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Taman opinnaytetydn tavoite oli kehittdd toimeksiantajana toimineen kohdeorganisaation
liketoimintaprosesseja. Kehittamisprojektin keskidssa oli erityisesti ohjelmistorobotiikan
hyédyntaminen liikketoimintaprosessien lapiviemisen automatisoinnissa. Ohjelmistorobotii-
kan lisaksi hyddynnettiin muita digitalisaation mahdollistamia keinoja prosessien kehittami-
sessd, kuten olemassa olevan toiminnanohjausjarjestelman parantamista seka raportoin-
tialustana toimivan Microsoft Power Bl:n hydédyntamista prosessien suoraviivaistamisessa.

Liiketoimintaprosessien kehittdminen keskittyi kohdeorganisaation hallinnollisia tukitoimin-
toja toteuttavaan yksikkddn, jonka toteuttamassa laskutusprosessissa oli laadun osalta ha-
vaittu asiakastyytyvaisyysmittauksissakin ilmenneiden palautteiden pohjalta heikkenemista.
Kohdeorganisaatiossa tapahtunut runsas kasvu on toiminut vaikuttavana tekijana laadun
heikkenemisessa ja prosessien kehittdmisen yhteydessa keskityttiin myos tehokkuuden pa-
rantamiseen, koska kaytetty teknologia toi my6s sen kehittdmiseen mahdollisuuden.

Lopputuloksena saatiin parannettua kehitettyjen lilkketoimintaprosessien laatua seka tehok-
kuutta kilpailuedun tueksi ja muodostettiin kohdeorganisaatioon uusi toimintamalli proses-
sien kehittdmiseksi, jossa erityisesti ohjelmistorobotiikka tehosti laskutusprosessia yhdessa
toiminnanohjausjarjestelmaan tehtyjen parannusten ohella. Liséksi kehitettiin tekninen rat-
kaisu, jossa ohjelmistorobotiikkaa ja Microsoft Power Bl -alustaa hyddynnetdan automaatti-
sen raportoinnin parantamisessa. Tuloksia mitattiin asiakastyytyvaisyyskyselyiden palaut-
teista seka henkildstdkustannuksina, joka pohjautuu prosessien lapiviemiseen kaytettavaan
tydaikaan.
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The aim of this thesis was to develop the business processes of the target organization. The
focus of the development was especially on the utilization of robotic process automation. In
addition to robotic process automation, other digital solutions were used in process devel-
opment, such as the improvement of the existing ERP system and the utilization of Microsoft
Power Bl as a reporting platform.

The development of business processes focused on the target organization’s administrative
support department where, based on customer satisfaction measurements, the operated
invoicing process had deteriorated in terms of quality. The strong growth in the target organ-
ization has acted as a contributing factor to the deterioration of quality and, during the de-
velopment, there was also focus on improving efficiency, as the technology used also pro-
vided an opportunity to improve it.

As a result of the thesis, both quality and efficiency of the developed business processes
were improved to support the competitive advantage of the target organization. Additionally,
the new operating model was created for the target organization focusing on how the pro-
cesses are handled and developed, in which robotic process automation streamlined the
invoicing process together with improvements to the ERP-system. In addition, a technical
solution was developed that utilizes robotic process automation and the Microsoft Power Bl
platform to improve automated reporting. The results were measured from the feedback
from customer satisfaction surveys and as personnel costs, that is based on the work time
used to carry out the processes.

Keywords Process development, digitalization, robotic process automa-
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa suunnitellaan seka toteutetaan toimintatutkimuksen menetel-
mien mukaisesti kehittamisprojekti, jonka tavoitteena on edistda kohdeorganisaation Kil-
pailuetua kehittamalla sen liiketoimintaprosesseja. Kehittamisprojektin keskiossa on di-
gitalisaation seka erityisesti ohjelmistorobotiikan hyodyntadminen liiketoimintaprosessien
kehittdmisessa. Kehittamiselld halutaan parantaa valikoitujen liiketoimintaprosessien
laatua seka tehokkuutta ja nain ollen vaikuttaa kohdeorganisaation kilpailuedun edista-
miseen. Kohdeorganisaation viime vuosina ja edelleen saavuttama merkittava kasvu
muodostaa lahtdkohtaisesti tilanteen, jossa liiketoimintaprosessien kehittdminen toimin-
tatutkimuksen menetelmilla on toimiva tapa parantaa laatua seka tehokkuutta kilpai-
luedun edistamiseksi. Tarkeimmat liiketoimintaprosessit, joita halutaan kehittaa keskitty-
vat yhden liiketoimintaosaston tukitoimintojen tyotehtaviin. Kehitettavat prosessit ovat
tassa opinnaytetyossa hallinnollisiin tehtaviin, paaasiallisesti laskutukseen seka rapor-
tointiin keskittyvia. Edella mainituissa on havaittu suurin kuormitus, joka voi vaikuttaa
kohdeorganisaation kykyyn tavoittaa asiakastarpeet mahdollisimman laadukkaasti. Li-
saksi kehittamisprojektissa halutaan huomioida myds muiden liiketoimintaprosessien ke-

hittaminen, jolla voidaan edelleen parantaa kilpailuedun edistamista.

