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Helsingin kaupunki otti kevaalla 2022 kayttoon uuden palkkajarjestelman, jonka kayttoonotossa ilmenneita
palkanmaksun ongelmia on ratkottu monin tavoin

Palkanmaksuongelmista ja jarjestelman kayttoonotosta paatettiin tehda selvitys ulkopuolisen tahon toimesta, jotta
valtytaan tulevaisuudessa vastaavilta ongelmilta ja opitaan jarjestelman kayttoonotossa tapahtuneista virheista

Tarjouskilpailun paatteeksi tyo tilattiin VALORilta ja sen toteuttamiseen osallistuva tiimi oli Johan Matinmikko, Juha
Viljakainen ja Henrikki Palva

Selvityksen laatimiseksi haastateltiin 26 hankkeen kannalta keskeista henkiloa paaosin Helsingin organisaatiosta.
Lisaksi selvitysta tekevalla tiimilla oli kaytettavissaan hankkeen sisaisen ja ulkoisen johtoryhman aineistot ja
poytakirjat, viranhaltijapaatokset seka muuta Helsingin edustajien toimittamaa dokumentaatiota ja selvityksia

Tama selvitystyo jakautuu kolmeen osaan:

1. Sarastian kayttoonoton eteneminen: kuvaus kayttoonoton olennaisista tapahtumista

2. Kayttoonoton arviointi: johtopaatokset kayttoonoton ongelmien juurisyista perustuen edellisessa osassa kuvattuun
tapahtumien kulkuun

3. Opit tulevaa varten: mita mm. Helsingin yleisessa johtamisessa, muutostilanteissa ja liikelaitosrakenteissa tulisi
tehda toisin, jotta vastaavat virheet valtettaisiin ja tulevat muutoshankkeet olisivat sujuvampia

Osat rakentuvat aina edellisten osien paalle, jolloin selvitys kannattaa lukea kokonaan taydellisen kuvan
muodostamiseksi




Toimeksiantoa ohjaavat kysymykset

10.
11.
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Oliko Sarastia-jarjestelmavalinnan paatoksella vankat perustelut?
Oliko Sarastia-hankinta onnistunut ja toimittiko Sarastia Helsingin kaupungille toimivan palkanmaksun tyokalun?

Oliko Helsingin kaupungin luoma projektirakenne, tyonjako ja kayttoonoton johtaminen ja organisoituminen
tarkoituksenmukainen?

Oliko kayttoonottopaatos hyvin perusteltu ja oliko kayttoonotolle luotu tarkoituksenmukainen ja hyvin perusteltu
suunnitelma ja toimeenpantiinko sita patevasti?

Miten kayttoonoton kanssa tyoskentelevat eri tahot - Sarastia seka Helsingin kaupungin asianosaiset yksikot -
suoriutuivat kayttoonotosta? Millaiset osaamiseen ja voimavaroihin liittyvat edellytykset niilla oli suoriutua tehtavista?

Reagoiko Sarastia ohjelmistotoimittajana ongelmiin oikealla tavalla ja ripeasti? Enta kaupunki?

Miten Helsingin kaupungin kokemus kayttoonotosta suhtautuu muihin ja vastaaviin laajojen organisaatioiden
digitaalisten hankkeiden kokemuksiin?

Miksi ongelmat jatkuivat ja pitkittyivat? Miten ne saatiin hallintaan?

Kun ongelmat karjistyivat ja jatkuivat, kaupungin ylimman johdon ja projektijohdon toimin otettiin kesalla 2022
kayttoon joukko korjaavia toimia. Olivatko ne tarkoituksenmukaisia ja oikein mitoitettuja?

Tiedotettiinko ongelmatilanteesta riittavasti ja oikealla tavalla?

Millaisia johtopaatoksia ongelmaperiodista voidaan tehda kaupungin yleisen johtamisen, kaupunkiorganisaation ja
muutostilanteiden johtamisen seka liikelaitosrakenteen, hallintosaadon ja hankintakaytannon kannalta?




LIITE: Haastatellut

Kaupungin johto

Juhana Vartiainen, pormestari

Sami Sarvilinna, kansliapaallikko

Tuula Saxholm, rahoitusjohtaja

Liisa Kivela, viestintajohtaja, kaupunginkanslia

Mikko Kiesilainen, paaekonomisti, kaupunginkanslia

Kaupungin HR ja IT

Nina Gros, henkilostojohtaja, kaupunginkanslia
Mikko Rusama, digijohtaja, kaupunginkanslia
Asta Enroos, henkilostopolitiikan johtaja, kaupunginkanslia

Kirsti Laine-Hendolin, palkanlaskennan vakauttamisesta
vastaava johtaja, kaupunginkanslia

Vesa Vanttila, projektipaallikko!), kaupunginkanslia
Tarja Kaipio, yksikon paallikko, kaupunginkanslia

Salla Uddfolk, projektipaallikko, muutoshallinta

Kaupungin ulkopuoliset tahot

Minna Tormilainen, laatuvastaava, osakas, Deloitte

Juho Nieminen, ent. Sarastia?

1) Hankkeen aikainen rooli, nyt muissa tehtavissa
VALOR

2) Hankkeen aikana keskeinen rooli Sarastiassa, haastattelun aikana muissa tehtavissa. Ei haastateltu Sarastian edustajana, vaan keskustelut toimialasta yleisella tasolla

Taloushallintopalveluliikelaitos (Talpa)

.

.

Sanna Savonius, johtokunnan puheenjohtaja’, Talpa

Anniina Kitula, toimitusjohtaja, Talpa

Paivi Turpeinen, hallintopaallikko ja va. toimitusjohtaja, Talpa
Ellika Willgrén, palkkahallinnon paallikko?, Talpa

Pia Naumanen, palkanlaskenta, Talpa

Netta Keskinen, palkanlaskenta, Talpa

Toimialat

Silja Hyvarinen, hallintojohtaja, KYMP

Anne Lappalainen, henkilostopaallikko, KYMP

Annamari Rinne, palvelussuhdepaallikko, SOTE

Sari Kuoppamaki, henkilosto- ja kehittamisjohtaja, SOTE
Tiina Harju-Kukkula, henkilostopaallikko, KASKO

Paivi Quandt, palvelussuhdepaallikko, KASKO




Sisalto

1. Sarastian kayttoonoton eteneminen

2. Kayttoonoton arviointi
3. Opit tulevaa varten

LIITE: toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna
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Lahtotilanne: vanha HIJAT-jarjestelma oli tullut elinkaarensa
paahan ja sita oli yritetty uudistaa 5 vuotta

HIJATista Sarastiaan

1984: CGl:n HIJAT-jarjestelma otettiin kayttoon Helsingissa
2014: HIJAT2 -hankkeen valmistelu aloitetaan Espoon, Helsingin ja Vantaan kesken

2019: HIJAT2 -versiopaivitysliite allekirjoitettiin elokuussa, jotta vaikeuksiin joutunut projekti saataisiin valmiiksi ja
kayttoonotot alkaisivat vuoden 2020 alussa

2/2020: Toimittaja ilmoittaa vuoden lisaviiveesta ja merkittavasta muutoksesta toimituksen sisaltoon, Helsinki ja Espoo
reklamoivat. Muutos oli sen verran merkittava, etta toimitus ei valttamatta olisi ollut enda vanhan jarjestelman paivitys vaan
uuden toimitus, mika olisi mahdollisesti ollut hankintalain nakokulmasta ongelmallista

3/2020: Espoo selvittaa tahollaan parhaan etenemismallin ja paatyy Sarastiaan, mika kaynnistaa myos Helsingin prosessin

Syksy 2020: Helsinki neuvottelee CGl:n kanssa sopimuksen paattymisen siten, etta tuki HIJAT-jarjestelmalle paattyy
vuodenvaihteessa 2022/2023 > Reilu kaksi vuotta aikaa toteuttaa jarjestelmauudistus (Sarastia oli tassa kohtaa jo valittu)

Keskeiset seuraukset hankkeelle

HIJAT2-projektin vaikeuksien myota syntyy ymmarrys muutoksen monimutkaisuudesta
Helsingin keskeisten tahojen luottamus, etta vanhan toimittajan kanssa saataisiin toimiva jarjestelma, oli mennyt

Takaraja oli tiukka ja neuvottelukokemuksen perusteella uskottiin, etta takarajaa ei ole siirrettavissa

V A L 0 R Lahteet: Paatoksentekomateriaalit, HR:n ja keskitetyn tietohallinnon haastattelut




Helsingin jarjestelmavalinta tehtiin sellaisen tulkinnan pohjalta
ettei ole muuta vaihtoehtoa pitkalti Espoon selvitystyohon nojaten

Helsingin prosessi oli nopea ja kdynnistyi, kun Espoon suunnitelmat tulivat tietoon Espoon selvityskokonaisuus, joka suositteli tietojarjestelman hankintaa

*  4/2020: Helsingin tietoon tulee, etta Espoo kaavailee HIJATista irrottautumista Sarastialta

ja Sarastian kayttoonottoa

. ) . S - . . - . 1. Palkkahallinnon palveluiden _
4-5/2020: Helsingin ja Espoon valiset keskustelut ja vaihtoehtoisista poluista | ja tietojarjestelman 1A Monetra Oy

» 5/2020: Sarastialta tilataan esiselvitys. Taman rinnalla Helsinki kay keskusteluja hankkiminen ostopalveluna 1B Sarastia Oy
Sarastian kanssa in-house -toimijalta

