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Tukipalvelujen seudullinen toimintamalli « Tiivistelma

JOHDANTO

Tukipalvelujen seudullisen yhteistyon taustaa

KUUMA-kumppanuus on kuuden Keski-Uudenmaan kunnan: Jarvenpiin, Keravan,
Mantsdldn, Nurmijarven, Tuusulan ja Pornaisten yhteistyoverkosto, joka vaikuttaa
yhteistydssd muiden toimijoiden kanssa myoOnteisesti seutukunnan kehitykseen ja
asukkaiden eldménlaatuun. Kunnat muodostavat strategisen verkoston, jossa haetaan
synergiactuja. Tekemaélld yhteistyotd jokainen kunta voi parantaa omia
toimintaedellytyksiddn. Yhteistyolld luodaan malli, jossa on luontevaa ja poliittisesti
hyvéksyttyd yhdistdd toimintoja kuntarajan yli ilman rinnakkaista moniportaista
asioiden valmistelua ja késittelyd. Yhteisty6lld parannetaan seudun sisdisié
markkinoita sekd pyritddn yhteistyohon ja tyonjakoon kuntien vastuulla olevien
palvelujen jérjestdmisessa.

Kuntien organisaatioissa on useita sisdisid tekijoitd, jotka aiheuttavat tukitoimintojen
uudelleen organisoitumisen tarvetta. Téllaisia tekijoitd ovat mm:

Tukitoimintoihin liittyvien toimintatapojen yhtendistdminen ja
virtaviivaistaminen seké palvelutason parantaminen.

Tehokas tietojirjestelmien hyvéksikaytto.

Henkildston osaamistason ja tyonkierron paraneminen, rekrytoinnin ja
sijaisten saannin helpottuminen.

Kokonaiskustannusten pienentyminen tehtévien keskittdmisen ja
ammattiosaamisen hyddyntdmisen kautta operatiivisissa toiminnoissa.
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Tavoitteet

Projektin tavoitteena on selvitys, joka kisittdd KUUMA-kuntien
tukitoimintojen:

Seudullisen kehityspotentiaalin selvittdminen laajuuteen
kuuluvissa tukitoiminnoissa.

Seudullisen toimintamallin méérittdminen ja
kustannushyd&tyanalyysin tuottaminen valitulle toimintamallille.

Etenemissuunnitelma.

Laajuus

Nyt toteutettu selvitys sisélsi seuraavien toimintojen kartoituksen:
Hankintatoimi
Taloushallinnon laskentatoimi
Henkilostohallinto ja palkanlaskenta
ATK-tukipalvelut

Selvitykseen osallistuivat Jirvenpii, Kerava, Mintséld, Nurmijérvi, Pornainen ja
Tuusula
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TUKIPALVELUJEN NYKYTILA-ANALYYSI

Nykytila-analyysin tavoitteet

Nykytila-analyysin tavoitteena oli selvittdd nykytilan tukitoimintojen perusprosessien
tehokkuus. Selvityksen tavoitteena oli kartoittaa mahdollinen
uudelleenkohdistamispotentiaali, joka olisi saavutettavissa prosesseja kehittamalld
sekd uudelleenorganisoinnilla.

Nykytila-analyysin toteutus

Nykytilan kartoittamiseksi keréttiin kyselylomakkeella tietoa kuntien tukitoimintojen
prosessien tyomaéristd, volyymeista ja kustannuksista. Kyselylomakkeella kerittyja
tietoja  verrattiin  taloushallinnon  osalta  BearingPointin =~ suomalaiseen
palvelukeskusaineistoon,  jotta  voitiin  selvittdd  saavutettavissa  oleva
uudelleenkohdistamispotentiaali. Henkilostohallinnossa, hankinnoissa ja IT:ssd
tunnuslukuja verrattiin kunta- ja yksityisen sektorin organisaatioihin. Kukin kunta
kuvasi oman tukitoimintojen perusprosessien sisallon.

Nykytila-analyysin lopputulokset

Kunnissa tehdddn kaikissa tukitoiminnoissa samankaltaisia tehtdvid ja niitd tuetaan
samankaltaisilla jarjestelmilld. Prosessit ovat pitkélti hajautettu, jolloin niihin sitoutuu
runsaasti tyOaikaa ja monet henkilot tekevét jotain prosessin toimintoa oman
toimensa ohella. Toisaalta esimerkiksi hankinnoissa pditoimisia ammattilaisia on
viahdan. Kuntien kesken on kéytossd erilaisia tapoja toimia ja parhaisiin
vertailuorganisaatioihin verrattuna joukossa on myds erittdin hyvid tunnuslukuja.
Yhteistd toimintamallia suunniteltaessa onkin tirkedd hyddyntdd jo opittuja parhaita
kaytantoja.
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Kaikkien tukipalveluiden kustannustiedot kerittiin kyselylomakkeella. Selvityksessa
huomioitiin henkild-, IT-, yleis- ja palvelusopimuskustannukset prosessikohtaisesti,
jolloin kokonaiskustannukset kattavat koko kunnassa kyseiselle tukipalvelulle
tehtévin tyo, ei ainoastaan keskushallinnossa tehtévié toimintoja.

