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Abstract

Municipal financial and human resource administration is considered a vital component of leadership, fi-
nancial management, and operational performance. However, significant differences are detectable in how
these support service operations are organised in different municipalities, and due to limited resources,
dispersed expertise, and the challenges of digitalisation, the areas of development for municipalities are
identifiable. Commissioned by the City of lisalmi, this thesis examines alternative models for organising the
TAHE services in the municipalities of Upper Savo. The project was guided by an expert group that con-
sisted of representatives from the participating municipalities.

The aim of the study was to assess the current state of these services in the municipalities of Upper Savo
and to identify the areas of development and the prospects for intermunicipal cooperation in service provi-
sion. The study was conducted as a qualitative case study. The research material consisted of interviews
with the representatives from seven different municipalities in Upper Savo area and from twelve bench-
marking municipalities, and of supplementary survey data. Thematic analysis of the data was used as a re-
search method in this study and SWOT analysis was utilised to summarise the data. Furthermore, by means
of a benchmarking process an insight into the solutions used in other parts of Finland was provided.

The outcome of the study provides a comprehensive overview of the strengths, weaknesses, and develop-
ment possibilities regarding the financial and human resource services in Upper Savo area. The key findings
include a three-path model for service provision and ten concrete development ideas to support the re-
gional decision-making. The advantages of in-house service provision emerging from the study are flexibility
and staff familiarity, whereas outsourcing clearly diminishes the administrative burden. There were chal-
lenges in both models, including difficulties in arranging substitutes and dependency on individual exper-
tise. Based on the outcome of the study, deepening regional cooperation, sharing expertise, and harmonis-
ing different processes is propounded. The outcome can be utilised in strategic decision-making,
developing intermunicipal cooperation structures, and evaluating the organisation of the future service
provision.
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1 Johdanto

Kuntien toimintaymparisto ja taloudellinen asema ovat muuttuneet merkittavasti vuoden 2023
hyvinvointialueuudistuksen my6ta. Uudistus vaikutti kuntien talouden rakenteisiin, verotulojen
jakautumiseen ja valtionosuuksiin. Samanaikaisesti vaestorakenteen muutokset, osaajapula ja digi-
talisaation eteneminen ovat lisinneet painetta kehittaa erityisesti hallinnon tukipalveluja, kuten

talous- ja henkilostohallintoa (TAHE). (Kuntatalousohjelma 2023-2026, 8, 19, 28, 37).

TAHE-palvelut ovat keskeinen osa seka kunnan johtamista etta sisdista toimintaa, mutta niiden jar-
jestamistavoissa on suurta kuntakohtaisesti vaihtelua. Yla-Savon kunnilla on pitka yhteistyohistoria
eri hallinnonaloilla ja alueen vuonna 2024 paivitettya kehittamissuunnitelmaa kasitellyt kuntajoh-
tajien pyorea poyta nosti esiin tarpeen tarkastella yhteistyon tiivistamismahdollisuuksista myds
talous- ja henkilostohallinnossa (Yld-Savon kuntien talous- ja henkildstohallinnon yhteistyoselvitys
on kadynnistynyt 2025). Aiheesta on aiempina vuosina tehty useita eri selvityksid, mutta tdma opin-
naytetyo ldhestyy aihetta uudella tavalla - keskittymalld haastatteluihin ja benchmarking-analyy-

siin.

Tutkimukseen osallistui seitseman Yla-Savon kuntaa seka vertailuaineistona 12 muuta kuntaa eri
puolilta Suomea. Osallistuvat kunnat ovat lisalmi, Kiuruvesi, Lapinlahti, Pielavesi, Sonkajarvi, Vie-
rema ja Rautavaara. Benchmark-kunnat valittiin alueellisen [aheisyyden, jarjestamismallien moni-

puolisuuden ja ajankohtaisen lainsdaadantokeskustelun perusteella.

Opinnaytetyon lopputuloksena syntyy kokonaiskuva Yla-Savon kuntien talous- ja henkilostéhallin-
non nykytilasta, kehittdmistarpeista ja mahdollisista jarjestamisvaihtoehdoista. Tyo kokoaa yhteen
empiirisen aineiston havainnot ja vertailukohteiden kokemukset, ja niiden pohjalta esitetaan konk-
reettisia kehittdmisehdotuksia TAHE-palveluiden tulevaisuuden jarjestamiseksi. Tuloksia voidaan
hyodyntaa kuntien strategisessa paatoksenteossa sekd yhteistyorakenteiden suunnittelussa. Tyo
on toteutettu lisalmen kaupungin toimeksiannosta ja sita on ohjannut Yla-Savon kuntien asiantun-
tijoista koottu ohjausryhma. Ohjausryhmassa ovat olleet edustettuina kaikki tutkimukseen osallis-
tuvat kunnat. Toimeksiannon tavoitteena on tukea alueellista paatoksentekoa ja tarjota pohjaa ta-

lous- ja henkilostopalveluiden jarjestamisvaihtoehtojen arvioinnille.



2 Tutkimuksen tavoitteet ja tutkimusongelma

Taman opinnaytetyon tavoitteena on selvittad, milla tavoin Yla-Savon kuntien talous- ja henkilos-
tohallinto (TAHE) on jarjestetty talla hetkella ja arvioida vaihtoehtoisia malleja palvelujen kehitta-
miseksi. Tutkimuksen keskeinen lahtokohta on tarkastella, kuinka kuntien tukipalveluita voidaan
tehostaa ja jarjestaa kestavalla tavalla muuttuvassa toimintaympaéristossa. Hyvinvointialueuudis-
tus, digitalisaation kehitys ja osaavan tyévoiman saatavuuden haasteet pakottavat kuntia arvioi-
maan hallintorakenteitaan uudelleen. Erityisesti pienempien kuntien kohdalla palveluiden jarjesta-
misessa on tunnistettu riskeja, kuten henkildston haavoittuvuus, rekrytointihaasteet seka

kustannustehokkuuden varmistaminen.

Tutkimuksessa hydodynnetdan laadullisia menetelmia, kuten haastatteluja ja benchmarking-analyy-
sia. Haastattelujen avulla kartoitetaan kuntien kokemuksia ja ndkemyksia eri jarjestamisvaihtoeh-
doista, kun taas benchmarking tarjoaa vertailutietoa muista vastaavista organisaatioista ja niiden
toimintamalleista. Nain tutkimus pyrkii tuottamaan uutta ja kdytdannonldheista tietoa, jota voidaan
hyodyntaa paatoksenteossa ja strategisessa suunnittelussa. Tama tutkimus ei pyri antamaan yhta
suoraa suositusta, vaan sen tavoitteena on tarjota kattava analyysi eri vaihtoehdoista seka tuoda

esiin eri nakokulmia, joiden pohjalta kuntien paattajat voivat tehda tietoon perustuvia ratkaisuja.

Tavoitteena on tuottaa paatoksenteon tueksi ajankohtaista ja kdytdannonlaheista tietoa, joka poh

jautuu kuntien omiin kokemuksiin, vertailukohteiden (benchmark-kuntien) nakemyksiin seké asi-
antuntijahaastatteluihin. Tavoitteena on selvittaa eri jarjestamisvaihtoehtojen edut ja haitat seka
tunnistaa ratkaisuja, jotka turvaavat palveluiden saatavuuden ja jatkuvuuden pitkalla aikavalill.
Tyo6ssa tarkastellaan myds, millaisia hy6tyja ja haasteita liittyy eri jarjestamisvaihtoehtoihin, kuten
yhteistyon tiivistamiseen, vastuukuntamalliin tai sidosyksikkdratkaisuun. Lisaksi tyossa esitetaan
konkreettisia kehittamisehdotuksia, jotka tukevat kuntien toimintakykya ja palveluiden jatku-

vuutta.

Kuntien talous- ja henkilstohallinnon palvelut (TAHE-palvelut) muodostavat keskeisen osan kun-
nan sisdistd toimintaa ja johtamisjarjestelmaa. Ne ovat olennaisia niin talouden ohjauksen kuin
henkilostévoimavarojen johtamisen ndkokulmasta (Henkilostévoimavaroilla turvataan organisaa-
tion menestysta 2024). Viime vuosien toimintaympariston muutokset, kuten sote-uudistus, hyvin-

vointialueiden perustaminen, digitalisaatio, osaajapula ja kuntien taloudellinen eriytyminen ovat



lisénneet tarvetta tarkastella hallinnon tukipalvelujen jarjestamistapoja (Kuntatalousohjelman

2023-2026, 20-21; Kuntauudistukset levedampia harteita etsiméassa 2019, 39, 48).

Kuntien talous- ja henkildstéhallinnon palveluiden organisointi on myos kansainvalisesti tarkastel-
tuna monimuotoinen kysymys. Erityisesti ulkoistamisen ja kuntien valisen yhteistyon vaikutuksia
palveluiden laatuun, kustannustehokkuuteen ja hallittavuuteen on tutkittu eri nakdkulmista.
Sharma (2025, 146-147, 150-152, 160-162) korostaa, etta julkisen sektorin ulkoistamisen onnistu-
minen edellyttda strategista suunnittelua, riskienhallintaa ja jatkuvaa suorituskyvyn seurantaa. Ha-
nen mukaansa tehokas ulkoistaminen voi parantaa palvelun laatua ja lisata tuottavuutta, mutta ris-
kind on my0ds ohjattavuuden menettdaminen ja vaikutusmahdollisuuksien kaventuminen. Bel ja
Warner (2015, s. 52—-67) puolestaan tarkastelevat kuntien valistd yhteistyota ja sen vaikutusta kus-
tannuksiin. Heidan tutkimuksensa osoittaa, ettd yhteistyo voi tuoda merkittavia sadstoja ja palve-
lun laadun paranemista, mutta tulokset vaihtelevat suuresti yhteistydmallista ja sen toteutuksesta
riippuen. Erityisesti hallinnollinen yhteensopivuus, kuntien valinen luottamus ja yhteiset tavoitteet

ovat keskeisia onnistumisen edellytyksia.

Strebel ja Bundi (2022, s. 1860-1861) lahestyvat kuntien valistd yhteistyota politiikkakeskeisesta
ndkokulmasta. Heidan mukaansa yhteistoiminnan onnistuminen edellyttda paitsi toimivia hallinnol-
lisia rakenteita, my0s poliittista tahtotilaa ja vakiintunutta luottamusta osapuolten valilla. Nama na-
kdkohdat ovat keskeisia erityisesti tilanteissa, joissa kunnilla on yhteinen intressi kehittaa tukipalve-
luja alueellisesti tai yhdessa tuotettuna. Nama kansainvaliset tutkimukset vahvistavat myds
suomalaisissa kunnissa esiin nousseita havaintoja: seka ulkoistamiseen etta yhteistyéhon liittyy
sekd mahdollisuuksia etta riskeja. Onnistuminen edellyttda aktiivista johtamista, yhteista kehitta-

mista ja tarkoituksenmukaisia rakenteita.

TAHE-palvelujen organisointi on Suomessa hyvin kirjavaa. Osa kunnista tuottaa palvelut itse, osa
kayttaa suuria inhouse-yhtidita tai yksityisia palveluntarjoajia, ja osa hyddyntaa alueellisia kumppa-
nuuksia. Viime vuosina on ndahty myos kehityssuunta, jossa kunnat ovat palauttaneet aiemmin ul-
koistettuja palveluja takaisin omaksi toiminnaksi. (Sihvonen 2022.) Palveluiden jarjestamiseen liit-
tyy paitsi rakenteellisia valintoja myos kysymyksia laadusta, ohjattavuudesta,

kustannustehokkuudesta ja henkildston saatavuudesta.



Tutkimuksen paakysymys on: Millaisia vaihtoehtoja Yld-Savon kunnilla on talous- ja henkilostohal-
linnon palvelujen jarjestamiseksi tulevaisuudessa? Alakysymyksia ovat: Mita hyotyja ja haasteita
liittyy nykyisiin jarjestamismalleihin kuntien ndkdkulmasta? Millaisia kokemuksia vertailukohteissa
on eri jarjestamistavoista? Mita kehittamistarpeita kuntien edustajat nostavat esiin TAHE-

palveluiden osalta?

Yhteenvetona voidaan todeta, etta talous- ja henkiloéstohallinnon jarjestamiseen liittyy seka or-
ganisatorisia ettd rakenteellisia haasteita, joita ei ole yksiselitteisesti ratkaistu pelkdn organisointi-
muodon avulla. Kirjallisuudessa korostuvat kustannustehokkuus ja erikoistuminen ulkoistamisen
hyotyind, mutta samaan aikaan nousee esiin huoli vaikutusvallan kaventumisesta ja osaamisen ka-
toamisesta. Nain ollen tutkimuskohteena TAHE-palvelujen jarjestamisen vaihtoehdot muodostavat
ilmion, jossa hallinnollinen tehokkuus, paikallinen ohjattavuus ja osaamisresurssit ovat jatkuvassa
jannitteessa. Tama teoreettinen viitekehys antaa pohjan tarkastella myos Yla-Savon kuntien kay-

tanndn ratkaisuja ja kokemuksia tutkimusaineiston kautta

3 Tutkimuksen toteutus

Tassa opinndytetydssa sovellettiin laadullista tutkimusotetta, silld tavoitteena oli ymmartaa syvalli-
sesti Yla-Savon kuntien ja vertailukuntien asiantuntijoidenkokemuksia, nakemyksia ja kehittamis-
tarpeita talous- ja henkiléstopalvelujen jarjestamisessa. Laadullinen |ahestymistapa soveltuu erityi-
sesti tilanteisiin, joissa ilmid on monimuotoinen, kontekstisidonnainen ja huonosti ennalta
rajattavissa. Laadullinen menetelma soveltuu erityisesti silloin, kun tutkitaan kdytannon toimintaa,
kuten hallinnon palvelujen organisointia, jossa korostuvat vuorovaikutus, kokemukset ja paikalliset
erityispiirteet. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 87—-89.) Tekodalya (ChatGPT) tydssa on kaytetty tiedonhaun

apuna ja kieliasun tarkistamisessa seka englanninkielisten artikkeleiden kdannoksissa.

Hirsjarven, Remeksen ja Sajavaaran (2013, 161) mukaan laadullinen tutkimus perustuu kokonai-
suuksien ymmartamiseen ja ilmididen tulkintaan, ei niinkdaan mittaamiseen tai yleistamiseen.
Tassa tyossa haastattelut mahdollistivat sen, ettd kuntien kdytannot ja ratkaisut saatiin esiin kun-
kin toimijan kontekstissa ja samalla pystyttiin vertailemaan ndakdkulmia yli kuntarajojen. Laadulli-
nen aineisto antoi mahdollisuuden muodostaa SWOT-analyysien kautta kokonaiskuva kuntien ny-

kytilasta ja kehittamistarpeista toimeksiantajan paatdksenteon tueksi.



Tutkimukseen kerattiin tietoa haastatteluilla, jotka olivat luonteeltaan strukturoimattomia syva-
haastatteluja. Syvahaastattelua kutsutaan myds avoimeksi, kliiniseksi, asiakaskeskeiseksi tai kes-
kustelunomaiseksi haastatteluksi. Siind hyodynnetdan avoimia kysymyksid, ja ainoastaan tutkittava
ilmidé on ennalta madritelty. Pelkka avointen kysymysten kaytto ei kuitenkaan riita tekemaan haas-
tattelusta syvahaastattelua, vaan haastattelijan on aktiivisesti syvennettava vastauksia rakenta-
malla keskustelua eteenpadin niiden pohjalta. Syvahaastattelun tavoitteena on tutkia ilmiéta mah-
dollisimman perusteellisesti, minkd vuoksi haastateltavia voi olla vain muutama, ja samaa henkil6a
voidaan haastatella useita kertoja. Avoimessa haastattelussa ei keskustella sattumanvaraisista ai-
heista, vaan haastattelun sisdltdo maarittyy tutkimuksen tarkoituksen, ongelmanasettelun tai tutki-
mustehtdvan mukaan. Avoin haastattelu on ilmiélahtoinen, eika tutkimuksen viitekehys ohjaa sen
kulkua tiukasti. Viitekehys, eli aiempi tieto ilmiostd, auttaa tutkijaa hahmottamaan tutkimuskoh-
detta, mutta avoimessa haastattelussa sallitaan myos intuitiivinen ja kokemusperdinen ldhestymis-
tapa. Tutkijan tehtdvana on pitaa keskustelu aiheen mukaisena ja johdonmukaisena, mutta sa-

malla antaa haastateltavan puhua vapaasti. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 88-89.)

Haastattelut toteutettiin kahdessa eri kategoriassa:

1. Osallistuvien kuntien haastattelut — Haastatteluilla kartoitettiin Yla-Savon alueen kuntien
talous- ja henkildstohallinnon nykytilaa, yhteistydmahdollisuuksia seka eri jarjestamisvaih-
toehtojen vahvuuksia ja heikkouksia. Haastattelut toteutettiin 1asna ollen kaikissa seitse-
massa tutkimukseen osallistuvassa kunnassa. Niihin osallistui yhteensa 52 henkil63, jotka
edustivat TAHE-palveluissa tydskentelevia seka hallinnon ja toimialojen vastuuhenkildita.
Usealla haastateltavalla oli myos aiempaa kokemusta tyoskentelysta ulkoisten palvelun-

tuottajien palveluksessa, mika toi haastatteluihin arvokasta vertailupohjaa.

2. Benchmark-kuntien haastattelut — Tutkimuksessa haastateltiin my6s muiden alueiden
kuntien edustajia, jotka ovat toteuttaneet erilaisia ratkaisuja TAHE-palveluiden jarjestami-
sessa. N&illa etdayhteyksilld toteutetuilla haastatteluilla pyrittiin saamaan vertailutietoa
siitd, miten eri mallit toimivat kdytdanndssa ja mita oppeja Yla-Savon kunnat voisivat hy6-
dyntda paatoksenteossaan. Benchmark-haastatteluihin osallistui yhteensa 16 henkil6a 12

eri kunnasta, padosin ylemmasta ja keskijohdosta.



Haastatteluaineiston analyysi tehtiin laadullisen sisallénanalyysin keinoin, soveltaen aineistoldh-
toista lahestymistapaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, s. 91). Haastattelut tallennettiin ja litteroitiin ja
aluksi koko aineisto luettiin 1api useaan kertaan kokonaiskuvan muodostamiseksi. Taman jalkeen
haastatteluista tunnistettiin toistuvia aihepiireja ja ilmioita, jotka ryhmiteltiin alustaviksi teemoiksi.
Teemat tarkentuivat vertaamalla eri kuntien ndkemyksia ja kokemuksia toisiinsa. Lopuksi muodos-
tettiin kolme paateemaa, joiden kautta aineiston tulokset raportoitiin: Yla-Savon kuntien TAHE-
palvelujen nykytila, haastattelujen havainnot ja jarjestamisvaihtoehtojen arviointi. Tuloksista paa-
dyttiin tyon pohdintaan ja johtopdatoksiin, joissa esitetdaan kunnille etenemisvaihtoehtoja ja kehit-

tamisideoita TAHE-palvelujen jarjestamisessa.

Tutkimus herétti laajaa kiinnostusta kuntakentdssa. Yhta vaille kaikkiin vertailukunnille esitettyihin
haastattelupyyntoéihin vastattiin myonteisesti ja osallistuvien kuntien osalta osallistuminen oli 100
%. Tutkimuksen ajankohtaisuutta lisasi erityisesti sidosyksikkolainsdadantdon suunnitteilla olevat
muutokset, jotka herattivat kaikissa haastatteluissa keskustelua talous- ja henkiléstdpalvelujen tu-
levista jarjestamisvaihtoehdoista. Tdma osoittaa, etta tukipalveluiden kehittdamista ja organisointia
koskevat kysymykset koetaan tarkeiksi kunnallishallinnon paatoksenteossa ja strategisessa suun-

nittelussa.

Osana opinndytetyon aineistonkeruuta osallistujakunnille Iahetettiin joulukuussa 2024 kysely,
jonka avulla kartoitettiin talous- ja henkildstohallinnon suoritteita ja mittareita. Kyselylla pyrittiin
saamaan yleiskuva siitd, millaisia palvelumaaria kunnissa tuotetaan ja millaisin resurssein. Suorite-
tiedot kattavat talous- ja palkkahallinnon seka raportoinnin volyymeja ja tukipalvelujen tuottami-
seen liittyvia tehtdvia. Vaikka suoritetietoja ei analysoida yksityiskohtaisesti tdssa tyossa, ne toimi-
vat tausta-aineistona haastattelujen ja benchmarking-analyysin rinnalla. Kyselylomake ja kootut
vastaukset on liitetty opinnaytetyon liitteisiin (liite 1). Aineiston avulla on voitu hahmottaa kuntien

toimintaymparistd4a, resurssitarpeita ja tyon laajuutta seka tukea haastatteluaineiston tulkintaa.

SWOT-analyysi (Strengths, Weaknesses, Opportunities, Threats) on 1960-luvulla Yhdysvalloissa ke-
hitetty strategiatyokalu, jota kdytetdan laajasti organisaatioiden strategisessa suunnittelussa. Me-
netelman perusperiaatteena on arvioida organisaation sisdisia vahvuuksia (S) ja heikkouksia (W)

sekd ulkoiseen toimintaymparistoon liittyvia mahdollisuuksia (O) ja uhkia (T). Sisdiset tekijat kuvaa-



vat organisaation nykytilaa, kun taas ulkoiset tekijat liittyvat tulevaisuuden kehitykseen ja toimin-
taympariston muutoksiin. SWOT ei itsessaan ole paatdksentekotydkalu, vaan sen tuottama tieto
toimii pohjana strategisille valinnoille ja kehittamistoimenpiteiden suunnittelulle. (Vuorinen &
Huikkola 2023, 97-104.) Balanced Scorecard Institute (2024) korostaa, etta SWOT-analyysin avulla
voidaan tunnistaa vahvuuksia, joita kannattaa hyodyntaa seka heikkouksia, jotka vaativat huo-
miota. SWOT-analyysin tarkoituksena ei ole pelkdstaan tunnistaa naita tekijoita, vaan myods tukea
strategisten valintojen tekemista ja suunnitelmien laatimista. Hyvin toteutettu SWOT-analyysi pe-
rustuu perusteelliseen taustatutkimukseen organisaation resursseista, toimintaymparistosta ja

markkinatilanteesta. (Vuorinen & Huikkola 2023, 97-104.)

Tassa tyossa SWOT-analyysi koottiin haastattelujen pohjalta, ja se toimii perustana kehittdmiseh-
dotuksille seka eri jarjestamisvaihtoehtojen vertailulle. SWOT-analyysi valikoitui tutkimusmenetel-
maksi ohjausryhman toiveesta ja erityisesti siksi, etta tdman opinnaytetydn on tarkoitus edetd
kunnissa jatkokasittelyyn ja SWOT tarjoaa jasennellyn yhteenvedon eri vaihtoehdoista. Lisaksi tut-
kimuksen tekijalld on pitkda kokemus tyoskentelysta eri kuntien eri toimintayksikoissa seka ulkois-

tetulla palveluntuottajalla, joten toimintaymparisto on tutkijalle tuttu ja nakemys aiheesta laaja.

Benchmarking on kehittdmismenetelma, jossa organisaatio vertaa omaa toimintaansa muihin ja
pyrkii oppimaan parhaista kdytanndista. Tavoitteena ei ole suoraviivainen kopiointi, vaan uusien
ideoiden ja toimintatapojen soveltaminen oman organisaation tarpeisiin. Kehittdmiskohteet liitty-
vat usein liiketoiminnan keskeisiin osa-alueisiin, kuten kustannustehokkuuteen, laatuun, asiakas-
kokemukseen tai tuotantoprosesseihin. Benchmarkingia voidaan toteuttaa eri tavoin, kuten sisadi-
sesti, kilpailijoiden, toiminnallisesti samankaltaisten tai koko toimialan kesken. Tassa
tutkimuksessa hyddynnettiin toimialan benchmarkingia, jossa osallistujat jakavat kokemuksiaan
ilman kilpailuasetelmia. Tama mahdollistaa avoimen vuorovaikutuksen ja vahentaa tietovuotoris-

keja. (Vuorinen & Huikkola 2023, 187-188.)



Kehitys- Valitse Vaihda Analysoi Sovella oppia,
tarpeiden kehittamis- kokemuksia toiminnan toteuta
madrittely ja kohde ja etsi esikuvan kanssa eroja ja aseta muutoksia ja
oman toiminnan sille esikuva - opi, miten he tavoitteet arvioi uutta
kuvaaminen toimivat toimintaa

Kuvio 1 Benchmarking-prosessi (Vuorinen & Huikkola 223, 189).

Benchmarking-prosessi koostuu viidesta vaiheesta: kehittamistarpeiden ja nykytilan maarittely,
vertailukohteiden etsiminen ja yhteistydn rakentaminen, kokemusten vaihto, toiminnallisten ero-
jen analyysi sekd opittujen kaytantojen soveltaminen omaan toimintaan (Vuorinen & Huikkola
2023, 189-190). Prosessin onnistuminen edellyttdd molemminpuolista avoimuutta ja hyvaa val-
mistautumista erityisesti kokemusten vaihtoon ja tulosten hyédyntamiseen. Benchmarkingissa tu-
lee noudattaa eettisia periaatteita, kuten laillisuutta, tietosuojaa, luottamuksellisuutta ja vastavuo-
roisuutta. Tietoja tulee kayttaa vain sovittuihin tarkoituksiin, ja kumppaneita on kohdeltava
rehellisesti ja kunnioittavasti. Hyva valmistautuminen ja sovittujen toimenpiteiden toteuttaminen

ovat keskeisia onnistuneelle yhteistyolle. (Tuominen & Niva 2022, 106-109.)

