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Tiivistelma - Abstract

Etsiessadn tehokkainta mahdollista tapaa toimia organisaatiot jarjestavat toimintojaan uudelleen.
2000-luvulla suosiota on saavuttanut palvelukeskusmalli, joka on organisaation sisdista
ulkoistamista ja pyrkii yhdistamdan vanhojen organisaatiomallien, keskittdmisen ja
hajauttamisen, parhaat puolet. Erityisen suosittuja palvelukeskusmallit ovat olleet taloushallinnon
alueella. Tehostamistarpeiden myo6té palvelukeskusmalli on saavuttanut suosiota myds julkisissa
organisaatioissa. Organisaatiomuutokset vaikuttavat kuitenkin aina ensisijaisesti niiden kohteena
olevaan henkilostoon. Tassd tutkimuksessa pureudutaan henkildstén odotuksiin ja kokemuksiin
talouspalvelukeskusta muodostettaessa. Tutkimusmenetelmind on yhdistetty haastatteluja ja
kyselyja. Tutkimusaineisto koottiin vuoden 2005 aikana usealla eri kerralla. Tutkimuksessa
selvisi, ettd tydympdriston muutokseen suhtauduttiin  myonteisesti  ja  siirtyminen
asiantuntijaorganisaatioon kehitti erityisesti nuorten tyontekijoiden taitoja.
Organisaatiomuutoksella ei koettu olevan ainakaan alkuvaiheessa suurta vaikutusta palvelun
laatuun, eikd tiimityoskentelymuotoa koettu ongelmallisena. Eniten epdilystd henkiléston
keskuudessa herdtti téiden mahdollinen yksipuolistuminen. Suurin ongelma palvelukeskusta
muodostettaessa oli tydnjaosta sopiminen palveluntuottajan ja -tarjoajan vélilld. Muutoksen
vaikutus organisaation toimintaan ja henkilostoon pidemmaélld aikavalilla riippuu koko

organisaation halukkuudesta kehittda valittua toimintamallia.
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1 JOHDANTO

1.1 Tutkimuksen tausta

Suomen kuntasektoriin on viime vuosina kohdistunut valtavia muutospaineita. Keskustelua on
kéyty kuntien itsehallinnosta, kuntarakenteesta, kunnan asemasta julkisten palvelujen
tuottajana seka kuntien vélisesta yhteistyosta. Kaikista vahvimmin pinnalla ovat olleet kuntien
palvelurakenteen tulevaisuus sekéd palvelujen tuottavuus, joista on 2000-luvulla tehty useita
tutkimuksia  ja  selvityksid.  Hallitus on  my6s  kaynnistinyt  kunta- ja
palvelurakenneuudistuksen valmistelun, jonka perusteena on kuntien talouskehityksen
vaikeutuminen tulevaisuudessa. Tyontekijoiden ik&&ntyminen ja samanaikaisesti tapahtuva
erilaisten palveluntarpeiden lisd&dntyminen ovat aiheuttaneet huolta siit4, kuinka kunnan
palvelut saadaan tulevaisuudessa jarjestettya niin, etta niiden tuottaminen olisi rakenteellisesti
ja taloudellisesti riittdvan vakaalla pohjalla. (Ronkkd 2005, 148-149.)

Valtioneuvoston eduskunnalle vuonna 2004 antamassa tulevaisuusselonteossa todetaan, ettd
kuntien yhteistyon lisaédmiseksi tulee kdynnistaa keskustelua siitd, miké on kullekin palvelulle
sopiva véestdpohja (ROnkkod 2005, 148-149). Tamé tarkoittaa sitd, ettd kuntien on
tulevaisuudessa lisdttdva kuntarajat ylittdvaad yhteistyotd. Erilaisia kuntarajojen yli menevia
yhteistydmalleja onkin jo k&aynnistetty viime vuosina. Yhteisty6td voidaan tehdd niin
peruspalveluissa kuin peruspalveluja tukevassa toiminnassa. Erds tapa jarjestaa tukipalvelut

on perustaa palvelukeskus.

Palvelukeskuksella tarkoitetaan jonkun palvelun keskittdmistd yhteen fyysiseen paikkaan
yrityksen tai organisaation sisédlla, kyseessd on siis sisdinen ulkoistaminen. Kuten
ulkoistamisella yleensékin, tavoitteena on tehostaa organisaation toimintaa ja pienentaa
kustannuksia. Tavoitteet pyritddn saavuttamaan padllekk&isten toimintojen poistamisella,
kaytantdjen yhdenmukaistamisella sekd taloushallinnon asiantuntevuuden kasvattamisella.
Edellytykset talouspalvelukeskuksille on luonut taloushallinnon roolin  muutos.
Laskentatoimen perustyon muuttuessa yha automaattisemmaksi, keskitytdan laskentatoimessa

jatkossa yhd enemman johdon paatoksentekoa tuottavan tiedon tuottamiseen. Organisaation



perus- tai ydintehtdvaa tukevan toiminnon, kuten laskentatoimen, keskittdminen auttaa

organisaatiota myds keskittyméaéan ja allokoimaan enemmaén resursseja sen ydintehtavaan.

1.2  Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Monissa talouspalvelukeskuksia késittelevissa tutkimuksissa ja artikkeleissa puhutaan syistéa
ja motiiveista talouspalvelukeskusten perustamisen takana, mutta vdhemman on kiinnitetty
huomiota organisaatiomuutoksen alla oleviin ihmisiin ja heidan radikaalisti muuttuvaan
tydymparistoonsa ja tyonkuvaansa. Tutkimuksessamme tarkastellaan talouspalvelukeskuksen
muodostamista Jyvaskyldan kaupungin sisalld. Siirryttdessa talouspalvelukeskusmalliin
muuttuu laskentahenkildston tyé huomattavasti. Aikaisemmin taloushallinnon tyontekijana
eriytetyssa yksikdssa toimineesta tyontekijasta tulee talouspalvelukeskuksessa oman alansa
asiantuntija ja asiakaspalvelija. Myos yksikoihin jadvien talous- ja hallintojohtajien seka
heidan alaistensa rooli muuttuu. Pro gradu -tutkielmamme tarkoituksena on selvittad, milla
tavalla taloushallinnon henkildston rooli muuttuu ja miten talouspalvelukeskuksen tyontekijat
sekd yksikoihin jaava taloushallinnon henkilostd kokee tdman muutoksen. Tavoitteena on
myos pohtia, minkalaiseksi tyOpaikaksi ja organisaatioksi talouspalvelukeskus néiden
muutosten myota tulevaisuudessa muotoutuu. Tutkimuksen empiirinen osa on jaettu kolmeen
eri osa-alueeseen, joissa uskomme tapahtuneen muutoksia: tyotehtaviin, tydymparistoon seka
tyon ja palvelun laatuun. Liséksi tutkimuksessa on mukana aikaperspektiivi, koska aineisto on
kerétty kahdessa eri vaiheessa, ennen talouspalvelukeskuksen kéayttéonottoa seka toiminnan

kaynnistdmisen jélkeen.

Paatutkimusongelmana on selvittdd, minké&laisia vaikutuksia talouspalvelukeskuksella on
laskentatoimen henkildston tyonkuvaan, tydympéristoon ja sen tuottaman palvelun laatuun
sekd milla tavalla tapahtuneet muutokset koetaan? Tutkimusongelma voidaan jakaa useisiin
alaongelmiin, joista mielenkiintoisimpia ovat:

o tyonjako yksikoissa seké tehtdvaalueiden rajapintojen madrittely talouspalvelukeskuksen ja
yksikdiden valilla

tyotehtévat talouspalvelukeskuksessa ja niiden mahdollinen yksipuolistuminen
ammattitaidon kehittyminen talouspalvelukeskuksessa

asiakaspalvelun ja tiimityon merkitys talouspalvelukeskuksessa

talouspalvelukeskuksen tulevaisuus tydnantajana seka talouspalveluiden tarjoajana



1.3  Mihin tata tutkimusta tarvitaan

Talouspalvelukeskuksista aiemmin tehdyt tutkimukset antavat sopivasti oletuksia ja
hypoteeseja laskentatydn muuttumisesta ja vaikutuksista palvelun laatuun. Toisaalta jotkut
tutkimustulokset ovat keskendan ristiriitaisia, joten on perusteltua tehda aiheesta lisaa
tutkimusta. Lisaksi talouspalvelukeskuksia on perinteisesti tutkittu yritysten ndkékulmasta ja

julkisen hallinnon tutkimus on vasta alkamassa.

Tutkimus tulee antamaan kuntasektorille tarkead tietoa talouspalvelukeskuksista. Monissa
kaupungeissa ja kunnissa pohditaan palvelutuotannon tehostamisvaihtoehtoja ja suunnitellaan
erilaisia yhteistydmalleja. Tutkimuksemme antaa tietoa talouspalvelukeskuksen vaikutuksista
taloushallinnon tyohon seké palveluihin ja siten kuntaorganisaatiot voivat arvioida, sopiiko
talouspalvelukeskusmalli heidén tarpeisiinsa. Tulosten perusteella talouspalvelukeskusta
suunnittelevat tahot osaavat paremmin varautua mahdollisiin ongelmiin, joita palvelukeskus
aiheuttaa ja pystyvat rakentamaan omasta keskuksestaan tehokkaasti toimivan yksikon, jossa
tyontekijatkin viihtyvat. Tutkimusprojektimme on myds lisannyt tarkedd paikallista

yhteisty6td kaupungin ja yliopiston vélilla tuottaen uusia tutkimuskohteita.

1.4  Tutkimuksen rakenne

Tutkimusraportti on jaettu kuuteen lukuun aihepiireittdin. Raportti on rakennettu niin, ettd
tutkimusaluetta lahdetdén tarkastelemaan yleisemmistda nékokulmista ja raportin edetessa
siirrytddn aina tarkemmin maariteltyyn aihepiiriin. Varsinainen teoreettinen l&hestyminen
aloitetaan  seuraavassa luvussa, jossa kasitellddn muutoksia organisaatiossa ja
taloushallinnossa. Erityisesti kiinnitetddn huomiota julkisen organisaation erityispiirteisiin
muutoksia toteutettaessa sekd taloushallinnon roolimuutokseen eri nakokulmista. YKksi
taloushallintoa koskeneista viimeaikaisista trendeistd on ulkoistaminen. Pienet organisaatiot
ovat ulkoistaneet taloushallintoaan pitkaan, mutta nyt myds keskisuuret ja suuret organisaatiot
pohtivat uusia toimintamalleja. Toisen luvun lopussa on esitelty eri ulkoistamistyyppeja seka
ulkoistamisen tavoitteita, hyotyja ja haittoja yleisesti. Seuraavassa luvussa keskitytddn
talouspalvelukeskusmalliin. Sen erityispiirteitd tuodaan esille vertaamalla sitd keskittdmiseen
ja ulkoistamiseen seka arvioimalla palvelukeskusmallin hierarkkisuutta.

Palvelukeskusmallista otetaan tarkemmin esille taloushallinnon palvelukeskukset, jotka ovat



yksi suosituin alue muodostaa palvelukeskus. Luvun loppupuolella esitellddn Suomessa
toteutettuja kunnallisia talouspalvelukeskuksia sekd henkildston kokemuksia niistd. Vaikka
kunnalliset palvelukeskukset ovat verrattain uusi ilmid, on niitd toteutettu Suomessa
yllattdvan paljon. Alan tutkimus on my6s mielenkiintoisessa vaiheessa ja sitd voidaan

hyodyntéé trendin jatkuessa.

Luvussa viisi pohditaan tutkimuksen metodologiaa. Siina kasitelladn seka tutkimusotetta etta
kyselya ja haastattelua tutkimusmenetelmind. Tdssé tutkimuksessa yhdistyvat seka kahden eri
tutkimusmenetelman kaytto etta kahden eri tutkijan mielipiteet. My6s naiden yhdistdmista on
pohdittu ja perusteltu viidennessé luvussa. Luvun loppupuolella esitelldén viela tutkimuksen
kohdeorganisaatio, Jyvaskylan kaupungin talouspalvelukeskus. Luvussa kuusi esitellddn
tutkimuksen tulokset. Ne esitelldadn aikajérjestyksessé niin, ettd ensin kasitellddn molempien
haastatteluiden tulokset ja sitten kyselyn vastaukset. Lisdksi tuodaan esille
talouspalvelukeskuksen kehittdmiskohteita empirian avulla. Viimeisessa luvussa esitelldén
tutkimuksen johtopéatokset ja pohditaan saatuja tuloksia sekd vertaillaan niitd aiempiin
tutkimuksiin. Laajasta empiirisestd aineistosta tdhan lukuun on valittu sellaiset tulokset, jotka
tutkijoiden mielestd ovat mielenkiintoisimpia ja my0ds tarkeimpid niin Jyvaskylan kuin
muidenkin talouspalvelukeskusta suunnittelevien tai siind jo toimivien organisaatioiden
kannalta. Aivan raportin lopussa esitelldédn jatkotutkimusaiheita. Toivotamme antoisia

lukuhetkia raportin parissa!



2 MUUTOKSET ORGANISAATIOSSA JA
TALOUSHALLINNOSSA

Nykypéivéan organisaatioissa kuten myos kuntayhteisoissa ollaan jatkuvassa muutoksen tilassa
ja jo pelkistd ydintehtdvistd suoriutuminen vaatii paljon ty6td. Muutoksia tapahtuu, koska
organisaatiot avoimina jarjestelmind joutuvat selviytydkseen vastaamaan organisaation
ulkopuolelta tuleviin &rsykkeisiin. Tallaisia voivat olla esimerkiksi kasvanut Kilpailu ja
markkinoiden aggressiivisuus, tarkeiden sidosryhmien kuten asiakkaiden muuttuneet
vaatimukset ja sosiaaliset tarpeet, lainsdddannén muutokset tai resursseissa tapahtuneet
oleelliset vahentymiset tai lisdykset. Ulkopuolisen maailman lisdksi myds ihmiset ja asiat
organisaation sisélld muuttuvat. Organisaation kasvu tai toisaalta kutistuminen voi aiheuttaa
muutoksia. Uusi teknologia ja automaatio, uudet johtamisjérjestelméat, organisaation
ikddntyminen tai sisdinen politikointi voivat olla my6s syitd organisaation muutokselle.
Muutos voikin olla joko ulkoa l&hteva tai sisaltapéin alkunsa saava. (Haveri & Majoinen
2000, 26-28.)

2.1  Muutosten luokittelua

Muutosta koskevassa kirjallisuudessa muutoksia on luokiteltu ja jasennetty lukuisilla eri
tavoilla. Luokittelu voi perustua mm. muutoksen syihin, laht6kohtiin, laajuuteen, nopeuteen,
vaikuttavuuteen tai siihen mihin muutos organisaatiossa kohdistuu (Juppo 2005, 103-105).

Useimmat jaotteluista sivuavat toisiaan ja samat asiat on ilmaistu vain eri termein.

2.1.1 Muutoksen kokonaisvaltaisuus ja syntypera

Nadlerin ja Tushmanin mukaan organisaation muutokset voivat olla inkrementaalisia eli
vahittain tapahtuvia tai strategisia. Inkrementaalisessa muutoksessa toimintaa kehitetdén
vahitellen. Muutos voi olla merkittavé ja liittyd esimerkiksi organisaation rakenteeseen tai
tyotapojen muutokseen, mutta se koskettaa vain organisaation yksittéista osaa tai osa-aluetta.
Ikrementaalisia muutoksia tapahtuu organisaatiossa jatkuvasti. Strateginen muutos sen sijaan
koskettaa organisaatiota kokonaisuudessaan ja sen vaikutukset ovat huomattavasti laajemmat.

Muutokset voidaan jakaa myds reaktiivisiin ja proaktiivisiin. Reaktiiviset muutokset ovat



vastauksia johonkin organisaation ymparilla tapahtuvaan asiaan. Proaktiivisessa muutoksessa
toimintaa kehitetddn niin, ettd varaudutaan tuleviin muutoksiin. Ne voivat olla myds
innovatiivisia ja l&dhted liikkeelle itsearvioinnista tai koulutuksesta saaduista uusista ideoista.
(Nadler & Tushman 1990, 79-81; Haveri & Majoinen 2000, 26.)

Nama ulottuvuudet yhdistamalla syntyy kuvion 1 mukaisesti nelja erilaista tapaa toteuttaa
muutos (Nadler & Tushman 1990, 80; Haveri & Majoinen 2000, 27):

KUVIO 1 Organisaation muutostyypit (Nadler & Tushman 1990, 80.)

e UUDELLEENSUUNTAU-
HIENOSAATO
PROAKTIIVINEN TUMINEN
REAKTIIVINEN SOPEUTUMINEN WUDELLEEN
LUOMINEN
INKREMENTAALINEN STRATEGINEN

Ennakoiva ja inkrementaalinen muutos on organisaation toiminnan hienoséatéd. Siina
toimintaa viritetddn vastaamaan tulevaisuuden mahdollisuuksiin ja uhkiin. Hienoséatd
tapahtuu hitaasti ja ihmiset voivat osallistua sen suunnitteluun, toteuttamiseen ja arviointiin.
Kun muutos on inkrementaalinen ja reagoiva, puhutaan sopeutumisesta. Muutoksen syyt
Ioytyvét usein organisaation ulkopuolelta ja ongelmaan on reagoitava nopeasti. Tama
tarkoittaa sitd, ettd muutos tulee annettuna ja ihmisten on mukauduttava siihen. Strateginen ja
ennakoiva muutos on uudelleensuuntautumista. Talldin organisaation strategiaa tai
perustehtdvdd muutetaan. Uudelleensuuntautumiseen voi kayttdd aikaa, mutta strateginen
muutostyyppi on tyontekijoille usein kaukainen. Onnistuminen edellyttadkin karismaattista
johtajuutta ja vahvaa viestintdd. Organisaation uusiutuminen on Kkyseessa silloin, kun
toimintaymparistd on muuttunut ja muutokseen on reagoitava nopeasti strategisella tasolla.
Muutos on laajuudeltaan suuri ja toteutetaan tiukalla aikataululla. Henkilostolle téllainen

muutos voi olla jarkyttdva kokemus ja sitoutumisen kannalta uusiutuminen onkin vaativin



muutoksen toteuttamistapa. (Nadler & Tushman 1990, 80-81; Hautala & L&msa 2005, 185-
186.)

KuntayhteisOissé tapahtuvissa muutoksissa loytyy luonteeltaan kaikkia edelld mainittuja
muutostyyppejd. Esimerkiksi kuntaliitokset ovat syvéllekdyvid rakenteellisia muutoksia ja
Nadlerin ja Tushmanin jaottelua seuraillen kyseesséd on lahinnd uusiutuminen (Haveri &
Majoinen 2000, 27). Kunnallisen talouspalvelukeskuksen muodostaminen on joka
tapauksessa inkrementaalista muutosta, koska kyseessé ei ole ydintoiminto, ja muutos koskee
vain yhtd osa-aluetta eli kunnan taloushallintoa. Valinta reagoivan ja sopeutuvan muutoksen
valilla onkin vaikeampi, koska on hankalaa sanoa onko talouspalvelukeskuksen
muodostaminen vastaus sisdiseen muutostarpeeseen vai seurausta ulkoisista tekijoista kuten
menneillddn olevasta kunta- ja palvelurakenne uudistuksesta. Julkisella sektorilla paine
muutokseen tulee useimmiten organisaation ulkopuolelta (Martola & Santala 1997, 147) ja
kyse on reaktiivisesta muutoksesta, mutta talouspalvelukeskuksen perustamiseen saattavat

vaikuttaa myos sisaiset tekijat, kuten uusi teknologia ja henkildston eldk6ityminen.

2.1.2 Muutoksen aikataulu ja laajuus

Nyman ja Silén esittelevat kirjassaan Muutoshallinta ja business reengineering kaytanndssa
mallin muutoksien kdynnistdmisesta ja prosessien kehittdmisesta erilaisista lahtotilanteista.
Siind eri kehittamismallit riippuvat muutoksen aikataulusta ja muutoksen laajuudesta (ks.
kuvio 2).



KUVIO 2 Toiminnan kehittdmismallit (Nyman & Silén 1995, 24.)

SUURI KOKONAISVALTAINEN KRIISI
UUDISTAMINEN
2
3,
S
c
[«b]
2
E TOIMINNAN UUDEN TOIMINNAN
S JATKUVA KAYNNISTAMINEN
KEHITTAMINEN
PIENI

HIDAS Muutoksen aikataulu NOPEA

Organisaation toiminnan kokonaisvaltainen uudistaminen merkitsee uuden vision ja strategian
suunnittelua. Jotta kokonaisvaltaisen muutoksen l&pivienti onnistuisi ja koko organisaatio
saataisiin siihen mukaan, pitdd uusien toimintamallien tarpeellisuus pystyd perustelemaan
riittdvan hyvin. Kokonaisvaltaisen muutoksen onnistuminen edellyttdd myds johtamismallien,
mittareiden ja palaute- ja palkitsemisjérjestelmien uudistamista uutta toimintamallia tukeviksi.
Kriisitilanteen kehittdmisohjelma poikkeaa kokonaisvaltaisesta uudistumisesta siind, etta
kriisitilanteessa uudistus tdytyy toteuttaa huomattavasti nopeammalla aikataululla. Uuden
toiminnan kaynnistdminen, esimerkiksi uuden liiketoimintayksikon muodostaminen, alkaa
puhtaalta poydalta ja tavoitteena on 16ytaa parhaat mahdolliset kdytdnnét mm. benchmarking-
toiminnan avulla. Toiminnan jatkuva kehitys on hidasta ja huomaamatonta uudistamista ilman
radikaaleja toimenpiteitd. Nymanin ja Silénin mukaan parhaat tulokset saadaan kayttamalla
kokonaisvaltaista kehitysohjelmaa, joka ottaa huomioon prosessien uudistamisen liséksi
ithmisten taitojen ja uusien kayttaytymismallien kehittdmisen ja harjoittelun seké tarvittavien

tyokalujen ja infrastruktuurin uudistamisen. (Nyman & Silén 1995, 23-28.)

Tassa mallissa talouspalvelukeskuksen muodostaminen sijoittuu oikeaan alakulmaan eli
kyseesséa on uuden toiminnan kaynnistaminen. Nimitys on hieman harhaanjohtava, silla onhan
taloushallinto  ennenkin  kuulunut  organisaation  toimintoihin, mutta toisaalta

talouspalvelukeskus on oma itsendinen yksikkonsé, jota aikaisesmmin ei ole ollut.



2.1.3 Muutoksen vaikuttavuus ja kohdistuminen

Muita tapoja luokitella muutoksia on niiden tarkastelu vaikuttavuuden ja kohdistumisen
perusteella. Silloin muutokset jaetaan ensimmadisen ja toisen asteen muutoksiin sek& koviin ja

pehmeisiin muutoksiin.

Ensimmaisen asteen muutos siséltdd pienia parannuksia ja uudistuksia, jotka liittyvat usein
organisaation luonnolliseen kasvuun ja kehitykseen. Yrityksissa jatkuvasti lisdantyneet toisen
asteen muutokset ovat puolestaan luonteeltaan laadullisia, voimakkaasti uudistavia ja
murroksia aiheuttavia. Ensimmaisen asteen muutos voidaan nédhdé lineaarisena kehityksené ja
toisen asteen muutos turbulenttina ja epajatkuvana. (Strommer 1999, 88-89.) Rakenteisiin ja
ohjausjarjestelmiin kohdistuvat muutokset ovat kovia muutoksia. Sellaiset muutokset, jotka
eivét ole suoraan todennettavissa rakenteista ja saddoksistd, kuten muutokset henkildstossa tai

kulttuurissa, ovat luonteeltaan pehmeitd. (Temmes 1994, 32.)

2.2  Muutoksen johtaminen

2.2.1 Muutoksen vaiheet julkisorganisaatiossa

Perinteisesti organisaatiomuutoksesta erotetaan nelja tai viisi vaihetta (Ks. esim. Strdmmer
1999, 95; Hautala & Lamsa 2005, 186; Haveri & Majoinen 2000, 42):

Muutostarve ja sen esiintuominen

Muutostilanteen analysoiminen

Muutospéatds, muutoksen suunnittelu ja kommunikoiminen
Muutoksen toteuttaminen

Muutoksen vakiinnuttaminen ja arviointi

Organisaation muutos julkisella sektorilla eroaa yksityisella sektorilla toimivan yrityksen
muutosprosessista. Etenkin poliittisella tasolla muutosprosessin hallinta edellyttada harkintaa ja
sen uudelleen miettimistd, mitkd ovat organisaation ydinosaamisen alueet. Samanaikaisesti on
uudistettava, saneerattava ja kuitenkin huolehdittava organisaation perustehtavasta. Julkisella
sektorilla toimintakulttuuri on suunnittelupainotteista ja tottumatonta muutokseen. Julkisen
sektorin organisaatiomuutokset tulisi hyvéksyd vain erittdin painavista syista tehtdvissa
hankkeissa. Perimmainen syy organisaatiomuutokseen julkisella sektorilla pitaisi olla

palvelukyvyn parantaminen eika taloudellisuuden parantaminen. Muutosprosessin lapivienti
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julkisella sektorilla on ollut yksityistd sektoria hitaampaa. Tamé johtuu muun muassa
ulkoisten  muutospaineiden  vahyydestd,  suunnittelupainotteisuudesta,  toiminnan
lakisadteisyydestd, huonoista suhteista sidosryhmiin, johtajuuden puutteesta, riskien
karttamisesta ja siitd, ettd henkilostoa ei oteta mukaan suunnitteluun ja péaatoksiin. (Juppo
2005, 108-109.)

Virpi Juppo on lisensiaatin tutkimuksessaan esitellyt julkisorganisaation muutokseen

kehitellyn vaiheittaisen mallin, joka ottaa huomioon julkisen sektorin erityispiirteet.

Vaihe 1. Muutoksen valmistelu: Arvioidaan ja diagnosoidaan nykytilanne, tehdéén analyysit
ongelmista sekd esitetddn ratkaisut niiden poistamiseksi. Varataan aikaa muutoksen
toteuttamiseen ja  korostetaan hyvin  perustellusti  kaikille tasoille  muutoksen
valttamattomyytta organisaation toiminnalle.

Vaihe 2. Suunnitelmien laatiminen: Luodaan yhteistd arvo- ja tavoiteperustaa seka paatetdan
ja muotoillaan visiot ja strategiat. Toiminnalle asetetaan tavoitteet ja muutosta valmistellaan
kaikilla organisaation tasoilla. Laaditaan suunnitelmat ja padmaaréat tyonjaosta, aikataulusta ja

resursseista.

Vaihe 3. Resurssien varmistaminen ja valtuuttaminen: Kartoitetaan muutosvastarintaa ja
luodaan ennaltaehkéisevia toimia. Hankitaan ja varmistetaan tuki kaikilta osapuolilta ja
varmistetaan myos tekniset, lailliset ja taloudelliset resurssit. Annetaan valtuudet muutosta

johtavalle tiimille.

Vaihe 4. Sitouttaminen, viestintd ja motivointi: Viestitddn organisaation kaikille tasoille
muutoksesta ja sen toteuttamisesta. Henkilostbd motivoidaan ja pyritddn poistamaan
muutosvastarintaa avoimella tiedottamisella ja perusteluilla. Viimeistddn téssa vaiheessa

luodaan toimivat kommunikaatio- ja palautekanavat.

Vaihe 5. Kannustaminen ja inspirointi: Kannustetaan muutokseen sekd organisaation etta
yksilon tasolla. Henkil6stda inspiroidaan uusiin ratkaisuihin antamalla vastuuta ja valtuutusta.

Tarjotaan koulutusta sita tarvitseville ja haluaville.
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Vaihe 6. Muutoksen toteuttaminen ja ohjaus: Annetaan suoraa ohjausta, tehddan paatoksia
seka ratkaistaan ongelmia ja konflikteja. Luodaan toiminnalle uudet rakenteet ja puitteet seka

poistetaan muutokselta esteet.

Vaihe 7. Valvonta ja seuranta: Kontrolloidaan ja seurataan muutoksen toteuttamista ja
toteutumista. Arvioidaan tuloksia ja raportoidaan niistd. Tiedotetaan heti pienistékin

positiivisista tuloksista. Tassa vaiheessa muutosta voidaan vield suunnata uudelleen.

Vaihe 8. Vakiinnuttaminen ja institutionalisointi: Muutos vakiinnutetaan osaksi organisaation
nykyistd, uutta toimintatapaa ja rakennetta. Viestitddn ja tiedotetaan kaikille tahoille

organisaation nykytilasta.

Vaihe 9. Muutoksen juurruttaminen: Muutos juurrutetaan organisaation kaikille tasoille ja

organisaatiokulttuuriin.

Vaihe 10. Uudelleenarviointi ja palaute: Arvioidaan uudelleen nykytilan ja tavoitetilan suhde
ja tavoitteiden saavuttaminen. Annetaan palautetta ja palkitaan muutosprosessin
onnistumisesta. Kannetaan tuloksista vastuu ja kehitetd&n organisaatiota edelleen tavoitteiden

ja tulosten saavuttamiseksi. Pohditaan mahdollisia jatkotoimenpiteita.

2.2.2 Muutosvastarinta

Muutosvastarinta on yleinen termi vastustukselle, jonka léhes jokainen muutos kohtaa
henkilostossa ja johdossa. Henkiloston liséksi asiakkaat ja muut sidosryhmét voivat myds
vastustaa muutosta. Erityisesti kuntia koskevat muutokset saattavat kohdata vastustusta myos
henkiloston ulkopuolelta, koska kunnan merkittdvimmalla sidosryhmalld eli  kunnan
asukkailla on erityislaatuinen suhde omaan kuntaansa useista eri syistd (Haveri & Majoinen
2000, 28-29). Kokonaisvaltaisissa tai muuten kuntalaisiin vaikuttavissa muutoksissa kuten
kuntaliitoksissa tai ydinpalvelujen ulkoistamisessa keskustelu ja vastustus kunnan asukkaiden
puolelta ovat usein voimakkaita. Koska talouspalvelut eivat kuulu ydinpalveluihin ja
talouspalvelukeskuksen perustamisella tavoitellaan 1&hinnd kustannusten vahentdmista,
ulkopuolista vastustusta tuskin syntyy. Sen sijaan vaikutukset henkiloston tyohon ja
tydympaéristoon ovat sellaisia, ettd muutosvastarinta organisaation sisall saattaa olla hyvinkin

voimakasta.
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Muutosvastarinnan syntyyn vaikuttavat muutoksen lahtékohdat, organisaation muutoshistoria,
muutospaine ja se kuinka haluttuja muutoksen tavoitteet ovat. Yksilélle on turvallisempi
vaihtoehto sailyttad tyydyttava nykytila kuin rynnétd uuteen. Uudet asiat tuntuvat vierailta ja
epéilyttaviltd ja saavat usein aikaan epévarmuuden tunteen. Muutosvastarinta on usein
voimakkuudeltaan eriasteista muutoksen eri alueilla. Jotkut muutoksen tuomat asiat saattavat
tuntua vain vahemman miellyttaviltd, mutta joitakin on todella vaikea hyvaksya.
Muutostoimenpiteiden aloittaminen heti muutoksesta tiedottamisen jéalkeen, véhentaa

muutosvastarinnan maaraa kaikilla muutoksen alueilla. (Martola & Santala 1997, 103.)

Muutoksen ja sen vastustuksen vaiheet voidaan jakaa neljadn osaan: muutosta edeltéva vaihe,
uhan kokemisvaihe, vastustuksen vaihe ja hyvaksymisen vaihe. Muutosta edeltdvassa
vaiheessa henkil0st0 aistii jo muutosta ennakoivia signaaleja. llmapiiri Kiristyy ja ty0yhteison
kielenkdyttoon saattaa ilmaantua sanoja, kuten “liikaa vaked” ja “tehostamistarpeet”. T&han
vaiheeseen liittyy my0s yleistd levottomuutta ja huhujen leviamistd. Uhan kokemisvaiheessa
yksiloon kohdistuu nopeasti ulkopuolinen muutostieto, jota seuraa voimakas omaa
olemassaoloa koskeva uhan ja menetyksen tunne. Téhan psyykkiseen lamaantumiseen auttaa
muutosta koskeva tieto, joka pikkuhiljaa muuttaa lamaannuksen aktiiviseksi toiminnaksi ja
uteliaisuudeksi. Vastustusvaiheeseen kuuluu vanhasta luopumisen tuska ja omaa itsetuntoa
suojaava suuttuminen. Lopulta sopeutuva ja haasteisiin tarttuva puoli saa ihmisissa vallan.
Ensiksi se nékyy “hiljaisena hyvéksymisend”, mutta myohemmin koulutuksen ja uusien
tehtdvien myo6té kiinnostus kasvaa ja motivaatio voi olla jopa korkeampi kuin aikaisemmin.
(Ylikoski 1993, 29-73.)

Muutosvastarintaa ei voida ehk& kokonaan estdd, mutta sitd pystytaan hallitsemaan. Muutos
herédttdd tunnereaktioita koko organisaatiossa ja néihin tunnereaktioihin muutosagentti voi
reagoida joko aktiivisesti tai passiivisesti. Uhan kokemisvaiheessa henkildsto usein lamaantuu
tai jahmettyy ja silloin muutosagentin tulisi olla passiivisessa roolissa ja nain sallia ja
hyvéksya erilaiset tunteet. Vastustusvaiheessa henkilostd kokee suuttumusta ja talloin
muutosagentin tulee olla aktiivinen ja hyvéksyé tilanne. Muutoksen kohteena olevat yrittavéat
vastustusvaiheen neuvotteluissa minimoida muutoksen vaikutukset, mutta muutosagentin
pitdd aktiivisesti asettaa henkil6t vastatusten tosiasioiden kanssa. Hyvéksymisvaihe alkaa
"hiljaisella hyvéksymiselld”, jolloin kohdataan tosiasiat ja henkilosto voi kokea masennusta ja
turhautumista. Muutosagentin tehtdvand on talloin passiivisesti tukea ja rohkaista

tyontekijoitd ottamaan itse vastuuta asioiden kulusta. Innostuksen ja motivaation hiljalleen
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kasvaessa my0s muutosagentin rooli muuttuu aktiivisemmaksi, kun han auttaa muutosta
toteuttavia henkilditd arvioimaan toteutuskelpoisia vaihtoehtoja ja antaa tunnustusta
edistymisesta. (Martola & Santala 1997, 104-105.)