* 16.6.2020: Sarastian esiselvitys valmistuu. Esiselvitys toimi

paatoksentekomateriaalin pohjana. Esiselvityksen lisaksi paatosesitys sisaltaa 2. Palkkahallinnon tieto-
Helsingin arvion hyddyista ja riskeista jarjestelmén hankkiminen 2A Monetra Oy
+ 23.6.2020: Paatosesitys Sarastiaan liittymisesta ja jarjestelman kayttoonotosta gstopalvelu.na” 2B Sarastia Oy
kaupungin johtoryhmassa Eteneminen in-house toimijalta .
.. e e . . . ee . e eeeepef.es HIJAT2: || Espoon valinta
Kaytettavissa olevan tiedon perusteella ja takarajan ollessa kiinni kansliapaallikon :n
paatos Sarastiasta on ollut looginen osalta

3. Julkinen palkkahallinnon

* HR-johto ja ICT-johto esittivat paatosta ja paatosesityksessa oli tunnistettu H oo, .
tietojarjestelmakilpailutus

hyodyt ja riskit

» Toimittaja oli tehnyt esiselvityksen, jonka perusteella Sarastia HR365-jarjestelma
toimisi Helsingille

» Espoo oli tahollaan selvittanyt vaihtoehtoiset polut ja paatynyt samaan

4. Palkkahallinnon tietojarjestelman hankkiminen
Tietopohja ei kuitenkaan ollut taysin kattava nykyiselta toimittajalta (CGI)

» Espoo teetti kolmannen osapuolen selvityksen Sarastian soveltuvuudesta siina
missa Helsinki tilasi selvityksen Sarastialta. Ulkopuolisilla lisaselvityksilla olisi
ollut mahdollista syventaa ymmarrysta Sarastian riskeista. Riskeja kuitenkin oli
tiedossa jo tehdylla selvityskokonaisuudella, joten on epaselvaa olisivatko
lisaselvitykset muuttaneet itse paatosta

Selvityksessa tehtiin myos riskitarkastelu - tiivistelmdssa todettiin:
Riskien nakokulmasta erityista huomiota suositellaan kiinnitettavan
datakonversioiden riittavan aikaiseen valmisteluun ja testaamiseen,
toimittajariskin hallintaan, paatospisteiden ennakointiin seka
* Monetran, Sarastian ja CGl:n lisaksi markkinoiden muita ratkaisuja ei ammattimaiseen projektinhallintaan.

aikataulupaineessa kartoitettu. Toisaalta HIJAT2-projektin epaonnistumisesta

tiedettiin, etta muutos on monimutkainen myos markkinaehtoisella jarjestelmalla

V A L 0 R Lahteet: Esiselvitys, Espoon selvitykset, Haastattelut




Hanke oli laaja ja siihen osallistui kaupungin puolelta monta
Espooseen verrattuna itsenaisempaa tahoa

Hankkeeseen osallistuvat keskeiset tahot

[ ] Edellisen palkkajdrjestelmdn
toimittaja

Helsingin HR Keskitetty tietotekniikka
Omistaa Sarastia-jdrjestelmdn. Vastuu hankkeen teknisen
Hankkeen vetovastuu syksyyn toteutuksen budjetista. Hankkeen
2021 asti vetovastuu syksystd 2021 ldhtien
- Toimitti Sarastia365 HR-

jdrjestelmdn. Konfiguroi  Sarastian alihankkija:
jdrjestelmdn, mutta ei tee Sarastian365 HR perustuu

Hankejohdon tukiresurssi. Espooseen verrattuna Helsingin sisdinen palveluntuottaja - hoitaa

Deloitte mukana kapeammalla roolilla i ia-idiri il
i [;_aikkahallmtoqts.arast'la J a[] est?rﬁ;nclzlla. ¢ syvdllisia teknisid Accountorin MepcoPro-
Talpa-liikelaitos k'q ;Zf'r.w';?rosess.l J‘;.“.’{f".’” Z_vm eleva muutoksia alustaan. Accountor toteuttaa
p dyttdjdorganisaatioittain. Espoossa tekniset muutokset

palkkahallinto osana HR:dd

Kéyttéjéorganisaatiot Palkkahallinnon asiakkaat. Kullakin on oma hallinto, jossa myds HR. Kdyttdvdt Sarastia-jdrjestelmdd. Hanke aiheutti
toimintamallimuutoksen, jossa esimiehille siirtyi Talpalta palkkajdrjestelmdn kdyttdon liittyvid tehtdvid. Espooseen
verrattuna toimialat itsendisempid

Kasvatuksen ja koulu- Kaupunkiympariston
tuksen toimiala (KASKO) toimiala (KYMP)

. HKL/
Tarkastusvirasto Kaupunkiliikenne
Tyoterveys Helsinki Pelastuslaitos Talpa-liikelaitos

____________________________________________________________________________________________________________

L 3htéet: Sisaisen tarkastuksen raportti, Aelsingin edustajien ja T
VA L 0 R Deloitten edustajan haastattelu Helsmgm UlkOp.

Kulttuurin ja vapaa-ajan i
toimiala (KUVA :

SOTE-toimiala

Stara

Kaupunginkanslia

Palvelukeskus Helsinki

\

-




Hanke organisoitiin IT-hankkeelle tyypillisella tavalla, mutta
vaativaan toimintaymparistoon nahden osin kevyesti

Hankkeen organisaatio maarittelyvaiheessa

Henkilostojohtaja
ICT palvelujohtaja
Talpan toimitusjohtaja
ICT sovelluspaallikko
Projektipaallikko

HR-jarjestelmauudistuksen johtoryhma

Hankepaallikko DigiJory
Sihteeri Laajennettu HR-
johtamisen
foorumi

johtaminen 1 omistaja
johtaminen 2

ottopaallikko

HR- ja Prosessi- ja
r palkanlaskenta- muutos-
jarjestelmat johtaminen

Kayttajat
muutosverkosto

Projektin ydintiimi

Hankepaallikko
Testipaallikko

Liittymat

Liittymat

Testaus —

VALOR varit: I Kanslia

Havainnot

Hanke oli organisoitu IT-hankkeelle tyypillisesti ja

projektinhallinta oli paaosin hyvien kaytantéjen mukaista

— Olennaiset tehtavakokonaisuudet oli tunnistettu ja
niihin oli nimetty henkilot

— Hankkeella oli asianmukaiset aikataulut, tehtavalistat
ja riskimatriisit

Projekti oli vaativaan toimintaymparistoon nahden

resursoitu kevyesti

— Projektissa mukana olleet henkilot olivat projektissa
lahtokohtaisesti oman toimen ohessa -projektiin
kaytettavissa ollut aika oli rajallinen

— Talpaa edusti HR-jarjestelmatiimi, jolla oli tarkea
rooli maarittelyssa. Palkanlaskenta (150 palkka-
sihteeria) ei kuitenkaan mukana

— Muutosverkostossa toimialoilta yksittaisia
asiantuntijaroolin ihmisia, ei esimerkiksi
prosessivastuullisia

Hankkeen suhde kaupungin sisaisiin sidosryhmiin oli

loyhasti organisoitu

— Haasteiden eskalointi ylospain kaupungin johto-
ryhmaan, Talpaan tai toimialoille ei toiminut

— Kayttajien muutosverkostolla ei ollut riittavaa
mandaattia ajaa muutosta toimialoilla ja toisaalta
tuoda toimialan viestia riittavan voimakkaasti

Helsingin ulkop.




Riskit tunnistettiin hyvin alkuvaiheessa, mutta niita ei onnistuttu

pienentamaan

Projektin riskienhallinta alkuvaiheessa 1-8/2021

» Projekti toteutti jarjestelmallista riskiseurantaa, jota tarkasteltiin
projektin johtoryhmassa kuukausittain

+ Sittemmin kaikki realisoituneet ja oleellisesti lopputulokseen
vaikuttaneet riskit tunnistettiin heti ensimmaisessa kokouksessa:

Projektin resursoinnin riittamattomyys

Roolien ja vastuiden epaselvyys

Toimintatapamuutokseen ei sitouduta

Sarastia365 HR -ratkaisun suorituskyvyn riittavyys
Konversioaineiston massa ja siihen liittyva manuaalinen tyo
Konversiot eivat onnistu

O‘U'IAS»JN—k

* Helmikuusta elokuuhun 2021 mikaan mainituista riskeista ei
pienentynyt, mutta uusia, erityisesti teknisia, riskeja tunnistettiin:
7. Palkkakirjanpidon kompromissit ja manuaalinen tyo
8. Jarjestelman toiminnallisuus ei pysty vastaamaan Helsingin
tarpeisiin > aikataulu- ja budjettiriski

9. Kaupungin HR-prosessien ja tietosisallon sovittaminen tuotteeseen
ei onnistu

10. Sarastian alihankkijoiden toimituskyky suhteessa muutostarpeiden
maaraan

V A L 0 R Lahteet: projektin johtoryhman kokousmateriaalit tammi- ja elokuulta 2021

Tiivistys vakavimmista riskeistd ja niiden kehittymisesta
johtoryhman kasittelemassa riskimatriisissa

Vaikutus

Korkea

Keskin-
kertainen

Matala

Varien selitykset:

Matala Keskinkertainen
@ Tammikuu 2021
o Tilanne elokuussa 2021

o Tammi-elokuun valissa ilmaantuneet uudet riskit 10




Riskien myota ohjausmallia muutettiin fokusoituen tekniseen
toteutukseen jolloin muutoksen hallinta jai vahemmalle huomiolle

Johtoryhman riskimatriisi 17.12.2021

Ohjausmallin muutos syksylla 2021

VALOR

Kevaan 2021 aikana tunnistetut uudet riskit liittyivat erityisesti
tekniseen toteutukseen ja suorituskykyasioihin, jolloin hankkeen
ohjausmallia paatettiin uudistaa

Ohjausmallia kehitettiin syksyn aikana useamman kuukauden
ajan ja keskeisimmat muutokset olivat:

— Hankepaallikko siirtyi johtamaan toimintamallimuutosta

— IT:sta tuli kokonaishankkeelle paallikko

— Johtoryhmakasittely muuttui IT-vetoiseksi ja teknisemmaksi

— Toimintatapamuutos ja muutoshallinta -stream pienemmalla
painolla

— Johtoryhmakasittely ensin joka toinen viikko ja myohemmin
viikoittain

Muutoksen aikana syntyi nakemyseroja projektin sisalla siita

kuinka paljon muutoshallintaan tulisi panostaa. Lopulta IT:lla oli
budjetin kautta viimeinen sana, etta panostuksia ei lisata

Johtoryhman riskimatriisi heijasteli muuttunutta painopistetta.
Talpan muutoshallintaan liittyva riski ilmestyi matriisin oikeaan
ylakulmaan vasta tammikuussa 2022 eli alle kolme kuukautta
ennen kayttoonottoa

Lahteet: projektin johtoryhman kokousmateriaalit syksyltd 2021, haastattelut

(n. 5 kk ohjausmallin muutoksen jdlkeen)

Korkea

Keskin-
kertainen

Matala

4

A

Jarjestelman suorituskyky ei ole riittava
- Helsingin volyymeille

Jarjestelmatoiminnallisuudet eivat ole
riittavalla tasolla Helsingin volyymeille,
joka aiheuttaa manuaalista tyota seka
tarpeen jarjestelmakehitykselle

Lisdatyon ja muutospyyntjen maara nostaa

Osaavatko kaikki Helsingin kustannukset kestamattomalle tasolle
kayttajaryhmat ottaa
jarjestelman ja uudet

prosessit kdyttoon ajoissa?

Toimittaja ei pysty toteuttamaan
uita kayttoonoton kannalta kriittisia
muutoksia jarjestelmaan

Jarjestelmasta ei saada tuotettua SAP:n

vaatimusten mukaista kirjanpitoaineistoa

ja/tai palkkakirjanpidon tasmaytys ei
onnistu

v

Korkea
Vaikutus

Matala Keskinkertainen

11




Kevaalla 2022 jarjestelma ei ollut viela valmis, mutta ei myoskaan

ollut edellytyksia siirtaa kayttoonottoa eteenpain

Lahtotilanne hankkeen alussa alkuvuodesta 2021

31.12.2021 31.12.2022
Q1/2021 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021 Q1/2022 I Q2/2i22 Q3/2022 4/2022 Q1/2023 Q2/2023
Tyypillisesti hankkeet suunnitellaan niin, ettd teknisen ~ Suunnitelma: Sarastia- Sarastia-jarjestelman Hijatin tuki
valmistumisen ja kdyttéonoton vilissd on riittdvisti jarjestelma teknisesti kayttoonottovaihtoehtoja lakkaa
“’f“’"’...’?"k“ maﬁ do“lllftaa alkataulun.j oustovaran ja valmis 31.12.2021 Hanketta kdynnistettdessd ei oltu tehty
kdyttoonoton riittdvdn tarkan suunnittelun AN .
riittdvdn tarkkaa arviota Johtopaitds: hyvin
kayttoonottovaihtoehdoista. aikaa kayttsonotolle

X Aikaa ndytti riittyvan.
Tilanne alkuvuodesta 2022
1.4.2022 31.12.2022
Q1/2021 Q2/2021 Q3/2021 Q4/2021 Q1/2022 Q2/2022 Q3/2022 Q4/2022 Q1/2023 Q2/2023
EE—— Hankkeessa ei arvioitu
vaihtoehtoa olisiko ollut

mahdollista avata CGIl:n

Toteutunut: Sarastia-hankkeen Toteutunut: Eri vaihtoehdoista Hijatin tuki kanssa tehty sopimus ja
tekninen toteutus viivastyy 3 kk kayttoonottopdivaksi valittiin lakkaa Jjatkaa HIJATin tukea vuoden
Sarastia-jarjestelma teknisesti  aikaisin paivamaara 1.4.2022 2023 puolelle
padosin valmis 1.4.2022 Eri vaihtoehtojen arvioinnin jélkeen ainoaksi
L . . L kdayttoonottovaihtoehdoksi valikoitui aikaisin = . . ... .. G o OTE]
Hankkeen teknisistd haasteista johtuen alkuperdistd muiden vaihtoehtojen osoittauduttua Johtopaatos: vain vahan
hankkeen valmistumispdivéd jouduttiin siirtdmédn analyysissd mahdottomiksi aikaa kayttoonotolle

eteenpdin ja tavoitepdivdksi pddtettiin 1.4.2022

12
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Kayttoonottopaivamaaravaihtoehdoista hankkeen johtoryhma
valitsi aikaisimman

Johtoryhman kokouksessa 12.10.2021 arvioidut vaihtoehdot kayttoonottopaiville - yhteenvetosivu

“Big bang” kevaalla “Big bang” syksylla

1.4.2022 1.4.2022 +
1.10.2022
« Palkanlaskennan * Rinnakkaisajot, konversio + Viimeinen mahdollinen * Todettiin
resurssoinnin ja koulutukset osuisivat kayttoonottopaivamaara johtoryhmakeskustelussa
nakokulmasta nahty kesalomakauteen - Ei pelivaraa teknisista syista
mahdottomaksi > «  Lihes kaikki myBhastymisille > ratkaisuksi, jonka riskit
kesalomien kayttdonottotyt osuisivat Minimiaika Hijat olivat suuremmat kuin
siirto/peruminen kesilomakauteen arkistoinnille ja hyddyt
* Tuotannon vakauttamiseen Opettajien takamaksujen raportoinnille
lifan vahan aikaa ennen laskenta ei onnistuisi «  Muut paillekkaiset
kesélomakauden alkamista Hijatissa eiké Sarastiassa, Sarastia-kadyttoonotot
koska elo- ja syyskuun (esim. Vantaa)
maksut olisivat eri
jérjestelmissa varit: [l Mahdollinen [ Ei mahdollinen

Huomiot

» Analyysissa tutkittiin viitta vaihtoehtoa, joista johtoryhmaan tuotiin kaksi, joissa molemmissa vahintaan osa kayttoonotosta
tehtaisiin 1.4.2022

» Johtoryhmassa todettiin, porrastetun riskit ovat suuremmat kuin hyodyt, jolloin kayttoonottopaivaksi valittiin 1.4.2022

» Samalla huomioitiin, etta osa toiminnallisuuksista ei ehdi kayttoonottoon vaan tulee laajuuteen myohemmin

V A L 0 R Lahde: johtoryhmamateriaalit lokakuu 2021
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Hankkeessa Sarastian toimituskyky oli aarirajoilla ja uuden jarjestelman
logiikka, virheet ja suorituskyky tuottaisivat virheita kayttoonotossa

Sarastialla oli teoriassa kyky toimittaa toimiva HR-jarjestelma -
toimittajan kapasiteetti ei kuitenkaan skaalautunut haasteiden
ilmaantuessa

« Sarastia on toimittanut useita vastaavia HR-jarjestelmia

pienemmille toimijoille Suomessa

— Helsingin kaupungin toiminnan laajuus ja johtamiskulttuuri
aiheuttivat toimittajalle hankaluuksia

— Espoon samanaikaisesti toimitettu hanke oli kooltaan
lahimpana, mutta Espoon koko oli pienempi ja hallintomalli
yksinkertaisempi (mm. jarjestelma ja palkanlaskijat samassa
organisaatiossa)

+ Sarastia-jarjestelma pohjautuu Accountorin Mepco-jarjestelmaan

— Toiminnallisuuksien kehittaminen vaati Sarastian tekeman
konfiguroinnin lisaksi Accountorilta perusjarjestelman
muokkaamista

— Muutosten lapivienti osoittautui suunniteltua haastavammaksi
ja hitaammaksi

+ Samanaikaisesti Helsingille toimitettavan hankkeen kanssa
Sarastia sai uusia isoja tilauksia markkinoilta
— Uudet tilaukset vaikeuttivat Sarastian kykya toimittaa
sovittuja toiminnallisuuksia sovitussa aikataulussa
— Sarastian henkilosto joutui tekemaan ylitoita ja
avainhenkiloita lahti kesken projektin

V A L 0 R Lahteet: Helsingin eri tahojen edustajien haastattelut

Sarastian uusi toimintalogiikka aiheutti hammennysta,
jarjestelmassa oli virheita ja kayttdjien osaamattomuus vaivasi

Sarastia-jarjestelman uusi toimintalogiikka vaikeutti

kayttoonottoa

— Vaikeat kayttoliittymat: kayttajalle avautuu paljon, myos
epaolennaisia valikoita ja muita, ja kontrollit puuttuvat,
jolloin virheita tulee herkemmin