Valittujen benchmark-kuntien perustelut

Tutkimukseen valikoituneet vertailukunnat ja -organisaatiot valittiin siten, ettd ne tarjoavat mah-
dollisimman monipuolisen ja tarkoituksenmukaisen ndkokulman talous- ja henkilostopalveluiden
jarjestamisvaihtoehtoihin. Valintaan vaikutti kolme keskeista kriteeria: alueellinen ldaheisyys, toteu-
tettujen ratkaisujen erilaisuus seka sidosyksikkdlainsaadanndn ajankohtaiset vaikutukset. Valittu-
jen kohteiden avulla tutkimuksessa pyritdan tuottamaan mahdollisimman kattava kokonaiskuva
siitd, millaisia ratkaisuja eri kunnissa on toteutettu, mitd oppeja niistd on saatu ja mita nakékulmia

voidaan soveltaa Yla-Savon kuntien paatoksenteossa.

Kainuun kunnat (Paltamo, Kuhmo, Sotkamo, Suomussalmi ja Hyrynsalmi) valikoituivat mukaan,
koska ne sijaitsevat Yla-Savon ldheisyydessa ja niilld on vahvaa kokemusta eri palveluiden jarjesta-
misestd seka yhteistyon etta ulkoistamisen kautta. Kainuulla on erityinen tausta alueellisen yhteis-
tyon ndkokulmasta, silld alueella toteutettiin vuosina 2005—-2012 hallintokokeilu, jossa maakunta

vastasi monista palveluista keskitetysti, myds TAHE-palveluista (Kainuun hallintokokeilun tila,
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2012). Kainuun kunnilla on edelleen vahvaa yhteistoimintakulttuuria esimerkiksi TE-palveluissa ja
jatehuollossa, mutta myds hallinnon tukipalveluissa. Alueella on tapahtunut viime vuosina merkit-
tavia muutoksia TAHE-palveluiden tuottamisessa, ja kunnissa seurataan aktiivisesti sidosyksikko-
lainsadadannon mahdollisia muutoksia, mika tekee niista ajankohtaisen ja vertailukelpoisen tutki-

muskohteen.

Karstula ja Lohja edustavat kuntia, joissa talous- ja henkilostéhallinnon palvelut on jarjestetty vas-
tuukuntamallilla. Naiden kuntien mallit tarjoavat konkreettisia esimerkkeja siita, miten vastuukun-
taratkaisut voivat toimia kdytanndssd, ja ne mahdollistavat syvemman arvioinnin siitd, millaisia
etuja tai haasteita tdhan malliin liittyy. Rovaniemelld puolestaan on kdynnissa siirtyma ulkoisesta
palvelutuotannosta omaksi tuotannoksi, mika tarjosi arvokasta ndakdkulmaa muutosprosessien hal-
lintaan seka palauttamisen vaikutuksiin. Seindjoki ja Sotkamo jarjestavat TAHE-palvelut omana
tuotantona kayttden samoja tietojarjestelmia kuin Yld-Savon Kymppi -yhteisty6ssa mukana olevat

kunnat. Tdma tarjoaa mahdollisuuden vertailla toimintaa, jossa ohjelmistoalusta on yhteinen.

Mikkeli ja Imatra hankkivat palvelut sidosyksikéltdaan Meidan IT ja Talous Oy:ltd, joka téllad osittain

vastaa toiminnallisesti Savon ICT-palvelut Oy:n kaltaista palvelutuotantoa. Wakaus Oy on mukana,
koska se toimii ulkoisena palveluntuottajana Varkauden kaupunkikonsernille ja operoi samoilla jar-
jestelmilld kuin padosa Yla-Savon kunnista. Ndaiden benchmark-kohteiden kokemukset auttavat ar-

vioimaan sidosyksikdiden mahdollisuuksia ja rajoituksia TAHE-palveluiden jarjestamisessa.

4 Kuntien talous- ja henkil6stopalvelujen jarjestaminen

4.1 Lainsdaadanto ja ohjaus

Kunnallisen itsehallinnon perusta on sdadetty Suomen perustuslaissa (731/1999, 121 §), jonka mu-
kaan kunnilla on oikeus itsehallintoon, mukaan lukien oikeus paattaa palvelujensa jarjestamisesta
ja hallinnostaan. Keskeiset peruspilarit perustuslain ja perustuslakivaliokunnan vakiintuneen lau-

suntokdytdnnén mukaan ovat seuraavat:

¢ Kuntien hallinnon tulee perustua kunnan asukkaiden itsehallintoon, jossa ylintd paatosval-
taa kdyttaa suorilla, yleiseen ja yhtdldiseen danioikeuteen perustuvilla vaaleilla valittu toi-

mielin (kansanvaltaisuusperiaate).
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¢ Kunnan hallinnon yleisistad perusteista ja tehtavista sdadetaan lailla.

e Kunnille annettavia tehtavia sdddettaessa on varmistettava, etta kunnilla on tosiasialliset
edellytykset suoriutua niista (rahoitusperiaate).

e Kunnilla on verotusoikeus.

¢ Kunnilla on yleinen toimivalta ottaa hoitaakseen tehtdvia. (Leppanen, Sorvettula & Valli-

Lintu, 30.)

Julkisilla palveluilla tarkoitetaan julkisyhteisdjen jarjestamia ja tarjoamia palveluja, kuten koulu-
tusta, terveydenhoitoa, sosiaalihuoltoa, kuluttajaneuvontaa ja kulttuuritarjontaa. Suuri osa julki-
sista palveluista on maaritelty lainsaadanndssa. Osa palveluista on harkinnanvaraisia, mutta joihin-
kin liittyy subjektiivinen oikeus. Julkishallinnolla voi olla lakisdateinen velvollisuus jarjestaa tai
tuottaa julkinen palvelu ja vastata sen saamisesta. Esimerkiksi kunnat tuottavat perusopetuksen,
kun taas hyvinvointialueet vastaavat padosin sosiaali- ja terveyspalveluista, joita voivat tuottaa
myo0s yksityiset palveluntarjoajat. Julkishallinto vastaa myos yhteiskunnan perusrakenteen eli inf-
rastruktuurin yllapidosta. Julkisyhteisot rakentavat ja yllapitavat lilkkenneyhteyksia (esim. Vaylavi-
rasto) ja tarjoavat aineettomia palveluja ja suoritteita seka julkisia kulutushyddykkeitd, jotka ovat
kaikkien kaytettavissa tai saatavilla vastiketta vastaan. Naihin kuuluvat esimerkiksi yleisen jarjes-
tyksen, turvallisuuden ja oikeusturvan yllapitaminen seka julkisen omaisuuden kayttomahdollisuus
(esim. julkiset tilat ja puistot). Lisaksi julkisyhteisot vastaavat yhteiskunnan pehmeadsta infrastruk-
tuurista, kuten koulutuksesta, tutkimuksesta ja tietovarantojen tuottamisesta. (Maenpaa 2023,

192).

Modernissa hallinnossa keskitytdan enemman hallintotoiminnan sisaltdéon ja laadullisiin piirteisiin
kuin maaraan. Aiemmin korostettiin lainmukaisuutta tai hallintohierarkian huipulla méaariteltyjen
tavoitteiden toteuttamista, mutta nykydan pyritaan parantamaan palveluja, huomioimaan asiak-
kaiden yksilolliset tarpeet ja lisédmaan osallistumista. Kilpailutus hyvaksytdan yha laajemmin pal-
velujen sisdllon ja kohdentumisen ohjaajaksi, ja palvelujen tuottaminen ja jarjestaminen voi kuulua
seka julkisille etta yksityisille toimijoille. Yksilollisilla oikeuksilla ja vapauksilla on keskeinen merki-
tys modernissa hallinnossa. Ndihin oikeuksiin kuuluvat taloudelliset, sosiaaliset ja sivistykselliset
perusoikeudet, hallinnon asiakkaan menettelylliset oikeudet ja oikeusturva seka subjektiiviset oi-
keudet saada tietyn sisaltoisia ja tasoisia hallintopalveluja. Esimerkiksi oikeus paattaa itse hoidos-

taan tai vapaus valita palvelujen tarjoaja ovat osa tata painotusta. (Mdenpaa 2023, 74.)
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Hallinnollisen saantelyn, valvonnan ja julkisten palvelujen toteuttaminen edellyttda perustoimin-
toja, joilla viranomaisen toimintaa resursoidaan, hallinnoidaan ja ohjataan. Hallinnon yllapidon
keskeisend tavoitteena on julkishallinnon toimivuuden turvaaminen ja sen jatkuvuuden varmista-
minen. Tata hallinnon sisdista hallintaa voidaan kutsua ”hallinnon hallinnoksi”, jonka keskeisiin
osa-alueisiin kuuluvat henkilosto- ja taloushallinto seka viranomaisen toiminnan johto ja valvonta.
Lisdksi siihen sisdltyy tieto- ja informaatiohallinto, joka tukee hallinnollisen sddntelyn toimeenpa-

noa ja palveluiden tuottamista. (Maenpaa 2023.)

Hallinnon hallinto kattaa myds toiminnan suunnittelun, ohjauksen seka teknisesti avustavat hallin-
totehtavat. Viranomaisen henkildstohallintoon sisaltyvat muun muassa henkiloston valinta, tyon
johtaminen ja valvonta, sivutoimien valvonta seka palkkaukseen ja palvelussuhteen pysyvyyteen
liittyva paatoksenteko. Taloushallinto puolestaan kattaa talousarvion valmistelun ja toteutuksen,
tilinpidon sekd maksuliikenteen hallinnan. Tietohallinnon tehtavana on huolehtia viranomaisen
tietoaineistojen hallinnasta ja varmistaa niiden turvallinen ja tehokas hyddyntaminen. Vaikka hal-
linnon hallinto on p&aasiassa viranomaiskoneiston sisdista toimintaa, sen vaikutus yksityishenkil6i-
hin on usein merkittava. Esimerkiksi julkisyhteisdjen henkildstdhallinto koskee noin neljannesta
koko tyovoimasta, ja paatoksenteon valmistelu sekd varainkdyton ohjaus vaikuttavat suoraan
saantelyn ja palveluiden konkreettiseen sisaltoon. Lisaksi yksityisten henkildiden tietojen hallinnol-
linen kasittely vaikuttaa seka hallinnon avoimuuteen etta yksityisyyden ja yksityiselaman suojan
toteutumiseen. Taman vuoksi valmistelun julkisuutta, osallistumis- ja vaikuttamismahdollisuuksia

sekd henkiloston oikeusturvaa on pyritty vahvistamaan. (Maenpaa 2023.)

Vaeston ikddantyminen, tydvoiman vaheneminen, valtion verotulojen supistuminen sekd ihmisten
keskittyminen kaupunkikeskuksiin luovat yha suurempia paineita julkisten palveluiden rahoittami-
seen ja tuottamiseen. Julkinen sektori kohtaa merkittavia haasteita kehittdessaan palveluita, jotka
vastaavat kansalaisten tarpeisiin yha niukemmilla resursseilla. Kuitenkin julkisella sektorilla on
huomattava potentiaali parantaa palvelujaan — uusia, tehokkaampia ratkaisuja voidaan kehittaa

hyodyntamalla palvelumuotoilun menetelmia. (Tuulaniemi 2011, 27.)

Yrityksen tehtdvana on luoda arvoa omistajilleen, mika useimmiten tarkoittaa taloudellisen voiton
tavoittelua. Vastaavasti julkisyhteison tehtavana on tuottaa arvoa omistajilleen — eli valtion, kun-

tien ja muiden organisaatioiden asukkaille tai jasenille. Tdma arvo syntyy toimivista palveluista ja
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ratkaisuista, jotka helpottavat ihmisten arkea. On olennaista ymmartaa, etta julkisyhteisot luovat
arvoa nimenomaan palveluiden ja ratkaisujen kautta. Valtiolla ja kunnilla on vastuu ensiluokkais-
ten palveluiden tarjoamisesta kansalaisilleen. Kunnat pyrkivat edistamaan asukkaidensa hyvinvoin-
tia, ja niiden keskeisin tehtava on palveluiden tuottaminen. Kunnan rooli yhteiskunnan rakentei-
den yllapitdjana on merkittava, mutta sen ydin- ja perustehtava on ennen kaikkea kuntalaisten

hyvinvoinnin edistdminen tarjoamalla laadukkaita palveluita. (Tuulaniemi 2011, 27.)

4.2 Talous- ja henkilostopalvelujen sisalto

Talous- ja henkilostohallinnon (TAHE) palvelut kunnissa muodostavat kokonaisuuden, joka kattaa
talouden ja henkildston ydinprosessit seka naita tukevat tiedot, jarjestelmat ja toimintakdytannot.
Kuntasektorin viitearkkitehtuurien (2014) perusteella TAHE-palvelut jakautuvat kahteen paaaluee-
seen: taloushallinto ja henkilostohallinto, joista kumpikin koostuu useista keskeisista osa-alueista
ja prosesseista. TAHE-palvelut kattavat kuntien toiminnan kannalta kriittiset ydintoiminnot, joiden
kautta ohjataan henkiloresursseja ja taloudellisia voimavaroja. Ne muodostavat hallinnollisen pe-
rustan tiedolla johtamiseen, henkil6ston hyvinvointiin ja palvelutuotannon kustannustehokkuu-
teen. Viitearkkitehtuurit tarjoavat yhteisen mallin, jonka avulla toimintaa voidaan yhtenaistaa, ke-

hittaa ja vertailla kuntien kesken.

Taloushallinto

= .

tilinpdatds

I,__:__'uuhalllnnnn Sportolniti ja

P j e
hallinta tilastointi

Kuvio 2 Taloushallinnon prosessikartta (Kuntasektorin taloushallinnon viitearkkitehtuuri 2014, 17).



HenkiléstShallinto

Henkilésto-
 suunnittelu

Osaamisen
hallinta

14

Tybajan-
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Kuvio 3 Henkiléstdhallinnon prosessikartta (Kuntasektorin henkilostéhallinnon viitearkkitehtuuri

2014, 17).

Taulukoissa 1 ja 2 tarkastellaan talous- ja henkilostohallinnon tehtavia tehtavakohtaisesti sen mu-

kaan, voidaanko ne ulkoistaa vai edellyttavatko ne kunnan omaa tuotantoa tai viranomaistoimia.

Tavoitteena on hahmottaa, mitka prosessit soveltuvat erilaisiin jarjestamismalleihin ja mitka tehta-

vat liittyvat julkisen vallan kayttoon tai vaativat viranomaistoimivaltaa.

TALOUSHALLINNON PROSESSIT

Prosessi

Tehtdvén kuvaus

Voidaanko tehtéivd ulkois-
taa?

Ostolaskut ja ostores-
kontra

Laskujen vastaanotto, tarkastus,
asiatarkastus ja maksatus.

Ulkoistettavissa

Myyntilaskutus ja myynti-
reskontra

Laskujen laatiminen, toimittami-
nen, maksujen seuranta ja perinta.

Ulkoistettavissa

Pysyvien vastaavien kirjan-
pito

Investointien ja omaisuuserien hal-
linta ja poistot.

Ulkoistettavissa

Kirjanpito ja tilinpaatos

Tositteen kasittely, tilidinti, tilien
seuranta, tilinpaatosasiakirjat.

Ulkoistettavissa

Kassanhallinta ja maksulii-
kenne

Maksuvalmiuden seuranta, maksu-
jen ajoitus, pankkiyhteydet.

Ulkoistettavissa

Taloussuunnittelu

Talousarvion laadinta, taloussuun-
nitelma ja budjetin seuranta.

Padsaantoisesti oma toiminta

Rahoituksen hallinta

Lainat, sijoitukset, korkoriski ja
muut rahoitustapahtumat.

Padsaantoisesti oma toiminta

Sisdinen laskenta

Kustannuslaskenta, kannattavuus-
analyysit, sisdinen hinnoittelu.

Oma toiminta

Raportointi ja tilastointi

Talousraportit, viranomaisrapor-
tointi ja tilastot.

Ulkoistettavissa

Perustietojen hallinta

Organisaatio-, tilikartta- ja kustan-
nuspaikkatiedot.

Paasaantoisesti oma toiminta

Taulukko 1 Taloushallinnon prosessien kuvaus.
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Vastaavat henkildstohallinnon tehtavat Kuntasektorin henkildstohallinnon viitearkkitehtuurin
(2024) mukaan kuvassa 2. Vaikka monet toiminnot ovat teknisesti ulkoistettavissa, tietyt paatok-
senteot ja tulkintatilanteet edellyttavat edelleen viranomaisvastuuta tai tiivista yhteytta kunnan

sisdiseen hallintoon.

HENKILOSTOHALLINNON PROSESSIT

Tehtdivd Kuvaus tehtdvdstd Voiko ulkoistaa?

Henkildstésuunnittelu Ennakoidaan henkilostotarpeita, Oma toiminta
mitoitetaan resurssit ja laaditaan
henkilostostrategia.

Rekrytointi Tehtdvan maarittely, hakuprosessi, | Oma toiminta
valinta ja perehdytys.

Palvelussuhteen hallinta Sopimusten teko, muutokset, tyd- | Oma toiminta
suhteen elinkaari ja paattaminen.

Ty6ajanhallinta Tybaikojen suunnittelu, seuranta Oma toiminta
ja toteuman hallinta.

Osaamisen hallinta Koulutussuunnittelu, osaamisen Oma toiminta
kehittaminen ja kompetenssien
seuranta.

Palkkaus ja palkitseminen Palkkapolitiikka, kannustinjarjes- Oma toiminta
telmat ja palkkakartoitukset.

Palkanlaskenta Palkkojen laskenta, tarkastus ja Ulkoistettavissa
maksatus.

Matkahallinta Matkasuunnittelu, matkalaskujen | Ulkoistettavissa
hallinta ja korvausten maksami-
nen.

Ty6hyvinvoinnin hallinta Tyokyvyn tuki, varhaisen vélittdmi- | Oma toiminta
sen toimintamallit ja tyoterveys-
huolto.

Taulukko 2 Henkilostohallinnon prosessien kuvaus.

Nadiden taulukoiden avulla voidaan jasentad, mitka tehtdvat voidaan periaatteessa siirtaa ulkoiste-
tulle toimijalle ja mitka paasaantoisesti tulee sailyttda kunnan tai vastuukunnan tehtavana. Arvi-
ointi toimii taustana SWOT-analyysille ja jarjestamisvaihtoehtojen vertailulle myéhemmissa lu-
vuissa. On kuitenkin huomioitava, etta kdytannon toimintamalleissa ja virkavastuulla hoidetuissa
tehtavissa voi olla huomattavia kuntakohtaisia eroja, vaikka muodollinen vastuu sailyisikin kun-
nalla. Nama erot vaikuttavat siihen, miten tehtdvia voidaan tosiasiassa siirtaa tai toteuttaa yhteis-

toiminnassa.
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4.3 Kunnallisten palvelujen jarjestamisvaihtoehdot

Kuntalain (410/2015) 9 §:n mukaan kunta voi tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut joko
itse tai hankkia ne muulta palvelun tuottajalta sopimukseen perustuen. Talous- ja henkilostopalve-
luissa ei ole kyse kunnan lakisaateisista tehtavistd vaan ns. sisdisista tukipalveluista, jotka tukevat

kunnan perustehtdvia. Nain ollen kunta voi itse paattaa miten TAHE-palvelut jarjestetadan.

Kunnan palveluiden jarjestamisvaihtoehtoja voivat olla:

1. Tuottaa palvelut itse
e Kunta voi hoitaa palvelun omana toimintanaan. (Kuntalaki 410/2015, 9 §).

e Vaihtoehto mahdollistaa suoran hallinnan ja paatdksenteon seka palveluiden rdataldinnin

kunnan tarpeisiin.
2. Hankkia palvelut sidosyksikolta eli ns. in-house -yhti6lta

e Perustuu lakiin julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista (1397/2016) 15 §:dan,

jonka mukaan kunta voi hankkia palvelut omistamiltaan yhtiolta ilman kilpailutusta.

e Edellytyksena on, etta hankintayksikko yksin tai yhdessa muiden hankintayksikdiden kanssa
kayttaa sidosyksikossa maardysvaltaa strategisiin tavoitteisiin ja tarkeisiin paatoksiin kuin
omassa organisaatiossaan. (Laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista

1397/2016, 15 §.)
3. Tuottaa palvelut yhdessd muiden kuntien kanssa, kuntayhtyma tai vastuukuntamalli

e Kunnat voivat muodostaa yhteistyorakenteita, kuten yhteistoiminta-alueen tai vastuukun-
tamallin, joissa yksi kunta tuottaa palvelut useammalle kunnalle. (Kuntalaki 410/2015, 49-

528.)

e Tavoitteena on resurssien tehokkaampi kaytto ja laajempi asiantuntijaosaaminen (Kuntien

yhteinen toimielin).
4. Hankkia palvelut ulkopuoliselta toimijalta

e Kunta voi ostaa palvelut yksityisilta yrityksilta, yhdistyksilta tai muilta ulkopuolisilta toimi-

joilta.
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e Hankintalaki (1397/2016) saatelee julkisia hankintoja ja sen 2 § mukaan lakia sovelletaan
hankintoihin, jotka ylittavat kansalliset kynnysarvo. Kunnan tulee varmistaa, ettd palvelut

kilpailutetaan asianmukaisesti ellei kyseessa ole sidosyksikkd.

e Palvelujen ulkoistaminen voi tuoda joustavuutta ja kustannustehokkuutta, mutta edellyttaa

vahvaa sopimusohjausta ja valvontaa (Komulainen 2010, 23, 51; Sihvonen, 2022).
5. Osallistua yhteison toimintaan

e Kuntalain 9 §:n mukaan kunta voi tuottaa palveluita yhdessa toisten kuntien tai yksityisten

toimijoiden kanssa esimerkiksi perustamalla osakeyhtitn, osuuskunnan tai muun yhteison.

e Tama voi mahdollistaa joustavan toiminnan ja markkinaehtoisen palvelutuotannon (Kun-

tien ja kuntayhtymien yhteistoiminta).

Kuntien valista yhteisty6ta ei ohjaa ainoastaan tarve tehostaa toimintaa, vaan siihen vaikuttavat
myo0s poliittiset ja institutionaaliset tekijat. Teles ja Swianiewicz (2022) tarkastelevat tutkimukses-
saan kuntien valisen yhteistydn muodostumista useissa Euroopan maissa, keskittyen erityisesti sii-
hen, miten politiikkasektori ja paikalliset olosuhteet vaikuttavat yhteistyorakenteiden syntyyn. Hei-
dan mukaansa kunnallinen yhteistyo ei aina synny rationaalisen suunnittelun tai kustannushyoty -
ajattelun seurauksena, vaan se voi perustua paikalliseen identiteettiin, valtarakenteisiin tai histori-
allisiin suhteisiin. Tama nakokulma tuo lisasyvyyttd suomalaisessa kontekstissa kaytavaan keskus-
teluun siitd, miksi osa kunnista kokee yhteistyon luontevaksi ja osa taas varauksellisesti. (Teles &

Swianiewicz 2022, 1551-1554.)

Palvelujen jarjestaminen Yla-Savossa

Yla-Savo muodostuu seitsemdsta kunnasta: lisalmi, Kiuruvesi, Keitele, Lapinlahti, Pielavesi, Sonka-
jarvi ja Vierema. Tasta joukosta kaikki kunnat Keiteletta lukuun ottamatta osallistuivat tutkimuk-
seen, ja lisdksi mukana oli Koillis-Savon alueelta Rautavaara. Alueella tehddan laaja-alaista kuntien
vélista yhteistyota useilla toimialoilla, kuten ICT-palveluissa, ymparistoterveydenhuollossa, jate- ja
vesihuollossa, maaseutuhallinnossa, lomituspalveluissa, talous- ja henkildstéhallinnossa seka tyol-
lisyys- ja elinvoimapalveluissa. Yhteistyon tavoitteina ovat alueen kehittdminen, toiminnan tehos-
taminen, kustannussaastot ja palveluiden parempi saatavuus (Yla-Savon seudullinen kehittdaminen
n.d.). Yhteistyolla on pitkat perinteet, ja se on jarjestetty palvelukohtaisesti eri hallintomalleilla toi-

minnan luonteesta ja lainsaadanndsta riippuen.
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Keskeisilld palvelualueilla — kuten maaseutupalveluissa, ymparistéterveydenhuollossa, jatehuol-
lossa ja vuoden 2025 alusta TE-palveluissa — kdytdssa on vastuukuntamalli, jossa lisalmi toimii jar-
jestavana kuntana. Osallistuvat kunnat vaihtelevat palveluittain. Esimerkiksi ymparistoterveyden-
huollossa mukana ovat lisalmi, Kiuruvesi, Sonkajarvi ja Vierema, kun taas maaseutupalveluissa
osallistuvat lisalmi, Lapinlahti, Sonkajarvi ja Vierema (Ymparisto ja eldimet n.d.; Yla-Savon Jate-

huoltolautakunta n.d.).