Olennaista muutosvastarinnan hallinnassa on sen ennakoiminen. Keinoja muutosvastarinnan
huomioonottamiseen ja sen voimakkuuden vahentdmiseen ovat (Martola & Santala 1997,
105.):

henkildston osallistuminen
projektista tiedottaminen
henkildston kouluttaminen
asenteisiin vaikuttaminen
tavoitteiden toteutumisen seuranta
henkildston palkitseminen

Muutosvastarinnan hallinnassa keskeisintd on henkildston osallistuminen muutoksen
suunnittelemiseen ja toteuttamiseen. Henkilostéd ei pidd ndhda vain ryhmand, johon
muutokset kohdistuvat. Epévarmuuden tunne voidaan estda riittdvalla ja avoimella
tiedotuksella muutoksesta ja sen seuraamuksista. Kouluttamalla henkil6stod voidaan lisata
osaamista ja samalla vaikuttaa asenteisiin vahentdmalla epéluuloja uusia toimintatapoja
kohtaan. Muutostavoitteiden pitdisi olla niin konkreettisia, etta niitd kyetddn mittaamaan. N&in
voidaan seurata tavoitteiden toteutumista ja palkita henkildstéa niistd. (Martola & Santala
1997, 105-106.)

2.3 Muutokset taloushallinnossa

Viime vuosikymmening laskentatoimessa ja taloushallinnossa on tapahtunut merkittdvaa
kehitysté ja suuria muutoksia monilla eri osa-alueilla. Taloushallintohenkilékunnan rooli on
muuttunut, tilien tasmayttelijoistd on tullut johdon sparraajia ja analyytikkoja ja controllerit
osallistuvat yhd enemmaén liiketoimintapadtosten tekemiseen (Jarvenpad, Partanen & Tuomela
2003, 26). Uusia laskentainnovaatioita, kuten toimintolaskenta ja balanced scorecard -
mittaristo, on otettu yrityksissa kayttéon yha enemmaén ja uuden teknologian kéyttéonotto
mm. ERP-sovellusten my6td tuo tehokkuutta talouden ohjaukseen ja taloushallintoon.
Sahkoinen taloushallinto mahdollistaa paperittoman kirjanpidon yrityksissa ja on lisannyt
tilitoimistojen merkitysta. Laskentahenkiloston  keskittdminen yhteen yksikkdon eli
palvelukeskukseen yrityksen sisalla on yleistynyt paljon. Yhteista ndille uudistuksille on se,
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ettd kaikilla niilla on enemmén tai vdhemméan mullistavia vaikutuksia taloushallinnon

ammattilaisten tyohon.

2.3.1 Sahkdinen taloushallinto

Suomea voidaan pitdd jopa maailmanlaajuisesti yhtenda sahkdisen taloushallinnon
edelldkavijand. Vaikka Suomessa on vield paljon kehitettdvdd maksuliikenteen eri osa-
alueilla, olemme silti kehityksessd huimasti edelld monia EU-maita ja USA:ta.
Kirjanpitolainsdddantomme on jo kahdeksan vuoden ajan sallinut  kaikille
kirjanpitovelvollisille siirtymisen paperittomaan kirjanpitoon ilman erillistd lupamenettelya.
Vuonna 1997 annetun kirjanpitolain mukaan kaikki tositteet, Kirjanpitomerkinnét ja erittelyt
voidaan sdilyttdd pelkéstadn konekielisend ja ainoastaan tasekirja on tulostettava paperille ja
my0Os sdilytettdva siind muodossa. Edistyksellistd on myo6s se, ettd Suomessa kaikki
tydnantaja- ja viranomaisraportointi on voitu hoitaa jo muutaman vuoden ajan séhkdisesti.
(Granlund & Malmi 2003, 29-30.)

Sahkoinen taloushallinto ei tarkoita tietotekniikan hyodyntamistd ja kéyttdonottoa, koska
tietokoneet ja tietojarjestelméat ovat jo pitkd&n olleet apuna taloushallinnon tehtdvien
suorittamisessa. Sahkoisessd taloushallinnossa on kyse tydnkulun ja tietojen késittelyn
vaiheiden automatisoinnista organisaatioiden sisalla ja valilla. Olennaista on mygs turhien ja
paallekkaisten toimien poistaminen. S&hkoistd taloushallintoa kayttava yritys tavoittelee
mahdollisimman yksinkertaisia prosesseja, joissa informaatio siirtyy osapuolten ja
toimintojen vélilla joka vaiheessa ilman uudelleensyéttod. (Dahlberg 2004, 35.) Sahkdinen
taloushallinto ei kuitenkaan lahesk&&n aina tarkoita paperitonta taloushallintoa. Paperi on
fyysisyydessaan usein kateva kdytdssa ja monet tyorutiinit on rakennettu paperin kasittelyn
varaan. Virheiden havainnointi on usein myods helpompaa paperilta kuin naytolta. (Gullkvist,

Katajaméen 2005, 15 mukaan.)

Vaikka sahkoisessa kirjanpidossa vield tarvitaankin ihmisten tekemda rutiinityota joissakin
valvontatehtédvissa ja yksittaisissa toiminnoissa, tulevat Kirjanpitjan tehtdvat muuttumaan
tulevaisuudessa  paljon. Tehtdvat muuttuvat rutiinitdista  kokonaisvaltaisemmaksi
palvelutyoksi, jolloin aikaa j&& enemmé&n oman ammattitaidon kehittdmiseen ja asiakkaiden
palveluun. (Makinen & WVuorio 2002, 42.) Toisaalta muutos tuo vaikeuksia Kaikille

taloushallinnon parissa tydskenteleville ja etenkin pitkddn ammatissa toimineille konkareille.
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Poisoppiminen on hankalinta ja ilman asennemuutosta vuosikymmenien tydkokemuksesta
saattaa tulla taakka. (Makinen & Vuorio 2002, 10, 37-38.)

Vaasalainen Benita Gullkvistin vaitoskirja “Det elektroniska pappret i redovisningen”
kasittelee seka asenteita sahkoistd kirjanpitoa kohtaan ettéd niitd seurauksia, joita alan ihmiset
uskovat sen aiheuttavan tydssaan. Gullkvistin mukaan tilitoimistotyé muuttuu radikaalisti, jos
séhkdistyminen vieddan niin pitkélle kuin se nyt olisi mahdollista. Rutiinitoista jaisi jaljelle
vain murto-osa ja yrittdjien olisi kehiteltdva poistuneen tyon tilalle uusia palveluja, kuten
tiedon jalostamista asiakkaan tarvitsemaan muotoon. Kirjanpitdjan uusi rooli voi olla
talouspaallikko, konsultti tai yrittdjan oikea kési. Suurissa tilitoimistoissa yksi tyontekija
hoitaisi entistd useampia asiakkaita keskittyen vain tiettyihin asioihin, kuten perintéan,
tdsmaytykseen tai konsultointiin. Muutos aiheuttaa my0ds kirjanpidon hajaantumisen
“kentélle” niin, ettd muutkin kuin kirjanpidon ammattilaiset tekevét kirjanpitoty6td. Jotkut
vaiheet siirtyvat jopa asiakasyrittdjélle itselleen. Myds aikataulut tasoittuvat ja raportointi

nopeutuu. (Gullkvist, Katajaméen 2005, 15-16 mukaan.)

Odotukset séhkoista taloushallintoa kohtaan ovat kovat. Internetin hyédyntdminen sekd muut
teknologian tuomat mahdollisuudet kuten tietokannat, laskuvarastot ja paperittomuus
yhdistettyna tietojarjestelmien keskindiseen rakenteeseen ovat olleet paljon esilla
keskusteluissa.  Téarkeitd tekijoitd sahkoisen taloushallinnon kehittymiselle ovat myos
muutokset taloushallinnollisessa ajattelussa. Sisdisen laskennan ja taloussuunnittelun sek&
talous- ja verokonsultoinnin merkityksen odotetaan kasvavan yrityksissa. Sahkoéisen
taloushallinnon kannalta tarkedd on myds uudenlaisten palvelumallien kuten talouspalvelu-
toimintamallin, taloushallinnon ulkoistuksen ja talouspalvelukeskusten lisdadntyminen.
(Dahlberg 2004, 36.) Gullkvistin mielestd suurin este edistykselle on se, ettd tilitoimistojen
asiakkailla ei ole tarvittavia valmiuksia, tekniikkaa eikéd edes halukkuutta sahkoistyd. Vaikka
tilitoimistot olisivat valmiita muutoksiin, siitd ei ole mitdén hyotyd, jos asiakas ei ole valmis
nithin.  (Gullkvist, Katajaméen 2005, 15 mukaan.) Dahlbergin mukaan s&hkoisen
taloushallinnon levidmisen suurimmat haasteet tulevat liittym&an suureen oppimisen

tarpeeseen ja palveluiden saamiseen helppokayttdisiksi. (Dahlberg 2004, 37.)



16

2.3.2 ERP-vallankumous

Lyhenne ERP tulee sanoista Enterprise Resource Planning. Suomessa kielenkayttoon on
vakiintunut termi toiminnanohjausjarjestelma (ERPS = Enterprise Resource Planning
System). ERP-jarjestelma maéaritellaén tyypillisesti seuraavasti: Ohjelmisto, joka integroi
yrityksen kaikki tietovirrat, jotka liittyvat talouteen, henkildstdhallintoon, asiakkaisiin ja
jalostusketjuun (Granlund & Malmi 2003, 31-32). ERP-jarjestelmén ideana on, ettd kaikki
tieto syotetadn jarjestelméén vain kerran. Koska kaikki jarjestelmén osa-alueet ovat kiinteasti
toisiinsa integroituja ja tieto levidd kaikkialle jarjestelmé&éan reaaliajassa, péallekkaiset
tiedonsy6tdt eliminoituvat, jolloin séastetddn paljon aikaa ja resursseja. Erdané tavoitteena
onkin ollut keventda taloushallinnon henkildston tyotaakkaa rutiinien osalta niin, ettd aikaa
jaisi enemman lisdarvoa tuottavaan analyysi- ja raportointitoimintaan. (Granlund &
Taipaleenmaki 1999, 35.)

ERP-jarjestelmén taloushallinto sisaltaa yleensa ulkoisen laskennan (Kirjanpito, reskontrat ja
konsolidointi), sisdisen laskennan (kustannuspaikkalaskenta, tuotekustannuslaskenta,
kannattavuusanalyysit ja budjetointi) ja padomanhallinnan (kdyttdomaisuustransaktioiden ja
poistojen kasittely). Periaatteessa ERP-jarjestelmasta I0ytyvat kaikki taloushallinnon osa-
alueet ja yritykset voivat itse paattada, mitka osa-alueet otetaan kéayttéon ja milla aikataululla.
Vaikka ERP-jérjestelmd tarjoaakin mahdollisuuden hallita kaikkia prosesseja integroidusti,
yritykset kéyttavat usein myos muita sovelluksia ERP:n rinnalla. Tdma johtuu usein erillisten
sovellusten monipuolisemmista ominaisuuksista, jotka sopivat yrityksen tarpeisiin paremmin.
ERP-jérjestelmédssd  joudutaan integroinnin  vuoksi  tinkim&an  sovelluskohtaisista
ominaisuuksista, eivatka ratkaisut sen takia ole vélttdmattd parhaita mahdollisia, mm.
toimintolaskenta on koettu ERP-jarjestelmassé puutteelliseksi. Ongelmia on tuottanut myos
integroidun jarjestelmén kayttoonotto, mikéd vie tyypillisesti paljon aikaa ja rahaa. Usein
lilketoimintaprosesseissa joudutaan tekemdan muutoksia, jotta ne sopisivat melko jaykkiin
ERP-jérjestelmien rakenteisiin. (Granlund & Malmi 2003, 33-36.)

Puutteistaan huolimatta ERP-jarjestelmien kdyttdonotto on ollut viime vuosina hyvin vilkasta.
Yritysten lisaksi myds kaupungit ja kunnat ovat kiinnostuneet entistdi enemman ERP-
jarjestelman mahdollisuuksista. ERP-jarjestelmé&a on pidetty my0ds yhtend mahdollistajana
talouspalvelukeskusten kayttoonotolle (Granlund & Malmi 2003, 19).



17

2.3.3 Taloushallinnon henkiléston roolinmuutos

Taloushallinnon vahva kehittyminen 1990-luvulta l&htien on vaikuttanut merkittavasti
laskentahenkildston rooliin. Taloushallinnon henkiléston halutaan yhd enemman osallistuvan
lilketoimintapdatoksiin ja taloushallinnosta on pyritty saamaan lisdarvoa tuottava toiminto,

joka tukee yrityksen prosesseja monipuolisesti. (Partanen 2002, 12)

Taloushallinnon konsultin Tom Sheridanin mukaan taloushallinto voidaan klassisesti jakaa
kolmeen peruskomponenttiin: rutiineihin (factory), alyyn (power house) ja rahoitukseen
(counting house). Namé osat ovat varmasti edelleen |0ydettdvissd useista pienista ja
keskisuurista yrityksistd, mutta toimintatapojen nopean muutoksen my®6ta niiden merkitys ja
painopiste ovat muuttuneet. Kirjanpitotransaktioiden eli rutiinin merkitys on pienentynyt, kun

taas rahoitus on tullut lsEhemmaéksi strategiaa ja suunnittelua. (Sheridan 1998, 18-19.)

Taloushallinnon peruskomponenttien liikehdintd on Sheridanin  mukaan aiheuttanut
muutoksia myo6s taloushallinnon henkildston rooleihin. Kovat paineet ovat pakottaneet
ylimman johdon etsimdan apua péaatoksentekonsa tueksi ja useimmiten apua etsitdén
taloushallinnosta. Taloushallinnon henkilokunnan toivotaan olevan joukkuepelaajia, jotka
tulevat entistda nédkyvammin esiin johdon tueksi. Talousjohtajien rooli on muuttunut
esimiehestd asiantuntijaksi, joka raportoi taloudellisia ndkemyksiadn ylimmalle johdolle.
Sheridanin mukaan controllerien rooli on nykypdivand huomattavasti strategisempi kuin
ennen. Heidan pitdd ymmartdd kaikki johdonlaskentatoimen uudet tekniikat kuten
toimintolaskenta, benchmarkkaus ja balanced scorecard, mutta my6ds osata toimia

ennakoivasti suunnitelmien muuttuessa. (Sheridan 1998, 18-19.)

Granlund ja Lukka ovat tutkineet laskentatoimen muutosta suomalaisesta nékdkulmasta.
Tutkimuksen mukaan suomalainen johdon laskentatoimi on sidoksissa kansalliseen
kulttuuriin ja suomalaisten yritysten vahvan kansainvalistymisen myota suomalainen johdon
laskentatoimen kulttuuri on muutosvaiheessa. Suomalainen laskentakulttuuri on aiemmin
ollut ja on useissa yrityksissa edelleen ”pavunlaskentaa” (bean-counting), jolle on tyypillista
huolellinen lukujen tdsméaéminen ja raportointi ilman tarkkaa kasitystd raporttien
hyodyllisyydestd. Suomalaisuuteen liittyvat piirteet kuten vahapuheisuus, pidattyvaisyys ja
tdsmallisyys sopivat hyvin huolellisesti laskevalle “pavunlaskijalle”. Suomalaisessa

laskentatoimessa on  kuitenkin ~ meneill&&n  suuntaus  kohti  joustavampaa ja
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kommunikoivampaa péatoksentekoon osallistuvaa “valvojaa” (controller). Tata kehitysta
tukevat mm. suomalaisten rehellisyys, méaaratietoisuus seka kyky sietdd erimielisyyksia ja
tehdd kompromisseja. Vaikka laskentatoimessa suositaankin yhd enemman controller-tyyppid,
my0s pavunlaskijoita tarvitaan. (Granlund & Lukka 1997, 213, 244-247.)

Johdon laskentatoimen kehitysta kuvaa tehtavakentan vahittainen laajeneminen (ks. kuvio 3).
Kyseessd ei ole vastakkainasettelu muutosagenttina toimimisen ja historiallisten lukujen
analysoinnin valilla vaan uusien roolien omaksuminen. Tyo6ajan ollessa rajallinen uusien
roolien omaksuminen edellyttédd kehittyneita tietojarjestelmia, jotta liiketoiminnan tukemiseen
on aikaa keskittya. (Granlund & Lukka 1997, 245-246.)

KUVIO 3 Johdon laskentatoimen tehtdvakentén laajeneminen (Granlund ym. 1997, 246.)

Johtoryhmén jésen
Muutosagentti

Neuvonantaja

Konsultti

Vahtikoira

Historioitsija

2.4  Toimintojen ulkoistaminen

Organisaation muutokseen liittyy usein toimintojen uudelleenjarjestelya. 1990-luvun lopulta
l&htien suosittu ratkaisu on ollut ulkoistaa organisaatiolle vdhmman tarkeita toimintoja. Fiebig
(Kiihan 2002 mukaan) havainnollistaa ulkoistamisen monenlaista toteutumista jakamalla sen
eri ulkoistamistyyppeihin seuraavasti:

1a) Sopimusulkoistaminen, jossa siirretddn omaisuutta (transfer outsourcing). Tassa ulkoistamisen
perustyypissa yritys myy liiketoimintayksikkonsé alihankkijalle ja solmii tdimén kanssa sopimuksen
palvelun suorittamisesta.
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1b) Sopimusulkoistaminen, jossa ei siirry omaisuutta (simple outsourcing). Liike-omaisuutta ei
tassa vaihtoehdossa myydé, vaan yritys yksinkertaisesti lopettaa tietyn toiminnon suorittamisen
sisdisesti ja ostaa sen markkinoilta.

2) Toiminto ulkoistetaan yhteisesti omistetulle yritykselle (joint venture outsourcing). Talléin
yritys haluaa séilyttaa osittaisen omistuksen ulkoistettuun liiketoimintayksikkon. Muodostetaan
siis uusi yhtio, jonka omistus jakautuu ulkoistajan ja tdman sopimuskumppanin kesken.

3) Toiminto ulkoistetaan konsernin sisalla (group outsourcing). Tall6in konsernin sisalla
muodostetaan liiketoimintayksikkd tai tytaryhtid, joka hoitaa keskitetysti aiemmin konserniin
kuuluneiden yritysten itsendisesti suorittaman toiminnon.

Seké yksityiselld, ettd julkisella sektorilla on sovellettu nditd ulkoistamisen eri muotoja.
Talouspalvelukeskukset, joita tdma tutkimus koskee, ovat tyypillinen esimerkki konsernin
sisdisesta ulkoistamisesta. Ulkoistamisen hyddyt ja haitat tulevat luonnollisesti eri tavoilla
esille silloin, kun toiminto ulkoistetaan kokonaan ja silloin kun se ulkoistetaan konsernin

sisalla.

Toiminnon ulkoistavasta yrityksestd voidaan kayttdd joko ulkoistajayritys- tai ulkoistaja-
nimikettd ja ulkoistetun toiminnan suorittajasta alihankkija-nimitysta (Kiiha 2002, 3).
Kiiskinen, Linkoaho ja Santala (2002) viittaavat ulkoistetun toiminnon suorittajaan
nimityksilla palvelutuottaja, palvelutoimittaja tai palveluntarjoaja. Tdssé tutkimuksessa
toiminnon ulkoistavasta yrityksesta kaytetdadn nimitystd ulkoistaja tai ulkoistava yritys ja

ulkoistetun toiminnon suorittajaan viitataan termeilld palveluntarjoaja ja palvelutuottaja.

2.4.1 Ydintoiminnot ja tukitoiminnot

Jo useamman vuoden ajan yritysmaailmassa kuten myo6s kaupungeissa ja kunnissa on
Kiinnitetty yhd enemmé&n huomiota yrityksen tai yhteison perustehtdvaan ja ydintoimintoihin.
Kirjassa Prosessien johtaminen ja ulkoistaminen (2002, 21) Kiiskinen, Linkoaho ja Santala
madrittavat perustehtavén organisaation missioksi eli toiminnaksi, jota varten organisaatio on
olemassa. Organisaation ydintoiminto taas liittyy saumattomasti organisaation perustehtavaan
ja edellyttdd sellaista osaamista tai paatoksentekoa, jota ei voida tai kannata luovuttaa
organisaation ulkopuolisille tahoille. Mika Pajarinen on huomannut saman ilmién vuonna
2001 julkaistussa tutkimuksessaan Ulkoistaa vai ei: Outsourcing teollisuudessa. Pajarisen
mukaan yritysten toiminnan tehostamiseen on kaytettdvissa kaksi keinoa. Yksi ratkaisu on
laajentaa yrityksen toimintaa horisontaalisesti eli tuottaa ké&ytdssa olevilla tuotantopanoksilla

useammanlaisia tuotteita. Tamé& saattaa johtaa yrityksen monialaistumiseen. Toinen tapa
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edellyttdd yrityksen vahvuuksien kartoittamista, minka jalkeen keskitytddn tehostamaan
toimintaa omilla vahvuusaloilla. Yrityksen kannalta véhemman tarkeét toiminnot ulkoistetaan
ja yrityksen rajallisia resursseja vapautetaan ydintoimintojen kehittdmiseen. Ta&ma yrityksen
ydintoimintoihin keskittyva l&hestymistapa on viime vuosina ollut huomattavasti suositumpaa

kuin tuotannon horisontaalinen integraatio. (Pajarinen 2001, 1-2.)

Muut kuin ydintoiminnot ja ydinta tukevat toiminnot eivat suoraan liity ydintoimintojen
suorittamiseen ja niitd voidaan myo6s kutsua tukitoiminnoiksi. Tukitoimintoja voivat olla
esimerkiksi siivous, vartiointi, palkkahallinto ja taloushallinto. Ydinté tukevat toiminnot eivét
ole yhtd&n ydintoiminoja véhaisempid, esimerkiksi taloushallinto on aivan vélttdmaton
toiminto yritykselle. Tukitoiminnot ovat kuitenkin luonteeltaan sellaisia, etti ne voidaan antaa
organisaation ulkopuolelle tehtaviksi ilman, ettd ydintoiminnot karsisivat. Aitojen muutosten
ja taloudellisten saasttjen aikaansaamiseksi yrityksen on uudistettava liiketoimintamalliaan ja
madriteltdva uudelleen rajapintansa yhteistyokumppaneidensa kanssa. (Kiiskinen ym. 2002,
20-21)

2.4.2 Ulkoistamisen kustannushyddyt

Vaikka ulkoistamista useimmiten perustellaan halulla keskittyd ydintoimintoihin, tuskin
mik&d&n yritys tai organisaatio tekee ulkoistamispddtosta ilman  jonkinlaisia
kustannustavoitteita. Palvelunhankinnan ulkopuoliselta palveluntuottamiseen keskittyneeltd
yritykseltd uskotaan olevan omaa tuotantoa edullisempaa, kun kyse on varsinaista toimintaa
tukevista toiminnoista. Yritykset ovat ulkoistaneet toimintojaan jo pitkaan, mutta julkisella
sektorilla trendi on uusi. Julkisten palvelujen ulkoistamista perustellaan usein sillg, etta

yritysorganisaatiot ovat kustannustehokkaampia kuin julkiset organisaatiot.

Kustannussaastoja syntyy, kun ulkoistajan organisaatio kevenee ja laiteinvestoinnit sekd muut
kiintedt kustannukset alenevat, jolloin se pystyy paremmin keskittymaan ydinosaamiseensa.
Ulkoistaminen ei myotskdadn yleensd vaadi ulkoistavalta yritykseltd laite- tai
henkildinvestointeja, eiké erityista teknologia tai koulutuspanosta (Kiiha 2002, 4-5). Yleisesti
ajatellaan, ettd erikoistunut palveluntuottaja pystyy parhaiten hyddyntamaan skaalaedut niin
laite- kuin henkilostokustannuksissakin. Lisaksi Kkilpailu palveluntarjoajamarkkinoilla ohjaa
palvelutuottajat toimimaan tehokkaasti ja edullisesti. Muodostettaessa palvelukeskusta

organisaatio ei kuitenkaan kevene, silla kyse on oman, uuden, yksikbn muodostamisesta.
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Pyrkimys kustannusten alentumiseen perustuukin palvelukeskuksen ja sen organisaation
sisédlla olevien asiakkaiden valiseen suhteeseen. Tarkoitus on, ettd palvelukeskuksen toimintaa
voidaan verrata ulkopuolisiin kilpailijoihin, mikd kannustaa sekd palveluntuottajan etta
asiakkaan toimimaan tehokkaasti.

Erikoistuneen  palveluntarjoajan  kustannusrakenne  poikkeaa  sisdisen  toiminnon
kulunmuodostuksesta  olennaisesti.  Mittakaava- ja  kayttOaste-etujen  ansiosta
yleiskustannukset yksikkod kohden pienenevat. Yleensd myds materiaaliostohinnat ovat
alhaisemmat. Palveluntarjoajan tuottavuus on my6s usein parempi ammattitaidon ja
kehityspanosten johdosta. Ulkoistajan kannalta erityinen etu on, ettd toiminnon kustannuserét
siirtyvat kiinteistd kustannuksista muuttuviksi. Talléin kustannustaso on helpompi suhteuttaa
sen hetkista palvelun tarvetta vastaavaksi, mika synnyttad pitkan aikavalin kustannusséastoja.
(Kiiskinen ym. 2002, 91.)

Kulmala, Ojala, Ahoniemi ja Uusi-Rauva (2005) ovat tutkineet ulkoistamisen
kustannusvaikutuksia julkisella sektorilla. Tarkoituksena on ollut luoda puitteet, joilla
ulkoistamiskustannusten kayttdytymistd voidaan analysoida. Aikaisempien teorioiden ja
Kirjallisuuden perusteella tutkijat tekivat hypoteesin kustannusten kéyttdytymisesté
ulkoistamisen kayttoonoton yhteydessa. Hypoteesi rakennettiin viiden olettamuksen varaan:

Tavoite on aina yksikkdkustannusten pieneneminen

Lyhyella aikavalilla yksikkdkustannukset kasvavat

Kustannusten kasvu lyhyella aikavélilla saattaa olla yllattavan suuri

Yksikkokustannusten pienentymisté ei yleensa tavoiteta vélittdmasti vaan mahdollisesti vasta
opettelujakson jalkeen

e On epdvarmaa tavoitetaanko ulkoistamisella ikind tavoitekustannuksia

Empiirinen analyysi kustannusrakenteen muutoksesta ulkoistamisen jalkeen toi esiin ilmion,
joka saattaa pated myos yleisesti. Malli esittelee kaksi aikarajaa realisoituneille kustannuksille
ulkoistamisen jélkeen, kuten kuviosta 4 voidaan havaita. Nollapiste (zero point) on hetki,
jolloin ulkoistamisesta aiheutuneet kokonaiskustannukset ovat yhta suuret kuin alkuperaiset
kustannukset. Toinen tarked ajankohta on Kriittinen piste (break-event point). Se kuvaa
hetked, jolloin ulkoistamisen tuottamat kustannussaastot ovat yhté suuret kuin alkuvaiheessa
kohdatut tappiot. Nain ollen todellisista saastoista paastdan nauttimaan vasta, kun Kriittinen

piste on ohitettu.
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KUVIO 4 Malli ulkoistamisen kannattavuuden analysointia varten (Kulmala ym. 2005).

Cost A
SO N NN Current
. N . . inhouse cost

Targeted -

unit cost Reality
>
Zero point ]
Break-even point

Aikamittareiden lisdksi malli esittelee myds kaksi kustannusmittaria. Hyvéksyttava
maksimikustannus tarkoittaa korkeinta yksikkokustannusta, joka voidaan hyvéksya vaiheessa,
jolloin kustannukset vield kasvavat. Jos tamé& raja ylitetddn, voidaan projektin katsoa
epéonnistuneen. Toinen raja on tavoiteyksikkokustannus, joka on asetettu ennen
ulkoistamisprojektin aloittamista. Tallaiset mittarit ovat tarpeellisia projektin suunnittelun ja

valvonnan kannalta, jotta voidaan arvioida onko tavoitteet saavutettu ja projekti onnistunut.

2.4.3 Palveluntarjoajan erityisosaaminen ja joustavuus

Ulkoistaminen on hyva vaihtoehto, jos olemassa on kypsét ulkoistamismarkkinat, eli yritys
voi saada palvelun helposti Kilpailukykyiseen hintaan sekd tasalaatuisena ja jatkuvana.
Organisaation ei ole mielek&std panostaa sellaisten ei-ydintoimintojen kehittdmiseen, joissa
palvelut ovat helposti saatavilla. T&llgin yrityksen omat strategiset voimavarat eivét ole
taloudellisesti tai toiminnallisesti kilpailukykyiset verrattuna yhteistydkumppaneiden
erikoistuneisiin resursseihin ja osaamiseen. Esimerkiksi palkkahallinto ja kirjanpito ovat
tallaisia tukitoimintoja, jotka on kannattavaa tuottaa yhteistyokumppaneiden avulla.
(Kiiskinen ym. 2002, 19, 22.)
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Lankford & Parsan (1999) artikkelissa mainitaan, ettei ulkoistamisesta vélttdméattd synny
kustannussaastoja, vaan ulkoistamista kannattaa harkita palveluntarjoajan erityisosaamisen
vuoksi. Erikoistuneen palveluntarjoajan ansiosta yritykset voivat kdyttéda sellaisen tuottajan
teknologiaa, jonka kayttaminen yrityksen sisélla olisi liian kallista (McCarthy 1996, Lankford
& Parsan 1999 mukaan). Liséksi ulkoistettavien palveluiden luotettavuus ja
vaihtomahdollisuus nahddan kannustavina tekijoina (Lankford & Parsa 1999, 310).
Palveluntarjoaja pystyy myds reagoimaan nopeammin teknologiassa ja toimintaympéristossa
tapahtuviin muutoksiin. Tdma johtuu osaltaan siitd, ettd erikoistunut alihankkija pysyy
muuttuvissa olosuhteissa paremmin ajan tasalla ja toisaalta siitd, ettd ulkoistajalla on
mahdollisuus vaihtaa alihankkijaa. (Kiiha 2002, 5.)

Toiminnon ulkoistaminen kevent&a yleensa yrityksen hallintoa. Ulkoistamista voidaan kayttaa
my0s yrityksen riskien hallitsemiseen. Ulkoistavan yrityksen ei esimerkiksi tarvitse kayda
lapi rekrytointiprosessia ulkoistetun palvelun osalta (Lankford & Parsa 1999, 126). Lisaksi
yrityksesta poistuvat muut henkilostoon liittyvat riskit, kuten sijaisuuksien jarjestaminen tai
henkiloston  iké&rakenteesta  johtuvat ongelmat, ulkoistettavan toiminnon  osalta.
Palveluntarjoajan vastuulle j&& myos toiminnan kehittdminen ja innovaatioiden kaytt6onotto.
Esimerkiksi taloushallinnossa palveluntarjoajan on huolehdittava lakien ja direktiivien
muutoksista ja niiden kayttdonotosta. Ulkoistamisen avulla yritykselld on kéytdssadn alan
paras osaaminen. Taydellisen ulkoistamisen etuna on my6s sopimusten laatimisen ja
valvonnan aiheuttaman tyotaakan vaheneminen ulkoistavassa yrityksessa. Liséksi ulkoistava
yritys saavuttaa neuvotteluvoimaa ja kokonaistoimittaja sitoutuu palvelun toimittamiseen.
Néista syista taydellinen ulkoistaminen onkin varovaisesti yleistynyt. (Kiiskinen ym. 2002,
79.) Vaikka palvelukeskuksissa ei olekaan kyse tdydellisstd ulkoistamisesta pystytadan niissa
kuitenkin hyodyntdmaan esimerkiksi henkilostoon liittyvid ulkoistamisen etuja. Tdma johtuu
siitd, ettd sekd ulkoistavasta yksikosta ettd palveluntarjoayksikosté tulee asiantuntijayksikaita,

jotka pystyvat keskittymaan ydintoimintoihinsa ja toimintamalliensa kehittdmiseen.

2.4.4 Ulkoistamisen riskit

Toimintojen ulkoistaminen pitdd sisalladan myods riskeja. Téllaisia ovat esimerkiksi
palveluntuottajan valvonnan aiheuttamat kustannukset, ulkoistajan liiallinen sitoutuminen
palvelun tuottajaan seka palveluntuottajan puutteellinen sitoutuminen ulkoistavaan yritykseen.
(Kiiskinen ym. 2002.) Manion ym. (1993, Lankford & Parsan mukaan 1999) pitdvét
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ulkoistamisen suurimpana esteend pelkoa kontrollin menettamisesta. Luonnollisesti riskina

voidaan pitad mydos, ettei tavoitteita saavuteta.

Palveluntuottajan suorituksen valvonta ja sen laadusta varmistuminen saattaa aiheuttaa
kustannuksia ja mahdollisesti ongelmia (Kiiha 2002). Taloushallinnon ulkoistamistapauksessa
palveluntarjoajalla on myds vastuu kirjanpitoaineiston sailyttdmisesta ja arkistoinnista.
Néiden kustannusten arvioiminen etukéteen on erityisen vaikeaa. Ulkoistamisen mukana ei
myo6skadn poistu riski vaarallisista tyoyhdistelmistd, vaan esimerkiksi tilitoimistossa sama
henkil® saattaa hoitaa yrityksen palkanlaskennan ja palkanmaksun.

