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Taman ylemman ammattikorkeakoulun opinnaytetydn tavoitteena oli maaritella ja dokumen-
toida minkéalaista osaamista Holiday Club Resorts Oy:n taloushallinnon tiimissa tarvitaan,
tiivistdé eri henkildiden ja osastojen valista yhteisty6ta selkeyttamalla vastuualueita seka
antaa uusia tydkaluja osaamisen johtamiselle. Kehitystehtavan tuli antaa hyddyllista tietoa
myds muiden sisdisten prosessien kehittdmiseen. Kehitystehtava toteutettiin laadullisena
toimintatutkimuksena, joka soveltuu yritysten kdytannén ongelmien ratkaisuun.

Kehitystehtavan teoreettinen viitekehys alkoi osaamisen maarittelylla. Taman jalkeen sy-
vennyttiin osaamisen tasojen maarittelyyn, oppivaan organisaatioon sekd muutosjohtami-
seen.

Kehitystehtavan tiedonhankintamenetelming toimivat havainnointi, haastattelut seka teoria.
Teemahaastattelut kéytiin kohdeorganisaatiossa osaamiseen liittyvissd avaintehtéavissa
tydskentelevien esimiesten kanssa. Haastatteluista saatuja tietoja tdydennettiin henkilds-
t6ltd saadun palautteen pohjalta.

Kehitystehtavan tuloksena syntyi taloushallinnon osaamiskartta seka pilottiprojektiksi valitun
villas-liiketoiminnan kanban-taulu. Nama toteutettiin erillisind projekteina. Molempien tulos-
ten rakentaminen edellytti ihmisten osallistamista. Kanban-taulun kayttéénotossa kaytettiin
onnistuneesti apuna muutosjohtamisen teoriaa.

Kehitystehtdvassa onnistuttin muuttamaan l&htétilannetta edelld mainittujen tavoitteiden
mukaisesti. Kehitystehtdavan myo6ta kohdeorganisaatiossa saatiin kayttédn uusia johtamisen
ty6kaluja. Osa niista saatiin kayttédn jo tdman toimintatutkimuksen aikana, mutta naiden
liséksi kehitystehtavan avulla 16ydettiin useita tulevaisuuden kehityskohteita, joissa taman
toimintatutkimuksen teoriaa ja tuloksia voidaan suoraan hyddyntéa. Tavoite jatkuvan kehit-
tdmisen ja parantamisen mallista saatiin kdynnistettya.

Avainsanat osaamisen kehittdminen, prosessit, osaamiskartta, Lean-meto-
dologia, kanban
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The objective of this Master’s thesis was to define and document what kind of intellectual
capital is needed in the Financial Management team at Holiday Club Resorts Oy and to
strengthen the cooperation between individuals, teams and different business units by clar-
ifying the responsibilities and by giving new tools for knowledge leadership. The develop-
ment project should also provide useful information for other internal development projects.
The development project was carried out according to the methodology of a qualitative ac-
tion research which aims to solve practical problems in companies.

The theoretical framework started with the definition of knowledge. Additionally it included
the definition of the different levels of knowledge, the concept of a learning organization and
change management.

The information for this development project was gathered by the author’s observations at
every-day work, by interviewing the key persons of knowledge management at the company
as well as from theoretical literature. The information from the interviews was completed with
feedback from the employees.

The development project produced a competence map for the financial team as well as a
Kanban board for the business unit Villas. These were implemented as separate projects,
which were both participative processes. The theory of change management was used suc-
cessfully in the launching of the Kanban board.

The results from the measurement period showed that the development project was able to
change the starting point as planned. Because of the development project, the company got
new tools for managing its intellectual capital. In addition, several new development targets
were found to which the results of this development project can be directly used. The bigger
picture target of continual development and improvement was able to get started.

Keywords development of intellectual capital, processes, competence
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1 Johdanto

T&ssa luvussa esitelladn kehityskohteena oleva organisaatio sekd kerrotaan yrityksen
toimialasta ja tulevaisuuden nékymista.

1.1 Kehitystehtdvan kohdeyrityksen taustat

Taman kehitystehtédvan toimeksiantajana on Holiday Club Resorts Oy. Holiday Club Re-
sorts Oy on yksi Euroopan johtavista viikko-osakeyrityksista seka merkittava vapaa-ajan
asumisen ja matkailun toimija. Yritys ty6llistda noin 800 henkiléa ja sen suurin omistaja
on Mahindra Holidays & Resorts India Ltd. Yrityksen vuosittainen liikkevaihto on noin 150
miljoonaa euroa. Holiday Club Resorts Oy:n missio on toteuttaa ja myyda unelmalomia.

Holiday Clubin arvot ovat:
1. Kunnioitus ja luottamus
* Ansaitsemme asiakkaittemme luottamuksen ja toistemme kunnioituksen am-
mattimaisen tydskentelytapamme, sitoumuksista kiinni pitamisen ja korkean
tyébmoraalimme kautta.
+ Tybétdmme leimaa inhimillisyys, kunnioitamme toisiamme yksil6ind, vali-

tdmme asiakkaistamme, kollegoistamme ja muista ihmisista.

2. Asiakaskeskeisyys / asiakaslaheisyys
* Kuuntelemme ja huomioimme asiakkaittemme tarpeet.

* Huolehdimme asiakkaistamme positiivisesti ja iloisesti.

3. Yrittajyys
+ Olemme sitoutuneita kannattavuuteen ja kannamme vastuun tekemisis-
tamme.
+ Olemme joustavia, paatdéksenteossa nopeita ja suoraviivaisia.
* Olemme huolellisia resurssiemme kanssa.
+ Kehitdmme tuotettamme ja palveluamme jatkuvasti.
(Holiday Club Resorts Oy, 2018.)



Mind, kehitystehtavan tekija, olen toiminut yrityksen palveluksessa kesakuusta 2017 al-
kaen Business Controllerin roolissa. Tatéd ennen minulla on pitka tausta taloushallinnon

eri tehtavista monelta eri toimialalta.

1.2 Toimialan esittely ja tulevaisuuden nakymat

Holiday Clubilla uskotaan, etta tydssa jaksaminen tulee yha tarkeammaksi tulevaisuu-
dessa, aktiivisten elakelaisten maara lisdantyy ja inmisten tarve lomailuun kasvaa. Kuvio
1 kuvaa Holiday Clubin konseptia, joka voidaan piirtdd kehan muotoon. Konseptin voi-
daan sanoa olevan ainutlaatuinen kilpaileviin yrityksiin verrattuna. Yrityksen ensimmai-
nen tavoite on saada asiakas vierailemaan kylpylahotellissa. Tdma vierailu voidaan kat-
soa asiakassuhteen ensimmaiseksi vaiheeksi. Toisin sanoen, asiakas saadaan kehan
sisélle, mink& pohjalta yritys voi alkaa syventdmaan asiakassuhdetta. Myéhemmin sa-
malle asiakkaalle tarjotaan mahdollisuutta hankkia viikko-osaketta, yhta tai useampaa,
yhdesta tai useammasta kohteesta. Lopulta asiakasketjun loppupdassa on villas-omis-
tus, jota on myds mahdollista péivittdd isompaan asuntoon tai suurempaan omistusoi-
keuteen. Viikko- ja villas-osakkeiden kayttamiseen liittyy myds vaihto-oikeus kohteisiin,
jotka eivat ole Holiday Clubin omistuksessa RCI-pistejarjestelman kautta.
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Kuvio 1. Holiday Club Resorts Oy:n konsepiti



Yrityksessa uskotaan viikko-osaketuotteen seké villlas-konseptin kiinnostavan asiak-
kaita myds tulevaisuudessa. Inmiset arvostavat lomailun vaivattomuutta seka laajaa koh-
devalikoimaa RCl-vaihtojarjestelméan kautta. Lahitulevaisuudessa viikko-osake ja villas-
liiketoiminta keskittyvat Suomeen, Espanjaan ja Ruotsiin. Investoinnit kohdennetaan ole-
massa oleviin kohteisiin pitden kuitenkin laajenemisen mahdollisuudet avoinna myds

muualle Eurooppaan. Taméanhetkiset Holiday clubin kohteet on esitetty kuviossa 2.

)
72l
w'
'b Q
2l
ﬁ:'
% 3 Saariselkd [l
& @i
Pyha .
Salla
£ Rukal
Kuusamon |}
Tropiikki
_ Katinkulta
(alajok
» ;
- Wi
. .Ti]“'i"
Hannunkivi
- Antari @ »
_‘".'"-:'in"ri. ._-- mos 3
pris Punkaharju
3 .. ampereen
KOHTEET L

@ Loma-asunnot

i Saimaa
o aant =&
f Capibiz ristg,
, 7 X, G,
B Loma-asunnot + Villas 4 P

B Kylpyldhotelli + loma-asunnot

B Kylpylahotelli + Villas

B Kylpyldhotellli f a
+ loma-asunnot + Villas i
C}ﬂ a
A
<
-
Calahonda

Y

Qﬁm-- Canaria

Kuvio 2. Holiday Club Resorts Oy:n kohteet



2 Tutkimusasetelma

Tassa luvussa esittelen kehitystehtdvan aiheen sek&@ kerron vallitsevasta lahtétilan-
teesta. Luvussa pureudutaan myds tutkimusongelmaan ja esitelldan varsinaiset tutki-
muskysymykset. Mydhemmin kerron kehitystehtdvan tavoitteista, mittareista ja rajauk-
sesta. Luvun lopussa arvioin kehitystehtavaan liittyvia riskeja.

2.1 Kehitystehtavan esittely ja lahtétilanne

Kehitystehtavan lahtétilanteen analyysi tehtiin vuosien 2017 ja 2018 taitteessa olemassa
olevien henkiléstokyselyjen perusteella sekd myds havainnoiden ja haastattelujen poh-
jalta. Haastattelut kaytiin kasvotusten Holiday Clubin talous- ja henkiléstdhallinnosta vas-
taavien esimiesten kanssa. Heilta uskottiin saatavan tutkimukselle tarke&a taustatietoa.
Teemahaastattelujen runko on esitelty tarkemmin liitteessa 1. Kehitystehtavan tekijan
kannalta haastateltavien aikaisempi tuntemus, toimialatietamys ja sen my6ta yhteinen
ammattikieli helpottivat keskusteluja ja tehostivat kehitystehtadvan aiheeseen syventy-

mista.

Viimeisin henkildstokysely toteutettiin tammi-helmikuun vaihteessa 2018 ja tata edeltava
samaan aikaan vuonna 2017. Sit4 edellisesta henkil6stdkyselysta oli ennattényt vierah-
taa viisi vuotta. Kyselyissa on tullut ilmi, ettd taloushallinnon ja hallinnon tyétehtavissa
on suhtauduttu suureen osaan asioista huomattavasti kriittisemmin kuin muissa tyéteh-

tavissa. Erityisen kriittisiksi kehityskohteiksi taloushallinnossa nousivat:

—_—

tietoisuus omaa ty6ta koskevista odotuksista
2. tiedonkulku

3. tydskentelyn tehokkuus

4. tydvélineet

5. esimiestaidot, erityisesti koulutuksesta huolehtiminen
6. palkkataso

7. tydn raskaus ja stressaavuus.
(Oravainen 2017.)

Holiday Club Resorts Oy etsi uutta omistajaa muutaman vuoden ennen kuin Mahindra
Holidays & Resorts India Ltd osti yrityksen vuonna 2015. Omistuksenvaihdosta ennen
yritys oli kasvanut paljon seka perustanut kokonaan uuden villas-liiketoimintayksikén.



Viikko-osuuksissa asiakas ostaa omaan hallintaansa valitsemansa viikon valitsemas-
taan kohteesta. Hanella on siis aina kaytdssdan sama huoneisto ja sama viikko vuo-
dessa. Villaksessa yksi kokonainen asunto on perinteisesti jaettu kuuteen eri omistus-
osaan eli asiakkaalla on kaytéssaan huoneisto joka kuudes viikko, yhteensa 8—9 viikon
ajan vuodessa. Mikali asiakas ei paase tai halua kayttda omaa viikkoansa, han voi jattaa
omistavansa viikon vuokralle Holiday Clubin kautta. Tall6in Holiday Club vuokraa viikkoa

omissa jarjestelmissaan ja tilittda vuokratulot viikon varsinaiselle omistajalle.

Voimakas kasvu, johdon eli entisten padomistajien keskittyminen uuden omistajan 16y-
tymiseen sekd kokonaan uusi liketoimintamalli ovat aiheuttaneet suuria puutteita pro-
sessien kehittdmisessd seka osaamispadoman johtamisessa. (Norberg 2017.) Voidaan
sanoa, ettd osaamisen kehittdmiseen ei ole systemaattisesti panostettu. Tata voidaan
pitdd myds tietoisena tai ehka paremminkin pakotettuna valintana. (Ihanaméaki 2018.)

Opetushallituksen tekeman tutkimuksen mukaan yritysten ansaintalogiikka perustuu tu-
levaisuudessa etenevdssa maarin innovaatioihin. Keskeiseksi asiaksi nousee se osa-
taanko yrityksessa tydskennelld uudella tavalla ja siten saada aikaan uusia tai uudistet-
tuja tuotoksia. (Hynynen & Juva 2011, 17.) Holiday Clubilla kaytetdan toisinaan termia
innovaatiovelka. Velka muodostui viiden viimeisen vuoden aikana laajenemisen, yritys-
ostojen ja omistajanvaihdoksen johdosta. Taloushallinnon tiimissa, jossa tydskentelee
vakituisesti noin 40 henkil6a, tehddan monia asioita manuaalisesti ja suurin osa talous-
hallinnon raporteista on Excel-pohjaisia, joihin haetaan kasin tietoa monista eri jarjestel-
mistd. Tama johtaa siihen, ettd raporttien laatiminen on aikaa vievaa ja virhealtista. (Nor-
berg 2017.)

Digitalisaation my6td myds viestintd on monimuotoutunut ja viestintdkanavien méara on
moninkertaistunut viimeisen kymmenen vuoden aikana. Tama ei kuitenkaan valttamatta
tarkoita sitd, etta yritysten sisdinen viestinta ja osaamisen jakaminen olisi nykyisin tehok-
kaampaa. Uudenlaiset vuorovaikutteiset viestintaalustat kuitenkin mahdollistavat tehok-
kaan viestinnan, jos niiden kayttdminen on kaikille selvaa. (Pirinen 2014.) Holiday Clubin
viestintdkanavat ovat vield perinteiset: palaverit, sdhkdposti ja Skype. Tydtyytyvaisyys-
kyselyjen mukaan s&hkdposteja tulee liilan paljon. (Oravainen 2017.) Osaamisen ja tie-
don jakamiseksi on nykysin olemassa monia teknisia ratkaisuja, joilla tietoa ja osaamista
voidaan selkeammin jakaa. Monet tekniset ratkaisut myés selkeyttavat eri ihmisten vas-
tuualueita. Tutkimusten mukaan tehokas sisdisen kommunikointi vahvistaa yrityksen ta-

loudellista tulosta seka ja yhteenkuuluvaisuudentunnetta. (Yates 2006, 79.)



Holiday Clubilla on talla hetkella paljon hiljaista tietoa (Ihanaméki 2018). Hiljaisella tie-
dolla tarkoitetaan tietoa ja toimintatapoja, jotka kollektiivisesti tiedostetaan, mutta joita ei
koskaan ole puettu sanoiksi tai dokumenteiksi. Tiedetdan vain, etta néin toimitaan. (Otala
2008, 53; Sydanmaanlakka 2009, 65.) Voidaan sanoa, ettéd oppiminen synnyttda usein
osaamista. Osaaminen voi olla joko hyvaa tai huonoa, olennaista tai epaolennaista. Osa
asioista opitaan opiskellen, mutta suurempi osa asioista opitaan tiedostamatta eli ilman
varsinaista koulutusta. Tiedostamatta opittu osaaminen siirtyy suoraan osaajansa hiljai-
seen tietoon. Osaamisesta on tullut niin itsestdan selvaa ja automaattista, etté se ei ole
enaa tunnistettavissa tai muille jaettavissa. Ulkoinen tieto on muuttunut sisaiseksi tie-
doksi eli hiljaiseksi tiedoksi. (Toivonen & Asikainen 2004, 15-16.) Tarkeana tehtavana
olisikin muuntaa taloushallinnon tiimin osaaminen ja prosessit havaittavaksi tiedoksi ja
tata kautta tulevaisuudessa muuntaa se koko organisaation osaamiseksi. Laheisempi
osallistuminen muiden sisaisten sidosryhmien, kuten myyntitimin arkeen, parantaisi ta-
loushallinnon osaamista ja siten edistaisi sisdisen raportoinnin kehittdmista. (Norberg
2017.)

Talla hetkella voidaan sanoa, etta yrityksen osaamispadoman systemaattinen tunnista-
minen, ylldpito ja kehitys ovat alkutekijoissdan. Yrityksen henkiléstéhallintoyksikké on
pieni ja heikko suhteessa organisaation kokoon ja toiminnan monimuotoisuuteen. Tata
voidaan pitaa rajoittava tekijana kehittdmisen nakékulmasta. (Norberg 2017.) Yhtién kay-
tantdna on ollut se, ettd henkiléstdasioita ei hoideta henkiléstéhallintojohtoisesti. Liike-
toimintajohto paattaa hyvin pitkalti, miten heidan omissa tiimeisséan hoidetaan henkilds-
téhallintoon liittyvat asiat, eika henkildstéhallinnolla ole ollut muuta roolia kuin kédytannén
tehtavissa auttaminen. (Oravainen 2017.)

Holiday Club on pitkaan ollut sijoittajien omistama yritys ja se on ilmennyt lyhytnakdisena
voitontavoitteluna. Esimerkiksi omistuksessa olevia hotelleja on ostettu ja myyty moneen
kertaan. My0ds suuri osa avainhenkildista on ollut Holiday Clubin palveluksessa pitk&dan
olematta missddn muussa yrityksessd, jossa on mahdollisesti olemassa strukturoidum-
pia prosesseja. Tiedon jakamisen kulttuuria ei ole paassyt syntymaén. Tasta on seuran-
nut erilaisia kaytantdja eri yksikoille ja osastoille. Ongelmaa kuvaa esimerkiksi se, etté
monesti tieto kulkee pelkéstaan séahkdpostissa sen sijaan, etta yritys pyrkisi hyédynta-
maan kaikkia jarjestelmia, jotka voisivat tehda asioiden yllapitamisen ja tiedon jakamisen
systemaattisemmaksi. (Ihanamaki 2018.)



Monet kaytannét ovat muodostuneet véhitellen omanlaisekseen jokaiselle yksikélle il-
man systemaattista ja keskitettyd ohjaamista. Taman lisdksi moni osaamisalue lepaa
yhden ihmisen dokumentoimattoman tiedon varassa. Prosesseja ei ole kuvattu eika valt-
tamatta toimita niidenkdan mukaan, jotka on kuvattu jollakin tasolla. Konsernin talous-
hallinnon nakdkulmasta eri yksikdiden erilaiset toimintatavat vaikeuttavat analysointia ja
raportointia johdolle. (Norberg 2017.)

Ylla esitettyjen havaittujen ongelmien pohjalta rakentui tdméan kehitystehtavan varsinai-

nen otsikko: Osaamispdaoman kehittdminen taloushallinnossa.

2.2 Tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Kuten luvussa 2.1 esitetddn, henkildstokyselyjen tuloksissa seka esimiesten haastatte-
luissa ilmenee, etta yrityksen ongelmina taloushallinnossa ovat:

» puutteellinen dokumentaatio

* heikot prosessikuvaukset

» epaselvat vastuualueet

» tieto ei kulje

* o0saamisen johtamisen puute

Nama ongelmat ovat aiheuttaneet seuraavia seuraamuksia:
» yrityksen riskienhallinta on heikkoa
» katkokset tiedonkulussa hidastavat prosessia
* raportointi on virhealtista
» perehdyttdminen uuteen tehtavaan on hankalaa ja aikaa vievaa

» rekrytointiprosessi ei ole systemaattinen

Naiden esitettyjen ongelmien ja seuraamusten pohjalta rakentui tdman kehitystehtéavan

varsinainen tutkimusongelma: osaamisen johtamisen puute taloushallinnon tiimissa.

