hteet olivat EU, Tekes ja Suomen Akatemia (TAIK:n tilinpéaétos 2007).

Taideteollinen  korkeakoulu, Helsingin kauppakorkeakoulu ja Teknillinen
korkeakoulu yhdistetéén sdatiomuodossa toimivaks uudeks innovaatioyliopistoks,
joka aloittaa toimintansa 1.8.2009. Innovaatioyliopiston nimeksi on paétetty Aalto-
korkeakoulu. Yliopistojen yhdiséamisella tavoitellaan tiedeyhteistd, joka pystyisi
kilpailemaan kansainvdlisestikin  sekd huippututkijoista ettd lahjakkaimmista
opiskelijoista. Yliopiston juridisen aseman muuttuminen valtion tilivirastosta saatioksi
aiheuttaa huomattavia muutoksia sen hallinnossa ja taloudessa.

4.2.2 Taideteollisen korkeakoulun valmistautuminen palvelukeskuksen
asiakkaaks

Paétos palvelukeskukseen osallistumisesta on késitelty Taideteollisen korkeakoulun
johtoryhmassé ja hallituksessa hallintojohtajan esittelysta Paatosta on perusteltu
korkeakoulun rakenteellisen kehittadmisen toimenpideohjelmalla ja
tuottavuusohjelmalla. Rakenteellisen kehittédmisen ohjelma edellyttdd panostamaan
toiminnan laatuun, kansainvalistymiseen ja verkottumiseen. Tuottavuusohjelman
merkitys on nadhty niin, etta tulee vapauttaa resurssgja tuki- ja hallintotehtavista ja
kohdentaa niitd uudelleen ydintehtéavien toteuttamiseen. Palvelukeskukseen
osallistumisen taustala on ollut myds gjatus, etté se tukee korkeakoulun hallinto- ja
tukipalvelujen sisdista  kehittamistd ja prosessien yhdenmukaistamista koko
korkeakoulun tasolla.
Me tehtiin organisaatiouudistus vuoden 2003 alussa ja se yhdisti paljon
meidan hajanaisa ykskoita tai osastoja. Slloin meilld oli 12 osastoa ja
nyt meilla on kuusi, €li osastojen maara puolittui sina yhteydessa. Mutta
sind yhteydessa e ditten kuitenkaan naitd hallinnon ja tukipalvelun
prosessgja kayty riittdvan hyvin ja selkeasti 18pi. Tavallaan hallinto-
0sasto jai sen organisaatiouudistuksen ulkopuolelle ja siitd e saatu sen
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johdosta niita tuottavuushyotyja, mita silloin ajateltiin. Ja nyt tavallaan
taman palveluyksikon perustaminen, sen synnyttaminen, me ollaan
suhtauduttu sithen myonteisesti ajatellen, etta se tukee mydskin meidan
hallinto- ja tukiprosessien sisdista kehittamista (hallintojohtaja).

Koska valtioneuvoston yleiset linjaukset olivat luoneet tietynlaisen kehikon, el muita
vaihtoehtoja palvelukeskukselle endd mietitty. Muutoksen  valttamattomyys
ymmarrettiin lagjasti organisaatiossa. Tosin henkiloston haastatteluista ilmeni, etta
ké&sitykset paatokseen vaikuttavista syisté erosivat. Talouspdallikkod painotti toiminnan
kehittdmismahdollisuuksia palvelukeskuksessa yhtendisten toimintatapojen ja
jarjestelmien  muodossa. Pienessa taloushallinnon yksikbssa myds sijaisuuksien
jarjestaminen on toisinaan muodostunut ongelmaks ja on jouduttu turvautumaan
sisdisen valvonnan kannalta vaarallisiin tydyhdistelmiin.

Palvelukeskushankkeen eteenpéinvieminen ja palvelukeskuksen toiminnan
organisointi seitseman yliopiston kesken sujui hallintojohtajan ndkemyksen mukaan
yllatavankin hyvin huolimatta erilaisisa toimintakulttuureista ja toimintatavoista
Aikaisemmat neljan taideyliopiston valiset yhteisty6hankkeet evé olleet tuottaneet
merkittavéd lisdarvoa, enemmankin synnytténeet epdluuloa ja vieneet pohjaa pois
substanssilahtdiselta yhteistyoltd. Teknillisen korkeakoulun ja kauppakorkeakoulujen
mukanaolo téssa hankkeessa on tuonut toisenlaista ndkemysta.

Yliopistokohtaisia eroja on paljon. On aika kameraalista hallinnointia ja
gtten on toisaalta tammiista tulevaisuuteen  orientoitunutta
hallintomallia. Ja siind on aika iso ero lahtokohtaisesti. Tavallaan
jokaisella on oma historiansa. Varmaan ratkaisut on perusteltuja. Mina
itse kyll& odotan aika paljon télta yliopistojen palveluykskolta, etta jos
se vois luoda vahén uudenlaisia toimintatapoja tai luoda edellytyksia
taloudellisen autonomian vahvistumiselle (hallintojohtaja).

Palvelukeskushankkeesta tiedottamista hoidettiin - hankkeen  alkuvaiheessa
jarjestamalla pari yleistd koko henkilostolle tarkoitettua infotilaisuutta Yleisesta
tiedottamisesta vastas aussa halintovirasto, ja jatkossa oli tarkoitus ottaa
viestintéyksikko ja henkildstokoulutus aktiivisemmin mukaan tiedottamiseen. Intranet
koettiin talouspalveluissa tarkeimméks tiedotuskanavaksi. Sivustot sisdlsivét linkkeja
muidenkin palvelukeskusten sivuille ja tietoja péivitettiin sitd mukaa kuin hanke eteni.
Kaikki palvelukeskushankkeen ohjausryhman ja talouspaallikbiden muodostaman
projektirynman kokousten poytdkirjat jaettiin  talouspalvelujen henkilokunnalle
séhkopodgitse ja niista keskusteltiin viikkopalavereissa. Talouspalvelujen henkilokunta
osallistui prosessikuvaustilaisuuksiin muiden tulevan palvelukeskuksen asiakkaiden
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kanssa ja muutoskoulutustilaisuuksiin. Myds osastojen talousasioita hoitavista
osastosihteereista  ja talouspalvelujen henkildistd muodogtetussa taloustiimissé
keskusteltiin  sd&nnollisesti  palvelukeskustilanteesta (talouspééllikon haastattelu).
Vaikka tietoa oli saatavilla runsaasti, saattoi substanssiyksikoissa yksil6tasolla tuntua
siltd, ettel oltu kerrottu riittavasti. Osastojen henkilokunta kaipasi henkiltkohtaisempaa
tietoa Sitd, miten palvelukeskus vaikuttaa juuri heidan tyotehtaviinsa

Palvelukeskukseen liittyvana riskina talouspalveluissa nahtiin tietty epévarmuus
gitd, jos valtioneuvosto myohemmin paéttaakin, ettel pddkaupunkiseudulle jaa yhtdan
palvelukeskusta. Epédvarmuus palvelukeskuksen sijoituspaikasta ja tulevien tehtévien
sisdllosta vois saada henkilot hakeutumaan muihin tehtéviin ennen palvelukeskukseen
sirtymistd, kun tehtavét ovat viela korkeakoulussa.

Riskit on juuri ne, ettd jos epdvarmuus aiheuttaa sen, ettd niin kuin
Joensuussa, etta taloushenkil6t hakeutuu muihin tehtaviin, muihin
virasoihin tai paikkoihin. Se on ollut monella toteutunut riski
(talouspaal likko).

Riskikss ndhtiin  myds palvelukeskuksen tarjoaman palvelun taso. Varsinkin
substanssiosastoilla  koettiin, ettd jaadd&an ongelmien kanssa ihan yksin, kun
talouspalveluiden henkilét siirtyvat  palvelukeskukseen.  Oli  totuttu saamaan
henkilokohtaista palvelua l&helta. Jatkossa el voitaisi valttamétta asioida tutun henkilon
kanssa japalvelu olisi maksullista.

Taloushallinnon menettelyjen selkeytyminen ja s&anndista kiinnipitamisen
helpottuminen nahtiin yleisesti palvelukeskuksen aikaansaamaksi mahdollisuudeksi
seka korkeakoulun keskushallinnossa ettd substanssiosastoilla talousasioita hoitavien
keskuudessa.

S, etta ollaan Pavessa, on yhtendiset kaytannot, on selkeamméat sdannot
on hyva, siind mind naen, ettd se on pelkastddn hyva. Se selkeyttda
meidan toitd ihan mielettomasti... ... sikali tammoinen Pave-keskus on
hyva, koska meilla on ollut hankaluuksia valilla riipia siina valissa,
mahdottomat odotukset toisaalta ja taloussaanto toisaalta ja sitten se,
etta yrittdd aina pitéda kiinni sdanndista, mutta sitten kun nama pomot
kavelee suoraan Paulan [talouspaallikon] luo, semmoinen kiltti ihminen,
usein han on taipunut, joustanut ( osastos hteeri).

Prosessien yhdenmukaistaminen ja selkeyttéminen korkeakoulun siséll& nahtiin myos
mahdolliseksi perustella jatoteuttaa palvel ukeskuksen myota.
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...nAma prosessit selkeytyy ja asioita pystytadn hoitamaan samalla lailla
ja silloin se helpottaa myds meita toimijoita. Meilla el mene aikaa siihen,
ettd aina pitdis alkaa alusta. Taalla on niin paljon sellaista, etta
jokainen asia on uutena, aloitetaan aasta miettimaan. Se on tyypillinen
taikkilainen lahtokohta, mika tahansa asia, aina pitéa aloittaa alusta ja
tehdd joku oma juttu siitd. Ehk&a e taloushallinnossa valttaméatta hyva
asia (osastosihteeri).

Palvelukeskusmallin  myymisen kaikille substanssiyksikdiden edustgjille ja sen
kéytantéjen juurruttamisen normaaleiksi rutiineiksi  ndhtiin - vaativan erityista
motivointia, koska korkeakoulun kulttuuria leimaavat “inspiraatiot ja taiteilijoiden
tuskaiset luonteenlaadut”. Jopa taloushallinnon ilmidihin suhtaudutaan emotionaalisesti,
kuten seuraava taloussi hteerin toteamus osoittaa.