Liiallinen tukeutuminen palveluntuottajiin saattaa vahentdad yrityksen innovaatiokykya ja
johtaa Kilpailukyvyn heikkenemiseen. Liian laajasti toimintojaan ulkoistanut yritys voi
menettdd kykynsa seurata teknologian Kkehitystda ja kayttdd hyvakseen sen tuomia
mahdollisuuksia  kehittdd liiketoimintaprosessejaan.  (Kiiha 2002.)  Taydellisessa
ulkoistamisessa  riski  piilee  nimenomaan toiminnan lukkiutumisessa  samoihin
toimintamalleihin ja rakenteisiin, jotka estdvdt strategisia muutoksia dynaamisessa
toimintaympadristossa. Voidaan my0s epéilld toimittajan kykyd rakentaa sellainen
palvelupaketti, joka on alansa huippua tai keskitasoa joka osaltaan. Tama ulkoistamisen
muoto on kuitenkin yleistynyt ja menestynyt juuri niilla toimialoilla, joilla muutostahti ja
tarve kustannussééstoihin on ollut kiivainta. Valikoivan eli perinteisen ulkoistamisen riskia
lisadvat esimerkiksi palveluntoimittajan puutteellinen sitoutuminen asiakkaaseen. Jos yritys
toimittaa standardoitua palvelua monille asiakkaille, ei se luultavasti paneudu yksittéisen
asiakassuhteen toiminnan erityispiirteisiin ja vaatimuksiin. Ladhtékohtana ulkoistamiseen ovat
talloin olleet kustannussaastot eivatka halpa ja hyva aina kulje kasi kadessa. (Kiiskinen ym.
2002, 79-80.)

Palvelukeskusmallissa palveluntuottajan ja ulkoistavan yrityksen sitoutumiseen liittyvat riskit
eivat ole todellisia, silla ne toimivat saman konsernin paamaarien saavuttamiseksi. Jos
palvelukeskus laajentaa toimintaansa niin, ettd se alkaa myydd palvelujaan myos

ulkopuolisille asiakkailleen omistajiensa lisaksi, saattaa téllainen riski kuitenkin muodostua.
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2.4.5 Ulkoistamissopimus

Ulkoistamissopimukset voivat olla kaikenkattavia (all-inclusive), keskittyneitd tiettyihin
toimintoihin (modular) tai keskittyneita tiettyyn tyohon (specific jobs). Kaikenkattavat ja
tiettyihin toimintoihin keskittyneet sopimukset ovat nykyisen ulkoistamistyylin kuvaavimpia
muotoja, kun taas tiettyyn tyéhon keskittyneet sopimukset kuvaavat perinteista ulkoistamista.
Monet ulkoistamissopimukset pyrkivdat véahintddn 15 prosentin  kustannusséastoihin.
Tavoitteiden saavuttamiseksi on tarkedd solmia monivuotisia sopimuksia, jotta skaalaedut
saadaan hyddynnettyd. (Lankford & Parsa 1999, 314.)

Ulkoistamisen seurauksena yritys menettdd toiminnon yksipuolisen maardysvaltansa.
Ulkoistavan yrityksen ja palveluntuottajan valille syntyvé oikeussuhde perustuu osapuolten
valiseen sopimukseen. Huonosti suunniteltu sopimus saattaa johtaa siihen, ettd ulkoistamisella
ei saavutetakaan joustavuutta ja kustannussaastojd, vaan painvastoin. Ulkoistamisen riskeja
voi osittain pyrkia hallinnoimaan oikein suunnitelluin sopimusehdoin. Téllaisia ongelmia
olisivat esimerkiksi palveluntuottajan viivéstykset tai mahdollinen konkurssi. N&ama
oikeudelliset né&kokulmat pitdd pystyd yhdistamé&an liiketaloudellisiin, teknisiin ja
operationaalisiin seikkoihin, jotta ulkoistaminen voidaan tehdd menestyksekkaasti. (Kiiha
2002, 74.)

Miettiessdén ulkoistamista yrityksen on selvitettdva mitd toimintoja ja missa laajuudessa sen
kannattaa  ulkoistaa.  Palveluntuottajaa  valitessa tulee  yksityiskohtaisesti  tutkia
palveluntuottajan kyky selvitd sitoumuksista. Jos sopimuskumppani ei pysty kantamaan
vastuutaan, hyvin tehty sopimuskaan ei turvaa yritysta. Sopimuksesta tulee luoda joustava ja
toimiva, ja siind tulee méaaritella osapuolten oikeudet ja velvollisuudet oikein. Sopimuksen
tulee myos sisaltada tarpeelliset suojalausekkeet yrityksen aseman turvaamiseksi.
Sopimussuhteen kuluessa osapuolten tulee pystyé toimimaan yhteistydssd, sekda mukautumaan
muuttuviin ulkoisiin toimintaolosuhteisiin. Ulkoistamissopimuksen laatiminen kaytdnndssa
edellyttdd  laajoja  valmistelutoimenpiteitd ja  osapuolten  valisid  perinpohjaisia
sopimusneuvotteluja. (Kiiha 2002, 75.)

Myos palvelukeskuksen ja sen asiakkaiden valille on hyoddyllista solmia ulkoistamis- eli
palvelusopimus. Siind sovitaan ainakin palvelun tasosta, laatuvaatimuksista ja

veloitusperusteita. Oikealla tavalla laadittuna palvelusopimus edistdd tavoitetilan
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saavuttamista. Talloin sek& palvelukeskus ettd sen asiakasyritykset kehittdvat yhdessé
prosessejaan siten, ettd kustannukset alenevat, raportointinopeus kasvaa ja tiedon laatu

paranee. (Partanen 2005, 47.)
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3 PALVELUKESKUSMALLI

Jaettu palvelukeskuskonsepti (Shared Service Centre) on kerdnnyt nopeasti suosiota monissa
organisaatioissa (Beretta, Ditolli & Pistoni, 2000, 1). Tyypillisia palvelukeskuksen
tunnusmerkkeja on, ettd ne ovat itsendisia juridisia yksikoitd, jotka sijaitsevat yleensa
fyysisesti erilld&n péaékonttorista, ja niiden tehtdvana on kehittdd prosesseja lahtokohtanaan

suurtuotannon edut. (Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta & Pellinen 2005b, 216.)

Yritysten, varsinkin kansainvalisten, kasvava kiinnostus téllaista organisaatiomallia kohtaan
johtuu siitd, ettd talouspalvelukeskukset tukevat monia nykyisia trendejé (Beretta ym.2000,
2):

e Liiketoiminnan voimakas globalisoituminen, mika pakottaa yritykset suurempaan integraation
asiakkaidensa ja hankkijoidensa kanssa.

¢ Jatkuva tehostumistarve, joka vaatii kustannuksia véhentévia ja palvelunlaatua lisdévia
strategioita.

o Korkeamman joustavuuden tarve, mika johtuu organisaatioiden tarpeesta kehittyd nopeasti
toimintaympdriston mukana.

e Tapa ulkoistaa tukitoimintoja ja resursseja, jolloin yritykset arvioivat kaikki ne siséiset
palvelut, jotka eivét ole strategisia organisaation kehittdmiselle ja selviytymiselle
tulevaisuudessa.

Naihin trendeihin palvelukeskukset ndyttdvat olevan sopiva organisatorinen ratkaisu. Lisaksi
on olemassa tekijoitd, joiden avulla tdmé on mahdollista toteuttaa (Beretta ym. 2000, 2-3):

e Teknologian kehittyminen, minka vuoksi palvelun fyysinen sijainti ei ole tarkeaé.

¢ Toiminnanohjausjarjestelmien yleistyminen, mik& mahdollistaa standardoidun tiedon
tuottamisen ja luo pohjan keskittamiselle.

o Workflow-teknologioiden kehittyminen, joiden ansiosta organisaation eripuolilla toimivia
prosesseja voidaan integroida

Yleensé palvelukeskuksen perustamiseen liittyykin uusien teknologioiden kayttoonotto.

3.1 Palvelukeskusmallin erityispiirteet

1990-luvulla yksi liikkenjohdon konsulttien lempiaiheista on alan kirjoituksissa ollut
hajauttamisen ja keskittdmisen analysointi. Talla vuosituhannella keskusteluun on otettu
mukaan myos palvelukeskukset. Koska palvelukeskukset vaativat resurssien ja toimintojen
keskittamistd johonkin kohtaan organisaatiota, tulee siitd helposti mieleen keskittdminen
(centralisation), yksi takavuosien vaditellyimmistd organisaatiomuodoista. Useiden
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akateemisten seké asiantuntijakeskusteluiden halu selittdd eroja naiden kahden mallin vélilla
viittaakin vahvasti siihen, ettd nailla malleilla olisi my6s jonkin verran yhteista. (Beretta ym.
2000, 4.)

3.1.1 Hajauttaminen vs. keskittdminen vs. jaettu palvelukeskus

Mielipiteet siitd tuleeko palvelut ja sitd kautta osaaminen hajauttaa vai keskittda
organisaation sisalla ovat vaihdelleet viimeisten vuosikymmenten aikana runsaasti ja
molempien vaihtoehtojen taakse I0ytyy paljon argumentteja niin puolesta kuin vastaankin.
Pari vuosikymmenté sitten johtamisen gurujen ja konsulttien motto oli ”pieni on kaunista”.
Tahan filosofiaan liittyivat pienet strategiset yksikot, joissa padtoksenteko oli itsendista.
Taman seurauksena useissa yrityksessd aloitettiin massiiviset organisaatiomuutosprosessit,
joissa toiminnot ja paatoksenteko pyrittiin hajauttamaan. Juuri kun hajautettu organisaatio oli
saatu toimimaan, syntyi Yhdysvalloissa uusi keskustelu liittyen hajauttamiseen ja
keskittamiseen. Hajautetuista yksikoista ei haluttu luopua kokonaan, mutta tiettyjen
toimintojen keskittdmisté palvelukeskuksiin uskottiin minimoivan padllekk&iset toiminnot ja
vahentdvan kustannuksia. Amerikkalaisissa yrityksissa palvelukeskuksilla on ollut suurin
vaikutus taloushallintoon. (Bray 1996, 41-42.)

Perustavaa laatua oleva ero palvelukeskusten ja Kkeskittdmisen Valilla on, ettd
palvelukeskukset ovat erddnlaista sisdistd ulkoistamista ja niiden tarkoituksena on tuottaa
palveluja yksittéisille liiketoimintayksikoille (Jarman 1998, 32-33). Keskittdminen taas
voidaan maéaritelld resurssien ja prosessien sijoittamiseksi fyysisesti samaan paikkaan.
Keskitetylld yksikolld on oma paikkansa organisaatiossa ja se suorittaa tehtdvid yrityksen
toimintaperiaatteen mukaisesti (Vancil 1979, Beretta ym. mukaan 2000, 4). Keskitettdessa
palveluja yhdenmukaistetaan, mik& luo ideaalisen ymparistén tehokkuusstrategioiden
kayttoonotolle (Beretta ym. 2000, 5.) Keskittdmisella johto tavoittelee korkeaa sisaistd
yhdenmukaistumista toiminnallisten saantojen, tyontekijoiden toimintamallien
normalisoinnilla ja erimielisyyksien ratkaisemiseen vaadittujen resurssien vahentamiselld
(Bray 1996, 42).

Keskittdmismalleissa tehokkuutta tavoitellaan rajoittamalla palvelunkayttgjén roolia, kun taas
palvelukeskusmallit perustuvat palveluntarjoajan ja sisdisten asiakkaiden valiseen

kumppanuuteen, jonka avulla voidaan yhdistda tuottavuus ja toiminnallisuus. Yrityksen
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prosessien tunnistaminen vaatii niin sanottujen parhaiden kaytantdjen madrittelyd. Tastd
johtuen palvelukeskuksissa voidaan muuttaa perinteistd tapaa tuottaa siséisia palveluja ja
parantaa palvelujen tuottavuutta ja tehokkuutta prosessien uudelleen maéérittelylla.
Tuottavuuden  ja  tehokkuuden kasvaminen  saavutetaan  tiimityoskentelylla.
Organisaatioteorian mukaisesti tiimity0 on erityisen tehokasta silloin, kun kyseessa ovat
asiantuntijatehtavat. Kaikkien edelld mainittujen pdamaarien yhdistdminen vaatii laajaa
informaatio- ja kommunikaatioteknologian kayttod. Resurssien sijoittaminen yhteen paikkaan
vaatii korkeaa luotettavuutta kommunikaatioverkostolta, mutta myos helppoa kaytettavyytta
kaikille osapuolille. Toiminnanohjausjérjestelméat (ERP) ovat oleellinen osa tat4 ratkaisua.
Informaatioteknologian avulla palvelukeskus toimii tiedon kerdajand, ndin sen on helppo
havaita parhaat mahdolliset kdytannot ja levittdd ne koko organisaatioon. (Beretta ym. 2000,
8)

Keskittamisessa ja hajauttamisessa kysymys on myds siitd, kuinka paljon organisaatio on
antanut yksikoille ja alemman tason johtajille vapauksia tehda péatoksia vai tapahtuuko kaikKi
paatoksenteko keskusjohtoisesti. Isoissa yrityksissd on useita eri yksikkojé ja osastoja. Ndma
yksikot suorittavat toimintoja kuten tuotteiden suunnittelua ja kehittdmistd, tuotantoa,
logistiikkaa, ostoja, taloushallintoa, tietojérjestelmid, markkinointia ja myyntid. Yksikot ovat
normaalisti yhteydessa toisiinsa, mutta saattavat myos toimia erillddn. Esimerkiksi
tuotannossa jonkun yksikon lopputuote saattaa olla toiselle yksikélle tarked komponentti sen
omaa tuotantoa varten. Jotta yrityksen kaikki toiminnot saadaan hitsautumaan saumattomasti
yhteen, tarvitaan koordinointia. Tuotannon ja markkinoinnin lisdksi myds liiketoimintaa
tukevia ja palvelevia toimintoja pitda koordinoida ja siséllyttaa koko yrityksen suunnittelu- ja
valvontaprosesseihin. Yksi tapa johtaa suuren yrityksen erilaisia ja monimutkaisia toimintoja
on péatoksenteon ja johtamisen keskittdminen. Téllaiselle organisaatiolle tunnuksenomaista
ovat vertikaaliset ja horisontaaliset suhteet: ohjeet tulevat ylhaalta ja ne toteutetaan alemmilla
tasoilla. Kéytannossa keskusjohto ei voi tietdd kaikkea organisaation useista toiminnoista ja
siksi kaikkia pé&atoksia ei voida tehdd keskitetysti. Sosialistiset talousjarjestelmat
epéonnistuivat, koska niiden tehottomat tuotantolaitokset eivat riittdvien kannustimien
puuttuessa pystyneet vastaamaan kuluttajien mieltymyksiin ja markkinoiden jatkuvasti
muuttuviin  vaatimuksiin. (Kaplan & Atkinson 1998, 288-289.) Keskittamisen ja
hajauttamisen etuja ja haittoja on pohdittu enemman taulukossa 1 (Johnson & Scholes 1988,
276).
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TAULUKKO 1 Joitain keskittdmisen ja hajauttamisen etuja ja ongelmia (Johnson ym. 1988,
276.)

EDUT ONGELMAT
e Kyky saavuttaa yhteinen o  Kywyttémyys saada kontakti
strategia ja hallita sita paikallisiin olosuhteisiin
e Toimintojen koordinointi e Vaikeudet yleisjohdollisten
KESKIT- e Yksinkertaisemmat taitojen kehittamisessa
TAMINEN valvontc'iljérjesteln?ét. o Har-1kalat ja kalliit esikunnan
e Resurssien allokointi yleiskustannukset
helpompaa
e Nopeampi strateginen
paatdksenteko
Operationaaliset e Operationaalisen ja strategisen
¢ Nopea vastaus erityiseen tai vastuun maarittdminen
paikalliseen ongelmaan e Liiallinen sisdinen Kilpailu
HAJAUT- e Parantunut motivaatio ja e Paamaaran haviaminen
TAMINEN sitoutuminen e Liian pitkat ohjausprosessit ja
viivastynyt paatoksenteko
Strategiset e Johdon turhautuminen
e Ympariston tai paatoksenteon |e Hankalat ja monimutkaiset
huomattava monimutkaisuus valvontajarjestelmét
helpommin hallittavissa

Palvelukeskuksissa ei kuitenkaan ole kyse paluusta keskitettyyn organisaatioon, vaikka joitain
yhtélaisyyksia onkin havaittavissa. Molemmissa tavoitellaan mittakaavaetuja, kun yksi keskus
tuottaa palveluja paikallisille yksikdille (Malcolm 1999, 32). Palvelukeskus onkin yhdistelma
keskittamisen tehokkuutta ja erinomaista asiakaspalvelua, joka yleensda on yhdistetty
hajauttamiseen (Tripplet & Scheumann 2000, 40). Talouspalvelukeskukset ovat osa jatkuvaa
kehitystd, johon yritykset on pakotettu ympériston luomien paineiden myota. Kova kilpailu,
globalisaatio, kommunikaation nopeus ja sidosryhmien kasvaneet vaatimukset ovat asioita,
joihin yritysten pitdd sopeutua (Malcolm 1999, 32). Erot byrokratisen keskitetyn mallin ja
palvelukeskuksen Valilla liittyvat péaaséantoisesti erilaiseen organisaatiokulttuuriin, kuten

taulukosta 2 voidaan havaita.
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TAULUKKO 2 Talouspalvelukeskuksen ja keskitetyn taloushallinnon erot (Malcolm 1999,

32).

TALOUSPALVELUKESKUS

KESKITETTY TALOUSHALLINTO

organisoitu omaksi liiketoimintayksikoksi

tavallisesti sijoitettu konsernin paakonttorin

yhteyteen

usein "yrittajan” johtama

usein ”kirjanpitdjan” johtama

sitoutunut palvelun laadun kehittdmiseen

kumppanuuden ja palvelusopimuksen pohjalta

reaktio ja vastaus kustannusten

vahentamistavoitteeseen

tilivelvollinen paikallisille asiakas yksikoilleen

tilivelvollinen konsernin esikunnalle

keskittynyt tyoprosessien kehittdmiseen ja

standardointiin

keskittynyt samantaitoisten tyontekijoiden

keskittdmiseen yhteen paikkaan

tavoitteena paikallisten yksikoiden valtuutuksen
vahvistaminen lisddmalla niiden keskittymista

toimintastrategiaan

tavoitteena keskitetyn valvonnan turvaaminen

Kuvio 5 taas havainnollistaa palvelustrategian toteutumista keskitetyissa ja hajautetuissa

organisaatioissa. Palvelun toteutumista tarkastellaan tehokkuuden ja kommunikoinnin laadun

suhteen asiakkaan nakodkulmasta.
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KUVIO 5 Palvelustrategiat eri organisaatiomalleissa (Beretta ym. 2000, 20).

high Universal Resource and
Standardisation Competence Sharing
BUROCRATICAL SHARED SERVICE
CENTRALISATION CENTRES
EFFICIENCY
Total
Flexibility
Lack of a
Service Strategy Q
UNRULED
DECENTRALISATION
low

low QUALITY OF high
COMMUNICATION

3.1.2 Palvelukeskusmalli — byrokraattinen vai markkinal&dhtoinen

Italialaiset Beretta ym. ovat vuonna 2000 julkaistussa tutkimuksessaan “Developing and
diffusing accounting competencies through shared service centres: Market opening or
“technological hierarchy?” analysoineet taloudellisia palvelukeskuksia ilmionéd. Tutkimuksen
tarkoituksena on ymmartaé talouspalvelukeskusten ja sen asiakkaiden suhdetta sek& ottaa
selvad, ovatko talouspalvelukeskukset markkinaorientoituneita vai sittenkin enemmaén
byrokraattisia jarjestelmid. Tutkimus suoritettiin  35:lle  Euroopassa toimivalle isolle
yritykselle, jotka ovat jo implementoineet oman talouspalvelukeskuksensa. Lahtokohtana

tutkimukselle oli ajatus, ettd talouspalvelukeskukset yhdistavat yritysten kaksi olennaista
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tarvetta: Kkustannusten védhentdmisen ja laadunparantamisen palvelussa. Kustannusten
vaheneminen saavutetaan resurssien ja rakenteiden fyysisella keskittdmisellda. Jalkimmainen
tavoite puolestaan liittyy talouspalvelukeskusten ja niiden asiakkaiden véliseen asiakas-
palveluntarjoajasuhteeseen. (Beretta ym. 2000, 9.)

Tutkimuksessa kaytiin lapi nelja eri ndkokulmaa: péatoksenteko talouspalvelukeskuksen
perustamisesta, talouspalvelukeskuksen ja palveluita tilaavien yksikdiden suhteen
vakiinnuttaminen, talouspalvelukeskuksen tuottamien palvelujen mé&éaran ja laadun
vakiinnuttaminen sek& kriteerit, joiden perusteella talouspalvelukeskus laskuttaa
asiakasyksikaoitaan. (Beretta ym. 2000, 10.)

Tutkimus osoitti, ettd mitd enemman paatds talouspalvelukeskuksen perustamisesta lahtee
ylimmastd johdosta sitd enemman osapuolten suhde muistuttaa byrokraattista kanssakaymista.
Jos paatoksen tekoon osallistuvat myds alemmat tasot, ovat osapuolten liiketoimet silloin
markkinaperusteisempia. Markkinaperusteisuuteen yhdistetddn palvelutoiminnan virallisuus
ja yksityiskohtaisuus, palvelun korkea laatu ja volyymi sekd palvelun hinnoittelu
markkinahintojen mukaan. Talouspalvelukeskusprojektin onnistuminen edellyttdd kuitenkin
ylimman johdon tuen ja vahvan sitoutumisen projektiin. Talouspalvelukeskuksen ja sen
asiakkaiden suhde perustuu suurimmassa osassa tutkittavia yrityksia jonkinlaiseen
palvelusopimukseen. Useimmissa tapauksissa sopimukset olivat toimivaltaan perustuvia
”néenndis-pakottavia” tai asiamiessuhteeseen perustuvia pitkdaikaisia sopimuksia. KaikKi
sopimukset sisalsivat kuvauksen talouspalvelukeskuksen tarjoamista palveluista. Asiakkaan
puolesta vaadittu palveluiden volyymi ei siséltynyt laheskdan yhtd moneen sopimukseen ja
vain harvoissa oli maininta palvelun hinnoista tai mahdollisista takuista tai rangaistuksista.
Taman perusteella voidaankin sanoa, ettd tutkittavien yritysten suhde talouspalvelu-
keskuksiinsa oli virallisuutensa puolesta melko alhainen. Tutkimukseen liittynyt kysely
palvelukeskuksen tuottamien palvelujen volyymin ja laadun mittaamisesta osoitti, ettd harvat
yritykset ylipdataan suorittivat mink&énlaista mittausta. Tutkimuksessa osoitettiin, ettd vaikka
kirjallisuus esittadkin talouspalvelukeskukset varsin markkinakeskeisiksi, ovat ne enemman

hierarkkisia ja byrokraattisia jarjestelmia. (Beretta ym. 2000, 17- 21.)
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3.2  Taloushallinnon palvelut palvelukeskuksessa

Organisaation taloushallinto voidaan toteuttaa monella eri tapaa. Organisaatioratkaisun on
syyté kuitenkin perustua huolelliseen kustannus- ja hyotyanalyysiin, eiké vain valita uusinta ja
muodikkainta ratkaisua. Lisdksi valittua ratkaisua voidaan soveltaa omaan organisaatioon

sopivaksi. Myds talouspalvelukeskus voidaan toteuttaa monin eri tavoin.

Fahy, Cacciaguidi-Fahy ja Currie esittavét artikkelissaan (2002), ettd vaikka usein halutaan
korostaa keskittamisen ja talouspalvelukeskusten eroja, on taloushallinnon toteuttaminen
fyysisesti samassa paikassa jo monelle organisaatiolle suuri parannus. Pelkélld toimintojen
keskittamiselld ei kuitenkaan valttdméttd saavuteta suuria kustannussaastoja. Palvelukeskus
pysyy myds osana jo olemassa olevaa organisaatiorakennetta, eikd se pysty toimimaan kovin
itsendisesti. Jos palvelukeskus taas toteutetaan organisatorisesti omana yksikkonaén, silla on
selked itsendinen asema ja usein se my6s palkkaa uusia tyontekijoitd. Uudet teknologiat
mahdollistavat palvelukeskuksen toteuttamisen myo6s virtuaalisesti. Kokemukset ovat
kuitenkin osoittaneet, etteivat téllaiset ratkaisut, kuten videokonferenssit ja intranetit, ole
tdysin saavuttaneet odotuksia, eivatkd ne korvaa henkilokohtaista kanssakdymista
tyontekijoiden kesken. Yhtend talouspalvelukeskus-vaihtoehtona voidaan myds pitaa
toimintojen ulkoistamista. (Fahy ym. 2002, 15-17.) Vaikka Fahy ym. (2002) pitdvat myos
keskittamistd ja téydellistd ulkoistamista vaihtoehtoina toteuttaa  talouspalvelukeskus,
madritelld&n ne yleisesti kirjallisuudessa ja tutkimusraporteissa organisaation sisaisiksi

itsendisiksi yksikoiksi. Nain mééritellaan talouspalvelukeskus myds téssa tutkimuksessa.

3.2.1 Suomalaisten talouspalvelukeskusten toteutuminen

Taloushallinnon palvelukeskuksen tarkoituksena on tuottaa taloushallinnon perustoiminnot,
kuten reskontran hoito, kirjanpito ja palkanlaskenta mahdollisimman kustannustehokkaasti.
Palvelujen tuottamisen I&htokohtana ovat kuitenkin korkeatasoinen toiminnan laatu ja
asiakaslahtoisyys. Suomalaisissa palvelukeskushankkeissa erityistd huomiota on kiinnitetty

henkildstén osaamisen ja taloushallinnon prosessien kehittdmiseen. (Partanen 2005, 47.)

Suomalaisissa yrityksissa palvelukeskushankkeiden tavoitteet ovat toteutuneet varsin hyvin.

Kéytantdjen yhtendistymisen ja kehittdmisen avulla raportointi on nopeutunut, parhaat
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toimintatavat ovat levinneet konsernin sisélld ja tehostumista on saavutettu. Lisaksi usein on
havaittu asiakaspalvelun parantuneen. Taloushallinnon lisdarvopalveluissa
talouspalvelukeskusten muodostaminen on nakynyt esimerkiksi talouspaallikoilla ja -johtajilla
vapautuneena aikana johdon p&&atOksenteon tukemiseen. Aikaa on vapautunut
henkilostohallinnollisista tehtévistd, ohjeiden antamisesta ja erityisongelmien ratkaisusta.
Esimiehiltd on usein vaadittu Kirjanpidon erityiskysymysten perusteellista ja laaja-alaista
osaamista, mika ei suoranaisesti ole tukenut talousjohdon liiketoiminnallisen osaamisen
vahvistamista. Palvelukeskuksen muodostaminen on edistanyt myods muita hankkeita, kuten
verkkolaskutusta ja lisénnyt taloushallinnon kustannusten seurantaa ja analysointia. Monissa
organisaatioissa on huomioitu paremmin taloushallinnon henkiléston osaamisen johtaminen

uuteen malliin siirtymisen jalkeen. (Partanen 2005, 48-49.)

Parhaimmillaan suomalaiset yritykset ovat sd&stdneet palvelukeskusmallissa 20-30%.
Kustannussaastdjen kohdentumisessa on kuitenkin saattanut olla eroja, eivétka
asiakasyritysten  kustannukset  ole  valttamattda  laskeneet  lainkaan,  vaikka
kokonaiskustannukset ovat. Huomiota pitaakin erityisesti kiinnitt44 siihen, ettei toimintaan ja&
paéallekkaista tekemisté ja prosesseja. Erityinen ongelma saattaa olla esimerkiksi tilidinti. Jos
liiketoimintayksikdiden johto- ja paallikkdtason henkildstd kayttad tahén runsaasti aikaa, ei
muutos ole onnistunut. Koska palvelukeskus toimii erilladn ydintoiminnasta, sen
asiantuntijoiden tuntuma siitd, mitd luvut kertovat liiketoiminnan luonteesta ja tapahtumien
merkityksestd heikkenee. Tédhan uhkaan pitdd Kkiinnittdd huomiota vastuuhenkil6iden

osaamisen yllapidossa ja kehittdmisessa. (Partanen 2005, 48-49.)

Talouspalvelukeskuksen ongelmaksi saatetaan my6s kokea palvelujen hinnoittelu ja
palvelukeskukseen tuleva tiedon laatu. Yrityksen kustannuslaskennan taso vaikuttaa erittdin
paljon siihen, voidaanko palveluille maarittdd oma yksikkéhinta. Mahdollisimman lapinakyvé
hinnoittelu kannustaa aktiiviseen taloushallinnon prosessien kehittdmiseen. Tallin
asiakkaiden on my0s helppo verrata kustannuksiaan ja esimerkiksi luopua tarpeettomista
raporteista. Palvelukeskukseen tulevan tiedon on oltava luotettavaa, silla virheelliset tiedot
johtavat suoraan vadristyneisiin raportteihin. Puuttuvien yksityiskohtien hankinta taas
aiheuttaa lisatyota ja viiveita prosessiin. Laskujen kierto saattaa olla hidasta esimerkiksi siita
syysta, ettéd laskut unohtuvat liiketoimintayksikoiden sahkopostiin tai paperipinoon. (Partanen
2005, 49.)
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3.2.2 Talouspalvelukeskuksen vaikutukset taloushallinnon ty6hon

Fahyn, Cacciaguidin ja Currien vuonna 2000 julkaistussa tutkimuksessa ” Financial shared
service centres-accounting services in the 21% century” tutkittiin talouspalvelukeskuksia ja
niiden vaikutuksia laskentatyohon. Tutkimuksessa oli mukana talouspalvelukeskuksen
viimeisen viiden vuoden aikana perustaneita yrityksia Irlannista ja Iso-Britanniasta.
Kohdeyritykset olivat isoja monikansallisia yrityksid, joilla oli toimipisteitd ympari
Eurooppaa. Suurkaupunkeihin sijoitetut talouspalvelukeskukset tuottivat taloushallinnon
palveluja kaikkialle Eurooppaan. (Fahy ym. 2000.)

Meidan tutkimuksemme kannalta tarkeimmat tutkimustulokset koskevat henkildston
vaihtuvuutta ja laskentatyon muuttumista. Reilusti yli puolet, 70 % tutkituista yrityksista piti
talouspalvelukeskuksen suurimpana haittana henkiloston  vaihtuvuutta.  Suuri  syy
vaihtuvuuteen oli varmasti se, ettd taloushallinnon tehtdvien siirtyessa toiseen maahan, ei
paikallista laskentahenkildstoa saatu tyollistettyd, vaan suurin osa jouduttiin irtisanomaan.
Néiden tyontekijoiden mukana katosi paljon yritykselle tarkedd tietoa. Kadynnistysvaiheen
jalkeen suuren vaihtuvuuden katsottiin johtuvan tyon haasteellisuuden vahenemisend, jonka
seurauksena haluttiin siirtyd vaativampiin tehtéviin. Ongelmana pidettiin my6s kasvotusten
tapahtuvan palvelun haviamistd. Aikaisemmin kaivatun tiedon saattoi 16ytaa kéytavan toiselta
puolelta, mutta talouspalvelukeskukseen taytyy olla yhteydessa puhelimella tai sahkdpostilla.
(Fahy ym. 2000.)

Erityisen mielenkiintoinen oli havainto, ettd laskentatehtdvat, joita hoitamaan tarvittiin
aikaisemmin pateva tai kokenut laskentahenkild, oli muunnettu sellaisiksi, ettd niit4 pystyi
suorittamaan  epdpatevd tai  jopa  laskentatoimeen  kouluttamaton  henkild.
Talouspalvelukeskuksen perustaminen vahensi kohdeyrityksissa patevien laskentahenkildiden
madraé lahes 50 %. Yhtena tarkeéna haasteena onnistuneelle talouspalvelukeskukselle tutkijat

pitivat henkiloston motivointia aikaisempaa yksinkertaisempiin tehtaviin. (Fahy ym. 2000.)

Toinen laskentatyota ja talouspalvelukeskuksia kasitteleva tutkimus on suomalainen
Tuomelan ja Partasen vuonna 2001 julkaistu ” In search of strategic contribution and
operative effectiveness: Developing competencies within the finance function”. Tédssa case-
tutkimuksessa tutkittiin kahdeksaa Vaasassa sijaitsevaa ABB:n yksikkod ja paapaino oli sillg,

miten yksikot yrittavat kehittdad taloushallintohenkilostonsa patevyyttd. Meidan tydmme
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kannalta Tuomelan ja Partasen tutkimuksen tekee merkitykselliseksi se, ettd vuonna 1999
ABB:n Vaasan yksikot keskittivat taloushallinnon toiminnot talouspalvelukeskukseen.
Tutkimus kasitteleekin Iahinnd tdmén muutoksen tuomia mahdollisuuksia ja toisaalta uhkia
henkildston patevyyden kehittdmiselle. (Tuomela & Partanen 2001, 510-511.)