Talouden prosessien kustannukset ovat yhteensd noin 7 miljoonaa euroa. Kaikkien
KUUMA kuntien osalta henkilokustannusten osuus kaikista taloushallinnon
kustannuksista on noin 74 %. Kustannusrakenne vaihteli hieman vastaajittain. Eniten
vaihteli yleiskustannusten ja IT-kustannusten osuus. KUUMA kuntien osalta IT-
kustannusten osuus kokonaiskustannuksista on 13%,

Henkildstohallinnon prosessien kustannukset ovat yhteensé noin 4,8 miljoonaa euroa.
Henkilokustannusten osuus kaikista henkildstdhallinnon prosessien kustannuksista on
noin 81 %. IT-kustannusten osuus kokonaiskustannuksista vaihtelee 1-7%:iin.

Hankinnat muodostavat yhteensd n. 307 m€:n kokonaisuuden. Léhes kaikki
tarkasteltavista palveluista ja tuotteista hankitaan ulkoa. Suurimmat yksittdiset
hankittavat tuoteperheet palveluista olivat erikoissairaanhoito ja tavaroista lddke-ja
hoitotarvikkeet. N. 28% hankinnoista on keskitetty kuntien sisdlld ja 44%
seudullisesti. Hankintaprosesseihin kuluu aikaa 64 henkilStydvuotta. Strategisen
hankintatyon osuus on tdstd 28% ja operatiivisen 72%. Toimintatavoissa on jonkin
verran eroja kuntien kesken.

KUUMA-kuntien yhteenlaskettu IT-toiminnan kustannus vuonna 2004 oli noin 8,4
ME. Tistd henkilostokustannukset olivat 1,4 M€, toimintakustannukset 5,7 M€ ja
poistot 1,3 M€. Keskiméardinen IT-kustannus tyontekijaa kohden oli 1.036 €.
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TUKITOIMINTOJEN SEUDULLINEN TOIMINTAMALLI

Tukitoimintojen seudullisen toimintamallin rakenne

Tavoitetilassa operatiivisten perusprosessien tulisi toimia tehokkaasti,
jolloin resursseja jad riittdvasti substanssi- eli asiakasyksikon johdon
tukeen, ja ydintoimintaan. Tilloin toiminnan kehittdmisen tulisi
perustua rakenteellisiin ratkaisuihin sekd sellaisten tydkalujen ja
menetelmien  toteuttamiseen, jotka mahdollistavat seudullisen
toimintamallin toteutumisen.

Ohessa on esitetty seudullisten tukitoimintojen rakenteen tavoitetila,
Siind prosessit on toisaalta jaettu ohjaaviin ja operatiivisiin
prosessethin ~ sekd  nithin, jotka voidaan edelleen hoitaa
yksikkokohtaisesti tai niihin, jotka voidaan hoitaa keskitetysti. Kaikki
neljd mallia vaikuttavat koko organisoitavaan toimintoon. Tédmén
lisdksi uusi organisointi luo erilaisia rooleja, kun malliin muodostuu
tilaaja-tuottaja -suhteita.

Tukitoimintojen strategiaa kuntakohtaisesti ja seututasolla ohjaavan
johdon rooli on edellytys tavoitetilan toteutumiselle. Kummallekin
tasolle méaritelldan tavoitteet ja niiden seuranta.

Tukitoiminnoissa on tunnistettu prosesseja, jotka voidaan hoitaa
keskitetysti yhteisestd palvelukeskuksesta tai muun organisaation
toimesta. Tehtdvien hoitaminen keskitetysti edellyttdd toimintatapojen
yhdenmukaistamista ja yhteisten sdéntdjen, ohjeiden ja valtuuksien
madrittelyd. Toiminta perustuu tilldin sopimuksiin.

Kuntiin jadvét tehtdvét, jotka tukevat kunnan johtamista ja luovat
edellytyksid  kuntakohtaiselle kehittdmiselle sekd tukitoimintojen
seurannalle.

Perustoiminnot virtaviivaistetaan siten, ettd yksikkotasolla suurin osa
prosesseista on automatisoitu tai ettd toiminnot hoidetaan itsepalveluna.
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Johtamista ja piitoksentekoa
tukevat palvelut

Kustannustehokkaat
perustoiminnot ja palvelut

Erikoispalvelu

Yhteiset palvelut

= TIsot riskit = Korkea volyymi
Kunnan/ ||=  Ulkoisesti médritetty toiminto || ®  Tehokkuus térkedd
seudun =  Vaikea mitata suoritusta = Toistuva suoritus
yhteiset = Suuri vaikutus = Helppo mitata suoritusta
= Suurta erityisosaamista = Pysyvit asiakasvaatimukset
*  Toimintoon liittyvd osaaminen
Analyyttiset palvelut Yksikon
. L perustoiminnot
=  Tarvitaan paatoksenteossa . L tiet.
Yksikko- = Sisdlto tarkedd uotpke rus : elr(oa
=  Auttaa ydintoimintojen paatoksentekoon
kohtaiset toteuttamisessa = Yksikkdkohtainen toiminto