Lisdksi alueella hyodynnetdan kuntayhtymia (esim. koulutuksessa) ja yhtiomuotoista palvelutuo-
tantoa (esim. ICT- ja jatehuolto) (YId-Savon seudullinen kehittdminen n.d.). Yhteisty6 ulottuu myds
kulttuurin ja sivistyksen alueille, kuten Rutakko-kirjastoverkostoon ja Yld-Savon musiikkiopistoon.
Ty6voiman saatavuuden ja osaamisen kehittamisen tueksi tehdaan tiivista yhteistyota oppilaitos-
ten, erityisesti YIa-Savon ammattiopiston ja Savon koulutuskuntayhtyman (YSAO, SAKKY), yritysten
ja kolmannen sektorin kanssa. Koulutuksen ja kehittdmistoiminnan suunnittelu perustuu tyoela-
man tarpeisiin, ja sitd tukevat esimerkiksi osaamisen kumppanuuspdyta ja yhteiset kehittamis-

hankkeet (Yld-Savon seudullinen kehittaminen n.d.).

Yla-Savon julkishallinnon organisaatioissa on tehty yhteista talous- ja palkkahallinnon tietojarjes-
telmayhteistyota vuodesta 2008 lahtien "YI3-Savon Kymppi" -nimikkeelld. Yhteistyon perustana
ovat olleet CGl:n taloudenohjauksen Kuntamalli ja palkkalaskennan Populus tietojarjestelmat. Al-
kuvaiheessa mukana olivat lisalmen ja Kiuruveden kaupungit, lisalmen vesiliikelaitos, lisalmen seu-
dun kansanterveystyon kuntayhtyma, Yla-Savon koulutuskuntayhtyma, Yla-Savon terveydenhuol-
lon kuntayhtyma seka Sonkajarven ja Viereman kunnat. Mukana olleiden organisaatioiden maara
on vuosien varrella vaihdellut 8-13 valilla. Tallad hetkellad yhteistyossa ovat mukana lisalmi, Kiuru-
vesi, Sonkajarvi, Pielavesi, Vierema ja Keitele seka Yla-Savon koulutuskuntayhtyma ja Savon ICT-

palvelut Oy. (Suomalainen 2025.)

YIa-Savon Kymppi -yhteisty0 sai alkunsa tarpeesta vahvistaa alueen kuntien valista yhteistoimintaa
talous- ja henkilostohallinnon jarjestelmahankinnoissa. Tavoitteena oli |0ytaa synergiaetuja ja pa-
rantaa kustannustehokkuutta. Kyseessa on organisaatioiden valinen verkostomainen yhteistyo,
joka pohjautuu yhteisiin talous- ja henkilostohallinnon tietojarjestelmiin, padkayttadjapalveluihin

seka yhteisiin koulutuskaytantoihin. Vaikka yhteistyo ei perustu erilliseen hallinnolliseen rakentee-
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seen, mukana olevat organisaatiot ovat sitoutuneet yhdessa kehittamaan jarjestelmia ja palvelu-

kokonaisuutta. Vuonna 2020 kdynnistyneen Yla-Savon Kymppi -kuntatietoprojektin myo6ta verkos-
tolle perustettiin sddnnollisesti kokoontuva ohjausryhma. Ohjausryhma koostuu kuntien ja yhteis-
ty6tahojen edustajista, ja sen tehtdavana on koordinoida kehittamistyotad, valmistella hankintoja ja

linjata TAHE-palveluiden kehittamissuunnista seudullisesti. (Suomalainen 2025.)

Suurin osa kunnista tuottaa TAHE-palvelut omana toimintanaan, ja yhteisty6 Yla-Savon Kymppi -
verkostossa muodostaa keskeisen toimintamallin erityisesti ohjelmistojen, koulutusten ja vertais-
tuen osalta. Rautavaara on ulkoistanut palkanlaskennan Monetra Oy:lle ja Lapinlahti kaikki talous-

ja palkkapalvelut Kuntalaskenta Oy:lle.

4.4 Kestavan kehityksen nakdokulma

Kestava kehitys kunnallisessa hallinnossa tarkoittaa taloudellisten, sosiaalisten ja ekologisten na-
kokohtien tasapainoista huomioimista padtoksenteossa ja palvelujen jarjestamisessa. Suomi on
sitoutunut YK:n Agenda 2030-tavoitteisiin, ja kunnilla on keskeinen rooli ndiden tavoitteiden to-
teuttamisessa. Kuntaliiton mukaan kunnilla on vastuu yli 60 %:sta kestavan kehityksen tavoittei-
den toimeenpanosta, ja niiden toiminta kytkeytyy lahes kaikkiin tavoitteisiin. (Kestdvan kehityksen
strateginen johtaminen n.d.) Kuntalain (410/2015, 1 §) mukaan kunnan tulee jarjestaa palvelut ta-
loudellisesti, sosiaalisesti ja ymparistollisesti kestavalla tavalla. Talous- ja henkilostépalvelujen jar-
jestamisessa tama tarkoittaa kustannustehokkuuden, [apindkyvyyden ja pitkdjanteisen taloudenpi-
don varmistamista. Kestavan kehityksen budjetointi on noussut keinoksi integroida kestavyyden
periaatteet osaksi kuntien taloussuunnittelua. (Schmidt-Thomé, Eskelinen, Lamuela Orta, Laurila,

Ldhteenoja, Monni, Pdivanen, Sallinen & Terama 2020, 14-15.)

Ekologinen kestavyys edellyttda luonnonvarojen vastuullista kdyttda ja ymparistovaikutusten mini-
mointia. Talous- ja henkilostopalveluissa tama tarkoittaa esimerkiksi digitaalisten ratkaisujen hyo-
dyntdamista, jotka vahentavat paperinkulutusta ja matkustustarvetta. Kuntaliiton Kestavan kehityk-
sen strateginen johtaminen -opas (n.d) korostaa, etta ekologinen kestavyys on osa kunnan
strategista suunnittelua ja budjetointia ja sen huomioiminen on olennaista kaikessa toiminnassa.

Sosiaalinen kestavyys liittyy henkilostdon hyvinvointiin, osaamisen kehittamiseen ja tydyhteison toi-
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mivuuteen. Kestava henkildstévoimavarojen johtaminen (Sustainable Human Resource Manage-
ment, S-HRM) korostaa henkildston osallistamista, tasa-arvoa ja jatkuvaa oppimista. Tutkimusten
mukaan sosiaalisesti kestdva henkilostdjohtaminen lisda tyontekijoiden sitoutumista ja organisaa-

tion resilienssia. (Leino 2023, 43.)

Kestava kehitys edellyttaa, ettd taloudelliset, ekologiset ja sosiaaliset ndkokulmat integroidaan
osaksi kunnan strategista johtamista. Kuntaliitto suosittelee, etta kestavan kehityksen tavoitteet
ovat mukana strategiassa ja talousarvion valmistelussa. Ne toimivat linjauksina myos henkilésto-
kertomuksessa ja hyvinvointisuunnitelmissa. (Kestavan kehityksen strateginen johtaminen n.d.)
Talous- ja henkilostopalvelujen jarjestamismallin valinnalla on suora yhteys kunnan kestavan kehi-
tyksen tavoitteiden toteutumiseen. Valittu malli vaikuttaa esimerkiksi henkildston hyvinvoinnin
edistamiseen, digitaalisten ratkaisujen hyddyntdamiseen seka resurssitehokkuuteen. Kestavan kehi-
tyksen ndkokulma tulee huomioida palveluiden jarjestamisratkaisuissa paitsi toimintojen kustan-

nustehokkuuden, myos sosiaalisen ja ekologisen vastuun kannalta.

5 Tulokset

5.1 Talous- ja henkilostopalvelujen nykytila Yla-Savossa

Taman luvun tarkoituksena on kuvata osallistujakuntien nakemyksia eri jarjestdmisvaihtoehdoista,
nostaa esiin esille tulleita vahvuuksia ja kipukohtia seka tuoda esiin kuntien omia ehdotuksia pal-
veluiden kehittamiseksi. Paikan paalla toteutetut keskustelut antoivat mahdollisuuden ymmartaa
myo0s hiljaista tietoa ja paikallisia realiteetteja, jotka eivat aina vality dokumenteista tai tilastoista.
Tama nakokulma on tarkea erityisesti silloin, kun pohditaan mahdollisia muutoksia palveluiden jar-
jestamistapaan, silld ratkaisut vaikuttavat suoraan henkilosto6n, organisaatiorakenteisiin ja alueen
elinvoimaisuuteen. YIa-Savon kuntien ndkemykset muodostavat siten tutkimuksen kannalta kes-
keisen kokonaisuuden, jonka pohjalta voidaan arvioida myds mahdollisten yhteisten ratkaisujen

toteuttamiskelpoisuutta.

Osana nykytilan kartoitusta keréattiin kunnista maarallista tietoa talous- ja henkiléstéhallinnon suo-
ritteista, resursseista ja kustannuksista. Tiedot koottiin kyselylomakkeella, jonka avulla selvitettiin

esimerkiksi kirjanpidon tapahtumien, palkanlaskennan ja raporttien maaria seka henkiléstoresurs-
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sien kayttod. Kunnat saivat tarkat ohjeet tietojen ilmoittamiseen, mutta vastauksissa esiintyi eroa-
vaisuuksia muun muassa tyonkuvien, kustannusjakojen ja organisaatiorakenteiden vuoksi. Lisaksi

Rautavaaran ja Lapinlahden poikkeavat tietojarjestelmat rajoittivat vertailukelpoisen tiedon saata-
vuutta. Kustannustiedot sisdltavat suorien henkildstokulujen lisaksi muita TAHE-toimintoihin liitty-

via kuluja kuten ICT-palvelut, toimitilojen vuokrat, koulutus- ja tyoterveyskulut.

Kyselyn tuottamaa maarallista aineistoa ei analysoida tutkimuksessa yksityiskohtaisesti, vaan sita
kdytetaan laadullisen analyysin taustatukena. Tulokset auttavat muodostamaan yleiskuvan kuntien
TAHE-toimintojen laajuudesta ja vertailtavuudesta, tukien haastatteluaineiston tulkintaa ja paa-
toksenteon valmistelua. Yhteenveto kunnittaisista suoritetiedoista, kustannuksista ja henkilostore-

sursseista on esitetty taulukossa 3.
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Kunta

Palveluiden nykytila

Henkilosto-
mddrd

(htv)

Kustan-

nukset

Kustannus/
kirjanpidon

vienti

Kustannus/
palkka-

laskelma

lisalmi

Omana toimintana. Yla-Sa-
von Kymppi organisaatioi-
den kanssa yhteiset ohjel-
mistot, taloudenohjauksen
Raindance Kuntamalli ja
palkkahallinnon Populus.

12,4

860 600 €

0,87 €

19,91 €

Kiuruvesi

Omana toimintana. Yla-Sa-
von Kymppi organisaatioi-
den kanssa yhteiset ohjel-
mistot, taloudenohjauksen
Raindance Kuntamalli ja
palkkahallinnon Populus.

406 570 €

1,22 €

24,65 €

Lapinlahti

Talous- ja palkkahallinnon
tehtavat ulkoistettu Kunta-
laskenta Oy:lle.

180 000 €

0,97 €

20,00 €

Pielavesi

Omana toimintana. Yla-Sa-
von Kymppi organisaatioi-
den kanssa yhteiset ohjel-
mistot, taloudenohjauksen
Raindance Kuntamalli ja
palkkahallinnon Populus.

3,5

339115 €

1,87 €

32,92 €

Rauta-

vaara

Talouspalvelut omana toi-
mintana, ohjelma Pro
Economica Premium. Pal-
kanlaskenta ulkoistettu Mo-
netra Oy:lle.

2,7

146 000 €

1,26 €

66,31 €

Sonka-

jarvi

Omana toimintana. Yla-Sa-
von Kymppi organisaatioi-
den kanssa yhteiset ohjel-
mistot, taloudenohjauksen
Raindance Kuntamalli ja
palkkahallinnon Populus.

3,6

695 216 €

5,24 €

62,01 €

Vierema

Omana toimintana. Yla-Sa-
von Kymppi organisaatioi-
den kanssa yhteiset ohjel-
mistot, taloudenohjauksen
Raindance Kuntamalli ja
palkkahallinnon Populus.

242 500 €

1,34 €

43,46 €

Taulukko 3 TAHE-palveluiden nykytila, henkilostoresurssit ja kustannukset kunnittain.
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Kuntien haastatteluissa korostui, ettd nykyisen YI3-Savon Kymppi-yhteistyon vahvuuksiin kuuluvat
osaava ja sitoutunut henkildsto seka palveluiden saavutettavuus. Kunnat arvostavat oman organi-
saationsa tuntemusta ja mahdollisuutta reagoida nopeasti muuttuviin tarpeisiin ilman monimut-
kaista byrokratiaa. Taloushallinnon ja palkanlaskennan asiantuntemus on keskittynyt kuntien omiin
tyontekijoihin, mika helpottaa paatoksentekoa ja operatiivista toimintaa. Lisdksi palvelujen laatu
koetaan korkeaksi, koska niiden tuottaminen lahella mahdollistaa tehokkaan sisdisen valvonnan ja

nopean reagoinnin ongelmatilanteissa.

Toisaalta haasteita luovat rekrytointivaikeudet ja palveluiden haavoittuvuus pienten henkilostore-
surssien vuoksi. Erityisesti kriittisten ja erityisosaamista vaativien tehtavien, kuten kirjanpidon, tilin-
paatoksen, konsernitilinpaatoksen, kuntatietoraportoinnin ja erityisalojen palkanlaskennan sijaista-
minen on vaikeaa, ja esimerkiksi Vieremalla ja Sonkajarvelld on jouduttu turvautumaan
ulkopuoliseen apuun akuutissa tarpeessa. Naissa tilanteissa on saatu apua naapurikunnasta, mutta
pysyvampi ratkaisu puuttuu. Nama haasteet korostuvat mitd pienemmasta kunnasta on kyse. Tutki-
muksessa mukana olevista kunnista ei missaan muualla kuin lisalmessa ole varahenkil6ad mm. tilin-
paatoksen tekemiseen. Palkanlaskennassa ja talouden tukipalveluissa (kuten laskutus, ostolaskujen
kasittely, maksatus) sijaistukset ovat paremmassa kunnossa tai ne on ratkaistu ulkoistamalla kuten

Rautavaaralla ja Lapinlahdella.

Ulkoistettujen palveluiden osalta kokemukset ovat vaihtelevia. Lapinlahdella ja Rautavaaralla ul-

koistaminen on vahentdanyt kunnan omaa hallinnollista taakkaa, mutta siirtymavaiheissa on esiinty-
nyt haasteita, kuten tilinpaatdksen viivastyminen, mutta toimintamalli on myéhemmin vakiintunut.
Palkkapalvelut ovat molemmilla toimineet padosin hyvin. Seka talous- etta palkkapalvelujen yhtey-
denpidon ja tietojen tarkistuksen vastuu on edelleen kunnalla, mika edellyttda osaavaa henkilostoa

my0s kunnissa.

Tutkimuksessa mukana olevat kunnat kokevat kaikissa toimintamalleissa nykyisen mallinsa paa-
saantoisesti toimivaksi ja kustannustehokkaaksi. Yld-Savon Kymppi yhteistyokunnat pitavat omaa
tuotantoa parhaana vaihtoehtona, kun taas Lapinlahti ja Rautavaara ovat ulkoistuksen myo6ta saa-

neet kustannussaastdja ja turvattua palvelujen jatkuvuutta. Ulkoistuksen tuomat hyodyt eivat kui-
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tenkaan ole yksiselitteisia, silld siirtymavaiheet ovat olleet haasteellisia, ja osa kunnista kokee me-
netetyn itsendisyyden hankaloittavan toimintaa. Toiminnan tehokkuutta tai kustannussdastoja ei

ole mitattu.

Kunnat ovat tunnistaneet useita TAHE-palveluihin liittyvia riskeja ja pyrkineet varautumaan niihin
eri tavoin. Keskeisimpia riskeja ovat henkildstoresurssien haavoittuvuus, ohjelmistojen toimivuus
ja sopimusjarjestelyjen ennakoimattomat muutokset. Monissa kunnissa on panostettu varajarjes-
telmiin ja sijaisjarjestelyihin, mutta haasteena on riittdvan osaamisen sailyttdminen, erityisesti
pienten kuntien osalta. Kunnat, jotka tuottavat TAHE-palvelut itse, ovat vahvistaneet sijaistamis-
jarjestelyja ja pyrkineet kehittdmaan organisaatioiden sisdistd osaamista. Esimerkiksi lisalmi ja Kiu-
ruvesi ovat panostaneet henkildston moniosaamiseen ja sisaisiin koulutuksiin. Pienemmat kunnat

ovat hyddyntdaneet naapurikuntien tukea kriisitilanteissa, mutta pitkdjanteinen ratkaisu puuttuu.

Ulkoistaneet kunnat ovat varautuneet riskeihin sopimusteknisesti ja edellyttdneet palveluntuotta-
jilta riittavia resursseja palveluiden jatkuvuuden turvaamiseksi. Lapinlahden ja Rautavaaran koke-
musten perusteella ulkoistaminen on ollut toimiva ratkaisu, vaikka palveluntuottajan rekrytointi-
ja jarjestelmamuutokset ovat ajoittain aiheuttaneet haasteita. Kunnat seuraavat aktiivisesti sopi-
musten toteutumista ja vaativat palveluntuottajilta aiempaa enemman lapinakyvyyttd ja ennakoi-
tavuutta. Yla-Savon Kymppi -verkosto tarjoaa kunnille tarkeaa vertaistukea ja resurssien jakamisen
mahdollisuuksia. Kunnat toivovat yhteistyon syvenevan ja resurssien jakamisen kehittyvan entista

joustavammaksi.

5.2 Osallistuvien kuntien haastattelujen keskeiset havainnot

Osallistujakuntien asiantuntijahaastatteluihin perustuvat tulokset kuvaavat kuntien nakemyksia
talous- ja henkildstopalvelujen nykyisista jarjestamistavoista seka arvioita vaihtoehtoisten mallien
toimivuudesta, vahvuuksista ja kehittamiskohteista. Kuntien vastauksista nousee esiin, etta palve-
lujen jarjestamiseen liittyy useita ndkdkulmia, kuten toimintavarmuus, laatu, osaamisen saata-
vuus, kustannustehokkuus ja hallinnan tunne. Haastatteluissa kasiteltiin seka nykyisia jarjestamis-
tapoja - omaa tuotantoa ja ulkoistamista — ettd vaihtoehtoja, kuten in house-yhteistyota tai
mahdollisia sidosyksikkdratkaisuja. Kunnat arvioivat myds eri mallien vahvuuksia ja heikkouksia

suhteessa omaan toimintaymparistoonsa, henkilostoresursseihin ja tulevaisuuden tarpeisiin.
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Erityistd huolta herattivat kriittisten tehtavien haavoittuvuus, osaajien eldkoityminen seka sijaista-
misen vaikeus, erityisesti pienissa kunnissa. Toisaalta oma palvelutuotanto nahtiin monin paikoin
joustavana, laadukkaana ja toimintavarmana ratkaisuna. Tulokset osoittavat myos, etta kustannus-

tehokkuuden arviointi ei ole yksiselitteistad, vaan usein se perustuu kokemuksiin, ei mittareihin.

Oma tuotanto: Useissa haastatteluissa oman palvelutuotannon nahtiin olevan toimiva ja tehokas
ratkaisu, erityisesti silloin, kun kunnassa on osaavaa ja sitoutunutta henkiléstdéa. Vahvuutena ko-
rostui laheisyys ja joustavuus — oman palvelutuotannon koettiin mahdollistavan nopea reagointi
muutoksiin, sujuva tiedonkulku ja parempi paikallistuntemus. Henkil6sto on usein pitkadaikaisesti
samoissa tehtadvissa, mika lisda palvelun jatkuvuutta ja laatua. Monet vastaajat nostivat esiin, ettd
virheiden korjaaminen ja kaytannon ongelmien ratkaiseminen onnistuvat omassa tuotannossa ket-
terasti ilman tikettijarjestelmia tai valikasia. Myos suorat vaikutusmahdollisuudet palvelutuotan-
toon ja prosessien lapinakyvyys koettiin tarkeiksi arvoiksi TAHE-palvelujen jarjestamisessa. Lisaksi,
oman palvelutuotannon etuna nahtiin myds se, etta virkavastuu toteutuu selkeammin: palveluja
tuottavat viranhaltijat vastaavat suoraan tekemistdaan paatoksista ja niiden valmistelusta. Tama

lisda luottamusta tiedon luotettavuuteen ja paatoksenteon lapinakyvyyteen.

Toisaalta haastatteluissa tunnistettiin omaa palvelutuotantoa uhkaavia tekijoitd, kuten henkilésto-
rilppuvuus, osaajien elakdityminen ja vaikeus jarjestaa sijaistuksia. Erityisesti pienissa kunnissa
nousi esiin huoli siitd, ettd yhdenkin asiantuntijan poissaolo voi lamaannuttaa palveluprosessin tai
uhata kriittisten tehtavien kuten palkanlaskennan, maksuliikenteen tai tilinpaatoksen toteutumista
vaadituissa aikatauluissa. "Yksi henkild hoitaa kirjanpidon — enta jos hdn sairastuu?" oli toistuva

pohdinta haastatteluissa.

Haastatteluissa kustannustehokkuutta ei arvioitu systemaattisten laskelmien tai vertailujen poh-
jalta, vaan péaaasiassa henkiloston kokemusten ja arjen kaytantojen kautta. Kunnat ovat tehneet
kustannusvertailuja oman palvelutuotannon ja ulkoistettujen mallien kustannuseroista vain kilpai-
lutuksen tai sddstoohjelmien yhteydessa, mutta ne eivat valttamatta olleet tarkkoja, mika heijas-
taa myos haastatteluvastauksissa. Kustannustehokkuuden arviointi jai ndilta osin kokemuksel-
liseksi ja subjektiiviseksi. Joissakin kunnissa oman tuotannon ei koettu olevan selvasti edullisin
vaihtoehto, mutta ei mydskaan kohtuuttoman kallis. Tarkedampana pidettiin sitd, etta palvelut tuo-

tetaan tehokkaasti ja oikea-aikaisesti, mika voi epdsuorasti vaikuttaa kustannuksiin. Esimerkiksi
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sujuva virheiden korjaus ja paikallinen hallinta voivat sdastda aikaa ja ehkaista lisakuluja, vaikka

naita ei ole varsinaisesti rahassa mitattu.

Yhteista ndkemyksissa oli se, etta palvelujen laatu, jatkuvuus ja saatavuus koettiin vahintdan yhta
tarkeiksi arviointikriteereiksi kuin kustannukset. Ndita ei kuitenkaan ole otettu mukaan taloudelli-
siin laskelmiin tai pdatoksenteon pohjaksi. Useat haastatellut toivat esiin, ettd oman palvelutuo-
tannon vahvuudet voisivat edelleen toimia perustana kehitettavalle yhteistyomallille, jossa saily-

tettdisiin paikallinen osaaminen, mutta jaettaisiin riskeja ja resursseja useamman kunnan kesken.

Kuntayhtymamalli: Kaikissa haastatelluissa kunnissa kuntayhtymamallia pidetaan eparealistisena,
koska se koetaan liian jaykaksi, raskaaksi ja byrokraattiseksi. Pdatoksenteon koetaan karkaavan

pois omista kasista ja hallinnolliset kulut nousevat liian korkeiksi.

Vastuukuntamalli: Vastuukuntamalli nahddan useissa kunnissa varteenotettavana vaihtoehtona,
mikali nykyisesta jarjestamistavasta luovutaan. Mallin etuna pidetdan palvelujen keskittamismah-
dollisuutta ilman, etta hallinnollinen joustavuus tai sidosyksikkdlainsadadanto rajoittaisivat toimin-
taa. Kunnat painottavat, ettd mallissa tulee sailyttda kuntien vaikutusmahdollisuudet palveluiden

tasoon ja laatuun. Yksi kunnista ehdotti mallin kehittamista tilaaja—tuottaja-tyyppiseksi.

Haastatteluissa korostettiin tyontekijoiden sitoutumiseen ja tydskentelytapoihin liittyvia odotuk-
sia. Tyontekijoilla tulisi olla mahdollisuus etatyéhon tai vaihtoehtoisesti mahdollisuus tydskennella
muussa kuin vastuukunnan fyysisessa tyopisteessa. Tama edellyttdad vastuukunnalta avarakatsei-
suutta, mahdollisesti saantdjen padivittamista seka vahvaa osaamista eta- ja hybridityén johtami-
sessa. Useissa yhteyksissa tuotiin esiin, ettd kuntien talous- ja palkkahallinnon tehtavat muodosta-
vat nykyaan erittdin vaativia kokonaisuuksia, joiden haltuunotto voi olla haastavaa.
Vastuukuntamalli voisi kuitenkin olla houkuttelevampi tydnantaja, tarjota tyontekijoille “ihmisen

kokoisia” tehtdvia ja luoda mahdollisuuksia kasvaa ja kehittya ajan myota vaativampiin rooleihin.

Toisaalta vastuukuntamalli voisi tarjota selkeamman tydnantajarakenteen, helpottaa tyén organi-

sointia ja lisata tyonantajavetovoimaa. Mahdollisuus tarjota tyontekijoille selkeita tehtdvdakokonai-
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suuksia sekd kasvu- ja kehittdmismahdollisuuksia ndhtiin etuna. Etadtyo ja tyontekijoiden sijoittumi-
seen muualle kuin vastuukunnan fyysiseen tyopisteeseen voisi myds lisatd mallin vetovoimaa.

Haastatteluissa esiin tulleita haasteita liikkeen luovutustilanteessa kasitellaan luvussa 6.1.