Tutkimuksessa havaittiin, ettd talouspalvelukeskuksessa asiakaskeskeisyys on erittdin tarkeaa.
Laskentahenkilostolle voi olla aluksi vaikeaa nahda itsensa asiakaspalvelijoina, koska
aikaisemmin oli helppo vedota esimerkiksi ajan puutteeseen. Talouspalvelukeskuksessa ty6
on asiakaspalvelua, eikd asiakkaille voi esittdd minké&anlaisia tekosyitd. Tdma muutos
huomattiin myds asiakkaiden puolella. Kun asiakasyritykset tajusivat, ettd heidan pitéé
maksaa jokaisesta pienestd laskentainformaatiosta, alkoivat he vaatia parempaa palvelua ja
matalampia hintoja. Tdman seurauksena laskentahenkilostd talouspalvelukeskuksessa yritti
kehittad toimintojaan paremmin asiakkaille sopiviksi ja samalla kustannustehokkaimmiksi.
Neuvotteluissa talouspalvelukeskuksen ja asiakasyritysten kanssa keskusteltiin myos siitd,
mita palveluja yritykset todella tarvitsevat ja kuinka ne voitaisiin tuottaa odotustenmukaisilla
kustannuksilla. Kustannussaastojen liséksi talouspalvelukeskuksesta tuli myds organisaatio,
jossa oli mahdollista kehittdd laskentahenkiloston pétevyyttd ja ammattitaitoa.
Laskentahenkiloston siirryttyd vanhasta yksikostd palvelukeskukseen myds esimiehet
ymmarsivat sen ammattitaidon ja erityisen tietdmyksen, joka laskentahenkilostolla on.
(Tuomela & Partanen 2001, 514-516.)

Talouspalvelukeskuksen myd6ta controllerit ja talousjohtajat pystyivét keskittymaan paremmin
bisneksen ja padtoksenteon tukemiseen sekd erilaisiin  strategisesti  tarkeisiin
kehittdmistoimintoihin: Heidan patevyytensa kehittymisestd onkin tullut erityisen tarkeda.
Vaikka controllereiden tuleekin hallita perustiedot taloushallinnasta ja kustannuslaskennasta,
eivat ne kuitenkaan pelkéstaén riitd. Heilla taytyy myos olla vankkaa tietdmysta liike-elaman
eri osa-alueilta. Pehmedmmaét taidot kuten kommunikaatiotaidot, joustavuus seké
sovittelukyky ovat my0s tdrke&ssa roolissa. Erddn haastatellun talousjohtajan mukaan
controllerin pitdd olla analyyttinen, ongelmanratkaisukykyinen, strategian toteuttaja ja
muutoksen etsija. (Tuomela & Partanen 2001, 516-517.)

Informaatioteknologian  kehitys on  vaikuttanut  paljon talouspalvelukeskuksessa
tyoskentelevien laskentahenkildiden tyéhon. Monet toiminnot hoituvat nyky&an

automaattisesti, jolloin aikaa ja& enemman talousraporttien kehittdmiselle. T&amé& myés vaatii
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uudenlaisia kykyja kuten tietoa eri laskentasysteemeista ja kykya kehittadé raportointirutiineja.
Talouspalvelukeskuksessa tydskentely vaatiikin oikeanlaista asennetta asiakaspalvelua
kohtaan, tiimity0taitoja sekd aktiivista suuntautumista prosessien kehittdmiseen. Ndma voivat
olla melkoisia vaatimuksia perinteiselle Kirjanpitdjalle, joka on tottunut istumaan ja
pyorittelemaan rauhassa numeroita. Jos pétevyys jaetaan kolmeen osaan: sosiaaliseen,
tekniseen ja liiketaloudelliseen, ovat sosiaaliset taidot niitd, joita sekéd controllereiden seka
SSC:n henkildston taytyy eniten kehittdd. (Tuomela & Partanen 2001, 517-519.)

Tutkimuksen mukaan talouspalvelukeskusympéristossd henkilokunnan patevyyttd voitiin
kehittdd kolmella tavalla: siséiselld ja ulkoisella koulutuksella seké& k&ytannon oppimisella
(learning by doing). Seuraavat tekijat edesauttoivat henkildston péatevyyden kehitysta:
(Tuomela & Partanen 2001, 519-526.)

o talouspalvelukeskuksessa henkildsté pakotettiin oppimaan uusia asioita laittamalla heidét
vastuuseen jostain muusta kuin omasta vanhasta yksikosta

toisilta oppiminen

aikaisempia kaytantdjen vertailu ja parhaan valitseminen helppoa

kontaktit asiakkaiden kanssa

verkostojen toiminnan ymmartdminen

Tutkimuksessa raportoitiin myds asioita, jotka haittasivat patevyyden kehittdmista ABB:ssé:
(Tuomela & Partanen 2001, 526-530.)

suuri tyotaakka, pienemmaltd mééaraltd ihmisia vaaditaan enemman

hektinen ty6ympdristd vaikeuttaa uudesta tietotaidosta hydtymista ja toisten opettamista
tietotaidon havidminen organisaatiosta

talouspalvelukeskuksessa tydskentelevat vieraantuvat liiketoiminnasta

tyosté tulee rutiininomaista ja liiaksi omaan erityisalueeseen keskittynytté
laskentahenkiloston kyvyttémyys ja haluttomuus muuttua ja kehittyd

Mielenkiintoista tutkimuksessa oli, ettd sen tulokset olivat ristiriitaisia edellda esitetyn
tutkimuksen kanssa. ABB:ssa talouspalvelukeskuksen perustaminen antoi henkilokunnalle
hyvat ldhtokohdat patevyyden kehittdamiselle. Toisin kuin ensimmaéisessa tutkimuksessa,
talouspalvelukeskuksessa ty0 ei vaatinut aikaisempaa vahdisempid taitoja, vaan
talouspalvelukeskukseen siirtyneiden tyd oli entistd haasteellisempaa. (Tuomela & Partanen
2001, 530.)

Asiantuntijaorganisaationa palvelukeskuksen prosessien toimivuus ja tuloksellisuus ovat
kiinni  sen henkilostostd.  Siksi  osaamisen johtamista pidetddn yhtend tarkedna

palvelukeskuksen kehittdmisen menetelmana. Johtamisvalineind voidaan kayttad esimerkiksi
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tehtdvien Kierratystd, oppimistavoitteiden maarittamistd, koulutusta ja kokemuksellista
oppimista. Tehtavien kierrattamisella varmistetaan, ettd tyontekijat ovat moniosaajia, jolloin
varamiesjarjestelmd ja tyonkierto toimivat tehokkaasti. Oppimistavoitteiden liséksi
tyontekijoille voidaan maaritelld heiddn oman erityisasiantuntemuksensa mukaisesti asiat,
joita heidan tulee opettaa muille. Naihin tavoitteisiin voidaan Kkiinnittdd esimerkiksi
tulospalkkio. ~ Talléin  kannustetaan  tyontekijoitd  aktiiviseen tiedonvaihtoon ja
vuorovaikutukselliseen tiimitydskentelyyn, mikd myods vahvistaa muutokseen sitoutumista.
TyoOnkierron kautta tapahtuvan osaamisen kasvattamisen periaatteena on, ettd laaja-alaisesta
taloussihteerin  ty0std voi kasvaa erityisosaajaksi. Esimerkiksi  kirjanpitgjat ja
reskontranhoitajat ovat voineet téall6in toimia organisaation kouluttajina. Heidéan
erityisosaamistaan on voitu hyodyntaa esimerkiksi tietojarjestelmiin tehtavissa maarityksissa
konsernin muiden yhtididen integroitujen toiminnanohjausjarjestelmien

kayttoonottoprosesseissa. (Partanen 2005, 47-49.)

3.3  Kunnalliset talouspalvelukeskukset Suomessa

Tarpeelle tehostaa kunnallista taloushallintoa ja toimintaa voidaan nimetéd kaksi taustatekijaa.
Ensimmainen sysdys uudistuksiin oli Harri Holkerin hallituksen esille tuoma ajatus
uudenlaisesta julkisesta hallintotavasta (New Public Management) 1980-luvun lopussa.
Tarkedmpéna voidaan ehké kuitenkin pitdd 1990-luvun alkuvuosien lamaa, jonka seurauksena
julkisen hallinnon talous kiristyi huomattavasti. Yhtend tehostamiskeinona tuotiin tallgin
esille taloushallinnon toteuttaminen monen kunnan yhteistyond. Talla tavalla oli toimittu
esimerkiksi erityissairaanhoidon puolella jo pitkd4dn. Nama kaksi l&htokohtaa ovat johtaneet
kunnallisten talouspalvelukeskusten muodostamiseen 2000-luvun alussa. (Hyvonen, Jarvinen,
Oulasvirta & Pellinen 2005a, 1; Hyvonen ym. 2005b, 215.)

Hyvonen, Jarvinen, Oulasvirta ja Pellinen (2005a) esittelevat tutkimuksessaan “The rationale
of financial shared service centres in local governments” kolme erilaista
talouspalvelukeskusprojektia Suomesta. Tutkimuksessa ovat mukana Hameenlinnan, Lahden
ja  Kiteen seutujen  talouspalvelukeskukset, joita  voidaan  pitdd  julkisten
talouspalvelukeskusten edelldkévijoind. Téssd luvussa on kasitelty ndiden kolmen seudun
ratkaisuja, mutta myds lyhyesti esitelty Pieksdmden ja Vammalan seudun ratkaisut.

Julkishallinnon talouspalvelukeskuksilla on omat erityispiirteensd ja monimutkaisuutta
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aiheuttavat niin poliittiset paéatokset kuntaliitoksista, julkinen Kilpailuttamispakko kuin

tyontekijakysymyksetkin.

3.3.1 Esimerkkeja suomalaisista talouspalvelukeskuksista

Hémeenlinnan alueella ajatuksia kuntien tehtavien yhteisesta toteuttamisesta esitettiin jo 90-
luvun puolivélissa, mutta poliittista tahtoa alueen kuntien yhdistdmiseen ei ollut. VVuonna
2000 kaynnistettiin Tahto-projekti, jossa oli mukana 8 alueen kuntaa. Projektin tarkoituksena
oli siirtdd kuntien taloushallinto yhteiseen kunnalliseen talouspalvelukeskukseen. TallGin
talouspalvelukeskuksesta kaytettiin nimeé tilitoimisto. Projektin tuloksena perustettiin
yksityinen osakeyhtio Seutukeskus Oy Héme, jonka omistajia ovat viisi mukaan lahtenytta
kuntaa. Seutukeskus Oy:n toiminta-ajatuksena on, etta kunnallisten talouspaattstenteko pysyy
kunnan ytimessd, mutta taloushallinto keskitetaan, jolloin sen rutiinit ja prosessit maaritellaan
uudelleen. Tarkoituksena oli sééstdd hallintokuluissa ja tatd kautta lisata resursseja kuntien
ydintehtaviin, kuten opetukseen, terveydenhuoltoon ja liikenneverkkoon. Namé tavoitteet oli
tarkoitus saavuttaa véhentamalla henkil6stod, informaatioteknologian investoinneilla ja muilla
mittakaavaeduilla. Projektia toteutettiin konsulttien avulla ja Seutukeskus Oy aloitti
toimintansa 2001. Seutukeskus Oy oli ensimmainen kunnallisen alan yritys, joka otti kdyttoon
toiminnanohjausjarjestelman (ERP). Tasta johtuen sitd pidettiin modernina ja péatevana
mallina. Kehityksen kérjessa oleminen toi Seutukeskus Oy:lle luultavasti myos taloudellista
hyotyd. Koska talouspalvelut siirrettiin erilliseen yritykseen, voidaan puhua PPP eli public-
private-partnership suhteesta. Taloustoimintojen yhtendistamisen ei koettu kuitenkaan

luoneen paineita kuntien yhdistdmiseen. (Hyvdnen ym. 2005a, 3-6, 9.)

Samaan aikaan tuli myos Lahden seudulla esille ajatuksia talouspalvelukeskuksen
muodostamisesta. Projekti kuitenkin viivastyi, silla alueen suurin kunta Lahti vetéytyi
suunnitelmista. Lahden alueen talouspalvelukeskusta léhtivat toteuttamaan nelja alueen
pienempéé kuntaa ja myohemmin mukaan liittyi vield kaksi kuntaa. Projektin nimeksi tuli
TALKOO, jossa Seutukeskus Oy Hame toimi konsulttina. My0s tdssé projektissa paadyttiin
yksityisen yrityksen perustamiseen. Paijat-Tili Oy aloitti toimintansa vuonna 2002. Yrityksen
tarkoituksena on myyda palveluja myds muille kuin omistajakunnilleen. Paijat-Tili Oy ei
ottanut kayttdon toiminnanohjausjérjestelmad, vaan uusi ainoastaan muut taloushallinnon
ohjelmistonsa. Ohjelmistojen uusiminen olisi joka tapauksessa pitanyt tehdd erikseen

kunnissa, joten tdamén katsottiin aiheuttavan sadst6ja. Mukana olevien kuntien tyontekijat
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siirtyivat uuteen yritykseen niin sanottuina vanhoina tyéntekijoina. (Hyvonen ym. 2005a, 6-7,
9-10.)

Kiteen alueella Keski-Karjalassa oli suuri tarve laajemmalle ja tehokkaammalle yhteistydlle.
Vuonna 2001 alkaneessa projektissa olivat mukana Kitee, Raakkyla ja Kesalahti. Kunnilla oli
taloudellisia vaikeuksia, jotka osittain kannustivat alueelliseen yhteistyéhon. Yhteiselld
talouspalvelukeskuksella haluttiin hillitd kuntien yhdistymispaineita. Myds tdssé projektissa
konsultoitiin - H&meenlinnaa. Talouspalvelukeskuksen toteuttamiselle nahtiin  kolme
vaihtoehtoista muotoa: yhtio, liikelaitos tai kunnan virasto. Keskus péaatettiin toteuttaa
liikelaitoksena, koska sen koettiin tarjoavan riittdvat puitteet erikoistumiselle ja
tehokkuudelle. Talldin valtyttiin myds mahdolliselta palvelujen pakolliselta julkiselta
Kilpailuttamiselta. Palvelukeskuksen kustannukset jaetaan padsaantoisesti asukasluvun
mukaan, mutta huomioon otetaan myds aiheuttamisperuste. Julkinen palvelukeskus ei voi olla
kuin yhden kunnan omistuksessa. Keski-Karjalan palvelukeskuksen omistaa alueen suurin
kunta, Kitee. Tama epailytti muita mukana olleita kuntia, erityisesti Kesalahden kunta pelkasi
itsendisyytensd  menettamistd. Toimintansa palvelukeskus aloitti  kevaalla 2004,
Palkanlaskentaa ei kuitenkaan siirretty talouspalvelukeskukseen, vaan se sijoitettiin

Kesélahteen kunnan vaatimuksesta. (Hyvonen ym. 2005a, 7-8, 10.)

Pieksaméen alueella kunnallisia taloushallintoa hoitavat kaksi yhteistydssd toimivaa
osakeyhtiotd. Silta Oy perusti kesélld 2005 palkkahallinnon palvelukeskuksen Pieksaméen
kuntaan yhteisty6ssd Kuntalaskenta Oy kanssa, joka hoitaa muut taloushallinnon palvelut.
Kuntalaskenta Oy on Pieksaméen kaupungin ja Pieksanmaan kunnan yhteisyritys, joka tuottaa
talous- ja palkkahallinnonpalveluja alueen kunnille ja kuntayhtymille. Yhtiét hankkivat
yhteistyodssa asiakkuuksia kunta-, kuntayhtyméa-, seurakunta- sek& valtionhallinnon alueilta.
Kuntalaskenta Oy on perustettu, kun kunnan yksikon toiminta on ollut niin tehokasta, etta
palveluja on voitu myyda myds kunnan ulkopuolelle. Silta Oy on taas valtakunnallisesti
toimiva yritys, joka tuottaa lahes 10% valtionhallinnon palkkahallintopalveluista. (Koivula
2005, 4-5.) Pieksdaméen kunta ja kaupunki ovat siis ulkoistaneet palkkahallintonsa yhteisesti
omistetulle yritykselle, jolloin kyseessd on aiemmin mainitun méaéritelman mukaan joint
venture outsourcing. Tallin palkkahallinnon kehitystyd, kuten esimerkiksi sédhkdistyminen

ovat uuden yrityksen, eivétka kuntien vastuulla ja ohjauksessa.
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Vammalan seudulla Sastamalan perusturvakuntayhtyméan sivutuotteena syntyi Sastamalan
tukipalvelu Oy (SaTu), joka hoitaa osakkaiden tieto-, talous- ja palkkahallinnon. SaTu
huolehtii 3000 henkilon palkoista. Yhtio siirtyi sahkoisten jarjestelmien kayttoon heti
toimintansa aloittaessaan.  Alkuvaihetta tyontekijat kuvasivat kaaosmaiseksi, silla
samanaikaisesti kaytettiin uutta ja vanhaa ohjelmistoa, sekd testattiin uutta jarjestelmaa.
Alkumullistuksen jalkeen tyontekijat olivat kuitenkin tyytyvéisid uuteen tydymparistoon,
jonka hyo6tyind néhtiin sahkoéisten toimintojen nopeus, sijaisuuksien helpottuminen seké
paéallekkaisten investointien ja tyon vaheneminen. Myo6s osakeyhtiomalli on koettu hyvana
tapana toteuttaa tukipalveluja. (Mékeld 2005, 37-38.)

3.3.2 Kunnallisten talouspalvelukeskusten tavoitteet ja toimintamallit

Talouspalvelukeskuksen muodostamisen tavoitteiksi H&meenlinna, Lahden ja Kiteen
seuduilla  kunnat madrittelivat kustannusséédstét ja paremmat tietotekniset valmiudet.
Integroitujen taloushallinnon tietojérjestelmien hankkimiseen ja kilpailuttamiseen koettiin
olevan huomattavasti paremmat mahdollisuudet kuntien yhteistyond. Hameenlinnan ja Paijat-
Hameen alueilla tavoitteeksi asetettiin tuottaa taloushallinnon ja tietotekniikan palvelut 20%
alhaisemmilla kustannuksilla. Kiteen alueella sd&stotavoitteeksi méériteltiin 120 000 €
vuodessa. Kaikissa kunnissa taloushallinnon tarvitsemat tietotekniikkapalvelut oli tarkoitus
muuttaa kokonaan s&hkdisiksi. Lisdksi tavoitteena oli, ettd jokainen tieto sy0tetddn
jarjestelmadn vain kerran ja sitd voidaan sen jalkeen seurata eripuolilla organisaatiota.
Taloushallinnon kuten palkanlaskennan, kirjanpidon ja raportoinnin nopeuden, luotettavuuden
ja ajantasaisuuden koettiin tuovan sellaisia hyotyjé, joita ei rahassa voi suoraan mitata. Myos
tietoturvan hoitaminen asiantuntijoiden voimin koettiin hyddyllisend. Erityisesti Kiteen
seudulla esille nousi lisdksi ammattitaitoisen tydvoiman turvaaminen. Toisaalta tydskentely
isommassa organisaatiossa helpottaa varamiesjarjestelman rakentamista, mutta ehkéisee myos
vaarallisten tydyhdistelmien syntya. (Hyvonen ym. 2005a, 3-8; Hyvoénen ym. 2005b, 217-
223))

Missddn kunnassa ndiden kolmen seudullisen talouspalvelukeskuksen muodostaminen ei
aiheuttanut irtisanomisia. Osaa henkilostosta piti kuitenkin uudelleen kouluttaa ja osa siirtyi
elakoitymisjarjestelmien piiriin.  Taloushallinnon strateginen suunnittelu ja johtaminen

jatettiin kuntiin talouspalvelukeskuksen muodostamisen jéalkeenkin. Palvelukeskuksille ei
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myo6skadn asetettu tulostavoitteita alkuvaiheessa, vaan tarkoitus oli, ettd ne vastaavat omista
kustannuksistaan. (Hyvonen ym. 2005a, 3-8; Hyvonen ym. 2005b, 217-223.)

Hyvonen ym. madrittelevat nelja erilaista tapaa jarjestad kunnallinen taloushallinto. Namé& on
havainnollistettu kuviossa 6. Perinteisesti jokainen kunta on hoitanut kokonaan oman
taloushallintonsa (kuviossa kuntakohtainen taloushallinto), jolloin silla on ollut oma
palkkahallinto, Kirjanpito ja muut taloushallinnon osa-alueet ja niiden hoitamiseen tarvittava
henkilostd. Kiteen seudun ratkaisua voidaan kuvata seudullisena tydnjakomallina, jossa
kunnat ovat sopineet tyonjaosta ja perustaneet tdman jalkeen liikelaitoksia hoitamaan sovittuja
tehtdvia. Hameenlinnan seudulla ja Péijat-Hameessa péaadyttiin yhteisesti perustettuun
erilliseen osakeyhtioon (kuntatilitoimisto), jolta omistajakunnat ostavat palvelunsa.
Varsinaisella Taloushallinnon palvelukeskuksella taas on mahdollisuus edellisten liséksi
myyda palvelujaan markkinahintaisesti my6s muille kuin omistajaorganisaatioilleen.
Viidentend organisoitumismallina Hyvonen ym. mainitsevat kaupunkikonserniin kuuluvan
taloushallinnon palvelukeskuksen. Kiteen seudulla toteutettuna liikelaitosmuotoisena
tilitoimistona, talouspalvelukeskus on tiukemmin sidottu kuntien talousohjaukseen, kuin
muissa talouspalvelukeskusmalleissa. Seutukeskus Oy Hame erottui muista taloushallinnon
palvelukeskuksista siind, ettd se l&hestyi jo kuviossa 6 esiteltyd taloushallinnon
palvelukeskusta, silld se oli jo valmistautunut myymaan palvelujaan muille. Liséksi sen
tehtdvat olivat laajemmat sisaltden esimerkiksi hankintatoimen palveluja. (Hyvonen ym.
2005h, 220-221.)
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KUVIO 6 Kunnallisen taloushallinnon organisoitumismallit (Mukaillen Hyvonen ym. 2005,
220-221.)
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3.3.3 Henkiloston kokemukset kunnallisen talouspalvelukeskuksen muodostamisesta

Kaikissa kolmessa, Hameenlinnan, Lahden ja Kiteen seudun, talouspalvelukeskushankkeessa
esiintyi muutosvastarintaa kun talouspalvelukeskusta suunniteltiin. Palvelukeskusten toteutus-
ja kdynnistysvaiheessa muutosvastarinta on ollut kuitenkin véhaista. Keskusten henkilékunta
on péasaantoisesti sopeutunut hyvin uuteen tydymparistoon ja tiimitydskentely isommassa
tydyhteisossd on osoittautunut mielekkéaéksi. Sektoreiden johtajat ovat luultavasti kritisoineet
eniten uutta mallia, silld he joutuvat esimerkiksi palkkauksen yhteydessd syottaméan
jarjestelmaan enemman tietoja, kun taas aikaisemmin he delegoivat nama tehtévat kuntansa
laskentahenkildstolle. (Hyvonen ym. 2005b, 222.)

Kesékuussa 2005 tehdyissa haastatteluissa Hameenlinnan ja Lahden seuduilla suurimmat
talouspalvelukeskuksen tuomat parannukset liittyivat taloushallinnon sahkdistymiseen.
Raportteja ei tarvinnut endd lahetelld paperilla eripuolille organisaatiota vaan ne pystyttiin
toimittamaan ajantasaisina sahkdisesti. Liséksi séhkdista laskunkiertoa, hyvaksyttamista ja
arkistointia pidettiin erinomaisena muutoksena, silla ne edistivat Kirjanpidon liséksi
tilintarkastusta. Sahkodisen kirjanpidon ongelmana né&htiin  vastapuolen valmiuksien
riittdmattomyys. Esimerkiksi suurin osa palvelukeskusten asiakkaista on yksityishenkildita,
joilla ei ole valmiuksia ottaa vastaan e-laskuja. Osalta palvelukeskuksista taas puuttui
valmiudet l&hettdd e-laskuja. Uusien jarjestelmien kayttoonotossa havaittiin myos vaikeuksia
ja yllatyksig, jotka viivastyttivat raportointia kuntiin. (Hyvonen ym. 2005b, 223-224.)
Hé&meenlinnan seudulla kuitenkin koettiin, ettd parhaiten uuteen malliin siirtymisessa
onnistuttiin sdhkoisen laskutuksen osalta ja eniten ongelmia oli palkkahallinnossa. Erityisesti
uuden ja laajemman palkkajérjestelman myota piti uudelleen sopia mitkd asioista tehtiin
yhteisesti, mitk& talouspalvelukeskuksessa. Uudistuksen jalkeen kuntiin ei jadnyt enda
lainkaan palkanlaskennan ammattilaisia ja muutos tyéllistikin paljon esimiesasemassa olevia,
esimerkiksi pdivakodinjohtajia ja rehtoreita. Muutoksen myota erityisen tarkednd néhtiin

tietotekniseen koulutukseen panostaminen. (Kivistd 2003, 36-37.)

Hé&meenlinnan alueella havaittiin myds kaksoistekemisen vaara, jolloin sadstotavoitteita ei
taydellisesti pystytd saavuttamaan. Tama johtuu siitd, ettd asiakaskuntiin jai edelleen
taloushallinnon henkilokuntaa tekeméan ylimaaraisia tarkastuksia ja samoja asioita toiseen
kertaan. Huolena Kkoettiin  my6s ensimmadisen sopimuskauden paattyminen, silla

palvelukeskuksilla ei ollut tayttd varmuutta pitddko palvelut télloin kilpailuttaa hankalalla
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julkisten hankintojen kilpailuttamismenettelylld. Siind tapauksessa hankinnat voivat menna
kolmannelle osapuolelle, jos kilpailua esiintyy, eika tyontekijoiden tyopaikkoja voidakaan
enéé taata. (HyvOnen ym. 2005b, 223-224.)

Haverin ja Vallon artikkelissa Henkilostd seutuyhteistydssa, Seudullisen yhteistydn
vaikutukset kuntien henkiloston kokemana Lahden ja Hameenlinnan seuduilla, esitelldén
taloushallinnon henkildston kokemuksia seudullisen talouspalvelukeskuksen
muodostamisesta. Tulokset on saatu 5 haastattelusta ja 37 kyselystd, jotka tehtiin osana Minna
Vallon pro gradu -ty6td.  Hameenlinnan ja Lahden seuduilla palvelukeskusmallin
kayttoonotto vaikutti padsaantoisesti rikastuttaen henkildston tydonkuvaa ja tehden tyostéd
mielekkadmpéaa. Rikastamisella tarkoitetaan tydnkuvan syventamista vertikaalisesti siten, ettd
tyontekija voi syventdd osaamistaan ja tyonkuvaansa. Talloin tyontekijat my0ds saavuttavat
suuremmat kehittymismahdollisuudet. Palkkasihteerit kokivat kuitenkin tyonkuvansa osittain
yksipuolistuneen, mutteivat kokeneet sitd motivaatiota heikentdvané tekijand. Mahdollisuus
keskittyd aikaisempaa vahempiin tyoOtehtdviin antoi tilaa ammattitaidon kehittamiselle.
Tyonkuvan monipuolistumisen lisdksi muissa tehtévissd toimineet kokivat tyonkuvansa
monipuolistuneen sekd kaytantdjen nykyaikaistuneen ja nopeutuneen. Monen tyontekijan
mielestd tyo oli talouspalvelukeskuksessa itsendisempaé ja vastuullisempaa kuin aikaisemmin
omassa kunnassa tydskennellessa. Talouspalvelukeskuksen alkuvaiheessa myds tyémaaré oli
kasvanut. Kasvu johtui paaséaantodisesti ohjelmien toimimattomuudesta ja keskenerdisyydesté.
Tyontekijat odottivat uusien ohjelmien mahdollistavan asiakkaiden paremman palvelun ja
itsendisen tyonteon, kunhan réastity6t saadaan ensin tehtyd. (Haveri & Vallo 2004, 293, 299-
300.)

TyoOntekijat olivat erityisen tyytyvéisid tietotaidon keskittymiseen samaan paikkaan.
Talouspalvelukeskuksessa tyota pidettiin vapaampana ja haasteellisempana. Mielenkiintoista
on, ettd Hameenlinnan ja Lahden seudun 1940-luvulla syntyneista talouspalvelukeskusten
tyontekijoista uusiin haasteisiin oli tyytyvéisia jopa 75%, kun taas 1970-luvulla syntyneista
tyytyvéisid oli 33%. Talla seudulla myds vanhemmat tyontekijat kokivat uudistuksen
parantaneen tyossa viihtyvyyttd. Nuoremmat tyontekijat uskoivat odotetusti vahvemmin
mahdollisuuksiinsa kehittyd urallaan talouspalvelukeskuksessa. Vanhimmista tydntekijoista
suurin osa ei kuitenkaan pitdnyt nykyistd toimintamallia parempana kuin edellista,
painvastoin kuin nuoremmat tyontekijat. Ongelmia aiheuttaneina tekij0ind pidettiin

johtamisjérjestelmid ja henkiloston asenteita ja ennakkoluuloja. Tiedon ja tiedottamisen
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puutetta pidettiin suurena ongelmana, mika aiheutti my6s hankaluuksia rajapintojen
sopimisessa. Talouspalvelukeskuksen tyontekijat kokivat, ettd kuntiin toihin jaéneet

tyontekijat suhtautuivat talouspalvelukeskukseen penseésti. (Haveri & Vallo 2004, 301-304.)
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4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

4.1  Toiminta-analyyttinen tutkimusote

Suomalaisen laskentatoimen metodologiset perusratkaisut eli lyhyemmin tutkimusotteet ovat:
kasiteanalyyttinen, pé&toksentekometodologinen, nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen.
(Nasi & Neilimo 1980, 31) Tatd tutkimusta voi luonnehtia toiminta-analyyttiseksi

tapaustutkimukseksi.

Kuviossa 7 néitd neljaé tutkimusotetta on vertailtu kahdessa ulottuvuudessa: deskriptiivisyys-
normatiivisuus ja teoreettisuus-empiirisyys. Deskriptiivinen tutkimus on kuvailevaa,
selittdvad ja ennustavaa tutkimusta, joka pyrkii vastaamaan kysymyksiin miten on ja miksi on.
Normatiivinen tutkimus puolestaan on tavoitehakuisempaa ja tarkoituksena on vastata
kysymykseen miten pitdisi toimia. Empiirisessd tutkimuksessa perusaineisto on hankittu
kentéltd tai laboratoriosta, kun taas teoreettisessa tutkimuksessa metodina on ajattelu ja
paattely. Vaikka toiminta-analyyttista tutkimusotetta voidaan tyypillisesti pitda
deskriptiivisend tutkimusotteena, saattaa se joissakin tapauksissa olla myds normatiivista.

Tallaista toiminta-analyyttisen tutkimuksen muotoa kutsutaan yleisesti toimintatutkimukseksi.

Kuvio 7 Laskentatoimen tutkimusotteiden kartoitus (Lukka 1991, 166.)

Teoreettinen Empiirinen
o Késiteanalyyttinen Nomoteettinen
Deskrintiivinen tutkimusote tutkimusote
Toiminta-
analyyttinen
tutkimusote

o Paatoksenteko-
Normatiivinen metodologinen
tutkimusote
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(Lukka 1991, 166-167.) Vaikka nomoteettinen ja toiminta-analyyttinen tutkimusote
sijoittuvatkin kuviossa 7 samaan nelikentdn soluun, pidetdan niitd yleisesti tieteelliseen

maailmankuvaan liittyvien erojen vuoksi toistensa vastakohtina (Lukka 1991, 167).

4.2  Tapaustutkimus

Tutkimuksemme on tapaustutkimus taloushallinnon toiden toteuttamisesta
talouspalvelukeskuksessa.  Tapaustutkimus ei ole menetelmd vaan ennemminkin
l&hestymistapa, jossa tavoitellaan laajaa ymmarrysta tutkittavasta ilmiosta (Eskola & Saarela-
Kinnunen 2001, 168). Tapaustutkimuksella tarkoitetaan tutkimusta, jossa keratdéan
yksityiskohtaista ja intensiivista tietoa yksittaisestd tapauksesta tai pienesta joukosta suhteessa
toisiinsa olevia tapauksia. Tyypillista tapaustutkimukselle on esimerkiksi, ettd sen kohteena
ovat ryhma tai yhteisd ja sen prosessit. Tallaisissa tutkimuksissa aineistoa voidaan keraté
useampaa eri metodia kéayttaen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2004, 125-126; Yin 1994, 12—
15; Saarela-Kinnunen & Eskola 2001, 159.)

Tapauksena eli casena on Jyvéskylédn kaupungin talouspalvelukeskus. Laitisen (1998, 33-37)
mukaan tapaustutkimuksessa tutkimuksen kohteen valinta perustuu joko teoreettiseen tai
kaytannolliseen intressiin. Jyvaskylan talouspalvelukeskus valittiin tutkimuskohteeksi pitkalti
kéytannollisen intressin eli tdssd tapauksessa maantieteellisen sijainnin takia. Syrjalan ja
Nummisen (1988, 19) mukaan tutkimuskohde voidaan valita mm. siten, etté tutkittava tapaus
on mahdollisimman tyypillinen, jotta tulokset olisivat siirrettdvissa toisiin samankaltaisiin
tilanteisiin. Vaikka Suomen kuntasektorilla talouspalvelukeskukset ovatkin vield melko
harvinaisia, voi Jyvaskylan keskusta pitad melko tyypillisena palvelukeskusratkaisuna, josta

muiden kuntien on helppo ottaa mallia.