=  Projekti-/asiakohtainen
=  Analyyttista kykyé vaativa

Laaja sisiltd
Laskennallista osaamista

Kuva 1. Tukitoimintojen tavoitetilan rakenne
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TAVOITETILAVAIHTOEHDOT

Seuraavilla sivuilla on esitetty tavoitetilavaihtoehto kullekin tukipalvelun osa-
alueelle. Tavoitetilatyoskentelyn alussa maédritettiin kriteerit, jotka tulevan
mallin tulee téyttdd. Kriteerejd arvioitiin kolmea perusmallia vasten, jotka
otettiin pohjaksi arvioinnille. Ndma kolme mallia olivat:

Virtuaalinen palvelutuotanto osa-alueittain
Sopimukseen perustuva yhteistyod

Kaikki tukipalvelut tuottava palveluyhtid/palvelukeskus

Téssd raportissa osa-alueittain esitetty tavoitetila on edelld esitettyjen
tyoskentelyn pohjaksi otettujen mallien yhdistelmd, joiden perustana on
palvelukeskusmalli. Palvelukeskusmalliin voidaan liittdd jatkossa  niité
yhteisesti tuotettavia palveluita joita on tarkoituksenmukaisempaa tuottaa itse
kuin ostaa ulkoiselta palveluntarjoajalta.

Tavoitetilan vaihtoehtoisia toimintatapoja arvioitaessa paddyttiin kolmeen
ohjaavaan periaatteeseen:

Vahvistetaan strategiaa ja ohjaavia toimintoja, jotta varmistetaan
edellytykset kehittdmiselle tulevaisuudessa.

Hyddynnetdin kuntien vilisid synergia- ja suuremmasta volyymisté
saavutettavia skaalaetuja.

Ei kehiteté uusia toimintatapoja palveluihin, joita on mahdollista
hankkia ulkoisilta markkinoilta.
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Taloushallinnon perusprosessien sekd henkilostohallinnon valikoitujen
prosessien hoitamista on ehdotettu toteutettavan palvelukeskusmallin
periaattein. ~ Toimintamallin ~ toteutuminen  edellyttdd  merkittdvaa
uudelleenorganisointia, joka ei koske ainoastaan palvelukeskusta, vaan
vaikuttaa my0s kuntiin jadviin tehtdviin.

IT-toimintojen ja hankintojen osalta ehdotettu toimintamalli on edellistd
kevyempi valittujen toimintojen keskittdminen, mutta myos niiden osalta
yhteistoiminnan ~ keskitettyd  johtamista ja  suunnittelua esitetdén
vahvistettavaksi.

Palvelukeskuksen tavoite

Keinot

Jéarkeva toimintojen

Tavoite

uudelleen organisointi (osa
keskitetty,

Informaation .
osa hajautettu)

laadun jatkuva

parantaminen, Tukitoimintojen

palvelutason asiakasladhtoisyyden

lisdaminen

NPEEILED 2 (yksikot asiakkaita)

kustannus-
tehokkuuden Tietojarjestelmien ja
o teknologian
lisdaminen maksimaalinen

hyvaksikaytto
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TAVOITETILA TOIMINNOITTAIN- TALOUS
Johtopiitos, investoinnit ja reunaehdot

Johtopiitos

Taloushallinnon prosesseja tulisi kehittdd KUUMA-kunnissa palvelukeskusmallin
mukaisesti, miké tarkoittaa palvelukeskusmallia valittujen toimintojen osalta. Valitut
toiminnot ovat:

Ostolaskujen késittely ja ostoreskontra
Laskutus ja myyntireskontra
Maksuliikenne

Luotonvalvonta ja perinté
Palkanlaskenta

Kirjanpito ja tilinpdatos
Kayttdomaisuuskirjanpito
Kassanhallinta (kassaennusteet)

Palvelukeskusmalli on taloushallinnossa yleisesti kdytdssd oleva toimintatapa, joka
on jo otettu kayttdon useissa kaupungeissa. Mallilla haetaan yhtdaikaisesti
tehokkuutta skaalaetuja hyddyntdmailld ja parempaa laatua sekd teknologian
hyodyntdmistd. KUUMA-kunnat muodostavat yhdessd riittdvdn  suuren
kokonaisuuden volyymimielessd. Synergiaetuja saadaan lisdd henkilost6hallinnon
prosessien mukaan ottamisesta.
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Keskeiset reunaehdot

Mallin toteuttaminen edellyttad riittdvaa resursointia ~ hankkeeseen.
Suunnitteluvaiheen onnistuminen tarkoittaa prosessien yhtendistdmistd kaikissa
mukaan tulevissa kunnissa, jolloin prosessiasiantuntemusta ja valmiutta muuttaa
prosesseja tarvitaan laajalti eri organisaatioista. Tyypillisesti suunnitteluvaiheen
resursointi on vaihdellut n. 100 htp-400 htp riippuen ulkopuolisten resurssien
kaytosta.