Toteutuneiden muutosten jalkeen toimintaa tarkkaillaan ja tehddan mittaustulosten ver-
tailun avulla johtopaatdksia muutosten merkityksellisyydestd kohdeorganisaation asia-
kaslahtdisen toiminnan parantumisessa. Osana toimintatutkimusta selvitetdan myoés, mi-
ten muutos vaikuttaa laadullisesti kohdeorganisaation toimintakulttuuriin seka henkilds-
téon. Edella mainitussa toimii tarkkailun kohteena osaamispadoman mahdollinen kehit-
tyminen seka kohdeorganisaation toimintakulttuurissa tapahtuvat pysyvat muutokset.
Tavoitteena on saada aikaan pysyva muutos kohdeorganisaation toiminnassa, jossa di-
gitalisaatio ja ohjelmistorobotiikka ovat osa paivittaista liiketoimintaa. Lisaksi tavoitteena
on, ettd henkildstd kykenee toteuttamaan asiakaslahtdisempia seka mielekkaampia tyo-
tehtavia rutiininomaisten tehtavien sijaan, silla myos talla nahdaan olevan positiivinen

vaikutus organisaation kilpailuedun edistamisessa.

Kohdeorganisaation kehittymista arvioidaan myos taloudellisesta nakokulmasta teke-
malla kustannus-hyotyanalyyttista seurantaa toteutettavien muutosten odotetun talou-
dellisen hyddyn seka toteutuneen hyddyn osalta. Tama mahdollistaa asiakaslahtoisen ja
laadullisen tarkkailun lisaksi myos maarallisen mittaamisen laaja-alaisen hyodyntamisen

muutosprojektin merkityksellisyyden arvioimisessa.
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2 Kaytetyt menetelmat ja tietoperustat

2.1 Tiedonkeruumenetelmat

2.1.1 Havainnointi

Havainnointi toimii kehittamisprojektin seka toimintatutkimuksen lahtékohtana, silla ha-
vainnoinnilla tarkkailtiin organisaatiossa tapahtuvaa toimintaa kokonaisvaltaisesti. Ha-
vainnoinnin rooli perustuu muutosagentin ja kehitysprojektin vastuuhenkiléna toimimisen
periaatteisiin. Tiedonkeruumenetelmana havainnoinnilla pystyttiin kartoittamaan organi-
saatiossa olevaa nykytilaa ja siihen liittyvia kehitettavia ongelmakohtia monipuolisesti.
Tiedonkeruumenetelmana havainnointi toteutettiin tarkkailemalla henkil6ston toimintaa
seka organisaation kasvuun ja kehittymiseen liittyvia tekijoita nykytilassa olevien kehi-
tyskohteiden seka ongelmien kartoittamiseksi. Havainnointi myds avasi ydinongelmia si-
ten, ettd siitd pystyi muodostamaan kokonaiskuvan organisaation konkreettisista kehi-
tystarpeista suhteessa sen pitkdn tahtdimen tavoitteisiin. Havainnointi toteutettiin seu-
raamalla prosessien toteutumista mittaamalla niiden tehokkuutta, tarkkailemalla organi-
saation jasenten toimintaa prosessien opastamisen yhteydessa seka havainnoimalla or-
ganisaation jasenten suhtautumista tapaan, jolla nykyisia liiketoiminnan prosesseja to-

teutetaan organisaatiossa siella tapahtuvien kasvuun liittyvien muutosten yhteydessa.

Organisaation toimintaa seurattiin havainnoimalla sen kehitysta seka sita, miten organi-
saation kasvu nakyi nykyisten toimintamallien kehittymisessa seka millainen vaikutus
kasvulla oli organisaation henkildston toimintaan. Organisaation liiketoiminnan kehityk-
sen havainnointi mahdollisti sen, etta pystyttiin tekemaan alustavia arvioita sen suhteen,
miten organisaation prosessit rakentuvat ja elavat sen tavoitteiden saavuttamisen suh-
teen. Lisaksi havainnoinnilla tarkkailtiin organisaation taloudellisten tavoitteiden syy-seu-
raussuhteita seka sita, miten tydyhteisdssa reagoitiin asetettuihin tavoitteisiin kaikilla sen
tasoilla. Havainnointi toteutui vahvasti nykytila-analyysivaiheessa, jossa esitellaan orga-

nisaatiota koskevia seka sen tyontekijoiden esittamia haasteitta.

2.1.2 Avoimet keskustelut

Avoimet keskustelut toimivat myos oleellisena tiedonkeruumenetelmana. Kehityskohtei-

den tarkentamisen seka tavoitteiden saavuttamisen suhteen oli oleellista, etta avoimissa
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keskusteluissa pystyttiin kasittelemaan organisaation kehittdmista sen nykytilassa ole-
vien haasteiden valossa. Avoimet keskustelut muodostuivat organisaation jokaisen ta-
son osalta, mutta ensisijaisesti se kasitti johtajien kanssa kaytya dialogia. Avoimet kes-
kustelut eivat olleet ennalta maarattyja ajankohtia vaan ne toteutuivat tilanteen mukaan
esimerkiksi tiimipalavereissa tai kahdenkeskeisen kommunikoinnin yhteydessa. Avoin-
ten keskustelun osalta voidaan mainita, ettd tiedonkeruumenetelmana saatiin sellaista
aineistoa, joka liittyi enemmankin organisaation toimintaan yleiselld tasolla, mutta ana-

lyyttisia ratkaisuehdotuksia saatiin erityisesti johtoryhman tasolta.