Kun puututaan visuaaliseen ulkomuotoon ja kaikkeen tallaiseen, ensiksi
on tarkedta, miltd joku nayttd&d: ruma. Nyt kun kysyttiin Personecista
kayttdjapalautetta, yks professori vasas pitkat, pitkat kirjoitukset Sita,
miltd tuntuu se, "kun menettdd paperin, puun, Suomen ikonin
kosketuksen. Jos tama tulee olemaan kehitys, niin mind todella toivon,
ettd Suomesta katkeavat séhkét." Nama on ihan vilpittémid palautteita ja
kuvastaa tata meidan touhua. Jotenkin epdilen glti, ettd se muutos, etté
mennaan palvelukeskukseen, kun ollaan vield kuitenkin tuttuja ihmisig,
niin en usko, vaikka pistais jokaisen hankalan puhelun ohi jollekin
jamerélle miehelle, niin taadllahan syntyy joku vallankumous, napina,
kapina ja rutina ja kaytetdan aikaa siihen, etté tarvitseeko tasta todella
maksaa (taloussihteeri).

Palvelukeskuksen  perustamiseen  suhtauduttiin kuitenkin  pd&sdantoisesti
postiivisesti. Johdon ja tyontekijoiden suhtautumisessa ei ollut havaittavissa
merkittdvia eroja Hankkeen valmisteluun osalistuneet suhtautuvat kuitenkin
rationaalisemmin palvelukeskuksen perustamiseen kuin ne, jotka eivéa olleet olleet
mukana valmistelussa. Vamisteluun osallistuneilla e ollut turhia odotuksia, mutta el
myosk&dn aiheetonta huolta siitd, mita palvelukeskuksen perustaminen kaytannossa
merkitsisi.

Palvelukeskuksen asiakkaaksi vamistautumista varten e Taideteollisessa
korkeakoulussa perustettu erillitd sisaistéa tyoryhmaa tai projektia. Taloustiimissi
pohdittiin - muiden gankohtaisten taloushallinnon asioiden lis&ksi  myds
palvelukeskuksen asiakkaaksi valmistautumiseen liittyvid asioita. Palvelukeskuksen
asiakkaaks giirtymistd el edeltanyt myodskadn palvelukeskuksen kanssa yhdessa
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toteutettu asiakkuusprojekti, vaikka pavelukeskuksen toimintaperiaatteiden mukaan
ndin olisi tarkoitus menetella Palvelukeskukseen siirtyvien ja asiakkaalle j&avien
tehtdvien vastuunjakotaulukot oli alustavasti valmisteltu jo vuoden 2006 loppuun
mennessa palvelukeskuksen perustamista edeltdneessd projektissa.  Asiakkaaksi
siirtymisvaiheessa alustavat vastuunjakotaulukot kaytiin 1&8pi palvelukeskuksen johtajan
kanssa ja tehtiin tarvittavat muutokset.

No e dind ollut varsinaista projektia. Hemmo [palvelukeskuksen
johtaja] kavi taalla meilla ja dtten ruksailtiin sielta niitd, mitd me
ostetaan ja mitd me e nyt osteta ja kuka tekee mitékin. Ei sielta ketdén
muita ollut. Paastiin Sitd yhteisymmarrykseen ja sitten allekirjoitettiin se
sopimus ja alettiin ostaa palvelut sieltd (laskentasihteeri).

4.2.3 Taloushallinnon organisointi palvelukeskukseen siirtymavaiheessa

Ennen palvelukeskuksen asiakkuutta taloushallintotehtévét oli  Taideteollisessa
korkeakoulussa organisoitu niin, ettd hallinto-osaston talouspalveluissa oli kuusi
henkil 64, talouspadllikkd, erikoissuunnittelija, laskentapaéllikko, kaksi taloussihteerid ja
laskentasihteeri. Téala hetkella henkil6ita on kolme. Lisdksi osastoilla
taloushallintotehtavid hoitaa 15 henkil6a.

Palvelukeskukseen siirtyi palvelusopimuksen mukaan menojen maksaminen, tulojen
keraaminen, maksuliike, kirjanpito ja tilinpdétds sekd taoushallinnon jérjestelmien
talouspalveluiden henkilGistd ei ollut kuitenkaan halukas siirtymaan palvelukeskuksen
palvelukseen. Henkilostolle oli luvattu, ettéa palvelukeskukseen el ole pakko siirtyd,
vaikka tehtavét siirtyisivdtkin, vaan ettd sisdisilla ratkaisuilla pyritéédn luomaan
jatkuvuus henkilostén asemaan.

Erikoissuunnittelijan tehtévistd, joihin kuuluivat mm. ulkopuolisen rahoituksen tuki,
tilastot, raportit ja kustannuslaskenta, e mik&an siirtynyt palvelukeskukseen, joten han
ja entisiin tehtaviinsd. Laskentasihteerin tehtévankuvaus muuttui téysin. Hanen
tehtavistdan sirtyi palvelukeskukseen mm. paivittdiset maksatusrutiinit, Travel- ja
Rondo-jarjestelmien yll8pitotehtavét, tilinpdatoserittelyt ja poistogot. Tilalle tulivat
palvelukeskusyhdyshenkilon  tehtdvdt ja osia laskentapaédllikon  tehtavista
Laskentapdallikkd oli jo ollut pitempdan sairaslomalla ja jai elakkeelle
palvelukeskukseen siirtymavaiheessa. Kahdesta taloussihteeristd toinen siirtyi uusiin
tehtaviin organisaation sisalla jatoinen organisaation ulkopuolelle.
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Jo ennen palvelukeskukseen siirtymista talouspalvelujen tehtévia rationalisoitiin
lakkauttamalla  korkeakoulun  kassatoiminnot.  Kirjanpitotositteita  vahennettiin
lopettamalla ns. avainpantti- ja materiaalimaksujen kerd&minen opiskelijoilta, miké oli
tyollistényt kohtuuttomasti taloushallintoa. Kayttdomaisuusrekisterista poistettiin kaikki
alle 2000 euron arvoiset laitteet ja kalusto ja nostettiin kdyttdomaisuusrekisteriin
kirjattavien laitteiden eurorgjoja. Tama vahensi tuntuvasti myGs vuosittaista
inventointity6ta (talouspad likon haastattelu).

Hallinto-osastossa yhdistettiin vuoden 2008 alusta talouspalveluiden, hallinto- ja
henkilostopalveluiden ja hallintojohtajan méarérahat ja vahennettiin ndin vastuualueiden
japrojektien seka menojen hyvaksyjien maaréa.

Osastoilla taloushallintoasioiden hoito on organisoitu vaihtelevasti. Muotoilun
osastolla, joka on osastoista suurin, tehtavédt on jaettu taloushallintoasioita hoitavien
kesken koulutusohjelmittain. Kullekin henkil6lle kuuluu yhden tai useamman
koulutusohjelman siséén tulevien ja lahtevien laskujen hoito ja sen lisdksi koko osastoa
koskevia tehtéavia Osastoshteeri, joka toimii taloushallintoryhmén vastaavana,
huolehtii t6iden organisoinnista Han osallisuu my0s osaston sisdisen budjetin
laadintaan ja huolehtii tilinpadtoksen valmistelutehtavista

Pari vuotta ennen palvelukeskuksen asiakkaaks siirtymista oli perustettu taloustiimi,
erdanlainen tyoryhmd, jossa hallinto-osaston talouspalveluissa tyoskentelevé ja
osastoilla ja yksikoissa taloushallintoasioita hoitavat henkilot kokoontuvat séannollisesti
kerran kuukaudessa keskustelemaan ajankohtaisista taloushallinnon asioista. Menettely
on varsinkin osastoilla koettu tarkedksi, ettel ole aivan yksin ongelmineen, vaan niista
voi keskustella kollegojen kanssa. Taloustiimi on osoittautunut hyvaks foorumiksi
keskustella my6s palvelukeskuksen mukanaan tuomista muutoksista. Siella eri
osastoilta ja yksikoista olevat henkil6t voivat verrata omia kaytantojaan, jotka saattavat
poiketa suurestikin yksikdittdin. Taloustiimin ansiot on tunnustettu my6s koko
korkeakoulun tasolla, silla se valittiin vuonna 2007 vuoden tyétiimiksi. Myos
epavirallisempaa yhteistyotd ja asioiden yhdessa miettimista on ollut eri osastojen
valilla Esimerkiksi kirjanpidon raportteja on suunniteltu yhdessa.

4.2.4  Taloushallinnon prosessien ja toimintatapojen muuttuminen

Jo ennen palvelukeskuksen perustamista aloitettu yhteistyd pédkaupunkiseudun muiden
yliopistojen kanssa oli pakottanut miettiméaan taloushallinnon prosessien toimivuutta ja
yhtenéisyytta Y hteisty6 oli saanut aikaan kehittdmistoimia, joihin aikaisemmin ei ollut
nadhty tarvetta tai e ollut rohkeutta ryhtyd P&ét6s osalistua palvelukeskuksen
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toimintaan sitoutti  korkeakoulun entisestddn kehittamddn ja sahkdistdméaan

prosessejaan.
Onko se varsinaisesti ihan pelkéstdan Paven ansiota, mutta se, ettd nama
meidan prosessit ovat tehostuneet ja niitd on mietitty ja Sirrytdan
sdhkdistamiseen kauhealla vauhdilla on todella hyva, koska taalla on
ollut kaikista ndista minun tydpaikoista todella vanhalla tolalla asiat. Se
on ollut kyll& tos hyva, koska siind huomaa, etta miten itsekin virkistyy
ja piristyy, kun tulee sitd jotain uutta. Sama tyd, sama ssdltd, mutta
vahan uudet lelut (taloussihteeri).

Palvelusopimuksessa oli sovittu vastuunjaosta palvelukeskuksen ja Taideteollisen
korkeakoulun vdlilla keskeisten taloushallinnon prosessien, menojen maksamisen,
tulojen kerdgamisen, maksuliikkeen, kirjanpidon ja tilinpaétoksen seka taloushallinnon
tietojarjestelmien  pddkayttgdoimintojen osalta Menojen maksamisprosessiin
sisdltyvien ostolaskujen ja matkalaskujen késittelyn rutiinitehtévéat  siirtyivét
palvelukeskuksen tehtéviksi. Asiakkaan vastuulle j&i laskujen asiatarkastus, tiliGinnin
oikedllisuus ja menojen hyvaksyminen. Tulojen kerd8misessa palvelukeskus laatii
myyntilaskut, yll&pitda reskontraa ja huolehtii saatavien valvonnasta. Asiakkaalle j&8a
laskujen laatimisessa tarvittavien tietojen toimittaminen, tilidinti, asiatarkastus ja
hyvaksyminen. Maksuliikenteen, johon sisdtyy maksatus, tiliotteiden késittely ja
pankkitilien hallinta, palvelukeskus hoitaa kokonaan. Palvelukeskus hoitaa kirjanpidon
ja laatii tilinpaétoslaskelmat seké huolehtii kaikkien kirjanpitotositteiden sdhkdisesta
arkistoinnista. Asiakas vastaa toimintakertomuksen laatimisesta. Taloushallinnon
tietojérjestelmien yllapito on palvelukeskuksen vastuulla ja sen tehtédvana on myos
asiakasrgjapinnan ylittavalta osalta tukea asiakasta tietojarjestelmien kaytossa. Asiakas
puolestaan vastaa oman organisaationsa tietojérjestelmdosaamisesta (TAIK:n
palvelusopimus).