Sidosyksikkoé palveluntuottajana: Kuntien nakemyksen mukaan Savon ICT-Palvelut Oy on télla het-
kelld ainoa konserniyhteiso, joka voisi tuottaa TAHE-palveluja kunnille. Palvelujen hankinta Savon
ICT-Palvelut Oy:lta tulkitaan tdman hetken lainsaadannon nojalla sidosyksikkdhankinnaksi. Useat
kunnat pitavat tata vaihtoehtoa mahdollisena, mutta arvioivat, etta yhtio tarvitsee merkittavasti
lisdd resursseja ja osaamista pystydkseen operoimaan kattavasti ja laadukkaasti kaikkien kuntien
TAHE-palvelut. Riskind on, ettd asiantuntijat poistuvat kunnista, kuten on tapahtunut ICT-
palvelujen ulkoistamisen yhteydessa, jolloin yksittaisilla kunnilla ei ole ollut mahdollisuutta vaikut-
taa palvelun jarjestdamiseen tilaajan roolissa. Tassa vaiheessa kunnissa ei nahda realistisena uuden
yhtion perustamista pelkdstaan TAHE-palvelujen tuottamiseen erityisesti sidosyksikkolainsdadan-

to6n odotettavissa olevien muutosten vuoksi.

Ulkoistaminen: Kunnat, jotka ovat ulkoistaneet palveluita, ovat saaneet siita seka hyotyja ettd
haasteita. Kustannussadstot ja palveluiden saatavuuden varmistaminen ovat ulkoistamisen etuja,
mutta samalla on koettu, etta ulkopuolisen toimijan kanssa tietty joustavuus ja padtosvalta mene-
tetdaan. Haastateltujen kuntien kokemukset sadstoista ja tehokkuudesta perustuvat omaan koke-
mukseen. Tutkimuksia, vertailuja tai mittareita toiminnan tehokkuudesta tai sadstoista ei ole
tehty. Ulkoistaminen koetaan laadultaan paremmaksi silloin, kun yhteydenpito ulkoistetun palve-
luntuottajan henkil6sté6n on suoraa ilman palveluntuottajan jarjestelmaan luotuja tiketteja tai
muita palvelupyyntdja. Lapinlahdella erityisesti palkanlaskennan hyvaa kokemusta edesauttoi, etta

ulkoistetun palveluntuottajan laskentapalvelua tuottaa heille kunnan entisen palkanlaskijat.

Kaiken kaikkiaan Yld-Savon kuntien TAHE-palvelut ovat kuntien omasta mielestd hyvalla tasolla,
mutta toimintaympadriston haasteet edellyttavat jatkuvaa kehittamisty6ta ja yhteistyon tiivista-
mista. Kunnat arvostavat oman organisaationsa tuntemusta ja itsendisyyttd, mutta ovat valmiita

harkitsemaan uusia ratkaisuja toimintavarmuuden ja tehokkuuden parantamiseksi.
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5.3 Benchmark-haastattelujen keskeiset havainnot

Vertailukuntien haastattelut toteutettiin etayhteydelld yhteensa 11 kunnan ja yhden Varkautta
edustavan palveluntuottajan edustajien kanssa. Mukana olivat Hyrynsalmi, Imatra, Karstula,
Kuhmo, Lohja, Mikkeli, Paltamo, Seindjoki, Sotkamo, Suomussalmi ja Rovaniemi seka Varkauden
TAHE-palveluita tuottavan Wakaus Oy:n edustaja. Haastatteluihin osallistui yhteensa 16 henkil63,

jotka tyoskentelevat kuntien ylemmassa tai keskijohdossa.

Vertailuun osallistuneet kunnat edustavat eri kokoisia ja eri tyyppisia organisaatioita, mika mah-
dollistaa erilaisten jarjestamismallien arvioinnin suhteessa kunnan kokoon ja resursseihin. Mukana
oli useita pieniad, alle 4 000 asukkaan kuntia, kuten Karstula, Paltamo ja Hyrynsalmi, jotka vertautu-
vat kooltaan Yld-Savon kunnista Pielaveteen, Rautavaaraan, Sonkajarveen ja Vieremaan. Naille
pienkunnille on tyypillista henkildstoriskien ja osaajapulan korostuminen, mika tekee yhteistyon
tai ulkoistamisen kaltaisista ratkaisuista usein tarpeellisia toimintavarmuuden ja kustannustehok-

kuuden nakokulmasta.

Viaestoltaan keskisuuriin kuntiin sijoittuvat Kuhmo, Sotkamo ja Suomussalmi, joita tutkimuksessa
vastaavat Kiuruvesi ja Lapinlahti (asukasmaara 7 000—-10 500). Nailla kunnilla on usein viela riittdva
henkilostopohja palvelujen jarjestamiseen itse, mutta nekin kohtaavat osaamisen yllapitamisen ja
tehokkuuden haasteita. Tyypillisesti ndma kunnat etsivat ratkaisuja yhdistamalla omaa tuotantoa

ja yhteisty6ta muiden kanssa.

Seinajoki, Rovaniemi, Mikkeli, Lohja, Imatra ja Varkaus toimivat tutkimuksessa vertailukohtina li-
salmelle, silla ne ovat vaestéltdaan ja hallinnolliselta rakenteeltaan samankaltaisia keskisuuria kau-
punkeja. Nailld kaupungeilla on yleensa omat hallintorakenteensa ja riittavat resurssit tuottaa
TAHE-palvelut itse, mutta ne voivat toimia myds palveluntuottajina pienemmille kunnille esimer-
kiksi in-house-mallien tai yhteistoiminnan kautta. Taman ryhman ratkaisuissa korostuvat omava-

raisten mallien kehittaminen, digitalisaatio seka skaalautuvuus.

Benchmark-kunnista seitseman (Kuhmo, Paltamo, Hyrynsalmi, Suomussalmi, Rovaniemi, Mikkeli ja
Imatra) on ulkoistanut TAHE-palvelunsa. Seindjoki ja Sotkamo tuottavat palvelut omana toiminta-

naan, samoin Karstula ja Lohja ja heilla oli kokemusta toimimisesta vastuukuntamallilla. Wakaus
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Oy puolestaan tuottaa palvelut Varkauden kaupunkikonsernille ja edusti tassa tutkimuksessa ul-
koistettua palveluntuottajaa. Lisaksi Rovaniemi on palauttamassa palveluja kunnan omaan tuotan-

toon ja Sotkamo on palauttanut ne jo aiemmin.

Tavoitteena oli saada vertailukohteita eri jarjestamismalleista sekda ymmartaa syita muutoksiin ja
niiden vaikutuksia kdytanndssa. Haastattelut toivat esiin kokemuksia muun muassa ulkoistuksen
onnistumisesta, kustannuksista, ohjauksesta ja henkildstén nakdékulmista. Ndin muodostui moni-
puolinen kokonaiskuva eri jarjestamistapojen toimivuudesta erikokoisissa ja eri vaiheissa olevissa
kunnissa. Talous- ja henkilostopalveluiden jarjestamisessa haastatelluissa kunnissa korostuvat rat-
kaisut, jotka tasapainottelevat kustannustehokkuuden, laadun, resurssien saatavuuden ja toimin-
tavarmuuden valilla. Erityisesti pienemmilla paikkakunnilla osaavan tyovoiman saatavuus, henki-
[6ston pysyvyys ja jarjestelmien yhteensopivuus nousevat keskeisiksi haasteiksi. Benchmark-

haastattelut eri kunnista valottivat ratkaisuja ja kokemuksia, joista voidaan oppia laajemminkin.

Kunnat ovat valinneet erilaisia malleja talous- ja henkiléstopalveluiden jarjestamiseen. Suuret kau-
pungit ovat halutessaan pystyneet sailyttamaan palvelut omana toimintanaan. Tima mahdollistaa
sujuvan arjen hallinnan, tehokkaan yhteistydn konsernin sisdlla seka vahvan rekrytointiketjun. Sei-
ndjoella tydvoiman saatavuutta tukee paikallinen koulutus- ja urapolkuajattelu, jossa henkilostoa
kasvatetaan pienista yksikoista kohti vaativampia tehtdvia. Tama malli tarjoaa esimerkin siitd, mi-

ten osaamispohjaa voidaan vahvistaa pitkdjanteisesti ilman ulkoistamista.

Sen sijaan monessa pienemmassa kunnassa on paadytty ulkoistamaan palvelut. Kainuussa siirty-
mista ulkoiseen palveluntuottajaan vauhditti erityisesti tiedolla johtamisen tarpeiden kasvu ja tyy-
tymattomyys aikaisempaan malliin, joka ei kyennyt tarjoamaan kunnalle ajantasaista ja lapindky-
vaa tietoa. Kunnista kommentoitiin, ettd aiemmin Kainuun Sote kuntyhtyman hoitaessa heidan
tahe-palvelujaan, heilld ei ollut tarjolla dataa tiedolla johtamiseen ja se on ollut iso puute. Ulkois-
tus on voinut syntya myds pakon sanelemana: sote-uudistuksen jalkeen edellinen tuottaja ei enaa
jatkanut palvelujen tarjoamista ja uutta kumppania etsittiin ainakin yhdessa kunnassa kiireella.
Talléin kunta saattoi olla tilanteessa, etta tietty palveluntuottaja valikoitui tarjoajien puuttuessa
ainoaksi vaihtoehdoksi. Tama johti tilanteeseen, jossa palveluntarjoaja ei pystynyt tuottamaan pal-
velua esimerkiksi tilinpaatdksen osalta lainsaadanndn vaatimassa aikataulussa ja tilinpaatéksen

hyvaksyminen viivastyi.
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Useissa haastatteluissa nousi esiin, etta ulkoistetun palvelutuotannon laatuun ja toimivuuteen vai-
kuttaa merkittavasti se, millainen yhteydenpito palveluntuottajan kanssa on kdytdssa. Kunnat,
joissa yhteydenpito tapahtuu suoraan nimettyyn henkiloon esimerkiksi puhelimitse tai sahkdpos-
tilla, kokivat palvelun sujuvammaksi ja ongelmien ratkaisut nopeammaksi. Sen sijaan jos palvelun-
tuottaja kasittelee palvelupyyntdja ainoastaan erillisen tikettijarjestelman kautta, koettiin byrokra-
tian lisaantyvan ja reagointikyvyn heikkenevan. Yhden kaupungin haastattelussa tata kuvattiin

osuvasti: ”"Aivan kuin puhelinta ei olisi koskaan keksitty.”

Tama ilmi6 voidaan liittda Lean-ajattelun mukaiseen palveluprosessien hukkaan (muda), jossa
kaikki sellainen toiminta, joka ei tuota lisdarvoa asiakkaalle, maaritellaan hukaksi. Tikettijarjes-
telma tuo prosessiin usein odotusaikaa (waiting), turhaa tiedon siirtoa (transportation) ja tarpee-
tonta prosessointia (over-processing), jotka kaikki ovat hukkatyyppeja. (Womack & Jones 2005,
15-19.) Talléin syntyy tilanne, jossa asiakasorganisaatio ei saa tarvitsemiaan palveluita oikea-aikai-
sesti, vaikka jarjestelma itsessaan olisi suunniteltu hallinnollisesti tehokkaaksi. Palveluprosessien
sujuvuus ja kayttajalahtoisyys korostuvat erityisesti hallinnon tukipalveluissa, joissa viiveet voivat
johtaa ongelmien kasautumiseen tai jopa lakisaateisten maaraaikojen ylityksiin. Taman vuoksi kun-
nissa toivottiin mahdollisuutta henkilékohtaiseen ja suoraan yhteydenpitoon ulkoisen palvelun-

tuottajan kanssa.

Kilpailutuksiin liittyen haastateltavat painottivat kahta avaintekijaa: riittdvaa valmisteluaikaa ja
tarkkaan laadittua tarjouspyyntda seka palvelusopimusta. Ne nahdaan olennaisina edellytyksina
sille, etta palvelun laatu ja toimivuus voidaan turvata pitkalla aikavalilla. Lisdksi korostettiin, etta
palvelun ostajan on tiedettava tarkkaan, mitd on ostamassa ja millaisia laatukriteereitd halutaan.
Palvelun sisdlto taytyy maaritella laadun, vasteaikojen ja henkildstoresurssien osalta. Puutteellinen
tarjouspyynto voi johtaa vaarinymmarryksiin, epatyydyttavaan lopputulokseen ja mittaviin lisatyo-
kustannuksiin. Kaytanndssa ongelmia on syntynyt silloin, kun resursseja tai asiantuntemusta tilaa-

jan puolella ei ole ollut riittavasti.

Haastatteluaineistoon osallistui kaksi kuntaa, jotka ovat tuottaneet talous- ja henkiléstéhallinnon
palveluja vastuukuntamallilla useiden vuosien ajan. Molemmissa tapauksissa palveluiden tuotta-
misesta on luovuttu tai ollaan luopumassa ja ndiden kokemusten kautta on mahdollista tarkastella

mallin toimivuutta seka siihen liittyvia reunaehtoja.
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Ensimmaisessa kunnassa palvelumalli rakentui useamman kunnan yhteistoimintaan ja se sai al-
kunsa aiemman kuntayhtymapohjaisen rakenteen yhteyteen. Palvelutuotanto oli keskitetty vas-
tuukunnalle, joka hoiti erityisesti palkanlaskentaa alueen muille kunnille. Malli purettiin vaiheit-
tain, ja taustalla vaikutti hyvinvointialuemuutos ja mahdolliset muutokset lainsaadantoon. Kunta
olisi ollut valmis jatkamaan vastuukuntamallin mukaista palveluntuotantoa, mikéli oikeudelliset ja

rakenteelliset puitteet palvelujen tuottamisessa olisivat riskittomat.

Toisessa kunnassa vastuukuntamalli oli kdytossa yli kymmenen vuoden ajan, ja palveluja tuotettiin
pienemmalle kunnalle, johon kuului talous-, henkildst6- ja tietohallintopalveluja. Palvelun laatuun
oltiin yleisesti tyytyvaisid, mutta mallin jatkamisen esteiksi muodostuivat muun muassa ohjel-
misto- ja lisenssikysymykset, asiakasorganisaation jarjestelmamuutokset ilman ennakkoneuvotte-
lua seka epaselvyydet palvelun sisdlléssa ja vastuunjaossa. Myos yksittdisen asiakkaan negatiivinen
palaute vaikutti osaltaan paatokseen luopua palvelutuotannosta. Mallin purkaminen mahdollisti
kunnalle myds jarjestelmauudistuksen ja resurssien uudelleenkohdentamisen. Toisesta vastuukun-
tamallilla toimineesta kunnasta todettiin, ettd isantakuntamalli toimii, kun molemmilla osapuolilla

on selked tahtotila ja tyota tekemassa osaavaa henkildkuntaa.

Haastattelujen perusteella voidaan todeta, etta tilaajaorganisaation tulee kyeta:

e Madrittelemaan palvelun sisdltd, laatuvaatimukset ja vasteajat yksiselitteisesti

e Arvioimaan realistisesti, mita palveluntarjoajalta voi odottaa

e Varaamaan riittavat resurssit kilpailutuksen suunnitteluun ja sopimuksen seurantaan

e Hyddyntamaan tarvittaessa ulkopuolista asiantuntija-apua, esimerkiksi konsultteja, jotka

osaavat kaantaa kayttdjien tarpeet palvelukuvauksiksi ja sopimusehdoiksi

Toimivan tilaajaosaamisen puuttuessa kunnalla voi olla kdsissadan sopimus, jonka toteutusta se ei
pysty ohjaamaan tai valvomaan. Useampi haastateltava totesi, ettd ulkoistuksissa tilaajan rooli ei
lopu sopimuksen allekirjoitukseen — pdinvastoin, seuranta ja laadun tarkkailu ja varmistus vasta

alkavat siita hetkesta.

Monet haastatellut kunnat toivat esiin, ettd ulkoistetussa mallissa mahdollisuudet vaikuttaa palve-

lun sisaltoon, laatuun tai kehitykseen olivat vahdiset. Palautteeseen ei reagoitu toivotulla tavalla,
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eika kuntien erityistarpeita huomioitu sopimuksissa tai kaytannon yhteistyossa. Tama korostui eri-
tyisesti suurten palveluntuottajien kohdalla: “Melkein silla mentiin, mita sielta annettiin — ei pysty-
nyt itse paljon maarittelemaan asioita. Toimitusjohtajaan asti reklamoitiin, mutta mikaan ei muut-

tunut.”

Ohjelmistoihin liittyvat tekniset rajoitteet nousivat esiin lahes jokaisessa vertailukunnassa. Ohjel-
mistotoimittajia on markkinoilla vahan, mika lisaa riippuvuutta yksittaisiin jarjestelmiin ja rajoittaa
toiminnan joustavuutta. Ohjelmistojen suljetut arkkitehtuurit ja puutteelliset rajapinnat vaikeutta-
vat uusien teknologioiden, kuten tekodlyn, automaation tai tiedolla johtamisen tydkalujen kayt-
toonottoa. Lisdksi useampi kunta kuvasi myos ulkoisen palveluntuottajan jarjestelmaymparistoa
pirstaleiseksi todeten esimerkiksi: ”Sielld on sen seitseman ohjelmaa, joista jokaisesta pitdd hakea
eri muodossa olevaa tietoa — eika ne tiedot aina tdsmaa.” Tama heikentda luotettavuutta, kuor-

mittaa kayttdjia ja voi pahimmillaan vaarantaa myos virkavastuulla annetun tiedon oikeellisuuden.

Kayttoliittymien vanhentuneisuus ja jarjestelmien epdyhtendisyys lisdsivat tiedon hakemisen, ana-
lysoinnin ja raportoinnin tyokuormaa. Myos kayttajaystavallisyydessa havaittiin suuria eroja jarjes-
telmien valilla. “Vaikka palvelu on ulkoistettu, loppukayttdjalla tulee olla padsy tietoihin — muuten
luottamus rapautuu.” Haastatteluissa nousi esiin vahva tarve avoimempiin, modulaarisempiin oh-
jelmistoratkaisuihin, jotka tukevat automaatiota ja eri jarjestelmien integraatiota. Avoimet rajapin-
nat, joustava muokattavuus ja kunnallisiin tarpeisiin vastaava kehitystyo nahtiin valttamattomina
edellytyksing, jotta jarjestelmat voivat tukea tehokasta ja luotettavaa hallintoa muuttuvassa toi-

mintaymparistdssa.

Tietojohtamisen ja raportoinnin kehittdminen nousi esiin useassa kunnassa tarpeena parantaa
padtdksenteon pohjana olevan tiedon laatua, saatavuutta ja ajantasaisuutta. Ongelmat liittyivat
erityisesti siihen, etta tietoa joudutaan kokoamaan useista eri jarjestelmista, luvut eivat ole valtta-
matta vertailukelpoisia, ja raportoinnin vasteajat ovat pitkat. Suorat kommentit haastatteluista:
"Taloustietoa piti hakea kolmesta eri jarjestelmastd — eivatka luvut tasmanneet" seka "Meilla ei ole
sellaisia tyokaluja, joilla saisin helposti ndytettya luottamushenkildille, mihin suuntaan talous on

menossa. Tieto on olemassa, mutta ei visuaalisessa ja johtamista tukevassa muodossa." kertovat
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siitd, ettd kaytossa olevat jarjestelmat eivat kaikilta osin vastaa taman péivan raportoinnin vaatei-
siin. Toisaalta oman toiminnan etuna tietojen saatavuudessa nahtiin, etta "Se, etta raportointi on

jatkuvasti ajantasaista ja tieto on saatavilla ilman tukipyyntéja, on meille iso asia."

Taman tutkimuksen tulokset kuntien talous- ja henkiléstéhallinnon jarjestamistavoista ovat lin-
jassa kansainvalisen tutkimuskirjallisuuden kanssa erityisesti vertaisanalyysin osalta. Ulkoistamisen
osalta Sharma (2025, 146-147, 150-152, 160-162) nostaa esiin samoja havaintoja kuin haastatellut
vertaiskunnat: ulkoistaminen voi lisata tehokkuutta, mutta vaarana on ohjattavuuden heikkenemi-
nen ja vaikutusmahdollisuuksien kaventuminen, erityisesti suurten toimijoiden kanssa. Lisaksi
myo0s tadssa tutkimuksessa nousi esiin kokemus siitd, ettd ulkoistuksen myota palaute ei vaikutta-

nut palvelun kehitykseen toivotulla tavalla.

Kuntien valinen yhteisty0, jota useat haastateltavat pitivat keskeisena ratkaisuna osaajapulaan ja
jarjestelmien tehokkaampaan kayttoon, on saanut tukea myds Belin ja Warnerin (2015) seka Stre-
belin ja Bundin (2022) tutkimuksista. Bel ja Warner korostavat, ettad yhteistoiminta voi tuoda kus-
tannussaastoja, mutta vaatii suunnitelmallisuutta ja yhteensopivia toimintatapoja. Strebel ja Bundi
puolestaan painottavat luottamuksen ja hallinnollisen yhteensopivuuden roolia yhteistyon onnis-

tumisessa. Nama tekijat olivat keskeisid myos taman opinndytetyon benchmark-haastatteluissa.

6 Pohdinta ja johtopaatokset

6.1 Jarjestamisvaihtoehtojen arviointi

Palvelujen tuottaminen itse

Kuntatalousohjelman (2023—-2026) mukaan kuntien on tulevina vuosina kiinnitettava erityista huo-
miota palvelutuotantonsa kustannustehokkuuteen ja toiminnan tuottavuuteen. Sosiaali- ja tervey-
denhuollon siirryttya hyvinvointialueille, kuntien jaljelle jadvissa ydintoiminnoissa — kuten varhais-
kasvatuksessa, opetuksessa ja hallinnon tukipalveluissa — korostuu tarve arvioida toiminnan
jarjestamistapaa seka tehokkuutta. (Kuntatalousohjelma 2022-2026, s. 12—-13.) Itse tuotetut tuki-
palvelut, kuten talous- ja henkilostohallinto, voivat tukea kuntien kykya hallita toimintojaan koko-
naisvaltaisesti, sailyttda asiantuntemus omassa organisaatiossa ja reagoida nopeasti paikallisiin

tarpeisiin.
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Itse jarjestetty palvelutuotanto voi vakauden ja ennakoitavuuden ldhteena, kun talouden liikkuma-
vara kaventuu ja investointitarpeet kasvavat (Kuntatalousohjelma 2023-2026 2022, 12, 29,57). Eri-
tyisesti pienissa ja keskisuurissa kunnissa voi olla perusteltua sailyttda kriittinen osaaminen omissa
kasissa, mika mahdollistaa paremman riskienhallinnan ja strategisen paatoksenteon. Talléin henki-
[6st6 on tiiviimmin sidoksissa kunnan tavoitteisiin, ja johdon ohjaus on suorempaa kuin ulkoiste-

tussa mallissa.

Vahvuudet: Heikkoudet:

- osaaminen, tyOpaikat ja pdatosvalta saily- | - osaavan henkildston rekrytointihaasteet
vat kunnissa - suuri henkiléstoriippuvuus

- nopeus ja joustavuus paatdksenteossa - palveluiden haavoittuvuus

- paikallistuntemus - rajallinen osaamisen kehittdminen pienissa

- selkea virkavastuu ja tiedonkulku yksikoissa

- sidonnaisuus kunnan strategiaan - IT-jarjestelmien ja digitalisaation haasteet

Mahdollisuudet: Uhkat:

- Yla-Savon Kymppi yhteistyon tiivistaminen | -  henkilostoriskit

- uusien toimintamallien hyédyntdaminen - elakdityminen ja osaajien poistuma
omista lahtdkohdista - kustannusten kasvu

- 0saamisen monipuolistuminen ja asiantun- | -  riippuvuus ulkopuolisista jarjestelmatoimit-
tijuus tajista

- mahdollisuus vahvistaa henkiloston sitou- | -  riittdmattomat resurssit kehittamistyéhon
tumista

SWOT-analyysin perusteella oman tuotannon malli koetaan kunnissa tutuksi ja vakaaksi, ja se mah-
dollistaa suoran hallinnan seka joustavan reagoinnin muutoksiin. Mallin vahvuuksia ovat organi-
saatiotuntemus, osaamisen sdilyminen omassa organisaatiossa ja mahdollisuus kehittda toimintaa
omista |ahtdkohdista. Toisaalta malliin liittyy riskeja osaajapulasta, sijaisten saatavuudesta ja jat-
kuvan kehittamisen resursseista, erityisesti pienemmissad kunnissa. Oman tuotannon vahvistami-

nen edellyttaa riittavaa henkildstoa, teknista tukea ja osaamisen pitkdjanteista kehittamista.

Kuntayhtyma

Kuntalain (410/2015) 57 §:n mukaan kunnat voivat jarjestaa lakisaateisia tehtdviadn yhdessa pe-
rustamalla kuntayhtyman, joka on julkisoikeudellinen yhteiso ja itsendinen oikeushenkild. Kunta-
yhtyma on usein kaytetty yhteistydmuoto erityisesti laajoissa tai lakisdateisissa palvelukokonai-
suuksissa, kuten koulutuksessa ja oli yleinen jarjestamismalli sote-palvelujen ollessa kuntien

jarjestamisvastuulla. Kuntayhtymamalli mahdollistaa hallinnollisesti ja taloudellisesti itsendisen yk-
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sikdn, jonka jasenkunnat omistavat ja ohjaavat sen toimintaa yhteisesti. Malli tarjoaa erillisen bud-

jetin, oman organisaation sekda mahdollisuuden kehittaa ja tuottaa palveluja tehokkaasti usean

kunnan tarpeisiin keskitetysti. (Kuntayhtymat n.d.)