Metsamuuronen (2006, 23) maarittelee tutkimusongelmaa tarkentavat tutkimuskysy-
mykset sellaisiksi, jotka ratkaisevat ongelman, tuottavat uutta tutkimusta, lisdavat teo-
riatietoa ja joiden avulla voidaan parantaa ja tehostaa oppimista. Edelliseen maaritel-
maan viitaten, jotta tdman kehitystehtavan tutkimusongelma voidaan ratkaista, se on pil-
kottu seuraaviin tutkimuskysymyksiin:



» Miten taloushallinnon osaaminen voidaan maaritella ja dokumentoida?

» Miten taloushallinnon prosesseja voidaan tehostaa?

» Miten taloushallinnon osaamista voidaan jakaa?

» Kuinka osaamisen johtamista voidaan kehittda taloushallinnon sekd myds koko

organisaation nakékulmasta?

2.3 Kehitystehtévéan tavoite

Kuten lahtétilanteen kuvauksessa ilmenee, yrityksen lahtétaso osaamispadoman johta-
misen suhteen on heikko. Kehitystehtavan tavoite on antaa yritykselle ensimmaiset as-
kelmerkit ja tydkalut kohti systemaattisempaa osaamisen johtamista. Toisin sanoen, ke-
hitystehtavan tavoite on maaritella ja dokumentoida minkalaista osaamista Holiday Clu-
bin taloushallinnon tiimissa tarvitaan, tiivistaa eri henkiléiden ja osastojen valista yhteis-
ty6ta selkeyttamalla vastuualueita seka antaa uusia tydkaluja osaamisen johtamiselle.
Kehitystehtavan tulisi antaa hyddyllista tietoa myds muiden sisdisten prosessien kehitta-
miseen. Taten voidaankin sanoa, etta kehitystehtava on hyddyllinen koko organisaatio-
tasolla.

2.4 Mittarit

Lahtdtilanteen ja toteutuneen muutoksen arvioinnissa kaytetdan on/off —mittareita seka
laadullisia mittareita. On/off —mittareiden vahvuutena on niiden yksinkertaisuus. Mittarei-
den avulla on helppo osoittaa lukijalle tuottiko kehitystehtava konkreettiset muutokset.
Kehitystehtavan aikaansaama muutos joko tapahtui tai sitten ei tapahtunut, mittareissa
ei ole tulkinnanvaraa. On/off-mittareiden lisdna kaytetaan laadullisia mittareita, jotka pe-
rustuvat talousjohtajan ja hallintojohtajan haastatteluihin seka myés henkilékunnan suul-
liseen palautteeseen. Myds syntyneiden tytkalujen kayttédnoton onnistumista mitataan.
Naiden laadullisten mittareiden tehtdvana on tuoda lukijalle analyyttisempaa arviota

muutoksessa onnistumisesta.

Organisaation koko henkilostda ei voida tédssé vaiheessa vielda mitata, koska kyseessa
on rajattu sidosryhma seka pilottihanke rajatun sidosryhman sisalta. Taulukko 1 esittaa

ongelman ja sitd mittaavan mittarin.



Taulukko 1. Ongelmat ja niiden mittarit

Ongelma

Mittari

Puutteellinen dokumentaatio

Saatiinko taloushallinnon tiimin osaaminen maariteltyd?
(on/off)

Saatiinko taloushallinnon tiimin osaaminen dokumentoi-
tua? (on/off)

Heikot prosessit

Saatiinko prosessien tehostamiseen uusia metodeja?
(haastattelut talousjohtaja ja hallintojohtaja seka suulli-
nen palaute henkildkunnalta)

Epéaselvat vastuualueet ja
heikko tiedonkulku

Saatiinko osaamisen jakamiseen uusia tydkaluja ja
ovatko tyokalut kaytossa? (haastattelut talousjohtaja ja
hallintojohtaja sek& suullinen palaute henkilékunnalta)
Miten vastuualueita ja tiedonkulkua saatiin tehostettua?
(haastattelut talousjohtaja ja hallintojohtaja seka suulli-
nen palaute henkilékunnalta)

Osaamisen johtamisen

puute

Mité lisdarvoa talousjohtaja koki saaneensa kehitysteh-
tavastd ja sen tuloksista toiminnalleen ja esimiestydl-
leen? (haastattelu talousjohtaja)

Miten kehitystehtdva on sovellettavissa muualle koh-
deyrityksessa? (haastattelu hallintojohtaja)

Kehitystehtavan mittaustulokset esitelldén luvussa 6.

2.5 Kehitystehtavan rajaus

Kuten luvussa 2.3 kay ilmi, kehitystehtavan tavoite on maaritelld ja dokumentoida min-

kélaista osaamista Holiday Clubin taloushallinnon tiimissa tarvitaan, tiivistaa eri henkil6i-

den ja osastojen vdlista yhteisty6ta selkeyttamalla vastuualueita seka antaa uusia tyo-

kaluja osaamisen johtamiselle. Otalan (2008, 31) mukaan itse osaamispadoman laske-

minen on vaikeaa. Tiedon keskittdmisen ja tehtavien kuvaamisen avulla on valillisesti

mahdollista saada aikaan kustannussaastdja. Prosessien jatkuva kehittaminen parantaa

tehokkuutta, jolloin virheiden korjaamiseen, tiedon etsimiseen ja hyédyntamiseen kuluva

aika vahenee. Kustannussaastot eivat kuitenkaan sisally kehitystehtédvan varsinaisiin ta-

voitteisiin tai mittareihin, vaikka niitd toissijaisesti pidemmalla aikavalilla oletettavasti

muodostuu.
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Kehitystehtava ei mydskaan siséalla Holiday Club Resortsin taloushallinnon nykyosaami-
sen mittausta henkilétasolla. Yrityksen lahtétaso osaamisen johtamisen suhteen on to-
della alhainen, joten jo pelkka osaamisen maérittely ja sen dokumentointi olisi merkittava
askel kohti systemaattisempaa osaamispadaoman johtamista.

Kehitystehtava tehdaan Holiday Club Resorts Oy:n Suomen taloushallinnon yksikélle
seka sen tukitiimeille eik& kehitystehtava ota kantaa muihin yksikéihin tai konsernin mui-
den maiden konttoreihin ja niiden ty6tapoihin.

2.6 Kehitystehtdvan ennakoidut riskit

Kehitystehtavan onnistumisen suurimpana riskind etukateen arvioituna on oppimiseen
ja tiedon jakamiseen liittyvd muutosvastarinta. Vaikka osaamisen tarkeys tiedostetaan
yleisesti, edellyttdd osaamisen systemaattinen jakaminen muutoksia nyKyisiin toiminta-
tapoihin eli koko yrityskulttuuriin. Suuri osa Holiday Clubin taloushallinnon tiimista on ol-
lut yrityksen palveluksessa pitkdan ja heille saattaa muodostua epavarmuutta tai pelkoa
oman reviirin tai vastuualueen menettdmisesta. Muutosjohtaminen, kehitystehtavan tar-
peellisuuden argumentointi, selked viestintd sekd ihmisten osallistaminen muutokseen
tulevat olemaan kriittisessa asemassa kehitystehtavan onnistumisen kannalta.

Yrityskulttuurin muuttaminen tiedon ja oppimisen jakamisen suhteen tulee edellyttamaan
uuden ja avoimen ajattelumallin hyvaksymistd seka uuden teknologia-alustan kayttéén-
ottoa. Teknologiseen alustaan liittyy riski verkostovaikutuksesta. Toisin sanoen, mikali
yrityksessé kaikki eivat sitoudu kayttamaan samaa alustaa, teknologian kautta saavutet-
tava hy6ty on mahdotonta saavuttaa. Verkostovaikutukseen liittyvaa riskia voidaan myds
vahentaa systemaattisella muutosjohtamisella.

Kaikessa kehitystydssa on myds omat riskinsa aikataulun suhteen. Nama voivat johtua
muun muassa minusta kehitystehtavan tekijana tai yllattavista ennalta arvaamattomista
ulkoisista seikoista. Aikatauluriskiin on varauduttu joustavalla aikataululla, jolloin mah-
dolliset viivastykset eivat tule yllatyksena eivatka sinansa haittaa kehitystehtavan suorit-
tamisen laatua. Alustavasti kehitystehtavan tavoite on valmistua syksylla 2018. Luvussa

5.3 on esitetty toteutunut aikataulu.
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3 Tutkimusmenetelmat

T&ssa luvussa kuvataan kehitystehtavan tutkimusmenetelma sek&@ kaytetyn aineiston

tiedonhankintamenetelmat.

3.1  Toimintatutkimus

Tama kehitystehtava toteutetaan laadullisena toimintatutkimuksena. Toimintatutkimus
on yhdistelma erilaisia tutkimusmenetelmia ja sen avulla pyritdén ratkaisemaan tyéyh-
teisén kaytadnnén ongelmia. Toimintatutkimuksessa tutkija on osa tutkimuskohdetta ja
toimii varsinaisen tutkimuksen projektipaallikkbna, mutta myds muut osanottajat ovat sel-
villd tutkimuksen tavoitteista ja voivat osallistua tutkimusaineiston kokoamiseen ja ana-
lysointiin. Toimintatutkimuksen keskeisia piirteitd ovat kaytanndnlaheisyys, toimintaan
vaikuttaminen ja ratkaisukeskeisyys. Usein toimintatutkimus mé&aéaritellaan laadullisten
tutkimusmenetelmien joukkoon, mutta Kanasen (2012, 37) mukaan toimintatutkimus al-
kaa siita, mihin laadullinen ja maaréllinen tutkimus loppuvat. Toimintatutkimuksessa tut-
kijan rooli ei ole ainoastaan kuvata tutkimusongelmaa, teoriataustaa ja johtopaatdksia
vaan han aktiivisesti vaikuttaa tutkimuskohteeseen ja pyrkii saamaan aikaan muutoksia
kaytanndn toimintatapoihin. Toimintatutkimuksen tekijan tulee perustaa omat johtopaa-
tdksensa omiin tiedonhankintamenetelmiin, ja pyrkid unohtamaan henkildkohtaiset na-
kemykset ja mielipiteet. Voidaankin sanoa, etta tukijan rooli toimintatutkimuksessa on
haasteellinen, silla haneltéd edellytetdén syy-seuraussuhteiden ymmartamista seka on-
gelmanratkaisuakykya kaytannon tasolla. (Kananen 2012, 37-38.) Toimintatutkimuksen
toimintaan ja aktiivisuuteen keskittyvéan nakdékulman vuoksi, se soveltuukin erityisen hy-
vin tydelamalahtdiseen tutkimukseen ja vaikuttamiseen. Aktiiviseen muutokseen pyrki-
minen onkin toimintatutkimuksen erottava tekija ns. perinteisista tutkimuksista. (Kuula
1999, 9-11.)

Tyypillista toimintatutkimukselle on sen syklinen ja vaiheittainen luonne. Sitéd on usein
kuvattu spiraalin muodossa. Kuviossa 3 on esitetty vaiheittainen tutkimusprosessi. Vai-
heiden osa-alueina ovat aiheen valinta, metodin pohdinta, kirjallisuuden lukeminen, ai-
neiston keruu, aineiston analyysi seka kirjoittaminen. Prosessi voidaan aloittaa yleensa
mista kohdasta tahansa. Eri vaiheet ohjaavat harkitsemaan uudestaan aiemmin tehtyja
valintoja. (Blaxter & Hughes & Tight 1996, 10; Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005, 14.)
Toimintatutkimus pyrkii toimintaympariston sek& sen kulttuurin muutokseen niin, etta
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prosessit jatkaisivat omaa itsenaista kehittymistaan kohdeyrityksessa myds varsinaisen
tutkimustydn loputtua. Toimintatutkimuksen tarkeimpia tavoitteita onkin se, etta toimin-
taymparistdé muuttuisi niin, etta jatkuva parantaminen olisi luonnollinen osa sen toimin-
taa. (Heikkinen & Rovia & Syrjala 2006, 83.)

/ Alheen valinta
Kirjoittaminen \
O e
Metodien
pohdmta
Kirjallisuuden

\ lukeminen

Aineiston keruu /

Kuvio 3. Tutkimusspiraali (Blaxter & Hughes & Tight 1996, 10).

Amelston
analysomtl

Riittavien kehityssyklien maara on haastava arvioida ennakkoon, mutta tutkimuksen suh-
teellisen lyhyen keston vuoksi tassa tutkimuksessa tehdaan yksi kehityssyklin. Yhteen
sykliin keskittymalla mahdollistetaan laadukas tyd niin, etta esimerkiksi aikataulujen puo-
lesta ei tule ylimaaraisia riskeja. Toimintatutkimuksessa tarkeintd on, ettad se sisaltda
suunnittelun, idean, toiminnan ja arvioinnin. Kaytettavien syklien maara ei ole niin oleel-
linen. (Heikkinen & Rovia & Syrjala 2006, 19, 82.)
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Toimintatutkimuksen haasteena voidaan pitaa tutkittavan kohteen rajallisuutta jolloin eri-
laisia muuttujia on vaikea hallita ja tulosten yleistettavyys on epavarmaa. On myés mah-
dollista, ettd teorian ja kdytannon yhteys jaa lopulta epaselvaksi. (Metsamuuronen 2006,
105-106.)

3.2 Tiedonhankintamenetelmat

Kehitystehtavan tiedonhankintamenetelming toimivat havainnointi, haastattelut seka
teoria. Kehitystehtavan tekijalla on usean vuoden tydkokemus taloushallinnon eri tehta-
vista ja laaja nédkemys monelta eri toimialalta. Voidaankin sanoa, ettd havainnointi, joka
on yksi laadullisen tutkimuksen tiedonhankintamenetelm3, alkoi jo ennen virallisen kehi-
tystehtéavan aloittamista.

Havainnointi voidaan jakaa neljdan eri kategoriaan. Puhutaan piilohavainnoinnista, ha-
vainnoinnista ilman osallistumista, osallistuvasta havainnoinnista seka osallistavasta ha-
vainnoinnista. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisessa yhteistydssa tut-
kimuksen tiedonantajien kanssa. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet ovatkin térke& osa
tiedonhankinnassa. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 84.)

Osallistavalla havainnoinnilla pyritddn ehkdisemaan ongelmatilanne, jossa tutkimuksen
kohteena oleva yhteisé toimi aktiivisesti tutkijan kanssa mukana, mutta tutkimuksen lo-
puttua hyvin alkanut toiminta ei jaa osaksi yrityskulttuuria. Osallistavan havainnoinnin
paatavoitteena onkin osallistuttaa tutkimukseen osallistuvat henkil6t siten, ettéd toiminta
jatkuisi myds ilman tutkijan tukea. Osallistava havainnointi tuo myds arvostuksen tun-
netta henkildille kaikkien saadessa tuotua oma nédkemyksensa esiin. (Tuomi & Sarajarvi
2002, 85.)

Teemahaastattelua voidaan kuvata lomakehaastattelun ja avoimen haastattelun vali-
muodoksi. Teemahaastattelu kuuluu laadulliseen tutkimukseen, jossa tarkoituksena ei
ole etsié tilastollista sédnnénmukaisuutta, joten tdméan vuoksi mydskaan aineiston koolla
ei ole niin suurta merkitysta. Aineistona voi toimia esimerkiksi yhden henkilén haastat-
telu. Nimensa mukaisesti teemahaastattelu on puolistrukturoitu ja siind edetaan keskeis-
ten etukateen valittujen teemojen varassa. Teemahaastattelu antaa tutkijalle mahdolli-
suuden keskittya valitsemiinsa teemoihin, mutta samalla se jattda avoimelle keskuste-
lulle riittavasti tilaa. Tasta syysta teemahaastattelut sopivatkin tahan tutkimukseen hyvin.
Haastattelijan eli tutkijan tehtdvana on kayda teema-alueet Iapi ennen haastattelua,
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mutta varsinaisten teemojen laajuus ja jarjestys voivat vaihdella haastattelusta riippuen.
(Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005, 203.)

Syvéahaastattelu on taysin strukturoimaton haastattelumuoto ja siina kaytetdan avoimia
kysymyksia. Syvahaastattelusta kaytetddn myds nimea avoin haastattelu. Kaikki avoi-
met haastattelut eivat kuitenkaan ole syvahaastatteluita vaan syvahaastattelussa haas-
tattelijan tehtdvéana on syventdd saamiaan vastauksia rakentamalla haastattelun jatko
saamiensa tietojen varaan. Tutkittava ilmid pyritddn aina avaamaan perusteellisesti.
(Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-78, 184.) Koska kvalitatiivisen tutkimuksen perustarkoitus
on ymmartad tutkimuskohdetta, aineistonkeruuseen voidaan hyvin l&hted paattamatta
etukateen kuinka monta haastattelua tehdaan. Haastatteluja on tarkoitus jatkaa siihen
asti kun haastattelut tuovat lisatietoa ongelmaan. (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara 2005,
168-171.)

Ryhmakeskustelut ovat tydpajoja, joissa on tarkoitus saada kattavampi kasitys yrityksen
osaamisesta. Kyseessa on vapaamuotoinen keskustelutuokio, jossa on etukateen valittu
aihealueet, josta keskustelua kaydaan. Metsamuurosen (2006, 115) mukaan keskuste-

leva menetelma sopii muun muassa silloin, kun kéasitelladn heikosti tiedostettuja asioita.

Havainnoinnin ja haastattelujen liséksi tiedonhankintamenetelména on kirjallinen mate-
riaali. Kirjallista aineistoa ovat aikaisemmin tehdyt henkiléstdkyselyt, organisaation toi-
mintaohjeet, sahkdpostit, internet- ja intranet-sivut. Tata aineistoa I6ytyy yrityksen sisalta

runsaasti ja se toimii isona apuna muun muassa lahtétilanteen kartoituksessa.

Laadullinen toimintatutkimus mahdollistaa useamman tiedon hankintamenetelméan kay-
tdn joko vaihtoehtoisina, rinnakkain tai eri tavoin yhdisteltyind. Aikaisemmin kuvattujen
menetelmien lisaksi tietoa voidaan hankkia esimerkiksi kyselyjen avulla. Kyselyssa
haastateltavat tayttavat itse heille esitetyn kyselylomakkeen. Esitaytettyjen lomakkeiden
etuina ovat mahdollisuus keraté laaja tutkimusaineisto, ajankaytén tehokkuus ja help-
pous. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 77-78, 184.)

3.3 Validiteetti ja reliabiliteetti

Validiteetilla viitataan tutkimuksen patevyyteen eli mittarin tai tutkimusmenetelman kykya
mitata sita, mita on tarkoituskin mitata. Haastatteluissa se esimerkiksi tarkoittaa haasta-
teltavan kykya ymmartaa kysymys niin kuin se on tarkoitettu ymmarrettavaksi. (Hirsjarvi
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& Remes & Sajavaara 2005, 216.) Validiteettitarkisteluun kuuluu tutkimuksesta riippuen
aineisto, menetelmét, prosessi ja tulokset. Laadullisen tutkimuksen validiteetti rakentuu
tutkijan kykyyn valita oikea kohderyhma, rakentaa toimiva tutkimusasetelma, seka tul-
kinnan paikkansapitavyys siind kohdealueessa mita halutaan tutkia (Likitalo & Rissanen
1998, 71-72.) Jos tutkija kasittelee vastauksia oman ajattelumallinsa mukaisesti, ei tu-
loksia voida pitaa valideina.

Kananen (2012) on tarkentanut terminologiaa jakamalla validiteetin sek& ulkoiseen vali-
diteettiin ettd sisaltd- ja kriteerivaliditeettiin. Ulkoisella validiteetilla tarkoitetaan patevatké
tutkimustulokset samanlaisissa tutkimustilanteissa yleisesti. Siséltdvaliditeetilla tarkoite-
taan oikeanlaisten mittareiden kaytt6a eli sitd, etta valitut mittarit mittaavat juuri sita, mita
niiden on tarkoitettukin mitata. Sisaltévaliditeettia voidaan parantaa perustelemalla kay-
tettyja mittareita sekd dokumentoimalla mittareiden kayttd. Kriteerivaliditeetin voidaan
sanoa toteutuvan tutkimuksessa, mikali muut tutkijat ovat saaneet samasta aiheesta sa-
mankaltaisia tutkimustuloksia. (Kananen 2012, 168-170.)