Korkeakoulun osastojen ja yksikdiden kannalta palvelukeskuksen asiakkuus el ole
toistaiseksi kovinkaan paljon vaikuttanut toimintatapoihin. Osastot toimivat
palvelukeskukseen péin samalla tavalla kuin olivat ennen palvelukeskuksen asiakkuutta
toimineet korkeakoulun talouspalveluihin. Suurin muutos on ollut asiointitavassa.
Ongelmatilanteissa yhteydenotot palvelukeskukseen tapahtuvat séhkopostitse eri
jarjestelmien help desk -osoitteisiin sen sijaan, etta aikaisemmin yhteydenotot olivat
useimmiten puhelinsoittojatai henkilokohtaisia tapaamisia

Me asioidaan suoraan sinne, tyyliin travel @tkk.fi, jos on joku ongelma
Travelissa, esimerkiks salasanoja on hukkunut ja se on jumittunut tai
jotain. Jos on ongelmia niissa ohjelmistoissa, niin ne sielta jeesaavat
(osastosihteeri).


mailto:travel@tkk.fi
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Uusien kayttgien oikeuksien saaminen jérjestelméan koettiin vaivalloiseksi ja kovin
viralliseksi ja aikaa vievdks akaisempaan kaytantoon nahden. Palvelukeskuksen
help deskissa aina joku paivystda, ja vastauksia asiakkaiden lahettémiin kysymyksiin on
luvattu yhden péivan sisdla kysymyksen léhettdmisestd Toisinaan soitetaan
korkeakoulun talouspalveluihin pavelukeskuksen yhteyshenkildlle ja ihmetell&an,
miksel help deskistd tule vastausta, jos on muutama tunti sitten sinne laittanut
kysymyksen. Jotkut kokevat viestien ldhettamisen help deskiin hankalaksi ja jopa
epamiellyttavaksi. Aikaisemmin, kun laskentasihteeri toimi jarjestelmien padkayttdjana,
asiat hoituivat yleensa heti. Osastojen kantama huoli neuvonnan ja opastuksen
heikkenemisestd halveni kuitenkin osittain, kun selvisi, etta laskentasihteeri el sirry
tehtavien myota palvelukeskukseen, vaan jaa korkeakouluun.

Totta kai tullaan vield kysymdan kaiken nadkoistd ja taalta tietysti
annetaan apua heille. Vaikka se on jotenkin aika hyvin mennyt perille se,
ettd me ollaan nyt palvel ukeskuksen asiakkaita ja hommat hoidetaan néin
(laskentasihteeri).

Ostolaskujen kasittelyn siirtaminen palvelukeskukseen e osastojen ndkokulmasta
juurikaan muuttanut toimintatapoja. Rondo-jérjestelmé oli otettu kéyttéon jo ennen
palvelukeskuksen asiakkuutta.  Aikaisemmin  odtolaskut reititettiin - osastoille
talouspalveluista, nyt palvelukeskuksesta, mika nakyi vain muuttuneina niminé
lokitiedoissa. Muistiotositteiden kierrdtys Rondo-jarjestelméssa muutti sen sijaan jonkin
verran menettelytapoja. Aikaisemmin muistiotositteet, korjaustositteet tai sisaiset laskut,
toimitettiin talouspalveluihin tilidityna ja hyvaksyttyina paperimuodossa ja siella tiedot
tallennettiin kirjanpitojarjestelmaén. Sahkodiseen menettelyyn siirtyminen merkitsi sitg,
etta nyt muistiotositteet laaditaan excel-tiedostoina ja toimitetaan palvelukeskukseen,
joka puolestaan siirtéa ne Rondo-jarjestelméan. Palvelukeskus reitittéa muistiotositteet
Rondossa osastoille tiliditaviks ja hyvaksyttaviksi. Aluksi oli epétietoisuutta Siita,
pitédko jokaisesta muistiotositteesta tehdd oma excel-tiedostonsa ja l&hettda erikseen,
val voiko samaan tiedostoon sisdllyttdd useampia taulukoita. Ennen kuin menettelysta
ohjeistettiin riittavasti, osastot joutuivat tarkemmin seuraamaan tietojen oikeellisuutta
(osastosihteerin haastattelu).

Palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtyminen on Travel-jérjestelmén osalta merkinnyt

jarjestelmésss, jotta ne ehtivat seuraavaan maksugjoon. Epétietoisuus aiheutti turhaa
ihmettelya siitd, miksi suorituksia ei nay tililla eika tietoja kirjanpidossa. Myds vuoden
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vaihteessa kun Travelista siivottiin kaikki auki olevat matkasuunnitelmat ja oli
houkuteltu ihmiset tekeméan puuttuvat matkalaskut, jotka ole tarkoitus saada maksuun
ennen kuin kirjanpito menee kiinni, tulivat palvelukeskuksen joustamattomuus ja
tiedonkulun puutteet esille, kun vastaavassa tilanteessa oli aikaisemmin totuttu siihen,
etta gjoja tehddan paivittdin. Tiedot jouduttiin korjaamaan manuaalisesti, mika aiheutti
ylimaaréi ga tyota laskentasihteerille (osastosihteerin haastattelu).

Palvelukeskukseen siirtymiseen liittyi osastoilla enemman pelkoja kuin odotuksia.
Pelot konkretisoituivat siing, etta kirjanpitojarjestelman vaihto AdeEkosta Raindanceen
el syunut odotetusti. Kirjanpidon seurantaraporttgja e ollut saatu viela
huhtikuussakaan, vaikka raportoinnin piti olla kunnossa vuoden vaihteessa.

Kun télla hetkellda esmerkiksa meilla e ole toimivaa kirjanpidon
seurantaa, niin taytyy sanoa, ettd ne on mokanneet ja pahasti ja nyt
aikataulu pettdd ja dtten tulee rumia sanoja, kun mietin Sita
palvel ukeskusta (osastosihteeri).

Taideteollisen korkeakoulun henkilokunnalla e mydskaan ollut pdasya Raindance-
jarjestelmédan, joka toimi Teknillisen korkeakoulun palvelimella, eik& erilliseen
tietovarastoonkaan oltu saatu Oraclen Discoverer-raportointijarjestelman
kayttgatunnuksia, koska tiedot sisélsivét sellaisia tietoja, joita e voi nayttdd osastoille,
kuten esimerkiks yksittaisten henkil6iden palkkatietoja. Myodskaan kaikkia luvattuja
raporttga, jotka sisdlldltédn vastaisivat alkaisemmin AdeEkossa kéytdssa olleita
raporttegja, el ole viela madritelty. Palvelukeskuksen johtgja oli itse luvannut tehda

Discoverer-raporttien méaérittelyt.

Se on selvad, ettd se johtaja e ole ollenkaan ajatellut sitd, kuinka iso
homma on Adesta dirtyd Reiskaan ja dSitten taas rakentaa tama
raportointijarjestelma ja miksi he eivét jo palkanneet sinne yhta ihmista,
etta taatusti me midduummin oltaisiin maksettu osuus sita yhdesta IT-
ihmisesta kuin odoteltu talla lailla (talouspaallikko).

Palvelusopimuksessakin oli todettu, ettd toimittgja (palvelukeskus) vastaa omalta
osaltaan palvelun toteutuksesta sekd palveluprosessien ja yhteistyon edellyttdaman
resursoinnin ja asiantuntemuksen riittéavyydesta.

Palvelukeskuksen asiakkaiden menettelytapojen yhtendistdmisessa Taideteollinen
korkeakoulu kokee, etta palvelukeskus muuttais mielelldan kaikkien asiakkaiden
k&ytannot Teknillisen korkeakoulun kaytantdjen mukaisiksi, koska se on suurin asiakas
ja suurin osa palvelukeskuksen henkilokunnasta on sieltd siirtyneitd. Osa ehdotetuista
menettelytapamuutoksista on todettu hyviks ja otettu jo kayttdon, esimerkkind ay-
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maksujen tilityskaytantd. Taméan vuoden alusta palvelukeskus oli ennakkoon
ilmoittamatta muuttanut Rondo-jarjestelmassa tiliointijarjestyksen (liikekirjanpidon tili,
talousarviokirjanpidon tili, vastuualue, projekti) Teknillisen korkeakoulun kayt&nnon
mukaiseksi.
Ensmmaisen kerran, kun Rondon avasin ja rupesin sina tiliGimaan
laskua niin ajattelin, miten tdmé& nyt menee. TAmé on ihan outo. Meille el
oltu siité puhuttu yhtadn mitdan. Se vaan ilmestyi sinne, mutta kun se oli
TKK:lla niin se on teilld. Sellaiset pikkuasiat. Ne ajattelivat, ettd me,
jotka sinne tullaan, sopeudutaan sinne, mita heilla on ollut, koska se on
se oikea ja ainut tapa, milla néita asioita hoidetaan (laskentasihteeri).

Taideteollisessa korkeakoulussa aoitettiin maaliskuun lopulla 2007 talous- ja
henkilostohallinnon kehittdmishanke, Halke, jonka tarkoituksena oli sisdisen hallinnon
uudelleen organisointi. Hankkeen tavoitteena oli selkeyttda hallintoprosesseja mm.
yhdenmukaistamalla tukitoimintoja ja prosesseja koko korkeakoulun sisdllg,
selkeyttamalla tyonjakoa hallintoasioiden hoidossa osastojen sisdlla ja niiden vélilla
seka vahentamalla yksikoiden hallintopalveluiden haavoittuvuutta. Hanke tahtas myos
hallinto-osaamisen ja ammattimaisuuden lisd8miseen sek& hallintoammattilaisten
ammatti-identiteetin vahvistamiseen. Ammattimaisuuden lisaédmisté tultaisiin tukemaan
koulutuksella, silla useilla osastojen taloushallintotehtévia tekevistd on joku muu kuin
taloudellinen koulutus. Hankkeella haluttiin my6s edistda tydhyvinvointia rakentamalla
hallintotydhon tiimit ja asiantuntijaverkostot sekd takaamalla ldhiesimiesten tuki
(Halke-suunnitelma).