Prosessien fyysinen keskittdminen tuo hy6tyji mm. tiedon jakamisen ja johtamisen
nikokulmasta. Palvelukeskusmalli on kuitenkin mahdollista toteuttaa nopeammalla
aikataululla virtuaalisena mallina alkuvaiheessa.

Koska suunnitteluvaiheen kdynnistiminen on jo merkittdvd investointi tulisi
varmistaa kaikkien osapuolien sitoutuminen hankkeeseen sekd sen lopputuloksiin.
Ylimmén johdon tuki kaikissa mukana olevissa kunnissa on onnistumisen edellytys.

Keskeiset investointitarpeet

Keskeisind investointitarpeina taloushallinnon osalta ovat palvelukeskusmallin
suunnittelu- ja toteutusprojekti

Palvelukeskuksen toiminta on mahdollista aloittaa nykyisilld jérjestelmilld, mutta
tavoitetilassa on jarjestelmit yhtendistettdvd. Jos yhtendistd jarjestelmdi ei toteuteta
nopealla aikataululla taloudellisia hyotyjd ei voida saavuttaa. Useimmilla kunnilla
kirjanpitojarjestelmét ovat elinkaarensa lopussa, jolloin jirjestelmin hankkiminen on
lahitulevaisuudessa joka tapauksessa ajankohtaista. Yhteisen tydkalun toteuttaminen
keskitetyssd  palvelukeskusympéristossé on KUUMA-kunnille mahdollisuus
kustannustehokkaaseen projektin ldpivientiin.
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TAVOITETILA TOIMINNOITTAIN — HENKILOSTOHALLINTO

Johtopiitos, investoinnit ja reunaehdot

Johtopéiitos

KUUMA -kuntien yhteistyon jatkamiseen heti on valmiuksia seuraavilla osa-alueilla:
Yhteisten jarjestelmien kehittely yleisesti
Yhteisty6 koulutusten osalta

Tyovoiman vapaa liikkuvuus, yhteinen seutusopimus, sijaisrekisteri ja sen
luominen

Talous- ja henkildstohallinnon prosesseilla on yhtymékohtia etenkin palkanlaskennan
osalta. Koska palvelukeskusmallilla on saavutettavissa vastaavia hyotyja
henkildstohallinnossa osaamisen keskittdmisen kautta, tulisi prosesseja kehittdd
KUUMA-kunnissa sen pohjalta, mikd tarkoittaa palvelukeskusmallia valittujen
toimintojen osalta. Valitut toiminnot ovat:

Rekrytointi

Osaamisen kehittdminen

Palvelussuhde- ja sopimusneuvonta

Ty06suojelu

Siirtyminen
Palvelukeskusmalli tukee etenkin laadun parantamiseen liittyvid tavoitteita, koska
prosesseja  keskittimédlla voidaan saavuttaa merkittivid kehittdimishyotyja.
Kustannustehokkuuden parantaminen edellyttdd prosessien parantamista kunnissa
sekd palvelukeskuksen avulla. Toimintayksikon henkildstotyd painottuu toiminnan ja

henkildstoresurssin ~ suunnitteluun  ja  esimiestybhon ja  niistd  johtuvaan
paitoksentekoon.

Keskittimisessd on tunnistettu my0s riskejd eikd hyotyjen saavuttamista voida
riittdvalla tarkkuudella todentaa.
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Keskeiset reunaehdot

Vastaavasti kuin taloushallinnossa, mallin toteuttaminen edellyttdd riittdvai
resursointia hankkeeseen. Henkildstohallinnon palvelukeskuksen roolina on
toimia osaamiskeskuksena, jolloin esimiesten koulutus ja tavoitetilan
prosessien jalkauttaminen korostuu. Toiminnalliset riskit ovat taloushallintoa
pienemmit.

Keskeiset investointitarpeet

Keskeisind investointitarpeina henkil6stohallinnon osalta ovat
palvelukeskusmallin suunnittelu- ja toteutusprojekti. Tdméa tulisi toteuttaa
taloushallinnon kanssa yhtd aikaa, jotta prosessien véliset yhteydet voidaan
ottaa huomioon.