Taman kehitystehtavan validiteetti pyritddn varmistamaan valitsemalla mittarit silla pe-
rusteella, ettd ne mittaavat viitekehysmallin sopivuutta juuri tdhan tutkimukseen. Validi-
teettia parantavat myds selkeat perustelut, jotka auttavat ymmartamaan, miksi joku asia
tehdaan tai jatetdan tekematta. Tavoitteena on, etta lukija pystyy helposti ymmartdmaan
tehdyt toimenpiteet ja muutokset.

Reliabiliteetilla tarkoitetaan tutkimuksen luotettavuutta (Hirsjarvi & Remes & Sajavaara
2005, 226). Luotettavuuden kannalta olisi syyta tutkia kaikki tekijat, jotka voivat vaikuttaa
tutkimuksen luotettavuuteen. Varsinkin pitkakestoisessa tutkimuksessa tutkijassa itses-
sdan saattaa esiintyd luotettavuuteen vaikuttavia muutoksia, koska tutkijan rooli ulko-
puolisena tarkkailijana saattaa vaarantua. (Syrjala & Ahonen & Syrjalainen & Saari 1994,
101.)

Omasta mielestani tama kehitystehtéva tulee olemaan luotettava, koska kaikki tutkimuk-
sen aineisto dokumentoidaan ja tutkimuksen tekijan tavoitteena on olla mahdollisimman
objektiivinen keskittyen vain olennaisiin asioihin. Toki lukijan on hyva muistaa, etté toi-
mintatutkimuksessa kehitystehtéavan tekijan oman subjektiivisuuden tuominen osaksi ke-
hitysty6td on ensiarvoisen tarkeda. Toimintatutkimusta ei ole mahdollista tehda ilman
sen tekijan omaa vaikutusta kehitettdvaan asiaan. Nain ollen tdmanlaisessa laadulli-

sessa tutkimuksessa ei olisi mahdollista saada tdsmalleen samanlaista tulosta toisen
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tekijan toteuttamana. Heikkinen, Huttunen ja Moilanen (1999, 113-114) ottavatkin kantaa
kirjassaan toimintatutkimuksen validiteettiin ja reliabiliteettiin. Heidan mielestaan néiden
kasitteiden kayttd on hankalaa toimintatutkimuksessa ja ne aiheuttavat ristiriitaa, koska
toimintatutkimuksen koko tarkoitus on aiheuttaa muutos tilanteeseen, eikd vain tutkia
sitd. Tasta syysta kaytan termeja kehitystehtava ja kehitystehtavan tekija tutkimuksen ja
tutkijan sijasta.

4 Teoreettinen viitekehys

Tassa luvussa kasitellaan teoreettista viitekehysta. Aluksi maaritellddn mitd osaaminen
on seka kasitelladn osaamista osana yrityksen visiota ja sen merkitysta osana organi-
saation strategista liikketoimintaa. Taman jalkeen syvennytaan oppivaan organisaatioon

seka muutosjohtamiseen.

4.1 QOsaaminen

Osaamisen maaritelma ei ole yksiselitteinen. Osaaminen on yrityksen aineetonta paa-
omaa, jonka Lénnqvist, Kujansivu ja Antola (2005, 33) maarittelevat yksilén kyvyksi, tai-
doiksi, valmiuksiksi ja tiedoiksi. Tuomen ja Sumkinin (2012, 27) mukaan osaaminen on
toimintaa, joka koostuu tiedoista, taidoista ja kokemuksesta. Jalava, Palonen, Keskinen
ja Kontkanen (1999, 62) sanovat osaamisen olevan strategia tai valine toteuttaa visiota.
Otala (2008, 47) puolestaan kirjoittaa osaamisen olevan yksildén kyky suoriutua tehtavis-
tadan, parantaa ja kehittaa ty6taan seka ratkaista ongelmia.

Sullivan (2000, 23-27) jakaa osaamisen kolmiulotteiseen viitekehykseen, joka on kuvattu
kuviossa 4. Osaamispaaoman roolin valinta edellyttda visiota ja strategiaa. Talla tarkoi-
tetaan sitd, etta yrityksen osaamispadoman johtaminen on kiintedssa yhteydessa yrityk-
sen visioon ja strategiaan. Tarvittava osaaminen (aineettomat varallisuuserat) on kuvat-
tava ja lopulta on viela maaritettdva osaamispadoman hallintaa tukevat jarjestelméat ja

toiminnot.
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Visio & Strategia

Aineettomat
varallisuuserat

Osaamisp&aoman hallintaa
tukevat jarjestelmat ja toiminnot

Kuvio 4. Osaamispddoman ulottuvuudet (Sullivan 2000, 26)

Visio eli haluttu tulevaisuuden kuva, antaa yritykselle syyn ryhtya niihin toimenpiteisiin,
joita vision toteuttaminen edellyttda. Vision tavoittelu asettaa tdten myos vaatimuksia yri-
tyksen osaamiselle. Yrityksen taytyy analysoida onko visio mahdollista saavuttaa nyky-
osaamisella. Yrityksen tulee myos tiedostaa, ettd visioon sitoutuminen edellyttaa, etta
silld on visioon vaadittava osaaminen. Voidaankin sanoa, etté ilman visiota tapahtuva
resurssien, kuten osaamisen, kehittdminen ei yleensa ole suunnitelmallista. (Jalava &
Palonen & Keskinen & Kontkanen 1999, 28.)

Edelld kuvattu visio suunnitellaan yleensd pidemman ajanjakson paahan. Talla tavoin
yritys lupaa seka itsellensa etta sidosryhmillensa toteuttaa visio maaritellyn ajan puit-
teissa. Strategia puolestaan kuvaa sita tieta, jolla visiota kohti kuljetaan. Visio ja strategia
littyvat siis aina saumattomasti yhteen. (Jalava & Palonen & Keskinen & Kontkanen
1999, 43.)

Organisaation strategia voidaan jakaa moneen eri tasoon. N&itéd ovat muun muassa yri-
tys-, liketoiminta- ja operatiivisen tason strategiat. Yritysstrategia maarittelee missa lii-
ketoiminnassa yritys haluaa olla mukana. Liiketoimintastrategiassa yritys puolestaan
madarittelee miten se varmistaa menestymisen valitsemassaan liiketoiminnassa. Opera-
tiivisia strategioita ovat esimerkiksi henkildsto-, tuotanto- ja markkinointistrategia. Ope-
ratiivisten strategioiden tavoitteena on valitun liiketoimintastrategian toteuttaminen. (Vii-
tala 2007, 61.)

Yrityksen liiketoimintaa ohjaavaan strategiaan liittyy vahvasti henkiléstésuunnittelu, joka
on erds osaamisen johtamisen valineista. Henkiléstésuunnittelun avulla varmistetaan,
ettd yrityksen liiketoiminnalla on osaavat henkiléstévoimavarat myds tulevaisuudessa.
Liiketoimintastrategia asettaa yrityksen henkiléstéjohtamiselle reunaehtoja. Tasta syysta
henkildstokysymykset ja liiketoiminnan johtaminen ovat kytkoksissa toisiinsa. (Viitala
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2007, 54, 59.) Liikeidean onkin térke&a sulautua henkiléstéideaan. Henkiléstoidealla tar-
koitetaan vastaavaa dokumentoitua kasitysta henkildstdsta ja sen merkityksesta kuin toi-
minnan liikeideallakin. Henkilstdidean avulla yritys kuvaa minkalainen henkilékunta on
yritykselle sopiva ja mita heidan osaamiseltaan vaaditaan. (Viitala 2007, 60.) Osaamisen
nakdkulmasta tarkeimpana strategiana onkin henkiléstéstrategia. Henkildstdstrategia on
henkiléstévoimavarojen ja henkiléstéjohtamisen kehittdmissuunnitelma, jossa maaritel-
l&an henkiléstopoliittiset padmaérat, tavoitteet ja toimenpiteet. Sen tulee sisélléltaan tu-
kea yrityksen liiketoimintastrategiaa. HenkildstOstrategian osa-alueita ovat osaamisen
kehittdminen, henkildéstén hankinta, tavoitteiden maéarittely ja arviointi, palkitseminen,
motivaatiosta ja sitoutumisesta huolehtiminen, hyvinvointiasiat sek& johtamisen kehitta-
minen. (Viitala 2007, 61.)

Yritysten uudistaessa strategiaansa, kriittisen ydinosaamisen tunnistaminen on haas-
tava tehtava. Ydinosaamisten maarittely edellyttdd ainutlaatuisuuden, lisdarvon ja tule-
vaisuusnakoékulman kautta tehtdvad analysointia. Ydinosaaminen muodostuu yhdesta
tai useammasta strategisesta osaamisesta ja sen avulla yritys luo kilpailuetua. Ydinosaa-
misen syntyminen edellyttaa tietoista kehittdmista, itsestaan se ei tapahdu. (Otala 2008,
54-55.) Yksil6iden ominaisuudet voivat oikein johdettuna siirtyd organisaation ominai-
suuksiksi. Olennaista on tuolloin nahda henkiléstéresurssit dynaamisena kokonaisuu-
tena, joita voidaan kehittda ja uudistaa organisaation tavoitetilan saavuttamiseksi. (Hel-
sila & Salojarvi, 46.)

4.2 (Osaamispadoma

Osaamispaaomasta kaytetddn myds termeja aineeton padoma, alyllinen pdaoma, tieto-
padoma, aineeton varallisuus ja nakymattdmat voimavarat (L6nnqvist & Kujansivu & An-
tola 2005, 18). Osaamispadomalla tarkoitetaan organisaation inhimillisten, organisaa-
tioon liittyvien ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen yhdistamista.
Sen avulla osaaminen saadaan toimimaan yrityksen hyvaksi ja luomaan arvoa. (Sokura
2004, 5.) Yksilén osaaminen koostuu tiedoista, taidoista, kokemuksesta, kontakteista ja
asenteesta, jotka mahdollistavat tyéntekijan hyvan tydsuorituksen. Organisaation osaa-
mista kuvaa yhteinen nakemys tai kasitys tarkeasta asiasta, se on yhteisesti omaksuttu
toimintatapa. Organisaation osaamista syntyy silloin, kun yksil6t jakavat, yhdistavat ja
kehittdvat osaamistaan yhdessa ja se muunnetaan yhteiseksi nakemykseksi ja toimin-
naksi. (Otala 2008, 51.)
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Osaamispaaoman osa-alueet jaotellaan kuvion 5 esittamalla tavalla inhimilliseen, ra-

kenne- ja suhdepaaomaan.

Osaamis-
paaoma

Henlalopazoma

Suhdepisoma Rakennspzsoma

Kuvio 5. Osaamispddoman osa-alueet (Otala 2008, 58)

Kuviosta 5 voi ndhda myds osaamispadoman dynaamisuuden. Jatkuva virtaus varmis-
taa, ettd osaamispadoma kehittyy ja lisdantyy. Mikali eri osa-alueiden véliset rattaat eivat
py6ri dynaamisesti, tarkoittaa se osaamisen kehittymisen pysahtymisté ja lopulta osaa-
misen arvon menettamista. (Otala 2008, 57-58.)

Henkilépadomalla eli inhimillisella padomalla tarkoitetaan henkiléstdén ja johdon osaa-
mista ja innovatiivisuutta, tietoja, taitoja ja henkildkohtaisia ominaisuuksia ja kyvykkyyk-
sid, joita yritys ei voi omistaa. Koska rutiinimaiset ty6tehtavat ovat vahentyneet ja tieto-
tekniikan hyddyntaminen lisdantynyt, on tyé kokonaisuudessaan muuttunut dynaami-
semmaksi. Tyon sisaltd ja tydymparistdt ovat jatkuvassa muutoksessa ja yrityksissa tar-
vitaan entistd monipuolisempaa osaamista. (L6nnqvist & Kujansivu & Antola 2005, 31.)
Henkilbpadomaan liittyvan arvoa synnyttavan nakemyksen mukaan, paaasiallisena ta-
voitteena on kasvattaa tyontekijéiden taitoja ja osaamista, jotta voidaan luoda uusia in-
novaatioita kaupallistettavaksi. Tydntekijan arvo organisaatiolle riippuu siitd, kuinka hy-
vin yksildén taidot ja osaaminen sopivat tyétehtdvaan, jossa henkild tydskentelee. (Al-
disert 2002, 8.) Henkilbpadoma on mahdollista jakaa viela eri osaamisalueisiin, kuten
substanssi-, liketoiminta-, tuotanto- ja organisaatio-osaamiseen ja sosiaalisiin taitoihin.
Nama pitavat sisalldédn esimerkiksi oman ammattialan tai kyseisen liiketoiminnan eri-

tyistd osaamista, viestintdosaamista, vuorovaikutus- ja prosessien kehittamistaitoja.
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Rakennepaaomalla tarkoitetaan yrityksen rakenteissa olevia tietoja, toimintatapoja ja
prosesseja, joita yritystoiminnassa on luotu. Rakennepadomaan kuuluu myés aineeton
varallisuus, joita ovat esimerkiksi yrityksen arvot ja organisaatiokulttuuri. Vahvalla ja ar-
vostetulla organisaatiokulttuurilla on todettu olevan vaikutusta yritysten menestykseen.
Organisaatiokulttuuri antaa tydntekijéille identiteetin ja sitouttaa yhteisiin paamaariin. Kil-
pailukyvyn kannalta myds prosessit ovat tarkeita. Niiden avulla ohjataan toimintaa ja sa-
malla hyédynnetdan ihmisten osaamista, kun he suunnittelevat, organisoivat ja kehitta-

vét toimintaa edelleen.

Suhdepddomaan voidaan katsoa kuuluvaksi kaikki organisaatioon ja sen ulkopuolisiin
sidosryhmiin liittyvat aineettomat tekijat, kuten asiakkaat, edustajat, media ja yhteis-
kunta. Suhdepaddomassa oleellista on, etta yritys tunnistaa sen tarkeimmat sidosryhmat
ja kumppanit ja pitéda niihin suhteita ylla. Hyvalla maineella yritys saa houkuteltua itsel-
lensé lisdd asiakkaita sek@ osaavaa henkildkuntaa, jotka puolestaan tuovat yritykselle
taloudellista etua. (IC Partners 2004, 12-14, 17; Lénnqvist & Kujansivu & Antola 2005,
31, 33, 39, 42, 44-45; Roos & Fernstrom & Piponius & Rastas 2006, 13-14.)

Kuvio 6 esittdd osaamispadoman sisallén visuaalisessa muodossa.
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Henkilopidoma

Etnografiset ja
demografiset tekijat

Osaaminen ja

kyvykdeyys

Asenteet ja
sitoutuminen

Tyokyky

- Osaamisen hankkiminen =

Rakennepiioma

* Prosessit ja
toimintamallit

« Digitaaliset tyokalut

+ Johtamisjarjestelma

* Fyysiset tilat
Sirategisten osaamisten
kehittamisohjelmat

Kuvio 6. Osaamispdadoman sisélté (mukaellen Otala 2008)

4.3 (Osaamisen eri tasot

Suhdepiioma

« Osallistuminen
ammatilliseen
yhteisdihin

* Yhteistydverkostot

+  (Osaamisen
kehityskumppanit

e Linkittyminen oppimista _—

tukeviin verkostoihin

Meta-taidot ovat perusta osaamispdaioman kehittymiselle.

Organisaation tulee pystya maarittelemaan minkalaista osaamista yrityksessa tarvitaan

nyt ja tulevaisuudessa. Maarittely auttaa yritystd johtamaan osaamistaan ja siten teke-

maan strategiset toimenpiteet pyrkiessaan kohti visiota. Kuviossa 7 on kuvattu organi-

saation osaamistasot. Kynnysosaamisella tarkoitetaan osaamista, jota ilman ei voi toimia

toimialalla. Tam& osaaminen ei tarjoa kilpailuetua, mutta ilman sité yrityksen olisi mah-

dotonta osallistua kilpailuun. Ydinosaaminen puolestaan tarkoittaa tdméan paivan kilpai-

lussa tarvittavaa keskeistd osaamista. Sen avulla yritys luo kilpailuetua. (Viitala 2007,

177.)
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Tulevaisuuden
kilpailuetua tuottavat
osaamiset

Kriittiset
osaamiset

el
e
=)
\‘3

Perusosaamiset

Tukevat osaamiset

Kuvio 7. Osaamisen tasot (mukaellen Viitala 2007)

Ydinosaamisen ratkaisevaksi tekijaksi on maaritelty Longin ja Vickersin (1995, teok-
sessa Viitala 2007, 173) toimesta tekija, joka tuottaa lisdarvoa asiakkaalle ja toimii erot-
tavana tekijana suhteessa muihin yrityksiin. Ydinosaamisalueet ovat vaikeita kopioida ja
niitd on vaikea synnyttad nopeasti. (Viitala 2007, 173.) Kuviossa 7 olevat osaamistasot
voivat vaihdella markkinoilla olevien yritysten valilla.

Yhteenvetona voidaan sanoa, ettd ydinosaaminen on yhdistelma henkiléiden ja organi-
saation osaamisesta, jarjestelmista ja teknologiasta. Ydinosaamista on yleensa organi-
saatiotasolla. Se on osaamista, jota yritys pyrkii hyddyntamaan liiketoiminnassaan tuot-
taakseen lisdarvoa asiakkaille. (Sydanmaanlakka 2004, 235.) Otalan (2008, 347) mu-
kaan ydinosaaminen on tapa, jolla yritys toimii pidemmalla ajanjaksolla. Sen avulla voi-
daan muodostaa tekninen Kilpailuetu, ainutlaatuinen tekija hallita markkinoita tai mah-

dollisuus operatiiviseen tehokkuuteen.

4.4 QOsaamisen maarittdminen osaamiskarttaa hyédyntaen

Kun tarvittavaa osaamista maaritelladn organisaatiossa, siind voidaan kayttada apuna
osaamiskarttaa. Osaamiskartan avulla organisaation johdon on helpompi tunnistaa niita
osaamisia, joita strategian mukainen toiminta edellyttad, koska osaamiskartta tarkaste-
lee yrityksen strategiaa osaamisen ndkdkulmasta. Osaamiskarttaan listataan asioita,
jotka tekevat strategian toteuttamisen mahdolliseksi. Sen avulla voidaan tunnistaa ne
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ydinosaamiset, jotka ovat kriittisia yrityksen menestykselle. Organisaatiotasolla nama ky-
seiset osaamiset maarittavat sen, missa organisaation osaamisentaso on kokonaisuu-

dessaan ja missa osa-alueilla sen tulee kehittyd. (Tuomi & Sumkin 2012, 89.)

Osaamiskartta voi sisaltdd koko organisaation tarvitsemat osaamisalueet, tietyn henki-
|6stétyhman osaamisalueet, ryhman tai tiimin osaamisalueet tai jonkin erikseen valitun
osaamisalueen (Haténen 2011, 18). Tassa tutkimuksessa osaamiskartan avulla pyritaan
kartoittaman taloushallintoon liittyvat ydinosaamisalueet, jolla menestyminen strategian
mukaisissa osaamisissa mahdollistetaan. Ydinosaamisen maarittely ja osaamiskartan
tekeminen tulevat olemaan tdman tutkimuksen tarkeé vaihe, silla ne luovat pohjan koko
osaamisen kehittamistydlle.

4.5 Oppiva organisaatio

Osaamisen merkitys organisaation kilpailukyvyn varmistajana on kasvanut l&dhivuosina
yha enenevissd maarin. Ydinosaamiset takaavat yrityksen menestyksen toimintaympa-
ristéssa ja siten synnyttavat kilpailuetua. Organisaation oppimiskyvyssa on kyse siita
kuinka se osaa yhdistelld ja koordinoida erilaisia tuotantotaitoja, teknologioita, ihmisten
vélistd vuorovaikutusta, osallistumista seka ylirajojen tapahtuvaa sitoutumista yhteiseen
visioon. (Ruohotie & Honka 1997, 1.)