Hallintopalvelujen uudelleen organisoinnilla muodostettaisiin kolme korkeakoulun
strategian toimeenpanosuunnitelman mukaisiin vahvuusalueisiin, Media, Art ja Design
(MAD), pohjautuvaa hallintopalvelutimid  Hallintopalvelutiimi hoitaisi yhden tai
useamman osaston tai yksikon talous-, henkilostohallinto- ja hankintatehtavia. Media-
hallintopalvelutiimi  muodostuisi  elokuvataiteen ja lavastustaiteen osaston,
Medialaboratorio-osaston seka Lumen talous- ja henkilosto- seka hankinta-asioita
hoitavista henkiloistd.  Art-hallintopalvelutiimiin  kuuluisivat visuaalisen Kkulttuurin
osaston ja taidekasvatuksen osaston henkilot. Design-hallintopalvelutiimin
muodogtaisivat puolestaan muotoilun osaston ja erillisyksikdiden Designiumin ja Future
Home Ingtituutin talous- ja henkildstohallinnon henkil6t. Tiimien toimintaa ohjaisi ja
koordinoisi hallinto-osaston hallintopalvelut-yksikk6. Hallintopalvelut-yksikko hoitaisi
myo6s hallinto-osaston, rehtorin yksikoiden ja kirjaston hallintopalveluita. Talous- ja

osaston hallinto-osaston henkilokuntaan, mutta olisi edelleen fyysisesti sijoitettuna
nimikko-osastolleen (Halke-suunnitelma).
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Talous- ja henkilostohallinnon kehittamishankkeen vetgana  toimi  alussa
hallintojohtaja. Myohemmin vetovastuu on siirtynyt enemman taloushallinnon osalta
talouspédllikdlle ja henkilostéhallinnon osalta hallintopédallikdlle. Hankkeessa on ollut
vahva edustus hallinto-osastolta ja edustajat myos muilta osastoilta.  Alussa hanke eteni
ripeasti, mutta palvelukeskukseen siirtyminen hidasti hankkeen ty6ta. Myos muut
kehittamishankkeet, muun muassa innovaatioyliopiston valmistelu, veivét niin paljon
resursseja, ettei hallinnon kehittamishanke edennyt odotetusti. Kevadla 2008
talouspadllikko totesi, ettd nyt alkaa olla sellainen aika, etta jotain on tapahduttava,
muuten tyo on ollut turhaa. Kasitykset hallinnon kehittdmishankkeen toteutuksesta ja
tuloksista eroavat huomattavasti hankkeeseen osallistuneiden keskuudessa.
Talouspadllikon mukaan kaikki talous- ja henkilostohallinnon prosessit kaytiin 18pi
ulkopuolisen konsultin kanssa ja pohdittiin, miten prosesseja voitaisiin kehittda.
Melkein kaikki kehittamisehdotukset tuli osastojen edustgjilta. Ainoastaan MAD-kuvio,
kolmen strategisen vahvuusalueen pohjalle rakentuva hallintopalvelutiimikokonaisuus,
tuli keskushallinnon ehdotuksena. Osaston edustaja hankkeessa sen sijaan koki, etta
hanke on edennyt liiaksi hallinto-osaston sanelemana ja konsulttivetoisesti. Osaston
edustajan mukaan osaston ndkemyksid el ole myodskéan haluttu kuulla ja ottaa
huomioon ehdotuksia tehtdessd. Prosessien miettiminen on osastojen ndkokulmasta
jaényt kesken. Toivomuksenaolisi ollut, ettd kaikillaolisi yhtendiset prosessit.

Ainakin se hallinnon kehittdmishanke on mennyt ihan hilipatihippaa
pieleen. Sen kai aloitti suurin piirtein hallintojohtaja ja hanen tyylinsa
on, ettd tdmahan olikin jo valmis. Piirrettiin tdma uusi kuvio ja se on
talla homma selva. Mutta en tiedd, onko kenellak&an ollut oikeastaan
mitdan ideaa ja sitten siind on kaytetty ulkopuolista konsulttia, joka on
piirtanyt tallaisen erittdin arsyttavan "palvelun tuotanto tapahtuu
hajautettuna ja resurssit on jossain”. Kun se koskee omaa itsed ja omaa
tyota niin e paljon kiinnosta olla se resurss sielléa hajautettuna, etté el
tassd ole ollut kylla kelladn mitdan ndkemystd minun mielestani, miten
tata olis pitanyt vieda eteenpéin (osastosi hteeri).

Henkiloston keskuudessa myos koettiin, ettéa tdlla sisdisella  halinnon
kehittdmishankkeella pyritdan tuottavuuden lisd8misen kautta henkil6ston
vahentamiseen, vaikka sita el suoraan kerrota, mika on aiheuttanut pelkoa ja ahdistusta.
Henkilostd on kokenut, ettda se otetaan mukaan hankkeeseen, jotta se saataisiin
sitoutettua uudistukseen, vaikka sille ei anneta todellista vaikutusmahdollisuutta.

Jos ihan suoraan sanotaan, niin tulee sellainen tunne, etta niita pistetaan
pystyyn, komiteoita ja uusia systeemeja vaan silla perusted|a, etta taalla
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voidaan sanoa, etta henkil0stéa on kuultu, mutta tavallaan se homma on
Jo paatetty jossakin muualla, etta miten se tehdaan. Kylla se pikkasen
katkeraks vetda sitten. Tuliss monta kertaa hyvia ehdotuksia ja hyvia
vinkkejd, miten kaikki voitaisiin jarjestad, jos kuultaisiin todella niita
henkil6ita, jotka tekee sitd tyota (laskentasihteeri).

Hanke-ehdotuksen mukaan tiimien vetgina toimivat taloussuunnittelijat kuuluisivat
organisatorisesti hallinto-osaston hallintopalveluihin, vaikka fyysisesti sijoittuisivatkin
osastoille. He osallistuisivat hallinto-osaston hallintopalveluiden viikkopalavereihin,
jotta tieto kulkisi kumpaankin suuntaan, keskushallinnosta osastoille ja osastoilta
keskushallintoon. Osaston edustaja kehittdmishankkeessa e ollut kuitenkaan
vakuuttunut esitetyn jarjestelyn toimivuudesta.

Se on minusta ihan kuolleena syntynyt idea. Ei voi ajatella, ettd olisi osa
keskushallintoa ja sitten tulisi tdnne kertomaan, miten teidan pitais
tehda tyot. Ei, e, e, en missddn tapauksessa Sirry sinne. Muotoilu on
vield suhteellisen helppo, kun tdma on yks ykskkd, mutta etta vetais
jotakin hallintopalvelutiimid, joka koostuu eri osastojen vaesta, niin se
on jo sen verran haastava homma, etta en tiedd, voiko sité edes toteuttaa.
Mita se palvelisi? (osastosihteeri)

Huhtikuussa 2008 hankkeen ehdotuksista keskusteltiin dekaanien ja yksikoiden
johtajien Halke-tapaamisessa. Toukokuussa rehtorin paatoksella hyvaksyttiin talous- ja
henkil0stopalvelujen toimintamalli ja organisointi.

Prosessien ohjaus ja
koordinointi
A

r I

HALLINTOPALVELUT MEDIA ART DESIGN ADMIN
Kirjanpito ja maksuliike

Rondo-sihteerit Rondo-sihteerit Rondo-sihteerit Rondo-sihteerit
Talouspaallikkd Travel-sihteerit Travel-sihteerit Travel-sihteerit Travel-sihteerit

M Myyntilasku-sihteerit [ Myyntilasku-sihteerit Myyntilasku-sihteerit Jll Myyntilasku-sinteerit

: Hankinnat
Hankintavastaava

- — Hankinta-asiantuntija Hankinta-asiantuntija Hankinta-asiantuntija Hankinta-asiantuntija
Hankintalakimies

Ulkopuolinen rahoitus

Laskentapaallikko Rahoitusinstrumenttikohtaiset asiantuntijat

Talouden suunnittelu ja ohjaus

Talouspaallikkd Taloussuunnittelija Taloussuunnittelija Taloussuunnittelija Taloussuunnittelija

Kuvio 5 Taideteollisen korkeakoulun talouspalvelujen toimintamalli
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Talouspalvelujen osalta vahvistettu toimintamalli vastaa pitkalti
kehittamishankkeessa valmisteltua mallia Hallintopavelutiimien vetgjina toimivia
taloussihteereitda e kuitenkaan dgirretd hallinto-osaston virkamiehiksi  kuten oli
suunniteltu. Henkildston vastustuksen seurauksena paadyttiin siihen, etta henkilot jaavét
entisiin yksikkoihinsa. Sen sijaan ndma kolme osastoilla toimivaa taloussihteerid ja
hallinto-osaston talous- ja hallintopalveluissa tydskentelevdt talouspaallikka,
taloussihteeri ja erikoissuunnittelija muodostavat omien sanojensa mukaan "sixbagin” ja
kokoontuvat sdannollisesti edistdmaan hallintopalvelutiimien rakentamista ja toiminnan
kehittamista (talouspaéllikon haastattelu).

425 Toimenkuvien ja vastuiden muuttuminen

Palvelukeskuskonseptin  mukainen maksuliike- ja kirjanpitotehtavien keskittaminen
yksikkdon, missa henkildstdvahvuus on niin suuri, ettel synny vaarallisia tydyhdistelmia
eiké sijaistusongelmia, on osoittautunut onnistuneeksi. Korkeakoulun taloushalinto voi
keskittya tukemaan osastojen talouden suunnittelua ja seurantaa ja vastaamaan johdon
tietotarpeisiin. Myos siséista tarkkailua ja val vontaa voidaan tehostaa

Hallinto-osaston talouspalveluihin  jadneiden kolmen henkilon toimenkuviin
palvelukeskuksen asiakkuus on vaikuttanut vaihtelevasti. Talouspdallikon tehtavista
vaheni esimiestehtdvia Erdiden tulojen kerd@misestd, kuten opiskelijoilta perittavista
avainpanttimaksuista ja materiaalimaksuista luopuminen vaéhensi myos talouspadallikolle
kuuluvia tulojen hyvaksymisia. Etenkin gjantasaisesti hoidettavien maksutehtavien ja
muiden péivittdin hoidettavien rutiinitehtévien palvelukeskukseen siirtymisen myota
toiden organisointi sairaslomien ja muiden lomien aikana helpottui. Talouspaallikkd
vastaa edelleen taloushallinnon ja taloussuunnittelun yleigohdosta. Lisdksi hén vastaa
taloussuunnittelun ja -seurannan kehittamisestd, taloudellisten riskien kartoittamisesta ja
sisdisen valvonnan ja sisdisen tarkkailun edistdmisestd. Palvelukeskuksen asiakkuuden
myéta talouspddllikon tehtéavakst tuli  vastaaminen palvelukeskusyhteistyon
valvomisesta ja kehittamisestd. Erikoissuunnittelija hoitaa edelleen ulkopuoliseen
rahoitukseen liittyvia tukitehtavia ja huolehtii edelleen myds tilastoista, raporteista ja
kustannusl askennasta.