Kuntayhtymalld on oma hallinto, talous ja henkildsto. Paatdsvaltaa kdyttaa yhtymakokous tai halli-

tus, jossa jasenkunnilla on edustus. Tama malli tuo selkeytta vastuunjakoon ja antaa mahdollisuu-

den hyddyntda laajempaa resurssipohjaa, mutta se voi myos aiheuttaa etdisyytta yksittdisiin kun-

tiin ja lisata hallinnollista kerroksellisuutta. Kuntayhtyma eroaa in house-yhtiosta siing, etta se ei

ole osakeyhtio, vaan julkinen oikeushenkil®, joka ei toimi liiketaloudellisin periaattein. TAHE-

palveluissa tdma voi merkitd vakaampaa ja hallitumpaa organisaatiorakennetta, jos kunnilla on yh-

tendinen tahtotila ja riittdva vaestépohja. (Kuntayhtymat n.d.)

Vahvuudet:

itsendinen organisaatio omalla hallinnolla
mahdollistaa palvelujen keskittamisen ja

erikoistumiseen

mahdollisuus laajaan alueelliseen yhteis-

tyohon

julkisoikeudellinen asema

Heikkoudet:

hallinnollisesti raskas, jaykka, byrokraatti-
nen ja kallis

padtoksenteon hitaus ja monikerroksisuus
hitaat muutokset ja hankala ohjautuvuus
jasenkuntien erisuuntaiset intressit voivat
hidastaa kehittamista

Mahdollisuudet:

mahdollisuus skaalautua laajaksi alueel-
liseksi toimijaksi

voi vahvistaa henkildston osaamista ja tyo-
uria isommassa organisaatiossa
mahdollisuus laajaan prosessien ja jarjes-
telmien yhtendistamiseen

Uhkat:

paatoksenteon etdantyminen
henkiloston sitoutuminen/muutosvasta-
rinta

kuntien sitoutuminen

poliittinen jannite kuntien valilla
lilkkeenluovutusperiaatteiden toteutumi-
nen

Kuntayhtymamalli tarjoaa hallinnollisesti vakaan ja lainsaadannollisesti selkedn rakenteen yhteis-

ten palvelujen jarjestamiseen. Se soveltuu erityisesti palveluihin, joissa tarvitaan yhteisia inves-

tointeja, pitkdjanteista kehittamista tai erityisasiantuntemusta. Haasteina voivat olla paatoksen-

teon hitaus, jasenkuntien erilaiset intressit ja vaikeus vaikuttaa palvelujen sisdltd0n tasapuolisesti.

Pelkdstaan TAHE-palvelujen tuottajana kuntayhtymamallia ei ndahty vaihtoehtona osallistuvien

kuntien eika benchmark-kuntien keskuudessa.
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Vastuukuntamalli

Vastuukuntamalli on yksi kuntalain mahdollistamista yhteistoiminnan muodoista. Siina yksi kunta,
josta kaytetdaan nimitysta vastuukunta tai isdntdkunta, ottaa vastuun tietyn tehtavan tai palvelun
jarjestamisestda muiden kuntien puolesta. Tama malli mahdollistaa hallinnollisten ja taloudellisten

resurssien tehokkaamman kayton. (Kuntalaki 410/2015, 51 §.)

Kaikki vastuukuntamallissa toteutettavat palvelut perustuvat yhteistoimintasopimukseen, joka
maarittelee toiminnan rakenteet, vastuut ja hallinnolliset periaatteet. Vastuukuntamallin onnistu-
minen edellyttaa selkeita hallinnollisia rakenteita ja paatoksentekomalleja. Yhteinen toimielin vas-
taa tehtdvan jarjestamisestd, mutta sen toimintaa ohjaa vastuukunnan valtuusto ja kunnanhallitus.
Kaytannossa yhteinen toimielin on yleensa lautakunta, mutta se voi olla my6s jaosto tai muu
sovittu hallintoelin. Talouden hallinnan osalta vastuukunta vastaa palveluiden budjetoinnista ja
talousarvion valmistelusta, mutta muiden kuntien osallistuminen taloudelliseen pdatoksentekoon
on sovittava erikseen. Sopimuksessa on syyta maaritella mm. miten kustannukset jaetaan, miten
sopijakunnat seuraavat taloushallintoa ja voivat vaikuttaa taloussuunnitteluun. (Yhteistoimintaso-

pimuksessa maarattavat asiat 2024; Anttila 2021.)

Vastuukuntamallissa palveluja tuottava henkilstd kuuluu vastuukunnan organisaatioon. Tama tar-
koittaa, etta esimerkiksi muiden kuntien aiemmin hallinnoimat tydntekijat voivat siirtya vastuu-
kunnan palvelukseen liikkeenluovutuksen periaatteiden mukaisesti. Tama siirtyminen vaikuttaa
muun muassa tyontekijoiden tydsuhde-etuihin, kuten lomakertymiin ja eldkkeisiin. (Anttila 2021.)
Vastuukuntamallin onnistunut toteutus edellyttaa huolellista sopimista, selkeda hallintoa ja jatku-
vaa vuoropuhelua mukana olevien kuntien kesken. Suunniteltaessa vastuukuntamallia, on tarkeda
arvioida sen taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset seka huolehtia siita, etta kaikki mukana ole-
vat kunnat kokevat saavansa mallista lisdarvoa. Hyvin suunniteltuna ja toteutettuna vastuukunta-
malli voi tarjota kunnille keinon turvata elinvoimaisuutensa ja palveluiden laadun pitkalla aikava-
lilla erityisesti pienissa ja keskisuurissa kunnissa. (Yhteistoimintasopimuksessa maarattavat asiat

2024.)
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Vahvuudet: Heikkoudet:

- kuntien valinen yhteisty0 ja osaamisen ja- | - paikallistuntemuksen puute, jos henkilosto
kaminen keskitetdaan

- kustannustehokkuus paranee - riippuvuus isdntdkunnasta

- asiantuntemuksen keskittdminen - paatoksenteon keskittyminen

- automaation ja digitalisoinnin kannatta- - paatosvallan siirtyminen pois omasta kun-
vuus nasta

- erikoistuminen

- eialtistu sidosyksikkoja koskevan lainsaa-
dannén muutoksille

- tyopaikkojen sdilyminen alueella

Mahdollisuudet: Uhkat:
- digipalveluiden laajempi kdytto - henkiléston sitoutuminen/muutosvasta-
- mahdollisuus laajentaa palveluja rinta
- tydn organisointi ja etatyon kehittamien - kuntien sitoutuminen
alueellisesti - kuntien erityistarpeiden yhteensovittami-
- yhteisty0 ja vertaisoppiminen nen
- palvelujen yhtendistaminen - esimiestydn haasteet, etatyon johtaminen
- palvelujen laadun parantuminen - liikkeenluovutus periaatteen toteutuminen

- kilpailuttamisen uhka

Vastuukuntamalli on usean kunnan mielesta realistinen ja lainsdadannollisesti joustava malli, mi-
kali nykyista toimintaa paatetdan kehittdaa yhteiseen suuntaan. Malli mahdollistaa toiminnan kes-
kittamisen ja hallinnon yksinkertaistamisen, mutta vaatii toimiakseen avoimuutta, yhteista kehitta-
mista ja selkeat pelisdannot. Kunnat korostavat vaikutusmahdollisuuksien sdilyttamisen tarkeytta
sekd tyontekijoiden mahdollisuuksia etd- ja monipaikkatyohon. Vastuukunnan osaaminen ja kyky

johtaa yhteista kokonaisuutta muodostuvat mallin onnistumisen kannalta keskeisiksi.

Sidosyksikko eli in-house -malli

Sidosyksikoélla tarkoitetaan muodollisesti erillista ja paatoksenteon kannalta itsendista yksikkoa,
johon hankintayksikko kayttda maaraysvaltaa samalla tavoin kuin omiin toimipaikkoihinsa. Maa-
raysvaltaa voi kayttaa yksin tai yhdessa muiden hankintayksikdiden kanssa. Lisaksi sidosyksikon lii-
ketoiminnasta enintdan viisi prosenttia ja enintaan 500 000 euroa voi kohdistua muihin tahoihin
kuin madaraysvaltaa kayttaviin hankintayksikoihin. Sidosyksikossa ei saa olla muiden kuin hankin-
tayksikdiden pddomaa. (Laki julkisista hankinnoista ja kdyttooikeussopimuksista, 29.12.2016/1397
§15.)
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Paaministeri Orpon hallitusohjelmassa korostetaan julkisten hankintojen tehostamista ja kilpailun
lisadmista, erityisesti sidosyksikoiden eli in house-yhtididen kayttéa rajoittamalla. Tavoitteena on,
ettd tukipalveluja — kuten talous-, ICT-, ruokahuolto- ja siivouspalvelut — hankitaan markkinoilta,
mikali toimivat markkinat ovat olemassa. Hallitus esittdd muun muassa sidosyksikén omistusosuu-
den vahimmaisvaatimukseksi 10 prosenttia sekd ulosmyynnin ylarajaksi 5 prosenttia ja enintdan
500 000 euroa liikevaihdosta. Nailla muutoksilla pyritdan lisdadmaan kilpailua, parantamaan markki-

noiden toimivuutta ja vahvistamaan huoltovarmuutta. (Hankintalain uudistamishanke n.d.)

Kuntaliiton mukaan ehdotettu saantely olisi yksi Euroopan tiukimmista ja vaikeuttaisi erityisesti
pienten ja keskisuurten kuntien toimintaa. Monet kunnat ovat siirtaneet tukipalvelunsa in house-
yhtioihin, eika niilla ole enaa riittavasti omaa osaamista palvelujen tuottamiseen, kilpailuttamiseen
tai tilaamiseen. Uudistukset edellyttaisivat mittavia muutoksia ja lisdarahoitusta, mika voi olla
haaste tiukoissa talousraameissa. Mahdollisia ratkaisuja ovat esimerkiksi omistajamaaran vahenta-
minen, yhtion myynti markkinoille tai palvelujen palauttaminen omaan tuotantoon. (Auvinen,

2025.)

Vahvuudet: Heikkoudet:

- tehokkuus ja kustannusten hallinta - henkiloriskit

- erikoistunut osaaminen - siirtovaiheen kustannukset
- sopimukseen perustuva ohjaus - omistajaohjauksen haasteet
- toistaiseksi ei vaadi kilpailutusta - etdaantyminen kunnista

- byrokratia ja sopimusohjaus
- henkiloston aseman muutos

Mahdollisuudet: Uhkat:

- kuntien valinen yhteistyo - osaaminen kunnista haviaa

- teknologian ja automaation hyodyntami- - toiminnan etdantyminen paikallisista tar-
nen peista

- skaalautuvuus ja prosessien yhtendistami- | - henkiloston asema
nen - kustannusten kasvu

- mahdollisuus erikoistumiseen ja osaamisen | - sidosyksikkdlainsdadannon muutokset
kehittamiseen - kuntien vaikutusvallan vaheneminen

- hairictilanteisiin varautuminen - markkinatilanteen muutokset

- rajapinnat/vastuunjako

In house-yhti6 voi olla tehokas tapa tuottaa kuntien talous- ja henkildstohallinnon palveluja, jos

sen hallinto ja omistajaohjaus on jarjestetty huolellisesti. Sen vahvuuksia ovat tehokkuus, osaami-



39

sen keskittaminen ja mahdollisuus investoida teknologiaan. Toisaalta riskina on kuntien vaikutus-
vallan vaheneminen ja yhtion mahdollinen jaykkyys sopimus- ja kilpailulainsdadannén nakokul-
masta. Haastattelun mukaan osassa kuntia koettiin, ettd ulkoistetussa mallissa palvelun laatuun ei
voitu vaikuttaa. Mita suuremmasta sidosyksikdsta kyse, sitda huonommaksi vaikutusmahdollisuudet
koettiin, jopa haastattelujen isoimmissa kaupungeissa. Onnistunut toteutus edellyttda vahvaa
omistajaohjausta, kustannusten lapindkyvyytta seka jatkuvaa palvelukehitysta ja vuoropuhelua
palveluntuottajan kanssa. Yld-Savossa kaytannossa talla hetkelld ainoa kuntien yhteinen in-house
yhtioé on Savon ICT Palvelut Oy, johon TAHE-palvelut voitaisiin siirtda. Toinen vaihtoehto on perus-

taa taysin uusi yhtio pelkastdan TAHE-palveluja varten.

In house-yhti6t ja niihin liittyvat lainsdddantohankkeet ovat olleet alkuvuoden 2025 aikana vah-
vasti esilla kunnissa ja ne tulivat esille kaikissa haastatelluissa. Lainsaadantoon suunnitellut muu-
tokset nykymuodossaan rajoittavat merkittavasti sidosyksikdiden toimintaa, mika pakottaa kunnat
harkitsemaan vaihtoehtoja uudelleen. Etenkin pienten kuntien ndakdkulmasta in house-yhtididen
mahdollisuuksien kaventaminen voi aiheuttaa merkittavia haasteita, silla ne ovat tdhdan mennessa
tarjonneet kustannustehokkaan vaihtoehdon palveluiden jarjestamiseen eika kaikilla alueilla ole
toimivia markkinoita palvelujen jarjestamiseen. Kunnat seuraavat tarkasti lainsdadannon etene-

mista ja varautuvat mahdollisiin muutoksiin palvelurakenteessaan.

Sidosyksikkodjen kayttoa talous- ja henkilostopalveluiden jarjestamisessa on kasitelty laajasti seka
kansallisessa etta EU-oikeudellisessa sadntelyssa. Kuntaliiton julkisten hankintojen neuvontayksi-
kon erityisasiantuntija Olli Jylhdan mukaan sidosyksikk6asemaan liittyva sadantely kohdistuu entista
tarkempaa oikeuskaytantoa ja useita siihen liittyvia kysymyksida on KHO:n kasittelyssa. Jylha toteaa,
ettd vastuukuntamalli ei perustu sidosyksikkdasemaan, joten mahdollisilla lakimuutoksilla ei pitdisi
olla vaikutusta vastuukuntamallin toimintaan. Lakimuutoksen lapimeno voi vaikuttaa siten, etta
vastuukuntamallia tullaan kdyttdmaan jatkossa enemman. (Jylha 2025, henkilokohtainen tie-

donanto.)

My®ds Kilpailu- ja kuluttajavirasto (KKV) on ottanut kantaa sidosyksikkojen kaytt66n ja mahdollisiin
hankintalain muutoksiin. KKV pitda ongelmallisena sidosyksikkéjen laajaa kayttoa, koska se voi ka-

ventaa markkinoiden toimivuutta ja estaa kilpailun syntymista julkisten palveluiden tuotannossa.
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Viraston mukaan kilpailuttamattomat hankinnat voivat estda kustannustehokkaampien ja laaduk-
kaampien vaihtoehtojen padasyn markkinoille, mika on vastoin hankintalainsaadannon tavoitteita.
(Sidosyksikoiden liian laajaan kayttoon puututtava, mutta ehdotettu lakimuutos nostaisi julkisen

sektorin kustannuksia 2024.)

Samalla KKV kuitenkin huomauttaa, ettd esitetty 10 %:n omistusraja ja siihen liittyvat muutokset
voisivat toteutuessaan nostaa julkisen sektorin kustannuksia. Esimerkiksi pienten kuntien voi olla
vaikea muodostaa riittdvan suuria omistuksia sidosyksikoissa tai jarjestaa hankintoja kilpailullisesti
ilman merkittavia lisdresursseja. Nain ollen sidosyksikkdjen kayton rajoittaminen voi lisata hallin-
nollista taakkaa, eikd valttdamatta johda tehokkuuteen, mikali markkinoilla ei ole vaihtoehtoisia
palveluntarjoajia saatavilla. Nama nakokulmat vahvistavat kunnallisen palvelutuotannon jarjesta-
misen moniulotteisuutta ja osoittavat, etta esimerkiksi vastuukuntamalli voi tarjota saantelyllisesti
vakaamman vaihtoehdon tilanteessa, jossa sidosyksikkdjen asema on oikeudellisesti epdvarma ja
kustannusvaikutuksiltaan ristiriitainen. (Sidosyksikodiden liian laajaan kdyttoon puututtava, mutta

ehdotettu lakimuutos nostaisi julkisen sektorin kustannuksia 2024.)

Ulkoistaminen

Kunta tuottaa jarjestamisvastuulleen kuuluvat palvelut joko itse tai hankkii ne sopimukseen perus-
tuen palvelujen tuottajalta. Kunta ei voi kuitenkaan antaa viranomaispalvelun jarjestamista muulle
kuin viranomaiselle, ellei siita lailla erikseen saadeta. Kunnalla sailyy jarjestamisvastuu ja vastuu
palvelujen laadusta, vaikka kunta hankkii laissa saadetyt palvelut muulta palvelujen tuottajalta.

(Kuntalaki 410/2015, 9 §.)

Kuntien palvelujen ulkoistaminen on yleistynyt erityisesti 2000-luvulla osana toimintojen tehosta-
mista ja kustannusten hallintaa. Ulkoistamisen tavoitteena on usein ollut palvelujen saatavuuden
turvaaminen, kustannussaastot ja asiantuntemuksen hyodyntaminen. Palveluiden jarjestamisvas-
tuu sdilyy kuitenkin aina kunnalla, eika julkisen vallan kaytt6a voida siirtaa yksityiselle toimijalle

ilman erillista lainsdadantoa. (Komulainen 2010, 89-92; Kuntalaki 410/2015.) Ulkoistetut palvelut
edellyttavatkin kunnalta huolellista sopimushallintaa, jatkuvaa valvontaa ja riskienhallintaa. Haas-
teina on tunnistettu mm. sopimussuhteiden monimutkaistuminen, vaikutusmahdollisuuksien ka-

ventuminen seka henkildston vaihtuvuus. (Lofstrom 2020, 27-30.)
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Virkavastuu ei siirry ulkoistetulle toimijalle, joten kunnan rooli valvojana ja paatoksentekijana ko-
rostuu. Mikali palveluihin liittyy julkisen vallan kdyttoa, paatoksenteon on tapahduttava viranhalti-
jan toimesta. (Komulainen 2010, 206-210.) Julkista valtaa TAHE-palveluissa kdytetdan mm. palk-
kaukseen ja perintdan liittyvissa tehtavissa. Ulkoistamisen onnistuminen edellyttaakin seka
oikeudellista ettad hallinnollista osaamista, jotta kuntalaisten oikeusturva ja palvelun laatu voidaan

turvata.

Kilpailutuksen osalta korkein hallinto-oikeus on linjannut esimerkiksi pdatoksessadan KHO:2014:55,
ettd kunta ei voi jarjestaa palvelua yksityisen yrityksen kautta ilman asianmukaista kilpailutusta.

Tapauksessa oli kyse Oulun kaupungin tekemasta palveluasumisen hankinnasta ilman kilpailutusta
eikd menettelyssa ollut kyse sellaisesta poikkeuksellisesta tilanteesta, joka oikeuttaisi suorahankin-

taan ilman kilpailutusta.

Vahvuudet: Heikkoudet:

- kustannustehokkuus ja ennakoituvuus - kuntien vaikutusmahdollisuuksien heikke-

- osaaminen ja erikoistuminen neminen

- hallinnollisen tyon vdhentyminen - paikallistuntemuksen puute

- nopeampi paatoksenteko/palveluiden ke- | - riippuvuus palveluntuottajasta
hittdminen - sopimushallinta ja -valvonta

- resurssien joustavuus - paallekkaiset tehtavat

Mahdollisuudet: Uhkat:

- kilpailutilanne voi alentaa kustannuksia - o0saaminen kunnista haviaa

- innovaatioiden hyddyntdaminen - kustannusten kasvu

- laajempien palvelukokonaisuuksien hankki- | -  riippuvuus yksittdisesta toimittajasta ja sen
nen jarjestelmista

- riskien siirtdminen - palvelun laadun valvonta

- laajat osaajaverkostot ja jarjestelmat - tietoturva ja tietosuoja

- rajapinnat/vastuunjako

Kunnille ulkoistaminen voi olla houkutteleva vaihtoehto kustannustehokkuuden, erikoisosaamisen
ja joustavuuden nakokulmasta, mutta se tuo mukanaan merkittavia riskeja, kuten riippuvuuden
palveluntarjoajasta ja kunnallisen paatosvallan heikkenemisen. Parhaiten se toimii, jos markkinat

ovat kilpailulliset, sopimukset on tehty huolellisesti ja kuntien valvontamekanismit ovat kunnossa.

Palvelukeskusten menestyksekds toiminta edellyttda selkedd prosessinhallintaa ja sopimusteknista

osaamista. Modrzynski, Karaszewski ja Reuben (2018) tarkastelevat tutkimuksessaan Puolan To-
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runin kaupungin jaetun palvelukeskuksen kehittamista, keskittyen erityisesti siihen, miten hallin-
non tukipalvelut — kuten palkanlaskenta ja taloushallinto — organisoitiin keskitetysti. Tutkimuksen
perusteella keskeisid onnistumisen edellytyksia olivat palveluprosessien yksityiskohtainen kartoi-
tus ja selkeiden palvelutasosopimusten (SLA) laatiminen. Naiden avulla varmistettiin roolien, vas-
tuiden ja laadun hallinta usean organisaation yhteisessa toimintaymparistossa. Kokemukset koros-
tavat, ettd ilman systemaattista prosessijohtamista voi syntya palvelukatkoksia, epatasalaatuisuut-

ta tai hallinnan vaikeuksia. (Modrzynski, Karaszewski & Reuben 2018, 68-70.)

Henkil6ston asema eri vaihtoehdoissa

Haastatteluissa tuotiin esille eri jarjestamisvaihtoehtojen vaikutukset henkiloston nakdkulmasta.
Asia on ajankohtainen TE 2024-uudistuksen myo6ta, jonka myota Kuntatydnantajat antoivat ohjeis-
tusta liikkeen luovutukseen liittyen. Keskeinen haaste liittyy siis liikkeenluovutussadanndksiin, jotka
vaikuttavat tyontekijoiden siirtymiseen kunnista vastuukuntaan, kuntayhtymaan, sidosyksikko- tai
ulkopuoliseen yhti6dn. Kunnan henkiléston asemasta liikkeenluovutuksessa saadetdaan tydsopi-
muslaissa (55/2001, 1. luku 10 §) ja laissa kunnan ja hyvinvointialueen viranhaltijasta (304/2023,
25 §). TyOsuhteiset tyontekijat voidaan siirtdd uuden organisaation palvelukseen ilman julkista ha-
kua, mutta viranhaltijat eivat voi valttamatta siirtya suoraan, vaan heiddn tehtaviensa taytta-

miseksi on jarjestettdva julkinen haku.

Toinen henkildston kannalta merkittava kysymys on, maaritellaanko toiminta liikkeenluovu-
tukseksi. Jos jokin osa tehtdvista jaa kuntiin, voi syntya tulkintaongelmia siitd, onko kyseessa riit-
tava toiminnallinen kokonaisuus liikkeenluovutuksen nakékulmasta. Tama vaikuttaa suoraan sii-
hen, miten ja missa maarin henkilosto voi siirtyad uuden tyonantajan palvelukseen. Henkil6stolle
erityisen merkittdava asia on vanhoina tyontekijoina siirtymisen mahdollisuus tai sen puute. Mikali
tyontekijat eivat voi siirtyd vanhoina tyontekijoing, heidan tyosuhteensa voi alkaa uudelleen
alusta, mika vaikuttaa esimerkiksi lomien kertymiseen ja muihin palvelussuhde-etuihin. Tama voi
olla monille tyontekijoille merkittdva ongelma ja heikentaa vastuukuntamallin houkuttelevuutta

tyontekijoiden nakokulmasta. (Liikkeenluovutus TE2024-uudistuksessa 2025.)
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Mikali kuntien talous- ja henkildstohallinnon palvelut jarjestettaisiin uudelleen esimerkiksi kunta-
yhtyma- tai vastuukuntamallilla tai in-house -yhtion kautta, liittyisi tahan useimmiten liikkeen-
luovutus, jossa tehtdvia hoitava henkildsto siirtyy uuteen tyénantajaorganisaatioon. Liikkeenluovu-
tus on maaritelty tydsopimuslaissa, ja Kunta- ja hyvinvointialuetydnantajien (KT:n) mukaan se
tarkoittaa organisaatiomuutosta, jossa tyo- tai virkasuhteet siirtyvat entisin ehdoin uudelle tyon-
antajalle vain jos toiminnallinen kokonaisuus siirtyy toisen tyénantajan hallintaan. (TE 2024 -uudis-
tus ja lilkkeen luovutus, 2024.) Seka talous- etta palkkapalvelujen siirrossa kuntiin jaa osa tehta-

vista eika toiminnallisen kokonaisuuden kriteerit valttamatta tayty.