Oppiva organisaatio on asiakaslahtéinen, se reagoi nopeasti muutoksiin, sallii virheita ja
oppii niista seka oppii muilta. Nimensd mukaisesti oppivaa organisaatiota voidaan kuvata
organisaatioksi, joka kehittdd ja kehittyy kaiken aikaa. Sarala ja Sarala (1997, 54-55)
esittavat oppivalle organisaatiolle kolme n&kdkulmaa. Ensimmaisessa ndkokulmassa
paneudutaan hierarkian poistamiseen. Tama mahdollistaa henkiléstén vastuunoton ja
yhteisten tavoitteiden saavuttamisen. Toinen nédkdkulma keskittyy henkiléstén osallista-
miseen. Kolmantena nékdkulmana on vuorovaikutus, joka mahdollistaa muutos- ja kehi-
tystoimet.

Senge (1994, 3-4) puolestaan kirjoittaa oppivasta organisaatiosta, etta yritykset eivat voi
enaa toimia yhden tai muutaman henkilén oppimisen varassa, oppimista on tapahdut-
tava yrityksen jokaisella tasolla ja jokaisen henkilén toimesta. Mikéli organisaatiot halua-
vat menestya, nopeasti muuttuva maailma, lisdantynyt kilpailu ja hektinen toimintaympa-

risté pakottavat yritykset toimimaan edelld kuvatulla tavalla. Organisaation, ryhmien ja
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yksildiden on kyettédva ratkaisemaan vaikeita kysymyksia seka analysoimaan ongelmia
nopeasti.

Osterbergin (2005, 119-21) mukaan organisaation ja henkildstén valinen molemminpuo-
linen luottamus ja arvostus ovat oppivan organisaation keskiéssa. lIman avoimuutta ja
riittdvaa luottamusta, tietojen, taitojen ja ideoiden jakaminen ei ole mahdollista. Organi-
saation tulee panostaa avoimeen koko organisaation lapi menevaan tiedonkulkuun. Os-
terberg on listannut oppivan organisaation tunnusmerkit seuraavasti:

1. kyky luoda ilmapiiri, joka kannustaa kehittdman ja oppimaan

2. kyky hyvaksya epaonnistumiset

3. kyky kannustaa kokeilemaan

4. Kkyky auttaa henkilékuntaa uudistumaan ja oppimaan uutta

5. kyky muuttaa toimintaa uuden tiedon valossa
(Osterberg, 2005, 119-121.)

Viitala (2005, 169) kirjoittaa, ettéd oppiminen tapahtuu henkilétasolla vaiheissa. Oppimis-
syklissé hiljainen tieto muuttuu nakyvaksi tiedoksi. Myds organisaation oppiminen tapah-
tuu oppimissyklissa. Tama on kuvattu kuviossa 8. Mallin I1ahtékohtana on yksilén osaa-

minen ja tdman osaamisen tuominen aktiivisesti yrityksen kayttdéon.
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Hiljainen tieto Nakyva tieto
Sosialisaatio Ulkoistaminen
Kokemus Artikulointi
Mallioppiminen Reflektointi
Perinne Tiedon jakaminen
Mestari-kisalli -oppiminen Dialogi

Sisdistaminen U Yhdistiminen

Harjaantuminen Systeemit

Poisoppiminen Rakenteet
Soveltaminen Dokumentaatio
Synteesi Toimintamallit

Integrointi
Hiljainen tieto Nakyva tieto

Kuvio 8. Oppimissykli. Mukaellen Nonako & Konno 1998 (Viitala 2005, 168)

Kuvion 8 oppimissyklissd sosialisaatiolla tarkoitetaan kokemus- ja mallioppimista.
Naissad osaaminen siirtyy toiselle yhteisen tekemisen kautta vuorovaikutustilanteessa.
Jotta hiljainen tieto tulee ulkoistaessa nékyvéaksi, toimintamalleja k&sitellaan avoimesti ja
julkisesti yhdesséa. Avoin dialogi edellyttad turvallista ilmapiirid ja ymparistéa. Yhdista-
misvaiheessa sanoiksi puettu uusi tieto ja/tai toimintamallit tuodaan osaksi organisaation
olemassa olevaa kokonaisuutta esimerkiksi ohjeiden ja muiden nakyvien menetelmien
avulla. Sisaistdmisvaiheessa yksild ottaa uuden toimintamallin k@ytt6dnsa jokapaivai-
sessa arjen toiminnassaan. Usein tama edellyttaa poisoppimista vanhasta totutusta toi-
mintamallista ja tarvitsee siksi tuekseen kokeiluvaiheen, jonka aikana uusi tapa koetes-
tataan hyvaksi ja toimivaksi. (Viitala 2005, 169.)

4.5.1 Lean

Kouri (2010, 16) kirjoittaa, etta tydtapojen, menetelmien ja osaamisen kehittaminen edel-
lyttda standardoituja tyéskentelytapoja. Vakiinnuttamisella pyritaan tehostamaan hyvien
tyéskentelytapojen kehittdmistd, tietojen jakamista, tydn laatua ja tydn tuotettavuutta.
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Ympéristén jatkuvassa muutoksessa, optimiratkaisu vanhenee ajan kuluessa. Siksi tar-
vitaan jatkuvan parantamisen rutiini. Suorituskyvyn yllapitdmiseksi, systeemia pitaa pa-
rantaa ja huoltaa jatkuvasti. Osaamispadaoman systemaattisella hallinnoinnilla ja johta-
misella karsitaan tuottamattomia toimintoja. Tehokkaampi ja analyyttisempi taloustiimi

auttaa yritysjohtoa muun muassa riskienhallinnassa seka liiketoiminnan kehittdmisessa.
Lean-ajattelu on johtamisfilosofia, joka on kiinteasti yhteydessa oppivaan organisaa-

tioon. Siin& keskitytdan tuottamattoman toiminnon poistamiseen. (Torkkola 2015.) Tama
on esitetty my®s kuviossa 9.

vaihtelu

ylikuormitus

Kuvio 9. Vaihtelu on ylikuormituksen ja hukan juurisyy (Torkkola 2015.)

Lean ajattelussa hukka on arvoa tuottamatonta tekemista, josta asiakas ei ole valmis
maksamaan. Se on tyypillisesti jaettu seitsemaan eri kategoriaan:
1. Ylituotanto
» Ylituotantoa voidaan kutsua pahimmaksi hukan muodoksi, koska siitd seuraa
muita hukan muotoja. Ylituotannolla tarkoitetaan, ettad tehdaan liian paljon,
lian aikaisin tai varmuuden vuoksi.
2. Keskenerainen tyd
» Kaikki tehtavat, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole saatu valmiiksi. Ne voivat
olla mm. séhképosteja, projekteja tai raportteja.
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3. Odottaminen
» Odottamisella tarkoittaa, etta ty6ta siirrellddn ihmiselta toiselle ja asia joutuu
jonoon odottamaan uutta kasittelya jokaisen siirron yhteydessa.
4. Ylimaarainen tydntekijan tai materiaalin liike
« Tama viittaa huonoihin tydkaluihin, esimerkiksi kasin sydtetédan tietoa jarjes-
telmasta toiseen tai useiden sovellusten kayttamista.
5. Siirtdminen
« SiirtAmisella tarkoitetaan, etta ty6ta siirretddn henkildlta toiselle sen sijasta,
etta pyrittaisiin minimoimaan tarvittavien henkildiden maara. Mikali ty6 vaatii
eri osaajien valistd kommunikointia, heidat pitaisi sijoittaa mahdollisimman 1a-
helle toisiaan.
6. Virheet ja uudelleen tekeminen
« Tama viittaa tyytymattdmaan asiakkaaseen. Tyd palautuu kokonaan tai osit-
tain uudelleen tehtavaksi, jolloin tehtava vie kdytanndssa tarvittavat resurssit
kahteen kertaan. Sama voi tapahtua myds sisaisen tyoketjun sisalla
7. Epéatarkoituksenmukainen kasittely
« Tietamattdémyys asiakkaiden todellisista tarpeista saattaa johtaa ylimaarais-
ten asioiden tekemiseen. Tata lisdarvotonta hukan muotoa saattaa esiintya
silloin, kun oikea ty6é on huonosti organisoitu ja tyén laatutasoa ei ole yhdessa
maaritetty.
(Torkkola 2015.)

Lean-kehitystoiminta perustuu toiminnan jatkuvaan systemaattisen parantamiseen, tata
filosofiaa kutsutaan termilla Kaizen, joka on alun perin kiinan kielesta japanin kieleen
lainattu sana. Se yhdistaa kaksi kasitetta: muutoksen (Kai) ja hyvan (Zen), ja se merkit-
see parannusta. Mydhemmin merkitykseen on lisétty paivittéisin pienin askelin tapahtuva
muutos. Kaizenissa vastuu laadusta on jokaisella tyontekijalla. (Kouri 2010, 14.)

Otalan (2008, 245) mukaan laadun kehittdminen on oppimista parhaimmillaan. Jatku-
vassa parantamisessa pyritdan l6ytdmaan aktiivisesti asioita, jotka voitaisiin tehda pa-
remmin. Tama edellyttda asioiden syvaa tuntemusta seka koko organisaation henkilds-

tén aktiivista osallistumista uuden tiedon soveltamiseen ja jatkuvaan arvioimiseen.

Parannus-kata on yksi Lean-kulttuurin johtamismetodi, jonka avulla pyritdan jatkuvan ke-
hittdmiseen. Johtamismalli perustuu Demingin PDSA kehaan, joka on kuvattu kuviossa
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10. Keha koostuu neljasta eri vaiheesta, jotka toistuvat samassa jarjestyksessa kerta

toisensa jalkeen. Kehan eri vaiheet ovat:

1.

Plan = suunnittelu

* Mietitdén, miten muutos toteutetaan.

Do = tekeminen

» Toteuta suunnitelma mahdollisimman pienessa mittakaavassa.
Study = arviointi

» Pysahdytaan pohtimaan saavutettiinko odotettu tulos.

Act = vakiinnuttaminen

* Jos muutos on ollut haluttu, se levitetdan kaytantoon.
(Torkkola 2015.)

Kuvio 10. Demingin keha (Torkkola 2015)

Pahkinankuoressa Leanin kokonaisvaltainen tavoite on tehda asioita tehokkaammin.

Prosesseja kehittdessa, tulee aina muistaa kysya tuottaako se lisdarvoa asiakkaalle.

4.5.2 RACI-toimenpidelista



29

Rooli on joukko velvollisuuksia, toimia ja vastuita, jotka on mydnnetty jollekin henkilélle
tai tiimille, jotka suorittavat rooliin asetettua tehtavaa. Yhdella henkil6lla tai ryhmalla voi
olla useita rooleja. Prosessien ja vastuualueiden selkeyttdmisessad voidaan kayttaa
RACI-periaatetta. RACI:lla tarkoitetaan projektinhallintaan liittyvaa toimenpidelista, jossa
selkeasti ilmenee eri henkildiden vastuut ja tehtavat. RACI koostuu seuraavista kasit-
teista:
* R =responsible (vastuullinen)
Henkild, joka suorittaa tehtavan
« A = accountable (vastuussa oleva)
Henkild, joka vastaa etta tyo tulee valmiiksi
» C = consulted (neuvoja)
Henkil®, joka konsultoi tarvittaessa
* | =informed (tiedotettava)
(Haughey)
Matriisin, joka on esitetty taulukossa 2, avulla on myés helppo suunnitella resurssien
uudelleenjarjestamistd, mikali sellaiselle tulee tarvetta. Taulukossa vasempaan reunaan
on maaritetty tydtehtavat ja ylés osallistujat. Hyddyntamalla RACI-kirjaimia pystytaan
maarittamaan ja selkeyttdmaan roolit kullekin tydtehtavalle.

Taulukko 2.  Esimerkki RACI-matriisista
Henkil6 1 Henkil6 2 Henkil6 3 Henkil6 4 Henkil6 5
Tehtava 1 R A I I I
Tehtéava 2 I R A A C
Tehtava 3 I R C C I
Tehtava 4 I R A A I
4.5.3 Kanban

Kuten aikaisemmin esitetysta kuviosta 9 kay ilmi, Lean on johtamisoppi, jossa pyritdan
poistamaan hukkaa ja kehittdmaan toimintaa jatkuvasti. Kanban on tyénohjauksen tai
perinteisemmin projektihallinnon menetelm3, jonka avulla organisaatio voi muuttaa ny-
kyisid prosessejaan Leanin periaatteiden mukaisesti. Voidaankin sanoa, ettd kanban
nahdaan vahvasti myds kehittdmisen valineena. Sana kanban tulee japanin kielesta ja
tarkoittaa kirjaimellisesti taulua tai mainoskylttiad. Kanban-taulu koostuu sarakkeista ja
tyétehtavista jokaisessa sarakkeessa. Yksinkertaisimmillaan siind on kolme saraketta,
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jotka kuvaavat eri tydvaiheita: tehtavat tyét, kdynnissa olevat ty6t sekad tehdyt tyét. Sa-
rakkeet kuvaavat tydprosessia ja sen eri vaiheita. Ty6tehtavat likkuvat taululla tydn ete-
nemisen mukaan. (Lehtonen & Tuomivaara & Rantala & Kanséla & Makila & Jokela &
Kénnoéla & Kaisti & Suomi & Isomaki & Ylitolva 2014, 8.)

Kanban-taulu perustuu kolmeen perusperiaatteeseen.

1. visualisoidaan meneillaédn oleva ty6

2. rajoitetaan yhtdaikaisen tydn maaraa (hukka)

3. jatkuva parantaminen, virtauksen tehostaminen
Kolmen vaatimuksen ansiosta kanban on teoriatasolla 16yhasti maaritelty ja sen vuoksi
helppo ottaa kayttéén. Sen opettelu ei vaadi suurta ajallista panostusta. Mikali organi-
saatio haluaa lisdsaantdja tai joitakin tasmennyksia, kukaan ei kiella lisadmasta sellaisia,
mutta kanban ei itsessdan maarittele edelld mainittuja kolmea sdantéa enempaa. Tar-
keintd kanban-taulussa on tarjota nékyvyys kaikille projektiin osallistuville, tiimildisille
sekd myos projektin sidosryhmille. (Krajewski & Malhotra & Ritzman 2016, 243.) Tau-
lussa voidaan hy6dyntaa RACI-matriisissa esitettyja vastuita ja tehtavia. Kuviossa 11 on
esitetty esimerkki nelisarakkeisesta kanban-taulusta.

" L1 3 L X rall o
Tenrdvit 1931 4 Tydw Aarca VarmuT TYoT K& TroomoTeToT
Max, 3 Max., 3

Nyt pitaa ottaa
kayttdonotto
tyan alle.
Muuten tyot eivat
saa valmistua!

Voin ryhtya tekemaan
tehtavaa M, koska
tydjonossa on tilaa.

Sain tehtavan G
wvalmiiksi!

L

Kuvio 11. Kanban-taulu (Lehtonen & Tuomivaara & Rantala & Kénséla & Makila & Jokela & Kén-
nola & Kaisti & Suomi & Isoméki & Ylitolva 2014, 9)

4.6 Muutosjohtaminen
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Kuten luvun 2.1 lahtétilanneanalyysista ilmenee, Holiday Club Oy:n osaamispadoman
tunnistaminen, yllapito ja kehittdminen ovat alhaisella tasolla. Asioiden muuttaminen
strukturoidummiksi edella esitettyjen teorioiden avulla edellyttdd muutosjohtamista seka
ihmisten osallistumista. Muutosjohtamisessa tarkeintd on sen suunnittelu. (Russell-
Jonesin 2000, 75-80.) Olettavasti nykyisten ja totuttujen toimintatapojen muutokseen liit-
tyy vahva muutosvastarinta, koska ihmiset ovat jo tottuneet erittdin vapaaseen ja struk-
turoimattomaan tydymparistddn. Kuten Kuvist ja Kilpid kirjassaan Muutosaskeleita kerto-
vat, ihmiset pelkdavat menettdvansa jotain arvostamaansa. Esimerkiksi tyén jatkumisen
epavarmuus lisdantyy ja pelko oman reviirin tai vastuualueen menettdmisesta. (Kvist &
Kilpida 2006, 135-136.)

Ihmisilla on myds erilainen suhtautuminen muutoksen. Prosessin kehittdmisen avuksi on
kehitetty erilaisia menetelmia, hyvana sellaisena toimii Rogersin malli, joka on kuvattu
kuviossa 12. Mallin mukaan muutosten ensimmaiset omaksujat ovat innovaattorit, joita
seuraavat varhaiset omaksujat. Vasta kun riittdvan usea varhainen omaksuja puoltaa
muutosta, ja uusi innovaatio on saanut uskottavuutta, seuraa varhais- ja myéhaisenem-
mistdstd koostuva paajoukko. Muutosta tehdessé on siis tarkeinté liikkua kuviossa va-
semmalta oikealle ja viesti mielipidejohtajille tulee varmistaa tarpeeksi ajoissa. Vastaha-
koisetkin lahtevat mukaan, kun enemmisté on muutoksen takana. (Rogers 1995, 262.)

2.5%
Innovators

Early
Adopters Early Majority Late Majority Laggards
13.5% 34% 34% 16%

Kuvio 12. Rogersin malli (Rogers 1995, 262)

Jotta Rogersin mallissa paastaan etenemaan vasemmalta oikealle, tarvitaan viestinta-
suunnitelma. Muutostilanteissa viestinndn rooli korostuu entisestdan. Ydinsanomisen

toistamista pitad jatkaa vasymiseen saakka, hiljaisuus herattaa epailyksia ja synnyttaa
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huhuja. (Terava & Makela-Pusa 2011, 22.) Viestintdsuunnitelman tavoitteena on suun-
nitelmallisen toiminnan lisdksi myds muutokseen sitouttaminen. Alla oleva taulukko 3

toimii hyvana muutosviestinnan perusohjeena.

Taulukko 3.  Muutosviestinndn perusohjeet (Terdva & Mékela-Pusa 2011, 23)
Maarita selkea tavoitetila » Selkeyta tavoitetila ja visio
* Muista tavoitetila viestiessasi

» Perustele muutoksen syyt ja seuraukset

Toista keskeista viestia vasymiseen » Hiljaisuus koetaan uhkana, "no news is bad
saakka news”

* Josvirallista viestintaa ei ole, huhut alkavat liik-

kua
Keskustele avoimesti ja anna tilaa * Ole lasn4 ja tavoitettavissa
keskustelulle » Lisda kahdenkeskista viestintaa

» Hyvéksy esiin tulevat negatiiviset tunteet

» Hyvaksy vaikeatkin kysymykset ja valmistaudu
vastaamaan niihin

«  Ala provosoidu

» Keraa tyontekijoiden kokemuksia ja palautteita

Kayta monipuolisesti eri viestintavéli- | -  Kaiken pohjana on kasvokkainen viestinta

neita
Viesti selkeésti * Puhu asioista yksinkertaisesti ja niin etta kaikki
ymmartavat sanomasi
« Al kayta monimutkaisia lauseita, vieraita ka-
sitteitd tai lyhennyksia
Seiso sanomasi takana » limeet ja eleet ovat suurin osa viestintda

» Viesti samaa sanomaa paikasta ja kuulijoista
riippumatta

+ Pida linjasi my6s epavirallisissa keskuste-
luissa

« Ala anna katteettomia lupauksia

e Puhu totta

e Ole jaméakka

Kerro onnistumisista » Jaa pienetkin onnistumiset kaikkien kanssa
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5 Kehitystehtavan toteuttaminen

Tama luku kasittelee kehitystehtdvan kaytannén toteutusta seka siséllon ettéd aikataulun
nakdkulmasta.

Kehitystehtava toteutettiin luvussa 3.1 kuvatun laadullisen toimintatutkimuksen menette-
lytavoin. Toimintatutkimus tarjosi kehitystehtavalle loogisen etenemisjarjestyksen. Aluksi
keskityttiin ongelman maarittelyyn, sitten suunniteltiin kdytant6a huomioiden teoreettinen
viitekehys ja kehitystehtavan lopussa toteutettiin varsinainen muutos ja arvioitiin onnis-
tumista. Muutoksen jélkeinen tavoitetila huomioitiin jo tutkimuksen tavoitteissa ja sen
maarittelyssa. (Kuula 1999, 219.)