— Suuriin organisaatioihin huonosti soveltuvia prosesseja:
esimerkiksi uuden toimen perustaminen tehtava Sarastian
toimesta erillisella tilauksella, mika on Helsingin kokoiselle
organisaatiolle ongelmallista

Sarastia-jarjestelmissa oli etenkin alkuvaiheessa
suorituskykyhaasteita

— Virheherkka palkka-ajo: tietyt virheet keskeyttavat palkka-
ajon, mika aiheuttaa sen, etta ajot kestavat kauan

— Kauan kestavat ajot hidastavat palkanlaskennan tyota

Sarastia-jarjestelmassa oli kayttoonottohetkella virheita ja

puutteita

— Laskennan kaavavirheet: alkuvaiheessa seurauksena vaaria
palkkoja

— Viimeisimpia konversiotietojen korjauksia ei viety
jarjestelmaan ennen kayttoonottoa

Hankkeen mukaan jarjestelmassa esiintyy puutteita edelleen




Kevaalla 2021 hankkeessa ei ollut taysin realistista kuvaa kayttaja-
organisaatioiden muutosvalmiudesta

Korjaavat toimenpiteet
o aluksi liian hitaita ja e
Kaupungin jory HR-verkosto lilan pienid (HR, digi)

Eskalointikanavat ja

-prosessi hankkeen 1 2 3
ulkopuolelle ohuet

Kanslia

Toimiala Toimiala Toimiala

Sarastia-hanke Hankkeessa ei ollut taysin  Kayttajilld ei realistista
realistista kuvaa kayttaja- kasitysta muutoksen
organisaatioiden suuruudesta

muutosvalmiudesta _

Hanke tunnisti
muutosvalmiuteen
liittyvia riskeja, mutta
esitti kayttoonottoa

Hanke- Kayttoonotto
organisaatio aliresurssoitu
Kayttoonotetussa
jarjestelméssa virheita Talpa

Talpassa haasteita
organisaation johtamisessa

VALOR 15




Kayttoonottohetkella arvioitiin, etta Talpa ehtii korjata virheet
ennen maksua - todellisuudessa virheita ei kuitenkaan korjattu

Virheet ennakoitiin kayttoonotossa huhtikuussa 2022

VALOR

Virheiden esiintyminen on tyypillista vastaavanlaisissa

kayttoonotoissa. Kayttoonottopaatoksessa tiedettiin, etta

virheita tulee olemaan normaalia enemman

— Konversiodata ei ollut riittavan laadukasta

— Jarjestelman jaadytysaikana syntyi Talpalle merkittava
maara manuaalisesti paivitettavaa tyota, jota kaikkea ei
ehdita tekemaan

— Jarjestelmassa oli viela teknisia puutteita

Talpassa tyomaariin oli varauduttu rekrytoimalla syksyn 2021
aikana Talpaan 25 maaraaikaista palkanlaskentaan ja 14
jarjestelmatukeen

Ennen kayttoonottoa tehdyn analyysin perusteella arvioitiin,
etta resurssit riittaa palkka-ajon virheiden korjauksiin ennen
kuin palkat menevat maksuun:

— Palkka-ajo kaynnistyy 5.4.2022 iltapaivalla ja
palkkasihteerit tarkistavat palkkoja ajanjaksolla ke 6.4 - ma
11.4 valilla ennen varsinaista palkka-ajoa (4 arkipaivaa ja
tarvittaessa viikonloppu)

— Oletuksena, etta ajon 40 000 palkasta 6-12 % palkoista
virheellisia, mika osoittautui oikeansuuntaiseksi arvioksi

— 8 korjausta paivassa, nelja paivaa ja 150 palkkasihteeria
= 4800 korjausta

Virheita ei kuitenkaan korjattu vaan ne menivat maksuun

Lahteet: johtokunnan kokousaineistot maaliskuulta 2022, Talpan palkkahallinnon ja johdon haastattelut

Syyna vihreiden lapimenoon oli, etta Talpassa
kayttoonottotilanne oli sekava ja palkkasihteereita ei oltu
riittavasti valmisteltu muutokseen:

— Toteuttavia kasipareja oli, mutta tyota suunnittelevaa ja
ohjaavaa henkilostoa ei riittavasti

— Koulutukset olivat riittamattomia ja kattoivat lahinna
toimintaa tilanteessa, jossa kaikki toimii

— Jarjestelmaan ei paasty tutustumaan riittavan syvallisesti

— Uusien maaraaikaisten perehdyttaminen oli viela kesken ja
vei aikaa kokeneemmilta

— Henkilosto oli etatoissa koulutus- ja kayttoonottoperiodin

Syntynyt virhesuma tukkeutti asiakaspalvelun, synnytti
valtavan tyojonon, teki tyon kaoottiseksi ja lopulta kriisiytti
tilanteen

Sittemmin virheita korjanneen Talpan palkanlaskijoiden
mukaan selkeasti suurin virhelahde kayttoonotossa oli
konversio. Kayttajien tuottamia virheita ja teknisia puutteita
oli, mutta ilman alun virhesumaa ja siita johtuvaa kaaosta,
niista olisi selvitty auttavasti




Ongelmat jatkuivat kayttoonoton jalkeen, kun Talpa ei ehtinyt
korjata virheita sita vauhtia kun niita tuli

Aika kayttoonoton jalkeen kesalla 2022

+ Talpan johtaminen kayttoonotossa saa moitteita hankkeen muiden
tahojen toimesta johtuen paaosin:

Tavoitteenasetanta ja tyonohjauksen kaytannot puutteellisia
Asianmukaisten valineiden puute, mm. tiketointijarjestelma
Henkilostoa ei maaratty lasnatoihin

Heikko kyky vieda lapi muutosta

Prosessit standardoimatta ja yhdenmukaistamatta

+ Talpan riittamatonta johtamista selittaneet tekijat:

VALOR

Suuri vaihtuvuus johdossa: ei vakinaista toimitusjohtajaa lahes
vuoteen, palkkahallinnon paallikko astui tehtavaan huhtikuussa
2021 ja toimi linjavastuun ohella suurella allokaatiolla projektissa
Palkkahallinto toiminut pitkaan hyvin stabiilissa
toimintaymparistossa. Valtaosa henkilostosta kayttanyt yhta
jarjestelmaa koko tyouransa eika palkkahallinnossa ole
aikaisemmin toteutettu merkittavia projekteja. Stabiili toiminta
ei normaalitilanteessa edellyta kovinkaan paljon johtamistyota
Kesan ja syksyn 2021 lisaresursoinnit arvioitiin vaarin, kun
kohdistettiin lisaresurssit operatiiviseen tekemiseen, mutta ei
lisatty operatiivisen tekemisen suunnittelu- ja
johtamiskapasiteettia

Lahteet: HR:n, IT:n, toimialojen ja Talpan haastattelut, projektin kokoamat virheidenkorjausaineistot

Virheet ja niiden korjaaminen Talpassa touko-kesakuussa 2022
(asiakaspalveluun tulleiden ilmoitusten perusteella)

@ |Jusia virheita viimeisen viikan aikana

6 000 -
@ Virheita korjattu viimeisen viikon aikana
5500 A ; . o
&= Korjaamattomat virheet: yhteensa
5000 4 Korjaamattomat virheet: koko palkka puut
4500 -
4000 -
3500 A
3000 A
2500 -
2000
1500 @
1000 1 \/
v
500
0 o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~ o~
o~ (o] o~ o~ o~ o~ (o] o~ o~ o~ o~
o o o o o o o o o o o
o~ ~ o~ o~ ~ ~ ~ o~ o~ o~ o~
7S} 1o 10 T3} ©° © © © © v} ©°
2 g 5 & ¢ ¥ = & g 0g




Talpan palkkahallinnon johtamista jouduttiin ottamaan kaupungin
HR:n toimesta haltuun

TALPAN johtamiseen tartuttiin ulkopuolelta kesakuussa 2022

VALOR

HR:sta asetettiin henkilo palkanlaskijoiden keskuuteen tukemaan
johtamisessa ja vauhdittamaan operatiivista toimintaa:

— Koottiin kokeneista palkanlaskijoista iskuryhma
— Nostettiin ylitdoiden tasoa

— Siirryttiin lasnatoihin

— Rakennettiin valiaikainen tiketointijarjestelma
Toimintaa resursoitiin lisaa:

— Palkanlaskijoille maksettiin kertakorvaus

— 25 uutta henkiloa Talpan sisalta ja kanslian HR:sta paaasiallisesti
palkkahallinnon ruuhkautunutta asiakaspalvelua hoitamaan

— Ulkopuolista tukea Deloittelta, Sarastialta, Tilitoimisto
Rantalaiselta ja Fujitsulta

— Lisaksi Baronalle toimeksianto etsia osaavia henkiloita

Johtamispanostuksen vahvistuminen ja kayttajien osaamisen
kasvaminen nopeutti virheiden korjaamisvauhtia

Palkanlaskijoiden saatavuus kuitenkin ongelma, jolloin lisakasiparit
hankittiin asiakaspalveluun - palkanlaskennan
virheenkorjauskapasiteettia oli vaikeampi saada nostettua

Uusi vakituinen toimitusjohtaja aloitti vasta 1.11.2022

Lahteet: HR:n, IT:n, toimialojen ja Talpan haastattelut, projektin kokoamat virheidenkorjausaineistot