Henkiloston ndkokulmasta liikkeenluovutus on merkittdva muutos, vaikka tydsuhteen ehdot tekni-
sesti sdilyvat. Siirtyminen vastuukunnan tai yhtion palvelukseen voi herattda epavarmuutta muun
muassa seuraavissa asioissa: miten tyotehtavat muuttuvat tai sdilyvat, millaiset ovat uuden organi-
saation johtamiskaytdannot ja tydyhteison kulttuuri ja miten esimerkiksi palkkahallinnon kaytannot,
harkinnanvaraiset etuudet tai tydaikajarjestelyt toteutuvat uudessa mallissa. KT:n mukaan tyénan-
tajan on tarkeaa panostaa ennakoivaan viestintdan ja henkiloston osallistamiseen liikkeenluovu-
tuksen valmistelussa. Siirtymavaiheessa on hyva turvata henkildston oikeusturva, selkeyttaa tyon-
jakoa ja huolehtia tiedonkulusta. Vaikka tyosuhde jatkuu katkeamatta, muutos voi aiheuttaa
psykologista kuormitusta, mika nakyy esimerkiksi tydmotivaation tai tydssa viihtymisen haasteina.
Mikali palvelut siirretdan toiseen tyonantajaorganisaatioon KT korostaa, ettd talléin on arvioitava
vaikutuksia esimerkiksi eldkekertymaan ja palvelussuhteen turvaan. Myos mahdollisuus palata
kunnan palvelukseen voi herattaa kysymyksia erityisesti, jos yhtion toiminta myéhemmin supistuu

tai lakkautetaan. (Liikkeenluovutus TE2024-uudistuksessa 2025.)

Haastatteluissa tuotiin erityisesti esille kuntien erilaiset etatydkdytannot ja etatyon johtamisen
haasteet. Hybridityon onnistuminen perustuu pitkalti siihen, kuinka vahva luottamus vallitsee |ahi-
johtajan ja tyontekijoiden valilla. Jotta tyontekijat voivat suoriutua tehtavistaan tehokkaasti, hei-
dan on tunnettava roolinsa, tyotehtavansa ja tavoitteensa selkeasti sekd ymmarrettava, mita nii-
den saavuttaminen edellyttaa. Luottamus ei kuitenkaan synny itsestaan, ja erityisesti perinteisiin,
hierarkisiin johtamismalleihin tottuneille esimiehille saattaa olla haastavaa antaa tyontekijoille va-
paus tyoskennelld ilman jatkuvaa valvontaa. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen & Lindholm 2021, 29-

30.)
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Mikali johtajat kokevat epdvarmuutta etatyota tekevien tyontekijoiden suoriutumisesta, seurauk-
sena voi olla liiallista kontrollia ja mikrojohtamista. Mikrojohtaminen ei ainoastaan hairitse tyonte-
kijalahtoista tyoskentelya, vaan se voi myos lisdta stressia ja heikentad itseohjautuvuutta — ominai-
suutta, jota pidetdadn yhtena etatyon keskeisista eduista. Pahimmillaan tdama nakyy vaatimuksina
olla jatkuvasti tavoitettavissa, mika luo paineita ja vdhentda tyon joustavuutta. Mikrojohtaminen
ei ole tehokas johtamistapa, vaan silla on useita haitallisia vaikutuksia niin tyéntekijéiden motivaa-
tioon kuin tyon hallinnan tunteeseen. Lopulta se voi heikentdd myods suoritustasoa ja tyon laatua.
On tarkedaa ymmartaa, ettei jatkuva tarkkailu edista parempia tuloksia hybriditydssa — painvastoin,
se voi rapauttaa tyontekijoiden luottamusta omaan osaamiseensa ja vihentaa tyon mielekkyytta.
Hyvin toimiva hybridityo vaatii johtamiselta avointa kommunikaatiota, selkeita tavoitteita ja ennen
kaikkea uskoa tyontekijoiden kykyyn tehda tyonsa itsenaisesti. (Eklund, Jaaskeldinen, Salminen &

Lindholm 2021, 29-30.)

6.2 Tutkimuksen keskeiset havainnot

Tutkimuksen tavoitteena oli tarkastella YI3-Savon kuntien talous- ja henkildstopalvelujen nykyisia
jarjestamistapoja sekd arvioida vaihtoehtoisia malleja palveluiden kehittamiseksi. Tutkimuksessa
esitelldan keskeisia teoreettisia nakokulmia kunnalliseen itsehallintoon, julkisten palvelujen jarjes-
tamisvaihtoehtoihin ja hallinnon tukipalveluiden merkitykseen kunnissa. Tutkimuksen luotetta-
vuutta vahvistaa se, ettd tutkimus heratti kiinnostusta kuntakentdssa ja aineistonkeruu onnistui
hyvin. Lahes kaikkiin haastattelupyyntéihin vastattiin myodnteisesti. Lisaksi tutkimuksen ajankohtai-
suutta lisasivat sidosyksikkodlainsaadantoon suunnitteilla olleet muutokset, jotka vaikuttavat
useissa kunnissa talous- ja henkildstdpalvelujen jarjestamisratkaisuihin. Nain ollen tutkimuksen tu-

lokset tarjoavat kuntien paatoksenteon tueksi ajankohtaista ja kdytannonlaheista tietoa.

Kunnallinen itsehallinto, sen mukanaan tuoma paatosvalta ja vastuu palvelujen jarjestamisesta na-
kyivat myos tutkimuksen haastatteluaineistossa. Erityisesti korostui kunnissa vallinnut halu sailyt-
taa lahipalvelut ja asiantuntijuus omassa organisaatiossa. Tama on linjassa teoreettisen viitekehyk-
sen kanssa, jossa tuotiin esiin kunnallisen itsehallinnon keskeiset arvot — paikallisuus, oma
paatosvalta ja mahdollisuus raataloida palveluita omien tarpeiden mukaan. TAHE-palveluiden nah-
daan olevan osa hallinnon sisdista toimintaa, jonka kautta kunnat hallitsevat omia resurssejaan,
henkilostdaan ja talouttaan, kuten myoés Maenpaan (2023) kdsittelema ”hallinnon hallinto” -nako-

kulma osoittaa.



45

Itsehallinnon perusta on vahvasti sidoksissa perustuslain 121 §:3an, jonka mukaan kunnilla on oi-
keus hoitaa itsehallinnon nojalla niille lailla saddetyt tehtdavat. Tama muodostaa kunnille vahvan
oikeudellisen perustan vaikuttaa siihen, miten ja milla tavalla niiden vastuulla olevat palvelut, ku-
ten talous- ja henkilostohallinto, jarjestetdaan. Palvelujen siirtdminen toiselle organisaatiolle voi ka-
ventaa tdtd mahdollisuutta — erityisesti kun kyseessa ovat kunnallisen paatoksenteon ja johtami-

sen tukipalvelut.

Talous- ja henkilostohallintoa ei haastatteluissa nahty vain teknisena tukitoimintona, vaan olennai-
sena osana johtamista ja strategista ohjausta. Kunnissa koettiin tarkedksi sdilyttaa paatosvalta nii-
hin liittyvasta tiedosta, jarjestelmista ja henkilostostd, jotta kunnalla sailyy kyky reagoida, johtaa ja
ennakoida talouden tilaa. Talléin myos virkavastuu — eli julkista valtaa kayttavien henkildiden oi-
keudellinen vastuu paatoksistaan — kytkeytyy palvelujen omistamiseen ja hallintaan. Kun vastuu ja
paatosvalta ovat samassa organisaatiossa, viranhaltijat voivat kantaa virkavastuun selkedsti. Viran-
haltijat vastaavat paitsi toiminnasta myds sen lainmukaisuudesta, mika lisdaa paatoksenteon luotet-
tavuutta ja julkisen vallan kayton lapinakyvyytta. Jos palvelut siirretddn ulkopuoliselle toimijalle,
voi seurata tilanne, jossa paatdksenteon vastuu ja tietopohja erkanevat toisistaan, mika vaikeuttaa
virkavastuun toteuttamista kdytannossa. Tama nahtiin osassa kuntia keskeisend syyna sailyttaa
hallinnollinen ohjaus omissa kasissa. Yhteenvetona voidaan todeta, etta kunnallisen itsehallinnon
nakokulmasta TAHE-palvelut eivat ole neutraaleja hallinnollisia tukitoimia, vaan keskeinen osa sita,

miten kunta kayttaa valtaa, ohjaa toimintaansa ja kantaa vastuuta kuntalaisilleen.

Tutkimuksessa kavi ilmi, etta kunnilla on erilaisia ndkemyksia ja kokemuksia jarjestamismalleista,
mutta moni pitdd omaa tuotantoa toimivana ratkaisuna erityisesti siksi, ettd se tukee henkiloston
sitoutumista ja mahdollistaa nopean reagoinnin paikallisiin tarpeisiin. Tama vastaa viitekehyksessa
esiin nostettua nakemysta siitd, ettd oma tuotanto voi tarjota kunnalle vakautta ja suoraa hallin-
taa, kuten Kuntatalousohjelmassa (2023—2026) tuotiin esiin. Samalla kuitenkin haastatteluissa tun-
nistettiin ongelmia, jotka liittyvat osaajapulaan ja tehtavien haavoittuvuuteen — erityisesti pienissa
kunnissa. Tama ilmid oli myos viitekehyksessa tunnistettu osana julkisen sektorin haasteita, kuten

vaeston ikdantymisen, tydvoimapulan ja niukkenevien resurssien yhteydessa.

Tutkimus toi esiin myo6s vaihtoehtoisia jarjestamismalleja, kuten vastuukuntamallin ja sidosyksik-

kémallin, jotka voivat tarjota skaalaetuja ja asiantuntijuuden keskittamista. Naissa malleissa riskina
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nahtiin kuitenkin vaikutusvallan heikkeneminen, byrokratian lisdantyminen ja henkildston muutos-
vastarinta. Benchmark-haastatteluissa nousi esiin se, ettd suuret in house -yhtiot eivat valttamatta
tuo toivottua laatua tai tehokkuutta, mika haastaa kasityksia ulkoistamisen eduista. Samalla tutki-
muksen tulokset osoittavat, etta hallinnon tukipalveluissa tarvitaan selkeita mittareita ja tilaaja-
osaamista, jotta ulkoistukset onnistuvat. Tama liittyy viitekehykseen kilpailutuksen ja sopimusoh-
jauksen osalta, jossa korostettiin palvelun jarjestamisvastuun sdilyvan kunnalla, vaikka tuotanto

annettaisiin ulkopuoliselle toimijalle.

Tutkimuksen teoreettinen viitekehys rakentui kunnallisen itsehallinnon, julkishallinnon jarjestamis-
vastuun ja palvelujen hallinnollisten tukiprosessien ymparille. Kunnilla on laaja perustus- ja kunta-
lakiin perustuva toimivalta paattaa siita, miten ne jarjestavat hallinnon tukipalvelunsa, kuten ta-
lous- ja henkiléstohallinnon. Lisaksi viitekehys nojaa julkisen hallinnon tehokkuutta, vaikuttavuutta
ja vastuullisuutta korostaviin ndkemyksiin sekd modernin hallinnon kehityssuuntiin, joissa korostu-

vat asiakaslahtoisyys, tiedolla johtaminen ja monituottajamallit.

Tutkimuksen paakysymykseen — millaisia vaihtoehtoja Yld-Savon kunnilla on talous- ja henkil6sto-
hallinnon palvelujen jarjestamiseksi tulevaisuudessa — vastattiin vertailemalla viitta jarjestamis-
vaihtoehtoa: oma tuotanto, vastuukuntamalli, kuntayhtyma, sidosyksikko ja ulkoistaminen. Naista
esiin nousi erityisesti oma tuotanto Yla-Savon Kymppi -yhteisty6ta vahvistaen realistisimpana ja
toivottuna jarjestamismallina. Toiseksi vahvimpina vaihtoehtoina nahtiin vastuukuntamalli ja in
house-yhti®, jotka voivat soveltua erityisesti silloin, kun tavoitellaan resurssien yhdistymista tai ha-
lutaan turvata osaaminen tietyissa erityistehtdvissa. Naissakin malleissa korostuu paikallisen ohjat-
tavuuden ja yhteisen kehittamisen mahdollisuus, joka nahtiin tarkedksi edellytykseksi onnistu-

neelle jarjestamiselle.

Haastatteluiden perusteella osallistuvien kuntien keskuudessa oli vahva yksimielisyys siitd, etta
YIa-Savon Kymppi -yhteistyon sdilyttaminen on vahimmaistaso, jota halutaan yllapitaa. Yhteistyon
kautta on pystytty hyodyntamaan yhteisia jarjestelmia ja jakamaan osaamista, mika on erityisesti
pienille kunnille tarkeda. Lahipalveluiden merkitys korostui ja monessa kunnassa nahtiin tarkeaksi,
ettd palvelut tuotetaan mahdollisimman ldhella kayttdjia jarjestamismallista riippumatta. Tama

nahtiin paitsi palvelun laadun my&s henkildstdn sitoutumisen ja alueellisen elinvoiman kannalta
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olennaisena. Yhteistyon sailyttaminen nahtiin myos keinona varautua mahdollisiin muutoksiin si-

dosyksikkdlainsaadanndssa ja muissa rakenteellisissa uudistuksissa.

Alakysymysten tarkastelu osoitti, etta nykyisissa jarjestamismalleissa vahvuuksia ovat paikallistun-
temus, joustavuus ja henkil6ston sitoutuminen. Toisaalta haasteina nahtiin muun muassa henki-
|6storiskit, osaajapula ja jarjestelmien hajanaisuus. Vertailukohteista saatiin arvokasta tietoa siita,
ettd selkedt vastuut, yhtendiset jarjestelmat ja pitkdjanteinen kehittamistyo ovat keskeisia onnis-
tumisen edellytyksia. Erityisesti vertailukunnat, joissa oli panostettu ammatillisiin urapolkuihin,
omistajaohjaukseen ja digitaalisuuteen, olivat onnistuneet parantamaan palvelutuotannon tehok-

kuutta ja laatua.

Jarjestamismallien toimivuuteen kunnassa vaikuttavat ratkaisevasti organisaation koko, henkilGs-
ton osaaminen, kuntien valinen luottamus seka johdon sitoutuminen yhteisiin tavoitteisiin. Kuten
haastatteluissa ja kyselyissa nousi esiin, kunnissa ndhdaan tarve vahvistaa yhteistad suuntaa, raken-
taa selkeampia ammatillisia polkuja tukipalvelujen tehtdvissa seka kehittaa palveluiden suunnitte-
lua ja mittarointia. Naiden pohjalta seuraavassa luvussa esitetdan konkreettisia kehittamisehdo-

tuksia.

Yhteenvetona voidaan todeta, etta tutkimuksen tulokset tukevat valittua teoreettista viitekehysta:
kunnilla on laaja vastuu ja vapaus jarjestaa TAHE-palvelut, mutta toimintaympariston muutos ja

resurssien rajallisuus pakottavat arvioimaan ratkaisuja strategisesti. Jarjestamistavan valinta ei ole
vain tekninen kysymys, vaan se heijastuu kunnan osaamiseen, hallittavuuteen, henkilostéon ja pit-

kan aikavalin kehitykseen.

Seka osallistuvien kuntien ettd vertailukuntien haastatteluissa tuotiin esiin, ettd in house -yhtioi-
den asema on keskeinen kysymys tulevaisuuden jarjestamisratkaisuissa. Useissa tapauksissa ha-
vaittiin, ettd mita suurempaan organisaatioon palvelut oli ulkoistettu, sita kriittisemmin palvelun
laatuun suhtauduttiin. Palveluiden etdantyminen kdyttdjista koettiin ongelmalliseksi erityisesti ti-
lanteissa, joissa tarvittiin nopeaa reagointia ja henkilokohtaista palvelua. Henkilokohtaisen palve-
lun ja kontaktien puute, erityisesti tiketdintijarjestelmiin perustuvassa palvelussa, koettiin heiken-

tavan laatukokemusta ja hidastavan asioiden etenemista. Tastd syystd monissa kunnissa
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arvostettiin edelleen ldhelld olevaa, suoraa yhteytta asiantuntijoihin, joka mahdollisti nopeamman

reagoinnin ja yhteisymmarryksen tilanteiden ratkaisemiseksi.

Osaajapula, erityisesti tilinpdatostaitoisten asiantuntijoiden osalta, nousi keskeiseksi haasteeksi
seka ulkoistetuissa etta itse tuotetuissa palveluissa. Haasteet eivat rajoittuneet vain tiettyihin alu-
eisiin, vaan ne tunnistettiin yleisesti kaikissa haastatelluissa kunnissa ja organisaatioissa. Tyonteki-
joiden vaihtuvuus erityisesti ulkoisilla palvelun tuottajilla on yleisesti ottaen suurta, mika vaikuttaa
sekd palvelun jatkuvuuteen ettd osaamisen sdilyttamiseen. Rekrytointivaikeudet korostuvat erityi-
sesti pienissa kunnissa, joissa yksittdisen henkilon poissaolo saattaa vaikuttaa merkittavasti palve-
lujen tuottamiseen. Tdman vuoksi osaamisen siirtdminen ja dokumentointi nahdaan tarkeana

osana riskienhallintaa.

Haastatteluissa esitettiin useissa Yla-Savon kunnissa toive alueellisesta osaajaverkostosta, jonka
kautta voitaisiin nopeasti saada sijaistavaa tyovoimaa &killisissd poissaolotilanteissa, kuten pidem-
missa sairauslomissa. Ajatus on sindnsa perusteltu erityisesti pienissa kunnissa, joissa hallinnon tu-
kipalvelut ovat usein yhden henkilon varassa. Kdytannossa tallaisen varahenkildjarjestelman ra-
kentaminen on kuitenkin vaikeaa. Viime vuosina dkillisia sijaistustilanteita on ollut harvakseltaan,
eika kunnilla ole varaa ylldpitaa erillistd henkilostoreservia, jota kdytetdan vain satunnaisesti. Li-
saksi alalla vallitsee yleinen osaajapula, mika tarkoittaa, etta osaavalle tyévoimalle on jatkuvasti
tarjolla kokoaikaisia tehtavia seka julkisella etta yksityisella sektorilla. Tasta syysta varahenkilover-
koston yllapito voi olla seka taloudellisesti etta henkilostdstrategisesti haastavaa ilman jatkuvaa

kosketusta operatiiviseen tyohon, riittavaa kayttoastetta tai joustavia tyonkuvia.

Kilpailutuksiin liittyen haastateltavat painottivat kahta avaintekijaa: riittdvaa valmisteluaikaa ja
tarkkaan laadittua tarjouspyyntda seka palvelusopimusta. Ne nahdaan olennaisina edellytyksina
sille, ettd palvelun laatu ja toimivuus voidaan turvata pitkalla aikavalilla. Lisaksi korostettiin, etta

palvelun ostajan on tiedettava tarkkaan, mita on ostamassa ja millaisia laatukriteereita halutaan.
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6.3 Johtopaatokset ja kehittamisehdotukset

Taman opinndytetydn perusteella voidaan todeta, ettad Yla-Savon kuntien talous- ja henkildstépal-
veluiden jarjestamisessa vallitsee talla hetkelld hajautettu ja kunnittain vaihteleva malli, jossa kes-
keisin yhteistoiminnan muoto on Kymppi-yhteistyd. Vaikka tama yhteisty® tarjoaa hyvan teknisen
ja osittain toiminnallisen pohjan yhteisten jarjestelmien ja kdytdntojen kehittamiselle, se ei itses-

sdan muodosta yhtenaista palvelurakennetta tai hallinnollista ratkaisua.

Haastatteluissa ja suoritevertailuissa nousi esiin merkittava henkilostoriski erityisesti pienissa kun-
nissa, joissa osaamisen keskittyminen yksittaisiin henkildihin aiheuttaa haavoittuvuutta. Samalla
kuntien valilla havaittiin huomattavia eroja seka kustannustasossa etta resurssien riittavyydessa
suhteessa tyomaaraan. Nama erot vaikeuttavat kokonaiskuvan muodostamista palveluiden tehok-

kuudesta ja laadusta.

Vastuukuntamalli voi tarjota kunnille mahdollisuuden resurssien yhdistamiseen, osaamisen keskit-
tamiseen ja palveluiden kustannustehokkaaseen jarjestamiseen. Kahden tdssa tutkimuksessa esiin
nousseen tapauksen perusteella voidaan todeta, ettd malli voi toimia hyvin tietyissa olosuhteissa,
mutta se on myos altis ulkoisille ja sisdisille muutospaineille. Keskeisinad haasteina nayttaytyivat
tekniset ja sopimukselliset seikat, kuten ohjelmistojen yhteensopivuus, jarjestelmamuutokset il-
man yhteista suunnittelua ja vastuunjaon epaselvyydet. Lisdksi asiakassuhteiden hoito ja palaut-
teenhallinta voivat muodostua kuormittaviksi, erityisesti silloin, kun yhteistydssa ei ole selkeasti
maariteltyja rajapintoja ja palvelusisaltoja. Tarkastellut tapaukset osoittavat, etta vastuukuntamalli
voi olla toimiva ratkaisu, mutta se edellyttaa huolellista sopimushallintaa, avoimuutta, ennakoivaa
vuorovaikutusta ja jatkuvaa yhteista kehittamistd. Ndiden elementtien puuttuessa malli saattaa
kuormittaa palveluntuottajaa ja heikentaa asiakastyytyvaisyytta, vaikka perustoiminnot olisivat

laadukkaasti toteutettuja.

Sidosyksikkomalli eli in house -yhtio on yksi mahdollinen vaihtoehto TAHE-palvelujen jarjesta-
miseksi Yla-Savon kunnissa. Malli voisi mahdollistaa palvelujen keskitetyn tuottamisen, prosessien
kehittamisen seka tehokkaamman resurssien kdyton erityisesti silloin, kun toiminta yhdistetdan jo

olemassa olevaan konsernirakenteeseen. Tutkimuksessa yksikaan kunnista ei kuitenkaan ilmaissut
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suoraa kannatustaan sidosyksikkomallille. Ainoana potentiaalisena konserniyhtidona nousi esiin Sa-
von ICT-palvelut Oy, joka mainittiin mahdollisena palvelujen jarjestdjana, mikali malli etenisi. Kun-
tien suhtautuminen oli kuitenkin varautunutta: uuden yhtion perustaminen TAHE-palveluille ei

saanut kannatusta, ja my6s valmius liittya olemassa olevaan sidosyksikkoon oli heikko.

Kuntien kriittisyyteen vaikuttivat muun muassa huoli yhtiomuotoisen toiminnan ohjattavuudesta,
palveluiden etadantymisestd ja omistajaohjauksen vaikeudesta. Erityisesti tassa tilanteessa paatok-
sentekoa in house -malliin rajoittaa sidosyksikkolainsdadadantdon suunnitellut muutokset, joiden
vaikutuksia halutaan odottaa ennen sitoutumista malliin. Yksikdaan kunta ei ollut valmis tekemaan
malliin liittyvaa paatosta ennen lainsdddannon tarkentumista. Kokonaisuutena voidaan todeta,
ettd sidosyksikkomalli ei talla hetkella liene kunnissa poliittisesti tai hallinnollisesti kypsa ratkaisu.
Vaikka malli voisi mahdollistaa mittakaavaetuja ja erikoistumista, sen toteutuminen edellyttaisi yh-

teistd tahtotilaa, ennustettavaa lainsaddantokehikkoa ja vahvaa omistajaohjausta.

Tutkimuksen perusteella voidaan todeta, ettd TAHE-palveluiden kehittamiseksi olisi hyva luoda sel-
kedmpi organisatorinen suunta. Vaihtoehtojen, kuten vastuukuntamallin, sidosyksikon tai osittai-
sen ulkoistuksen, tarkastelu osoittaa, etta eri ratkaisuilla on omat vahvuutensa ja heikkoutensa.
Yhtendinen malli, joka mahdollistaa osaamisen keskittdmisen ja resurssien tehokkaamman kayton,

olisi perusteltu erityisesti tilanteessa, jossa kuntatalouden haasteet ja osaajapula syvenevat.

Useissa Yl3-Savon kunnissa ei ole talla hetkelld valmiutta tehda paatoksia uusista jarjestamista-
voista. Epavarmuus sidosyksikkodlainsdaadannon muutoksista ja niiden voimaantulon aikataulusta
vaikuttaa siihen, etta paatoksentekoa halutaan lykata. Kuntayhtymamalli on suljettu kdytanndssa
pois vaihtoehdoista hallinnollisesti ja byrokraattisesti liilan raskaana ja toiminnanohjaukseltaan

haastavana. Sen sijaan esiin nousi kolme mahdollista etenemispolkua:

1. Yl3-Savon Kymppi -yhteistyon tiivistaminen: Tama nahtiin ensisijaisena ja konkreettisimpana
vaihtoehtona. Malli tarjoaa mahdollisuuden syventda olemassa olevaa yhteisty6ta ilman suuria
rakenteellisia muutoksia. Lisaksi malli sailyttdd oman tyonantaja-asemansa, ldhipalvelut ja asi-

antuntijuuden, mutta tuo hyotya yhteistydn tuomista tehokkuuksista. Yhteistyon tiivistaminen
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Yla-Savon Kymppi -mallissa edellyttda konkreettisia toimenpide-ehdotuksia, jotta kehittamis-
tyota voidaan edistaa systemaattisesti. Pelkka toteamus yhteistyon tarkeydesta ei riitd muutta-

maan tai kehittdmaan nykyista toimintamallia eteenpain.

2. Vastuukuntamalli: Malli mahdollistaa yhteistyon, toiminnan keskittamisen ja paremman ris-
kienhallinnan siten, ettd muutoksilla sidosyksikkdlainsadadantoon ei ole vaikutusta toimintaan.
Tama voisi tuoda hallinnollista selkeytta ja resurssien yhdistamista, mutta vaatii vahvaa luotta-

musta ja toimivia sopimusjarjestelyja.

3. Sidosyksikkoératkaisu: Savon ICT Palvelut Oy:n hyddyntaminen tai uuden TAHE-yhtion perusta-
minen, mikali kuntien kesken ei synny valmiutta muuttaa nykyisia toimintamalleja. Edellyttaa

tarkkaa sopimusohjausta ja vahvaa tilaajaosaamista.