Avointen keskustelujen yhteydessa saatiin myos aineistoa muun kuin johtoryhman hen-
kildston tasolta liittyen siihen, miten digitalisaatio koetaan prosesseja parantavana rat-
kaisuna. Avoimet keskustelut osoittivat, ettd sen digitalisaation kehittdminen nahdaan
organisaatiota sekd sen tydyhteisdn jasenia hyddyntavana vaihtoehtona. Avointen kes-
kustelujen merkitys tiedonkeruuna korostui erityisesti nykytila-analyysivaiheessa, jolloin
keskustelut saattoivat syntya tilannekartoituksen yhteydessa, jossa toimintatutkimuksen

vetdjana ohjasin keskustelua ongelma- seka tutkimuslahtdiseen dialogiin.

2.1.3 Haastattelut

Haastattelut toimivat myds tiedonkeruun suhteen tarkentavana menetelmana. Haastat-
teluilla saatiin kohdennettua organisaation kehitykseen ja kasvuun liittyvien tekijéiden
merkitysta. Haastatteluiden vastausten pohjalta pystyttiin maarittelemaan sita, millaiset
organisaation odotukset ovat kehittdmisprojektille. Haastatteluissa saatiin myds tarken-
tavaa ja vahvistavaa nakemysta nykytilan ongelmiin. Avoimet haastattelut jaoteltiin en-
nalta maarattyjen kysymysten mukaan siten, etta voitiin kdyda keskustelua haastattelu-
kysymysteemojen ymparilla (Liite 1). Toisena muotona kaytettiin myos kyselylomaketta,

joka lahetettiin kohdennetusti henkildstolle taytettavaksi (liite 2).

Haastatteluja tehtiin siten, ettd niistd saatiin nykytila-analyysin organisaation jasenten
puolelta vahvistavia kommentteja seka asiakokonaisuuksia. Haastatteluja kaytettiin
myos siten etta niista saatiin toimintatutkimuksen ja kehittamisprojektin tuloksiin laadul-
lista aineistoa. Laadullisen aineiston merkitys haastatteluiden kautta on tuloksissa seka
nykytila-analyysissa merkittava pohja tutkimuksen onnistumisen arvioinnissa. Vaikkakin

tuloksien mittaukseen kaytetaan myos maarallisia indikaattoreita, tutkimuksen laadulli-
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sen luonteen vuoksi on tarkeaa selvittda henkiléston nakemyksia siihen, miten organi-
saatiossa oleva nykytila koetaan ja miten muutosten vaikutusten nahdaan vaikuttavan

organisaatiossa lapivietyjen muutosten jalkeen.

2.2 Tietoperustat

Tietoperustat toimivat kehittdmisprojektissa taustavoimana, jolla mahdollistetaan organi-
saation toiminnan kehittaminen. Toimintatutkimuksessa tama nakyy vahvasti kaytannon
laheisen tietoperustan hyddyntamisessa, silla organisaatiossa toimivat tietoperustat luo-
vat pohjan, jonka avulla voidaan toteuttaa konkreettinen muutos. liman tietoperustoja
organisaation toiminnan kehittaminen on hyvin haasteellista, silla kehittdmiseen tarvi-
taan aina monipuolista taustatietoa, jotta kehittdminen on merkityksellista. (McNiff & Whi-
tehead 2001, 56, 97-98.)

Oikeiden tietoperustojen valitseminen osaksi toimintatutkimusta tukemaan kehittamis-
projektia toimii ndin ollen myds vakuuttavuuskeinona konkreettisen muutoksen ajami-
selle kohdeorganisaatiossa. Tassa kehittamisprojektissa ja toimintatutkimuksessa hyo-
dynnetdan kaytannon tasolla myos teoreettista aineistoa siten, etta silla tuetaan liiketoi-
mintaprosessien tarkkailua, mittausta seka kehittamista vakuuttavasti. Myds organisaa-
tion sille ominaiset ja siella toimivat tietoperustat ovat vahvasti vaikuttamassa siihen, mi-
ten kehittamistad voidaan vieda onnistuneesti eteenpain. Organisaation tietoperustojen
kaytannon laheinen luonne on valttdmattdomassa asemassa onnistuneen kehittamispro-

jektin seka toimintatutkimuksen lapiviemista.

Aikaisemmat aihealueeseen liittyvat tutkimukset toimivat myds mahdollisuuksien yhtena
tietoperustana tuomassa vakuuttavuutta kehittdmisprojektin merkityksellisyydesta.
Aiempia tutkimuksia voidaan kayttaa siten, etta silla vakuutetaan henkilostoa keskuste-
lujen yhteydessa siita, ettd uuden teknologian hyddyntaminen liiketoiminnan kehittami-
sessa on merkittdva tapa saavuttaa laadullista hyotya. Valtioneuvoston selvitys ja tutki-
mustoiminnan julkaisusarja (2018, 55) sisaltda robotisaation ja automatisaation vaiku-
tuksia Suomen kansantalouteen. Tutkimuksessa osoitetaan, etta teknologia on tarkein
tuottavuuden kasvun lahde useimmilla toimialoilla. Vaikka tutkimuksessa esitellaan hy-
vinvointialaa ja kyse on ensisijaisesti kyseisen alan liiketoiminnallisista prosesseista, voi-

daan samaa mentaliteettia hyddyntad vakuuttavuuskeinona prosessien tehostamiseen
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muissakin kuin hyvinvointialalla. Kyseista tutkimukseen onkin viitattu vuorovaikutustilan-
teissa, kun keskustelua on kayty kehittamisesta kohdeorganisaation kilpailuedun tavoit-

telussa.