Staken mukaan tapaustutkimuksia on kolmenlaisia: intrinsisia, instrumentaalisia ja
kollektiivisia. Intrinsisessa tapaustutkimuksessa tutkija haluaa nimenomaan ymmartaa tiettya
tapausta. Tapaus itsessadn on kiinnostuksen keskipisteessd, ei niink&an se, miten se edustaa
muita tapauksia tai tuo esiin tiettyj& piirteitd ja ongelmia. Instrumentaalisessa

tapaustutkimuksessa tutkitaan tiettyd tapausta, jotta voitaisiin ymmartaa tutkittavaa aihetta
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paremmin tai tehdd yleistyksid. Tapaus on toiseksi kiinnostavin, se helpottaa jonkin muun
ymmartamistd.  Kollektiivisessa  tapaustutkimuksessa paamaard on sama  kuin
instrumentaalisessa tapaustutkimuksessa, mutta siind tutkittavia tapauksia on useita. Stake
kuitenkin huomauttaa, ettd naiden tapaustutkimusten raja on hailyva (Stake 2005, 445-447).
Myo6s tdma tutkimus sijoittuu intrinsisen ja instrumentaalisen tutkimuksen vélimaastoon.
Vaikka haluamme péaastd mahdollisimman syvalle juuri Jyvaskylan kaupungin henkildston
kokemuksiin organisaatiomuutoksesta, on tutkimuksen tavoitteena myds ymmartaa
talouspalvelukeskuksen perustamisen vaikutuksia yleisemmin vertailemalla tdman

tutkimuksen johtopaatoksia aikaisempiin tutkimuksiin.

4.3  Triangulaatio

Tassa tutkimuksessa paatettiin  yhdistdd kahta tutkimusmenetelmdd, haastattelua ja
kyselylomaketta. Tahan valintaan paadyttiin, silla kuten Hirsjarvi & Hurme (2001, 38)
toteavat, saadaan menetelmien kéytt6a laajentamalla entistd laajempia ndkokulmia esiin ja
my0s tutkimuksen luotettavuus lisdéntyy. Meidan motiivinamme tehda haastattelujen liséksi
kysely, oli erityisesti tutkimuksen luotettavuuden lisdédminen, silla talouspalvelukeskukseen
siirtyvien haastateltujen maéara tuntui liian pieneltd, jotta tuloksia olisi voitu yleistaa. Liséksi,
kuten Brannen (1992, 17) toteaa, tdrked rajoitus menetelmien valinnassa liittyy tutkimuksen
rahoittajiin ja heidan odotuksiinsa. Uskoimme, ettd menetelmid yhdistamélla paatyisimme
moniulotteisempiin ja merkityksellisempiin lopputuloksiin, joten menetelmatriangulaatio

palveli myds kohdeorganisaation tarpeita.

Eri tutkimusmenetelmien yhdistamisestd on kaytetty monenlaisia nimityksid. Yksi ehka
kaytetyimmistd on triangulaatio, jonka Denzin (1970, 301) jaottelee neljdén tyyppiin sen
mukaan, onko tutkimuksessa kaytdssd monta menetelméd, monta tutkijaa, useita aineistoja tai
monia teorioita. Metoditriangulaatio tarkoittaa nimenomaan useiden menetelmien kayttdmista
samassa tutkimuksessa, mutta se voi myos tarkoittaa sitd, ettd tutkija kayttdd vain yhta
menetelmad, mutta useita eri strategioita, kuten useita analysointitekniikoita tai erilaisia mitta-
asteikkoja. Tutkijatriangulaatiossa tutkimukseen osallistuu useampia tutkijoita erityisesti
tulosten analysoijina ja tulkitsijoina. Teoriatriangulaatiossa lahestytdan aihetta useiden eri
teorioiden  n&kokulmasta ja  aineistotriangulaatioissa  ker&tddn  useita  erilaisia

tutkimusaineistoja  saman ongelman ratkaisemiseksi.  (Denzin 1970, 301-308).
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Metoditriangulaation liséksi téssa tutkimuksessa tulee kysymykseen tutkijatriangulaatio, silla
tutkijoita on kaksi. Kun tutkijoita on enemmén kuin yksi, on paastavd yksimielisyyteen
monista eri tutkimuksen ratkaisuista. Toisaalta useampi tutkija pystyy tarjoamaan laajempia
nékokulmia. (Denzin 1970, katso sivu). Muita nimityksid menetelmien yhdistamiselle on
Burgessin (1982) monimetodinen lahestymistapa (Hirsjarvi & Hurme 2001, 39) seka
metodien sekoittaminen (Brannen 1992). Tassd tutkimuksessa kaytetdan triangulaatio-

nimitystd, silla se on selkeésti kaytetyin termi puhuttaessa menetelmien yhdistamisesta.

Flickin mukaan triangulaatio voi tarkoittaa monen kvalitatiivisen metodin yhdistamista, mutta
se voi myos tarkoittaa kvalitatiivisten ja kvantitatiivisten menetelmien yhdistamista. Tall6in
eri metodologiset perspektiivit tdydentévat toisiaan. Flick esittad, ettd tamén myo6ta voidaan
valttad yksittaisen tutkimusmenetelmén sokeita pisteitd ja heikkouksia (Flick 2002, 265.)
Flick kuvailee, ettd triangulaatio madriteltiin aluksi strategiana lis4té luotettavuutta verrattuna
tuloksiin, joita yksittaisilla menetelmilla saadaan. Hanen mukaansa fokus on kuitenkin
siirtynyt kasvavasti kohti tiedon tdydentamistd ja rikastuttamista. (Flick 2002, 229.)
Ylip&4taan ajatus kvantitatiivisen ja kvalitatiivisen tutkimuksen yhdistamisesta on Hirsjarven
ja Hurmeen (2001, 26) mukaan viime aikoina lisdantynyt. Tassa tutkimuksessa tavoiteltiin
luotettavuuden parantamisen lisdksi myos rikasta ndkemystd. Kyselylomaketta ei siis laadittu
pelkastaan vahvistamaan haastatteluista esiin nostettuja johtopéaatoksid, vaan tuomaan myos
mahdollisesti jotain uutta tutkijoiden tietoon. Hirsjarvi ja Hurme (2001, 32) kutsuvat tata
menetelmien taydentévéksi eli komplementaariseksi kaytoksi.

Eskola ja Suoranta ovat herattdneet keskustelua siitd, voidaanko samassa tutkimuksessa
ylipdatadn yhdistdd kvalitatiivista ja kvantitatiivista menetelmdd. He muistuttavat
tieteenfilosofisesta epdilyksestd: onko erityyppisten aineistojen yhteensovittaminen
soveliasta? Eskolan ja Suorannan mukaan voidaan ajatella, ettd eri tutkimusmenetelmat
perustuvat erilaisiin ihmiskésityksiin eivatkd ne sen takia ole yhdistettavissd. Heidan
mukaansa esimerkiksi Siljander on sitd mieltd, ettd eri tutkimusmenetelmat eivét vain tulkitse
tutkimuskohdettaan eri tavalla, vaan jopa puhuvat eri tutkimuskohteesta. Eskolan ja
Suorannan mukaan my0ds Blaikie nédkee triangulaation ongelmallisena silloin, kun
tieteenfilosofiset lahtokohdat halutaan pitadéd yksiselitteisind. (Eskola & Suoranta 1998, 71.)
Hirsjarvi ja Hurme (2001, 33) heréttavat kysymyksen siitd, kannattaako monistrateginen

tutkimus aina. Heiddn mukaansa Creswell (1994) mainitsee, ettd menetelmien yhdistdminen



52

voi olla ongelmallista muun muassa siksi, ettda se vie enemman aikaa ja tulee kalliimmaksi

kuin yksittaisen menetelman kaytto.

Miksi sitten yhdistdd menetelmid, kun se saa osakseen niin paljon kritiikkid? Eskola ja
Suoranta (1998, 72) kuvailevat seuraavasti: ”Niin kvalitatiivisessa kuin kvantitatiivisessakin
empiirisessa tutkimuksessa tutkija joutuu tekem&an monta kritisoitavissa olevaa ratkaisua.
Kysymys on pitkalle painotuseroissa. Kyse on siitd, onko paapaino mielenkiintoisilla
tuloksilla vai metodisten ratkaisujen mahdollisella puhdasoppisuudella.” Eskolan ja
Suorannan (1998, 74) mukaan “jos jattaa tieteenfilosofisen puritaanisuuden véhemmélle, voi
kvalitatiivisia ja kvantitatiivisia aineistoja kayttad myos yhdessa.” Hirsjarvi ja Hurme (2001,
38) puolustavat menetelmien kéayton laajentamista silld, ettd ndin saadaan laajempia
nakokulmia ja voidaan myo0s lisata tutkimuksen luotettavuutta. Heiddn mukaansa tarkeé etu
monimetodisessa l&dhestymistavassa on perusteettoman varmuuden véhentdminen. Talla
tarkoitetaan sitd, ettd tutkija poistaa usean metodin kaytolla ndenndisen varmuuden “oikean”
tiedon 16ytymisestd ensimmaisia tuloksia késitellessa. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 39.)
Brannen kuvailee, ettd monimetodinen strategia voi tarjota selkeyttd, erityisesti se voi
selkeyttédd tutkimusongelman muotoilua ja sitd, mitka ovat parhaat tavat joilla ongelmaa tai
sen aspekteja voidaan tutkia ja teoretisoida. Yhdelld& menetelmalla tutkijan ei tarvitse miettia
naita aiheita samalla tavalla. Kun tutkija kayttdda monia metodeja, hanen taytyy kohdata ne
jannitteet, joita eri teoreettisten perspektiivien vélilla on, samalla kun h&nen pitdad miettia eri

metodien tuottamien aineistojen suhdetta. (Brannen 1992, 32.)

Freyn, Botanin ja Krepsin (2000, 222) mukaan kyselylomake ja haastattelu sopivat hyvin
kéytettdvaksi samassa tutkimuksessa. Heiddn mukaansa haastattelut voidaan tehdd ensin,
jolloin saatuja tietoja voidaan kayttdd kyselylomakkeen laatimiseen. Talloin paastaan
kvantifioimaan ja kokeilemaan paételmid, joita haastattelujen pohjalta on tehty. Myds
Brannen (1992, 28) toteaa, ettd avustavaa kvantitatiivista ty0ta voidaan tehdd missa vaiheessa
tutkimusprosessia tahansa. Survey voidaan siis hdnen mukaansa suorittaa myo6s kvalitatiivisen
paatutkimuksen lopussa. Hirsjarven ja Hurmeen (2001, 29) mukaan Bryman esittéd, ettd on
paljon tavallisempaa, ettd kvalitatiivinen tutkimusjakso edeltdd kvantitatiivista kuin
painvastoin. Nain toimittiin myds tassa tutkimuksessa: ensimmainen, tassa tutkimuksessa

keskeisempi aineisto kerattiin haastatteluin, joiden pohjalta laadittiin kyselylomake.
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4.4 Haastattelut

Heti tutkimusaiheen 10ydyttyd paatimme valita menetelmaksi haastattelut. Koska
tutkimuksessa halutaan selvittdd henkildiden kokemuksia, ajatuksia ja tuntemuksia
organisaatiomuutoksesta ja sen vaikutuksista heidan tyohonsd, on haastattelu suositeltava
tutkimusmenetelma (Hirsjarvi ym. 2004, 174, 194) (Ks. my6s Frey ym. 2000, 100.)
Haastattelu on joustava menetelmd, jossa aineistonkeruuta voidaan sé&&delld tilanteen
edellyttdamalld tavalla ja vastaajia myotéillen. Haastattelussa voidaan esimerkiksi pyytaa
perusteluja mielipiteille ja esittdd lisdkysymyksia. Lisaksi haastateltavat voidaan tarvittaessa
tavoittaa uudelleen, jos huomataan aihetta tdydent&é aineistoa. (Hirsjarvi ym. 2004, 194-195.)
Haastattelussa haastateltavat pystyvat myds kysymaan ja pyytamaan tarkennuksia epdaselviin

tai vaikeasti ymmarrettaviin kysymyksiin.

Tutkimushaastattelu voidaan suorittaa monella eri tavalla. Paatyypit ovat strukturoitu
lomakehaastattelu, puolistrukturoitu teemahaastattelu sek& strukturoimaton haastattelu.
Kéytetyin ndistd on lomakehaastattelu, jossa haastattelu tapahtuu santillisesti lomakkeen
mukaan niin, ettd kysymysten ja vaitteiden muoto seka esittamisjarjestys on taysin maaratty.
Vastakohta lomakehaastattelulle on strukturoimaton haastattelu, jossa haastattelu muistuttaa
enemmankin vapaamuotoista keskustelua tietysté aiheesta. (Hirsjarvi & Hurme 2001, 43-46).
Puolistrukturoitu haastattelu —termi& on madritelty hieman eri tavoin. Freyn ym. (2000, 101)
mukaan puolistrukturoidussa haastattelussa haastattelijat kysyvéat joukon kysymyksia
suunnitelmansa mukaisesti, mutta tarvittaessa heilld on vapaus esittdd tarkentavia
lisakysymyksid. Sen sijaan Eskolan ja Suorannan (1998, 87) mukaan puolistrukturoiduissa
haastatteluissa kysymykset ovat kaikille samat, mutta haastattelija voi vaihdella niiden
jarjestysta. Paapiirteissadn puolistrukturoidun haastattelun ajatus siis on, ettd kysymykset tai
teemat sekd niiden jarjestys ja muotoilu ovat kaikille karkeasti ottaen samat, mutta
haastattelijalla on mahdollisuus esittda tarkentavia kysymyksia tarpeen mukaan. (Hirsjarvi &
Hurme 2001, 47.) Melko nopeasti paadyimme valitsemaan puolistrukturoidun
teemahaastattelun, silld avoimet kysymykset tuottavat enemman informaatiota kuin
strukturoidut kysymykset, joissa vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi mietitty (Frey ym. 2000,
100-101).

Tutkimukseen haastateltiin 11 kaupungin tyontekijéa, joista seitsemén toimi esimiesasemassa

ja nelja operatiivisessa tydssa. Haastateltavilta kysyttiin seka odotuksia talouspalvelukeskusta
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kohtaan ettd kokemuksia talouspalvelukeskuksesta. Ensimmadiset, odotuksia koskevat
haastattelut, toteutettiin tammi-maaliskuussa 2005, jolloin talouspalvelukeskuksen
perustamiseen oli noin kaksi kuukautta aikaa. Toiset haastattelut tehtiin marraskuussa 2005,
kun talouspalvelukeskus oli toiminut noin puoli vuotta. Molemmat tutkimuksen tekijat
osallistuivat kaikkiin haastatteluihin, joita tehtiin yhteensa 21 kappaletta. Haastattelut kestivét
40 minuutista yhteen tuntiin. Haastattelut suoritettiin haastateltavien tydpaikalla heidén
tydaikanaan, joten haastatteluaikojen sopiminen oli melko helppoa. Eskolan ja Vastaméen
(2001, 28) mukaan haastatteluilla on suurempi mahdollisuus onnistua, kun ne tehd&an
haastateltavien kotikentalla.

Haastatteluissa kéytettiin - myds kyselylomaketta, jonka haastateltavat tayttivat ennen
haastattelun alkua. Lomakkeen tarkoituksena oli johdatella haastateltavat tutkimuksen
aiheeseen. Lomake helpotti myds haastattelujen tekemistd, koska se varmisti, ettd kaikKki
teemat tuli kaytya l&pi. Ensimmaisen vaiheen haastatteluissa kyselylomake oli kaikille sama
(ks. liite 1). Toisessa vaiheessa kaytettiin kahta erilaista kyselylomaketta, joista toinen oli
suunnattu yksikkoihin jaéneille tyontekijoille (ks. liite 2) ja toinen talouspalvelukeskukseen
siirtyneille tyontekijoille (ks. liite 3). Toisen vaiheen kyselylomakkeet sisalsivét osittain
samoja kysymyksid kuin ensimmaisen vaiheen kysely, ja osa kysymyksista oli samoja seké

yksikkoon jaaneille etta sielta siirtyneille tyontekijoille.

Haastattelujen jalkeen haastattelunauhat purettiin paperille sanatarkasti. Tamé litterointivaihe
osoittautui hyvin tyoladksi ja aikaa vievéksi. Eskolan ja Vastamé&en mukaan aineistoa voi
lahestyé litteroinnin jalkeen usealla eri tavalla. Aineistoa voi lukea niin kauan, etté siitd osaa
kirjoittaa analyysia tai sen voi koodata systemaattisesti kdyttden koodimerkkeja tai varikynia.
Teemahaastatteluaineistoa analysoidaan usein teemoittelemalla tai tyypittelemalla.
Teemoittelu tarkoittaa aineiston jasentdmistd teemojen mukaisesti ja sitten sen
pelkistamisestd. Tyypittelyssa on kyse erilaisten tyyppikuvausten konstruoinnista aineistosta.
(Eskola & Vastaméki 2001, 41) Tasséd tutkimuksessa paadyttiin analysoimaan
haastatteluaineisto teemoittelun avulla. Kun haastattelut oli saatu tekstimuotoon ja luettu
huolellisesti muutaman kerran lapi, etsittiin niista tutkimusongelmiin liittyvia teemoja. Néiden
teemojen alle pyrittiin kaikista haastatteluista I0ytamaan pelkistetty mielipide ja ndma
pelkistetyt ilmaukset listattiin ranskalaisin viivoin paperille. Talouspalvelukeskukseen
siirtyvien ja yksikkoon ja&vien henkilGiden vastaukset Kkasiteltiin erikseen. Kun

haastatteluaineisto oli tiivistetty muutamaksi paperiliuskaksi, Kirjoitettiin niistd analysoiva
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yhteenveto tédhén tutkimusraporttiin. Mielenkiintoisiin ja tutkimuksen kannalta olennaisimpiin

aihealueisiin pyrittiin 16ytdamaan nasevia sitaatteja haastatteluaineiston joukosta.

45  Kysely

Tutkimuksemme toinen aineisto kerattiin kyselylomakkeilla joulukuussa 2005. Kyselyn
tekeminen ei kuulunut alkuperdiseen tutkimussuunnitelmaan, mutta tutkimuksen edetessé
havaittiin, etta kyselylla voitaisiin saada tutkimukseen huomattavaa lisdarvoa. Hirsjarven ym.
(2004, 184) ja Freyn ym. (2000, 198) mukaan kyselymenetelméa on tehokas, koska sen avulla
voidaan keratd laaja aineisto ja myo0s kysyd monia asioita esimerkiksi tosiasioista,
kayttaytymisestd ja toiminnasta, tiedoista, arvoista, asenteista sekd uskomuksista, kasityksista
ja mielipiteistd. Lisdksi lomakkeissa voidaan pyytédéd arviointeja ja perusteluja avoimilla

kysymyksilla.

Kyselylomakkeemme (ks. liite 4) koostui taustakysymyksistd, asteikkokysymyksista seka
avoimista kysymyksistd. Taustakysymyksilla selvitettiin vastaajan ikd, sukupuoli, koulutus ja
se, kuinka kauan hén oli organisaatiossa tyoskennellyt. Asteikkokysymykset oli jaettu ryhmiin
eri aihepiirien mukaisesti ja asteikkona oli Likert—tyyppinen 4-portainen asteikko, jossa 1
tarkoitti tdysin eri mieltd, 2 jokseenkin eri mieltd, 3 jokseenkin samaa mieltd ja 4 tdysin samaa
mieltd. Asteikkokysymyksilla halusimme selvittédd haastatteluissa kysyttyjen ja esiin tulleiden
ilmididen laajuutta. Naméa kysymykset olivat osittain samoja haastattelulomakkeiden
kysymysten kanssa. Valitsimme Likert-tyyppisen asteikon, koska halusimme asioiden
toisistaan erottamisen lisdksi mitata tarkemmin kuinka tyOympadriston ja tyotehtavien
muutokseen suhtaudutaan. (Alkula, Pontinen & Ylostalo 1994, 134; Hirsjarvi ym. 2004, 189;
Heikkild 2002, 53-54.) Lomakkeen loppuun sijoitetuilla avoimilla kysymyksilla halusimme
saada vastaajat vield kertomaan asioista, jotka meiltd tai haastateltavilta olivat mahdollisesti
jaaneet huomiotta (Heikkild 2002, 49-50).

Heikkilan (2002, 57) ja Freyn (2000, 211-213) mukaan hyvat kysymykset ovat muun muassa
mahdollisimman yksiselitteisid ja ymmarrettavid. Ymmarrettdvyyden varmistamiseksi
valtimme erikoissanastoa seka pitkid virkkeitd ja kahden asian esittdmistd samassa
kysymyksessa. Valli (2001, 37) huomauttaa, ettd ihmisilla on usein tapana tiedostamattaan

antaa todellista positiivisempi kuva itsestadan. Tasta johtuen on tarkoituksenmukaista k&éntaa
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joko joka toinen tai satunnaisesti muutama kysymys negatiiviseen tai vastakkaiseen
sananmuotoon.  Kyselylomakkeessamme asetimme satunnaisesti muutamia Vvaittdmia
negatiiviseen muotoon, jotta emme kysymysten rakenteilla ohjaisi vastauksia tai vaikuttaisi
niihin. (Valli 2001, 37.)

Kyselylomakkeessa kayttamamme asteikko oli jarjestys- eli ordinaaliasteikko. Téll& asteikolla
voidaan jarjestyksen lisdksi sanoa, kumpi on esimerkiksi suurempi tai parempi.
Suuruusvertailua ei kuitenkaan talla asteikolla voida tehdd, koska suuruuseroja ei pystyta
mittamaan. Ordinaaliasteikon keskilukuna k&ytetd&dn mediaania, eli keskimmaistd havaintoa,
jonka alapuolelle j&& puolet havainnoista, samoin ylépuolelle. Lisaksi jarjestysasteikolle
voidaan myods maaritelld moodi eli tyyppiluku, joka ilmoittaa sen luokan, jossa on enemmaén
havaintoja kuin misséd&n muussa luokassa. Keskiarvojen ja hajontalukujen laskeminen
jarjestysasteikolle ei valttamatta ole mielekésta (Valli 2001, 23; Alkula, Pdntinen &Y lostalo
1995, 85-86.), mutta otimme ne silti mukaan tutkimustuloksiin, koska mielestimme ne tdssé

tapauksessa olivat informatiivisempia kuin pelkat moodi ja mediaani.

Analysoitaessa havaintoja ristiintaulukoinnin avulla voidaan havainnollistaa kahden tai
useamman muuttujan véalistd riippuvuutta (Metsamuuronen 2001, 44). Ristiintaulukointia
voidaan kayttdd kaikilla asteikoilla. Periaatteena on ottaa huomioon havainnon sijainti
kummallakin taulukoitavalla muuttujalla samanaikaisesti.  Lukemisen helpottamiseksi
taulukot esitetddn suhteellisina lukuina, normaalisti prosenttijakaumina. (Alkula ym. 1995,
175). Ristiintaulukoimme kyselyn vastauksia vastaajien idn, koulutuksen, organisaatiossa

tydskentelyajan, aiemman yksikon ja nykyisen tiimin mukaan.

4.6  Jyvaskylan kaupungin talouspalvelukeskus

Tutkimuksen kohteena on Jyvaskylan kaupungin talouspalvelukeskus, joka aloitti toimintansa
maaliskuussa 2005. Ensimmaiset ajatukset talouspalvelukeskuksen perustamisesta esitettiin 8
kunnan talouspééllikbiden SeutuTalous-kokouksissa 2002-2003 ja silloin  puhuttiin
kuntatilitoimistosta. Asia ei kuitenkaan edennyt ja Jyvéskylan kaupungin tilanne edellytti
nopeampaa toimintaa. Kevaalla 2004 kaupungin "talouden tehostamisryhma" péétti esittaa
palvelukeskuksen perustamista. Perusajatus oli kuitenkin edelleen sama kuin vuonna 2002

esitetty, eli tarkoituksena oli varautua henkilékunnan elakditymiseen ja huolehtia siita, ettd
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kuntien taloustehtavid jatkossakin hoidetaan ammattimaisesti ja riittavilla resursseilla. (H.
Turunen, henkilékohtainen tiedonanto 17.1.2006.)

Vuonna 2004 talouspalvelukeskusprojektia lahdettiin suunnittelemaan konsulttitoimiston
avulla. Taloushallinnon siirtyminen talouspalvelukeskukseen tapahtui kolmessa eri vaiheessa
niin, ettd maalikuussa 2005 talouspalvelukeskusmalliin siirtyivat pelastustoimi, Total-
Kiinteistopalvelut, aluetekniikka, tilapalvelut sekd yhdyskuntatoimi. Toukokuussa mukaan
tulivat  sivistystoimi  sekd Kylankattaus ja viimeisessa vaiheessa  syyskuussa
talouspalvelukeskukseen siirtyi sosiaali- ja terveystoimi. Osa Jyvaskylan taloushallinnon
tehtdvistd oli jo aiemmin suoritettu keskitetysti kaupungin Rahatoimistossa. Rahatoimiston
tehtdvia olivat keskitetty Kirjanpito, tilinpaatos ja keskitetyt reskontrat, ostolaskujen kasittelyn
paakayttajyys, yleislaskutus, rahoitus ja kaupungin talousarvion laatiminen (H. Turunen,
henkilokohtainen tiedonanto 17.1.2006).

Tutkimuksemme kvalitatiivisessa osuudessa eli haastatteluissa kasitellddn ainoastaan
ensimmaisessé ja toisessa vaiheessa siirtyvid yksikoitd, jolloin sosiaali- ja terveystoimi jaa
haastattelujen ulkopuolelle. Rajaus johtuu yksikéiden vaiheittaisesta siirtymisesta
talouspalvelukeskukseen seka aikataulullisista syista. Jos kaikkien yksikdiden henkildston
odotuksista olisi kyselty jo alkuvuodesta, olisivat odotukset saattaneet vaihdella sen mukaan,
kuinka ajankohtainen asia talouspalvelukeskukseen siirtyminen kyseiselle henkilGlle on.
Henkild, joka siirtyy vasta syksylld, on tuskin ehtinyt miettida omia tuntemuksiaan kovin
syvéllisesti tammikuussa. Haastattelujen jalkeen joulukuussa suoritettu lomakekysely
lahetettiin sen sijaan kaikille talous- ja hankintapalvelukeskuksen tyodntekijoille, joten siina

ovat mukana kaikki yksikot.

Jyvéskyldn  talouspalvelukeskusmallissa ~ osa  taloushallinnontyontekijoista  siirtyi
tydskenteleméén talouspalvelukeskukseen ja osa jai tydskenteleméédn yksikkoon. Oli myds
sellaisia  pienid  yksikoitd, joista ei siirtynyt Kketddn talouspalvelukeskukseen.
Talouspalvelukeskukseen siirtyneitd prosesseja ovat (Turunen 2004; H. Turunen,
henkildkohtainen tiedonanto 17.1. 2006.):

Kirjanpito
kayttdomaisuuskirjanpito
ostolaskut

matka- ja kululaskut
asiakaslaskutus
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luotonvalvonta- ja perinta

maksuliikenne

rahoitustoiminnot (lainat, takaukset ja sijoitukset)
tilinpaatokset

keskeiset palkanlaskennan prosessit

hankinta

Mité toimintoja ja montako tyontekijaa talouspalvelukeskukseen siirtyi, vaihteli kaupungin
yksikoiden vélilla. Nama erot johtuivat esimerkiksi siitd, ettd osa siirtyvista yksikoistad on
kaupungin liikelaitoksia ja osa oli jo ostanut aiemminkin taloushallinnon palveluita muilta

yksikoilta.

Talouspalvelukeskus muodostuu kuudesta eri tiimistd. Naistd suurin on palkkatiimi, jossa
tyoskentelee 26 henkil0d ja sen pdadasialliset tehtédvédt ovat operatiivinen palkanlaskenta,
tyoehtosopimusten tulkintatuki esimiehille ja sairausvakuutusasiat. Ostolaskutiimissa
tyoskentelee 16 henkildd ja sen padasiallisia tehtavia ovat laskujen skannaus, kierronvalvonta,
tilidinti seka ostolaskujen kasittely ja maksatus. Myyntireskontra, yleislaskutus, sisdinen
laskutus ja perintd hoidetaan laskutustiimissd, jossa tyodskentelee yhdeksén henkilod. Seké
Kirjanpitotiimissé ettd hankintakeskuksessa molemmissa tyOskentelee kuusi henkil6é.
Kirjanpitotiimi ~ huolehtii  tilinpdatoksesta, alv-késittelystd ja  muistiokirjauksista.
Hankintakeskuksen tehtdvid ovat keskitetyt hankinnat, Kilpailuttamisneuvonta ja seudun
hankintarenkaan hankinnat. Palvelukeskuksen pienimméssa tiimissd, rahoituksessa,
tyoskentelee ainoastaan 2,5 henkil6a ja sen tehtévia ovat kassan-, rahoituksen, sijoitusten ja
takausten hallinta sek& maksuvalmiussuunnittelu, ja ulkomaan maksut. (H. Turunen,
henkilokohtainen tiedonanto 17.1. 2006.)

Vuosi 2005 oli siirtymévaihe varsinaiseen talouspalvelukeskustoimintaan. Ensimmaisen
vuoden aikana palveluja ei vield laskutettu yksikoiltd, vaan hinnat palveluille maariteltiin
ensimmadisen toimintavuoden aikana ja ne astuivat voimaan vuoden 2006 alusta. Vuotta 2005
voidaan muutenkin pitd4 talouspalvelukeskuksen harjoittelukautena, silla lopulliset siirtyvat
prosessit ja tarkemmat rajapinnat maarittyvat vasta vuoden aikana. Tulevaisuudessa
talouspalvelukeskuksen on tarkoitus laajentua seudulliseksi, jolloin se tuottaisi

taloushallinnon palveluja myds pienille l1ahikunnille.
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5 TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tassa luvussa esittelemme tutkimuksessa koottua empiriaa. Ensin kerromme haastateltujen
mielipiteitd ja sen jélkeen keskitymme Kkyselyn tuloksiin. Lopuksi arvioimme
talouspalvelukeskuksen tulevaisuutta tutkimuksessa esille nousseiden seikkojen perusteella.
Jyvéskyldn palvelukeskuksessa toimii sekd talous- ettd hankintapalvelukeskus.
Haastatteluissamme mukana oli ainoastaan talouspalvelukeskukseen siirtyvia tyontekijoita.
Kyselyyn taas vastasi seka talous- ettd hankintapalvelukeskuksen tyontekijoita. Tulos-luvussa,
sekd haastatteluiden ettd kyselyn yhteydessd, Jyvaskylan kaupungin talous- ja
hankintapalvelukeskukseen viitataan selvyyden vuoksi termilld talouspalvelukeskus tai
palvelukeskus. Yksikdlld viittaamme Jyvéskyldn kaupungin liikelaitoksiin ja toimialoihin,
joissa talous- ja hankintapalvelukeskuksen tyontekijat aiemmin tyoskentelivat. Jyvaskylan
kaupungin talous- ja hankintapalvelukeskus on jaettu kuuteen eri tiimiin, ndmé ovat:
Kirjanpito, rahoitus, hankinta, ostolaskut, palkkahallinto seké& laskutus, myyntireskontra ja

perinté -tiimi. Tiimilla viittaamme siis tdhan talous- ja hankintapalvelukeskuksen tydnjakoon.

5.1 Haastattelut

Haastattelujen yhteydessa on eritelty esimiesasemassa olevien tyontekijoiden ja operatiivista
tyotad tekevien mielipiteet. Tdmad on tehty siksi, ettd operatiivisen tyon tekijat siirtyivat
tyoskenteleméédn talouspalvelukeskukseen, kun taas esimiehet vastaavat muutoksen
jalkeenkin oman yksikkonsa taloustoiminnoista. Tyotehtdvien erilaisuuden sekd muutoksen
henkilokohtaisen vaikutuksen vuoksi heiddan ndkemyksensa talouspalvelukeskusta kohtaan
saattavat vaihdella. Palvelukeskukseen siirtyvat haastateltavat ovat kaikki lahtdisin eri
yksikoista.  Ammattinimikkeiltédn  he ovat  palkanlaskija, = maksuliikkeenhoitaja,
laskentasihteeri ja toimistosihteeri. Seka operatiivisen tyontekijoiden ettd esimiesasemassa
olevien haastateltavien ik& vaihtelee 80-luvulla syntyneestd 40-luvulla syntyneeseen. Nuorin
haastateltava on ollut kaupungin palveluksessa vasta vuoden ja haastateltavista pisimpaéan

kaupungilla viihtyneen tydika on 37 vuotta.
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5.1.1 Suhtautuminen ja tiedotus

Kaikki haastateltavat kokivat talouspalvelukeskuksen perustamisen mydnteisend tai melko
myonteisend. Suunnitteluvaiheessa mukana olleisiin  konsultteihin suhtauduttiin erittdin
myonteisesti ja koettiin, ettei projektia olisi saatu toteutettua ndin nopeassa aikataulussa ilman
heiddn kokemustaan ja ohjaustaan. Esimiesten suhtautuminen muutokseen oli selkeasti
myonteisempéd kuin palvelukeskukseen siirtyvien tyodntekijoiden. Noin puolen vuoden
toiminnan jélkeen palvelukeskuksen yleisperiaatetta pidettiin edelleen erittdin hyvana. Myos

talloin esimiehet suhtautuivat asiaan siirtyneitd tyontekijoitd myonteisemmin.