Kuntien nakemyksen mukaan mahdollisten muutosten tulee perustua huolelliseen valmisteluun ja
avoimeen keskusteluun alueen muiden toimijoiden kanssa. Paatoksenteon tueksi tarvitaan yhtei-

nen tahtotila, selkedt vaikutusarviot ja konkreettinen etenemissuunnitelma.

Johtopaéatoksissa esiin nousivat erityisesti resurssien niukkuus, organisaation haavoittuvuus, jarjes-
telmien hajanaisuus seka ulkoistettujen mallien rajalliset vaikutusmahdollisuudet. Tulosten ana-
lyysi osoitti, ettd YIa-Savon kunnissa on tunnistettavissa yhteisid haasteita ja toistuvia kehittamis-
kohteita, jotka nousivat esiin seka osallistuvien kuntien etta vertailukuntien haastatteluissa.
Kehittamisehdotukset eivat perustu ainoastaan teoreettisiin johtopaatoksiin, vaan ne on johdettu
suoraan haastatteluista nousseista kdytannon tarpeista, joita esiintyi toistuvasti eri kunnissa. Kus-
sakin ehdotuksessa on huomioitu, etta se vastaa selkedan havaittuun ongelmaan, jota on kuvattu
aiemmin tulosluvussa. Seuraavassa esitetaan kymmenen kehittdmisehdotusta, jotka perustuvat

seka tutkimustulosten analyysiin etta haastatteluista saatuun kokemustietoon.

Aineiston perusteella esitetdan seuraavat konkreettiset kehittdmisehdotukset YI3-Savon kuntien

talous- ja henkildstopalvelujen tulevaisuuden jarjestamiseksi:

1. Yhteisen palvelurakenteen kehittaminen.

Kuntien tulisi arvioida mahdollisuuksia muodostaa yhteinen TAHE-palveluyksikko, joka hoitaisi
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vahintaan palkanlaskennan ja mahdollisesti my0s osia taloushallinnosta. Mahdollisia toteutus-
muotoja ovat vastuukuntamalli, uusi in-house-yksikko tai palvelujen yhdistaminen Savon ICT-

palvelut Oy:n jonka omistajuus, ohjausmalli ja palvelusopimus suunnitellaan huolellisesti.

Erityisen tarkeda on varmistaa, etta yksikon tai yhtion johdossa toimii henkil6ita, joilla on
vahva talous- ja henkilostohallinnon substanssiosaaminen. Asiantuntijapalveluiden johtaminen
edellyttaa ymmarrysta operatiivisista prosesseista, jarjestelmista ja sddntelysta, jotta toimintaa
voidaan kehittda tehokkaasti, tyonjako on selked ja asiakasorganisaatioiden tarpeisiin voidaan
vastata asiantuntevasti. Vahva substanssijohto lisad myds henkildstén luottamusta ja parantaa

yhteistyota kuntien kanssa.

Alueellisen TAHE-strategian laatiminen.

Alueellisen TAHE-strategian laatiminen perustuu havaintoon, etta kunnissa tarvitaan yhteinen
suunta ja selkea tavoitetila palveluiden kehittamiselle. Haastatteluissa nousi esiin toive syste-
maattisemmasta yhteisty0std, jossa seka viranhaltijat etta paattajat sitoutuvat yhteisiin paa-
maariin. Nykytilaa kuvaa haastattelukommentti: ” Hyvaa tahtotilaa on, mutta se ei kanna ilman

selkeda suuntaa ja yhteisia tavoitteita.”

Kuntien tulisi strategisessa yhteistyossdan edistda ohjelmistoriippuvuuden vahentamista ja vai-
kuttamismahdollisuuksien vahvistamista esimerkiksi yhteishankinnoilla, joissa asetetaan sel-
keitd vaatimuksia ohjelmistojen avoimuudesta ja muokattavuudesta. Ehdotuksena on, etta tu-
levissa kilpailutuksissa painotetaan rajapintojen avoimuutta, modulaarisuutta ja
integraatiomahdollisuuksia, jotka mahdollistavat tekodlyn ja automatisoitujen tydkalujen hyo-
dyntdmisen osana TAHE-palveluja. Lisdksi Savon ICT Palvelut Oy voisi perustaa alueellisen tek-
nologiatydoryhman, joka seuraa ohjelmistoratkaisujen kehittymista, keraa palautetta jarjestel-
mien toimivuudesta ja toimii rajapintana kuntien ja ohjelmistotoimittajien valilld seuraten ja
vertaillen myds kustannusten kehittymista. Ndin voidaan vahvistaa kuntien roolia aktiivisina

kehittdjina ja palveluiden suunnittelijoina, ei pelkastadn ostajina.

Strategiassa tulisi maaritella palvelujen tavoitetilalle, organisointivaihtoehdot, palvelutasot ja
aikataulutus kehittamistoimenpiteille. Tama vastaa myos tietoperustassa esiin nostettuun tar-

peeseen yhdistaa strateginen suunnittelu, resurssien kaytto6 ja suorituskyvyn arviointi. Iman
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yhteista strategiaa kehittamistyo jaa helposti irralliseksi ja pirstaleiseksi. Strategia toimisi yhtei-

sen kehittamistyon viitekehyksena ja mahdollistaa poliittisen sitouttamisen.

Toimintatapojen ja mittareiden yhtendistaminen.

Kunnissa tulisi panostaa talous- ja henkiléstohallinnon palvelukuvausten ja kriittisten proses-
sien dokumentointiin. Tama tukee henkildstovaihdosten hallintaa ja mahdollistaa joustavam-
man yhteistyon seka paremman varautumisen poikkeustilanteisiin. Tyo voitaisiin toteuttaa
seudullisesti yhteisena kehittdamisprojektina, joka kokoaisi yhteen osaamista eri kunnista. Pro-
jektiluonteinen toteutus mahdollistaisi tavoitteellisen aikataulun ja rajatun resurssipanoksen.
Kehittamistyo vaatii johdonmukaista koordinointia, eika sitd voida hoitaa pelkastdan sivutoimi-
sesti muiden tehtdvien lomassa. Tdman vuoksi tyohon tulisi varata erikseen aikaa, osaamista ja
taloudellisia resursseja, jotta tulokset ovat vaikuttavia ja pitkdjanteisia. Lisaksi olisi syyta selvit-
tad, onko hankkeelle mahdollista hakea ulkopuolista rahoitusta, kuten valtionavustuksia tai ke-
hittamishanketukea, jotta tyo saadaan vietya systemaattisesti lapi ilman liiallista kuormitusta

kunnille.

Toimintatapojen ja mittareiden yhtendistaminen perustuu havaintoon, ettd kunnissa tehdaan
samoja asioita eri tavoilla eikd yhteisia mittareita ole juurikaan kdytossa. Haastatteluissa koros-
tui tarve yhdenmukaisuudelle, jotta toiminnan vertailtavuus, ldapindakyvyys ja kehittamisen
mahdollisuudet paranevat. lIman yhteisia toimintaperiaatteita ja seurantamittareita ei voida
tehokkaasti johtaa palvelua tai arvioida sen laatua. Tama havainto tukee myds tietoperustan
nakdkulmaa, jonka mukaan strateginen kehittaminen ja suorituskyvyn arviointi edellyttavat

selkeitd, jaettuja mittareita ja kdytantoja.

Kaytantéjen benchmarking-verkosto

Kuntien tulisi tarkastella mahdollisuuksia laajentaa resurssien ja osaamisen jakamista esimer-
kiksi asiantuntijaverkoston muodossa. Yla-Savon kuntien sisalla voitaisiin luoda Pydrean poy-
dan -malli, jossa keskeisten jarjestelmien paakayttajat kokoontuvat master-paakayttdjien kut-
susta saanndllisesti jakamaan kokemuksia, ratkomaan yhteisia haasteita ja keskustelemaan
ajankohtaisista aiheista. Tallainen toiminta tukisi entisestdaan vertaistukea, osaamisen jaka-
mista ja kdytantojen yhtendistamista alueella. Se vahvistaisi yhteistyota kaytannon tasolla ja

edistdisi samalla jarjestelmien tehokasta hyodyntamista kunnissa.
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Benchmarking-verkostoa voisi kehittda laajemmaksi TAHE-palveluiden kehittajaverkostoksi —
foorumiksi, jossa eri alueiden ja kuntien asiantuntijat kokoontuvat 1-2 kertaa vuodessa jaka-
maan kokemuksiaan, ratkaisujaan ja kokeilujaan vapaamuotoisesti. Tapaamiset voisivat toimia
vertaisoppimisen ja tiedonvaihdon kanavina, jotka tukevat kdaytannén kehittamisty6ta. Kokous-
ten jarjestamisvastuuta voidaan kierrdttaa osallistujakuntien kesken, jotta yksittdiselle kun-

nalle ei muodostu kohtuuttoman suurta kuormaa.

Toimintatapojen ja mittareiden yhtenaistaminen perustuu havaintoon, ettd kunnissa tehdaan
samoja asioita eri tavoilla eika yhteisia mittareita ole juurikaan kaytéssa. Haastatteluissa koros-
tui tarve yhdenmukaisuudelle, jotta toiminnan vertailtavuus, lapindkyvyys ja kehittamisen
mahdollisuudet paranevat. llman yhteisia toimintaperiaatteita ja seurantamittareita ei voida
tehokkaasti johtaa palvelua tai arvioida sen laatua. Tama havainto tukee myds tietoperustan
ndkokulmaa, jonka mukaan strateginen kehittdminen ja suorituskyvyn arviointi edellyttavat

selkeitd, jaettuja mittareita ja kdytantoja.

Osaamisen kehittamispolkujen rakentaminen — Seindjoen malli

Seindjoella on toteutettu konserniyhteisdjen sisalla ammatillinen urapolku, jossa henkilostélla
on mahdollisuus siirtya pienemmista yksikoista, kuten liikelaitoksista tai tytaryhtidista, suurem-
piin organisaatioihin, esimerkiksi kaupungin talouspalveluihin. Malli tukee osaamisen syste-
maattista kehittamista seka pitkdjanteistd urasuunnittelua. Se edistad henkildston pysyvyytta,

varahenkildjarjestelyjen toimivuutta ja osaamisen keskittamista.

Vastaavaa toimintamallia voisivat hyodyntaa myds Yla-Savon kunnat joko omassa tuotannossa,
yhteistyona tai osana mita tahansa jarjestamisvaihtoehtoa. Mikali TAHE-palvelut jarjestetdan
jatkossa esimerkiksi vastuukunta- tai sidosyksikkémallilla, malli mahdollistaa tydn tiimiyttami-
sen siten, ettd osa henkilostosta voi erikoistua esimerkiksi yhtididen, vesiliikelaitosten tai kiin-

teistdosakeyhtididen talous- ja palkkapalveluihin.

Yhteinen varahenkilopooli

Erityisesti pienemmat eli suurin osa Yla-Savon kunnista kokevat suurimmaksi riskiksi yksittais-

ten henkildiden poissaolot. Useissa kunnissa nousi esiin huoli sijaistamattomuudesta ja siita,
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ettd poissaolojen aikana tyot joko viivastyvat tai jadvat tekematta. Koko Yla-Savon alueelle voi-
taisiin rakentaa yhteinen varahenkilépooli talous- ja palkkahallintoon. Tama voitaisiin toteut-
taa esimerkiksi kuntien yhteisen maaraaikaisen tydsuhdepoolin tai in house-yhtion kautta.
Haastattelujen perusteella erityisesti palkanlaskennassa koettiin haavoittuvuutta, kun sijaisia ei
ole helposti saatavilla. Yhtena vaihtoehtona on selvittda mahdollisuus perustaa Yld-Savon
TAHE-verkostolle yhteinen alusta, josta kunnilla olisi ndkyvyys toistensa vapaaseen tyévoi-
maan. Yhteinen alusta voisi sisdltad listan eldkkeelle siirtyneistd ammattilaisista, harjoitteli-

joista ja muista keikkatyohon halukkaista.

Yhteisen varahenkilopoolin rakentaminen Yla-Savon kuntien vilille palvelisi paitsi operatiivista
jatkuvuutta, myos sosiaalisen kestdvyyden tavoitteita edistden henkildston jaksamista ja tyossa
pysymistd, mahdollistaen joustavampia urapolkuja eldkoityville tai keikkatyota tekeville ja hyo-
dyntdisi alueen osaamista tehokkaammin ja tasa-arvoisemmin. Elakeidn |dhestyessa tyonteki-
joilla on yha merkittava rooli ja potentiaali tydelamassa ja joustavilla ratkaisuilla voidaan pi-
dentaa tyouria ja sdilyttda osaamista organisaatioissa. Samalla voidaan ehkaistd henkiloston
kuormittumista tilanteissa, joissa poissaoloja ei pystyta nopeasti paikkaamaan. Leino (2023,
38) korostaa, etta sosiaalisesti kestava henkilostojohtaminen tukee organisaation resilienssia ja

tyontekijoiden sitoutumista.

Kuten Strebel ja Bund (2022, 1875) toteavat kuntien vélinen yhteistyd onnistuu parhaiten sil-
loin, kun sille luodaan konkreettiset ja hallinnollisesti yhteensopivat rakenteet. Yhteinen vara-
henkildpooli vastaa konkreettiseen ja toistuvaan ongelmaan, jossa kriittiset TAHE-tehtavat jaa-
vat yksittdisen henkilon varaan. Haastatteluissa toivottiin aktiivisesti ratkaisua, joka
mahdollistaisi osaamisen jakamisen yli kuntarajojen. Yhteinen pooli palvelisi useita kuntia ja
loisi toimintavarmuutta. Tietoperustan nakokulmasta se olisi resurssitehokas tapa hallita osaa-

japulaa, vahvistaa yhteistyota ja vahentaa yksildihin kohdistuvaa kuormitusta

Ketterad ja rajattu kokeilumalli yhteistyolle

YhteistyOn aloittamista voisi Idhestya pienimuotoisen kokeilun kautta. Kunnat voivat harkita
sellaisten tehtavien ulkoistamista, jotka ovat helposti eriytettavissa, rutiininomaisia ja markki-
noilla hyvin saatavilla, esimerkkina palkanlaskenta. Tama "pilotti ilman sitoutumista" voisi ma-

daltaa kynnysta rakenteelliseen yhteistyohon.
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Kettera ja rajattu kokeilumalli yhteistyolle vastaa tilanteeseen, jossa kunnissa on kiinnostusta
yhteistoimintaan, mutta myds varovaisuutta laajojen jarjestamisratkaisujen suhteen. Haastat-
teluissa esitettiin toistuvasti toive siita, ettd yhteistyota voisi kokeilla pienessa mittakaavassa
ennen suurempia organisatorisia paatoksia. Kokeilumalli mahdollistaisi nopean kdynnistamisen
ja riskittomamman etenemisen esimerkiksi sijaistuksen, koulutuksen tai tiettyjen prosessien
osalta. Strebel ja Bundi (2022, 1861) painottavat, ettd onnistunut intermunicipaalinen yhteis-
tyo rakentuu konkreettisille, rajatuille ja hallinnollisesti yhteensopiville toiminnoille. Pienimuo-
toinen ja tarkoituksenmukainen yhteistyd toimii luottamuksen rakentajana ja madaltaa kun-

tien valistd kynnysta laajempaan kumppanuuteen.

Kymppi-yhteistyon roolin laajentaminen.

Nykyinen Kymppi-verkosto tarjoaa valmiin alustan tekniselle integraatiolle ja tiedolla johtami-
selle. Sen roolia voitaisiin vahvistaa kohti yhteista palvelukehitysta ja operatiivista koordinaa-
tiota. Yla-Savon Kymppi -yhteistydssa kdytetdan jo osittain samoja ohjelmistoja, mutta proses-
sit ja kdytdannot vaihtelevat. Kehittamiskohteena olisi muodostaa yhteinen toimintamalli,
ohjeistus ja tyokalupakki koko alueelle — tama mahdollistaisi nykyista joustavamman tyovoi-
man liikkkumisen, tuen ja koulutuksen. Kymppi-yhteistyon kehittdminen vaatii kuitenkin kun-
nilta konkreettisia toimenpiteitd. Yhteistyon syventaminen edellyttaa selkeita esityksia kehitta-
misen muodoista, taloudellista panostusta seka aitoa ja pitkajanteista sitoutumista yhteisiin
tavoitteisiin. llman sitovaa tahtotilaa ja yhteista strategista suuntaa alueellinen yhteisty6 uhkaa

jaada tekniseksi rakenteeksi, jonka mahdollisuuksia ei hyodynneta taysimaaraisesti.

Kymppi-yhteistyon roolin laajentaminen pohjautuu havaintoon, ettd alueella on jo toimiva yh-
teistyorakenne, jota voitaisiin hyddyntaa laajemmin myds talous- ja henkiléstohallinnon kehit-
tamisessa. Haastatteluissa useat kunnat toivat esiin, ettd Kymppi on toiminut teknisena yhteis-
tydalustana, mutta sen potentiaalia ei ole vield taysimaaradisesti hyddynnetty esimerkiksi
sijaistuksessa, osaamisen jakamisessa tai yhteiskehittamisessa. Tietoperustan mukaan alueelli-
nen yhteisty6 vahvistaa resurssitehokkuutta ja mahdollistaa yhteisia ratkaisuja, erityisesti kun

pohjalla on jo olemassa oleva rakenteellinen yhteensopivuus

Osaamisen turvaaminen ja oppilaitosyhteistyén vahvistaminen.

TAHE-palveluiden pitkdjanteinen kehittaminen edellyttda osaavan tyévoiman saatavuutta ja
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henkiloston jatkuvaa ammatillista kehittymista. Osaamisen vahvistaminen tuli laajasti esille
seka osallistuvien kuntien etta vertailukuntien haastatteluissa. Yla-Savon alueen kuntien tulisi
vahvistaa yhteistyota Savon koulutuskuntayhtyman ja muiden oppilaitosten kanssa erityisesti
talous- ja henkildstohallinnon koulutuspolkujen osalta. Yhteistydssa voidaan kehittaa esimer-
kiksi harjoittelupaikkoja, oppisopimusratkaisuja tai raataloityja taydennyskoulutuksia, jotka
vastaavat julkisen hallinnon erityispiirteisiin. Voitaisiin my&s luoda “TAHE-tutor-ohjelma” opis-
kelijoille, joka vahvistaa my0s alueellista osaajapohjaa ja lisda tyoelamaldhtoisyytta. Lisaksi op-
pilaitosyhteisty0 tukisi osaajapolkujen rakentumista ja vahvistaisi kuntien tyévoimaresilienssia

pitkalla aikavalill.

Yhteistyotd Savon koulutuskuntayhtyman kanssa voitaisiin kehittda myos siten, etta toteute-
taan kuntatalouden opintojakso merkonomiopiskelijoille. Kurssin toteutuksessa voitaisiin hyo-
dyntaa Yla-Savon alueen kuntatalouden asiantuntijoita opettajina tai vierailevina luennoitsi-
joina, mika vahvistaisi seka alueellista osaamista etta kuntien ja koulutuksen valista

vuoropuhelua.

Osaamisen turvaaminen ja oppilaitosyhteistydn vahvistaminen nousevat keskeisiksi toimenpi-
teiksi tilanteessa, jossa kunnissa on kasvavaa huolta osaamisen siirtymisesta ja jatkuvuudesta.
Haastatteluissa nousi esiin, etta kriittiset TAHE-tehtdvat lepdavat usein vain yhden tai kahden
henkilon varassa, eikd tydonantajalla ole varmuutta siitd, miten osaaminen siirtyy eldkoditymis-

ten tai henkilostovaihdosten yhteydessa. Useissa kunnissa toivottiin yhteistyon lisaamista alu-
eellisten oppilaitosten kanssa esimerkiksi harjoittelujen, opinndytteiden ja osaajarekrytoinnin
kautta. Tietoperustan nakokulmasta osaamisen jatkuva kehittaminen ja ennakoiva rekrytoin-

tiyhteistyo ovat strategisen henkiléstojohtamisen keskeisid elementteja. Ne tukevat toiminta-

varmuutta ja vahentavat organisaation haavoittuvuutta osaajapulassa.

Tietojohtamisen ja raportoinnin kehittdminen

Erityisesti benchmark -kunnissa koettiin, etta tieto on hajallaan ja jarjestelmat eivat tue paa-
toksentekoa. Osallistuvien kuntien haastatteluissa nousi puolestaan esille tarve ennustamisen
tyokaluille ja syvempaan tiedolla johtamiseen. Rovaniemelld, missa ollaan parhaillaan kilpai-

luttamassa ohjelmia omaan kdytt66n peradankuulutettiin erityisesti avointen rajapintojen puu-
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tetta nykyjarjestelmissa. Kehitysehdotuksena voisi olla yhteinen panostus tietojohtamisen tyo-
kaluihin (esim. Power Bl tai Qlik), jossa kunnat voisivat yhdessa kilpailuttaa ja ottaa kdyttoon

raportointiratkaisun ja kouluttaa henkilostoa sen hyédyntamiseen.

Tietojohtamisen ja raportoinnin kehittaminen on keskeinen osa TAHE-palvelujen kokonaisval-
taista ohjausta ja paatoksentekoa. Haastatteluissa useat seka osallistuvat etta vertailukunnat
toivat esiin ongelmia tiedon hajanaisuudessa, jarjestelmien sulkeutuneisuudessa ja raporttien
vertailtavuudessa. Tiedon keruu vaatii aikaa ja asiantuntemusta, ja sen hyodynnettavyys johta-
misen vdlineena on rajallinen. Kehittamistarpeita tunnistettiin erityisesti automatisoidussa ra-
portoinnissa, analytiikassa ja tiedon visualisoinnissa. Tietoperustan nakdkulmasta tehokas tie-
tojohtaminen edellyttda avoimia rajapintoja, yhtendisia tietorakenteita ja johtamista tukevia
mittareita. Naiden kehittdminen vahvistaa organisaation kykya reagoida muutoksiin ja suun-

nata resursseja strategisesti.

YIa-Savon kuntien talous- ja henkildstépalveluiden kehittamisessa yhdistyvat paikalliset erityispiir-
teet, strategiset valinnat ja kaytannon yhteistyon mahdollisuudet. Taiman selvityksen tulokset vah-
vistavat, ettd alueen kunnilla on valmiutta ja halua tarkastella hallinnon tukipalveluja uudella ta-
valla — niin kustannustehokkuuden, asiantuntijuuden kuin toimintavarmuudenkin ndkdkulmasta.
Kuntien valinen yhteisty6 talous- ja henkiléstohallinnon alueella ei ole itseisarvo, vaan véline ta-
voitteelliseen palvelujen kehittamiseen. Yhteinen tahto, avoin vuoropuhelu ja selked suunnitelma
muodostavat perustan onnistuneelle etenemiselle. Toivottavasti tama tyo antaa kunnille tukea

padtdksentekoon ja keskusteluun seka toimii pohjana jatkokehittamiselle tulevina vuosina.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus ja eettisyys

Tutkimuksen eettisyydessa noudatettiin vastuullisen tutkimuksen periaatteita, kuten rehellisyytta,
avoimuutta ja huolellisuutta tutkimusprosessin kaikissa vaiheissa. Tutkittaville kerrottiin tutkimuk-
sen tarkoituksesta ja heidan suostumuksensa osallistumiseen varmistettiin. Aineiston kasittelyssa
huolehdittiin tietosuojasta ja anonymiteetista. Tutkimuseettisen neuvottelukunnan (2023, 11) mu-
kaan hyva tieteellinen kaytantd muodostuu rehellisyydestd, yleisesti hyvaksyttyjen toimintatapo-
jen noudattamisesta, avoimuudesta, tarkkuudesta ja vastuullisuudesta koko tutkimusprosessin

ajan. Naita periaatteita on pyritty noudattamaan myds tassa opinndytetydssa
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Tutkimuksen luotettavuutta tukee se, ettd aineisto on keratty useista kunnista eri puolelta Yl&-Sa-
voa seka taydentavistd benchmark-kunnista. Haastateltavat edustivat asiantuntijatason toimijoita,
joilla on syvéllinen ymmarrys talous- ja henkilostohallinnon jarjestamisestd. Haastattelukysymyk-
set olivat strukturoituja, mutta mahdollistivat myds avoimet vastaukset, mika lisdsi aineiston mo-
nipuolisuutta. Tuloksia ei kuitenkaan voida yleistaa suoraan kaikkiin Suomen kuntiin, koska paikal-
linen konteksti vaikuttaa merkittavasti palvelujen jarjestamiseen. Lisdksi tutkimuksessa ei kaytetty

maarallisid mittareita, mika rajoittaa tiettyjen johtopaatosten tekemista numeerisesti.

Benchmarking-vaiheen toteutuksessa noudatettiin eettisia periaatteita johdonmukaisesti. Tiedon-
vaihto toteutettiin vastavuoroisesti ja kaikki osallistuvat tahot sitoutuivat avoimeen ja luottamuk-
selliseen yhteistyohon. Tiedot rajattiin vertailun kannalta olennaisiin kokonaisuuksiin, eika luotta-
muksellista tai organisaatiokohtaista arkaluonteista tietoa jaettu. Kumppanien toiveet tietojen
kasittelysta huomioitiin, ja prosessin aikana vallitsi molemminpuolinen kunnioitus ja sitoutuminen
sovittuihin aikatauluihin ja tavoitteisiin. Benchmarking-prosessin eettisesti kestdava toteutus lisasi
luottamusta ja mahdollisti vertailutiedon hyédyntamisen kehittamistyon tukena. Osallistujien avoi-

muus ja yhteistyohalukkuus vahvistivat myds alueellista yhteistyota pidemmalla aikavalilla.