Kehitystehtavalle annettiin kaksi varsinaista paatavoitetta. Ne olivat:
1) méaaritella ja dokumentoida minkalaista osaamista Holiday Clubin taloushallinnon
tiimissa tarvitaan
2) tiivistaa eri henkildiden ja osastojen valista yhteisty6ta selkeyttamalla vastuualu-
eita seka antaa uusia ty6kaluja osaamisen johtamiselle
Nama kaksi toisistaan irrallista, mutta samalla toisiinsa sidonnaista tavoitetta toteutettiin
samanaikaisesti omina projekteinaan. Jotta teorian ja kdytanndn yhteys tulee lukijalle
selkeésti esille, on tassa luvussa myds suoria viittauksia aiemmin kéasiteltyyn teoreetti-
seen viitekehykseen.

5.1 Osaamispadoman maarittely

Kuten kehitystehtavan rajauksessa todetaan, yrityksen lahtétaso osaamisen johtamisen
suhteen oli todella alhainen, osaamispadoman maarittely ja dokumentaatio puuttui ta-
loushallinnosta kokonaan. Tasta syysta kehitystehtavan ensimmaisena lopputavoitteena
oli saada taloushallinnon osaaminen maériteltya ja dokumentoitua mahdollisimman yk-
sinkertaiseen visuaaliseen muotoon. Jo pelkkd osaamisen maérittely ja sen dokumen-

tointi olisi merkittava askel kohti systemaattisempaa osaamispadoman johtamista.

Osaamispaaoman maarittely tehtiin seitseméassa eri vaiheessa:
1. Teemahaastattelut Iahtétilateen selvittdmiseksi
2. Olemassa olevaan materiaaliin tutustuminen (henkiléstokyselyt, Intranet, julkiset
julkaisut, tilinpaatékset yms.)
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Kehitystehtavaan osallistuvien henkildiden valinta
Teorian esittely
Kyselyn laatiminen sekd henkilékohtaisten vastausten keraaminen

Yhteenvedon laatiminen

N o oo s o

Tybpaja osaamiskartan viimeistelylle

Tydn pohjana toimi I&htbtila-analyysi, joka on kuvattu tarkemmin luvussa 2.1. Kvistin ja
Kilpian (2006, 123) mukaan kykyjen, taustojen, taitojen ja luonteenpiirteiden monipuoli-
suus johtaa innovatiivisempaan lopputulokseen. T&lla perusteella osaamispadoman
maarittelyyn valikoituivat mukaan kaikki taloushallinnon asiantuntijatehtavissa tyésken-
televat henkil6t seka esimiehet (taulukko 4).

Taulukko 4. Osaamispadoman maarittelyyn osallistuneet henkil6t

Titteli Asemapaikka
Head Accountant Tampere
Team Leader, Sales Service Center & Villas Tampere
Business Controller Helsinki
Manager, Financial Services Tampere
Controller Helsinki
Business Controller Vuokatti
Service Center Manager Tampere
Director, Finance & Control Helsinki
HR manager, Contracts and Legal Issues Helsinki
Controller Vuokatti
Business Controller Helsinki

Ennen varsinaista kehitystehtavan aloittamista, pidin valitsemalleni tiimille tiiviin infotilai-
suuden, jossa kerroin opinnaytetydstani ja valitsemastani aihepiiristd. Tama tapahtui
vuoden 2017 lopulla, jonka jalkeen alkoi varsinaisen viitekehyksen rakentaminen. Teo-
reettisen viitekehyksen valmistuttua kevaalla 2018, palasin kehitystehtavaan tarkemmin
ja kdvimme yhdessa yksityiskohtaisesti |api tydn tavoitteita ja teoriaa. Taman jalkeen
valmistelin kaikille sdhképostikyselyn, jossa kerrattiin lyhyesti teoria ja pyydettiin vastaa-
jia antamaan henkildékohtainen ndkemys Holiday Clubilla tarvittavasta taloushallinnon-
osaamisesta Longin ja Vickersin teorian mukaan, jossa osaaminen on jaettu kolmen var-
sinaisen paaotsikon alle. Téhan malliin paadyin siité syysta, ettd malli on visuaalinen ja

siten helposti ymmarrettavissa.
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Kuten teoreettisessa viitekehyksessa todetaan, kynnysosaamisella tarkoitetaan osaa-
mista, jota ilman yritys ei voi toimia toimialalla. Kynnysosaaminen ei tuota varsinaista
kilpailuetua, mutta ilman sité yrityksen olisi mahdotonta osallistua kilpailuun. Ydinosaa-
minen puolestaan tarkoittaa tdman paivan kilpailussa tarvittavaa keskeista osaamista.
Sen avulla yritys luo kilpailuetua. Viimeisena otsikkona oli tulevaisuuden kilpailuetua
tuottavat osaamiset. (Viitala 2007, 173.) Kuvio 13 esittdd sédhkdpostitse lahetettya liite-
tiedostoa ensimmaisesta kartoituksesta. Kyselyn vastausprosentti oli 80%, jota pidin riit-
tavana, koska kaikilla oli mahdollisuus myds myéhemmissa vaiheissa esittad mielipi-
teensa.

MINKALAISTA OSAAMISTA TALOUSHALLINNON NAKOKULMASTA HOLIDAY CLUBILLA TARVITAAN?

TAYTA VIHREAT KENTAT

Kynnysosaaminen Ydinosaaminen Tulevaisuuden osaaminen
esim. kirjanpidon automatisointiin liittyva
IT-osaaminen

esim kirjanpito asim. projekti-osaaminen (Villas)

Madritelmat

- Kynnysosaamisella tarkoitetaan osaamista, jota ilman ei voi toimia toimialalla. Tm& osaaminen ei tarjoa kilpailuetua, mutta
ilman sitd yrityksen olisi mahdotonta osallistua kilpailuun.

- Ydinosaaminen puolestaan tarkoittaa tdman paivan kilpailussa tarvittavaa keskeistd osaamista. Sen avulla yritys luo kilpailuetua.
- Tulevaisuuden osaamista voi ajatella mm. digitalisaation liittyvasat osaamisesta.

Tulevaisuuden
kilpailuetua tucttavat
osaamiset

Kuvio 13. Sahkopostitse lahetetty kartoituspyynté ennen tybpajaa

Vastaukset saatuani, kerasin kaikki vastaukset aakkosjarjestyksessa yhteen luetteloon
kolmen paakategorian alle taulukon 5 mukaisesti. Téssa vaiheessa tarkoituksena oli vain
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tuoda kaikki vastaukset esiin, jotta seuraavan vaiheen keskustelusta tulisi mahdollisim-

man syva ja laaja-alainen.

Taulukko 5.

Asiakaspalvelutaidot (sisais-
ten asiakkaiden palvelemi-
nen parhaalla mahdollisella
tavalla)

Kaikki vastaukset aakkosjarjestyksessa

Aikataulutus

Ammatillinen valmius muutok-
siin, nopea reagointikyky

muuttuvissa olosuhteissa

Budjetointitaidot

Asiakaslahtéinen ajattelu-
tapa, riittdva asiakaskun-

nan tuntemus

Asiantuntijatiimin johtamistai-
dot

Jarjestelmien hallinta (perus-

osaaminen)

HR-osaaminen (tulospalk-
kauksen eri tasot ja muodot
seka eri tydehtosopimusten

tunteminen)

Ennakointi-, ennustamis ja

suunnittelutaidot

Kannattavuuslaskenta

Excel-taidot

CRM:n kehittimistaidot

Kirjanpidon perusteet

Johtamistaidot

Empatia- ja vuorovaikutustai-
dot

Kokonaisuuksien hahmotta-

minen yli oman toimenkuvan

Raportointiosaaminen

Eri ohjelmien osaaminen

Maksuliikenneosaaminen

Kielitaito

Prosessienhallintataidot

Oman ajankaytdn hallinta

Rekrytointiosaaminen

Itseohjautuvuustaidot

Palkanlaskenta

Ohjelmien kayttbosaaminen
ja hallinta

Kokonaisuuksien hahmotta-

mis- ja ymmartédmistaidot

Riittava kielitaito

Priorisointitaidot

Uusiin maksutapoihin liittyvat
taidot

Talousmatematiikka (perus-
teet)

Oman tydn kehittamistaidot

laaja sédhkdinen HR-jarjes-

telmé

Toimialan ja taloushallinnon

lainsaadanndn tuntemus

Organisoimistaidot

Laskennan ja raportoinnin au-
tomatisointitaidot

Tuloslaskelman perusteet

Projektiosaaminen

Henkildkunnan sitouttamistai-
dot

Veroasiantuntemus

Rahoitusosaaminen

Omaksumis- ja oppimistaidot

Yrityksen toimintatavat ja nii-

den omaksuminen

Substanssiosaaminen (toi-

mialan erityispiirteet)

Projektien hallintataidot

Syy-yhteyksien tunnistami-
nen ja hallinta

SQL raportointitaidot
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Tiedonhallintamoduuli Digitalisaatiotaidot

Tiimitydskentelytaidot Koulutustaidot

Tunnuslukujen ymmartami- | Varainsiirtovero-automatiikan

nen ja laskeminen kehittamistaidot
Vuorovaikutustaidot Jarjestelmien yhteindistamis-
osaaminen

Vastaukset esiteltiin Tampereella 31.10.2018 jarjestetyssa tydpajassa. Kavin esittelyssa
ensin lyhyen kertauksen teoriasta ja esittelyn kaikista vastauksista, joita olin saanut. Ta-
man jalkeen vastaajat jakautuivat pareittain vield miettimaan omia vastauksiaan. Mu-
kaan kukin pari sai listauksen kaikista vastauksista (taulukko 5) seka alla olevan ohjeis-
tuksen:
1. Miettikdd Holiday Clubia taloushallinnon nédkdkulmasta ja peilatkaa sita kyvyk-
kyyspyramidiin.
Mitka aineistossa mainitut osaamiset koette kynnysosaamiseksi?
Mitka aineistossa olevat osaamiset koette ydinosaamiseksi?
Mitk&d aineistossa olevat osaamiset koette tulevaisuuden/kadanteentekevaksi
osaamiseksi?
5. Mitd osaamista liséisit kerattyyn aineistoon?
Parituokion jalkeen jokainen pari sai oman puheenvuoronsa, jossa esitteli oman versi-

onsa osaamiskartasta.

Lopulta kaikki parisessiot vedettiin yhteen ja kdvimme johdollani yhteisen keskustelun
osaamiskartalle paéatyvistd osaamisista. Tassé vaiheessa yhteinen mielipide oli jo sel-
ked, lahinna pohdimme sanamuotoja. Lopputuloksena oli kaikkien vastaajien yhteinen
mielipide osaamiskartasta, joka on esitetty taulukossa 6.

Taulukko 6.  Holiday Club Resorts Oy:n taloushallinnon osaamiskartta

Kynnysosaaminen Ydinosaaminen Tulevaisuuden osaaminen

Taloushallinnon substanssi- | Substanssiosaaminen (lii- Muuntautumiskyky
osaaminen (ulkoinen ja siséi- | ketoiminnan erityispiirteet)
nen laskenta, verotus, rahoi-

tus yms.)

Vuorovaikutustaidot Projektiosaaminen Tiedolla johtaminen => nopea
reagointikyky
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Ohjelmisto-osaaminen (pe- Ohjelmisto-osaaminen (pro- | Ohjelmisto-osaaminen (digitali-
rustaso) sessien ja ohjelmistojen ke- | saatio, automatisaatio, robo-
hittdminen) tiilkka)

HR-osaaminen: oppiva or-
ganisaatio -kulttuurin luomi-

nen

Soveltamistaidot (lait, s&a-

dokset, ohjelmat yms.)

Tyo6n tavoitteena oli osaamisen maérittely ja dokumentointi, joten varsinaista osaamis-
kartan testausta ei tehty. Jatkokehitystarpeet jaavat kehitystehtavan jalkeiselle ajanjak-

solle, niitd on analysoitu tarkemmin luvussa 8.2.

5.2 Osaamisen jakamisen kehittaminen

Kehitystehtavan toisena varsinaisena tavoitteena oli tiivistda eri henkildiden ja osastojen
vélistd yhteisty6ta selkeyttamalla vastuualueita seka antaa uusia tydkaluja osaamisen
johtamiselle Tasta syysta toteutuksen keskidssa olivat viestinta, prosessien tehostami-
seen liittyvat ratkaisut sekd uusien toimintatapojen opettelu. Kuten osaamiskartan suh-
teen, tybkalujen kehittdmisessa hyddynnettiin teemahaastatteluissa seka tyotyytyvai-
syystutkimuksissa esille tulleita ongelmia tiedon ja oppimisen jakamisesta.

Oppivan organisaation kehittdmisessa keskityttiin villas-liketoimintaan. Taman valinnan
tein siité syysta, etta villas-liketoiminta on projektiluontoista, jolloin tuloksia on mahdol-
lista keratd nopeammassa syklissa ja tulosten mittaaminen on luotettavampaa seké yk-
sinkertaisempaa. Villas-liketoiminnan kehittamiselle oli myds lahtétilanneanalyysin mu-
kaan eniten tilausta.

Ty alkoi koko villas-liiketoiminnan pilkkomisilla osiin. Tavoitteena oli eritelld eri vaiheet
mahdollisimman tarkasti. Tédssa vaiheessa ei ollut tarvetta menné kaikkein pienimpiin
yksityiskohtiin, joten pyysin tehtdvaan avukseni ainoastaan talousjohtajan seka villas
myyntitoimistojen johtajan. Aluksi vaiheet ja tehtavat listattiin Exceliin satunnaisessa jar-
jestyksessa kuuden eri paaotsikon alle:

1. Prosessin osa-alue

2. Kuvaus

3. NyKkyiset jarjestelmat



4. Haasteet (sis. jarjestelmahaasteet)

5. Kehitysideat, jatkotoimenpiteet

6. LiitAnnaiset henkilot

Taulukko 7 esittdd ensimmaisen vaiheen dokumentin muotoa.

Taulukko 7.

dostosta
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Kuvakaappaus yhdesta osasta villas-prosessin kuvaukseen kaytetysta Excel-tie-

VILLAS-PROSESSI

Prosessin osa-alue

Kuvaus

Nykyiset jarjestelmat

Haasteet (sis.
jarjestelmdhaasteet)

Kehitysideat,
jatkotoimenpiteet

Liitdnndiset henkil 6t

Myyntijohtaja
suunnittelee
hankekohtaiset tuotot
ja kulut (sis.
kiintedhintainen
urakka, kalustus,

Tapio Anttila, Riku

Hankkeen suunnittelu |maapera yms.) Excel Rauhala
Rakentamisaikataulun
suunnittelu
myyntijohtajan hyvaksytyn
esityksen perusteella. investointipaatoksen [Vastuuhenkilon
Hallituksen Osa projekteista vaatii ja-budjetin maarittaminen
investointipaatos tietyn tiedottaminen tiedottamiselle
Tieto perustetusta
yhtiosta kaikille
Lakiosasto perustaa asianosaisille, Vastuuhenkilén
myyntijohtajalta ja yhtiojarjestyksen madrittaminen
isannéinnin johtajalta kommentointi ennen [tiedottamiselle/yhtidj
Yhtion (koy) saatujen tietojen rekisterdintia arjestyksen Julia, Heli, Petri, Riku
perustaminen perusteella kaupparekisteriin kommentoinnille (kokonaiskuva)
Hallitus tai rahoittajat Ennakkolaskutusta ei
voivat vaatia tietyn ole mahdollista tehda
ennakkomyyntimaara SPl:ssdilman
n toteumisen ennen laskutusmoduulia.
Ennakkomyynti positiivista investointi Vaatisi teknisesti
Ennakkolaskutus ilmoittaa Hansan
tehd&an vain Hansassa tuotekoodin Julialle
(ei SPI:ssd) Hansa ennakkolaskutuksen

Tama taulukon 7 mukainen dokumentti oli usean sivun mittainen ja ensimmainen kirjal-

lisesti tehty dokumentointi villas-liiketoiminnan eri vaiheista. Dokumentin tarkoituksena

oli kartoittaa minkalaisia osa-alueita villas-liketoiminnan rakennusprojekteihin liittyy,

minkalaisia jarjestelmia niissa hyddynnetdan ja minkéalaisia haasteita eri vaiheissa esiin-

tyy. Tama ensimmainen kartoitus syvensi lahtétasoanalyysia, joka oli tehty muutamaa

kuukautta aikaisemmin. Prosessin vaiheita kuvatessa, minulle tuli entistd selvemmaksi

liiketoiminnan monimuotoisuus seké vastuualueiden osittainen sekasorto. Tehtavia ku-

vatessa, minulle myds selkisi melko nopeasti tehtavéakenttien laajuus ja kuinka jokainen

vaiheen aloitus on aina riippuvainen siita, etta edellinen vaihe on hoidettu kuntoon.
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Taman ensimmaisen laajemman dokumentin jélkeen, aiheita ryhmiteltiin joko suurem-
miksi kokonaisuuksiksi tai pienemmiksi osiksi riippuen vaiheen tekijasta ja informaation
tarkeydesta muille tyéntekijoille. Tassé vaiheessa otin avukseni kartoitukseen mydés hal-
lintojohtajan, lakiassistentin seka talouden palvelujen johtajan. Kun eri osa-alueet oli
saatu maariteltyd, siirryin kuvaamaan kuka kyseisen vaiheen tekee ja ketka kyseista tie-
toa tarvitsevat. Edella oleva toimintatapa vastaa RACI-periaatetta, joka on kuvattu lu-
vussa 4.5.2. Kun prosessit ja vastuualueet oli saatu maariteltya, jarjestin ne vield mah-
dollisimman tarkkaan kronologiseen jarjestykseen neljan paéotsikon alle. Nama paaot-
sikot olivat:
1. Vaihe 1
» Kun Holiday Club paattaa alkaa rakentamaan uutta kohdetta, sita varten pe-
rustetaan kiinteistoyhtié. Vaihe 1 sisdltéda eri vaiheita, joita yrityksessa teh-
daén ennen varsinaisen ennakkomyynnin aloittamista.
2. Ennakkomyynti
» Talla vaiheella tarkoitetaan ennakkomyyntia eli vaihetta, jolloin rakentamista
ei ole vield aloitettu, mutta varsinaiset suunnitelmat ovat kuitenkin jo selvilla.
3. RS-vaihe
» Kaikissa Holiday Clubin rakentamissa kohteissa tehddén RS-sopimus pankin
kanssa. RS on lyhenne sanoista Rahalaitosten neuvottelukunnan Suositte-
lema. Olennainen osa RS-jarjestelmaa ovat vakuudet, jotka perustajaosak-
kaan on talletettava pankkiin konkurssin ja rakennusvirheiden varalta. Mah-
dolliset rakennusvirheet rakentajan pitda kuitenkin korjata omalla kustannuk-
sellaan. Kaytanndssa RS-jarjestelman tarkoitus on siis varmistaa, etta kohde
rakennetaan suunnitelmien mukaan.
4. Asunto valmis
» Viimeiseen vaiheeseen on listattu asioita, jotka hoidetaan rakennusprojektin
paatyttya.
Taulukko 8 esittdd hahmotelmaa jarjestelmésta téssa vaiheessa.
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Taulukko 8. Hahmotelma jérjestelméasta
VILLAS PROJEKTIT
Asia kuka tekee vastuuhenkilo ketka tarvitsevat huomioitava
STEP 1. Estimaatti Tapio, Riku, Petri Olli ed.mainitut
Yrityksen avaaminen
(perustamisasiakirja) Anne/Jenni Tuija Anne / Jenni
Yhtiojarjestys Jenni, Anne Anne Petri, Olli, Julia, Petri, Tuija
Yhti6 kaupparekisterissa Jenni, Anne Anne Petri, Julia
kaupparekisterimaksu Anne Kirsi, Tuija
missd vaiheessa y-tunnus?
Mika prosessi sen Anne Tuija
hallituksen poytakirja ja Anne Tuija
Koy tilien avaaminen Tuija
opo Tuija Kirsi
Jarjestelmien avaaminen Kirsi, Reija, Ninni, Olli,
(Hansa, Basware IP, Opus,  Tuija Hannele, kirjanpitdja, Julia
Tilintarkastajan lausunto
opon maksamisesta Tuija Tuija, Anne
Myyntibudjetti Tapio, Petri Olli Tapio, Olli
ENNAKKO KET tili Olli ilm. Hannele
Petri, Olli, Julia, Heli, talhal
Talousarvio Riku, Marja Riku, Marja (Reijan tiimi)
Yhtiovastikkeen talhal (Reijan tiimi), Pekka,
maarittaminen Riku, Marja Riku, Marja Heli, Tuija, Petri
Myyntimateriaali Sari Paiviniemi, Petri Petri Heli >web
Hinnoittelu Petri, Tapio Petri Heli, myynti, spitiimi, Olli,
Hinnaston laatiminen Heli Heli myynti, spitiimi, Olli, Julia
Ennakkokauppakirjojen+op
eraattorisopimuksen Julia Julia myynti
Kohdekoodin perustaminen Hannele Julia Julia, Olli, Tuija
Tuotekoodin perustaminen Olli Julia Julia, Olli, Tuija
Ennakkomyynnin Petri Julia, Olli, Tuija,
Petri, Olli, Julia, Tuija, Anne >RS kauppoja ei voi tehda
Lainan nostaminen Tapio Tapio 1} ennen kuin lainasopimus
RS-VAIHE
Tuotteen perustaminen spi-tiimi Olli, Julia about 1 kk ennen RS-paivaa
Omakustanteet spi-tiimi Olli, Julia Olli laittaa YJ:n +
Kohteen tuominen Olli Olli Olli, Tuija ja Hannele
RS -kauppakirjojen laadinta Julia Julia
Kauppahinnan tilinumerot Julia, RS pankki Julia Tuija, Anne JJ, spiitimi
RS -kauppakirjojen postitus Julia Julia varattava aikaa 2 viikkoa
Osakekirjojen tilaaminen  Julia, RS pankki Julia

Huolto-, isdnndinti ym.