2.2.1 Teoreettinen viitekehys

Toimintatutkimuksen luonne on ensisijaisesti kdytannén toimintaan pohjautuva, jossa
tutkittavaan kohteeseen tehtavilld konkreettisilla toimenpiteilld pyritdan selvittdmaan
seka ratkaisemaan siella olevia ongelmia ja saamaan aikaan pysyvid muutoksia. Gus-
tavssen (1996, 10-11) elavdittda edelld mainittua esittelemalld, ettd Kurt Lewin halusi
hyddyntaa toimintatutkimusta todellista elamaa koskevien asioiden selvittdmiseen labo-
ratorio-olosuhteissa tehtavien tutkimusten sijaan. Lewin kdyttdama lahestyminen siirtyi lo-
pulta myds tydymparistdissa toteutettaviin tutkimuksiin, joissa tydyhteison jasenten mu-
kanaolo oli oleellinen tekija tutkimuksen toteutumisessa seka ongelmien ratkaisemi-
sessa. Vaikkakin kyse on ensisijaisesti kaytannon tasolla toimivasta tutkimuksesta, toimii
my0s teoria oleellisena osana toimintatutkimusta. Gustavssen (1996, 180-181) osoittaa
Kurt Lewin nakemyksen siihen, etta teoria ja kaytanto tulisi pystya yhdistamaan sillan
lailla, jolloin molemmilla on tarkea rooli tutkimuksessa. Nain ollen teoriaa voidaan hyo-
dyntaa toimintatutkimuksessa siten, etta siita saadaan looginen viitekehys, jonka avulla
voidaan kuvata subjektin ja objektin valista suhdetta seka niiden valilla olevia syy-seu-

raussuhteita.

Teoreettinen tieto sekad teoriaan pohjautuva lahestyminen toimivat oleellisena tekijana
organisaation kehittdmisessa. Nama ovat kuitenkin luonteeltaan vakuuttavuuskeinoja,
joilla pystytdan perustelemaan tapaa, jolla kehitettdvaa kohdetta edistetdan seka ongel-
mien syita analysoidaan. Talléin teorian hydédyntaminen korostuu kaytannon toteuttami-
sen apuvalineena. Oleellista on kayttaa sellaisia teoreettisia tietoperustoja, joilla voidaan
osoittaa vakuuttavasti niita tekijoita, jotka ovat organisaation toiminnassa sellaisia osa-

alueita, joiden tarkkailu seka kehittdminen ratkaisee ongelmia.

Teoriaan liittyvia viitteitd kaytetdan tehokeinona tukemaan organisaatiossa havaittuja
konkreettisia tekijoitd. Tutkimuksen osalta teoreettinen pohja toimii kuitenkin enemman
toimintaa tukevana kuin ohjaavana, jolloin kaytannon toteuttamisen merkitys on etusi-
jalla. On kuitenkin mainittava, etta tieteellinen taustatieto vaikuttaa vahvasti siina, miten
asioita kaytannon tasolla Iahestytaan toimintatutkimuksen aikana. Prosessien kehittami-

nen seka digitalisaation hyddyntaminen on laaja kokonaisuus, jolloin seuraavaksi esitel-
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tavat teoreettiset teemat ovat tarked ymmartaa paapiirteittain. llman ymmarrysta organi-
saatioiden toiminnasta teoreettisesta nakokulmasta, muutoksen lapivieminen ja sen syi-
den merkityksen kasittaminen voi olla haasteellista. Tasta syysta erityisesti strategiseen
ajatteluun, prosessihallintaan seka digitalisaation pohjautuvat teoriat toimivat kehittamis-
projektin seka toimintatutkimuksen lapiviemisen apuvalineena. Teoreettista pohjaa hyo-
dynnetaan kaytannossa erityisesti kehittdmisprojektin ratkaisuvaiheessa, mutta silla ha-
lutaan myds osoittaa, miksi tdman toimintatutkimuksen mukaista kehittdmistoimintaa on

jarjellista tehda.

Organisaatiossa tapahtuva strateginen ajattelu toimii kannattavan kasvun seka kilpai-
luedun tavoittelun lahtékohtana. Erityisesti organisaation nykytilan arviointi on oleellinen
osa strategisen ajattelun ja lopulta strategisten toimenpiteiden toteuttamista (Brennan &
Sisk 2015, 11). Jotta organisaatiossa voidaan ymmartaa suunta, tulee sen nykytilaa ar-
vioida riittdvan monipuolisesti, jotta kyetdan maarittdmaan ne toimenpiteet, joilla haluttu-
jen tavoitteiden saavuttaminen mahdollistuu. Rao (2009, 77-78) esittda erottelun opera-
tiivisen suunnittelun seké strategisen suunnittelun valille. Naiden valilla on huomioita-
vana erona se, etta strateginen suunnittelu ohjaa organisaatiota tulevaisuuden tavoitteita
kohti, kun taas operatiivinen suunnittelu pyrkii selvittdmaan nykytilanteen ongelmia. Or-
ganisaation tavoitteet ovat siis keskidssa sen suhteen, miten strategista ajattelua tulee
hyoédyntaa ratkaisujen luomisessa. Organisaatioiden nykytila ja tulevaisuuden tavoitteet
on kuitenkin hyvd ymmartaa siten, ettd ne ovat jatkuvassa vuorovaikutuksessa keske-
naan. llman ymmarrysta organisaation nykytilasta, ei voida valttamatta luoda tulevaisuu-

den tavoitteiden suhteen riittavan tehokasta toimintasuunnitelmaa.