Laskentasihteerin toimenkuva muuttui palvelukeskuksen asiakkuuden mydéta taysin.
Aikaisemmin hén oli huolehtinut mm. paivittdisista maksatusrutiineista, kirjanpidon
kuukausitdsmaytyksistd ja kuukausittain tehtavista poistogoista. Laskentasihteerille
kuuluivat my6s Travel- ja Rondo-jarjestelmien  ylldpitotentdvat  seké
tilinpddtoserittelyjen  tekeminen, jotka kaikki  girtyivdt  palvelukeskukseen.
Palvelukeskukseen dgiirtyneiden rutiinitehtavien tilalle laskentasihteerille on tullut



67

palvelukeskusyhdyshenkilon tehtévét paivittaisissa kirjapito- ja maksuliikeasioissa ja
sisdisen valvonnan tehtéavia Kaikki rutiinitentavatkéan eivét ole viela poistuneet.
Laskutustietolomakkeet kulkevat viela laskentasihteerin kautta palvelukeskukseen.
Jatkossakin kun otetaan kayttoon sahkdinen laskutug arjestelma, laskentasihteerillatulee
olemaan tehtdvia siing, silla laskutusta e uskalleta antaa kokonaan osastojen vastuulle.
Kokemus on osoittanut, etta laskuihin sisaltyvien arvonliséverojen kasittelyssa esiintyy
niin paljon virheitd, ettd vastuu niiden oikeellisuudesta on syyta pitda taloushallinnossa.
Tilinpaétoslaskelmien, liitteiden ja erittelyjen tekeminen on  dirtynyt
laskentasihteerilté pal velukeskukselle. Edelleen laskentasihteerille kuuluu tilinpdétoksen
valmistelutehtavia kuten projektisaldojen 18pikdyntia ja sen huolehtimista, etta kaikki
projektien laskutukset on tehty. Vastuu vuoden 2007 tilinpéétoksen laskelmien
laatimisesta oli jo palvelukeskuksella. Taideteollisen korkeakoulun kirjanpitoasioita
palvelukeskuksessa hoitaneella henkilolla el ollut kuitenkaan riittdvéa valtion
kirjanpidon osaamista eilkd hdn saanut tukea omalta tiimiltédn. Korkeakoulun
laskentasihteeri joutui tekem&an suuren osan toista ja samalla opettamaan valtion
kirjanpitoa palvelukeskuksen henkilélle. IIman korkeakoulun antamaa panosta oltaisiin
tilinpdatoksen valmistumisen suhteen oltu suurissa ongelmissa.  Taideteollisen
korkeakoulun reklamoitua asiasta palvelukeskus siirsi henkilon muihin tehtaviin, mutta
el suostunut korkeakoulun esittdméan yhden kuukauden palvelumaksun palauttamiseen
palvelusopimuksessa méaritellyn laatupoikkeaman vuoksi. Palvelukeskus vetos siihen,
ettei asiakkaalta girtynyt osaamista lainkaan palvelukeskukseen ja kyseessd on
kohtalaisen suuri organisaatio ja, ettd osaamisen siirtéminen on tallaisessa tapauksessa
IS0 prosess ja kestda paljon kauemmin kuin silloin, kun asiakkaan henkilékuntaa siirtyy
palvelukeskukseen tai kun asiakas on pieni organisaatio (talouspaallikon haastattelu).

Jos meilta olig siirtynyt henkil6itd, se tietotaito ja tuntemus tasta talosta
olisi ollut sella paassa, niin silloin el olis varmaan niin paljon rastettu
tata paata, mita tehtiin ja tehdadn vielékin. Mutta toisaalta taas, kun
meidat asakkaaksi snne otettiin ja hetiesivét, etta meiltéd el sirry ketdan
ja asiakkuussuhde pantiin taytantéon niin kylla voin ol ettaa, ettd sielta se
tietotaitokin pitais sitten 16ytya, etté jos sita @ |6ydy niin he olisivat
voineet sanoa, etta me e voida ottaa teitd vidd asiakkaaksi
(laskentasihteeri).

Talouspadllikko totes tasta kokemuksesta viisastuneena, etta jos palvelukeskukseen
Sirryttéess, pystyy vaikuttamaan siihen, kuka j&4 asiakasorganisaatioon ja kuka siirtyy
palvelukeskukseen, kannattaa pitdd kiinni  sellaisesta henkilostd, jolla on
mahdollisimman lagja-alainen ammattitaito. Ongelmien syntyessa téllaisesta henkilosta
on korvaamaton hyoty.
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Taloushallinnon tietojérjestelmien muutosprojektien vetovastuun — Siirtyminen
palvelukeskukselle on koettu helpotuksena. Pienessa taloushallinnon yksikdssa eivét
henkiloresurssit eika valttamatta osaaminenkaan riita vaativien
tietojarjestelmdprojektien toteuttamiseen. Tietojarjestelmien yllgpito- ja
kayttokustannustenkin odotetaan laskevan palvel ukeskuksen asiakkaana
(talouspadllikon haastattelu).

Osastojen henkilokunnassa pal velukeskukseen siirtyminen aiheutti huolta neuvonnan
loppumisesta, jos talouspalvelujen  henkilostd  dSiirtyy  tehtédvien  myéta
palvelukeskukseen. Tamd huoli poistui, kun laskentasihteeri jé korkeakouluun.
Aikaisemmin osastoilla voitiin luottaa siihen, ettd talouspalveluissa tiliGinnit
taydennetddn ja oikaistaan ennen kuin tiedot sy6tetdan kirjanpitoon tai menot laitetaan
maksuun. Nyt vastuu kirjanpidon tilidintitietojen oikeellisuudesta on osastoilla. Samoin
esimerkiksi matkalaskujen oikeellisuus tarkastettiin aikaisemmin talouspalveluissa. Nyt
matkalaskut menevét Travel-jarjestelmasta suoraan palvelukeskukseen maksuun.
Osaston talousvastaavat kokevat vastuun siirron tietojen oikeellisuudesta heille
kohtuuttomaksi.

Pavehan tekee rutiinityotd, sinne pitda olla valmista. Sehan téssa
osastoille on paha, kun jotain sinne laittaa niin siind e Stten ehka
olekaan enadd taloustoimisto, joka katsoo, ettéa onko tilidity oikein ja
muuta (tal ouspadl likko).

Laskentasihteerin tehtaviin on kaavailtu tositteiden pistokokeellista tarkastamista
mahdollisten virheiden selvittdmiseksi ja oikaisemiseksi. Palvelukeskus el pysty
tarkastamaan kirjanpidon tilidintien oikeellisuutta, kun silla el ole substanssin
tuntemusta varsinkaan Taideteollisen korkeakoulun tapauksessa, kun henkil6kuntaa ei
siirtynyt palvelukeskukseen.

Rutiinitehtdvana talouspalveluista osastoille siirtyi matkalaskujen liitteiden ja
Eurocard-maksujen liitteiden skannaus. Sahkdisissa jarjestelmissa  Kierrétettévien
tositteiden liitteet on saatava sahkodiseen muotoon ja tdma on palvelukeskuksen
asiakkaaks siirtymisen jalkeen katsottu tarkoituksenmukaisimmaksi tehda sielld, missé
tositteita muutenkin kasitelléan. Liitteiden skannaukseen saattaa menné osastolla useita
tunteja viikossa

Kassatoimintojen lakkauttaminen korkeakoulusta on aiheuttanut ylimé&aréista vaivaa
osastoilla. Esimerkiksi muotoilun osastolla on pieni kéeiskassa, vaikka kassoja ei
periaatteessa saisi ollakaan. Jos opiskelijat suorittavat kateisena vaikka jonkin
tutustumismatkan osallisumismaksuja, joutuu osaston henkild itse viemadn rahat
pankkiin, kun aikaisemmin rahat vietiin korkeakoulun p&dkassaan.

Talous- ja henkilostéhallinnon uusi toimintamalli muuttaa henkiloston toimenkuvia
merkittévasti. Hallintopalvelutiimien vetgina toimivien taloussuunnittelijoiden
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toimenkuvat tulevat muodostumaan controller-tyyppisiksi.  Taloussuunnittelijan
tehtaviin  tulee kuulumaan vastuualueensa talouden ja henkildstohallinnon suunnittelu
ja seuranta seka kokonaisvastuu niihin liittyvien prosessien toimivuudesta ja
kehittamisesta yhteistydssa dekaanien kanssa. Kaytdnnossa tama merkitsis Sitg, etta
taloussuunnittelijalla olisi  esittelijdvastuu  budjettien laadinnasta ja taouden ja
kirjanpidon seurannasta. Taloussuunnittelija valmistelisi sisdiset tulossopimukset talous-
ja henkilostoasioiden osalta yhteistydssd dekaanien kanssa. Taloussuunnittelija vastaisi
my6s korkeakoulun ohjeista tiedottamisesta osaston henkilokunnalle ja tarvittaessa
yksikon tarkentavien ohjeiden laatimisesta. Kuukausiraportit ja yksikon talousraporttien
kehittdminen sekd tilinpddtoksen vamigtelu yksikon osdta olisi  myos
taloussuunnittelijan vastuulla.

Taloussuunnittelijoille on tarkoitus jérjestda koulutusta tiimin vetdmisesta. Heille el
ole tarkoitus antaa esimiestehtévida, kuten esimerkiks kehityskeskustelujen kaymista
kehityskeskusteluja varten ja raportoisi muutoinkin toiminnasta.

Hallinnon kehittamishanketta on tarkoitus jatkaa syksylla korkeakouluun j&&neiden
prosessien kehittamisella. Taloussuunnittelijat osalistuvat hankkeen toisessa vaiheessa
tuntiopetus-, Rondo-, myyntilaskutus- ja Travel-prosessien suunnitteluun yksikkénsa
osdta. Ogolaskujen, myyntilaskujen ja muistiotositteiden asiatarkastgjat ja hyvaksyjét
on méadritelty nykyisin osastojen ja yksikodiden sisdisten kustannuspaikkojen ja
vastuualueiden mukaisesti. On harkittu vastuualueiden lukuméarén vahentamista,
jolloin myds laskujen asiatarkastus- ja hyvaksymistehtdvid voitaisiin  keskittda
harvemmille henkil6ille.
joka muodostuisi hallinto-osastolla toimivasta hankintavastaavasta sekd jokaiseen
hallintopalvelutiimiin koulutettavasta hankinta-asiantuntijasta. Menetteyll& on tarkoitus
keskittéd hankinnat harvoille hankintazammettilaisille, jolloin voitaisiin turvata
lainmukainen, taloudellinen ja tehokas hankintatoimi. Hankintojen suunnittelun
merkitysta korostetaan.