Kaupungin tiedotus talouspalvelukeskusprojektin etenemisestd oli ollut monipuolista.
Tiedotuskanavia olivat olleet mm. kaupungin siséiset internetsivut ja keskustelupalsta,
yhteiset tiedotustilaisuudet sekd yksikdiden omat palaverit. Kuitenkin esimerkiksi
keskustelupalstan suosio jéi varsin vaatimattomaksi, vaikka se olisi ollut oivallinen kanava
nimettoména kyselld epaselvistd asioista. Tiedotuksen onnistumisesta eivat kaikki olleet
samaa mieltd. Talouspalvelukeskukseen siirtyneet kokivat huomattavasti voimakkaammin
tiedotuksen olleen riittdmatontd kuin esimiesasemassa tyoskennelleet. Siirtyneet henkilot
olisivat kaivanneet yksityiskohtaisempaa tiedotusta kohdennetummin. Tiedotus koettiin liian
”korkealentoiseksi” ja siind keskityttiin liian laajoihin kokonaisuuksiin kuten strategiaan ja
toiminta-ajatukseen. N&m& ymmarrettiin - my0s tarkeiksi, mutta konkreettista tietoa
esimerkiksi oman tyon muuttumisesta ei tullut lainkaan tarpeeksi. Osa haastateltavista oli
mukana eri prosessien projektiryhmissd, joissa suunniteltiin talouspalvelukeskuksen
toimintaa. Projektiryhmissa mukana olleet olivat selkeésti paremmin asioista perilla kuin
muut. Tiedotus vaihteli myos yksikkokohtaisesti, esimerkiksi kaupungin liikelaitoksiin tieto
kulki hitaammin. Esimiesasemassa olevat korostivat paljon sité, ettd tiedonsaanti oli myds
paljon tyontekijan omasta aktiivisuudesta kiinni. Verrattuna joihinkin aikaisempiin kaupungin

suuriin hankkeisiin tiedotuksen katsottiin kuitenkin kaiken kaikkiaan sujuneen hyvin.

Kaupunki teki hyvin aikaisessa vaiheessa tyontekijOilleen selvaksi, ettei kenenk&éan vakituisen
tyontekijan tyopaikka ollut uhattuna. Té&man vuoksi kukaan haastateltavistakaan ei
varsinaisesti pelannyt tyopaikkansa puolesta, vaikka melkein kaikki kertoivatkin, etta
alkuvaiheessa tyopaikkakeskusteluja varjosti jonkinlainen epavarmuus. Epavarmuutta lisasi
kaupungin huono taloudellinen tilanne. Pelot liittyivat kuitenkin enemman tyotehtavien

muuttumiseen kuin tydpaikan menettamiseen.
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5.1.2 Tyotehtdvien muuttuminen

Kaikki haastateltavat ~ uskoivat  tydtehtdviensd ~ muuttuvan  jonkin  verran.
Talouspalvelukeskukseen siirtyvat odottivat muutoksen olevan suuri, kun taas yksikkéon
jadvat eivat uskoneet tyotehtaviensa muuttuvan merkittavasti. Keskukseen siirtyvét uskoivat
tyotehtdviensd kaventuvan suppeammalle osaamisalueelle ja sitd kautta muuttuvan
yksipuolisemmaksi. Kaikkien ty0 entisessd yksikdssd oli sisaltanyt rutiininomaisten
taloushallinnon tdiden lisdksi myds muita tehtdvia kuten toimimista yhdyshenkilond yksikon
ja sen asiakkaiden valilla sekd henkilostohallintoon liittyvad asiakaspalvelua. N&iden
tehtdvien uskottiin jadvéan pois talouspalvelukeskukseen siirtymisen jéalkeen. Aikaisemmin
yksi henkild oli saanut tehdd oman alueensa tehtdvat alusta loppuun, mutta
talouspalvelukeskuksessa tyon peléttiin muuttuvan liukuhihnatyoksi yhden skannatessa
laskuja ja toisen laittaessa niita kiertoon.

Kylla ilman muuta sillon aluks niin aatteli, ett4d kuulostaa aika kauheelta, ettd pistetddn
johonkin isoon maisemakonttoriin ja sama kun jossakin vanhassa, niissa oli niitd
tehdaskuvia, ettd yks ompelee yhtd lahetta koko pdivan ... se ensimmadinen reaktio oli
ilman muuta semmonen, et pistetddks kaikki sellaseen, keratddn kaikki ihmiset samaan
paikkaan ja kaikki tekee vaan (...) sitd samaa. (talouspalvelukeskukseen siirtyva
tyontekija)

Keskittyminen kapealle alalle saattaa myds heikentdd omaa osaamista, kun aikaisemmin
hallitut tehtdvat unohtuvat. To6iden yksinkertaistumista ei pidetty kuitenkaan pelkastaan
negatiivisena asiana. Yhteen osa-alueeseen keskittyminen kehittdd asiantuntemusta ja sité
kautta parantaa palvelun laatua ja vahentad virheitd. Monipuoliset ty6t vanhassa yksikdssa
koettiin my0s toisinaan stressaavina, kun piti olla mukana joka asiassa. Siirtyminen
talouspalvelukeskukseen oli helpottavaa, koska sielld oma vastuualue on selkedampi ja

paremmin tiedossa.

Puoli vuotta toiminnan aloittamisen jalkeen talouspalvelukeskukseen siirtyneiden
tyontekijoiden tyotehtavat olivat odotetusti yksipuolistuneet. Tatd kaikki tyontekijat eivat
pitdneet mielekkaand. Toisaalta kaikissa tiimeissd tyOtehtdvien muutosta ei tapahtunutkaan,

mika koettiin turhauttavana, sill4 odotettua kehitystyota ei paésty heti aloittamaan.

...etta sitten me, jotka tatd k&ytdnnon tyotd tehdan, niin me just ootettiin enemman, ettéd
tulee semmosia toimintatapojen yhtendistamisid ja tyonjakoa muutetaan ja muuta, ettd
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siind voi sanoo, ettd on ehka yks askel otettu eteenpdin, mutta se jaa kaikkien néiden
isompien [muutosten] jalkoihin. (talouspalvelukeskuksen tydntekija)

Yksikkoon jaavat taloushallinnon esimiehet eivat uskoneet tdidensa muuttuvan radikaalisti.
Monet kuitenkin toivoivat voivansa siirtaa rutiininomaisia tehtaviddn
talouspalvelukeskukseen. My0s alaisten vdhenemisen uskottiin vapauttavan tyGaikaa muihin
tehtdviin. Tehtdvid, joihin vapautunutta aikaa haluttiin suunnata enemman, olivat
kustannuslaskennalliset tehtavat, yksikon ydintoiminnan kehittdminen, paatdksenteon

tukeminen seka raportoinnin kehittdminen.

...mutta timmoset esimiestehtévat (...) esim. j&& vahemmialle, se kuitenkin aikalailla (...)
tyodllistada, kaiken maailman pyoérittdmista ja systeemid... nyt mun ei tarvii enda niin
kauheesti valittaa siitd, miten tota joku palkanlaskenta menee. Mé&a tiian sen, etta niitd
palkanlaskijoita kehitetddn tuolla muualla ja ei tarvii huolehtia siitd, ettd miten
varahenkilojarjestelyt toimii ja valvoo nditd toimintoja... etta kylla se (...) tietylla tapaa
(...) tuo liikkkumavaraa enemman. (esimies)

No nimenomaan siis tdh&n suunnitteluun, siihen ei oo [aikaa], koska me on toimittu véhan
samalla tavalla kuin palokunta, ettd kun hélytys tulee, niin silloin t6ihin. (esimies)

Myohemmin tehdyissd haastatteluissa kavi ilmi, ettd niissd yksikoissd, joista
talouspalvelukeskukseen ei ollut siirtynyt monia tyontekijoitd, esimiesten tydtehtdvissa ei
ollut tapahtunut suurta muutosta. Yksikk6on ”yliméaraiseksi” jaaneiden tyotehtdvien
uudelleen organisoiminen vei aikaa, eikd sitd ollut vapautunut aikaisemmin tavoiteltuihin
tehtaviin. Esimiesten piti my6s opetella uusia tehtévid, kuten pienid henkilostohallintoon
liittyvid asioita, jotka aikaisemmin hoiti yksikon palkkasihteeri tai sihteeri. Lisaksi esimiehet
olivat sitd mieltd, ettd yksikkoon jaaneiden tydntekijoiden piti hallita nyt useampia tehtévia
kuin aiemmin. Taman taas koettiin monipuolistavan néiden tyontekijoiden tehtdvid ja
kehittdvan osaamista. Sellaisessa yksikossd, josta siirtyi useampia tyontekijoité
talouspalvelukeskukseen, esimies pystyi keskittym&in enemmé&n suunnittelu- ja

kehittdmistehtaviin. Taté pidettiin erittdin myonteisena.

5.1.3 Muutokset tydymparistossa

Talouspalvelukeskuksen perustamiseen liittyvassd tydympadriston muutoksessa on kyse
siirtymisestd fyysisesti uuteen toimipisteeseen, mutta myds ymparilla olevien ihmisten

vaihtuminen tai véheneminen vaikuttaa yleiseen ilmapiiriin ja sit4 kautta omaan ty6hon seka
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yksikdon toimintaan. TyOympariston muutos oli merkittdva talouspalvelukeskukseen
siirtyneilla tyontekijoilla seka niilla esimiehilld, joilla oli paljon siirtyvia alaisia. Yllattaen
talouspalvelukeskukseen siirtyvat kokivat tydympériston muutoksen myonteisend, eika
muuttaminen uuteen tilaan ennestédan tuntemattomien ihmisten kanssa tuntunut kenestdk&an
epamiellyttavéltd. Suhtautuminen muutokseen oli jopa innostunutta ja odottavaa. Pidempéaan
talossa olleille siirtymisen uskottiin olevan vaikeampaa, varsinkin jos laheisimmat tydkaverit
jaivat vanhaan yksikkoon. Siirtyminen koettiin helpommaksi, jos se tapahtui yhdessa tiimin

kanssa.

Ei, ei, ettd jos yksin l&htis, niin sit vois olla v&dhan orpo olo, mutta tota...toisaalta ehka
sekin vaikuttaa, ettd mé oon ollu niin vahén aikaa tdssa. On sellasiakin ihmisié, jotka on
ollu samalla osastolla kolkyt vuottakin taikka kakskytviis, niin siind on tietysti kerenny
tulla ndité ystavyyssuhteitakin eri tavalla. (talouspalvelukeskukseen siirtyva tyontekija)

Talouspalvelukeskuksen kayttoonoton jalkeen tehdyissa haastatteluissa tydympariston
muutokset vastasivat odotuksia. Téssa vaiheessa palvelukeskus ei ollut vield siirtynyt
yhteisiin tiloihin, vaan toimi kolmessa eri pisteessa. Kukaan tyontekijoisté ei ollut joutunut
siirtyméan pelattyyn avokonttoriin, ja omaa tyorauhaa arvostettiinkin paljon. Yksikoissé,
joista ei siirtynyt lainkaan tai vain véhan tyontekijoita talouspalvelukeskukseen, tydymparisto
ei juuri muuttunut. Ainoastaan vanhojen tyOokavereiden menetystd pidettiin ikdvana. Sen
sijaan sellaisessa yksikossa, josta siirtyi useita tyontekijoita, tydympdariston muutos oli
huomattava. Talloin sek& jadvat ett siirtyvat tyontekijat tyoskentelivat jatkossa oman alansa

asiantuntijaorganisaatiossa.

... se on paljon (...) homogeenisempi se porukka nyt ketd on, etti se on ihan selkeesti
tdmmonen asiantuntijaorganisaatio, asiantuntijayksikkd nyt, ettd nyt tavallaan ne
semmoset vivahteet mitd tommosessa kovin (...) eri tehtdvia tekevéssa tai eritasosia
tehtavia tekevéssd henkildstossé on, niin ne on (...) véhentyny, ettd on (...) helpompi
suunnitella kaikkee ja koulutuksia ja tén tyyppisié asioita. (esimies)

Talouspalvelukeskuksen vaikutus tydssé kehittymiseen jakoi mielipiteitd. Yhteistyén saman
alan tyontekijoiden kanssa uskottiin tuovan uutta osaamista myds omaan ty6hon. Parhaiden
mahdollisten toimintatapojen ldytdmistd seka toimintamallien yhtendistymistd pidettiin
hyvand asiana. Talouspalvelukeskuksen perustamisen jalkeen ké&vi ilmi, ettei kaikissa
tiimeissé oltu vield kehitetty yhtendisié tyotapoja. Niissd tiimeissa, joissa toimintatavat olivat

yhtendistyneet, oltiin muutokseen tyytyvéisid. Tyossd kehittyminen jakoi edelleen
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mielipiteitd. Pitkdan kaupungilla olleet tyontekijat, joiden tehtdvékenttd kaventui, eivét
kokeneet tyétaitojensa kehittyneen. Muuten asiantuntijaorganisaatiossa ajatusten vaihto
toisesta yksikosta tulleiden kollegojen kanssa kehitti tyotaitoja. Myos keskustelu tydasioista
koettiin helpommaksi, kun kaikki olivat saman alan ihmisid. Kokemattomampien

tyGtovereiden opastamista ja neuvomista ei pidetty rasittavana.

Talouspalvelukeskukseen siirtyvét tyontekijat olivat melko yksimielisia siitd, ettd tyoskentely
tulee tehostumaan. Tehostumiseen vaikuttavat 1&hinnd vanhojen tyotehtdvien karsiminen ja
toimintatapojen yhdenmukaistuminen. Yhdenmukaistuminen edellytti myos, ettd vuosikausia
omalla tavallaan asioita tehneet vanhoihin tapoihinsa jumiutuneet tyontekijat suostuivat
omaksumaan uusia tydtapoja. Syksylla tehdyissa haastatteluissa selvisi, ettd niissé tiimeissa,
joissa tyOtehtavét olivat pitkélle erikoistuneita ja kehittdmistyotd oli pystytty tekemaan,
koettiin tyodskentelyn tehostuneen. Yksikdissa taas koettiin, ettd tyOdskentelyn oli pitanyt
tehostua, koska jaljelle jaéneet tyo6t tehtiin pienemmélld porukalla, todellista tehostumista ei

ollut vield havaittu.

Muutoksen suurimpana haasteena pidettiin yksikon ja talouspalvelukeskuksen vélisten
rajapintojen maarittelyd. Ongelmia uskottiin aiheutuvan yksikkdon jadneiden tehtévien
hoitamisessa, joita aiemmin hoiti talouspalvelukeskukseen siirtynyt henkild. Jalkimmaisissa

haastatteluissa kavi ilmi, ettd rajapintojen maérittely oli jopa odotettuakin hankalampaa.

Tallasessa muutosvaiheessa siihen [rajapintojen madrittely] sisdltyy niin paljon
semmosta, ei ihan faktoihin perustuvaa vastarintaa, vaan sitten tulee ne tunteet nékyviin
ja se sellanen, ettd ei ihan lopun kaiken uskota, etta talouspalvelukeskuksessa pystyttais
tekemadn kaikkea ja péinvastoin sitten, ettd talouspalvelukeskuksessa kuvitellaan, etté se
joku tietty tyd kuormittaa paljon enemman, kuin mitd se sitten loppujen lopuks
kuormittaa, ettd semmosta saatdo tassé on ihan jatkuvasti. (esimies)

...tdss& on (...) iso vaara se, ettd kohta me huomataan, ettd me tarvitaan ténne
toimistotydntekijoita tekem&én ndita toitd, ettd mitkd on (...) kdytdnnossé tehny alun perin
ne ihmiset, jotka siirtyi ja jotka l&hti niiden mukana sinne, mutta nyt niitd alkaa sielta
palautumaan. (esimies)

Ongelma oli suurempi sellaisissa yksikoissd, joissa ydintoiminta on monimuotoista ja
hajanaista. Jaljelle jadneet tehtdvét taas usein olivat pienid ja yksittaisié, joita ei oltu voitu
siirtdd talouspalvelukeskukseen. Hankaluutta lisdsi myos se, ettei joihinkin yksikdihin jaanyt
lainkaan toimistohenkil6d. Myds roolijako taloudenohjauksessa talouspalvelukeskuksen ja

muun kaupunkiorganisaation vélilla tuotti toisinaan hankaluuksia. Aina ei ollut selvdd minka
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yksikon tehtadva oli ohjeistaa esimerkiksi tilinpdatosasioissa. Jotta talouspalvelukeskus voi
toimia itsendisend, palveluja ulkopuolisille tuottavana yksikkdnd, pidettiin téllaisten

roolijakojen selvyyttd ehdottoman térkeéna.

5.1.4 Palvelu ja laatu

Talouspalvelukeskuksen perustamisesta vastanneiden henkildiden huoli siitd, miten
yksindiseen  toimistoty0hOon  tottuneet  tyOntekijdt  saadaan ~ omaksumaan  uusi
palvelukeskuksessa tarvittava asiakaspalvelurooli, tuntui turhalta. Useat
talouspalvelukeskukseen siirtyvat henkilét olivat jo aiemmassa yksikossddn tuottaneet
talouspalveluja muille yksikoille tai olivat tydssddn muuten joutuneet olemaan tiiviissa
yhteydessé eri yksikoihin ja instituutioihin. Myo0sk&an yksikkdoon ja&vat esimiehet eivat
néhneet téssd minké&anlaista ongelmaa. Haastateltavat kuitenkin myo0nsivét, ettd tuleva
asiakaspalveluty0 vaatii erilaista asennoitumista, kun kuka tahansa saattaa soittaa ja kysya
neuvoa. Tulevaisuudessa pitdd muistaa, ettd talouspalvelukeskuksessa asiakkaat maksaisivat
palveluista ja niiden pitdisi olla sellaisia, ett4d asiakkaat ovat niihin tyytyvdisid. Jo
aikaisemmin tiimeissa tyoskennelleet uskoivat yhdessa tydskentelemisen sujuvan myos
palvelukeskuksessa hienosti. Sen sijaan pienessa yksikdssd aiemmin yksin taloushallinnon
toita tehneelld tyontekijalla saattaa aluksi olla vaikeuksia tottua ryhméssa tyoskentelyyn ja

muiden ihmisten huomioimiseen.

Aikaisemmin rahatoimiston kanssa yhteistyota tehneilld yksikoilla odotukset palvelun suhteen
olivat suurimmat. Rahatoimistoa pidettiin vaikeasti lahestyttdvana yksikkond ja sielta
palvelun saaminen oli paasaantdisesti ollut nihkedd. Uuden keskuksen toivottiin olevan

sellainen, johon olisi helppo ottaa yhteytta ja josta saisi aina pyydettéessa vinkkeja ja neuvoja.

Kylldhan varmaan noissa kaikissa prosesseissa kysymistd on, yhteydenpito luulisin, ettd
toisaalta tulee olemaan tiiviimpad, ollu v&han sellanen ennakkoasenne, ettd
rahatoimistosta ei mielelladn mitdén kysy... Odotukset on talousPALVELUKeskukseen,
ettd sieltd saa sen palvelun... (esimies)

Syksylla tehdyissa haastatteluissa palvelukeskuksen palveluun oltiin padsaantoisesti erittain
tyytyvaisid. Erityistd kiitosta saivat entisen Rahatoimiston hengen tilalle luotu palveluhenki
sekd nopeasti omaksuttu palvelukulttuuri. Toisaalta koettiin, ettei roolimuutos yksikon
tyontekijasté talouspalvelukeskuksen tyontekijaksi ole vield toteutunut téydellisesti. Toiden
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tekemisté on jatkettu “omina” toind, eika niita ole vielda mielletty asiakkaalle tehtaviksi toiksi.
Asiakaspalvelua pidettiin palvelukeskuksen tydntekijoiden keskuudessa mielekkéana ja se toi

mukavaa vaihtelua tyopaiviin.

...en ois uskonu, ettd ndin nopeesti tdn tyyppinen, mikd meilla oli visio (...)
talouspalvelukeskuksen palvelukulttuurista eli se, ettd nimenomaan (...) yksikdita
palvellaan, (...) ulkopuolinen tilitoimisto, tai... ois uskonu, ettd selkeesti pitemman aikaa
veis, sielld on kuitenkin ihmisia lahelld elékeik&a, yli kolmekymmentd vuotta talossa
olleita, kylla en tiia, ettd mitd on tehty, mutta tuli reilusti aikaisemmin kun odotettiin.
(esimies)

Laadun suhteen odotukset olivat myos korkealla. Talouspalvelukeskuksesta uskottiin
muodostuvan asiantunteva organisaatio, jossa viisaus ja taito tiivistyisivat. Taloushallinnon
ollessa hajautettu yksikoihin oli kdytanngdissa ja toimintatavoissa suurta vaihtelua yksikoiden
valilla. Laadun paranemisen uskottiin perustuvan yhteisten ja parhaiden kéytantojen
Ioytdmiseen. Virheitd odotettiin tulevan my6s vahemman, koska menetelmien pitéisi
yksinkertaistua ja ongelmatilanteissa tiimildisilta olisi helppo kysyd neuvoa, kun kaikki
keskittyvat samaan prosessiin. Syksylla tehdyissa haastatteluissa todettiin, ettei virheiden
madré ollut vahentynyt. T&té ei toisaalta pidetty haitallisena, silld virheet nahtiin toiminnan
kehittdmisen kannalta tarpeellisina. Yhtend isona laatua parantavana ja tasoittavana seikkana
pidettiin varamiesjarjestelyn helpottumista. Palvelukeskuksessa ammattitaitoinen sijainen
I0ytyisi tiimistd vaivattomasti. Aikaisemmin lomat tuottivat yksikoissd hankaluuksia, kun
poissa olevalle tyontekijélle ei usein 10ytynyt sijaista. Talouspalvelukeskuksessa toité tehdaan
tiimien sisélla pareittain, jolloin tyontekijalle 10ytyy sijainen sairastapausten ja lomien
yhteydessé. Yksikoissé sijaisongelma oli luonnollisesti helpottunut siirtyneiden henkil6iden

osalta. Eniten helpotusta toi palkka-asioiden siirtyminen isompaan tiimiin.

Palvelun ja laadun yhteydessd kysyimme haastateltavilta my6s heiddn mielipiteitddn
talouspalvelukeskuksen palvelujen hinnoittelusta. Tulevista kustannuksista ei oltu huolissaan,
silld aiheuttivathan taloushallinnon ty6t kustannuksia aikaisemminkin. Hintojen uskottiin
olevan aluksi korkeammat, koska tehostamisen kustannushyoddyt nakyisivét yksikkotasolla
vasta pidemmalla aikavalilla. Erittdin tarkedna pidettiin sitd, ettd kdynnistysvaiheen aikana
jokaiselle palvelulle 16ydetdaan mahdollisimman tarkka hinta, jolloin hintoja olisi mahdollista
verrata ulkoisiin  palveluntarjoajiin. Esimiesten keskuudessa koettiin  myds, ettd
talouspalvelukeskuksen tuottavuutta pitdisi seurata jatkuvasti ja seurantaan kehittdd

oikeanlaiset mittarit.
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Kéynnistysvaiheen ollessa loppupuolella talouspalvelukeskus oli méaarittanyt hinnat vuoden
2006 palveluilleen. Talouspalvelukeskuksella ei kuitenkaan vield talloin ollut valmiutta
hinnoitella tuotteitaan yksityiskohtaisesti, jolloin kustannukset madriteltiin konttdsummina
yksikoille. Hinnat olivat myo6s yllattdvan korkeita verrattuna yksikkojen aikaisempiin
kustannuksiin. Suurimman osan hinnan korotuksista aiheutti jarjestelmékustannusten
kohdistaminen yksikdille, mita ei aikaisemmin ollut tehty. Jatkossa pidettiin erityisen tarkeana
sitd, ettd hinnoittelu on mahdollisimman selkedd ja sitd voidaan verrata ulkoisiin
palveluntuottajiin. Hintojen tulee perustua volyymiin, esimerkiksi laskujen maaréén, jolloin
yksikko voi vaikuttaa omalla toiminnallaan ja toimintatapojaan muuttamalla maksamiinsa
kustannuksiin. Sekéd talouspalvelukeskuksessa ettd yksikoissd koettiin kuitenkin myds

vahvasti, ettd hintojen pitda alentua palvelukeskuksen toimintojen tehostumisen kautta.

Yksikoiden ja talouspalvelukeskuksen valilla on solmittu palvelusopimus, jossa on sovittu
muun muassa rajapinnoista ja palvelujen hinnoittelusta. Keskusteltaessa sopimuksesta
mielipiteitd esitettiin  sekd yksityiskohtaisen, ettd véljemman sopimuksen puolesta.
Padsaantoisesti yksikoissé toivottiin joustavampaa sopimusta, kun taas palvelukeskuksessa
pidettiin tarkednd mahdollisimman tarkkaa sopimusta. Yksityiskohtaissmman sopimuksen
perusteluna pidettiin esimerkiksi parempaa vertailtavuutta yksityisiin palveluntarjoajiin.

Kukaan ei kuitenkaan kritisoinut talla hetkelld voimassa olevaa sopimusta.

52 Kysely

T&ahan lukuun on koottu kyselyn tulokset. Ensiksi on esitelty kyselyn taustatiedot ja kayty lapi
kyselyn kokonaistulokset, jossa ovat mukana kaikki vastaukset. Tarkempaa analyysia varten
vastauksia ristiintaulukoitiin taustamuuttujien suhteen, jotta saataisiin selville ndiden vaikutus

vastaajien mielipiteisiin. Ristiintaulukoinnin tulokset on esitelty luvuissa 5.2.3 ja 5.2.4.

5.2.1 Kyselyn taustatiedot

Taustatietoina vastaajilta kysyttiin sukupuolta, syntymdvuotta, koulutusta, ty6vuosia
Jyvéskylan kaupungin palveluksessa seka entistda yksikkda ja nykyista tiimid. Vastaajista
6,3% oli miehid ja 93,7% naisia. Suurin osa vastanneista oli 1950-luvulla (31,3%) ja 1960-

luvulla (34,4%) syntyneitd. 1970-luvulla syntyneitd vastaajista oli 15,6% ja 1940-luvulla
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syntyneitd 18,8%. Yli 60% vastaajista oli tydskennellyt kaupungilla kauemmin kuin 15 vuotta
ja heistakin puolet yli 25 vuotta. Alle 5 ja 5-15 vuotta kaupungilla tydskennelleitd vastaajia oli
yht& paljon, molempia 18,8%. Keskimadrin palvelukeskuksen henkilékunta on siis melko
idkastd ja kokenutta. Lahes kaikki kyselyyn osallistuneista olivat koulutukseltaan merkantteja

tai (yo-)merkonomeja.

Suurin osa vastaajista oli tyoskennellyt aikaisemmin Sosiaali- ja terveyspalveluissa (31,3 %),
Teknillisessé palvelukeskuksessa (25 %) tai Rahatoimistossa (21,9 %). Naista yksikoista
myo6s siirtyi eniten tyontekijoita palvelukeskukseen. Muut vastaajat olivat l&ht6isin
Hankintakeskuksesta, Tilapalvelusta tai Liikuntapalvelukeskuksesta. My0s opetustoimesta
siirtyi useita henkil6ita talouspalvelukeskukseen, mutta heiddn suurin ryhmansa eli
palkanlaskijat siirtyivat vasta vuoden vaihteessa eli kyselyn toteuttamisen jélkeen. Eniten
vastauksia tuli palvelukeskuksen palkkatiimista (31,3%) ja ostolaskutiimistda (21%). Nama
kaksi ovatkin henkilomaaransa puolesta suurimmat tiimit. Sekd laskutuksessa etta
hankintakeskuksessa tydskenteli 15,6% vastaajista. Loput vastaajat kuuluivat rahoitus- (9,4%)

ja kirjanpitotiimiin (3,1%) tai toimivat muissa tehtévissa tiimien ulkopuolella (3,1%).

5.2.2 Kokonaistulokset

Kyselyn kokonaistuloksiin on keratty kaikki saadut vastaukset. Vastausten mediaanit, moodit,
keskiarvot ja keskihajonnat on esitelty taulukossa 3. Kyselyssda numero 1 tarkoitti taysin
erimieltd, 2 jokseenkin erimieltd, 3 jokseenkin samaa mieltd ja 4 tdysin samaa mielta. Eli mita
suurempi keskiluku on, sitd enemmaén vditteen kanssa oltiin yhta mieltd. Vastauksia pystyi
antamaan numeroiden 1 ja 4 valilla, joten keskiarvon ollessa yli 2,5 véitteeseen on
suhtauduttu myonteisesti ja vastaavasti sen alittaessa 2,5 suurin osa vastauksista on ollut
negatiivisia. Taulukkoon 3 on koottu kyselyn vastauksien keskiluvut. Vastauksissa oli melko
paljon hajontaa ja tekstiin on poimittu véitteet, joissa oltiin selkeésti joko my®énteisia tai

kielteisia.



TAULUKKO 3 Vastausten keskiluvut

Viite Mediaani| Moodi | Keskiarvo [ Keskihaj.
Koen talouspalvelukeskuksen
perustamisen mydnteisena. 3 3 3,06 0,914
Tiedotustalouspalvelukeskuksesta ennen
sen perustamista oli riittdvaa. 3 3 2,81 0,833
Siirryin tydskenteleméan
talouspalvelukeskukseen mielell&ni. 4 4 3,19 1,108
Ty0tehtdvani ovat pysyneet samanlaisina
kuin ennen. 3 4 2,72 1,114
Tyo6tehtavani ovat nyt vaativampia. 2 3 2,39 1,054
Tyotehtavani ovat monipuolistuneet. 2 2 2,39 1,116
Talouspalvelukeskuksessa tyoni on
virheettdmampaa. 2 2 1,97 0,765
Tyotaakkani on kasvanut
talouspalvelukeskuksessa. 2 2 2,2 1,095
Tyo6tehtdvani ovat selkiytyneet
talouspalvelukeskuksessa. 2 1 2,35 1,112
Koen itseni ylipatevaksi nykyisiin
tehtaviini. 2 2 2 0,856
Koen ty0ympériston muutoksen
myonteisend. 3 4 3,03 1,031
Sopeutuminen uuteen tydympéristoon oli
helppoa. 4 4 3,16 1,036
Tyotahti talouspalvelukeskuksessa on
rauhallisempi. 2 2 2,26 0,965
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on
tehostanut tydskentelyéni. 3 3 2,42 0,992
Saman alan ihmisten kanssa tydskentely on
kehittdnyt ammattitaitoani. 3 3 2,87 0,991
Tulevaisuudessa olen kiinnostunut
vaihtamaan toiseen
talouspalvelukeskuksen tiimiin. 2 1 2,3 1,149
Tydskentely talouspalvelukeskuksessa
sisaltda aiempaa enemmaén
asiakaspalvelua. 2 2 1,91 0,818
Asiakaspalvelijanrooliin on ollut vaikea
tottua. 1 1 1,31 0,535
Tydskentely talouspalvelukeskuksessa
vaatii aiempaa enemmén tiimityotaitoja. 3 3 2,5 1,047
Talouspalvelukeskuksessa tyémenetelmét
ovat yhdenmukaistuneet. 3 3 2,53 0,915
Talouspalvelujen laatu ei ole parantunut
talouspalvelukeskuksen myota. 3 2 2,13 0,976
Uskon, etté hinta-laatusuhde on hyva
talouspalvelukeskuksen palveluille. 3 3 2,87 0,846
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Yli puolet vastaajista koki talouspalvelukeskuksen perustamisen ja sinne siirtymisen
myonteisend. Myds tydympériston muutos koettiin vastaajien keskuudessa paasaantoisesti
myoOnteisend ja sopeutuminen uuteen tyoympéristoon oli ollut helppoa. Jos jonkinlaista
muutosvastarintaa oli joskus aiemmin esiintynyt, oli se tdssa vaiheessa saatu karistettua pois.
Kukaan vastanneista ei ollut tdysin samaa mieltd vaitteen “Talouspalvelukeskuksessa tydni on
virheettomampéa.” kanssa ja ldhes 70 % vastanneista oli tdysin tai jokseenkin erimielta
asiasta. Asia nahtiin samalla tavalla myods haastatteluissa. Mikéli virheiden mééaraa ylipaataan
on mahdollista vahentdd, tarvitaan siihen varmasti pidempi aika. Puolessa vuodessa
tyomenetelmia ei voi vield saada niin yhtendisiksi ja sujuviksi, ettd virheiden teko loppuisi.
Yli 60 % vastaajista koki, ettei heidan ty6taakkansa ole kasvanut palvelukeskuksessa, mutta

toisaalta sen tyotahtia ei kuitenkaan pidetty rauhallisempana edelliseen yksikkéén nahden.

Kysyttédessa kokivatko tyontekijat itsensd ylipateviksi tehtdviinsa talouspalvelukeskuksessa,
hieman alle 70% vastaajista oli erimieltd véitteen kanssa. Taman perusteella
palvelukeskuksen toitd ei ainakaan vield tdssa vaiheessa pidetd liian yksinkertaisina tai
puuduttavina. Ehk& positiivisimpana ja talouspalvelukeskuksen tulevaisuuden kannalta
lupaavimpana tuloksena voidaan pité4 sitd, ettd vastaajista jopa 75 % koki, ettd saman alan
ihmisten kanssa tydskentely oli kehittdnyt heidan ammattitaitoaan. Suurin osa vastaajista oli
sitd mieltd, ettei tyd uudessa organisaatiossa sisalla enempéaé asiakaspalvelua kuin aiemmin,
eika asiakaspalvelijan rooliin sopeutuminen ole tuottanut vaikeuksia. Jo haastatteluissa tuli
ilmi, ettd asiakaspalvelua ei pidetd mitenk&an ongelmallisena, vaan se on ollut iso osa tyo6té jo
aiemminkin. Palvelukeskuksessa oltiin my0s luottavaisia, ettd heidén palveluilleen 16ydetaan
sopiva hinta, silla vaitteeseen "Uskon, ettd hinta-laatusuhde on hyvé talouspalvelukeskuksen

palveluille.” suhtautui positiivisesti noin 75 % vastanneista.