Kaytannon tasolla edella mainitun strategisen ajattelun hydédyntaminen nykytilan ongel-
mien arvioimisessa seka tulevaisuuden tavoitteiden ymmartamisessa on oleellinen osa
ratkaisun toteuttamista. Erinaisia strategisia tydkaluja voidaan ottaa kayttédn monipuoli-
sesti, mutta organisaation tavoitteita silmalla pitden yhdeksi tarkeimmaksi tydkaluksi
nousee tassa tutkimuksessa kustannus-hyoétyanalyysi strategisen paatdksenteon tu-
kena. Strateginen ajattelu vaatii, ettd organisaation tavoitteet toimivat ohjaavana tekijana
sen suhteen, mita toimenpiteita tullaan edistdmaan ja mitka toimenpiteet tullaan jatta-
maan vahemmalle huomiolle. Tahan toimintamalliin kustannus-hydtyanalyysi toimii hy-
vana mittauksen tyokaluna, mutta se myés mahdollistaa strategisen suunnittelun, silla
strategisen ajatteluun pohjaten, organisaatiossa on oleellista kyetd nakemaan potenti-

aaliset hyddyt pitkalla tahtaimella.
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Rao (2009, 83) osoittaa myds kasvuun keskittyvan strategian sisallon siten, etta organi-
saatiot voivat toiminnan kasvun lisaksi saavuttaa myds merkittavaa kustannustehok-
kuutta. Organisaatioiden horisontaalinen tai vertikaalinen integraatio ovat keinoja, joilla
organisaatiot voivat laajentaa toimintaansa ja talla tavoin saavuttaa myoés kustannuste-
hokkuutta. Erityisesti organisaatiot, jotka toimivat teollisuusalalla voivat lisata paaasial-
listen tuotteiden ohelle lisapalveluita. Taman tyyppinen vertikaalinen integraatio voi mah-
dollistaa liiketoiminnallisen kasvun seka tuoda organisaatioon uudenlaisia toimintamal-

leja, joiden tehokas hallinnointi mahdollistaa myds kustannustehokkuuden.

Strategisen ajattelun nakdkulmasta oleelliseksi tarkasteltavaksi tekijaksi nousee kuiten-
kin horisontaalisen integraation hyédyntadminen organisaation kasvussa. Organisaatioi-
den toiminnassa tapahtuva seka horisontaalinen ettd vertikaalinen integraatio mahdol-
listavat kokonaisvaltaisen kasvun organisaatiolle, mutta erityisesti samalla tuotantopor-
taalla olevien ja samoja palveluita tuottavien yritysten liiketoiminnan ostot voivat muo-
dostaa merkittdvan osan siita, mihin strategisen ajattelun ja kilpailuedun tavoittelun voi-
daan nahda tahtadavan. Tallainen horisontaalinen toiminta muodostaa loppupaassa or-
ganisaatioihin tydbmaaran kasvua, jonka laadukas hallinnointi voi muodostaa haasteita.
Vaikutukset voivat usein nakya myos siten, etta organisaatioihin siirtyy kerralla runsaasti

uutta monipuolista tietomaaraa.

Kasvun merkitys on oleellinen kilpailuedun tavoittelemisessa, mutta sen merkitys tulee
ymmartaa myds siten ettd organisaatioiden taloudellinen kasvu ei valttamatta tarkoita
aina kannattavaa kasvamista. Organisaatioiden markkinaosuuden kasvattamisella pys-
tytdan luomaan Kilpailijoihin nahden suurempi asema, mutta mikali kasvun tuomat muut
vaikutukset jaavat huomiotta, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa esimerkiksi prosessien
laatu heikkenee. Vaisanen (2019, 206) osoittaa "kasva tai kuole”-vaitteeseen muutaman
havainnon, jotka pohjautuvat professori ja tietokirjailija Edward D. Hessin ndkemykseen
kyseisen sloganin merkityksesta. Mikali organisaatio kasvaa hallitsemattomasti voi seu-
raukset aiheuttaa yritykselle odottamattomia haasteita, mikali esimerkiksi prosessien

laatu ei pysy vauhdissa mukana.

Taloudellinen kasvu sindlldan on tavoittelemisen arvoista ja lahtokohdiltaan hyddyllista,
mutta organisaatioiden tuleekin kyetd nakemaan sen syy-seuraussuhteet mahdollisim-
man laaja-alaisesti. Taman toimintatutkimuksen kannalta oleellisena ja mainitsemisen
arvoisena tekijana voidaan nostaa prosessi-intensiivisyys. Edelld mainittu termi selittda

sitd, ettd kasvun yhteydessa prosessien tulee olla riittdvan hyvin hoidettuja. Toimivilla

metropolia.fi WM etropolia



prosesseilla pyritdan laatuun ja virheiden maaran vahentamiseen ja erityisesti kasvun
yhteydessa taman merkitys korostuu (Vaisanen 2019, 210). Erityisesti aggressiivisen
kasvun yhteydessa jo olemassa olevat prosessit voivat muovautua sellaisiksi, joihin ei
aiemmin olla totuttu. Prosessien muovaaminen ja sopeuttaminen organisaation kasvun
yhteydessa voi vieda pitkaan ja jos tallaiseen toimintaan ei keskityta riittavasti, voivat

seuraukset olla yrityksen menestymisen kannalta haitalliset.