Vastaavasti kuin taloushallinnossa myds henkildstohallinnossa edellytetdédn jatkossa
yhtendisid jérjestelmid. Ensivaiheessa etenkin sijaisrekisteri ja sijaisuuksiin liittyva
koordinointityo edellyttdd jarjestelmén kehittdmista.
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TAVOITETILA TOIMINNOITTAIN -IT
Johtopiitos, investoinnit ja reunaehdot

Johtopiitos

IT-toimintoja  kehitetdin KUUMA-kunnissa keskitetyn tukiorganisaatiomallin
pohjalta valittujen toimintojen osalta. Valitut toiminnot ovat:

HelpDesk-toiminnot

Jérjestelmien ja arkkitehtuurien suunnittelu
Laitteistojen tuki ja ylldpito

Palvelimien ja verkon ylldpito

Sovellusten ja ohjelmistojen tuki ja yllépito

Vaikka IT-toimintoja varten ei kannata perustaa yksittdistd palveluyhtiotd, voidaan
talous- ja henkilostohallinnon palvelukeskuksen rakennetta hyddyntdd keskittamalla
edelld lueteltujen prosesseihin liittyvét tukitoiminnot palvelukeskusorganisaatioon.

Tavoitetilan toimintamallin mahdollisuudet ja reunaehdot

Kuntien IT-toimintojen tehokkuutta voidaan lisété tiiviimmaélld yhteistyolla erityisesti
niilld alueilla, missd muutenkin on yhteistoimintaa. My0s ne palvelut, jotka ovat
teknisesti yksinkertaisia toteuttaa, voivat olla ensimmdisid keskitettdvid palveluja.
Naéitd ovat esimerkiksi kdyttopalvelut ja yhteisten asiantuntijoiden kéytto.

Investointien kannalta tavoitetilan toimintamalli tuo sédst6jd, kun padllekkdisyyksid
voidaan purkaa. Ensin muutokset vaikuttavat laitteistokantaan ja sen jilkeen
sovelluskantaan. Resurssien ndkokulmasta suurin keskittdmispotentiaali 16ytyy
operatiivisista toiminnoista. N&ihin on sitoutunut runsaasti henkil6resursseja.
Toimintatapojen osalta pééllekkdisyyksien poistaminen ja prosessien tehostuminen
voi tuoda 28 % sddston, kun koko IT-toiminnassa voidaan toimintaa tehostaa 10 %.
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Tavoitetila ei edellyti erityisen IT-palveluyhtion perustamista, silla KUUMA-kuntien
IT-toiminnot ovat volyymiltaan ja resursseiltaan liian pienid, jotta niiden yhteinen IT-
palveluyhtio olisi kilpailukykyinen suhteessa muihin vastaaviin palveluntarjoajiin. IT-
toiminnoille on tukipalvelujen osalta luotava yhtendinen toimintatapa ja prosessit.
Kustannustehokkainta on hyodyntdd olemassa olevia malleja ja viitekehyksid sekd
ulkoistaa jotkut yhtenéistetyt palvelukokonaisuudet ulkoiselle toimittajalle tai
hyodyntimédlla talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen tarjoamia
mahdollisuuksia.

Jotta toiminta saadaan muutettua tavoitetilan mukaiseksi on toteutettava nykyisti
vahvempi IT-toiminnan ohjaus. Nykyistd suuremmat toimintavaltuudet KUUMA-
kuntien IT-ryhmalle on sovittava tiukemmin kuin nykyisissd yhteistydsopimuksissa,
jotta toimintamallissa varmistetaan riittdva IT-toiminnan ohjaus ja linjanmukaisuus.

Keskeiset investointitarpeet

Keskeisiné investointitarpeina IT-toimintojen osalta ovat:
Toimintamallin kehittdminen ja tarkempi méérittely
Lisdpanostus tietohallinnon strategiseen kehittimiseen

Uuden toimintamallin kéyttdonottaminen ja uusien toimintatapojen
kouluttaminen henkildstolle

Vaadittavien laiteinvestointien tekeminen

Uuden toimintamallin kadyttoonottaminen edellyttdd lisdksi aktiivista kommunikointia
henkildstolle, joka on muutoksen kohteena. Témén lisdksi muutos vaikuttaa niihin
henkil6ihin, jotka saavat nykyisiltd kuntien tietohallinnoilta erilaisia palveluja.
Ehdotettu  organisointivaihtoehto  ei  edellytd investointeja  toimitiloihin.
Kayttopalvelujen  keskittdiminen  edellyttdd  todennikoisesti  investointeja
tietoliikenneyhteyksien kehittdmiseen seké perustietotekniikan vakioimiseen.
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TAVOITETILA TOIMINNOITTAIN — HANKINNAT
Johtopiitos, investoinnit ja reunaehdot

Johtopiitos

Hankintatoiminnan kehittdmisen pohjaksi valitaan keskitetty tukipalveluorganisaatio
valittujen toimintojen ja tuoteperheiden osalta.

Keskeiset reunaechdot

KUUMA-kunnille luodaan yksi hankintastrategia ja prosessit sekéd péaétetdan, mitka
tuoteperheet / kokonaisuudet keskitetddn ja mikd on toimintatapa. Samassa
yhteydesséd tulee ottaa kantaa palveluiden kokonaistuotantotapaan, eli mikd osuus
tuotetaan itse ja paljonko ulkoa hankittavaa osuutta voidaan kasvattaa. Tdmé osuus
voi olla merkittéva erityisesti sosiaali-ja terveyspalvelujen osalta.