Ulkopuolisen rahoituksen hallinnointia varten on tarkoitus muodostaa yksikkorajat
ylittdvd  asantuntijaverkosto.  Verkoston vetgand toimisi  hallinto-osaston
hallintopalveluiden erikoissuunnittelija/laskentapdallikkd, joka vastaisi verkoston
toimivuudesta ja koulutuksen jarjestdmisestd. Verkostoon kuuluisivat liséksi eri
rahoitusmuotojen kuten EU:n tutkimusrahoituksen, EU:n koulutusohjelmarahoituksen,
Tekesin ohjelmien, EU:n rakennerahasto-ohjelmien, maksullisen palvelutoiminnan ja
Suomen Akatemian ja muun kotimaisen tutkimusrahoituksen asiantuntijat.
Asiantuntijoiden tehtdvana olisi muun muassa informoida yksikkdja hakuajoista,
neuvoa kustannuslaskelmien ja rahoitushakemusten laadinnassa seka tilitysten
tekemisessai.
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4.3  Yhteenveto jajohtopaatokset empiirisista havainnoista

Palvelukeskuksen suunnittelu oli alkanut vapaaehtoisena tuottavuushankkeena tulevien
asiakkaiden, paédkaupunkiseudun yliopistojen, yhteisesta paatoksesta |&hted tehostamaan
taloushallinnon toimintaa ja kehittdméaan yhdenmukaisia prosessegja ja kirjauskaytanttja
seka sahkoistamédan toimintoja. Tama oli hyva lahtokohta taloushallinnon muutokselle.
Kaikki osapuolet olivat sitoutuneita hankkeeseen.

Hankkeen edetessa siihen vaiheeseen, etta oltiin valmiita tekemdan paatos
palvelukeskuksen muodostamisesta, oli  Teknillinen korkeakoulu saavuttanut
merkittédvimman toimijan aseman hankkeessa. Palvelukeskusta alettiin rakentaa pitkalti
sen ehdoilla. Palvelukeskuksesta tuli hallinnollisesti Teknillisen korkeakoulun sijoitettu
yliopistojen yhteinen laitos. Taloushallinnon prosessien tavoitetilakuvausten
méadrittelyyn osallisuneet muiden vyliopistojen edustajat kokivat, ettei heidan
ndkemyksidan otettu riittavasti huomioon, mika vaikutti negatiivisesti osallistumiseen
méarittelytilaisuuksiin. Tama oli alku taloushallintohenkildston keskuudessa syntyneelle
muutosvastarinnalle, joka lopulta osaltaan ilmeni siing, etta palvelukeskukseen siirtyi
vain muutama henkilé muista yliopistoista kuin Teknillisestéa korkeakoulusta.

Kun palvelukeskuksen johtgjaks valittiin henkil®, joka oli aikaisemmin toiminut
Valtiokonttorin palvelukeskuksen johtajana, hanen kokemuksensa vaikutti suuresti
sihen, mink&laiseksi palvelukeskuksen johtosdantd, tyojarjestys ja strategia
muotoutuivat. Tulevien asiakkaiden vaikutusmahdollisuus nékyi siing, etta yliopistojen
hallintojohtajista koostuva johtokunta hyvéksyi edella mainitut toimintaa ohjaavat
asiakirjat. Palvelukeskuksen  johtgja sai suunnitella  palvelukeskuksen
organisaatiomallin. Toiminta organisoitiin pdasdantdisesti asiakasldhtdisen mallin
pohjalta. Taloustiimit palvelevat yhta tai useampaa yliopistoa. Talla on pyritty
varmistamaan asiakkaan substanssiosaamisen sdilyminen palvelukeskusympéristossa,
missa el ole kuitenkaan taysin onnistuttu, silla |aheskdan kaikista asiakasyliopistoigta ei
henkilokuntaa siirtynyt palvelukeskukseen.

Palvelukeskus on onnistunut yhtendistamadan kéytettévat tietojarjestelmaét, vaikka
kirjanpitojéarjestelman vaihdossa AdeEkosta Raindanceen e pysytty suunnitellussa
aikataulussa ohjelmistotoimittajan riittaméattoman resursoinnin takia. Asiakkaiden
keskuudessa hankaluutta aiheuttaneet jarjestelmien kayttboikeuksiin ja raportointiin
liittyvét ongelmat on ainakin osittain ratkaistu.

Prosessien ja toimintatapojen yhtendistamisesss, joka on palvelukeskuksessa nahty
yhdekss sen suurimmista haasteista, e ole toistaiseks onnistuttu. Prosessien
yhtenédistaminen vaatii seka palvelukeskuksen ettd asiakkaiden lisdpanostusta niin, etté
prosessien tehokkuus kokonaisuutena voidaan varmistaa. Palvelukeskuksen sisallékaan
el ole viela pystytty vertallemaan parhaita kdytantGja ja pohtimaan toimintatapojen
yhtendistamistd, vaikka palvelukeskuksen kokouskaytdnndt, tiimipalaverit ja
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yksikkokokoukset, tarjoaisivat hyvan foorumin asian kéasittelyyn. Osaltaan t&dméa on
aiheutunut diitd, ettd palvelukeskus on ollut toiminnassa vasta Iyhyen gan ja
henkil6kunnan ja asiakkaiden mééra on ollut koko ajan kasvussa.

Y htenéisten toimintatapojen puuttuminen merkitsee sitd, etta uudessa organisaatiossa
toimitaan pitkélti niin kuin on totuttu toimimaan edellisessa tyopaikassa. Teknillisesta
korkeakoulusta palvelukeskukseen siirtyneet henkil6t toimivat ainakin aluksi
korkeakoulussa omaksumiensa rutiinien mukaisesti, vaikka palvelusopimus olisi
edellyttanyt toisenlaista menettelyd. Esimerkiksi korkeakoulun tekemia tilidinteja
tarkastettiin ja korjattiin ja jopa laskujen sisdltokysymyksiin kaytiin kysymassa apua
korkeakoulun talouspadlikoltd, vaikka vastuu tietojen oikeellisuudesta oli
palvelusopimuksen mukaan asiakkaalla. Edella kuvattu osoittaa, etta séantdja voidaan
muuttaa paédtoksilla nopeastikin, mutta rutiinien muuttuminen on hidasta. Aikaisemmat
rutiinit vaikuttavat uusien rutiinien sisaltéon ja omaksumiseen.

Taideteollisen korkeakoulun asiakassuhteen alkamisessa ei kaikilta osin noudatettu
kirjaimellisesti palvelukeskuksen toiminta-gjatuksen mukaisia menettelyja. Varsinaista
asiakkuusprojektia, jonka tavoitteena on muun muassa tarkentaa palvelukeskuksen ja
asiakkaan véalinen vastuunjako, ei asetettu. Palvelukeskuksen johtaja ja korkeakoulun
talouspalveluiden edustgjat  kaviva |&pi  palvelusopimuksen liitteeksi  tulevan
vastuunjakotaulukon. Vastuunjaosta palvelukeskuksen ja asiakkaan vdilla paastiin
yhteisymmarrykseen, minkd jadlkeen palvelusopimus voitiin  allekirjoittaa.
yhteydessd. Kun Taideteollisesta korkeakoulusta ei ollut siirtynyt henkilokuntaa ja
osaamista palvelukeskukseen, se @ pystynyt tarjoamaan palvelusopimuksen mukaista
palvelua. Tilanteesta selvittiin silld, ettd Taideteollisen korkeakoulun laskentasihteeri
teki osan palvelukeskukselle kuuluneista, tilinpadtkseen liittyneista tehtavista. Tassa
yhteydessd informaaleissa rutiineissa joustettiin, vaikka formaalit s88nn6t pysyivét
muuttumattomina.

Palvelukeskuksen asiakkuus on vahentdnyt henkiloresursseja  Taideteollisen
korkeakoulun talouspalveluista, kun tehtévia on siirretty palvelukeskukseen ja joistakin
tehtavistd on pystytty luopumaan kokonaan. Jossain méarin rutiinitehtéavia, kuten
tositteiden skannausta, on sSirtynyt myos osastoille. Korkeakouluun jdaneen
laskentasihteerin toimenkuva on muuttunut, kun palvelukeskukseen siirtyneiden
paivittaisten rutiinitehtéavien ja jérjestelmien yllgpitotehtévien tilalle on tullut muun
muassa palvelukeskuksen yhdyshenkilon tehtévét. Talouspdallikon tehtavaks on tullut
muun ohella palvel ukeskusyhteistydn valvonta ja kehittaminen.

Taideteollisen korkeakoulun johto oli perustellut palvelukeskuksen asiakkaaksi
menemista sillg, ettd se tukis korkeakoulun hallinto- ja tukipalvelujen sisdista
kehittdmistd ja prosessien yhdenmukaistamista Myds osagtoilla toimivilla
taloushallintotehtavia hoitaneilla henkilGilla oli suuret odotukset sen suhteen, etta
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palvelukeskuksen asiakkuuden myo6ta taloushallinnon prosessit selkeytyisivat ja
kaytannot yhtendistyisivdt. Toukokuussa hyvaksytty talous- ja henkiléstohallinnon
kehittamishankkeessa valmisteltu talous- ja henkildstopalvelujen toimintamalli muuttaa
tehtavien organisointia korkeakoulun sisdlla Perustettavien hallintopalvelutiimien
vetdjien toimenkuvissa korostuvat aikaisempaa lagja-alaisempi substanssiosaaminen ja
tiimityoskentelytaidot. Taoushallinnon prosessien kehittdminen sisdltyy hallinnon
kehittamishankkeen toisen vaiheen suunnitelmaan, joka on tarkoitus toteuttaa syksyll&.
Vasta taméan tyon tulokset osoittavat, saavutetaanko palvelukeskuksen asiakkuudelle
asetetut tavoitteet.

Vaikka tdssd tutkimuksessa on seurattu palvelukeskuksen perustamiseen ja sen
asiakkuuden muodostumiseen liittyvéa muutosprosessia ldhes kahden vuoden ajan,
muutoksen lopputulosta ei voi vield tdsmallisesti arvioida.
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5 TUTKIMUSTULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

5.1  Yhteenveto jajohtopaatokset

Tama tutkimus on tehty toiminta-analyyttisena case-tutkimuksena, jossa tarkoituksena
on ollut selvittdd, miten taloushallinnon prosessit ja toimintatavat muuttuvat ja mitka
tekijat vaikuttavat muutokseen, kun taloushallintoa uudelleen organisoidaan
palvelukeskuskonseptin - mukaan.  Tutkimusongelmaa on tarkasteltu  seké
palvelukeskuksen etta sen asiakkaan nakokulmasta. Tutkimuksen empiirisessa
osuudessa on kaytetty tutkimusaihetta kuvaavana case-esimerkkina Padkaupunkiseudun
yliopistojen palvelukeskusta ja yht& sen asiakasta, Taideteollista korkeakoulua.