Organisaatioiden taloudellisen kasvun yhteydessa korostuu myods sen tarkeys, miten tu-
levista mahdollisista muutoksista kommunikoidaan. Erityisesti samalla tuotantoportaalla
ja samoja palveluita tuottavan yrityksen liiketoiminnan osto toimii hyvana esimerkkina.
Tallaisessa tapauksessa organisaatiossa voi tapahtua hyvinkin suuria muutoksia, joka
vaikuttaa siella tydskentelevien ihmisten toimintamalleihin. Organisaatioissa olisi strate-
gisen suunnittelun yhteydessa hyva sisallyttdd mahdollisiin kasvuun liittyviin muutoksiin
riittdvaa sisadistd kommunikointia, joka kohdistuu kaikkiin sisaisiin sidosryhmiin (Coate
2007, 48).

Mikali kasvun tuomat mahdolliset muutokset tiedostetaan organisaatiossa laaja-alai-
sesti, voidaan myds mahdollista toiminnan kehittamista suunnitella hyvissa ajoin. Erityi-
sesti prosessien muokkaaminen uuden toimintaympariston mukaiseksi voi olla merkit-
tava tekija kilpailuedun onnistuneessa saavuttamisessa. Prosessien kehittdmisen osalta
aiemmin esitelty mahdolliset kasvun tuomat haasteet voivat olla merkittava tekija myos
siind, etta organisaatio kokee enemman haittaa kuin hyotya. Mikali organisaatiossa mah-
dollistetaan lapindkyva kommunikointi strategisten toimenpiteiden tuomien vaikutusten
suhteen, voidaan olettaa, ettd myos kilpailuedun tavoittelussa mahdollistetaan hyvan

lopputuloksen toteutuminen.

Organisaatiossa toimivat prosessit muodostavat kokonaisuuden, joka mahdollistaa pai-
vittaisien liiketoiminnan toteutumisen sen useilla eri asteilla. Koska prosessit toimivat lii-
ketoiminnan useilla eri tasoilla, mahdollistavat ne myds kilpailuedun saavuttamisen.
(Lehmann 2012, 82.) Organisaatioissa toimivien prosessien tiedostaminen ja hallinnointi
voi olla haasteellinen kokonaisuus, mutta hyvin hoidettuna niiden kehittamisella voidaan
tukea organisaation strategian toteutumista. Lehmann (2012, 82-83) erittelee prosessien
eri tasot kolmeen paaryhmaan; toiminnalliset prosessit, tukiprosessit seka johtamisen
prosessit. Toiminallinen prosessi luo organisaatioissa palveluita tai tuotteita, ja tukipro-

sessit taas ovat naihin liittyvia avustavia toimenpiteitd. Johtamisen prosessit sisaltavat
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tarkkailua siita, miten organisaatio suoriutuu. Tukiprosessit vaikuttavat myds johtamisen

prosesseihin esimerkiksi hallinnollisten prosessien muodossa.

Edella esiteltyjen prosessien kehittdminen on mahdollista erityisesti siten, etta nostetaan
tarkkailuun prosessikontrollit, joiden avulla seurataan sita, miten tietyt prosessit toimivat
organisaatiossa. Lehmann (2012, 84-86) kuvaa prosessikontrolleja siten, etta niiden
avulla toteutetaan korjaavia toimenpiteita seka ratkaistaan ongelmia. Tallaisen toiminta-
mallin avulla mahdollistetaan myds kilpailuedun tavoitteleminen tehokkaasti. Kaytan-
nossa prosessikontrollointi voidaan toteuttaa joko IT-jarjestelmiin toteutettavilla halytyk-
silla, mikali toiminnon reagointiaika ylittyy. Edella olevaa ajattelua voidaan soveltaa myos
siten, ettd mikali prosessin lapiviemiseen kaytettdva kokonaisaika on merkittava, silla
voidaan olettaa olevan kilpailuedun tavoittelua haittaava vaikutus. Prosessikontrolliin voi-
daan siis sisallyttda erindisten prosessien lapiviemiseen kaytettavan ajan ja epakohtien
selvittdmista sekd mahdollisuuksien mukaan niiden kehittdmista organisaation strategis-

ten tavoitteiden seka kilpailuedun tueksi.

Organisaatioiden johtaminen voi toteutua vield nykypaivanakin siten, ettd ylemmalla por-
taalla toimivat henkilot ohjaavat seka optimoivat ty6ta toteuttavien henkildiden toimintaa
muokkaamalla prosesseja tehokkaammaksi. Tallainen taylorismiin pohjautuva mentali-
teetti voi nakya erityisesti suurissa organisaatioissa, joissa prosessien yhdenmukaisuu-
den varmistaminen vaatii erillistd kontrollointia. Taylorismi mahdollistaa kuitenkin viela
nykypaivanakin tieteellisena liikkeenjohtona sen, ettd organisaatiossa voidaan tarkkailla
esimerkiksi tyontekijoiden olosuhteita seka tyonteon tapoja ja tydvaiheita, joiden tehok-

kuutta voidaan optimoida erinaisten johdon keinojen avulla (Vuorinen 2013, 59-60).