Eettisyys huomioitiin koko tutkimusprosessin ajan. Kaikki haastatteluun osallistuneet informoitiin
tutkimuksen tarkoituksesta ja heidan suostumuksensa tiedonkeruuseen varmistettiin. Haastattelut
kasiteltiin luottamuksellisesti, eika yksittaisia vastaajia tai kuntia voida tunnistaa lopullisesta rapor-
tista muutoin kuin positiivisen nakdkulmien osalta. Tieto on kasitelty huolellisesti ja vastuullisesti,
eika tuloksia ole muokattu tarkoitushakuisesti tukemaan ennakko-oletuksia. Aineisto sdilytetaan

vain tutkimustarkoituksiin ja sitd kdytetadn ainoastaan taman opinndytetyon puitteissa.
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Talouspalvelujen mittarit lisalmi Kiuruvesi  |Lapinlahti  |Pielavesi Rautavaara | Sonkajéirvi | Vieremé Yhteenveto
Kirjanpidon vientien lukumaéri/v
(Raindance -> tositekyselyt, vientin 457 483 231600 111585 132 289 57 114 95 480 90 579 1176 130
lukum@ara-> koko vuosi 2024)
Ostolaskujen miara/v 30 422 8 700| 9 000 6 757 3600 6 568| 5998 71 045
- verkkolaskujen osuus kpl/ % 91,80 % 80 % 99,90 % 86 % 85,7 % 87,20 % 86,73 % 89,7 %
;/:utomaattltlllmty]en osuus laskuista kpl/ 15 % 0% 0% d d d 18,349 7.9%
CGITasKu-
Ostolaskujarjestelmdan tietoja tuottavat ho_telll Hydra CGl laskuhotelli
. e s N Raindance, YA 0 0 q [0 (o 3
osajdrjestelmat (nimea jarjestelmat) . Hydra Raindance
jarj. tulossa
gs;g:tslkyadlj’;z';'ES'?:”::t‘g:jza 161, UDP- | b aytosss |UDP Kaytosss |Ei kiytosss | UDP Keiytosss |Eikéytosss | UDP Kaytdsss | UDP Kaytossé Ea?)?nf:r‘]’tti‘}zssa':t‘;'y:;r‘;a'ts'
Myyntilaskujen mairi/v 36 959 17 000 6 000| 5 94¢ 2 200] 2271 3580 73 956
- verkkolaskujen osuus % 47,80 % 34,00 % 50,00 % 30 % 26 % 219 30,50 % 47,0 %
Primus - lisalmi, Kiuruvesi,
Pielavesi
Edlevo (ent. Effica) - lisalmi,
Vierema
Timmi - lisalmi
Vesikanta - lisalmi, Kiuruvesi,
Primus, Rautavaara
Edlevo, Timmi,| Vesikanta, o Primus, Julius, . ... |Trimble - lisalmi, Lapinlahti
. L K - Hellewi, Cgi ) K . .| Hellewi, Effica, X ) .
Myyntilaskutukseen tietoja tuottavat Vesikanta, Priimus, ) Daisy, Hellewi, ) Efficajal Lomitusnet - lisalmi
. N . .  |Vesa, Trimble i Vesikanta Plus .| Priimus, . .
osajarjestelmat Trimble, Hellewi, Effica, Vesikanta, Hellevi| DataCycle360 - lisalmi
3 A Locus . Paikkanen S . . A
Lomitusnet, Paikkanen Trimple Hellewi - Kiuruvesi, Lapinlahti,
DataCycle360 Pielavesi, Sonkajarvi, Vierema
Effica - lisalmi, Kiuruvesi,
Sonkajarvi, Vierema
Paikkanen - Kiuruvesi
CGl Vesa - Lapinlahti
Daisy - Pielavesi
Julius - Pielavesi
:;t/"s‘g.sfi';;‘;;t°°ma'suus hyddykkeet 910 1353 990) 414 115 436 265 4 483
Raporttien maara
- osavuosikatsaukset/v 1 1 2] 2 3| 1 1 11
- toteumaraportit/v 3 3 12| 2 12 3 11 46
- sisdisen valvonnan raportit/v 2 0 2 2 0 [0 o (3
- sijoitusraportit/v 1 0 0 q [y 0 0 1
Konserniyhteiséjen maara 31.12.2024 0
~ tytaryhteisot 3] 2 5| 2 2 El 4 21|
- kuntayhtymat 3] 3] 3] 2 3| 2| 2| 18
- osakkuusyhteisot 5 5 3] 1 0 1 0 15
Budjetointiprosessin kesto, kk 7] 4 4 2 3] 5 5 30
Enuéd e;omtun osallistuvien henkildiden 35 16 20 1 A 2 1l 122
Veroraportointi/-ilmoittaminen, kpl/v 0
- alv-ilmoitukset 12 13] 12 12| 12 12} 13 86|
- kuntapalautusilmoitus 1 1 1 1 1 1 1 7|
- tuloveroilmoitus 1 1 0 1 [0 1 1 5
- puunostoilmoitukset q - 2| 1 v 1 1 5
- sahkoveroilmoitus 1 - 0 q 1 1 (o 3
- julkiset tuet, tuen saajien maara 33 100 1 [0 20 1 100| 255
- vuosi-ilmoitus lainoista ja koroista 1
- rakentamisilmoitus 24 12|
Maksuliikenne
- pankkitilien maara 8| 3| 6| 3 4 10 5 39
- ostolaskujen maksupéivat/vko 3| 5 5 5 5 5 5 33|
- manuaalimaksujen maara/v 112 139 26 15 14 90| 396
- tiliotteiden maara/v 604 340 450 459 560 603] 414 3430
- saapuvien viitesuoritusten maara/V 36049 19 250| 6000 431 450 388 2740 65 308
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Talouspalvelujen mittarit lisalmi Kiuruvesi Lapinlahti |Pielavesi Rautavaara | Sonkajérvi|Vieremd Yhteenveto
Palvelukassat
- palvelukassojen maara 6 6 0 3 2 6 3 26
- onko kateismaksuja Kylla Kylla Ei Kylla Kylla Kylla [Kylla Kylla
" L TN . " . Tiedosto ja manuaalinen -
- siirtotapa kirjanpitoon, kasikirjaus vai Tiedosto ja X X . X X ) X
) A Manuaalinen Manuaalinen |Manuaalinen [Manuaalinen [Manuaalinen [lisalmi
tiedostoyhteys manuaalinen . L
Manuaalinen - kaikki muut
Perintd
Maksu-
muistutukset . . . .
, Intrum - lisalmi, Lapinlahti,
2 maksu- hoidetaan .
) ) ) Rautavaara, Sonkajarvi
. . Ulkoistettu, |kehoitusta Ulkoistettu, |omana N )
- omana toimintana/ulkoistettu, kenelle? |Intrum Intrum Intrum L Lowell - Pielavesi
Lowell omana, Intrum toimintana, ) o - o
o Kiuruvesi ja Vierema, lahettaa
Intrum perinta ) 3
i maksumuistukset itse
Intrum ja
ulosotto
Taseyksikot 0 1 0 1 1 0 0 5
Eriytetyt liikelaitokset 1 0 0 0 0 0 0 1
Kilpailulain 30 d §, eriyttdmisvelvoitteen
N T 2 1 1 1 0 1 1 7
mukaiset toiminnat/laskelmat
Taloushallinnon toimintakulut/v 396 600 € 282600 € 108 000 € 247 000 € 72000 € 504 100 € 121250€ 1731550€
Henkil6sto htv 7 3 1 23 15 24 2 3,7
Kustannukset/kirjanpidon vienti 0,87 € 122 € 0,97 € 187 € 1,26 € 528€ 134€ 147 €
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Palkkapalvelujen lisalmi Kiuruvesi Lapinlahti Piel i R a Sonkajdrvi Vieremd Yhteensdi
mittarit
Keskimaarainen
henkildstomaara
31.12.2024/lukuma 1026 314 300 141 75 146 165 2167
(tp-tieto)
:;';tzl/iSke'm'en 23300 5029 3600 2798 1116 3148 2790 41781
- sahkaisten palkka-
laskelmien osuus % 99 % 97,9 % 100 % 99 % 98,92 %) 97,80 %) 93 %) 98,5 %)
Matkalaskujen maara/v 2 600 531 300 510 0 265 200 4406
Tuntipalkkaisten maard 13| 8 0 6) 1] 0 0f 28
Luottamushenkildiden
maars 199 149 50 70) 27| 90 72 657
Palkanmaksukertoja/kk 2 2 1] 2 2 2 2|Muut 2 x /kk, Lapinlahti 1 x/kk
Kuukauden 15. pdivdja3 15.ja Muut 15. ja kk:n viimeinen
palkanmaksupaivat . . 15. javiimeinen |x/v kk 15. ja viimeinen |[15.ja viimeinen |15. ja viimeinen . Lapinlahti 15. p&iva + 3 x/v kk
15. ja kk:n viimeinen L e e viimeinen L e
viimeinen paiva paiva o viimeinen paiva
piiva palva
Luottamushenkilopalkkioi 37,
den maksukerrat/v 8 4 3 4 2 12 4
Henkilstéraportit
Sairauspoissaoloraportit Kerran Poissaolot Tarvittaessa (lisalmi, Kiuruvesi,
vuodessa/tar- keskeytyksista Rautavaara, Sonkajarvi)
Kerran vittaessa. raporttia tarpeen Pielavesi 1 x/kk
tarvittaessa/ vah. 4 krt/v [n. 1/v Palkalliset ja mukaan 4 Vierema 4 x vuodessa
kuukaudessa e
palkattomat Tilinpdatos-
sairaus- poissaolot kerran
poissaolot vuodessa
Muut poissaoloraportit Poissaolot Tarvittaessa (lisalmi, Pielavesi,
keskeytyksista Kiuruvesi, Rautavaara,
Kerran raporttia tarpeen Sonkajarvi)
tarvittaessa n. 1Nv 1f tarvittaessa vuodessa/tarvit-  |mukaan 4 Vierema 4 x vuodessa
taessa
olotkerran
vuodessa
Henkilosto- Hyvin vaihteleva maara erilaisia
tilinpaatosta raportteja
Esim. tilastokeskuksen varten 1 kerta/v
raportit 7 k/v. henkiloston
Tilinpaatosraportit, keski-ika, Talousarvion
lomapalkkavaraus, henkilotyo- palkkaliite
palkkojen tasmaytys- vuodet, 1x/vuosi, Henkiloty6-vuosi,
raportit, ay-jdasenmaksu henkilomaarat, lomapalkka- henkilévahvuus,
raportit henkiléston varaus 1 keski-ika,
neljannesvuosittain, ikarakenne, x/vuosi, Tilasto- |Kerran henkiléston Henkilosto-
koulutuskorvaus, palkkojen keskuksen vuodessa/ vaihtuvuus, maarad 6 x
henkilostokertomuksen vertailu tilastot 1x/vuosi, |tarvittaessa : merkkipaiva, vuosi,
- mitd muita, luettele raportit: henkildston poissaoloajan henkilosto- henkilosto- palkkatieto- henkilotyo-
tahan mita raportteja md&aran muutos, palkkaan, kertomuksen maard, alkaneet |raportti, Vuosi 2 X
otetaan ja kuinka usen sukupuolijakauma ja elakkeelle raportit ja paattyneet palkkakortti, vuodessa,
(esim. henkildston keski- | keski-ikd toimialoittain, siirtyneet, 1x/vuosi; tyosuhteet, talousarvio liite  |henkildsto-
ikd, koulutuspaivat jne.) |henkiloston koulutukseen henkiloston koulutuspdivat, |Raindance, kertomukseen
jakautuminen ikdryhmiin, |osallistuneet, maara, HTV, elakkeelle kustannus- liittyvat
henkilostokulut, tapaturmat koko-/osa- siirtyneet ja keski |raportti, kaikkia [raportit 1 x
tyotapaturmat, maardt ja aikaset, ika em. raportteja vuosi
poissaolojen korvaukset, sukupuoli- tarpeen mukaan
jakautuminen eri etatyopaivat, jakauma, vahintaan kerran
ryhmiin, uudetja ikarakenne, vuodessa
ty6terveyshuollon vakituiset ty6- ja poissaolot,
kustannukset, vakinaisen |virkasuhteet, palkkakartoitus
henkiléstén vaihtuvuus, sisdisesti
elakkeelle siirtyneet siirtyneet,
paattyneet
VeroAP| kaytossa, kylla/ei . N i X ) . VeroAPI kdytossa - lisalmi,
kylla kylla ei ei ei kylla ) A "
Kiuruvesi, Vierema
Kela-korvausten Kela-korvausten hakeminen
hakeminen Tulorekisterin Tulorekisterin kautta kaytossa
kautta, kylld/ei Ei vield, otetaan kdyttoon vain Rautavaaralla, lisalmi
helmikuussa 25, ty6tapa- | . X R . X kayttéon ottaa 2/2025
ei ei kylla ei Ei

turman palkkatieto-
ilmoitukset,




Palkkapalvelujen lisalmi Kiuruvesi Lap Piel a Sonkajéirvi Vieremd Yhteensd
mittarit
Tapaturmavakuutusyhtio Pohjola - Kiuruvesi, Rautavaara,
Sonkajdrvi, Vierema
LahiTapiola OP Pohjola IF Pohjola Op Pohjola Op Pohjola Lahitapiola - lisalmi
IF - Pielavesi
Muut palkkapalvelujen Lomitusnetti, Titania, Timecon, Titania- lisalmi, Kiuruvesi,
kdyttdmat jarjestelmat Esmikko, Effica, Pihlajalinnan Vierema
tiedonsiirto ya-jarjestel-  [tyoterv. Effica - Kiuruvesi
masta, Varda portaali, e-Passi Esmikko - lisalmi
tietojen yllapito, Varda - lisalmi
Effican siirto, Timecon - Kiuruvesi
Titania massa- Hellewi - Kiuruvesi, Pielavesi
laskenta, WEB-lumu - Kiuruvesi
Timecon Tyvi - Pielavesi
ohjelman Tulorekisteri, Titania, Tyvi, Tulorekisteri - Sonkajarvi
yllapito ja Hellewi, Tyvi Pihlajal?nnan Kgla,» ) Pihlajali»nnar? Kela - Sonkajarvi
seuranta, seka portaali Pihlajalinnan portaali, Effica, |Pihlajalinnan portaali -
leimojen portaali, Varda Sonkajarvi
korjaukset,
Hellewi-tietojen
siirto, WEB-lumu
tietojen
etsiminen
luottamushenki-
1Gille
Tunti-palkkaiset Sonkajarvelld ei ollenkaan,
tyStunnit ja lisat Rautavaaralla yksi, Vieremalla 8-
tuntijaksoittain 12
(laskenta lisalmi - varallaolot,
palvelualueella, luottamushenkildiden
tallennus kokouspalkkiot, satunnaiset
palkoissa), lisat, tyokorvaukset
varhais- Kiuruvesi - 6 henkild,
kasvatuksen lyhytaikaisia sijaisia, 1
8 valvonta-ateriat koulunkéynnin ohjaaja
kpl/henkilsita+ ja lyhytaikaisten Pielavesi - tuntipalkkaiset, vaka
Varallaolot, luottamus- lyhyt-aikaisia sijaisten Teknisen ja ja pk ya valvonta-ateriat,
toimen kokouspalkkiot, uimahallin ja tyStunnit puutarha- sijaiset, matkalaskut,
Késin satunnaisesti lisid (ilta jadhallityonteki- (esihenkil6t puolenlistat, |, via o ushenkilst
laskettavat/syotettavat yms.lisat), ty6- joiden sijaisia, 1 tallentavat), 1|Ei ole luottamus-
palkkalistat korvaukset, lomitus- koulunkaynnin peruskoulun henkildiden
nettiin syétetdan tunnit  [ohjaajan/ yldkoulun kokous-
késin lastenhoitajan opettajien palkkiot
tydvuorojen valvonta-ateriat
laskenta (tallennus
palkoissa),
paperisten
matkalaskujen
tallennus
(tallentajat/esi-
henkilét
tallentavat)
luottamustoimi-
palkkioiden
Kehityskeskustelut, lisalmi - kehityskeskustelut,
Muu toiminnallisuudet poissaolohalytykset, liittymat; HR toimintoja ei poissaolohalytykset,
Populusessa koulutusten hallinta, Titania, Daisy, ole koulutusten hallinta
varhaisen tuen Hellewi, ePassi Kiuruvesi - jarjestelyvaraeran
keskustelu, tehtavan- laskenta
kuvat )
Titania (lisalmi, Kiuruvesi,
Pielavesi, Sonkajérvi, Vierema)
Effica (lisalmi, Kiuruvesi,
L Effica, Titania, N . L . Sonkajarw-) o N
Tydajan . L i Titania, Daisy, Titania ja Effica, - Excel (Lapinlahti, Vierema)
. N Esmikko, Titania Timecon, Excel . Nepton Titania, Excel . . R
seurantajarjestelma Hellewi Tuntivelho, excel Timecon (Kiuruvesi)

Hellewi (Kiuruvesi)
Tuntivelto (Pielavesi)
Daisy (Pielavesi)

Nepton (Rautavaara)
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Palkkapalvelujen |lisalmi Kiuruvesi Lapinlahti |Pielavesi Rautavaara |Sonkajéirvi Vieremd Yhteensd
mittarit
Palkkapalveluj
alkapalveljen 464000 € 123970 € 72000 € 92115¢€ 74000 € 195216 €|  121250¢€ 1142551 €
toimintakulut/v
Palvelua hoitavan
I 5,4 2 0 1,2 1,2 1,2 2 10,6
henkiloston htv
Sovellettavat KVTES, OVTES, TTES (kaikilla)
tydehtosopimukset Ktes. Ovtes. TS, Tts sekd KVTES, OVTES, TS (lisalmi, Kiuruvesi, Pielavesi,
L;l :Z’tevAi:int; (,05 seuj KVTES, OVTES, [Kvtes, ovtes, |Teknisten KVTES, OVTES, Kvtes. Ovtes. TS KVTES, TS, Rautavaara, Sonkajarvi,
s ik PPUY o1 TES, TS tekninen sopimus, Ts, TTES ' 1> lovTes Vierem)
V. aikana) TUntiTES LS, SOTE (lisalmi)
Kustannukset/palkka-
laskelma 19,91 € 24,65 € 20,00 € 3292€ 66,31 € 62,01 € 43,46 € 27,35€
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Liite 2. Haastattelukysymykset

Talous- ja henkilostopalvelujen organisointi Yla-Savon kunnissa

Haastattelukysymykset osallistuvat kunnat
1. Nykytila ja jarjestamismalli

I.  Miten kunnan talous- ja henkilostopalvelut on talla hetkella jarjestetty? (oma tuotanto,
isantakuntamalli, ulkoistus jne.)

. Mitka jarjestelmat ja ohjelmistot ovat kaytdssa talous- ja henkiléstohallinnossa?
. Mita palveluita tuotetaan itse ja mitka on mahdollisesti ulkoistettu?
IV.  Miten henkildstoresurssit jakautuvat talous- ja henkilostépalveluissa?
2. Kokemukset ja haasteet
I.  Mitka ovat nykyisen jarjestamismallin suurimmat vahvuudet?
. Mitd haasteita tai kehityskohteita olette kohdanneet?
. Onko nykyinen malli kustannustehokas ja toiminnallisesti sujuva?
IVv.  Miten palveluiden laatu on varmistettu?
V.  Millaiseksi koette Yld-Savon Kymppi yhteistyon?
3. Muutostarpeet ja kehittdamismahdollisuudet
I.  Oletteko harkinneet muutoksia talous- ja henkilostopalvelujen jarjestamiseen? Miksi?
. Millaisia yhteistydmahdollisuuksia ndette muiden kuntien kanssa?
. Onko konsernissanne sellaista yhtiota, joka voisi operoida koko Yld-Savon TAHE-palveluita?
4. In-house yhtiot
I.  Onko kunnassanne kokemusta in house-yhtion kautta jarjestetyistd TAHE-palveluista?
II.  Miten in-house-malli on toiminut kdytdnndossa ja mitd oppeja olette saaneet?
lll. Jos olette siirtyneet pois in-house-mallista, mitka olivat siihen johtaneet syyt?
IV.  Mitka ovat tarkeimmat asiat, jotka kannattaa huomioida, jos in-house-mallia harkitaan?
5. Vertailu muihin kuntiin ja parhaat kdaytannot

I.  Oletteko perehtyneet muiden kuntien ratkaisuihin? Mita hyvia kaytantoja voisitte hyédyn-
taa?
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Millaisia kokemuksia teilld on yhteistyosta muiden kuntien tai jarjestelmatoimittajien
kanssa?

Oletteko harkinneet yhteistyon tiivistamista muiden kuntien kanssa (kuntayhtyma, isdnta-
kuntamalli) ?

5. Tulevaisuuden ndkymat ja suositukset

Miten ndette TAHE-palveluiden kehittyvan tulevaisuudessa kunnassanne?
Millaisia ratkaisumalleja pidatte realistisina ja kannatettavina?

Mita suosituksia antaisitte kunnille, jotka pohtivat palveluiden uudelleenjarjestelya?

6. Taloudelliset ja toiminnalliset vaikutukset

Miten nykyinen jarjestamismalli on vaikuttanut talous- ja henkilostohallinnon kustannuk-
siin?

Onko palveluiden tehokkuutta ja tuottavuutta mitattu? Millad mittareilla?
Ovatko palveluiden kustannukset ja laatu linjassa tavoitteiden kanssa?

Oletteko kokeneet resurssipulaa tai henkiléston ylikuormittumista?

7. Asiakaslahtoisyys ja kdayttdjakokemukset

Miten kayttdjat (kunnan tyontekijat, paattdjat) kokevat talous- ja henkilostopalvelut?
Onko palveluiden saavutettavuudessa tai kdytettdavyydessa haasteita?
Miten asiakaspalautetta kerataan ja hydédynnetaan?

Mita muutoksia henkildsto itse toivoisi palveluiden jarjestamiseen?

8. Lainsaadanto ja hallinnolliset reunaehdot

Onko lainsaadanndlla ollut vaikutusta valittuun jarjestamismalliin?
Millaisia hallinnollisia haasteita liittyy nykyiseen toimintatapaan?

Oletteko kohdanneet sadntelyyn tai raportointiin liittyvia ongelmia?

9. Henkil6ston nakokulma ja tydohyvinvointi

Miten henkildsté on suhtautunut nykyiseen jarjestamismalliin?
Onko organisaatiossa ollut muutosvastarintaa? Miten sita on kasitelty?
Miten palveluiden jarjestaminen on vaikuttanut tyohyvinvointiin ja tydmotivaatioon?

Onko osaamisen kehittamiseen panostettu riittavasti?
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10. Tulevaisuuden skenaariot ja kehityssuunnat
I.  Millaisia uusia toimintamalleja tai teknologioita pidatte mahdollisina tulevaisuudessa?
.  Oletteko harkinneet esimerkiksi tekoalyn tai automaation hyodyntamista?
. Mita esteitd/haasteita koette tekodlyn, automaation ja robotiikan kdytossa?

IVv.  Miten naette palveluiden kehittyvan seuraavan 5-10 vuoden aikana?

6. Vapaat kommentit



Talous- ja henkilostopalvelujen organisointi Yla-Savon kunnissa

Haastattelukysymykset benchmark -kunnat
1. Yleiskuvaus palveluiden jarjestamisesta
I.  Miten kunnan talous- ja henkildstopalvelut on jarjestetty?
. Mika oli tarkein syy valitulle jarjestamismallille?
. Kuinka kauan nykyinen toimintamalli on ollut kdytdssa?
2. Kdytossa olevat jarjestelmat ja toimintatavat
I.  Mitd jarjestelmid ja ohjelmistoja kaytatte TAHE-palveluissa?
. Miten erijarjestelmat on integroitu toisiinsa?
. Milla tavalla palveluiden tehokkuutta ja laatua seurataan?
3. Kokemukset ja vaikutukset
I.  Mitka ovat nykyisen jarjestamismallin suurimmat hyodyt?
. Oliko kayttoonotossa tai muutoksessa erityisid haasteita?
. Millaisia saastoja tai muita hyotyja valittu malli on tuottanut?
Iv.  Miten palveluiden laatu ja saatavuus ovat kehittyneet muutoksen jalkeen?
4. Henkil6ston ja kayttdjien ndkokulma
I.  Miten henkilostd on kokenut nykyisen jarjestamismallin?
. Onko asiakastyytyvaisyyttd mitattu? Millaisia tuloksia saitte?
. Miten muutokset ovat vaikuttaneet tyohyvinvointiin ja tyokuormaan?
5. Kehittamistarpeet ja tulevaisuuden suunnitelmat
I.  Mita kehityskohteita tai parannusmahdollisuuksia naette nykyisessd mallissa?
Il.  Oletteko harkinneet toimintamallin muutosta? Miksi tai miksi ei?
. Mitka ovat seuraavat kehitysaskeleet TAHE-palveluissanne?

6. Suositukset ja opit muille kunnille
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I.  Jos lahtisitte uudelleen suunnittelemaan palveluiden jarjestamista, tekisitteko jotain toisin?

. Mitd neuvoja antaisitte kunnille, jotka pohtivat TAHE-palveluiden uudelleenorganisointia?

7. Vapaat kommentit