Riku, kohteen isannoitsija

sopimukset (Marja Paija) Riku, Minna Sirvio Heli, Pekka, Tuija
Linx; kohteen perustaminen Heli, Maire Maire Pekka
Vuokraushinnasto Marko
Linx; vuokrauksen Heli, Maire Heli, Maire
Kohteen
kayttodnotto/katselmus/av Heli Heli ja Riku Petri, Julia, kohteen mypa
Vastikelaskutuksen Tuija, Olli, Petri, Julia,
aloittaminen Riku Riku Pekka, Heli, Reijan tiimi,
ASUNTO VALMIS
Valmiusastetodistukset rakennuttaja Olli Julia, Tuija, Anne JJ kuukausittain
Kohteen omavaraustiedote Heli Heli
Omavarauste siirto linx Heli Heli Maire, Pekka, Heli, Tuija
Luovutustase Kirjanpitdja
Hallinnonluovutuskokous  isannoitsija isdnnoitsija Julia, Petri, Heli
Julia, Petri, Heli, Tuija,
Yhtiokokous isannoitsija isdnnoitsija Reijan tiimi, Pekka
Kassavirta Julia, Olli Julia, Olli Anne JJ kuukausittain
Tulevan ennusteen
tekeminen kuukausittain Olli Olli Nina, Tapio, Anne JJ kuukausittain
Rakennuskustannusten Olli, kirjanpitaja Riku Tapio, Nina, kirjanpitdja,
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Kun rakennemalli oli tehty Excel-muotoon, alkoi tyékalun alustan valinta. Tarkoituksena
oli I6ytaa nykyaikainen ja interaktiivinen alusta, joka on helppokayttéinen, mobiili ja mah-
dollistaa kaikkien kayttajien samanaikaisen kayttamisen ja tietojen tallentamisen.

Ideointivaiheessa kuvasimme eri tehtavia tussitaululla ja liimattavilla Post-it -lapuilla.
Post-it lappuja seka tussitaulua voidaan pitaa yksinkertaistettuna kanban-menetelméana.
Kuten teoriaosuudessa on esitetty, kanban-taulun tarkoituksena on tydnkulun visuali-
sointi, samanaikaisen tyon rajoittaminen ja tyén tehostaminen. Samaa ideaa sahkoisesti
kaytetdan Microsoftin Planner ohjelmassa, johon Holiday Club Resortsilla oli valmiiksi
kayttboikeudet vaikkakaan ohjelmisto ei ollut kdytésséa. Planner on Microsoftin suunnit-
teluohjelma, joka on suoraan synkronoidussa yhteydessa Microsoft Teamsiin. Teams on
keskustelupohjainen ryhmatydvaline ja sen avulla pystyy pitdmaan tydyhteisdn sisaisia
keskustelutuokioita ja kokouksia. My6s aineiston ja tehtavien jakaminen ryhman kesken
onnistuu. Microsoft Plannerilla pystyy puolestaan tekemaan suunnitelmia, jakamaan teh-
tavia, jakamaan tiedostoja, harjoittamaan viestintaa, tekemaan yhteisty6ta ja seuraa-
maan projektin edistymista. Sovellukset ovat helppokayttdisia seka visuaalisia, ja ne ovat
myds mobiileja. Microsoftin sovelluksiin paadyttiin ilman sen suurempia vertailuja. Tahan
syyna oli hyva ensivaikutelma, hyvat referenssit seka se, ettd uuden ohjelmiston kayt-
tédnotto ei vaatinut lisdinvestointia. Tein paatéksen ohjelmiston valinnasta itsenaisesti

talousjohtajan seka Holiday Clubin IT-henkiléstén konsultoimana.

Ohjelmiston kayttédnotossa sovelsin muutosjohtamisen teorioita seka erityisesti Rogers-
sin mallia. Kehitystehtavan vetdjana valitsin testiryhm&én henkilét, jotka olivat danek-
kaasti esittdneet mielenkiintonsa muutokseen ja mahdolliseen uuden alustan kayttami-
seen osaamisen jakamisen tukena. Ennen varsinaista testausta, loin Planneriin projek-

tipohjan ja pohjan toimivuutta arvioitiin testiryhman kesken.

Varsinaisen testausvaiheen oli tarkoitus kest&a kaksi kuukautta, mutta lopulta se venéhti
kuuteen kuukauteen. Syynd tahan oli taloushallinnon siséiset henkildstdmuutokset seka
minun omassa terveydessa tapahtuneet muutokset. Varsinaista lanseerausta en myds-
kdan halunnut toteuttaa kesalomakuukausina, jolloin kayttéénotossa ei olisi ollut kaikki
heti mukana. Vaikkakin alkuperdisena tarkoituksena oli toimia ketterasti ja nopeasti,
suunnitellun aikataulun viivastys ei vaikuttanut tavoitteiden saavuttamiseen (Norberg
2018).
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Kuten luvussa 4.5.3 kerrotaan, kanban-taulun téarkein tehtava on tarjota nékyvyys kaikille
projektiin osallistuville, tiimilaisille seka& myds projektin sidosryhmille. Oletuksena oli, etta
kanbanin teorian mukaan tieto prosessin eri vaiheista ja eri vaiheiden vastuuhenkilbista
leviaa yrityksen sisalla ja taten myds prosesseihin liittyvien henkildiden yhteisty6é kas-
vaisi, oppiminen lisdantyisi ja sitd kautta myds toiminnan tehokkuus parantuisi. Toisin
sanoen aikaisemmin Lean-teoriassa esitelty hukka vahenisi. Jokainen tietaisi misté tieto
projektin etenemisesta |16ytyy ja nimetylta vastuuhenkil6lté voisi tarvittaessa kysella lisa-
tietoja. Taulukko 9 esittda lopullista villas kanban-taulun jasenistda.

Taulukko 9.  Villas kanban-taulun jasenistdé

Titteli Asemapaikka
Head Accountant Tampere
CEO, HC Villas Oy Tampere
Team Leader, Sales Service Center & Villas Tampere
Business controller Helsinki
Manager, Financial Services Tampere
Controller Helsinki
Team Coordinator Tampere
General Ledger Vuokatti
Sales Assistant Helsinki
Business Controller, Rentals Vuokatti
Group controller Helsinki
Legal Assistant Helsinki
Service Center Manager Tampere
Sales Director, TS-Sales Tampere
eCommerce Manager Helsinki
Revenue Manager Helsinki
Director, Finance & Control Helsinki
Team Leader, Payments, Accounts Payable Tampere
HR manager, Contracts and Legal Issues Helsinki
Controller Vuokatti
General Manager Tampere
Property Assistant Vuokatti
Business controller Helsinki
Sales Director, Villas Tampere

Taulusta voi ndhda sidosryhmien laajuuden ja diversiteetin. Myés maantieteellinen ha-
jonta suosi internet-pohjaista ja reaaliaikaista alustaa.
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Kun uuden alustan toimivuutta oli saatu testattu riittdvasti, se lanseerattiin kaikille, jotka
olivat RACI-toimenpidelistassa mukana jossakin prosessin eri roolissa. Tama tapahtui
lokakuussa 2018. Ohjelmiston kayttéénotosta oli jo ennakkoon tiedotettu kaikkia joko
suoraan minun kauttani tai sitten muiden testiryhmaldisten toimesta suullisesti, mutta
varsinaisesta lanseerauksesta tiedotettiin seuraavin kuvion 14 saatesanoin sahkdpos-

tilla.

Hei,

Olemme otlaneet kiyttiin Microsoft Teams -ohjelmiston uusille Villas-projekteille. Tarkoituksenamme on:
o selkeyttii tiedonkulkua Villas-projekteista
*  {ehdi rakentamisen prosessista systemaattisempi malli
*  paraniaa omaa oppimislamme
*  uistuttaa meild, etti kaikki vaiheet tulee hoidettua
o selkeytliid vastuita
*  vyihentii turhaa sihkopostia

*  kiiyttdd tdstd pilottiprojektista saatua oppia hyidyksi ja lanseerata tulevaisuudessa sama kiytintd TS-puollella ym ym.

Tilli hetkelli ryhmdin jdsenet on kerdtly silld perusteella, elli he oval joko jollain tavalla prosessissa mukana lai sitlen osallistuvat
viikoittaiseen TS/Villas-palaveriin. Ohjelmisto on lihettinyt teille automaattiviestejd. Osa on pelkkind jisenind, osalle puolestaan
on annellu erindisid tehldvid. Seuraava vaihe on, elld jokainen jisen lekee seuraaval slepil:
1. Kiy kirjautumassa Microsoft Teamsiin: hitps://login.microsoftonline.com, Kdyttdjdtunnus ja salasana samat kuin ko-
neesi windows-funnukset
2. Kiiy tutustumassa ohjelmistoon ja kalsomassa eri projeklien stepit
3. Nejoilla on mdiriitlyd lehtdvid, kiy aseltamassa arvoidun péivimddrddn, kirjoittamassa lisitietoihin jotain tai merkit-
semdssd lehldvin valmiiksi
4. llmoittaa minulle, mikili joku tehtivi kuuluu jollekin muulle henkilolle
. llmoitiaa minulle, mikili joku oleellinen tehlivi puuttuu tehtivikentdstd.

6. Tarviltaessa kysyy apua minulta tai Julialta

Varsinaista ohjekirjaa ei ole, mutta ohjelmistoa on eriitdin helppo kiyitid. Periaatieessa keskustelu toimii kuin, miki tahansa
sosiaalinen media. @-merkilld saat kohdistettua keskusteluviestin suoraan oikealla henkilolle. Kaikkiin viesteihin ei larvilse vas-

tata, peukutus riittid yms. Tehtivit ovat puolestaan kuin keltaiset post-laput. Niiti voi siirrelli ja muokata miten haluaa. Kaikki
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muulokset oval reaaliaikaisia eli nikyvit heti kaikilla. Ohjelman kiyttd on niin simppelid, elld se ei villtimdtld vaadi minkidn-
laista ohjeistusta. Toki tarvitlaessa voil soiltaa minulle Skypelli tai kysyi apua vaikka Julialia, jonka kanssa olemme systeemii
rakentaneel. 5-10 minuutin opetussessiossa oppii kaiken olennaisen. Myds YouTubesta loylyy paljon ohjevideoita. Muistattehan, etti
kyseessii on sisiinen ohjelmisto! Kieliopilla ei ole vilid. Ei ole oikeaa ja vidriid lapaa kiyltid ohjelmaa. Virheili saa tehdd. Tyhmid

kysymyksid pitdd esittdd. Huumori tuo piiviin iloa.

Voit Kiyttid Teamsia kolmella eri tavalla:

L. selaimen kautta (joko 0365 tilisi kautla tai suoraan hitps://teams.microsoft.com) hiips://login.microsoftonline.com
Kiyttdjitunnus ja salasana samat kuin koneesi windows-tunnukset
2. lataamalla tyopiytisovelluksen (kun painat Teamsin etusivulla profiiliasi piiset lataamaan tydpéytisovelluksen)

3. lataamalla puhelimeen appin (kun painat Teamsin etusivulla profiiliasi pidset lataamaan mobiilisovelluksen)

(tetaan timd tekninen haaste yhdessi haltuun ja laitetaan meidin sisiinen tiedonkulku uusille raiteille. Muistetaan myas yhdessi

lukea niitd, jotka tarvitseval tekniikan suhteen enemmiin apua!

Ystivillisin terveisin,

0lli Helminen

Kuvio 14. Lanseerauskirje

Tiedotuksen jalkeen, kaikilla vastaanottajilla oli paésy lopulliseen kanban-tauluun, joka
on kuvattu alla kuviossa 15. Versio on esitelty tarkemmin liitteessa 2.
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Kuvio 15. Kuvakaappaus valmiista kanban-taulusta, joka on toteutettu Microsoft Planner/Teams
-ohjelmistolla.

Heti alustan lanseerauksen jalkeen aloin seurata kayttdjien aktiivisuutta. Ohjelmiston
suuri vahvuus on se, etta se ikdan kuin pakottaa kayttajan kayttdmaan ohjelmistoa. Oh-
jelmiston kayttdminen perustuu maéaraaikoihin, joita asetetaan kullekin yksittaiselle kan-
ban-kortille. Mikali korttia ei kdy kommentoimassa tai merkitsemassa valmiiksi, ohjel-
misto l1&ahettdd kayttajélle automaattiviesteja, kunnes asia on hoidettu kuntoon. Jos auto-
maattiviestit eivat auta, ohjelmisto patistaa toisia kayttgjia tiedustelemaan miksi jokin

asia ei kanban-taulun mukaan etene.

Kuten lanseerauskirjeessa kirjoitan, ohjelmiston kayttaminen on helppoa. Ensimmaisen
viikon aika yhteydenottoja kayttamisesté tuli kuusi kappaletta, seuraavalla viikolla kaksi
ja taman jalkeen yhteydenotot ovat olleet satunnaisia. Tama kertoo ohjelmiston kayt-
téénoton helppoudesta ja lanseerauksen onnistumisesta. Myds kayttgjilté tullut palaute
on ollut samankaltaista.
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5.3 Kehitystehtévéan toteutunut aikataulu

Ennen varsinaisen kehitystehtavan aloittamista, sisaisissa keskusteluissa talousjohtajan
kanssa ilmeni tarve osaamisen kartoittamiselle sek& projektitydn parantamiselle. Yrityk-
sen puolesta kehitystehtavalle oli siis heti tilaus sekad johdon tuki. Aloittamisvaiheessa
aikataulua tuki myds kohdeorganisaation vakaa tila. Kyseisella hetkelld ei ollut meneil-
l&dn mitd&n muuta suurta sisdista taloushallinnon projektia, joka olisi vaatinut mittavaa

resursointia perusty6tehtavien lisaksi.

Varsinaisen tyén paasin aloittamamaan 2017-2018 taitteessa. Tassa vaiheessa tavoite-
aikataulu tyén valmistumiselle oli syksy 2018. Kehitystehtavan aikana kuitenkin tapahtui
henkiléstémuutos. Taman muutoksen seurauksena, jouduin priorisoimaan lakisaateiset
taloushallinnon vaatimukset, kuten tilinpaatékseen ja kvartaaliraportointiin liittyvat tyét,
kaiken kehittdmistyén edelle. My6s omassa terveydessa tapahtui muutos, enka ollut
100% tybkykyinen usean kuukauden aikana kevaan ja kesan 2018 aikana. Kehitysteh-
tava ei kuitenkaan myohastynyt alkuperaisesta aikataulusta kuin muutamalla kuukau-
della. Osaamiskartan viivastys ei vaikuttanut siitd saatuihin tuloksiin. Toki osaamiskartta
olisi ollut optimitilanteessa valmistunut aikaisemmin, mutta itse tuloksiin myéhastyminen
ei vaikuttanut. Kanban-taulussa ylimaarainen aika tarkoitti ainoastaan pidempaa testaus-
jaksoa. Loppuraportti valmistui nopeassa tahdissa. Sité avusti hyva ja kattavasti tehty
viitekehys sek& mukaansa tempaava aihe. My0s kaikki kehitystehtavassa mukana olleet
ihmiset olivat innokkaasti mukana ja erittéin yhteistyéhaluisia koko kehitystehtavan ajan.
Taulukko 10 esittad toteutuneen aikataulun.

Taulukko 10. Kehitystehtavan toteutunut aikataulu

Tehtava Alkaa Loppuu
Kehittdmiskohteesta sopiminen organisaatiossa 12/2017
L&htotilan kartoitus ja mittaus 12/2017 2/2018
Tietoperustaan (teoria, mallit) tutustuminen 12/2017 3/2018
Ratkaisuvaihtoehtojen pohdinta 3/2018 4/2018
Kehitystehtavan toteuttaminen kaytannéssa (sisaltéa 5/2018 10/2018
kanban-taulun testauksen)

Tulosten (kehittdmishankkeen onnistumisen) mittaus 11/2018 12/2018
Opinnaytetyon kirjoittaminen 1/2018 12/2018
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6 Kehitystehtavan tulokset

Organisaatioiden menestys on vahvasti sidoksissa sen henkilékunnan osaamiseen. Toi-
mintaympadristdn nopea muuttuminen, globalisaatio, digitalisaatio ja monet muut uudet
voimat, asettavat organisaatioille uudenlaisia haasteita parjata kilpailussa. Lopulta yksit-
taisen organisaation selviaminen haasteista riippuu sen resilienssikyvysta. Tata toimin-
tatutkimusta tehdessa, ilmeni haastatteluissa, tydpajoissa, kdytdvakeskusteluissa seka
myds teoreettisessa viitekehyksessd, ettd organisaation resilienssikykya voidaan kehit-
taa systemaattisella osaamisen johtamisella ja osaamisen kehittdmisella.

Taman kehitystehtavan tulokset perustuvat talousjohtajan ja hallintojohtajan kanssa kay-
tyihin teemahaastatteluihin seka henkildkunnalta tulleeseen palautteeseen. Tuloksissa
on huomioitu my6és omien havaintojen kautta tehdyt paatelmat. Tulokset on pyritty esit-
tamaan niin, ettéd niistd muodostuu lukijalle mahdollisimman selkea syyn ja seurauksen
vélisesta suhteesta ja, etta syy tapahtui ennen seurausta. Luvun lopussa kehitystehta-

van tulokset on vield koottu taulukkojen muotoon.

6.1  Tutkimuskysymys 1: Miten taloushallinnon osaaminen voidaan maaritelld ja doku-
mentoida?

Ensimmainen tutkimuskysymys mitattiin kahdella on/off —mittarilla. Ensimmainen tehtava
oli m&aritelld osaamisalueet ja toinen tehtdva oli saada ne dokumentoitua. Molemmat
tavoitteet saavutettiin ja kehitystehtdvan tuloksena syntyi osaamiskartta, joka esiteltiin
luvussa 5.1.