Tutkimuksen johdantoluvussa on tarkasteltu palvelukeskusten ja erityisesti
julkishallinnon palvelukeskusten perustamiseen vaikuttaneita toimintaympéariston
muutoksia ja tukipalveluihin kohdistunutta tuottavuusvaatimusten lis&antymista.
Luvussa 2 on kuvattu laskentatoimen muutosta havainnollistava viitekehys ja kasitelty
sdantbjen ja rutiinien valista vuorovaikutusta. Muutoksen ja stabiilisuuden seké
muutokseen vaikuttavien tekijoiden pohdinnalla on pyritty osoittamaan muutokselle
tyypillisia piirteita ja jasentdmadn muutosta tutkimuksen tarpeita vastaavasti.

Luvussa 3 on esitetty aihetta koskevaan kirjallisuuteen ja aikaisempiin tutkimuksiin
ja selvityksiin perustuva katsaus taloushallinnon palvelukeskusten toiminnallisista
piirteistd, niiden tehokkaan toiminnan edellyttdmasta toimintatapojen ja prosessien
standardoinnista, henkiloston ja osaamisen kehittdmisen haasteista seké
palvelusopimuksista.  Lisdkss on kuvattu julkishallinnon  palvelukeskusten
erityispiirteitd. Palvelukeskuksen asiakkaan nakoOkulmasta on kuvattu asiakkuuden
hallintaa seké taloushallinnon prosessien, toimintatapojen ja toimenkuvien muuttumista.

Tutkimuksen empiriaosuudessa, luvussa 4, muutosta ja sithen vaikuttavia tekijoita on
palvelukeskuksen osalta teemoitettu muun muassa palvelukeskuksen organisoinnin ja
toimintaa ohjaavien periaatteiden, henkildoston ja osaamisen kehittdmisen seké
tietojarjestelméaratkaisujen ja palvelusopimusten perusteella.  Palvelukeskuksen
asiakkaan osalta on kuvattu, miten palvelukeskuksen asiakkuuteen on valmistauduttu ja
minkalaisia kehittamisprojekteja on toteutettu toimintatapojen muuttamiseksi.

Burnsin ja Scapensin muutosprosessia ja muutokseen liittyvid organisaation sisaisia
prosessgja selittavan viitekehyksen kayttokelpoisuus uudessa organisaatiossa e ole
alvan yksiselitteinen. Uudessa organisaatiossa el vield ole muodostunut lagjasti
hyvéksyttyja agjattelu- ja toimintatgpoja, jotka olisivat ingtitutionalisoituneet.
Viitekehyksen mukaan ingtitutionalisoituneet periaatteet muuttuvat séannoiks ja
rutiinelksi. Palvelukeskuksella on formaaleja sdantjd kuten esimerkiksi



74

palvelukeskuksen johtosdantd ja tyojarjestys seka palvelukeskuksessa sovellettavat
Teknillisen korkeakoulun hallinnolliset sd8nndt kuten taloussdantd. Asiakaskohtaiset
palvelusopimukset ja vastuunjakotaulukot ovat myos osa palvelukeskuksen ja
asiakasorganisaation formaalga saantbja Néaden sdantdjen syntymiseen ovat
vaikuttaneet yksittaisten henkildiden kuten palvelukeskuksen johtajan aikaisemmat
kokemukset muista organisaatioista. Ajan myotd myos palvelukeskuksen toiminta
muokkaa saantoja Palvelukeskuksen rutiinit ovat osittain seurausta formaaleista
sdadnnbistd, mutta suurelta osin ainakin aivan toiminnan akuvaiheessa rutiinit
perustuivat  henkildiden muissa organisaatioissa noudattamiin toimintatapoihin.
Séantoja voidaan muuttaa tai luoda uusia sdéntdjd nopeastikin, mutta rutiinien
muuttaminen on hidasta. Tama ilmeni palvelukeskuksessa muun muassa sSiing, etta
laskujen kasittelyssa toimittiin niin kuin oli totuttu toimimaan asiakasorganisaatiossa
tyoskenneltéessd. Tarkastettiin  ja korjattiin  tilidintgjd, vaikka vastuu tietojen
oikedllisuudesta palvelusopimuksen mukaan oli asiakkaalla. Taideteollisen
korkeakoulun tilinpaétoksen laatimisen yhteydessa jouduttiin joustamaan rutiineissa ja
tekem@in osa toista asiakasorganisaatiossa, kun palvelukeskuksessa e ollut riittavaa
ammeattitaitoa, vaikka palvelusopimuksen mukaan tyot olisivat kuuluneet sille. Tassa
yhteydessd informaaleissa rutiineissa joustettiin, vaikka formaalit s88nntt pysyivét
muuttumattomina.  Tama osoitti, ettd muutos ja stabiilisuus voivat toteutua
samanaikaisesti sdantdjen ja rutiinien [6yhadn sidonnaisuuden takia. Tama pétee
kuitenkin vain lyhyell& tahtayksel |a.

Taloushallinnon prosessga on sdhkoistetty palvelukeskusratkaisun yhteydessa.
Asiakkuuden toteutumisen edellytyksend oli ollut paperittoman kirjanpidon jérjestelméan
ja yhteisen paékirjanpidon jarjestelman kayttoonotto. Y htendisten jarjestelmien kéytto
on vaikuttanut myos prosesseihin. Asiakkuudesta neuvoteltaessa palvelukeskus sopii
asiakkaan kanssa, mink& osuuden kustakin taloushallinnon prosessista asiakas hankkii
palvelukeskukselta ja mink& se tekee itse. Palvelukeskus voi vaikuttaa siihen, miten se
oman osuutensa prosessista hoitaa. Asiakas vastaa omasta osuudestaan. Prosessien
yhtendistaminen vaatisi palvelukeskuksen ja asiakkaiden yhteisty6td, mutta tala
hetkella el ole olemassa menettelyd, jolla prosessien tehokkuus kokonaisuutena
voitaisiin varmistaa.

Toimintatapojen yhtendistamisessa el ole palvelukeskuksessa toistaiseks onnistuttu,
vaikka se oli ndhty yhdeks palvelukeskuksen suurimmista haasteista. Y htendisten
toimintatapojen puuttuminen merkitsee sitd, ettd uudessa organisaatiossa toimitaan
pitkdlti niin kuin on totuttu toimimaan aikaisemminkin. Parhaiden kaytantojen
tunnistamiseen  ja toimintatapojen yhtenaistamiseen el ole pystytty panostamaan.
Resurssit on mitoitettu normaalin toiminnan mukaan, eika paivittaisten rutiinien hoidon
lisksi ole jaanyt akaa toimintatapojen kehittdmiseen. Palvelukeskuksen
kokouskaytannot, saannolliset tiimipalaverit ja yksikkokokoukset, tarjoaisivat hyvan
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foorumin asioiden kasittelyyn. Toimintatapojen muutos, joka kyseenalaistaa vallitsevat
rutiinit, vaatisi toteutuakseen vahvan muutosimpulssin ja muutosagentin.

Palvelukeskuksen asiakkuus on vahentdnyt henkiléresursseja Taideteollisesta
korkeakoulusta, kun tehtavia on sirretty palvelukeskukseen ja joistakin tehtavista on
luovuttu kokonaan. Uhkaa toimenkuvien yksipuolistumisesta palvelukeskuksessa on
véltetty toiminnan organisoinnilla Palvelukeskuksen taloustiimit on rakennettu
asiakaslahtoisesti, mik& mahdollistaa monipuolisemmat toimenkuvat. Taoustiimeissa
hoidetaan osto- ja matkalaskuja, laskutusta ja kirjanpitoa. Naissa tehtavissa asiakkaan
jokainen uusi tyontekija on saanut esittdd toivomuksia, minka tyyppisia toita haluaa
tehda ja kuinka paljon vastuuta haluaa ottaa. Uudelta asiakkaalta siirtyneen tyontekijan
tehtdvien ytimen muodostaa kuitenkin yleensd asiakkaalta siirtyvat tehtavét.
Asiakasyliopistossa keskitettyihin talouspalveluihin jééneiden henkildiden toimenkuvat
monipuolistuisivat, kun paivittaiset rutiinit sirtyivat palvelukeskukseen. Uutena
tehtdvana on tullut palvelukeskuksen yhteyshenkilon tehtavét. Substanssiyksikoissa
palvelukeskuksen asiakkuus el suoranaisesti vaikuttanut toimenkuviin. Hallinnon
kehittamishankkeen tuloksena syntyneen uuden talouspalvelujen toimintamallin
vahvistaa heiddn ammatillisia profiilejaan.

Palvelukeskuksessa gjan puute on estényt systemaattisen osaamisen kehittamisen.
Tiimityoskentelyn luomia mahdollisuuksia osaamisen kehittamisessi el tutkimuksen
kuluessa vield ole taysimaardisesti hyodynnetty ainakaan parhaiden kayténtojen
tunnistamisen ja levittdmisen sekd hiljaisen tiedon jakamisen osalta Myodskdan
tyonkiertoa ei ole hyddynnetty, mika on osittain seurausta siitd, etté palvelukeskuksen
toiminta el ole viela ehtinyt vakiintua, kun uusia asiakkaita ja henkilokuntaa on tullut
koko gan. Tiimityoskentelytaitoja on kehitetty palvelukeskuksen koko henkil6stolle
suunnatulla tiitmivalmennuksella. Taideteollisessa korkeakoulussa palvelukeskuksen
asiakkuus e viela ole suuresti vaikuttanut osaamisen kehittdmiseen. Uusien
hallintopalvelutiimien luominen tuo runsaasti oppimishaasteita varsinkin tiiminvetgjille
seka ammatillisen kompetenssin etta tiimityoskentely- ja kommunikaatiotaitojen osalta
Tiiminvetdjien  toimenkuvat  muuttuvat  controller-tyyppisiksi, joten  my6s
substanssiosaaminen korostuu. Uuden talouspalvelujen toimintamallin  odotetaan
yhdenmukaistavan prosessegja ja selkeyttévan tyonjakoa keskushallinnon ja osastojen
valilla seké osastojen sisdlla
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5.2 Tutkimuksen arviointi

Laadullisen tutkimuksen arvioinnissa keskeistda on tutkimusprosessin |uotettavuus.
Eskolan ja Suorannan (1998, 209-214) mukaan tutkimuksen validiteetilla tarkoitetaan
Sitd, etteivat tutkimuksen teoreettiset ja kasitteelliset mérittelyt ole rigtiriitaisia Talldin
metodit, ldhestymistavat ja tutkimustekniikat ovat yhteensopivia ja loogisia. Tehtyjen
tulkintojen ja johtopdétosten pitéd my0s olla tasapainossa aineiston kanssa
Reliabiliteetillatarkoitetaan sitd, ettd aineisto e sisdlarigtiriitaisuuksia.