Taylorismin mukaisten tieteellisen liikkeenjohdon hyddyntaminen nykypaivana voidaan
kuitenkin kyseenalaistaa tehokkaana keinona, silld sen mentaliteettiin kuuluu vahvasti
se, etta tyontekijat ovat enemmankin koneiston osia eika itsenaisia ajattelevia toimijoita.
Tallainen lahtdkohta voi muodostaa organisaatioissa helposti asettelun, jossa yksildiden
mahdollisuuksia luovaan ajatteluun rajoitetaan. Vuorinen (2013, 66-68) esittda kuitenkin
Taylorin ilmaiseman lauseen “There is nothing in scientific management that is fixed”,
jolla halutaan osoittaa, etta jopa taylorismin alkuperainen johtamisoppi on muokattavissa
kohteensa tarpeita vastaavaksi. On kuitenkin hyvin todennakdista, ettéd organisaatioissa
on vield nykypaivanakin vahvasti lasna taylorismin kankea malli, joissa tydntekijoiden
luovuudella ja innovatiivisuudella on kovin vahan tekemista liikkeen menestyksen

kanssa.
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Koska toimintatutkimuksen ytimessa on tydyhteisdn osallistaminen muutoksen toteutta-
misessa, on mielekasta nostaa vertailu taylorismin seka nykyaikaisten kehittdmismene-
telmien valille. Jotta prosesseja voidaan kaytannon tasolla lahtea muokkaamaan mah-
dollisimman tehokkaasti, on otettava kayttoon malli, jossa henkildstdén innovatiivisuus
seka omatoiminen ajattelu otetaan mahdollisimman laajasti huomioon. Lean-menetelma
toisin kuin taylorismi, toimii lahtdkohtaisesti siten, etta tydyhteisdn henkildstd osallistuu
prosessien kartoittamiseen ja nain ollen myds edesauttaa organisaatiossa tapahtuvaa
kehittamista (Fredendall & Thiarer 2016, 73, 75).

Leanin hyddyntaminen kaytdnndssa sisaltéa siis merkittdvaa etua, koska organisaa-
tiossa toimivien ihmisten potentiaalia ja tietotaitoa voidaan hyddyntaa prosessien laadun
ja tehokkuuden parantamisessa. Toimintatutkimuksen seka leanin sovittaminen yhteen
mahdollistaa laaja-alaisen kaytannon toimilla toteutuvan kehittdmisen. Mikali organisaa-
tion henkilostoa kyetaan osallistamaan osaksi kehittdmistd, voidaan leanin avulla kartoit-
taa kehitettavista osa-alueista niita tekijoita, joiden parantamisella voidaan ndhda olevan
organisaation Kilpailuetua edistava vaikutus. Leanin hyotyihin voidaan lukea my6s sen

monipuoliset tyokalut parantaa prosessien laatua ja tehokkuutta.

Leanin tyokaluja kehittaa organisaatiossa toimiva prosesseja ovat esimerkiksi arvovirta-
kuvaus (VSM), hukkakavely (gemba), visualisointi, ajoitusjarjestelma (kanban) ja paa-
painona jatkuvaan parantamiseen pohjautuva kaizen. Leanin ytimessa voidaan nahda
olevan yleisesti jatkuvan parantamisen mentaliteetti, jossa sen tarjoamilla tyokaluilla py-
ritaan vahentdmaan prosessien aikana syntyvaa hukkaa, joten niiden soveltamisella voi
olla merkittdva vaikutus laadun ja kilpailuedun tehostamiseen. Jatkuvan parantamisen
toimintamalli vaatii kuitenkin organisaatioilta kykya toimia siten, etta siellda mahdolliste-
taan tyoprosessien laadun parantaminen seka tehostaminen niin esimiesten kuin pro-
sesseihin sitoutuneiden yksildiden taholta. Organisaatioissa on myos kyettava nake-
maan se, ettd jatkuvan kehittdmisen mentaliteetti on kaikkien tydntekijoiden vastuulla
organisaatiossa olevien ongelmien ratkaisemisen suhteen. (Rungtusanatham & Field
2016, 101-102.)

Osana leanin menetelmia toimii myds lean six sigman DMAIC, jossa yhdistyvat leanin ja
six sigman toimintaperiaatteet. Six sigma on erillinen tydkalu, jolla pyritdan keskittymaan
prosessin vaihteluun ja jossa mitataan tilastollisesti prosessissa syntyvien virheiden
maaraa. DMAIC toimii menetelmana siten, etta silla pyritdan vaihtelun vahentamiseen ja

virheiden ehkaisemiseen prosesseista. DMAIC-menetelman etuna voidaan nahda sen
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monipuolisuus prosessin eri vaiheiden tarkkailun suhteen. Edelld mainitut vaiheet luoki-

tellaan seuraavasti:

LEAN SIX SIGMA DMAIC-MENETELMA

Six Sigman Vaiheen

: Toimenpide
vaihe kuvaus P

i ksityiskohtai
Ongelman tunnistaminen Syiden yksityiskohtainen

Maérittely (D) > s . selvittaminen
Tavoitteen maaritteleminen . )

Prosessin kuvaaminen

. Ongelman vakiinnuttaminen Prosessin lapiviennin tarkkailu
Mittaus (M) g ) . . P o
Oleellisten tekijoiden mittaaminen valitulla ajanjaksolla

. Ydinsyiden tunnistaminen Mittausten analysointi
Analysointi (A) y ) . . .y.
Paatelmat mittausten pohjalta seka arviointi

Idea ydinsyiden poistamiseen

Haetaan prosessin vaiheista

Parannus (l) Ratkaisun testaaminen
Standardisoidaan muutos parannettavat tekijat
Yllapidetaan suorituskykya Seurataan aktiivisesti
Ohjaus (C) Korjataan uutta ratkaisua ratkaisun toteutumista
tarvittaessa halutulla tavalla

Taulukko 1. Six Sigma DMAIC-menetelman vaiheet (mukaillen Narula & Grover 2017; ISO 13053-
1:fi, 14).