Seka hallintojohtaja etta talousjohtaja pitivat osaamiskartan syntymista merkittadvana ke-
hitysaskeleena vaikkakin jo etukateen oli tiedossa, ettd tdman kehitystehtdvan aikana
sen varsinaisia hyotyja organisaatiolle ei saada mitattua. Kehitystehtavan tarkoitus oli
|6ytéda visuaalinen malli, joka selkeyttdd tavoitekuvan. Osaamiskartta pyrittiinkin teke-
maan sellaiseen muotoon, etta sitd voitaisiin kayttdd my6s muissa tiimeissa. Naissa ta-
voitteissa onnistuttiin erinomaisesti. Hallintojohtaja Oravainen (2018) kiteytti osaamis-
kartan onnistumisen seuraavaan lauseeseen: "Hienoa, ettd osaamiskartan tekemisessa
olivat mukana henkil6t, jotka oikeasti tietavat taloushallinnon asioista. HR-vetoisesti ei
olisi voitu tehda yhta yksityiskohtaista ja hyvaa. Kaytetty tapa soveltuu erityisesti asian-

tuntijatiimeihin ja on niihin suoraan siirrettavissa.”
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Ensimmainen varsinainen hydty osaamiskartasta saadaan jo vuodenvaihteessa, jolloin
yrityksen henkildstéhallinto yrittda raamittaa sédhkdisen koulutusalustan tarvetta ja mah-
dollista kayttéénottoa (Oravainen 2018). Norbergin mukaan (2018) taloushallinnossa
osaamiskartta toimii hyvana apuna koulutustarveanalyysille, joka on tarkoitus tehda la-
hitulevaisuudessa. Myds kehityskeskusteluissa se otetaan kayttéén heti. Edellda mainit-
tuja jatkokehitystarpeita on analysoitu tarkemmin luvussa 8.2.

6.2 Tutkimuskysymykset 2 ja 3: Miten taloushallinnon prosesseja voidaan tehostaa ja
kuinka osaamista voidaan jakaa?

Pilottihankkeena olleen villas-rakentamisen heikkoja prosesseja saatiin tehostettua ke-
hitystehtavassa valmistuneen kanban-taulun avulla. Koska kyseessé oli uusi vuorovai-
kutteinen alusta, ensimmainen edellytys siitd saataviin hydtyihin on, etta kaikki kayttajat
kayttavat kyseista tydkalua. Tydkalun kayttdéa ei varsinaisesti mitattu, mutta kuten Iu-
vussa 5.2 kirjoitan, ohjelmiston kayttoperiaate kannustaa toisia kayttgjia aktiivisuuteen ja
kaytanndssa voitiin havaita kaikkien henkiléiden ottaneen uusi alusta kayttéonsa. Kayt-
tajat olivat erittain tyytyvaisia kayttoliittyman helppouteen. Tama koski myos villas-liike-
toiminnan ylintd johtoa, joka kehitystehtavan alussa vaikutti kaikkein kriittisimmalta muu-
toksen tarpeellisuudesta.

Tehtavassa ei mitattu kustannussaéastoja, mutta Norberg (2018) arvio virheiden korjaa-
misen vahentyneen. Samalla tunnistettin myds paallekkaisia toimintoja useammassa
prosessissa. Paallekkaisia toimintoja todettin mm. raportoinnissa ja kyseinen havainto
kaynnistikin tdman toimintatutkimuksen ulkopuolelle jddvan seuraavan vaiheen, jossa
pureudutaan paallekkaisiin raportteihin koko yrityksen kannalta. Myés kanban-taulua
kayttanyt henkildkunta koki paallekkaisen tydn vahenemisen. Prosessin pilkkominen pie-
niin osiin oli haasteellista ja aikaa vievaa, mutta lopulta siitd saadut tulokset osoittavat
sen kannattavuuden. Sanonta "hyvin valmistelu on puoliksi tehty”, piti tAssa tapauksessa
paikkansa tekemieni haastattelujen ja saamani palautteen perusteella.

Osaamisen jakamista sek& ihmisten eri vastuualueita saatiin selkeytettyd myds tulok-
sena syntyneen sahkdisen kanban-taulun avulla. Seké talousjohtaja Norberg (2018) etta
hallintojohtaja Oravainen (2018) arvioivat, etta rakennusprosessin pilkkominen osiin, on
helpottanut asioiden seuraamista seka toimii my®s riskienhallinnan kannalta isona kehi-
tysaskeleena. Norbergin (2018) nakemyksen mukaan tarkan prosessikuvauksen teke-
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minen lisasi osaamisen tasoa erityisesti projektiryhman jasenilla, mutta lisasi myds asi-
oiden tiedostamista lapi organisaation. Tiedonkeruuvaiheessa myo6s kaikkien osallistu-
vien henkiléiden osaaminen kasvoi ja ymmarrys eri vastuualueista selkeni. Oravainen
(2018) kertoo, etta yksityiskohtien selvittdminen johti 1&hes poikkeuksetta perinteisten
rajapintojen halvenemiseen eri yksikdiden valilld, mika puolestaan paransi kaikkien si-

dosryhmien osaamista.

Kanban-taulua lahdettiin rakentamaan oppiva organisaatio —teorian pohjalta ja siina
myds onnistuttiin. Lahtétilanteessa prosessin kehittamiselle oli vahva organisaation joh-
don tuki, mutta liiketoiminnan johdon tuki puuttui. Norbergin (2018) mukaan, kehitysteh-
tavan yhtena merkittadvimmista saavutuksista oli villas-liketoiminnan johdon tuen saami-
nen ja sitoutuminen ohjelman kayttéén. Tama on tehnyt sisdisestd kommunikoinnista
avoimempaa. Aikaisemmin rakennusprojektien etenemista kaytiin suullisesti viikoittain
l&pi, mutta nyt prosessi on tuotu lapindkyvaksi ja sen my6ta vastuualueet ovat entista
selkeammat. Kanban-taulun maaraajat tekevat nain myés palavereista systemaattisem-
pia. Taulu toimii ikdan kuin esityslistana. Lapinakyvyys on myds mahdollistanut proses-
sin pullonkauloihin ja tekeméttémiin téihin puuttumisen ennakoivasti parantaen riskien-
hallintoa. Parantuneen riskienhallinnan seka pilkotun prosessin myéta, rakennusprojek-

tien kassavirta- ja ennustamisraportointia on myds voitu edistaa.

6.3 Tutkimuskysymys 4: Kuinka osaamisen johtamista voidaan kehittda taloushallin-
non seka myo®s koko organisaation nakékulmasta?

Viitala (2005, 357-358) kirjoittaa, etta uudelle tyéntekijalle perehdytys on yleensa ensim-
mainen kokemus organisaatiosta. Laadukas perehdyttdminen onkin tarkea osa positiivi-
sen tydnantajamielikuvan syntymista. Hyva perehdytys tukee tydntekijan sitoutumista or-
ganisaatioon ja ty6étehtavaan. Uuden henkildn liittyminen mukaan organisaation toimin-
taan on aina alku oppimisen syklissa. Holiday Clubilla ollaan yhtenaistdmassa perehdy-
tysohjelmaa henkiléstéhallinnon toimesta. Oravainen (2018) kertoo, ettd osaamiskarttaa
voidaan kayttaa tdssa hyodyksi. Uudella henkildlla voi olla merkittdvad osaamista osaa-
miskartassa todetuista ydinosaamisalueista, joka kuitenkin saadaan koko yrityksen kayt-
té6n vasta perehdytyksen jalkeen. Uuden henkilén on hallittava riittavalla tasolla uudet
tyétehtavansa hybédyntdadkseen osaamistaan organisaatiota hyddyttavalla tavalla. Nor-
berg (2018) lisaa, ettd kanban-taulu toimii osaamiskartan liséksi perehdytysvélineena.
Pilkottu yksityiskohtainen prosessi ja siihen liitetyt vastuuhenkil6t toimivat hyvana lisana
perehdytystéd suunnitellessa.
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Heikkinen, Rovia ja Syrjala (2006, 83) kirjoittavat toimintatutkimuksen tarkeimmaksi ta-
voitteeksi sen, etta toimintaympéaristd muuttuisi niin, etté jatkuva parantaminen olisi luon-
nollinen osa sen toimintaa. T&ma tavoite saavutettiin. Kehitystehtédvéan aikana kéaydyt lu-
kuisat epaviralliset keskustelut toivat uusia pienempia oivalluksia paivittaisen operatiivi-
sen tyén suorittamiseen. Norbergin (2018) mukaan kehitystehtava auttoi fasilitoimaan
keskusteluja, luomaan runkoja ja suunnitelmia, joiden avulla voidaan edistaa oppivan
organisaation kulttuuria. Han kiteytti osaamiskartan ja kanban-taulun hyédyt sanomalla
"uudet tyOkalut antavat meille valmiudet 1&hted toteuttamaan asioita eteenpdin”. Naita
jatkokehitystarpeita olen kuvannut tarkemmin luvussa 8.2.

Laajensin kehitystehtavan aikana myés omaa osaamistani huolimatta siita, ettd minulla
oli jo usean vuoden asiantuntijakokemus taloushallinnon eri tehtavistd. Osaamiskarttaa
tehdessa kavin lukemattomia kahdenkeskisia epavirallisia keskusteluja usean eri ihmi-
sen kanssa. Suurin osa keskusteluista kaytiin hyvassa hengessa, mutta koin joidenkin
tulkitsevan jo pelkastaan aiheesta puhumisen jonkinlaisena uhkana. Nama epaviralliset
keskustelut seka kehitystehtéavaan liittyneet virallisemmat keskustelut seké tyépajat an-
toivat oppimisen lisdksi minulle hyvan suuntaviivan sille, minkalaista osaamista haluan
tulevaisuudessa itselleni kehittdd. Sahkdisen kanban-taulun avulla minun oli puolestaan

helpompi ymmartaa koko villas-liiketoiminnan monimuotoisuutta.

6.4 Yhteenveto tuloksista

Taulukoihin 11 ja 12 on koottu kehitystehtdvan tulokset taulukkomuotoon. Ensimmai-
sessa taulukossa verrataan alkutilanteen havaittua ongelmaa lopputilanteeseen ja jal-
kimmaisessa taulukossa esitetdan yksinkertaiset kylla/ei —vastaukset kaikkiin mittarei-
hin.

Taulukko 11. Yhteenveto kehitystehtévan tuloksista, alku- ja lopputilanne

Alkutilanne Lopputilanne

Taloushallinnon osaamista ei ollut maaritelty. | Taloushallinnon osaaminen on maaritelty.

Taloushallinnon osaamista ei ollut dokumen- | Taloushallinnon osaaminen on dokumentoitu.
toitu. Kehitystehtava tuotti osaamiskartan.

Monessa yrityksen prosessissa on epéaselvat | Pilottihakkeeksi valitun villas-rakentamisen
ja dokumentoimattomat vastuualueet. Inmiset | vastuualueet saatiin selkeytettyd hyédyntaen

RACI-teoriaa ja Leaniin pohjautuvaa kanban-
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eivat tieda onko joku asia hoidettu vai ei. Viik-
kopalavereissa asioihin ei osata puuttua,
koska ongemia ei osata tuoda esityslistalle.
Tilanteen kokonaiskuva puuttuu.

taulua. Taulu toteutettiin séhkdisessa vuoro-
vaikutteisessa alustassa. Tauluun liitAnnaiset
sidosryhmat saatiin kéyttdmaan kyseista alus-
taa ja alustalle saatiin myés liiketoiminnan joh-
don tuki.

Kanban-taulua kaytetdén hyédyksi viikkopala-
vereissa. Taulu on tehostanut palavereja an-
tamalla niille prosessimaisen ja selkean ra-

kenteen.

Puutteelliset prosessikuvaukset ovat johta-

neet heikkoon riskienhallintaan.

Kehitystehtdvassé otettiin pilottihankkeeksi
villas-liiketoiminnan rakentamisen prosessi.
Téama saatiin kuvattua tarkalla tasolla kanban-
taulun avulla. T&ma edisti yrityksen riskienhal-
lintaa pilottihankkeessa seka tehokkaampaa
puuttumista prosessin pullonkauloihin. Paran-
tuneen riskienhallinnan seka pilkotun proses-
sin my6ta rakennusprojektien kassavirta- ja

ennustamisraportointi parantuivat.

Yrityksen tiedonkulku ei toimi eikd osaamisen
jakamiseen ole tydkalua.

Kehitystehtavan myéta yritys sai uuden tyéka-
lun, kanban-taulun. Pilottihanke onnistui ja tie-
donkulun koettiin parantuneen merkittavasti
henkiléstén keskuudessa talta osin. Kanban-
taulun perusidea on laajennettavissa muualle
organisaatiossa. Yksityiskohtien selvittdminen
mursi yksikoiden perinteiset rajapinnat. Téma
edisti kaikkien sidosryhmien osaamista jo
tdssad vaiheessa. Myds tiedonkeruuvaihee-
seen osallistuvien henkildiden osaaminen
kasvoi. Kehitystehtava kaynnisti Lean-ajatte-

lun.

Systemaattisen osaamisen johtamiseen koko

organisaatiotasolla ei ole valineita.

Osaamiskartta ja kanban-taulu syntyivat ta-
man kehitystehtdvan ansiosta. Organisaatio-
tasolla osaamiskartan suurimmat hyddyt ovat
viela edessépain, naita on analysoitu tarkem-
min luvussa 8.2. Tassa vaiheessa sita voi-
daan jo hyédyntéa taloushallinnon tiimin kehi-
tyskeskusteluissa seka rekrytoinnissa. Kehi-
tystehtavassa kaytetyt metodit osaamiskartan
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tekemiseen ovat laajennettavissa muualle or-
ganisaatiossa, erityisesti asiantuntijatiimeihin.
Kanban-taulun tekometodi on myds laajennet-
tavissa koko organisaatiolle ja on oletettavaa,
ettd pilottihankkeessa saadut myonteiset tu-
lokset tapahtuisivat myds muissa vastaavissa
hankkeissa. Jo nyt sitd on mahdollista kayttaa
koko organisaatiotasolla apuna mm. perehdy-

tyksen suunnittelussa.

Taulukko 12. Kehitystehtdvan tavoitteen toteutuminen, kylla/ei

nisaatiossa

Tavoite Toteutuminen
Osaamisen maarittely Kylla
Osaamisen dokumentointi Kylla
Uusia metodeja prosessien kehittdmiseen Kylla
Uusia ty6kaluja osaamisen jakamiseen Kylla
Selkedmmaét vastuualueet Kylla
Tehokkaampi tiedonkulku Kylla
Kehitystehtavan sovellettavuus muualle orga- | Kylla

7 Toteutuneen kehitystehtavan patevyys ja luotettavuus

Tassa luvussa analysoin toteutuneen kehitystehtavan reliabiliteettia, validiteettia ja veri-

fiointia. Luvussa analysoidaan myds viitekehyksen soveltumista kehitystehtavaan.

7.1

Kehitystehtavan reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Toimintatutkimukseen kuuluu kehitystehtavan luottavuuden eli reliabiliteetin seka ja pa-

tevyyden eli validiteetin arviointi. Toisin sanoen, tutkimusmenetelméat tulee valita niin,

ettd ne kykenevat antamaan tutkittavasta kohteesta luotettavia ja ei-sattumanvaraisia

tuloksia. Tutkimusmenetelmien tulee myds antaa vastaukset alkuperaiseen tutkimuson-

gelmaan seka tutkimuskysymyksiin. Tamén lisaksi tutkimustuloksia pitda pystya hyédyn-

tamaan kaytanndn elamassa. Kehitystehtdvan dokumentoinnissa tulee tavoitella mah-

dollisimman vakuuttavaa ilmaisua. Lukijalle tulee jaada realistinen ja riittdvan tarkka ku-
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vaus tutkimusprosessista ja kehitystehtéavan tekijan tekemistéa paattelyista ja analyy-
seista. (Anttila 2006, 128, 511-512, 518-519.) Kanasen mukaan (2012) tutkimustulosten
luotettavuuden osoittamiseksi ei riita tutkijan omat vakuuttelut oikeiden menetelmien va-
linnasta, niiden kayt0sta ja oikeiden johtopaatdsten vetéamisesta. Luotettava tutkimus
vaatii tarkan ja perustellun dokumentaation. Dokumentaation tulee vastata kysymyksiin:
mita on tehty, miksi ja miten. (Kananen 2012, 166.) Toimintatutkimukselle on tyypillista
tutkijan vahva vaikuttaminen tutkimuksen kulkuun ja suuntaan. Kehitystehtavéan luotetta-
vuuspohdinnoissa tulisikin ottaa huomioon myds tutkijan puolueettomuusnakékulma. Lu-
kijan tulee arvioida, pyrkiikd tutkija todella ymmartdmaan tiedonantajaa itsedan vai vai-
kuttaako hanen havainnointiinsa esimerkiksi tutkijan omat taustat, kuten sukupuoli, ika,
uskonto, kansalaisuus, virka-asema tai muu vastaava. Yleisesti laadullisessa tutkimuk-
sessa sanotaan, ettd ndin vaistamatta tapahtuu, koska tutkija on seka tutkimusasetel-
man luoja etta tulkitsija. Naiden asianhaarojen objektiivinen arviointi parantaa tutkimuk-
sen luotettavuutta. (Tuomi & Sarajarvi 2002, 133.)

Tutkimusongelma

Kirjallinen kuvaus Tietoperusta
Tutkimuksen

reliabiliteetti,

validiteetti ja

verifiointi

Tulosten Tutkimus-
analysointi menetelmat

Kuvio 16. Tutkimuksen reliabiliteetti, validiteetti ja verifiointi

Taman kehitystehtédvan luotettavuuden varmistamiseksi olen kuvannut haastattelut ja

prosessit sekd tekeméani valinnat mahdollisimman tarkkaan. Nain myés ulkopuolinen lu-
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kija voi arvioida tutkimustydn kaikki vaiheet ja niiden luotettavuuden. Talta osin tutki-
musta voidaan pitaa luotettavana. Kuten aikaisemmin kirjoitin, lukijan on hyva kuitenkin
muistaa, ettd toimintatutkimuksessa kehittdmistehtéavan tekijan oman subjektiivisuuden
tuominen osaksi kehitystyétd on ensiarvoisen tarkeda. Toimintatutkimusta ei ole mah-
dollista tehda ilman kehitystehtavéan tekijan omaa vaikutusta kehitettdvaan asiaan. Nain
ollen tdmanlaisessa laadullisessa tutkimuksessa ei olisi mahdollista saada tasmalleen

samanlaista tulosta toisen tekijan toteuttamana.

Tata kehitystehtavaa tuki moniulotteinen tietoperusta. Teoria-aineistoa on keratty use-
asta eri lahteesta: kirjallisuudesta, verkosta, haastatteluin seka havainnoiden. Kehitys-
tehtavan aikana kaytettiin monipuolisesti erilaisia tutkimusmenetelmia. Tutkimusmene-
telmien valintaan vaikutti tapauskohtaisesti se, minkalaista tietoa haluttiin kerata. Kehi-
tystehtéavan aikana vallitsi hyva keskusteluyhteys niin kohdeorganisaation ohjaajan kuin
muidenkin relevanttien henkildiden kanssa. Talta osin tieteellinen perusta kehityshank-
keelle mielestani hyva ja paattelyt ovat oikeita perustuen laajaan aineistoon seké kriitti-

seen tulkintaan.

Tutkimuksen reliabiliteettia ja validiteettia tukevina asioina voidaan katsoa kehitystehta-
van selked tarve ja tavoite. Maaralliset mittarit, kuten kustannustehokkuuden mittaami-
nen, jatettiin tarkoituksella kehitystehtavasta pois. Kuten tuloksissa kerrotaan, on oletet-
tavaa, etta kustannushy®étyjakin syntyi tehostuneen villas-prosessin myéta, mutta niiden
suoraa yhteytta kehitystehtéavaan ei voida laskea. Kehitystehtdvan mittarit onkin valittu
silla perusteella, etta niilla voitiin analysoida viitekehysmallin sopivuutta juuri talle kehi-
tystehtavalle. Nailla perusteilla voidaan sanoa, etta kehitystehtavan mittarit mittasivat on-
nistumista alkuperdisten tavoitteiden mukaisesti. Kehitystehtdvéan aikana saatiin vas-
taukset asetettuihin tutkimuskysymyksiin seka ratkaisu tutkimusongelmaan. Toimintatut-
kimus tehtiin kohdeorganisaation tarpeisiin, ja tutkimuksen ulkoinen validiteetti huomioi-
tiin selvittamalla henkildéstdhallinnon arvio toimintamallin soveltuvuudesta yrityksen

muille yksikaille.