Virheet ja niiden korjaaminen Talpassa touko-kesakuussa 2022
(asiakaspalveluun tulleiden ilmoitusten perusteella)
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Ongelmat kuitenkin pitkittyivat myos muista syista

Havaittujen maksettujen palkkavirheiden maara ja
suhteellinen osuus, kayttoonoton jalkeen ensimmaisina
kuukausina, kpl, %

8 089

____________ 6025~

5/2022

06/2022 7/2022 8/2022

Virheellisten palkkojen osuus, % [l Virheellisten palkkojen maara, kpl

VALOR

Ongelmien pitkittymiseen johtaneet syyt

1)

2)

3)

4)

5)

6)

7)

Lahteet: vakauttamishankkeen keraamat virhetilastot, hel.fi uutiset, haastattelut, VALOR analyysi

Sarastian kyky tehda muutoksia jarjestelmaan oli hidasta
Accountor-rajapinnan takia

Sarastian toimituskyky haittasi lisaksi muut
asiakastoimitukset seka henkiloston vaihtuvuus

Virheita oli heti alkuun paljon, ne olivat osin vaikeita ja
niita syntyi jatkuvasti lisaa mm. kayttajien toimesta

Toukokuun alun kunta-alan lakko ajoittui kriittiseen
hetkeen ja seisautti virhesuman purkamisen ja
asiakaspalvelun toiminnan kasittelyn viikoksi
palkkahallinnossa

Rahoituksen epaselvyydet ja eriavat nakemykset
muutoshallinnan resursoinnista hidastivat korjaavia
toimenpiteita

Ongelmat sijoittuivat kesalomakaudelle, jolloin niita oli
ratkaisemassa kaikilla tahoilla vahemman ihmisia

Resursointimuutokset kohdistuivat paaosin
asiakaspalveluun ja palkanlaskennassa vaikutus tulee
viiveella




Tilanne saatiin kuitenkin hallintaan systemaattisin toimin seka
osaamisen kasvaessa

Havaittujen maksettujen palkkavirheiden maara ja
suhteellinen osuus, kayttoonoton jadlkeen, kpl, %

6310

5/2022

VALOR

8 089

12 %

6 7 8 9 10 1 12 1/2023 14.2.2023

Lahteet: vakauttamishankkeen keraamat virhetilastot, haastattelut, VALOR analyysi

Virheellisten palkkojen osuus, %
Il Virheellisten palkkojen maara, kpl

Tilanne saatiin pikkuhiljaa hallintaan

Kesan sekavuuden jalkeen syksylla ongelmia lahdettiin
ratkaisemaan systemaattisesti ja tavoitteellisesti

— Mitattiin virhemaaria

— Tunnistettiin ja priorisoitiin syita

— Korjattiin virhelahteita

Projekti organisoitiin kolmeen streamiin, jotka

resursoitiin riittavasti

1) Jarjestelman kehittaminen vastaamaan Helsingin
tarpeeseen

2) Talpan toimintatapojen ja suorituskyvyn
vahvistaminen

3) Toimintatapamuutos eli loppukayttajien toiminnan
muutos

Palkanlaskennan ja loppukayttajien taitotaso
jarjestelman kayttamisessa kasvoi

Talpan oman arvion mukaan HIJATin aikana
virheellisten palkkalaskelmien osuus oli n. 5 % eli nyt
virhemaarissa aletaan olla Sarastiaa edeltavalla tasolla

Huomioitava kuitenkin, etta 5 %:ia on korkea taso eika
siihen tulisi olla tyytyvainen




Helsinki oli tiedottamisessa reaktiivinen eika saanut viestiaan
kuuluviin

Hankkeen kasittely julkisuudessa toukokuusta 2022 alkaen

VALOR

Sarastia-hankkeeseen oli resursoitu yksi taysipaivainen kokenut sisaisen
viestinnan tukihenkilo

Julkisuudessa palkanmaksun ongelmien kasittely alkoi 2.5.2022 ja
ulkoista viestintaa toteutti kesakuun puoleenvaliin saakka paaasiallisesti
henkilostojohtaja ilman riittavaa ulkoisen viestinnan tukea

Julkisuuspaineen kasvaessa ja henkilostojohtajan pyynnoista johtuen
ulkoisen viestinnan tukea lisattiin asteittain

Viestinnan tyonjaossa oli epaselvyyksia hankkeen ja kaupungin
viestinnan valilla. Pormestarin rooli viestinnassa kasvoi merkittavasti
kesakuussa, jolloin pormestari pahoitteli palkanmaksun ongelmia
julkisesti

Ulkoisessa viestinnassa periaatteena oli, etta tilannetta ei kaunistella.
Lisaksi halutiin korostaa avainviesteina, etta Helsinki pahoittelee
tilannetta, ottaa asiat vakavasti ja tekee paljon toita ongelmien
ratkaisemiseksi

Loppuvuonna 2022 viestinta toteutti julkisuusanalyysin, joka osoitti,
etta tiedottaminen ei ollut taysin onnistunutta

— Helsinki oli puheenaiheen maarittajana vain 25 %:ssa uutisissa
— Helsingin avainviestit nakyivat vain 5 %:ssa jutuista

Lahteet: julkisuusanalyysi, haastattelut

Nostoja julkisuusanalyysista®

Julkisuudessa esiintyva Helsingin edustaja

Il Pormestari

I Henkilostojohtaja

I Kansliapaallikko
Talpan johto
Muut

Puheenaiheen maarittdja

Il Helsingin edustaja

Muut (esim. Ammattiliitto,
tyontekija, poliitikko, toimittaja...)

75 %

Helsingin avainviestin esiintyminen jutuissa

¥

Il Avainviesti
Ei avainviestia

95 %

1) Retrieverin toteuttama analyysi mediaseurannan kautta kerattyyn aineistoon ajalta 1-11/2022. Analysoitujen artikkelien kokonaismaara 447




IT-hankkeissa on usein haasteita - Sarastia-hankkeen ongelmat
esiintyvat myos tutkimuksissa

Yhteenveto tyypillisimmista ongelmista
perustuen tutkimustietoon

Tyypillisimpien ongelmien esiintyvyys kirjallisuudessa

Projekti-
suunnittelu ja
tarvemaarittely

Projektisuunnittelu ja tarvemaarittely
« Riittamaton tieto/tarkkuus tavoitteista, eparealistiset odotukset
tai tavoitteiden muutokset projektin ollessa jo kaynnissa

Aikataulutus ja

Riskienhallinta Johtaminen

resursointi

*  Projektin koon aliarviointi

* Heikkolaatuinen projektijohtaminen

* Puutteet johdon osallistumisessa ja tuessa

» Heikkolaatuinen tai riittamaton kommunikaatio

* Henkilostolla ei tarpeen vaatimaa ymmarrysta projektista

« Epaselvyydet ratkaisussa ja projektisuunnitelmassa Whittaker v v
» Liian vahan etukateissuunnittelua (1999)
Riskienhallinta Yeo
* Riskeja ei tunnistettu (2002) v v v
* Riskeja ei hallittu eika arvioitu projektin aikana uudelleen
Verner, Sampson &
Cerpa (2008) v v v
Aikataulutus ja resursointi Cerpa & Verner v v v
* Projektin koon aliarviointi seka aikataulullisesti etta (2009)
tyovoimanakokulmasta
« Ennalta maaratty toimitusaika vaikeuttaa toteutusta, esimerkiksi R
© e e . - Alami
ei riittavasti aikaa tilannekatsauksille 2016 v v
. Riittdmaton maara henkilostds kaytettivissi (2016)
Johtaminen Financial Times v v

article (2013)

Forbes articles v
(2021)

Eraan tutkimushankkeen mukaan kaksi kolmesta projektista epaonnistuu®

1) Standish Group CHAOS Report (2007; 2015; 2020) - Tutkimushanke IT-projektien onnistumisprosenteista. Onnistumisen mittarit ovat aikataulussa pysyminen, budjetissa pysyminen seka asiakas ja
kayttajatyytyvaisyyden luonti alkuperdisesta laajuudesta riippumatta.
Lahteet: Forbes; Financial Times; Alami (2016); Cerpa & Verner (2009); Verner, Sampson & Cerpa (2008); Yeo (2002); Whittaker (1999); VALOR analyysi

VALOR




Sisalto

1. Sarastian kayttoonoton eteneminen

2. Kayttoonoton arviointi

3. Opit tulevaa varten

LIITE: toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna

VALOR




Hankkeen nelja keskeista ongelmaa

1 Projektinhallinnan menetelmat

Valintaa edelsi viiden vuoden periodi, Lahtotllanteer} tlgt.opo.h]an Mu.ul':oksessa ei ollyt tahoa,.JoI.I.a tark01tuI|:senm}Jka151a ja Sarastian toimituskyky
jossa jarjestelma ol yritetty perusteella ei olisi voinut olisi ollut vastuu ja valta vieda attavia Sarirajoilla suhteessa
uudistaa edellisen toimittajan kanssa | ( ©dottaa toisenlaista paatosta uudistus kokonaisvaltaisesti lapi Helsingin tarpeeseen...