5.2.3 1k4, palvelusvuodet ja koulutus selittdvind muuttujina

Vastagjien  koulutustausta  selitti  mielipiteitd  verrattain  v&han. Opistotason ja
ammattikorkeakoulututkinnon suorittaneet suhtautuivat kuitenkin muita myonteisemmin
talouspalvelukeskuksen perustamiseen ja tydympériston muutokseen. Heistd myds uuteen
tydymparistoon sopeutuminen oli ollut helppoa. Tutkittaessa vastauksia eri vuosikymmenilla
syntyneiden kesken havaittiin, ettd nuorimmat, eli 1960- ja 1970-luvuilla syntyneet
suhtautuivat talouspalvelukeskuksen perustamiseen mydnteisimmin (ks. kuvio 8). Ei ole

yllattavaa, ettd myos tdman taustamuuttujan suhteen samat vastaajat, 1960- ja 1970-luvulla
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syntyneet, kokivat tydympériston muutoksen ja uuteen tydympadristoon sopeutumisen

myaonteisena.

KUVIO0 8 Suhtautuminen palvelukeskukseen ik&ryhmittéin

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen
mydnteisena

O Taysin erimielta
1940-luwilla syntyneet

1950-luwilla syntyneet O Jokseenkin erimielta

1960-luwilla syntyneet m Jokseenkin samaa

mielta

1970-luwlla syntyneet

‘ ‘ ‘ w ‘ ‘ W Taysin samaa mielt&
0O 20 40 60 80 100

Tutkittaessa vastauksia sen suhteen kuinka kauan tyOntekijat olivat tydskennelleet
kaupungilla, vastaukset olivat samansuuntaisia. Mitd kauemmin tyontekija oli kaupungilla
tydskennellyt, sitd negatiivisemmin han suhtautui palvelukeskuksen perustamiseen, sinne
siirtymiseen ja sopeutumiseen. Jo ennen tutkimuksen aloittamista saattoi olettaa, ettd mita
kauemmin samaa ty6td on tehnyt ja eldkeikdkin l&hestyy, sitd vdhemman 16ytyy innostusta
mittaville organisaatiouudistuksille. Pitkd&dn kaupungilla tydskennelleet ovat tyduransa
varrella kokeneet jo niin monta muutosta, ettd moni heistd varmaan toivoi, etté olisi ehtinyt
elakkeelle ennen talouspalvelukeskusta. Toisaalta ndmé konkarit ovat myds tottuneita
muutoksiin, joten kaiken kaikkiaan heidankin suhtautumisensa oli positiivisempaa kuin

tutkijat odottivat.

Nuoremmat, 1960- ja 1970-luvulla syntyneet vastaajat olivat sitd mieltd, ettd
talouspalvelukeskuksessa tyoskentely on kehittdnyt heidan tyotaitojaan (ks. kuvio 9). Tamé
nékyi myos tutkittaessa vastauksia kaupungilla tydskentelyajan suhteen. VVoidaan siis ajatella,
ettd asiantuntijaorganisaatiossa tydskenteleminen nopeuttaa sellaisten henkiléiden oppimista,
joilla on vield verrattain véhén tyokokemusta. Yksikoissa taloushallinnon tyontekijoita oli
vahemman, eikd véalttaméattd ollut ket&an, jolta jotain yksittdista pientd ongelmakohtaa olisi

voinut kysyd. Esimiehestak&an ei usein ole neuvojaksi, jos kyse on esimerkiksi jostain
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harvoin esiintyvastd yksittdisesta Kirjauksesta. Palvelukeskuksen perustaminen antaa
kokeneille tydntekijoille mahdollisuuden siirtdd osaamisensa nuoremmalle polvelle ennen
elékkeelle lahtemistddn. Kuntia uhkaavan tyontekijoiden eldkditymisen  vuoksi

talouspalvelukeskuksen perustaminen on siis erittdin perusteltua.

KUVIO 9 Tyotaitojen kehittyminen palvelukeskuksessa tyokokemuksen mukaan

Saman alan ihmisten kanssa tyoskentely on
kehittanyt ammattitaitoani

1-5 wuotta O Taysin erimielta
6-15 wuotta O Jokseenkin erimielta
16-25 wotta m Jokseenkin samaa
mielta
yli 25 wiotta W Taysin samaa mielta
0 20 40 60 80 100

Ainoastaan 1970-luvulla syntyneet tyontekijat suhtautuivat selkedn myodnteisesti ajatukseen
vaihtaa palvelukeskuksen tiimia tulevaisuudessa. Tassékaan ei ole mitaan yllattavaa, silla olisi
vaikea kuvitella kenenk&én viimeisind tyévuosinaan tekevén yhtakkia taydellisen alanvaihdon
esimerkiksi kirjanpitdjastd palkanlaskijaksi. Toisaalta, jos ty0 vanhassa yksikgssa on ollut
hyvinkin monipuolista ja tarvittava osaaminen loytyy usealta eri osa-alueelta, voisi
tiiminvaihto onnistua melko jouhevasti. Luultavasti vastaajien haluttomuus tiimin
vaihtamiseen johtui kyselyn varhaisesta ajankohdasta. Puolen vuoden toiminnan jalkeen
omankin tiimin tyérytmissa on varmasti viela hakemista. Vaihtelua ty6hon kannattaa ensin
etsid oman tiimin sisaltd. Nuoremmat vastaajat olivat myds sitd mieltd, ettd palveluiden laatu
on parantunut talouspalvelukeskuksessa. Yllattdvaa oli huomata, ettd ainoastaan alle viisi
vuotta kaupungilla tyoskennelleet kokivat tydtaakkansa kasvaneen talouspalvelukeskuksessa.
Onko siis niin, ettd pitkdan kaupungilla tyéskennelleille on vuosien saatossa kertynyt paljon
erilaisia pienia tyotehtdvia, jolloin siirtyminen talouspalvelukeskukseen on yksinkertaistanut
heidan tehtavakenttddnsa ja samalla vahentanyt tydmaaraa? Vaikka tyomaara ei varsinaisesti
olisikaan vahentynyt, tehtdvéalueen kaventuminen on varmasti saanut tyoméaaran ainakin

tuntumaan vahaisemmaltd. Kun erilaisia tyotehtdvia on paljon, aiheuttaa se tunteen, ettd koko
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ajan tuntuu siltg, ettd jokin asia olisi kesken tai kokonaan tekemattd. Tallaista tilannetta ei

palvelukeskuksessa vélttdmatta synny.

5.2.4 Entinen yksikko ja nykyinen tiimi selittdvind muuttujina

Kun kyselyn tuloksia verrattiin suhteessa tydntekijoiden edelliseen yksikkoon tuli ilmi, ettd
aiemmin Rahatoimistossa tydskennelleet suhtautuivat palvelukeskukseen keskimaaréista
myonteisemmin, kun taas hankintakeskuksesta tulleet suhtautuivat ldhes joka asiaan
yksimielisen Kkielteisesti. Hankintatiimin tyontekijat kokivat voimakkaasti, ettei heidén
yksikkonsa sopinut palvelukeskukseen. Tiimin ty6 koettiin enemman talouden suunnitteluun
liittyvaksi, jolloin se eroaa selkedsti muiden tiimien tyOstd. Entiset Hankintakeskuksen
tyontekijat suhtautuivat talouspalvelukeskukseen kokonaisuudessaan negatiivisesti, eivatka
kokeneet hyotyneensa tydympariston muutoksesta mitenkaan (ks.kuvio 10). He kokivat, etta

hankintakeskus tulisi erottaa talouspalvelukeskuksesta.

KUVIO 10 Suhtautuminen tyéympadriston muutokseen, hankintakeskus vs. muut tiimit

Koen tydympariston muutoksen mydnteisena

O Taysin erimielta

Muut . o
O Jokseenkin erimielta

@ Jokseenkin samaa
mielta

Hankintatiimi

W Taysin samaa mielta

0 20 40 60 80 100

Taustamuuttujista vastauksia selitti eniten tyontekijoiden nykyinen tiimi. Kuten edellisesséa
kappaleessa mainittiin, hankintatiimin vastaukset erosivat dramaattisesti muiden vastauksista,
eikd niitd ole sen takia tassd erikseen huomioitu, kuvioissa ne kuitenkin ovat nakyvissa.
Palvelukeskuksen muodostamiseen suhtauduttiin yleisesti erittdin myonteisesti, mutta kaikista
myonteisin asenne oli ostolaskutiimissa tydskentelevilld (ks. kuvio 11). Ostolaskutiimilaiset
erottuivat myos tydympériston muutokseen liittyvissa kysymyksissé positiivisuudellaan.



74

KUVIO 11 Suhtautuminen tydymparistén muutokseen tiimeittéin

Koen tydympariston muutoksen mydnteisena

Hankintatiimi
Palkkatiimi

O Taysin erimielta

Ostolaskutiimi O Jokseenkin erimielta

Laskutustiimi

@ Jokseenkin samaa

Rahoitustiimi mielta

Kirjanpitotiimi W Taysin samaa mielta

0 20 40 60 80 100

Tiedottamiseen suhtautuivat kriittisimmin  palkkatiimissa tyoskentelevat, kun taas
rahoitustiimissa tydskentelevat eivat pitaneet tiedotusta lainkaan puutteellisena (ks. kuvio 12).
Tatd saattaa selittaa se, ettd palkkatiimien fyysinen sijoituspaikka oli pitk&an epaselvd. Monet
aiemmin Rahatoimistossa tyoskennelleet ja sittemmin rahoitustiimiin siirtyneet tyontekijat
ovat taas aiemmin tyodskennelleet nykyisen palvelukeskuksen tiloissa, jolloin he ovat
luonnollisesti kuulleet suunnitelmista ennen muita. Toisaalta he ovat myos tydskennelleet
samassa tilassa muutoksenjohtajien kanssa, jolloin positiivinen henki on tarttunut ja

epévarmuus vahentynyt.

KUVIO 12 Suhtautuminen palvelukeskuksesta tiedottamiseen tiimeittéin

Tiedotus talouspalvelukeskuksesta ennen sen
perustamista oli riittavaa

Hankintatiimi
Palkkatiimi

O Taysin erimielta

Ostolaskutiimi O Jokseenkin erimielta

Laskutustiimi m Jokseenkin samaa

Rahoitustiimi mielta

Kirjanpitotiimi W Taysin samaa mielté

0 20 40 60 80 100
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Tyotehtdvien muutos koettiin - myds hyvin eritavalla tiimeissa (ks. kuvio 13).
Palkanlaskentatiimissa koettiin tyGtehtavien pysyneen samanlaisina kuin aikaisemmin, mutta
ostolaskutiimissé kaikki kokivat tehtdviensd muuttuneen. My06s muissa tiimeissa tyotehtévat

olivat muuttuneet jonkin verran.

KUVIO 13 Suhtautuminen tyotehtdvien muutokseen tiimeittdin

Tyo6tehtavani ovat pysyneet samanlaisina kuin
ennen

Hankintatiimi O Taysin erimielta

Palkkatiimi

Ostolaskutiimi O Jokseenkin erimielta

Laskutustiimi

@ Jokseenkin samaa
mielta

Rahoitustiimi

Kirjanpitotiimi W Taysin samaa mielta

0 20 40 60 80 100

Ostolaskuissa ja rahoituksessa tyotehtavia pidettiin aikaisempaa vaativampina. Tyotehtavidan
aiempaa monipuolisempina pitivat rahoitustiimin tyontekijat. Myos yli puolet ostolaskutiimin
tyontekijoista koki tehtdviensd monipuolistuneen, vaikka heiddn joukostaan I0ytyi myds
péinvastaisia vastauksia. Koska palkkatiimissa tyon ei koettu muuttuneen, ei sitd myéskaan

pidetty lainkaan aiempaa vaativampana tai monipuolisempana.

Virheiden vahenemiseen ei yleisesti uskottu, mutta ostolaskuissa tahan suhtauduttiin kaikista
optimistisimmin (ks. kuvio 14). Vditteen “ty6taakkani on kasvanut talouspalvelukeskuksessa”
kohdalla hajontaa oli paljon joka tiimin vastauksissa. Suurin osa oli kuitenkin jokseenkin
erimieltd vaitteen kanssa. Erikoista oli, ettd tyotahdin katsottiin kuitenkin kiivastuneen.
Ostolaskutiimissd tyotahtia pidettiin kaikista rauhallisimpana, mik& selittyy osin silla, ettd
heidan tytskentelynsé oli tehostunut. Muissa tiimeissa vastaavanlaista tehostumista ei ollut
havaittu (ks. kuvio 15).



KUVIO 14 Tydymparistén muutoksen vaikutus tyovirheisiin tiimeittéin

Hankintatiimi

Palkkatiimi

Ostolaskutiimi

Laskutustiimi

Rahoitustiimi

Kirjanpitotiimi

Talouspalvelukeskuksessa tydni on
virheettomampaa

O Taysin erimielta
O Jokseenkin erimielta
@ Jokseenkin samaa

mielta
W Taysin samaa mielta

KUVIO 15 Tydn tehostuminen palvelukeskuksessa tiimeittain

Hankintatiimi
Palkkatiimi

Ostolaskutiimi

Laskutustiimi

Rahoitustiimi

Kirjanpitotiimi

80

100

Siirtyminen talouspalvelukeskus malliin on
tehostanut tydskentelyani

O Taysin erimielta
O Jokseenkin erimielta
@ Jokseenkin samaa

mielta
W Taysin samaa mielta
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Kaikissa tiimeissd nahtiin saman alan ihmisten kanssa tydskentelemisen kehittdvana, mutta
erityisen kehittdvana sitd pidettiin laskutus- ja ostolaskutiimissé. Parhaiten tyomenetelmien
yhdenmukaistumisessa oli onnistuttu ostolaskuissa ja laskutuksessa (ks. kuvio 16). Sen sijaan

palkoissa ei yhdenmukaistumista ollut tapahtunut.
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KUVIO 16 Tydémenetelmien yhdenmukaistuminen palvelukeskuksessa tiimeittdin

Talouspalvelukeskuksessa tydmenetelmat ovat
yhdenmukaistuneet

Hankintatiimi
Palkkatiimi

O Taysin erimielta

Ostolaskutiimi O Jokseenkin erimielta

Laskutustiimi m Jokseenkin samaa

mielta

Rahoitustiimi

Kirjanpitotiimi W Taysin samaa mielté

0 20 40 60 80 100

Aiempaa suurempi tiimity6taitojen tarve oli ainoastaan ostolaskutiimissd, muissa tiimeissa
vastaukset  hajaantuivat. Talouspalvelujen laadun  koettiin ~ selvésti  parantuneen
ostolaskutiimisséd.  Palkanlaskentahenkilostd  halusi  tiukimmin pitdd kiinni  omasta
erityisosaamisestaan, eikd halukkuutta tiimin vaihtamiseen ollut. Muissa tiimeissa tahan

ajatukseen suhtauduttiin huomattavasti myoénteisemmin.

Vastauksista voi helposti paatelld, ettd parhaiten siirtyminen palvelukeskukseen on onnistunut
ostolasku- sek& laskutustiimilld. N&issd tiimeissd tyomenetelmien yhdenmukaistuminen on
saavutettu nopeasti ja sitd kautta tyd on my0s tehostunut. Palkkatiimissé tilanne on taysin
péinvastainen ja palvelukeskuksen hyddyt eivét ole vield toteutuneet. Rahoitustiimin ja

etenkin kirjanpitotiimin kohdalla yleistyksia ei vastausten vahyyden vuoksi voi tehda.

5.3 Talouspalvelukeskuksen kehittdminen

Haastatteluissa selvitimme, mitk&d muutokset koettiin talouspalvelukeskuksen suurimmiksi
hyodyiksi ja vastaavasti haitoiksi. Kyselyn loppupuolen avoimissa kysymyksissa
tiedustelimme mahdollisia kehityskohteita palvelukeskukselle. Lisaksi pyysimme vastaajia

arvioimaan keskuksen tulevaa kehitysta.
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5.3.1 Talouspalvelukeskuksen hyddyt ja haitat

Kysyimme haastateltavilta suurimpia hyétyja ja toisaalta myods haittoja tai ongelmia, joita
talouspalvelukeskuksen perustamisen uskottiin aiheuttavan. Palvelukeskuksen parhaina
puolina pidettiin seuraavia asioita:

ammattitaito syvenee osaamisen keskittdmisen myota
kehittdminen ja kouluttaminen helpottuvat

paallekkéisen tyon vaheneminen

kustannustehokkuus

kayténtdjen yhtendistyminen

toimiva varamiesjarjestelma véhentdé haavoittuvaisuutta
elakoitymisistd seuraavan tydvoimapulan ennakointi
kokonaisuuden hallinta

Mahdollisia ongelmia ja haittoja taas olivat:

o tydn yksipuolistuminen
o kustannusten kasvu lyhyella tahtaimelld, pois kaupungin ydintehtavista
e hyotyjé ei saada esiin ennen uusien jarjestelmien k&yttdonottoa

Talouspalvelukeskuksen hy6tyjen ja haittojen toteutuminen vaihtelee tiimeittdin. Parhaiten ne
tulevat esille sellaisissa tiimeissd, joissa on pystytty tekemadn yhteistd kehitystyota. Ylla
mainituista hyodyistd kustannustehokkuutta tai kokonaisuuden hallintaa ei ole vield
saavutettu. Toisaalta ndmé& ovatkin pidemman aikavélin hyo6tyj4, jotka tulevat esille vasta, kun
talouspalvelukeskus on saanut onnistuneesti sovittua rajapinnat ja roolijaot asiakkaidensa

kanssa.

Tyon yksipuolistumista ei vield ollut havaittu misséén tiimissa. Kuitenkin sellaisessa tiimissé,
jossa oli saatu yhdenmukaistettua kaytantoja, tallainen huoli tulevaisuudesta esitettiin.
Jyvéskylan kaupungin on tarkoitus ottaa kayttoon uusi palkanlaskentajarjestelma vuoden
2006 aikana ja toiminnanohjausjarjestelmé& vuoden 2007 alusta. Joillakin osa-alueilla ei
varsinaiseen kehitystyohon ollut ryhdytty vaan odotettiin ndiden jarjestelmien kayttdonottoa.

5.3.2 Talouspalvelukeskuksen kehittdaminen ja tulevaisuus

Kyselyn loppuosassa tiedustelimme vastaajilta kehitysehdotuksia talouspalvelukeskuksen
toimintaan. Taulukoon 4 on koottu palvelukeskuksen tyontekijoiden kehitysehdotukset

tiimeittain.
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TAULUKKO 4 Palvelukeskuksen tydntekijoiden kehitysehdotukset

Tiimi Kehitysehdotus

Ostolaskut - Talouspalvelukeskuksen yhteinen tiedottaminen
- Tehtévékierto

- Yhteinen asiakaspalveluasenne

Laskutus, - Tiedottaminen
myyntireskontra - Tehtdvakierto
ja perinté - Uusien tyontekijoiden rekrytointi riittdvén aikaisin

- Jarjestelmien kehitys

Rahoitus - Tiedottaminen
- Tehtavékierto

- Henkildston koulutus

Palkka - Ty6tapojen yhtenaistdminen
- Selke&dmpi tehtavajako, henkiléstohallinto yksikéihin
- Ty6rauha

- Projektien loppuun vieminen

Hankinta - Hankintakeskuksen erottaminen talouspalvelukeskuksesta
- Taloudenohjaukseen liittyvien tehtavien erottaminen
talouspalvelukeskuksesta

- Tybrauha

Kolmen ensimmaisen taulukossa mainitun tiimin osalta kehitysehdotukset olivat melko
samankaltaisia.  Na&istd jokaisessa  toivottiin  parannusta  talouspalvelukeskuksen
tiedottamiseen. Lisad informaatiota kaivattiin esimerkiksi uuden toiminnanohjausjérjestelmén

kayttoonottoon liittyen. Naissa tiimeissa odotettiin myds yhteisiin tiloihin siirtymista ja
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enemman koko palvelukeskuksen yhteisia tilaisuuksia. Huolta aiheutti myds pelko tyon
yksipuolistumisesta, johon ratkaisuna esitettiin tehtdvéakiertoa tiimien sisélla ja niiden valilla.
Huomiota kiinnitettiin myds siihen, ettd uusia tyontekijoité rekrytoitaisiin riittdvan aikaisin,
jotta tietotaito ehtisi siirtyd heille ennen kokeneiden tyontekijoiden elakditymista.

Palkkatiimin tyontekijat kokivat, etta talla hetkelld he olivat ainoastaan siirtyneet tdineen
fyysisesti eripaikkaan. Odotettua tydmenetelmien yhtendistdmista ei ollut tapahtunut ja
toimintatapoja oli edelleen yhtd monta kuin palkanlaskijoita. Erilaisten toimintatapojen
peléttiin antavan huonon kuvan asiantuntemuksesta. Palkkatiimin tyontekijat olivat halukkaita
kehittdmaan tyotapojaan, mutta aloitetut kehitysprojektit olivat jdaneet kesken ja niiden
loppuun viemiseen toivottiin jamékkyytta. Palvelujen tuotteistamisessa ja yksikoiden kanssa
sovituissa rajapinnoissa oli vield ongelmia, jotka pitdd ratkaista ennen kuin palveluja
ryhdytddn myyméan kaupungin ulkopuolisille asiakkaille. Tyontekijat pitivat tarkeand, ettd
jos henkildstohallinnon tehtdviéd jatetd&n palkkatiimiin, niin ty6tilojen pitdd olla riittavan
rauhallisia eika tyoskentely avokonttorissa ole mahdollista. Avokonttoriin siirryttdessa taas,

henkilostohallinnon tehtévat on hoidettava kokonaan yksikoissa.

Hankintatiimin tyotekijat eivat kokeneet hyotyvansd mitenkddn hankintapalvelujen
yhdistamisestd  talouspalvelukeskukseen. Hankintapalveluja ~ pidettiin ~ enemman
taloudenohjaukseen liittyving, jolloin niiden toimintandkOkulma koettiin tdysin erilaiseksi
kuin tyypillisilla talouspalveluja tuottavilla tiimeilld. Uskottiin jopa, ettd hankintatiimin
toimiessa palvelukeskuksessa ne hairitsevat toistensa toimintaa ja hinnoittelua, silla
minkaanlaisia synergiaetuja ei ollut mahdollista saavuttaa. Erityisen huolissaan oltiin myds
tyorauhan  katoamisesta  siirryttdessa avokonttoriin.  Ainoana ratkaisuna  nahtiin

hankintapalvelujen erottaminen talouspalvelukeskuksesta.

Tulevaisuudessa palvelukeskuksen tydntekijamaéaran arveltiin  pienenevan ja toisaalta
asiakaskunnan kasvavan. TyOmenetelmien uskottiin tehostuvan, mutta samanaikaisesti
peldattiin tyonkuvan kapenevan ja muuttuvan enemman tallentamiseksi. Joissain vastauksissa
talouspalvelukeskuksesta uskottiin  muodostuvan asiantunteva seudullinen taloustiedon
keskus, jolla on vakiintunut asema kaupunkiorganisaatiossa ja joka pdihittda yksityiset
palveluntarjoajat. Toisissa vastauksissa taas talouspalvelukeskuksen uskottiin hinnoittelevan

itsensd ulos markkinoilta ja joutuvan ongelmiin pakollisen julkisen kilpailuttamisen takia.
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Talous- ja hankintapalvelukeskuksen ajateltiin - my6és muuttuvan tilitoimistotyyppiseksi

yhtioksi, joka my6hemmin myydaan tai irtautuu kaupunkiorganisaatiosta.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tarkeimmat tutkimustulokset

Talouspalvelukeskukseen ja sen perustamiseen suhtauduttiin tutkijoiden ennakkokasityksestéa
poiketen yllattdvan myodnteisesti. Esimiesten suhtautuminen oli odotetusti suopeampaa kuin
operatiivista tyota tekevien, mutta myos talouspalvelukeskuksen henkildstolle tehty kysely
osoitti, ettd talouspalvelukeskusajatus oli hyvaksytty ja sinne siirtyminen oli tapahtunut

hyvassa yhteisymmarryksessa ja positiivisin mielin.

Ensimmaisissa haastatteluissa kaikki uskoivat tydtehtdviensa muuttuvan, esimiehet uskoivat
muutoksen olevan pienempi, kun taas talouspalvelukeskukseen siirtyvat olivat varautuneet
suurempaan muutokseen. Niissé yksikoissa, joista siirtyi vain 1-2 (tai ei yht&an) tyontekijaa
talouspalvelukeskukseen, esimiesten tyd jatkui hyvin samanlaisena kuin ennenkin. Isompia
henkildstomullistuksia kokeneet yksikot tarjosivat puolestaan pééllikoilleen mahdollisuuksia
esimiestehtdvien sijasta keskittyd enemman suunnittelu- ja kehittdmistehtdviin. Toisaalta
naihin yksikoihin jai tai palautui odotettua enemman pienié tehtavi, joille oli erittdin vaikeaa,
ellei mahdotonta 10ytaa tekijaa. Tata voikin pitdd yhtend huolestuttavimmista tutkimuksesta

nousseista asioista.

Talouspalvelukeskukseen siirtyneiden keskuudessa oltiin ehk& yllattavan vahan huolissaan
tyotehtdvien yksipuolistumisesta. T&méa johtuu varmasti siitd, ettd muutokset tydn fyysisessa
sijainnissa, tyOkavereissa ja uusissa tyojarjestelyisséd olivat vield niin tuoreita eika tyd
muutenkaan ollut ehtinyt vield muuttua rutiiniksi. Talouspalvelukeskuksen tulevaisuuteen
liittyneet vastaukset kyselyssd osoittivat kuitenkin, ettd tyontekijat olivat jo Kkriittisesti
pohtineet omaa tulevaisuuttaan ja tyonsa mielekkyyttd jatkossa. Toiden jérjestely ja
tydmenetelmien yhtendistaminen vaihteli kuitenkin tiimeittdin ja eniten arvostelua herattikin
se, jos lupauksista huolimatta tytssa ei palvelukeskukseen siirryttyd ollut tapahtunut

minkaanlaista muutosta.

Vaikka tyon yksipuolistumisesta pidettiinkin mahdollisena tulevaisuuden peikkona, nahtiin

talouspalvelukeskuksella olevan myods edellytyksida tyontekijoidensda ammattitaidon
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kehittdjand. Ta&man mahdollistaa yhteistyd saman alan tyontekijoiden kanssa, tiedon
leviaminen tiimitydssa ja parhaiden toimintatapojen kayttoonotto. Kokeneemmat tyontekijat
eivat ehkd pysty ammattitaitoaan endd kehittdmain, mutta ovat sitdkin arvokkaampia

tiedonsiirtdjind ja nuorempien opastajina.

Niin haastattelut kuin kyselykin osoittivat, ettd talouspalvelukeskuksen tydntekijat eivat koe
asiakaspalvelijaroolin  omaksumista mitenkddn ongelmallisena Jo aikaisemman tyon
yksikoissa katsottiin sisdltdvan paljon asiakaspalvelua. Toisaalta talouspalvelukeskuksen
alkuvaiheessa monet jatkoivat vain entisid toitddn vanhalle yksikolleen eikd itselle
tuntemattomien yksikkojen palvelemisesta ollut vield kokemusta. Myoskadn yksikkdjen
esimiehet eivat olleet asiakaspalvelun erinomaisuudesta taysin yksimielisia. Palvelujen laadun
suhteen yksikdiden odotukset olivat korkealla, mutta ainakaan palvelukeskuksen
alkuvaiheessa mitdan suurempia parannuksia ei ollut ehtinyt tapahtua. Palvelujen hinnoittelu
herétti paljon keskustelua ja hinnoitteluperusteisiin toivottiin selkeyttd. Ehdottomana
edellytyksend talouspalvelukeskuksen menestymiselle pidettiin hintojen alenemista, mika

toimintojen tehostumisen myo6ta onkin mahdollista.

6.2 Pohdintaa ja vertailua aikaisempiin tutkimuksiin

On selvéa, ettd talouspalvelukeskusten madra Suomessa, sekd yritysmaailmassa ettéd
kuntasektorilla tulee kasvamaan. Jo edellisissd kunnallisvaaleissa eniten keskustelua
synnyttivat kysymykset kuntien palvelutarjonnasta tulevaisuudessa. Myos
presidentinvaaleissa sama teema oli pinnalla. Jos kunnat eivat halua yhdistyd toisiinsa
kuntaliitosten avulla, on yhteisty6té lisattdva muilla keinoilla. Varsinkaan pienet kunnat eivét
parjaa ilman yhteisty6ta naapurikuntien kanssa. Talouspalvelukeskukset ovat yksi vaihtoehto
sdastad  kustannuksissa. Ostamalla talouspalveluja ison kaupungin yllapitdmasté
talouspalvelukeskuksesta, voi pieni kunta kohdistaa resurssejaan tarkedmpiin kuntalaisten
hyvinvoinnin turvaaviin palveluihin. Myo6s Jyvaskylan talouspalvelukeskus tavoittelee
yhteistydtd pienempien naapurikuntien kanssa, mutta ennen kuin sen on mahdollista saada

asiakkaita muualta, on sen saatava keskus toimimaan oman organisaation sisélla.
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6.2.1 Jyvaskylan palvelukeskusprojekti julkisten talouspalvelukeskusten joukossa

HyvOonen ym. (2005) esittelevat tutkimuksessaan taloushallinnon palvelukeskusten
organisoitumista kolmessa suomalaisessa pioneerikunnassa. Raportissa esitellddn nelja
erilaista tapaa jarjestdd kunnallinen taloushallinto ja mainitaan lisdksi viides tapa,
kaupunkikonserniin kuuluva taloushallinnon palvelukeskus. Jyvéskylén talouspalvelukeskus
edustaa talla hetkella juuri tallaista palvelukeskusta, mutta sen on tulevaisuudessa tarkoitus
kehittyd taloushallinnon palvelukeskukseksi, joka tarjoaa palvelujaan my6s ulkopuolisille
julkisorganisaatioille,  kuten  pienemmille  naapurikunnille.  Mik&in  seudullisista
palvelukeskuksista ei vield toiminut taloushallinnon palvelukeskusmallin mukaisesti, mutta
Jyvéskyldn kaupungin talouspalvelukeskus saattaa tahan péaéastd mikéli seudullinen

laajeneminen onnistuu.

Yleensé julkisissa talouspalvelukeskusprojekteissa on samaan aikaan otettu kdyttdén uusia
jarjestelmia. Jyvaskylan kaupungissa ne otetaan kayttdon vasta ensimmadisen toimintavuoden
aikana. Seudullisissa talouspalvelukeskuksissa henkilokunta on kokenut yhdenaikaisen
siirtymisen kiireisend ja raskaana, mutta myo6s onnistuneena. Olisiko siis Jyvaskylan
kaupungissakin pitdnyt ottaa uudet jarjestelméat kayttoon heti palvelukeskusta perustettaessa?
Osa tyontekijoista on ollut hyvin pettyneité siihen, ettei kehitystyohon ole ryhdytty, vaan on
tyydytty odottelemaan uusien jarjestelmien kayttdonottoa, mika luonnollisesti on jarkevéa.
Esimerkiksi palkanlaskennan osalta, ainoa muutos on ollut muutto palvelukeskuksen tiloihin.
Talléin on selvad, ettd malliin siirtyminen on pdadsaantdisesi ainoastaan kuormittanut
tyontekijoitd. Muutosvaihe on nyt myos venynyt tarpeettoman pitkéksi ja jatkunee vield jopa

kolmatta vuotta.

Seudullisissa talouspalvelukeskusprojekteissa on Jyvaskylan kaupungin tapaan lahdetty siité,
ettei tyontekijoita vahennetd. Pioneerikunnissa osa tyontekijoistd on kuitenkin siirtynyt
elakoitymisjarjestelmien piiriin tai vaihtanut tehtdvid. Onko Jyvaskylan kaupungissa
mahdollista saavuttaa sééstdja, jos palvelukeskus toteutetaan ndin rajoittavasta lahtokohdasta?
Toimintojen tehostamisen sekda luonnollisen eldkditymisen myo6ta saastdjd varmasti
saavutetaan, mutta jalleen pidemmalla aikajénteelld. Kustannushyotyjen saavuttamisen
kannalta on tarke&g, ettd toiminta voidaan mahdollisimman pian laajentaa seudulliseksi.

Vaikkei kustannushyotyjen saavuttaminen ole talouspalvelukeskuksen ainoa tavoite, voidaan
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sitd julkisella sektorilla pitad erityisen tarkeand, silla mahdollisimman suuri osa sen varoista

tulisi kéayttaa perustehtavien, kuten terveydenhuollon ja koulutuksen, yllapitdmiseen.

Jyvéskylan talouspalvelukeskus voi matkallaan kohti laajaa seutuyhteistydtd kohdata myos
monenlaisia karikkoja. Kaupunki ei voi pitdd itsestadnselvyytena kaikkien lahikuntien
halukkuutta taloushallintonsa ulkoistamiseen. Ensinnakin palvelujen hinnat on saatava
sellaisiksi, ettd vertailemalla niitd oman tuotannon kustannuksiin sek& mahdollisiin muihin
tarjoajiin, talouspalvelukeskuksen piiriin siirtyminen tuntuu asiakaskandidaateista jarkevélta.
Toinen huomioonotettava seikka on se, ettd kaikki taloushallinnon tehtavat eivéat valttdmatta
ole kaikille kunnille automaattisesti pelkkia tukitoimintoja, jotka ulkoistettaessa helpottavat
keskittymista ydintoimintaan. Esimerkiksi palkkasihteeri tai palkanlaskija saattaa
palkanlaskun ohessa tehdd monenlaista muuta henkilostohallintoon liittyvad tyota.
Henkilostohallinnon taas katsotaan usein liittyvan niin kiintedsti johtamiseen yleensd, etta sita
ei haluta ulkoistaa. Samalla logiikalla ei ndista organisaatioille tarkeista henkildstéhallinnon
asiantuntijoista eli  palkanlaskijoista haluta luopua, mika talouspalvelukeskukseen
osallistuttaessa olisi vaistamatontd. Sama ilmid saattaa pated myds joihinkin muihin

taloushallinnon prosesseihin.