Tukipalveluorganisaation / palvelusopimuksen sisdltd mééritellddn tarkemmin mm.
raportoinnin ja seurannan, ja toiminnan mittaamisen osalta.

Nykyistd suuremmat toimintavaltuudet KUUMA-hankintaryhmélle on sovittava
tiukemmin kuin nykyisissd yhteistydsopimuksissa.

Nykyisen KUUMA-hankintaryhmén tyonjako- ja vetovastuu on myods sovittava.
Hankintojen ydintiimi laatii ja toteuttaa kontrollit strategisen prosessin osalta.
Operatiivisen prosessin kontrollien toteutus on mietittiva erikseen.

© 2005 BearingPoint, Inc.
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Keskeiset investointitarpeet

Toimintamallin kehittdminen ja tarkempi méérittely siséltden hankintojen
yhteisen strategian ja toimintatapojen maérittelyn.

Lisdpanostus strategista prosessia hoitavien resurssien maaraan. Hankintojen
koulutukseen panostettava.

Uusi toimintamalli koulutettava KUUMA-hankintaryhmaille ja keskitettyja
hankintoja hoitavalla henkilostdlle. Liséksi on viestittdvé uusista
toimintatavoista kaikille tilaajille.

Aluksi ei ole vilttiméattomid investointeja toimitiloihin, koska toiminta voi alkaa
nykyisisté toimitiloista késin.

Tietojarjestelmien puute ei ole este hankintojen keskittdmiselle, mutta niiden hankinta
on erittdin suositeltavaa tehokkuuden ja kontrolloinnin kannalta. Yksi vaihtoehto

kehittdmiselle on kehittdiminen nykyisten jérjestelmien pohjalta pitdytyen
erillisjérjestelmissd, esimerkiksi  yhtendistdimélld  tuoteperheet, tilidinti ja
toimittajarekisteri  sekd hyodyntden laajemmin nykyisten erillisten séhkoisten

tilausjérjestelmien kaytt6d kunnissa.

Toinen vaihtoehto on kuntien yhteisen hankintajdrjestelmédn kayttoonotto. TAma
kytkeytyy ja tétd tulee tarkastella yhdessd kuntien taloushallinnon toiminnanohjaus-
jérjestelmien uudistamisen ja yhtendistdmisen kanssa. Tarvittavia toiminnallisuuksia
ovat esim. hankintojen suunnittelu ja seuranta, kilpailutukset, sopimusten hallinta,
tilaaminen, tilausten seuranta, laskun hyvéksyminen ja maksaminen, sekd
toimittajahallinta. Sovellus voisi olla jopa olemassa olevalla palvelimella joko jonkun
kunnan hoteissa tai esim. WMDatan tai jonkun muun palvelukeskuksessa.
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Tukipalvelujen seudullinen toimintamalli « Tiivistelma

KUSTANNUS-HYOTYANALYYSI
Saastopotentiaali osa-alueittain

Alla on yhteenveto saavutettavista resurssien uudelleenkohdentamispotentiaalista ja
sddstoistd. On otettava huomioon, ettd resurssien uudelleenkohdentamispotentiaali ei
kuvaa keskitetyn talous- tai henkildstohallinnon osuutta vaan prosessien tehostaminen
ja siten vapautuvat resurssit kohdistuvat koko organisaatioon.

Hankintojen osalta on arvioitu saavutettavan n. 3SMEUR vuositason sééstot alemmilla
hankintahinnoilla. Vaikka prosentuaalinen sdéstd hankinnoissa on pieni, se on
merkittdva tukipalvelujen kehittdmisen rahoituksen nékokulmasta. Hankintojen
sddstdt ovat vuositason kassavirtaa ja niiden voidaan olettaa kumuloituvan
ensimmaéisten vuosien aikana, kunnes hyotyjé ei endd voida saavuttaa.

BearingPoint

Myos hankintojen osalta laskelmassa on noudatettu varovaisuuden periaatetta eiké
hyotyjen oleteta toteutuvan ensimmadisend vuonna 100%:sti. Kumulatiivista
vaikutusta nykytilaan ei my6skéén ole otettu huomioon.

Tavoitetilassa on mahdollista saavuttaa yli 7 MEUR vuositason sddstot.
Saadstojen toteutuminen edellyttdd merkittdvid rakenteellisia ja toiminnallisia
muutoksia sekd investointeja tietojérjestelmiin ja henkiloston koulutukseen.
Kustannus-hyotyanalyysissi tehdyilla oletuksilla hankkeen takaisinmaksuaika
on n. 2 vuotta. Tdmén toteutuminen riippuu tehtdvien investointien
suuruudesta ja hankkeen ldpivientiaikataulusta.