Verifioinnilla eli todentamisella tarkoitetaan tulosten todentamista ja niiden koettelemista.
Kehitystehtavan tuotoksena syntyi kaksi varsinaista paatuotetta: osaamiskartta seka
sahkoiselld alustalla toimiva kanban-taulu. Kehitystehtdvan tulokset esiteltiin tarkemmin

luvussa 6.
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7.2 Analysointia viitekehyksen soveltuvuudesta kehitystehtavaan

Kehitystehtavan teoriaosuudessa kasiteltiin osaamisen tasoja seka osaamisen kehitta-
mistd. Nama kaksi eri I&hestymistapaa tukivat hyvin toisiaan. Nain ollen tutkimusaiheen
tarkastelu oli laajaa eika jaanyt liilan yksipuoliseksi. Osaamiskartan rakentamisessa ko-
ettiin erityisen arvokkaaksi mallin sisaltdma ulottuvaisuus tulevaisuuden osaamisten
suhteen, silla se tulee erottamaan yrityksen kilpailijoistaan tulevaisuudessa. Kehitysteh-
tavan myota yrityksen tiedonkulku ja osaamisen jakaminen hyppasi seuraavalle tasolle.
Kanban-taulu tarjoaa nakyvyyden kaikille projektiin osallistuville, timilaisille seka myds
muille sisdisille sidosryhmille. Nam& havainnot vahvistivat viitekehyksen soveltumista

tutkimukseen.

Jo kehitystehtavan aikana saadun palauteen mukaan, teoria on konkreettinen ja auttaa
hahmottamaan osaamista huomioiden myds muutosjohtamisen. Taman takia myds teo-
rian jatkohyddyntdminen on mahdollista. Tiivistetysti voidaan siis sanoa, etta kaytetty
viitekehys soveltui kehitystehtavaan erinomaisesti.

8 Loppupaatelmat

Tassa luvussa pohditaan kehitystehtavan toteutusta ja jatkokehitystarpeita. Pyrin teke-
maan pohdintaa objektiivisesti. Laadullisessa tutkimuksessa ja erityisesti toimintatutki-
muksessa tekijan oma rooli on erittain tarkea, joten tutkimuksen toteutumiseen ja arvi-

ointiin vaikuttaa vaistamatta minun omat mielipiteet vaikkakin ne on pyritty minimoimaan.

8.1 Pohdintaa kehitystehtavan toteutuksesta

Toimintatutkimus on hyvin kdytdnnoénldheinen tapa kehittda toimintatapoja tai yrityksen
prosesseja. Toimintatutkimus soveltuu juuri k&dytannénlaheisyytensa vuoksi erinomai-
sesti organisaatioiden kehittdmiseen. Toimintatutkimus on ikaan kuin jatkuvaa paranta-
mista, tosin sanoen tekemisen kautta oppimista ja sen tavoitteena on aina saada aikaan

muutos organisaatiossa.
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T&ssa toteuttamassani toimintatutkimuksessa tarve muutoksesta oli selkeésti olemassa.
Osaamisen késittelya aihealueena ei aikaisemmin ollut organisaatiossa aktiivisesti kasi-
telty eika sitd mydskaan ollut dokumentoitu. Toimintatutkimus antoi konkreettisten tulos-
ten liséksi ty6kaluja systemaattisemman osaamisen johtamisen kaynnistamiseksi koko
organisaatiotasolla. Jo kehitystehtavan aikana aikaansaadut muutokset kohti kokonais-
valtaisempaa osaamisen johtamista kertovat organisaation kyvysté ja tahdosta muuttua.

Kehitystehtava oli varsin laaja-alainen. Osaamiskartta tai tiedon jakamisen kehittdminen
yksistédan olisi varmasti riittdnyt opinnaytetydn kirjoittamiseen. Tavoitteena oli kuitenkin
pelkén teorian tai toimintamallin sijasta saada aikaan konkreettisia tydkaluja. Pelkka
osaamisen kasittely tai esimerkiksi osaamisen johtamisen toimintamallin kuvaaminen
olisi jaanyt helposti teoriatasolle pelkaksi mallin kuvaukseksi ja kehitystehtavan paatyttya
kehittdminen olisi pysahtynyt. Tiedon jakamisen kehittdmistd ei puolestaan olisi ollut
mahdollista tehda ilman osaamiseen liittyvaa teoriaa. Tulkitsen, etta tasté jatkuvan ke-
hittamisen nakdkulmasta katsottuna, aihevalinta sek@ organisaation ettd myds itseni

kannalta oli erittdin onnistunut.

Kehitystehtavan selkarankana toimi alusta asti kattava tietoperusta. Aiheen tarkastelu
kirjallisuuden avulla monesta eri nakdkulmasta tuki toimintamallin suunnittelua ja ratkai-
suvaihtoehtojen arvioimista. Kehitystehtdvassa tehdyn muutoksen lapiviennissd muu-
tosjohtajuustaidot olivat erittdin tarkedssa asemassa. Tama koski erityisesti kanban-tau-
lun testiryhman valintaa, taulun tarpeellisuuden argumentointia sekd myds lanseerauk-
sen jalkeista tilaa. Uskon, ettd ilman suunnitelmallista muutosjohtajuutta kanban-taulun
kayttdonotto olisi epaonnistunut. Mielesténi myds kiinnostava aihe johti muun muassa

huolelliseen laht6tilanteen selvittdmiseen seka ongelman perinpohjaiseen analysointiin.

Kehitystehtavan aihepiiri koettiin mielenkiintoiseksi myds kollegoiden kesken. Taéma puo-
lestaan helpotti muutoksen tarpeellisuuden argumentointia ja teki kehittdmisestd myods
itselleni mielenkiintoisempaa. Minulla oli tunne, etté tein jotain tarpeellista ja merkityksel-
listéd. Jaan mielenkiinnolla odottamaan kuinka organisaatio onnistuu jalkauttamaan uudet
tyékalut myds muihin tiimeihin.

Toimintatutkimuksen perusidea on, ettd sen tarkoituksena on kehittag valitun yrityksen
valittua ongelmaa valitussa ymparistéssa. Tasta johtuen toimintatutkimuksen tutkimuk-

sellisesta hyédynnettavyydestd muualla kuin oman organisaation sisalla voidaan olla
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montaa eri mieltd. TAma kyseinen toimintatutkimus on siirrettédvissa vastaavaan ympa-
ristéén. Toisin sanoen, ymparistdn tulee olla strukturoimaton eli 1ahtétason osaamisen
johtamisen suhteen tulee olla heikko. Organisaation tulee myds olla hierarkkisesti ma-
tala, muuten tassa tutkimuksessa kaytetyt metodit eivat toimi. Tassa toimintatutkimuk-
sessa paastiin hyviin tuloksiin osallistamalla muita asiantuntijoita. N&ihin syihin vedoten,
koen, ettd samoilla metodeilla on mahdollista kehittaa tiedonkulkua ja luoda osaamisen
johtamiselle ensiaskeleita kaikissa strukturoimattomissa asiantuntijaorganitoissa tai asi-

antuntijatiimeissa riippumatta toimialasta.

Yhteenvetona kehitystehtdvan suunnittelu ja toteuttaminen oli mielenkiintoista, opetta-
vaista ja motivoivaa. Aihe oli jo entuudestaan kiinnostava ja se muuttui kehitystehtavan
aikana entistd mielenkiintoisemmaksi. Kehitystehtéavan tydstaminen avasi minulle uusia
tapoja ajatella osaamisesta, esimiestydsta sekd vuorovaikutussuhteista organisaation
sisélla. Kehitystehtavan tekijan kannalta koin myés hyvin mielenkiintoiseksi kaikki kes-
kustelut yrityksen henkildst6hallinnon kanssa. Keskustelut olivat laajempia kuin oma toi-
menkuva yrityksessa oli aikaisemmin mahdollistanut. Tulevaisuudessa tulen varmasti
hyddyntdmaan toimintatutkimuksen elementteja kehittdessani organisaation muita pro-
sesseja. Vaikka virallisesta tieteellisestd tutkimuksessa toimintatutkimuksessa ei ole
kyse, tutkimuslahteinen kehitystapa parantavat varmasti lopputuloksen laatua. Toimin-
tatutkimuksen osallistava nakékulma sopii muutenkin erittain hyvin kédytannén ongelmien

ratkaisemiseen yritysmaailmassa.

8.2 Jatkokehitystarpeet

Kehitystehtavan tuloksena syntyi taloushallinnon osaamiskartta seké& villas-liiketoimin-
nan kanban-taulu. Seuraava kehitysaskel taloushallinnossa olisi arvioida tiimin jasenien
nykyisestd osaamista ja peilata tuloksia tehtyyn osaamiskarttaan. Taman jalkeen voi-
daan edeta prosessissa eteenpain ja miettid miten olemassa oleva osaaminen saadaan
vastaamaan tarvittavaa osaamista. Taman laajan kokonaisuuden kasittelyssa tulee ana-
lysoida miten koulutus toteutetaan ja miten siitd saadut tulokset jalleen mitataan eli saa-
vutettiinko koulutuksella haluttua osaamista. Jo t&ssé vaiheessa osaamiskartta soveltuu
apuvalineeksi useaan eri tarpeeseen. Rekrytoidessa sita voidaan kayttaa apuna. Osaa-
miskartan pohjalta on jo tassé vaiheessa helppo luoda haastattelukysymyksia. Sen jal-
keen, kun profiilit ja henkilékohtainen osaaminen on maaritelty, sité voidaan kayttaa rek-
rytoinneissa entistd paremmin, esimerkiksi tilanteissa, joissa tydntekija jattaa yrityksen.
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Silloin tyéntekijan mukana ldhtevaa osaamista voidaan peilata osaamiskarttaan ja tar-
kemmin analysoida minkéalaista osaamista yritykseen uudessa rekrytoinnissa halutaan.
Taulukossa 13 on kuvattu seuraavat vaiheet, jotka voidaan luoda tassa toimintatutkimuk-
sessa syntyneen osaamiskartan pohjalta. Tarkeys on kuvattu asteikolla, kriittinen, mer-
kittdva, kohtalainen ja vahainen. Aikataulu on kuvattu asteikolla heti, vuoden sisélla tai
kahden vuoden sisélla.

Taulukko 13. Mahdolliset jatkokehityshankkeet, joissa tdman kehitystehtdvan osaamiskarttaa
on hydédynnetty

Toiminto Tarkeys Aikataulu
Taloushallinnon tiimin nykyosaamisen mittaus Kriittinen Heti
Taloushallinnon tiimin nykyosaamisen mittaustulosten | Kriittinen Vuoden sisélla

peilaus osaamiskarttaan

Osaamiskartan hyédyntdminen taloushallinnon tiimin | Kriittinen Heti

kehityskeskusteluissa

Osaamiskartan hyddyntdminen haastattelukysymyk- | Kriittinen Heti
sissa koskien uutta taloushallinnon tydntekijaa

Osaamiskartan hyédyntd@minen taloushallinnon rekry- | Kriittinen Vuoden sisélla
toinneissa (osaamisprofiili)

Osaamiskartan hyédyntdminen taloushallinnon tiimin | Kohtalainen | Kahden vuoden sisélla
koulutusbudijetin laadinnassa

Osaamiskartan hyddyntaminen palkitsemisjérjestel- | Véhainen Kahden vuoden sisélla

man luonnissa

Teorian hyédyntdminen organisaatiossa laajemmin Kriittinen Heti

Osaamiskartan teko muissa tiimeissé Kriittinen Heti

Jatkuva parantamisen ja oppimisen malli saatiin implementoitua osaksi villas-liiketoimin-
taa. Kanban-taulun periaate on laajennettavissa myds viikko-osakepuolelle. Tama edel-
lyttaa, etta vilkkko-osakepuolella kaupan tekemiseen liittyvat vaiheet pilkotaan vastaavasti
kuin tdman toimintatutkimuksen aikana tehtiin villakselle. Sama periaate on laajennetta-
vissa myds moneen muuhun taloushallinnon sisdiseen prosessiin. Esimerkiksi kvartaa-
liraportointiin ja tilinpaatdkseen liittyvat prosessit on mahdollista pilkkoa pieniin osiin.
Tama oletettavasti tehostaisi kyseisia prosesseja, vahentaisi hukkaty6ta seka myos laa-
jentaisi ihmisten osaamista. Jo kehitystehtédvan aikana, kaytavékeskusteluissa kuuluikin
kommentteja "eikds tdssakin voisi kayttaa sitd Teamsia”. Taulukossa 14 on kuvattu seu-
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raavat vaiheet, jotka voidaan luoda tassa toimintatutkimuksessa syntyneen kanban-tau-
lun pohjalta. Tarkeys on kuvattu asteikolla, kriittinen, merkittava, kohtalainen ja vahai-
nen. Aikataulu on kuvattu asteikolla heti, vuoden sisalla tai kahden vuoden sisalla.

Taulukko 14. Mahdolliset jatkokehityshankkeet, joissa tdman kehitystehtdvan kanban-taulua on

hyddynnetty
Toiminto Tarkeys Aikataulu
Kanban-taulun teko muissa taloushallinnon projekteissa Kriittinen Heti
Kanban-taulun hyédyntadminen muissa liiketoimissa Merkittdva | Vuoden sisalla
Kanban-taulun hyédyntadminen perehdytyksessa Kohtalainen | Heti
Teorian hyédyntadminen organisaatiossa laajemmin Kriittinen heti

Uskon, etta toimintatutkimuksella saatu muutos kaynnisti laajemman positiivisen pyéran,
joka pydrii niin kauan liikkeessa, kun sen pydrimisesta huolehditaan. Jatkotoimenpiteina
suosittelenkin, ettd prosessien jatkuva kehittdminen, tulisi operatiivisen asiantuntijoiden

vastuualueelle osaksi varsinaista toimenkuvaa.

8.3 Loppusanat

Tata kehitystehtavaa varten sain tukea useilta yrityksen henkil6iltéa. Vaikka varsinaista
benchmarkkausta ei toimintatutkimuksessa tehty, hyédynsin omia verkostojani ja kavin
aihepiiristd monia hyvia keskusteluja muissa yrityksissa toimivien taloushallinnon asian-
tuntijoiden kanssa. Kiitos toimintatutkimuksen onnistumisesta kuuluu kaikille. Olettamus
siita, ettd pitkan tyéuran tehneet henkil6t olisivat osaavampia kuin lyhyen tyburan teh-
neet henkilét piti mielestani paikkaansa. Samaan hengenvetoon taytyy todeta, etta olet-
tamus siitd, etta pitkén tyéuran tehneet henkilét olisivat muutosvastarintaisempia kuin
uudet tydntekijat, piti myds paikkaansa. Kehitystehtdvan onnistumisen kannalta molem-
pia osapuolia tarvittiin ja toimintatutkimus toi hyvin esiin, ettd henkilbkunnan diversiteetti
on rikkaus, joka kasvattaa koko organisaation osaamispadomaa.
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Lahtotilahaastattelun runko

Teema 1, yleiset:

Miten henkil6stéasiat on jaettu/organisoitu yrityksessd/omassa tiimissasi?
Keille vastuu henkiléstbasioista on jaettu?

Mik& on HR:n tehtavé ja asema?
Onko teilla tehty ty6ilmapiirikyselyita?

o &~ 0 np o~

Mita asioita on kyselyissa noussut esille?

Teema 2, ydinosaaminen:

6. Onko yrityksesséa/timissa analysoitu ja dokumentoitu minkalaista osaamista yri-
tyksessa tarvitaan talla hetkellda seka tulevaisuudessa? Jos kylla, miten? Jos ei,
miksi?

Miten ja milla perusteilla eri ihmisten vastuualueet on jaettu tiimin sisalla?

Onko vastuualueet dokumentoitu? Jos kylla, miten? Jos ei, miksi?

Teema 3, henkilopaaoma:

9. Milla valintakriteereilla valitaan haastatteluun?

10. Milla perusteilla palkataan taloon?

11. Millainen perehdytysjarjestelma yrityksessa on?

12. Millaisia koulutusmahdollisuuksia henkildstélle tarjotaan?

13. Miten koulutustarve maaritelladn?

14. Millaisia urallaetenemismahdollisuuksia yritys tarjoaa?

15. Jarjestetdanko yrityksessa/tiimissa saanndllisia kehityskeskusteluita?

16. Jos kysymys 15 kylla, kuinka useina ja kuinka kauan tata on tehty?

17. Jos kysymys 15 kylla, miten kehityskeskustelun tuloksia on hyddynnetty?

Teema 4, rakennepaaoma:
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18. Miten kuvaisit yleisella tasolla yrityksen toimintatapoja ja prosesseja koko orga-
nisaation ndkdkulmasta (esim. prosessikuvaukset ja dokumentointi)? Entd oman
tiimisi?

Teema 5, suhdepaaoma:

19. Miten organisaatiossa suhdepddoma on huomiota koko yrityksen nédkékulmasta?
Enta oman tiimisi nakdkulmasta?

Teema 6, tiedon ja osaamisen jakaminen ja johtaminen:

20. Miten ja milla tydkaluilla (esim. viestintdkanavat) tietoa ja osaamista jaetaan yri-
tyksessd/omassa tiimissasi?

21. Miten/millaisena osaamisen johtaminen nakyy yrityksesséd/omassa tiimissasi?

22. Miten osaamisen johtamista ja jakamista voisi kehittda?
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Kanban-taulu
ENNAKKOMYYNTI STEP1 RS-VAIHE ASUNTO VALMIS
+ + + +

Rakennuskustannusten seuranta / KET KOHTEEN KAYTTOONOTTO 26.7.2019 -
tasmaytys ALA POISTA TATA

Piilota valmiit 13 N Bl Imit 12 A o

ilota valmiit Kaydadn lapi joka ki @ [ 26.07.2019
= =2 7 30.11
- SEPR=sopimus Koy HER o Farshid-Tiainen Julia

° Suorittanut Farshid-Tiainen Julia 07.11,

Fatousarsio

Tulee Riku Rauhalalts

o Suonttanut Farshid-Tisinen Julia 08.10.

Tulee Riku Rauhalalta

o Suerittanut Farshid-Tiainen Juliz 08.10,

o

Osakekifjojen tilaaminen

RS-pankki tilaa osakekirjat, faju hoitaa pankin
kanssa

i 17.06.2019

o Farshid-Tiainen Julia

Siivoussopimus
Minna on laittanut viestid N-Cleanille
siivoussopimuksesta, Kohde vaimis kesakuussa

2019
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Hallinonluovutuskokous

Luovutustase

Kohteen omavaraustiedote asiakkaille

Myynnin ennusteen paivitys

e oQ
ey
1610 Myyntilajien luominen; taustatietojen
koodaus; kohde, tilit, kustannuspaikat Kassavirta
a\ Sucrittanut Helminen Olli 27,09, @ Martine e mincn Gl
= = @ Korhonen Maire o @
- ¥ 0167 o .
Vuokraushinnasto Yhtigkokokous

e\ Suorittanut Helminen Olli 27.09,

o Suornttanut Thanamak Tuija 30.10.

Marko tekee
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o Suorittanut Thanamaki Tuija 31,10,
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° Suorttanut Ihanamalki Tuija 30.10.

liona iimoittza Tuijslle, testing jos tahan pitaisi
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|aitetaan uusi erapw.
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]
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@ Suorttanut Helminen Clli 28.09,

@ Suornttanut Helminen Olli 28.09,

° Suornttanut Farshid-Tiainen Julia D810,
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o Suonttanut Farchid-Tisinen Julia 24.10.
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@ Mannistd Anne
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@ Helminen Clli
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Cloudiin

@ Kettunen Tomi
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o Suerittanut Ihanamaki Tuija 02.11.

H-Bpust

o Suorittanut Ihanamaki Tuija 02.11.
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