Aiemmista tutkimuksista Minna Vallon pro gradu -tutkielma (2004) on samankaltaisin
tutkimuksemme kanssa. Tutkimuskohteena ovat olleet kaksi seudullista talouspalvelukeskusta
ja tutkimusmenetelmind kysely ja haastattelut. Vallon tutkimukseen osallistuneet vastaajat
ovat myos kokeneita julkisen sektorin tyontekijoitd, jotka ovat siirtyneet omista kunnistaan
tydskenteleméédn talouspalvelukeskukseen. Muutos on kuitenkin ollut isompi, silla
talouspalvelukeskuksen fyysinen sijainti ei valttdamatta ole enda ollut oman kunnan alueella, ja
toisaalta tyontekijat eivat endd muutoksen jalkeen ole olleet kuntansa palveluksessa. Tall6in
muutoksella on ollut vaikutuksia seka tyontekijoiden tyomatkaan ja —aikaan ettd palkkaan.
laltadn Vallon tutkimukseen osallistuneet ovat olleet hieman vanhempia kuin meidén

tutkimukseemme osallistuneet.

Vallon  tulokset poikkeavat meiddn  tutkimuksemme  tuloksista.  Seudullisissa
talouspalvelukeskuksissa tyontekijat kokivat yleisesi tydnkuvansa monipuolistuneen.
Ainoastaan palkanlaskijoiden tydnkuva oli yksipuolistunut, minka toisaalta koettiin antavan
mahdollisuuksia ammattitaidon kehittdmiseen, kun henkilGstohallintoon liittyvien toiden

poistuessa tyontekijat pystyivat syventdmaan palkanlaskennan asiantuntemustaan. Jyvaskylan
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kaupungin talouspalvelukeskuksessa suoranaista tyon yksipuolistumista ei viela ollut havaittu,
mutta sen pelattiin tapahtuvan tulevaisuudessa. Palkanlaskijoiden kohdalla taas muutos oli
aiheuttanut ainoastaan ty6tehtdvien suorittamisen fyysisesti eripaikassa. Suurimpia syitd
vastakkaisiin tuloksiin ovat kuntien koko ja sédhkoisten jarjestelmien kayttdonotto. Jyvaskylan
kaupungissa ei otettu talouspalvelukeskuksen yhteydessd kayttoon uusia jarjestelmid, jolloin
tyodskentelytapoja ei ollut pakko uudistaa. Toisaalta seudulliseen talouspalvelukeskukseen
siirtyneet tyontekijat ovat aikaisemmin yleensa tydskennelleet selkeésti pienemmissa kunnissa
kuin esimerkiksi Jyvaskylan kaupunki, mikd on luultavasti vaikuttanut tyon kuvan
monipuolistumiseen. Vaikka pienessd kunnassa tyoOtehtavét usein vaihtelevatkin laidasta
laitaan, ei muutaman tuhannen asukkaan kokoisessa pitdjassa taloushallinnon ty6 silti ole niin
haasteellista kuin usean kunnan muodostamassa suuressa seudullisessa keskuksessa. Kun
Vallon tuloksia verrataan meidan tutkimukseemme, mielekkd&@mpéan onkin ehka verrata niité
entisen Jyvéskylan kaupungin rahatoimiston tydntekijoiden mielipiteisiin, jotka tyftaustaltaan
muistuttavat eniten seudulllisten talouspalvelukeskusten tydntekijoita. Talldin tutkimusten
tulokset tyontehtavien monipuolistumisen ja tydympériston muutoksen osalta tukevat

toisiaan.

Yllattavin Vallon tutkimuksen tulos on, ettd vanhimmat tyontekijat suhtautuivat uudistukseen
kaikkein myonteisimmin, kun taas meidan tutkimuksemme vahvisti yleista perusolettamusta,
ettd vanhimmat tyontekijat vastustavat muutoksia herkimmin. T&tékin ristiriitaisuutta voidaan
osaksi selittdd tyontekijoiden erilaisilla l&ht6tilanteilla. Meidan tutkimuksessamme
vanhimmat tyontekijat kokivat tyotaakkansa pienentyneen talouspalvelukeskuksessa ja
tehtavien yksipuolistuneen. Seudullisissa talouspalvelukeskuksissa tydntekijat taas olivat
kokeneet saaneensa uusia haasteita uransa loppupuolella. Vallon tutkimuksessa, kuten
meidankin, nuoret tyontekijat uskoivat eniten mahdollisuuksiinsa kasvaa ja kehittyé urallaan.
Tulos on luonteva ja talouspalvelukeskuksen tulevaisuuden ja kehittdmisen kannalta erittain

tarkea.

Myo6s Vallon tutkimuksessa esille nousi rajapintaongelma. Suurimpana ongelmana
seudullisissa talouspalvelukeskuksissa pidettiin tyonjaon toimivuutta seka tiedottamista.
Kuntiin  jaéneilla  tyontekijoilld  koettiin  olevan  myds  asennoitumisongelmia
talouspalvelukeskusta ~ kohtaan.  Jyvéskyldn  kaupungissakin  tormattiin  tallaisiin
muutosvastarintaan kuuluviin asenneongelmiin. Ne olivat kuitenkin pienempid kuin

seudullisessa talouspalvelukeskuksessa, mika on hyvin ymmérrettdvad. Onhan muutos ja
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sithen liittyva vastarinta kuitenkin huomattavasti pienempi, kun se toteutetaan yhden
organisaation sisallda. Muutosvastarintaa torjutaan parhaiten tiedottamisen avulla, mika

Jyvaskylén kaupungissa onnistui kohtuullisen hyvin.

6.2.2 Henkiloston kehittdminen talouspalvelukeskuksessa

Fahyn, Cacciaguidin ja Currien tutkimuksessa (2000) talouspalvelukeskusten yhdeksi
suureksi ongelmaksi koettiin henkiléston vaihtuvuus. Tutkimuksessa mukana olleiden
yritysten talouspalvelukeskuksissa tyd muuttui huomattavasti aiempaa yksinkertaisemmaksi
ja rutiininomaisemmaksi, eikd henkilékunnan tarvinnut olla niin patevaa kuin aikaisemmin.
Jyvéskylan talouspalvelukeskuksessa tydn yksipuolistumista ei viela pidetty ongelmana.
Kyselyn avoimista vastauksista ké&vi kylla ilmi, ettd siirtyneiden tyontekijoiden mielissa on
kaynyt tyon mahdollinen yksipuolistuminen, mutta toiminnan alkuvaiheessa kaiken ollessa
vield uutta, ei siihen ehkad ole kiinnitetty niin paljon huomiota. Vuodenkin ajan pelkkaa
tallennusta tehnyt tydntekijé saattaa jo kaivata vaihtelua ja haasteita tyéhonsa, mutta onko se
talouspalvelukeskuksessa mahdollista. Kannattaako tydntekijoille opettaa muita prosesseja ja
tyotehtdvia kierrattdd, kun tyot sujuvat nopeasti ja tehokkaasti? Jos vaihtoehtoja ei ole tarjolla,
saattaa tyontekijoiden runsas vaihtuvuus olla tosiasia. Toisaalta ongelma ei ehka ole niin
suuri, koska yleisen kasityksen mukaan julkisen sektorin henkilostd ei ole niin herkasti
vaihtamassa tyOnantajaa kuin yritysten tyontekijat. Kuitenkin pitkddn talousasioita
yksikossaan pyorittanyt tyontekij@ voi kokea oman ammattitaitonsa menevan hukkaan
talouspalvelukeskuksessa. Mydské&édn laskentatoimen alalle kouluttautunut nuori tydntekijé ei
valttamatta pida tyoskentelyd talouspalvelukeskuksessa mielenkiintoisena ja hakeutuu
nopeasti toisenlaisiin tehtéviin. Tastd herdékin kysymys, tuleeko myods kunnallisista
talouspalvelukeskuksista tulevaisuudessa suurten monikansallisten yritysten
talouspalvelukeskusten tavoin "tilitehtaita”, joihin voi palkata kouluttamatonta henkilokuntaa
yksinkertaisiin tehtdviin. Laskentatoimen ja Kirjanpidon tuntemisen sijasta tarkeimmat
tyontekijalta vaadittavat ominaisuudet huolellisuuden ohella olisivatkin hyva kommunikointi-
ja asiakaspalvelutaito.

Vastakohtana tilitehtaalle  talouspalvelukeskuksella ~on  mahdollisuus  muodostua
asiantuntijakeskukseksi,  jossa  kokeneet  tyontekijat  siirtdvat = ammattitaitonsa
kokemattomammille kollegoilleen. Asiantuntijakeskus tuntuu kunnallisten talouspalvelu-

keskuksien kohdalla jopa todenndkdisemmaéltd vaihtoehdolta kuin tilitehdas. Jyvaskylan
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talouspalvelukeskuksen tarjoamassa asiantuntijaymparistdssa nuoret tyontekijat ovat kokeneet
tyotaitojensa kehittyneen nopeammin kuin erillisisséd yksikoissa. Tdma johtuu siita, etta
yksikoissa tyOntekija hallitsee tiettyyn toimialan ja siihen liittyv&n taloushallinnon.
Talouspalvelukeskuksessa asiantuntijuus keskittyy taloushallinnon kokonaisuuksiin ja niiden
yksityiskohtiin. Taméan kaltaiseen tulokseen péastiin my6s Tuomelan ja Partasen
laskentahenkiloston patevyyden kehittdmista talouspalvelukeskusymparistdssa koskevassa
tutkimuksessa. Tutkimuksessa talouspalvelukeskusmallin nahtiin tarjoavan erinomaisen
perustan henkiloston patevyyden kehittdmiselle ja my6s yksikoissé kontrollereiden patevyys
kehittyi, kun he pystyivat talouspalvelukeskuksen myd6té keskittymadn paremmin bisneksen ja

paatoksenteon tukemiseen seka strategisiin kehittamistoimiin.

Jotta talouspalvelukeskuksesta voisi muodostua asiantuntijakeskus, taytyy sinne luoda
jarjestelma, joka mahdollistaa tyo6taitojen kehittymisen ja jonka avulla kaikki tyontekijat
viihtyvét tydssaan. Fahy ym. esittdvat tutkimuksessaan, etta rutiinityota tekevat tyontekijoita
tulisi motivoida ottamalla heidat mukaan erilaisiin projekteihin kuten talouspalvelukeskuksen
prosessien laadunparantamiseen. Téllainen motivointi olisi varmasti mahdollista myos
Jyvéskyldn  talouspalvelukeskuksessa, —mutta muitakin  keinoja  tarvitaan.  Yksi
talouspalvelukeskuksen térkeistd hyodyistd on taloushallinnon henkiléston kouluttamisen ja
kehittdmisen helpottuminen, kun kaikki toimivat samassa yksikdssd. Koulutusta on kuitenkin
suunnattava erityyppisille tyontekijaryhmille. Talouspalvelukeskuksen tyontekijoiden voidaan
ajatella jakautuvan kahteen ryhméan: niihin, jotka haluavat keskittya tiettyyn osa-alueeseen ja
niihin, jotka haluavat kehittyd taloushallinnon laaja-alaisiksi asiantuntijoiksi ja edeta
organisaatiossa. Sellaisille tyontekijoille, jotka haluavat pysyd omassa tiimissaan, kaupungin
el kannata tarjota tehtivakiertoa tiimien vélilla, vaan kierrattdd tehtdvid tiimin sisélla.
Tallaisen tiimin siséisen tehtévékierron avulla ty¢ séilyy mielenkiintoisena ja samalla
tyontekija kehittyy oman alansa asiantuntijaksi. Toisesta ryhmésta kaupungin on mahdollista
kehittdd itselleen tulevia taloushallinnon esimiehid. Monissa yrityksissd toteutetaan
esimiesvalmennusohjelmia, jotka perustuvat tehtdvékiertoon ja ty6ssd oppimiseen. Taman
voisi toteuttaa myo6s Jyvaskylan kaupungissa niin, etta asiasta kiinnostuneita ja organisaatioon
sitoutuneita tyontekijoitd koulutettaisiin taloushallinnon moniosaajiksi, jotka mydhemmin
pystyisivat toimimaan tiimien esimiehind, talouspalvelukeskuksen johtotehtavissa tai
esimerkiksi yksikoiden talouspaallikoina. Koska Jyvéskylén kaupungin
talouspalvelukeskuksen tavoitteena on varautua kuntia uhkaavaan elakditymisesta johtuvaan

tyontekijapulaan, tallainen valmennusohjelma turvaisi kaupungille osaavan taloushallinnon
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henkilonkunnan myds tulevina vuosina. Jérjestelmén avulla kaupungista tulisi myds

houkuttelevampi tydnantaja taloushallinnon opiskelijoille.

6.2.3 Yksinkertaista vai kaksinkertaista taloushallintoa?

Suurimmat haasteet talouspalvelukeskuksen kéyttéonoton onnistumisen ja toiminnan
sujumisen kannalta liittyvat tyontekijoiden tyytyvaisyyden liséksi prosessien rajapintojen
madrittelyyn niin, ettd kaikille on selvad, mika palvelu tuotetaan missakin. Rajapintaongelma
on seurausta siitd, ettd ainakin osa yksikdista sai projektin alkuvaiheissa suhteellisen vapaasti
maéaritelld siirrettdvat toimintonsa. Olisiko siis tiukempi, ulkoa ohjattu tehtdvéjako ollut
toimivampi ratkaisu? Yksi suurimmista ongelmista yksikoissa ovat pienet jaljelle jaaneet tyot,
joita kukaan ei koe omaan alueeseensa kuuluviksi. Kuten edelld mainittiin, Tuomelan ja
Partasen tutkimuksessa talouspalvelukeskusmalliin siirtyminen edesauttoi myods yksikk6on
jadneiden kontrollereiden patevyyden kehittymistd. Myo6s Jyvaskylan kaupungissa
yksikkoihin ja&neet talouspééllikot toivoivat, ettd taloushallinnon henkildston vahenemisen
myo6ta heille vapautuisi enemmén aikaa varsinaiseen, yksikon ydintehtdvad paremmin
tukevaan, tyéhon. Syksylld 2005 tdhan tavoitteeseen ei vielda ollut péaésty ja joissain
tapauksissa talouspaallikot oli kuormitettu entistd enemmén pienilld, mutta aikaa vievilla
tehtavilla. Monet talouspdallikot olivat yllattyneitd yksikkdon jadneiden tai sinne
talouspalvelukeskuksesta palautuneiden taloushallinnon tehtédvien méérastd, joiden tekeminen
tai jakaminen yksikon muille tydntekijoille tuotti ongelmia ja vei aikaa tarkeammilta toilta.
Useassa yksikossa nahtiin tarvetta jopa toimistosihteerille, joka hoitaisi taloushallinnon tyot.
Toimistosihteerit varmasti helpottaisivat tyotd yksikoissd, mutta sellaisten hankkiminen on
pahasti ristiriidassa talouspalvelukeskuksen alkuperdisen tavoitteen kanssa eli kaikkien
operatiivisten taloushallinnon tdiden poistamisen yksikoistd. Mikali yksikot alkavat
rekrytoimaan itselleen taloushallinnon sihteereitd, vaikka tarkoitus oli pé&invastoin

virtaviivaistaa ja vahentaa péallekkaista tyota, mennadn hankkeessa vaaraén suuntaan.

Rajapintojen epaselvyys vaikuttaa seka talouspalvelukeskuksen ettd yksikdiden toimintaan
estden kehitystyon, silld toimintojen tehostamisen sijasta aikaa ja resursseja kuluu
rajapinnoista kinasteluun. Yksi ratkaisu td4hadn ongelmaan olisi, ettd talouspalvelukeskus
hoitaisi ndma yksikoisséd ajelehtivat tehtavéat. Toisaalta talouspalvelukeskuksen pitéé

toimintansa taloudellisuuden ja tehokkuuden kannalta pohtia mita palveluja se tarjoaa ja milla



90

hinnalla. Talouspalvelukeskuksen kannalta kysymys on tasapainoilusta asiakaspalvelun ja
toiminnan tehokkuuden valilla. Talouspalvelukeskus voi joko paattaa olla tuottamatta kaikkia
palveluja tai madritella niille yksikkéhinnat, jotka tallaisissa erikoispalveluissa luonnollisesti
nousevat korkeiksi. Jos talouspalvelukeskus haluaa tulevaisuudessa tarjota palvelujaan
kaupunkiorganisaation ulkopuolelle, niin pitdisikd sen silloin my6s pystyd tuottamaan
erikoispalveluja? Kannattaako pienen kunnan ulkoistaa taloushallintoaan, jos sille itselleen

kuitenkin jaa hoidettavaksi pienid, mutta osaamista vaativia taloushallinnon tehtavia?

Ongelmia saattaa aiheuttaa myods roolijako tilaajan ja tuottajan vélilla. Jo alkuvaiheessa
epéselvyyksia on aiheutunut esimerkiksi ohjeistamisesta, kun talouspalvelukeskus on antanut
yksikoille taloushallintoa koskevia ohjeita ja madrayksia, mika olisi ollut kaupungin
taloudenohjauksen tehtdvd. Ongelma johtuu organisaatiorakenteen muutoksesta, jonka
myllerryksessé talouspalvelukeskus ei vield ole siséistdnyt rooliaan palveluntarjoajana ja
tuottajana, vaan pitda itseddn jonkinlaisena koko kaupungin talouden johtokeskuksena.
Talouspalvelukeskuksen kannattaa myos miettid sopivatko kaikki sen tuottamat prosessit
myytaviksi ulkopuolisille asiakkaille. Esimerkiksi hankintapalvelut toimivat tavallaan
samanaikaisesti seka tilaajan etta tuottajan rooleissa tekemalld suoraan hankintoja (tuottaja) ja
jarjestamalla tarjouskilpailuja (tilaaja). Mikali talouspalvelukeskuksen palveluja pyritdan
myymaan naapurikunnille, pitdd talouspalvelukeskuksen olla selkedsti pelkka palvelun

tuottaja.
6.2.4 Markkinahairikké vai Taloustietokeskus — julkisten palvelukeskusten tulevaisuus
Se, milld tavalla edelld esitellyt ongelmat otetaan huomioon ja ratkaistaan madrittaa

millaiseksi talouspalvelukeskus tulevaisuudessa muodostuu palveluntarjoajamarkkinoilla.

Kuviossa 17 on esitelty nelja vaihtoehtoista mallia julkisen sektorin talouspalvelukeskukselle.
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KUVIO 17 Julkisen talouspalvelukeskuksen tulevaisuuden kuvat

Taloustietokeskus

Tehdas

Sekatavarakauppa

Markkinahairikk®

A
v

uhkakuva tavoitetila

Pelottavin uhkakuva on, ettd talouspalvelukeskuksesta muodostuu Markkinahdirikko, joka saa
asiakkaita ainoastaan seutukunta-ajatteluun perustuvan “hyvéveliverkoston” avulla, silla
palvelut ovat liian Kalliita Kilpailutettavaksi vapailla markkinoilla. Kuntien sisdiset kulut
kasvavat ja peruspalveluja tuottavien yksikodiden kayttovarat pienenevat. Sekatavarakaupassa
rajapintoja ei ole saatu sovittua, vaan asiakkailla on mahdollisuus teetattdd moninaisia
raataloityja palveluja. Tastd seuraa, ettd palvelujen hinnat pysyvat korkeina ja uusien
asiakkaiden saaminen on vaikeaa. Tehtaassa ty6t hoituvat tehokkaasti, silld se on pitkalle
erikoistunut  yksikkd, joka tuottaa vain yksinkertaisia taloushallinnon palveluja.
Tyontekijoiden vaihtuvuus on kuitenkin suurta, mikd laskee kokonaispalvelun laatua.
Tavoitetilana on saavuttaa Taloustietokeskus, joka on asiantunteva seudullinen taloustiedon
palvelukeskus. Tehtaan tehokkuuden lisaksi Taloustietokeskuksessa myds tyontekijat
viihtyvét, koska sielld on saavutettu oppimiseen ja asiantuntemukseen kannustava ilmapiiri.
Sujuva tyonkierto ehkdisee rutinoitumista. Positiivinen ty6ilmapiiri innoittaa hyvaan
asiakaspalveluun,  johon  my6s  asiakkaat ovat  tyytyvéisid.  Kuviossa 18
talouspalvelukeskuksen — mahdollisia  toimintamalleja on kuvattu tehokkuuden ja

asiakastyytyvaisyyden ndkdkulmista.
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KUVIO 18 Talouspalvelukeskuksen toimintamallit tehokkuuden ja asiakastyytyvéisyyden
nakokulmista

Tehokkuus
A
Tehdas Taloustietokeskus
Markkinahairikko Sekatavarakauppa
Asiakastyytyvaisyys

Muodostamisen jalkeen talouspalvelukeskusta pitdd alkaa kehittdd aktiivisesti, jotta
saavutetaan ne padmaarat, joihin sen perustamisella on pyritty. Jos palvelukeskus alkaa toimia
tehdasmaisesti, ei se eroa lainkaan perinteisestd keskittdmisestd. Talouspalvelukeskuksen
toimiessa taas sekatavarakauppana muutos edelliseen toimintatapaan on ainoastaan fyysinen.
Tyontekijoille  talouspalvelukeskus on  esitelty modernina  asiantuntijayksikkona.
Palvelukeskuksen alkuvaiheessa tyodntekijat ovat hyvin motivoituneita yhdenmukaistamaan
kaytantojaan. Jos téllaiseen kehitystyéhon ei heti ryhdytédkadn, on vaarana, ettd tyontekijat
mieltavat talouspalvelukeskuksen vain yhdeksi muotisuunnaksi, joka kohta taas puretaan.
Talloin varsinaiset hyodyt jadvat saavuttamatta.

6.3 Jatkotutkimusaiheita

Kunnallisia talouspalvelukeskuksia koskeva tutkimus on vasta alussa ja siksi siitd kimpoaakin
monia mielenkiintoisia tutkimusaiheita. Aihetta voidaan ldhestyd henkiloston lisaksi
esimerkiksi prosessindkokulmasta, jolloin huomiota kiinnitetddn palvelukeskuksen teknisiin

ratkaisuihin sekd sen palveluiden hinnoitteluun, tuottamiseen ja niiden laatuun. Téllaista
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tutkimusta on yrityssektorilla tehty jo jonkin verran, mutta julkisten talouspalvelukeskusten
osalta se on vasta alussa. Yksi syy tahan on, ettd kustannustehokkuuteen liittyvéa tutkimusta
on jarkevad tehdd vasta silloin, kun palvelukeskus on ollut toiminnassa pidempé&éan.
Mielenkiintoista olisi my0s tutkia ja vertailla julkisen hallinnon erilaisia ulkoistamismuotoja:
seudullisia talouspalvelukeskuksia, kaupunkiorganisaatioiden talouspalvelukeskuksia seka
palveluiden téydellistd ulkoistamista. Eroavatko ndama mallit merkittavasti toisistaan?
Saavutetaanko jossakin mallissa tavoitteet ja hyddyt paremmin ja kuinka paljon on merkitysta

esimerkiksi organisaation koolla?

Tutkimusta tehdessamme havaitsimme, ettd joidenkin kysymysten osalta valitsemamme
aikavali oli lyhyehkd, koska muutosvaihe oli organisaatiossa yha kaynnissa. Mielekésta
olisikin toistaa tutkimus esimerkiksi kolmen vuoden kuluttua, jolloin toimintakonseptit ovat
vakiintuneet. Talléin voidaan myds arvioida kuinka hyvin talouspalvelukeskuksen avulla on
voitu varautua elakoitymisongelmaan ja kuinka tehokkaasti asiantuntemusta on pystytty

kehittamaan.

Mielenkiintoista olisi myds tutkia onko henkilston kokemuksilla eroa, kun kyseessd on
julkinen tai yksityinen organisaatio. Onko joissakin asioissa onnistuttu paremmin toisella
sektorilla ja mistd tdma on johtunut. Jos eroja on, voitaisiinko parhaita kaytant6ja hyddyntaa

myos toisella sektorilla?
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LITE 1 Kyselylomake 1

Sukupuoli 1 Taysin erimielta
Syntymévuosi 2 Jokseenkin erimielta
Koulutus 3 Jokseenkin samaa mielté
Tyoika 4 Téaysin samaa mielta

1. Kohti talouspalvelukeskusta

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen mydnteisena. 1234
Koen, ettd tydnantajan talouspalvelukeskusta koskeva tiedotus on ollut riittavédd. 1 2 3 4
Koen, ettd ulkopuolisten konsulttien kayttdminen on ollut hyodyllista

yksikkdmme kannalta. 1234
En ole misséén vaiheessa pelannyt tyépaikkani puolesta. 1234
2. Tyotehtavat

Uskon, etté tyotehtavéni pysyvat samankaltaisina myos jatkossa. 1234
Uskon, etté tyotehtévani ovat jatkossa mielenkiintoisempia. 12 3 4
Uskon, etté tyotehtdvani monipuolistuvat jatkossa. 1234
Uskon, etté talouspalvelukeskuksen tyomenetelmét véhentavét virheitd

my®s minun tydssani. 1234
3. Tybymparistod

Koen tydympariston muutoksen myonteisena. 12314
Uskon, ett& siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin kehittaa tyotaitojani. 12 3 4
Uskon, etté siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin tehostaa tydskentelyani. 1234
4. Tyon laatu

Uskon, etté hinta-laatusuhde on hyva talouspalvelukeskuksen palveluille. 1234
Uskon, etté talouspalvelukeskusmalliin siirtyminen hyodyttéa yksikkodmme. 1234

Uskon, ettd seuraavat tehtavat toimivat yksikkdmme kannalta paremmin talouspalvelukeskusmalliin
siirryttaessa.

Kirjanpito 1234
Kéyttdomaisuuskirjanpito 1234
Ostolaskut 12314
Matka- ja kululaskut 12314
Asiakaslaskutus 12314
Luotonvalvonta ja perintéa 12314
Maksuliikenne 12 34
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset) 12314
Tilinpaatokset 1234
Palkanlaskenta 1234



LITE 2 Kyselylomake 2, yksikkoihin jaéneet tyontekijat

Sukupuoli 1 Taysin erimielta
Syntymavuosi 2 Jokseenkin erimielta
Koulutus 3 Jokseenkin samaa mielt4
Tyoika 4 Taysin samaa mielta

1. Talouspalvelukeskus

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen mydnteisena. 12314
Talouspalvelukeskusmalliin siirtyminen on hyddyttanyt yksikkéamme. 12314
Yksikkoni ja talouspalvelukeskuksen valisten rajapintojen méaarittely on ollut

hankalaa. 12314
Talouspalvelukeskukseen siirtymisen jalkeen yksikdsséni on ollut ongelmia

jakaa tyotehtavia. 1234
Talouspalvelukeskuksen my6ta poistunut sijaisongelma on helpottanut tyotani
merkittavasti. 1234
Tiedonkulku yksikkdmme ja talouspalvelukeskuksen valilla on sujunut

ongelmitta. 1234

2. Tyotehtavat

Tyo0tehtévéni ovat pysyneet samanlaisina kuin ennen. 1234
Tyo6tehtavani ovat nyt mielenkiintoisempia. 12314
Tyotehtévéani ovat monipuolistuneet. 12 3 4
Talouspalvelukeskuksen tydmenetelmét ovat vahenténeet virheita tydssani. 1234
Kéytan nykyisin enemman aikaa johdon pé&&toksenteon tukemiseen. 12 34
Tyotaakkani on kasvanut talouspalvelukeskusmalliin siirryttéessa. 1234
3. Tydymparisto

Koen ty0ympariston muutoksen myonteisené. 12 3 4
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on kehittanyt ty6taitojani. 1234
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on tehostanut tydskentelyéani. 12 3 4
4. Tyon laatu

Uskon, etté hinta-laatusuhde on hyva talouspalvelukeskuksen palveluille. 1234
Olen ollut tyytyvainen talouspalvelukeskuksen palveluun. 1234
Talouspalvelujen laatu ei ole parantunut talouspalvelukeskuksen myota. 1234
Talouspalvelukeskuksen palvelujen hinnoittelu on helppoa. 1234

Seuraavat tehtdvéat toimivat yksikkdmme kannalta paremmin talouspalvelukeskusmallissa.
Kirjanpito 123
Kayttdomaisuuskirjanpito
Ostolaskut
Matka- ja kululaskut
Asiakaslaskutus
Luotonvalvonta ja perintéa
Maksuliikenne
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
Tilinpaatokset
Palkanlaskenta
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LIITE 3 Kyselylomake 2, talouspalvelukeskukseen siirtyneet tyontekijat

Sukupuoli 1 Taysin erimielta
Syntymavuosi 2 Jokseenkin erimielta
Koulutus 3 Jokseenkin samaa mielt4
Tyoika 4 Taysin samaa mielta

Seuraavista vaihtoehdoista nykyista toimenkuvaani parhaiten kuvaa
a) sihteeri

b) tallentaja

c) asiakaspalvelija

d) asiantuntija

1. Talouspalvelukeskus

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen mydnteisena. 12314
Talouspalvelukeskusmalliin siirtyminen on hyddyttanyt yksikkéamme. 12314
Tiedonkulku yksikoiden ja talouspalvelukeskuksen vélill& on sujunut ongelmitta.1 2 3 4

2. Tyotehtavat

Tyotehtévéni ovat pysyneet samanlaisina kuin ennen.

Tyotehtavéni ovat nyt mielenkiintoisempia.

Tyotehtavéni ovat monipuolistuneet.

Talouspalvelukeskuksen tyémenetelmét ovat vahenténeet virheita tyossani.
Tyotaakkani on kasvanut talouspalvelukeskuksessa.
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3. Tydymparisto

Koen ty0ympariston muutoksen myonteisené. 12 3 4
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on kehittanyt ty6taitojani. 1234
Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on tehostanut tydskentelyéni. 12 3 4
Saman alan ihmisten kanssa tydskentely on kehittanyt ammattitaitoani. 1234
Tulevaisuudessa olen kiinnostunut vaihtamaan toiseen

talouspalvelukeskuksen tiimiin. 1234
4. Tyon laatu

Uskon, etté hinta-laatusuhde on hyva talouspalvelukeskuksen palveluille. 1234
Talouspalvelujen laatu ei ole parantunut talouspalvelukeskuksen myota. 1234
TyOomenetelmien yhdenmukaistuminen on sujunut ongelmitta. 1234
Talouspalvelukeskuksen palvelujen hinnoittelu on helppoa. 1234

Seuraavat tehtavat toimivat yksikkdmme kannalta paremmin talouspalvelukeskusmallissa.
Kirjanpito 12 3
Kéyttdomaisuuskirjanpito
Ostolaskut
Matka- ja kululaskut
Asiakaslaskutus
Luotonvalvonta ja perintéd
Maksuliikenne
Rahoitustoiminnot (lainat, takaukset, sijoitukset)
Tilinpaatokset
Palkanlaskenta
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LIITE 4 Kyselylomake, internet

Sukupuoli 1 Taysin erimielta
Syntymavuosi 2 Jokseenkin erimielta
Koulutus 3 Jokseenkin samaa mielt4
Kuinka kauan kaupungin palveluksessa 4 Taysin samaa mielta

Yksikko, jossa tyoskentelin aikaisemmin?

Tiimi, jossa tydskentelen nyt?

Kuvaile tehtaviési lyhyesti

Seuraavista vaihtoehdoista nykyista toimenkuvaani parhaiten kuvaa
a) sihteeri

b) tallentaja

c) asiakaspalvelija

d) asiantuntija

Mika edeltévista vaihtoehdoista olisi kuvannut ty6téasi vanhassa yksikdssasi?

1. Talouspalvelukeskus

Koen talouspalvelukeskuksen muodostamisen mydnteisena. 1234
Tiedotus talouspalvelukeskuksesta ennen sen perustamista oli riittavaa. 1234
Siirryin tyoskenteleméan talouspalvelukeskukseen mielelléni. 1234

2. Tyotehtavat

Tyo6tehtévéni ovat pysyneet samanlaisina kuin ennen.
Tyo0tehtévéni ovat nyt vaativampia.

Tyotehtavéani ovat monipuolistuneet.
Talouspalvelukeskuksessa tyoni on virheettomampaa.
Tyotaakkani on kasvanut talouspalvelukeskuksessa.
Tyo6tehtdvani ovat selkiytyneet talouspalvelukeskuksessa.
Koen itseni ylipatevéksi nykyisiin tehtaviini
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3. Tyoymparisto

Koen tydympériston muutoksen myonteisena.

Sopeutuminen uuteen tydymparistoon oli helppoa.

Tyotahti talouspalvelukeskuksessa on rauhallisempi.

Siirtyminen talouspalvelukeskusmalliin on tehostanut tydskentelyéni.
Saman alan ihmisten kanssa tyoskentely on kehittanyt ammattitaitoani.
Tulevaisuudessa olen kiinnostunut vaihtamaan toiseen
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talouspalvelukeskuksen tiimiin. 12314
4. Tyon laatu

Tyo6skentely talouspalvelukeskuksessa sisaltdad aiempaa enemmaén

asiakaspalvelua. 1234
Asiakaspalvelijarooliin on ollut vaikea tottua. 1234

Tyo6skentely talouspalvelukeskuksessa vaatii aiempaa enemmaén
tiimityotaitoja. 12314



Talouspalvelukeskuksessa tyomenetelmét ovat yhdenmukaistuneet.
Talouspalvelujen laatu ei ole parantunut talouspalvelukeskuksen myota.
Uskon, etté hinta-laatusuhde on hyva talouspalvelukeskuksen palveluille.

Kuinka kehittaisit talouspalvelukeskusta?

Milta uskot talouspalvelukeskuksen nayttavén viiden vuoden kuluttua?
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