Tyomaiira / kustannus tavoitetilassa

Toiminto ja siihen kohdistuva | Ehdotettu organisointimalli Tehostumispotentiaali
tehostuminen Keskitetty Hajautettu nykytilasta
Talous

prosessien tehostaminen Palvelukeskus 66,20 htv 45,65 htv - 33,65 htv
HR

prosessien tehostaminen Palvelukeskus 39,38 htv 48,09 htv -9,76 htv
IT

operatiivisten prosessien | Virtuaalinen palvelutuotanto 3,7 M€ - 1,32 M€

keskittdminen
Hankinta

alemmat hankintahinnat Virtuaalinen palvelutuotanto 83,23 M€e D -3 M€

prosessien tehostaminen Virtuaalinen palvelutuotanto ei arvioitu tdsmallisesti

D) Tavoitemallissa nykytilan liséksi keskitettyjen hankintojen maara
© 2005 BearingPoint, Inc.
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Tukipalvelujen seudullinen toimintamalli « Tiivistelma

JOHTOPAATOKSET
Nykytilan kehittamiskohteet

Johdanto

Tavoitetilassa tukipalvelujen perusprosessien tulisi toimia tehokkaasti, jolloin
resursseja jéd riittdvésti kunnan johdon tukeen, toiminnan suunnitteluun ja
raportointiin. Talldin nykytilan kehittdmisen tulisi perustua sellaisten
tyokalujen ja menetelmien rakentamiseen, jotka mahdollistavat tavoitetilan
toteutumisen.

Vaatimukset nykytilan kehittdmiselle aitheutuvat muutoksista
toimintaympéristossd. Téllaisia vaatimuksia ovat esimerkiksi kuntatalouden
rahoituksen budjettipaineet, henkiloston eldkdityminen sekd teknologian
kehittyminen. Toimintaympéristdssd tapahtuvat muutokset pakottavat kunnat
miettiméédn tahtotilansa tulevaisuudessa sekd kuntatasolla ettd koko seudun
osalta. Tahtotila vaikuttaa olennaisesti kuntien tukipalvelujen strategiaan ja
tavoitteisiin, rakenteisiin, prosesseihin ja niitd tukeviin jérjestelmiin sekd
kéytettévissd oleviin resursseihin.

Mikéli halutaan saavuttaa merkittdvid muutoksia nykytilan toimintaan
verrattuna, on toimintaa kehitettdvd kokonaisvaltaisesti. Edelld on esitetty
tavoitetilavaihtoehdot ~ erikseen  kullekin  tukipalveluiden osa-alueelle
(taloushallinto,  henkildstohallinto, IT  ja  hankinnat).  Kullekin
tavoitetilavaihtoehdolle on arvioitu myds saavutettavat hyddyt. Hyotyjen
toteutuminen on mahdollista mikali kehittdmisessd kytketddn yhteen strategia,
prosessit, osaaminen ja rakenteet.

© 2005 BearingPoint, Inc.
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Kehittimiskohteita on tarkasteltu neljisti nikokulmasta, jotka on lyhyesti
kuvattu seuraavassa:

Strategia ja tavoitteet. Tukitoimintojen strategian méaérittdminen ja
sithen sitoutuminen, tavoiteasetannan ja siihen liittyvien mittaristojen
kehittdminen.

Prosessit ja jirjestelmét. Tukitoimintojen prosessien méérittdminen
hyodyntédmaélld seka sisdisid ettd ulkoisia parhaita kéyténtojd, yhteisten
tyokalujen kehittiminen ja jérjestelmien tuomien mahdollisuuksien
tunnistaminen.

Resurssit ja ihmiset. Henkilostovoimavaroihin liittyvien haasteiden ja
uusien osaamisvaatimusten tarkastelu

Roolit ja rakenteet. Kunnan tai kaupungin johdon, toimialojen seka
tukitoimintojen tydnjako ja roolit sekd vastuut.

Toimintaymparisto

Visio
Stratégia ja
tavoitizet
Roolit.ja ; Prosessit ja
ra kenté*é‘iﬁw Kulttuuri iéfjestelméat

Resursg it ja
ihm@et
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Tukipalvelujen seudullinen toimintamalli « Tiivistelma

JOHTOPAATOKSET
Nykytilan kehittiimiskohteet

Kokonaisvaltainen kehittiiminen: asiakas ja tukipalvelu

Tukipalvelujen keskittimisen aloitusvaiheessa eri kunnat ja kuntien sisélld
olevat yksikot ovat erilaisissa ldhtotilanteissa.

Tukipalvelun kehittdessd voimakkaasti toimintojaan keskittimisvaiheessa
asiakas el pysty valvomaan ja asettamaan laatuvaatimuksia saamalleen
palvelulle jos asiakasyksikkd jattdd kehittdméttd tukipalveluun liittyvid
tehtdviddn. Asiakkaan/asiakasyksikon tukipalveluun liittyvien prosessien
kehittyméattomyys vihentdé keskittimisesti saatavaa etua.

Toimivan asiakkuuden edellytyksend on

Kyky hahmottaa saadun palvelun ja sen hinnan vélisen suhteen
tasapaino.