siina epaonnistuen

. . . Tekninen toteutus

Lahtadtilanne Jarjestelmavalinta Jérjestaytyminen Projektinhallinta .
6/2020

Muutoshallinta

2.2
...ja hankkeessa ei kyetty

ratkaisemaan kaikkia kriittisia
teknisia puutteita

Teknisen toteutuksen lisapanostus Kayttoonottopaatokselle ei Tilanne otettiin lopulta haltuun

sen hetkiset riskit huomioiden realistisesti ollut mitaan maaratietoisin toimin ja
tarkoituksenmukainen, mutta vaihtoehtoja palkkavirheet saatiin lasku-uralle
muutoshallinta laiminlyotiin N
—
‘ Tekninen toteutus ‘ ‘
. . Kayttoonotto- Toiminta Tilanteen
Johtamismallin ey s
. paatos kayttoonotossa haltuunotto
uudistus
: 3/2022
9/2021 Muutoshallinta

Puutteellisesta johtamisesta ja
muutoshallinnasta johtuen Talpa ei
ollut muutoksen tasalla
kayttoonotossa

Hankkeessa ei reagoitu muutoksen
todelliseen laajuuteen vaikka tarve
muutoksen suunnittelulle ja
johtamiselle oli tiedossa

VALOR




1. Muutoksessa ei ollut tahoa, jolla olisi ollut vastuu ja valta vieda

uudistus kokonaisvaltaisesti lapi

Hankkeen osapuolia seka jarjestaytymisen keskeiset haasteet

Kaupungin
johto
Viestinnan
tyonjaon
epéselvyydet Episelvit eskalointikanavat
Hankkeen ylimpaan johtoon - johdolla Budjettivastuu
omlsta]uus taas puutteellinen nakyma (tekninen toteutus)

projektiin
HR:n ja IT:n valilla
@ eridvia nakemyksia
johtamismallista,
muutoshallinnasta,
resursoinnista
jarjestelmatiimi.

\ Ohjaus kevyen
Projektilla ei mandaattia muutosverkoston
velvoittaa palkkahallintoa kautta

Sarastia o
palkanlaskijoiden Harmonisoimattomat
pasasiallinen €= rajapinnat ja epaselvat
tyokalu vastuunjaot

VALOR

Talpaa edusti

Jarjestaytyminen ei antanut riittavia valineita onnistumiseen

Kun hanketta organisoitiin, sille asetettiin kaksipainen johto -
HR vastaamaan sisallosta ja IT:lta hankkeelle budjetti, joka
kattoi teknisen toteutuksen

Talpan osalta projektissa jarjestelmatiimi, mutta ei
palkkahallintoa. Toimialoja edusti kevyt muutosverkosto

Budjetti ei pitanyt sisallaan toimialojen eika Talpan
palkkahallinnon muutosta

Asetelman myota ei yhta tahoa, jolla olisi ollut vastuu ja
tarvittavat valineet vieda hanke onnistuneesti lapi. Vastaavasti
ei ole yhta tahoa, joka yksin olisi vastuussa lopputuloksesta

Mita olisi tarvittu:

Hankkeella omistaja, jolla myos hankkeen budjetti ja
viestintavastuu

Budjetti sisaltaen kaiken olennaisen, mita hankkeen
menestyksekas toteuttaminen vaatii ml. palkkahallinnon
muutoshallinta

Kaupunkitasolla ymmarrys tilanteesta ja sopimus siita, etta
projektilla on mandaatti velvoittaa muutoksen osapuolia

Selkea kanava ylimpaan johtoon asioiden eskaloimiseksi

Esihenkilot
tuovat tiedon
Sarastiaan




2. Hankkeessa ei kyetty ratkaisemaan kaikkia kriittisia ongelmia ja
toimittajan kyky reagoida haasteisiin oli rajallinen

Teknisen toteutuksen johtamisessa ja suorittamisessa oli haasteita

+ Hankejohto ei kyennyt ratkaisemaan kaikkia kriittisia ongelmia ennen kayttoonottoa

— Datakonversioon liittyvien tehtavien lapiviennissa haasteita lapi projektin
— Kevaalla 2022 jarjestelma ei ollut viela valmis, mutta ei myoskaan ollut edellytyksia siirtaa kayttoonottoa eteenpain
— Sarastia-jarjestelmassa oli edelleen kayttoonottohetkella virheita ja puutteita, jotka vaikeuttivat jarjestelman kayttoa

+ Sarastian toimituskyky ei taipunut Helsingin tarvitsemiin muutoksiin, jolloin jarjestelma otettiin kayttoon keskeneraisena

— Odotettua enemman muutostarpeita, jotka edellyttivat Mepco-alustan kehittamistyota
— Useita samanaikaisista projektitoimituksia mm. hyvinvointialueille
— Avainhenkiloita lahti kesken hankkeen
» Sarastia-jarjestelma on sinansa toimiva HR-jarjestelma, mutta jotkin sen ominaisuuksista soveltuivat huonosti Helsingin
tarpeisiin
— Palkka-ajot olivat virheherkkyyden takia hitaita
— Vaikeat kayttoliittymat ja vahaiset kontrollit vaaran tiedon syottamiseksi
— Monimutkaisia prosesseja, kuten uuden toimen perustaminen, jota Helsinki ei voi tehda itse

Mita olisi tarvittu:

1. Sarastian toimituskyvyn auditointi tai muu varmistaminen, silla tiedettiin Sarastian aikaisempien toimituksen mittakaava seka
aiheen monimutkaisuus

2. Hankejohtoon riittava resursointi kattaen yhdistelman IT-hanke- ja palkanlaskennan prosessiosaamista

VALOR




3. Hankkeessa ei reagoitu muutoksen todelliseen laajuuteen vaikka
tarve muutoksen suunnittelulle ja johtamiselle oli tiedossa

Tiedossa oli hankkeeseen lahtiessa tai
hankkeen hyvin alkuvaiheessa

» Helsingilla 3 000 esihenkiloa, joille
jarjestelma tuo uusia vastuita

» Talpassa prosessit ovat
yhtenaistamatta ja henkilostolla
kokemusta taysin eri toimintalogiikalla
toimivasta HIJATista

+ Toimialat ovat itsenaisia ja niilla on
omat hallinto-organisaatiot

» Merkittava tarve muutosjohtamiselle
ja siihen panostamiselle

VALOR

Muutoksen sujuvuutta ei kaupungin rakenne huomioiden otettu riittavasti
huomioon

* Hankkeelta puuttui hyvaksytty kaupunkitason ”master-plan”

— Muutoksen suuruus olisi edellyttanyt kaupunkitason suunnitelmaa (muutos,
budjetti, resursointi, prioriteetti, riskit), joka olisi hyvaksytty eri puolilla
riittavan ylhaalla johdossa

— Tallaista suunnitelmaa ei tehty, vaan hanke toteutettiin tyontamalla
kansliasta, jolloin muualle ei syntynyt riittavaa omistajuutta

— Kayttoonotossa tama nakyi etenkin Talpassa ja kayton aikana toimialoilla

+ Hanketta toteutettiin syksysta 2021 kayttoonottoon asti lahtien liikaa IT-
hankkeena muutoshallinnan ollessa sivuroolissa

— Syksyn 2021 johtamismallin muutoksen johdosta projekti muuttui IT-vetoiseksi

— Muutoshallinnan resursointipyynnot eivat menneet lapi vaikka alussa
huomioidut riskit eivat poistuneet tai lieventyneet

— Talpassa ja toimialoilla kytevat riskit eivat jaaneet haaviin

+ Kayttoonotto suunniteltiin ja resursoitiin puutteellisesti vaikka tiedettiin, etta
ongelmia tulee

— Jarjestelma tuli Talpan palkanlaskijoille ”syliin” ja virheita meni sellaisenaan
maksuun, mika lopulta maaritti ongelmien mittaluokan

— Kasipareja oli lisatty, mutta johtaminen ja ohjaaminen oli puutteellista




4. Talpa-liikelaitos ei ollut prosesseiltaan, johtamismalliltaan ja

kulttuuriltaan muutoksen tasalla

Talpan toiminta etenkin johtamisen osalta ei ollut
muutoksen vaatimalla tasolla

» Talpalta puuttui perusvalineita ja toimintamalleja

Tavoitteenasetanta ja seuranta puutteellista
Prosessit standardoimatta
Tiketointijarjestelma puuttui

» Erityisesti muutoksen aikaisessa johtamisessa oli haasteita

Puutteellinen suunnitelmallisuus ja kapasiteetti vieda
lapi suurta muutosta

Kyvyttomyys kutsua henkilokuntaa lasnatoihin
koulutusten ja kayttoonoton ajaksi

Johdon suuri vaihtuvuus

» Seurauksena ongelmia useissa kriittisissa kohdissa

Talpan osuus konversiodatan tuottamisessa ei ollut
sujuvaa missaan kohti projektia

Kayttoonotto tuli yllatyksena ja virheet menivat
sellaisenaan maksuun

Virheiden korjaaminen koettiin liian hitaaksi ja
johtamispanosta jouduttiin lisaamaan ulkopuolelta

VALOR

parane

+ Liikelaitoksena Talpan ylinta paatosvaltaa kayttaa
johtokunta, joka koostuu asiakkaista, joiden intressi
ovat matalat palvelumaksut lyhyella tahtaimella

» Talpan roolia ja mandaattia ei ole riittavalla tasolla
maaritetty ja sisaistetty - esimerkiksi epaselvaa kenella
on vastuu Talpan kautta menevien prosessien
kehittamisesta ja tehokkuudesta