Myo6s tutkimuksen toistettavuudella voidaan arvioida reliabiliteettia. Jos on
mahdollista toistaa tutkijan tekemé havainnot, voidaan tutkittavaa ilmitta pitéa
todellisena ja tutkijan esittamia tulkintoja hyvaksyttavind Laadullisessa tutkimuksessa
vaatimus havaintojen toistettavuudesta tarkoittaa Sitd, ettd tutkija antaa
tutkimuskohteesta riittavasti tietoa niin, ettd lukija pystyy arvioimaan, miten havainnot
on tehty ja miten ne on edelleen tyostetty tulkinnaksi. Tamén mahdollistamiseksi
selostetaan, miten tutkimus on tehty ja miten materiaali on tarkastettu. (Koskinen ym,
2005, 258-259).

McKinnonin (1988) mukaan reliabiliteetilla tarkoitetaan sita, ettd tutkijan kerédma
aineisto on luotettavaa. Validiteetilla han puolestaan tarkoittaa sitd, tutkiiko tutkija juuri
sitd, mité on ollut tarkoitus tutkia. McKinnon mainitsee case-tutkimuksen reliabiliteetin
ja validiteetin uhkina mm. havainnoitsijan alheuttamat vaikutukset tutkimuskohteeseen,
havainnoitsijan harhat, tiedonsaannin rajoitukset ja inhimilliset rajoitukset kuten
unohtaminen tai tarkoitushakuisuus. Uhkia voidaan vahentda muun muassa lisdéamalla
tutkimuskohteessa vietettya aikaa ja kayttamalla useampia metodeja.

Triangulaatiolla tarkoitetaan erilaisten aineistojen, teorioiden ja tekniikoiden kayttoa
samassa tutkimuksessa. Triangulaatio lisaa tutkimuksen luotettavuutta, silla yksittéisella
tutkimusmenetelmalla on hankala saada kattavaa kuvaa tutkimuskohteesta (Eskola &
Suoranta, 1998, 69).

Keskeismmiks kriteereiksi hyvélle tutkimukselle voidaan Lukan ja Kasasen (1995)
mukaan nostaa tutkimustulosten uutuusarvo ja tutkimuksen uskottavuus, jolla sanotaan
olevan voimakkaita sidoksia tulosten yleistettéavyyteen. Toiminta-analyyttisessi case-
tutkimuksessa yleistdminen el ole uskottavuuden edellytys kuten se on tilastollisessa
tutkimuksessa. Koska toiminta-anal yyttisessa tutkimuksessa analysoidaan usein yhdessa
tar muutamassa kohdeorganisaatiossa todettuja ainutlaatuisia ilmidita, el
tutkimustulosten yleistaminen tali tutkimuksen toistaminen samanlaisena ole yleensi
mahdollista

Case-tutkimuksen tarkeimpana tavoitteena on luoda syvéllinen ymmarrys
tutkittavasta kohteesta. Koska case-tutkimuksissa e voida soveltaa tilastollista
paéttelya, tdma puute pyritéan korvaamaan tutkimusaiheen suurella teoreettisella tai
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kaytanndllisella relevanssilla, tulkinnan ja analyysin syvyydella seka triangulaatiolla
(Lukka & Kasanen, 1995).

Tassa tutkimuksessa oli tavoitteena muodostaa syvéllinen kuva case-organisaation
taloushallinnon toimintatapojen ja prosessien muuttumisesta ja niihin vaikuttavista
tekijoistd. Reliabiliteettia ja validiteettia on pyritty parantamaan triangulaatiolla eli
ussamman menetelman kaytolla tutkimusaineiston kerdamisessd. Validiteetin
parantamiseksi haastateltaviksi on valittu henkildita eri tehtévissa palvelukeskuksessa ja
asiakasorganisaatiossa niin, ettd he antaisivat mahdollismman kattavan kuvan
tutkittavasta asiasta ja muotoilemalla haastattelukysymykset sellaisiksi, etta
haastattelumateriaali on tutkimuksen tarkoituksen mukaista. Validiteetin kannalta
huomionarvoista on lisdksi se, etta tutkimuskohteeseen liittyvéa materiaalia on ollut
vapaasti tutkijan kaytettdvissa. Aineiston raportointi on toteutettu k&ytannonlaheisesti
niin, ettd lukija pystyy helposti seuraamaan tutkimuksen kulkua. Runsas
haastatteluotteiden kayttd antaa lukijalle mahdollisuuden arvioida myds tutkimuksen
tuloksia
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LITE1 TEEMAHAASTATTELURUNKO 1

Toiminnan alkuvaiheessa palvelukeskuksessa kaytetty haastattelurunko

Perustietoa haastateltavasta:
- kuinka kauan olet ollut nykyisessa tehtavéassasi
- mik& on koulutuksesi, aikaisemmat tehtavas

Palvelukeskuksen perustamisen valmistelu
- valmistelun vaiheet
- vamistelussa mukana olleet tahot
- oma osuutesi

Palvelukeskuksen toimintaa ohjaavien asiakirjojen (johtosaanto, tyojarjestys, strategia,
liiketoimintasuunnitelma) valmistelu

- valmistelussa mukana olleet tahot

- yhteisen nékemyksen muodostuminen

Palvelukeskuksen toiminnan implementointi
- kriittiset menestystekijét
- muut huomioon otettavat asiat

Palvelukeskuksen toiminnan organisointi
- miten perusteltu

Henkil6ston rekrytointi ja sijoittuminen palvelukeskuksen organisaatioon

Henkil6ston toimenkuvat, vastuut, tyon haasteellisuus
- muutokset alkaisempaan
- oppimisen kehittyminen

Toimintatapojen (rutiinien) muodostuminen
- asiakasorganisaatioiden vaikutus
- henkil0ston taustan vaikutus

Keskeiset prosessit
- prosessei sta paattaminen
- toimenkuvat
- oikeudet ja vastuut

Y hteydenpito asiakkaisiin
- asiakaskohtaiset ohjausryhmét
- asiakaskohtaiset vastuuhenkil 6t
- asiakassopimukset
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LIITE 2 TEEMAHAASTATTELURUNKO 2

Palvelukeskuksen suunnitteluvaiheessa Taideteollisessa korkeakoulussa kaytetty
haastattelurunko

Perustietoa haastateltavasta:
- kuinka kauan olet ollut nykyisessa tehtavéssasi
- mik& on taustasi, aikaisemmat tehtavas

Miten paékaupunkiseudun yliopistojen palveluyksikkda on perusteltu, miksi
korkeakoulu on paattanyt 1&htea mukaan hankkeeseen, onko muita vaihtoehtoja
mietitty?

Kukaon TAIK:ssa ollut aloittedllinen hankkeen suhteen?

Miten paétts hankkeeseen osallistumisesta on tehty
- kuka valmistellut, missa paétetty?

Kuka on TAIK:ssa vastuussa hankkeen toteutumisesta
- miten hankkeen toteutus on organisoitu?

Miten korkeakoulun mielipiteité/ndkemyksia on otettu huomioon palveluyksikon
toiminnan ja organisoinnin suunnittelussa?

Miten korkeakoulun johto tukee muutosta konkreettisesti?

Miten muutosviestintd korkeakoulun sisalla hoidetaan/on hoidettu?
- Missé vaiheessa
- kuka vastaa

- miten toteutetaan
- mitd kerrotaan

Miten henkil6st6& motivoidaan ja sitoutetaan muutokseen?
Miten vastataan muutoksen aiheuttamiin kielteisiin reaktioihin?
Miten on selvitetty muutoksen vaikutuksia

- henkildston tehtaviin

- henkildston asemaan?

Mita hyotyja ja mahdollisuuksia muutokseen sisaltyy?

Mité riskej& muutokseen sisdltyy, miten riskeihin aiotaan varautua?
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LIITE 3 TEEMAHAASTATTELURUNKO 3

Palvelukeskuksen  asakkaana  Taideteollisessa  korkeakoulussa  kaytetty

haastattelurunko

Palvelukeskuksen asiakkaaksi siirtymisen valmistautuminen
- Sisaiset tydryhmét, projektit
- e yksikoiden edustus ryhmissa
- palvelukeskuksen asiakasprojekti

Taloushenkildston roolin muuttuminen organisaatiossa
- ovatko yliopistoon jéaneiden henkilGiden tehtévét muuttuneet
strategisemmiksi

- johdon, osastojen odotukset

Onko palvelukeskuksen asiakkaaksi menon jéalkeen tehtévié tai vastuita siirtynyt
talouspalveluista osastoille tai painvastoin

Onko talouspalvelut osallistunut osastoille jé8vien taloushallinnon teht&vien uudelleen

organisoinnin tai menettelyjen kehittamiseen
- onko TAIK:iin syntynyt palvelukeskuksen asiakkaaksi menon jalkeen
virallisiata epévirallisiaryhmi& taousasioita pohtimaan

Y hteydenpito palvelukeskukseen

Asiakaskohtainen ohjausryhméa
- kokoonpano
- kokoontuminen
- kokemukset

Ongelmien ratkaiseminen
- ongelmien kirjaaminen
- miten onnistuttu

Palvelujen hinnoittelu
- sopiminen
- eimielisyydet

Toimintatapojen muuttaminen TAIK:ssa palvelukeskuksen asiakkaana
- muutogtarpeen arviointi
- onko ollut systemaattista
- hyvien k&ytanttjen levittdminen
- yhteistyd muiden palvelukeskuksen asiakkaiden kanssa
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LIITE4 TEEMAHAASTATTELURUNKO 4

Palvelukeskuksessa runsas vuos sen toiminnan aloittamisesta kaytetty
haastattelurunko

Perustietoa haastateltavasta:
- kuinka kauan olet ollut nykyisessa tehtavéassasi
- mik& on koulutuksesi, aikaisemmat tehtavas

Henkildston rekrytoinnin tilanne
- henkil6ston mééra
- asiakasyliopigtoista siirtyneet
- muualta tulleet

Henkildston osaamisen kehittaminen
- ammatillisten valmiuksien lisédminen
- tiimityoskentelytaidot
- palveluosaamisen kehittaminen
- osallistuminen kehittéamisprojekteihin

K okouskaytannot
-yksikkokokoukset
- tiimipalaverit
- johtoryhma

Y hteydenpito asiakkaisiin
- aslakaskohtaiset ohjausryhmét
- asiakaskohtaiset vastuuhenkil 6t
- asiakassopimukset

Palvelutason seuranta

- raportit
- toimenpiteisiin ryhtyminen