Kyky kayttda tuotettua palvelua hyddyksi.
Kyky valvoa palvelua pitkéjénteisesti.
Kyky vaatia palvelulta tarvittavaa laatutasoa .

Kyky kehittdd omaa toimintaa siten, ettd asiakasyksikossé osittain
kasitelty ja palveluntuottajalle lahtevé tieto tuottaa mahdollisimman
edullisesti halutun tuloksen palveluna.

Tukipalvelujen voimakas kehittdminen ja keskittdminen edelleen
palvelukeskukseen  edellyttdd  toimintatapojen  muuttamista  koko
organisaatiossa.

© 2005 BearingPoint, Inc.
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Tukipalvelu tuottaa
palvelun
asiakkaalle

Asiakas-
yksikkd

Tukipalvelu-
yksikko

Tukipalvelulle
toimitetaan
syote
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Tukipalvelujen seudullinen toimintamalli « Tiivistelma

ETENEMINEN JA JOHTOPAATOKSET

Etenemisehdotus

Tukitoimintojen seudullisen toimintamallin kehittdminen edellyttdad

kehittdmiskokonaisuuden jakamista osahankkeiksi. Ndma osahankkeet ovat:
Prosessien ja toimintamallin kehittdminen
Osaamisen kehittdminen
Tietojérjestelmien kehittdminen
Hankkeen ja muutoksen hallinta
Osahankkeiden alle voidaan ryhmitelld nyt tunnistetut alustavat toimenpiteet.

Osahankkeet koskevat kaikkia nyt tutkittuja osa-alueita. Osahankkeet projektoidaan
siten, ettd jokaisen osahankkeen sisélld késitellddn talous- ja henkildstohallinto seké
IT ja hankinnat.

Johtopiitokset

Tutkittujen tukitoimintojen eri osa-alueilla on tehty merkittavad kehitystyotd viime
vuosina. Téstd esimerkkind on tietohallinnossa tunnistetut kehittaimisajatukset seka
hankekortit ja hankintojen keskittiminen. Taloushallinnossa ja henkilostdhallinnossa
on tehty mm. jéirjestelmihankintojen yhteydessd prosessien ja toimintatapojen
kehittdmistd (esim. sdhkdisten lomakkeiden kdyttoonotto henkildstohallinnossa).

Tuottavuustavoitteiden saavuttaminen ei kuitenkaan ole mahdollista ilman
merkittdvid rakenteellisia muutoksia. Vaikka yksittdinen kunta on jossain osa-
alueessa tai prosesseissa tehokas, sen mahdollisuudet tehostaa toimintaansa
nykyisellddn ovat rajalliset, koska skaalaectuja ei ole mahdollista saavuttaa
tdysimadrdisesti. Ndin ollen tehokkuutta voidaan parantaa entisestddn kokoamalla
toimintoja ja liittdmalld prosessit osaksi suurempaa kokonaisuutta.
Kuntien prosesseja yhtendistettdessd tulee tarve muuttaa eri toimintoja ja
perusprosesseja seké niitd ohjaavia johtosdantdja.

© 2005 BearingPoint, Inc.
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Téssd raportissa esitetty tavoitetila perustuu markkinoilta saatavien palveluiden
hyodyntimiseen IT:ssd ja itse yhteisesti tuotettavien palveluiden tuottamiseen
taloushallinnossa, henkildstohallinnossa ja hankinnoissa.

Nyt esitetylle mallille vaihtoehtoinen eteneminen olisi ollut puhtaasti
markkinaldhtdinen, jossa tukipalvelut olisi ulkoistettu markkinoilla toimivalle
palveluntarjoajalle. Tétd vaihtoehtoa ei ole ehdotettu mm. siitd syystd, ettd
markkinoilla toimivilla palveluntarjoajilla ei vield ole kokemusta kuntasektorin
talous- ja henkilostohallinnossa. Toisaalta riskit tiysin hajautetun mallin
ulkoistamisesta on merkittdvét eli on itse ymmaérrettdva, miti on ulkoistamassa.

Eri kunnissa tehdddn jatkuvasti kehittdmistyotd tukipalveluissa, jotta voidaan
varmistaa kilpailukyky muuttuvalla kuntasektorilla. Koska monet ovat jo léhteneet
liikkkeelle ja ovat mm perustaneet palvelukeskuksia, kehittyminen tulee tapahtumaan
nyt perustetuissa palvelukeskuksissa. Voidaan olettaa, ettd optimoituaan ensin oman
toimintansa nyt perustetut palvelukeskukset voivat 1dhted hakemaan volyymid muista
kunnista. KUUMA-kunnilla on mahdollisuus olla osa titd kehitystd ja rakentaa
itselleen kilpailukykyinen malli, jota tulleisuudessa voidaan ldhted laajentamaan ja
jossa on mahdollisuus myods hakea omia erikoistumisalueita valtakunnallisilla
markkinoilla.
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