+ Talpalla ei myoskaan ole kaikilta osin valineita tayttaa
sille asetettuja odotuksia. Esimerkiksi prosessien
harmonisointi vaatii toimialojen osallistumista ja
vertailuorganisaatioissa palkanlaskentajarjestelman
omistajuus on tyypillisesti samassa organisaatiossa kuin
palkanlaskijat

Mita olisi tarvittu:
1. Selkea olemassa olon tarkoitus ja rooli kaupungissa
2. Kirkas omistajastrategia ja tavoitteet

3. Tarkoituksenmukainen johtokunta tai hallitus, joka on
toimitusjohtajan tukena ja jolla on kokemusta toimialasta




Merkittavia ja vaikeasti korjattavia ongelmia eri tahoilla - minkaan
yksittaisen ongelman ratkaisu ei olisi taannut onnistunutta projektia

Tunnistettujen kriisin juurisyiden vakavuus ja valtettavyys suhteessa toisiinsa (kvalitatiivinen arvio)

2+ Puutteellisesta johtamisesta
ja muutoshallinnasta
Vakavin johtuen Talpa ei ollut
muutoksen tasalla
kayttoonotossa

Hankkeessa ei reagoitu
muutoksen todelliseen
laajuuteen vaikka tarve
muutoksen suunnittelulle ja
johtamiselle oli tiedossa

Vakavuus Hankkeessa ei kyetty
ratkaisemaan kaikkia
kriittisid ongelmia ja

toimittajan kyky reagoida
haasteisiin oli rajallinen
Hankkeessa ei ole ollut
tahoa, jolla olisi ollut
Vahiten vastuuta ja valtaa vieda
vakava hanke onnistuneesti lapi
Helpoiten Viltettivyys Vaikeimmin
valtettavissa valtettavissa

VALOR

[
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Hanke oli jo lahtotilanteessa tuomittu olemaan vaikea, mutta
sen kriisiytymisen aiheuttajia olivat konversion
epaonnistuminen ja siita seurannut hitaasti korjautuva
virhesuma heti kayttoonotossa - naissa molemmissa Talpalla oli
merkittava rooli

Talpan heikko valmius ja muutoskyky kuitenkin peraisin jo
perustamishetkesta seka johtamisrakenteesta, joten pelkilla
hankkeen toimilla ongelmia olisi ollut vaikea valttaa

Muutoshallinnan riittamattomat panokset myotavaikuttivat
Talpan suorituskykyyn ja etenkin kayttajavirheiden
syntymiseen, jotka alkuvaiheen korjausten jalkeen
muodostuivat suurimmaksi virhelahteeksi. Muutoshallintaan olisi
jalkikateen ollut helppo panostaa

Sarastian hidas jarjestelmatoimitus osasyyna siihen, etta
jarjestelma otettiin keskeneraisena kayttoon, mika toi
manuaalista tyota ja virheita

Sarastiaan liittyvat ongelmat olivat vaikeimmin valtettavissa,
silla vaihtoehtoisia toimittajia ei juuri ollut ja Sarastiassa
tapahtuvat asiat Helsingin vaikutuspiirin ulkopuolella

Taustalla oleva hankkeen organisointimalli edesauttoi
muutoshallinnan sivurooliin jaamista ja ongelmien karjistyttya
hidasti korjaavia toimenpiteita




Sisalto

1. Sarastian kayttoonoton eteneminen
2. Kayttoonoton arviointi

3. Opit tulevaa varten

LIITE: toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna

VALOR




Opit palkkajarjestelma Sarastian kayttoonotosta

1. Hankkeella tulisi olla yksi omistaja, jolla myos hankkeen budjetti sisaltaen kaiken hankkeen
Selkeit onnistumisen kannalta olennaisen - jaettu vastuu ohjaa hakemaan syyta muualta

vastuukokonaisuudet 2. Vastaava selkeys tulisi luoda my0s jatkuvaan toimintaan - esimerkiksi palkkahallinnon
ja suoraviivaisempi prosesseille omistaja, jolla vastuu ja valta prosessien sisallosta ja kehittamisesta

johtaminen 3. Kehittamista tulisi toteuttaa selkedsti vastuutetuilla ja valtaa kayttavilla tyoryhmilla, ei
epavirallisilla verkostoilla ja muilla laajakokoonpanoisilla keskusteluryhmilla

4. Merkittavat muutokset edellyttavat hetkellisesti suuria tyopanoksia - stabiiliin toimintaan
Suurten muutosten viritetty organisaatio ei kykene vapauttamaan riittavasti resurssia etenkaan tiukassa
asianmukainen aikataulussa
resursointi 5. Erityisesti koko kaupunkia koskevissa muutoksissa useiden miljardien budjetin omaavana
organisaationa Helsingin tulisi varmistaa parhaat jarjestelmat ja kumppanit

6. Helsinki ja Talpa tarvitsevat selkeytysta Talpan olemassa olon tarkoitukseen ja rooliin
kaupungissa. Samassa yhteydessa olisi perusteltua arvioida myos vaihtoehtoiset
organisointitavat

7. Tarkoitus ja rooli tulisi olla pitkan tahtaimen tavoitteiden ohella kiteytettyna selkeassa ja
velvoittavassa omistajastrategiassa

8. Omistajastrategiaa toteuttamassa tulisi olla tarkoituksenmukainen johtokunta tai hallitus, joka
on toimitusjohtajan tukena, ja jonka kokoonpanossa on kokemusta verrokkiorganisaatioista

Talpa-liikelaitoksen
rooli

VALOR




Sisalto

1. Sarastian kayttoonoton eteneminen
2. Kayttoonoton arviointi

3. Opit tulevaa varten

LIITE: toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna
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Toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna

1. Oliko Sarastia-jarjestelmavalinnan paatoksella vankat perustelut?

Kaupungin HR- ja IT-johto esittivat Sarastian valintaa. Perusteluina ovat Espoon teettamat selvitysaineistot eri vaihtoehdoista, Sarastian
itsensa toteuttama esiselvitys jarjestelman soveltuvuudesta Helsingille seka Helsingin kaymat keskustelut Espoon ja Sarastian kanssa.
Paatoksentekomateriaalissa oli esitetty hyodyt ja haasteet, jotka sisalsivat olennaisimmat myohemmin realisoituneet riskit. Helsingin
lisaselvityksilla olisi ollut mahdollista syventaa ymmarrysta Sarastian valintaan liittyvista riskeista, mutta lisaselvitykset eivat
valttamatta olisi muuttaneet itse paatosta. Huomioitava, etta valintaa edelsi viiden vuoden periodi, jossa jarjestelmaa oli yritetty
uudistaa edellisen toimittajan kanssa siina epaonnistuen.

2. Oliko Sarastia-hankinta onnistunut ja toimittiko Sarastia Helsingin kaupungille toimivan palkanmaksun tyokalun?

Maaliskuussa 2023 Helsingilla on toimiva palkanmaksun jarjestelma ja virheet ovat suurin piirtein Sarastiaa edeltavalla tasolla. Toisin
sanoen Sarastialla oli kyky toimittaa toimiva HR-jarjestelma. Hankkeen aikana toimittajan kapasiteetti ei kuitenkaan skaalautunut
haasteiden ilmaantuessa, minka takia jarjestelma jouduttiin ottamaan kayttoon keskeneraisena. Jarjestelman keskeneraisyys oli osasyy
syntyneeseen palkanmaksun kriisiin, mutta ei kuitenkaan merkittavin tekija.

3. Oliko Helsingin kaupungin luoma projektirakenne, tyonjako ja kayttoonoton johtaminen ja organisoituminen tarkoituksenmukainen?

Hanke organisoitiin IT-hankkeelle tyypillisella tavalla ja hankkeella oli asianmukaiset aikataulut, tehtavalistat ja riskimatriisit. Vaativaan
toimintaymparistoon nahden hanke oli resursoitu liian kevyesti: henkilostdo paaosin oman toimen ohella, Talpan palkanlaskenta ei mukana
projektin laajuudessa ja toimialojen muutosverkosto miehitetty kevyesti.

Lisaksi hankkeen suhde kaupungin sisaisiin sidosryhmiin oli loyhasti organisoitu: haasteiden eskalointi kaupungin johtoryhmaan, Talpaan
tai toimialoille ei toiminut. Myoskaan kayttajien muutosverkostolla ei ollut riittavaa mandaattia ajaa muutosta toimialoilla ja toisaalta
tuoda toimialan viestia riittavan painokkaasti hankkeelle.

V A L 0 R HUOM: liitetta ei tule irrottaa selvityksestd, silla aikaisemmat osat taustoittavat ja perustelevat tassa esitettya




Toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna

toimeenpantiinko sita patevasti?

Hankejohdossa oli kayttoonottopaatosta tehtaessa ymmarrys, etta vaikka jarjestelmassa on puutteita, niin kayttoonoton osalta voidaan
edeta. Kayttoonottopaatosta tehtdaessa hankkeessa ei ymmarretty etta Talpan ja toimialojen valmius ottaa uusi jarjestelma kayttoon oli
puutteellinen muutoshallinnan keveyden takia. Hankkeessa oli ymmarrys, etta Talpa kykenee kasittelemaan uuden jarjestelman

kayttoonotosta syntyvat virheet, mika ei kuitenkaan pitanyt paikkaansa Talpan kayttoonoton puutteellisen johtamisen ja
suunnitelmallisuuden takia.

5. Miten kayttoonoton kanssa tyoskentelevat eri tahot - Sarastia seka Helsingin kaupungin asianosaiset yksikot - suoriutuivat
kayttoonotosta? Millaiset osaamiseen ja voimavaroihin liittyvat edellytykset niilld oli suoriutua tehtavista?

Sarastia ei pystynyt korjaamaan jarjestelman virheita ennen kayttoonottoa hankejohdon toivomassa tahdissa. Sarastian asiantuntijoita
rasittivat muut projektitoimitukset ja asiantuntijoita myos irtisanoutui.

Talpa suoriutui kayttoonotosta heikosti. Kayttoonottoon oli varauduttu lisaresurssein, mutta kayttoonottotilanteen vahainen
suunnitelmallisuus ja puutteellinen johtaminen aiheutti sen, etta kayttoonotto tuli yllatyksena synnyttaen heti alkuun merkittavan
virhesuman, joka kriisiytti tilanteen. Talpan suoriutumisen taustalla palkkahallinnon kokemattomuus suurista muutoksista yhdistettyna
kevyeen johtamispanokseen.

Projektijohto ei onnistunut ratkaisemaan kaikkia kriittisia teknisia haasteita ennen kayttoonottoa, jolloin tuote jouduttiin ottamaan
kayttoon keskeneraisena. Myos onnistumisen kannalta kriittisen Talpan toimintakykya ei varmistettu riittavasti vaikka riskit olivat
tiedossa.

6. Reagoiko Sarastia ohjelmistotoimittajana ongelmiin oikealla tavalla ja ripedsti? Enta kaupunki?

Sarastialla ei ollut ongelmien laajuuteen ja aikatauluun nahden riittavasti kapasiteettia toimia oikealla tavalla ja ripeasti

Syksylla 2021 kaupunki teki oikeansuuntaisia toimenpiteita muuttaessaan hankkeen organisointimallia vahvistaakseen teknisia
tilaajatoimintoja teknisten riskien ilmaantuessa. Ongelmana kuitenkin oli, etta uudistuksessa muutoshallinta jai liian pienelle
panostukselle. Ripeaa toiminta ei ollut, silla hankkeen ohjausmallia kehitettiin lahes koko syksy ja kehittaessa hankejohdossa oltiin
erimielisia muutoshallinnan panoksista seka roolituksista

V A L 0 R HUOM: liitetta ei tule irrottaa selvityksestd, silla aikaisemmat osat taustoittavat ja perustelevat tassa esitettya




Toimeksiannon kysymykset tiiviisti vastattuna

7. Miten Helsingin kaupungin kokemus kayttoonotosta suhtautuu muihin ja vastaaviin laajojen organisaatioiden digitaalisten
hankkeiden kokemuksiin?

Tutkimusten mukaan kaksi kolmesta IT-hankkeesta epaonnistuu saavuttamaan tavoitteitaan. Lisaksi tutkimuksissa toistuvat tyypillisesti
samat ongelmat: puutteellinen suunnittelu, puutteellinen riskienhallinta, riittamaton resursointi ja heikkolaatuinen projektijohtaminen
ja kommunikaatio hankkeen sisalla. Laajojen IT-hankkeiden epaonnistuminen ei ole tavatonta ja Helsingin epaonnistuneen hankkeen
taustalla tyypilliset ongelmat.

8. Miksi ongelmat jatkuivat ja pitkittyivat? Miten ne saatiin hallintaan?

Ongelmat pitkittyivat useista syista. Talpa ei onnistunut puutteellisesta johtamisesta johtuen itsenaisesti saamaan
virheidenkorjaamiskapasiteettiaan kasvamaan. Hetkellisesti tilannetta pahensi kunta-alan lakko, joka pitkalti keskeytti palkkahallinnon
toiminnan viikoksi. Tilanne kuitenkin koheni, kun Talpan johtamista otettiin ulkopuolelta haltuun ja palkanlaskijoiden osaaminen
jarjestelman kaytossa kehittyi.

Teknisesta nakokulmasta virheiden korjaamista hidasti Sarastian riittamaton toimituskyky Accountor-rajapinnan, muiden
projektitoimitusten seka henkiloston vaihtuvuuden takia.

Projektinjohdossa ongelmien pitkittymista taas edesauttoi paatoksenteon hitaus johtuen eriavista nakemyksista liittyen muutoshallinnan
resursointiin ja muihin korjaaviin toimenpiteisiin.

Ongelmat saatiin lopulta kuitenkin hallintaan, kun niita lahdettiin ratkaisemaan systemaattisesti: mitattiin virhemaaria, tunnistettiin ja
priorisoitiin niiden syita seka korjattiin virhelahteita. Talloin projekti organisoitiin kolmeen streamiin, jotka resursoitiin riittavasti: 1.
jarjestelman kehittaminen 2. Talpan toimintatapojen ja suorituskyvyn vahvistaminen ja 3. toimintatapamuutos eli loppukayttajien
toiminnan muutos. Myohemmassa vaiheessa auttoi kun vakauttamishankkeelle valittiin uusi kokoaikainen johtaja.

V A L 0 R HUOM: liitetta ei tule irrottaa selvityksestd, silla aikaisemmat osat taustoittavat ja perustelevat tassa esitettya
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9. Kun ongelmat karjistyivat ja jatkuivat, kaupungin ylimman johdon ja projektijohdon toimin otettiin kesalld 2022 kadyttoon joukko
korjaavia toimia. Olivatko ne tarkoituksenmukaisia ja oikein mitoitettuja?

Korjaavat toimet kesalla 2022 liittyivat pitkalti Talpan johtamisen vahvistamiseen. Palkkahallintoa otettiin ulkopuolelta haltuun,
resursointia vahvistettiin, henkilosto kutsuttiin lasnatoihin ja johtamista vahvistettiin kaupungin HR:n ja ulkoisin resurssein. Toimilla oli
merkittava positiivinen vaikutus virheiden korjaustahtiin, joka kasvoi 2,5-kertaiseksi kayttoonoton ensiviikkojen tasosta.

10. Tiedotettiinko ongelmatilanteesta riittavasti ja oikealla tavalla?
Viestintaan liittyen kaupungin vastuunjako oli epaselva. Alussa ulkoista viestintaa johti henkilostojohtaja, joka koki ettei saanut

Myohemmin tehdyn julkisuusanalyysin perusteella valtaosasta uutisoinnista puheenaiheen maaritti jokin muu taho kuin kaupunki ja
Helsingin avainviestit tulivat esille vain pienessa osassa uutisointia. Avainviestit olivat: Helsinki pahoittelee tilannetta, ottaa asiat
vakavasti ja tekee paljon toita ongelmien ratkaisemiseksi.

V A L 0 R HUOM: liitetta ei tule irrottaa selvityksestd, silla aikaisemmat osat taustoittavat ja perustelevat tassa esitettya
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muutostilanteiden johtamisen seka liikelaitosrakenteen, hallintosaannon ja hankintakaytannon kannalta?
Helsingin tulee suosia nykyista selkeampia vastuukokonaisuudet ja suoraviivaisempaa johtamista

» Hankkeella tulisi olla yksi omistaja, jolla myos hankkeen budjetti sisaltaen kaiken hankkeen onnistumisen kannalta olennaisen -
jaettu vastuu ohjaa hakemaan syyta muualta

» Vastaava selkeys tulisi luoda my6s jatkuvaan toimintaan - esimerkiksi palkkahallinnon prosesseille omistaja, jolla vastuu ja valta
prosessien sisallosta ja kehittamisesta

» Kehittamista tulisi toteuttaa selkeasti vastuutetuilla ja valtaa kayttavilla tyoryhmilla, ei epavirallisilla verkostoilla ja muilla
laajakokoonpanoisilla keskusteluryhmilla

Suuret muutokset tulee resursoida asianmukaisesti

* Merkittavat muutokset edellyttavat hetkellisesti suuria tyopanoksia - stabiiliin toimintaan viritetty organisaatio ei kykene
vapauttamaan riittavasti resurssia etenkaan tiukassa aikataulussa

» Erityisesti koko kaupunkia koskevissa muutoksissa useiden miljardien budjetin omaavana organisaationa Helsingin tulisi varmistaa
parhaat jarjestelmat ja kumppanit

Talpa-liikelaitoksen rooli tulee selkeyttaa

» Helsinki ja Talpa tarvitsevat selkeytysta Talpan olemassa olon tarkoitukseen ja rooliin kaupungissa. Samassa yhteydessa olisi
perusteltua myos arvioida vaihtoehtoiset organisointitavat

» Tarkoitus ja rooli tulisi olla pitkan tahtaimen tavoitteiden ohella kiteytettyna selkeassa ja velvoittavassa omistajastrategiassa

» Omistajastrategiaa toteuttamassa tulisi olla tarkoituksenmukainen johtokunta tai hallitus, joka on toimitusjohtajan tukena, ja jonka
kokoonpanossa on kokemusta verrokkiorganisaatioista

Hankintakaytannossa ei tunnistettu sellaisia piirteita, jotka edesauttaisivat taman kaltaisten kriisien syntymista. Esimerkiksi liittyminen
in-house-yhtioihin yhdella osakkeella ei ole Helsingissa vakiintunut toimintapa vaan taman hankkeen erityistapaus, jota
paatoksentekohetkella soveltuvimmaksi jarjestelmaksi katsotun Sarastian kayttoonotto edellytti.

V A L 0 R HUOM: liitetta ei tule irrottaa selvityksestd, silla aikaisemmat osat taustoittavat ja perustelevat tassa esitettya
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