Vaikka leanin hyddyntamisen voidaan néahda olevan parhaimmillaan tuotannollisten pro-
sessien parantamisessa, voidaan sitd soveltaa myds muiden prosessien kehittamiseen,
joissa loppupaassa on asiakkaan palveleminen mahdollisimman laadukkaasti. Eri me-
netelmien yhdisteleminen soveltavasti on oleellinen osa laadukasta kehittdmista ja
leanin menetelmien monimuotoisuus mahdollistaa erindisten tapojen hyoddyntamista
kaytanndn ongelmien ratkaisussa. Esimerkiksi kaizen- ja DMAIC-menetelméan yhdista-
minen sallisi tilastollisen mittaamisen seka jatkuvan kehittamisen mentaliteetin kayttami-
sen prosessien kehittdmisessa. Tyodkaluna jatkuvan kehittdmisen mentaliteetti seka pro-
sessin tarkkailu eri vaiheiden kautta muodostavat erinomaisen pohjan havaita ne tekijat,

joiden kehittamiselld voidaan parantaa prosessien laatua ja tehokkuutta.

Digitalisaatio liiketoiminnan toteuttamisen ja kehittamisen apuvalineena kasittaa laajat
mahdollisuudet, koska teknologian kehittyminen on viimeisten vuosikymmenten aikana
kiihtynyt eksponentiaalisesti. Teknologian oletetaan tuovan digitalisaation muodossa
myo6s 2020-luvulla uuden toimintalogiikan mydéta entistd monipuolisempia mahdollisuuk-
sia kehittdd organisaatioiden toimintaa. Aihealue on sikali vield kuitenkin epaselva, silla

kaynnissa oleva digitalisaation murroksen vaikutuksia voidaan vain arvailla. Talla het-
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kella tuntuu olevan kuitenkin tunnusomaista, ettd myymisen, palveluiden seka markkina-
logiikoiden lisaksi tulee muuttumaan mydés arvontuotannon ydin. Arvontuotannon muun-
tamiseen vaikuttavat laitteissa tapahtuva alyn lisdantyminen siten, ettd ne kykenevat
kommunikoimaan keskenaan seka automaatio ja robotiikka. (llmarinen & Koskela 2015,
kappale 2.2.) llmarinen & Koskela (2015, kappale 2.3) havainnollistavat digitalisaation
monipuolisia mahdollisuuksia liiketoiminnan uudistamisessa siten, etta silla voidaan vai-
kuttaa hyvinkin tehokkaasti kasvuun, kannattavuuteen seka kilpailukykyyn. Prosessien
kehittdmisen osalta esitetddn seuraavan kuvion 1 mukaiset vaikutusmahdollisuudet paa-

osa-alueittain.

KASVU, KANNATTAVUUS & KILPAILUKYKY

LIIKETOIMINNAN

LIKEVAIHTO KUSTANNUKSET e TRANSFORMAATIO

SIIRTO DIGITAALISIIN KANAVIIN

PROSESSIEN DIGITALISOIMINEN & VIRTAVIIVAISTAMINEN

UUDET LIIKETOIMINTA- JA PALVELUMALLIT

ASIAKASSUHTEIDEN SYVENTAMINEN

Kuvio 1. Digitalisaation mahdollisuudet kasvun, kannattavuuden ja kilpailukyvyn parantamiseen

(mukaillen llmarinen & Koskela 2015, kappale 2.3).

Kuvio 1 osoittaa sen, etta organisaatiot kykenevat prosessien kehittdmisen osalta hyo-
dyntdmaan digitalisaatiota laaja-alaisesti ja silld voidaan vaikuttaa kustannuksiin, paa-
oman kayttoon seka toteuttamaan liiketoiminnan transformaatiota. Digitalisaatiolla voi-
daan myds mahdollistaa liikevaihdon suhteen parannusta, kun hyédynnetdéan mm. digi-

talisaation eri kanavia organisaation toiminnan kehittdmisessa.

Prosessien kehittdamista digitalisaation avulla voidaan toteuttaa useilla teknologioilla,
mutta tdmanhetkinen digitalisaation murroksen tuoma trendi on ohjelmistorobotiikka
(RPA, robotic process automation) ja sen hyédyntdminen organisaation tehtavien auto-

matisoinnissa. Ohjelmistorobotiikka mahdollistaa sen, ettd organisaatiot pystyvat erilais-
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ten markkinoilta saatavien ohjelmistojen avulla automatisoimaan aiemmin ihmisten te-
kemat rutiininomaiset tyétehtavat. RPA-ohjelmistojen tuomat hyédyt nakyvat parhaiten
sellaisissa toimenpiteissa, joissa toistuvuus perustuu yksinkertaisiin muuttujiin. Tallai-
sissa prosesseissa ei varsinaisesti vaadita ihmisen paattelya tai ongelman ratkontaa nii-
den lapiviemisessa. (Hofmann, Samp & Urbach 2020, 99-100.)

Prosessit, joissa toistuvuus on paivittaista, on myos jarkevaa siirtda ohjelmistorobotiikan
hoidettavaksi, silla talléin vapautuu aikaa sellaisten tehtavien tekemiseen, joissa vaadi-
taan enemman ihmisten loogista paattelya ja ongelmanratkontaa. Tall6in voidaan ahto-
kohtaisesti myos allokoida tyontekijoiden tyopanos asiakaslahtdiseen tyohon, jolla voi
olla kilpailuedun paranemisen suhteen merkittdvampi vaikutus. Prosessikehittamisen
johtamisajattelun, kuten leanin ja digitalisaation tuomien tydkalujen avulla voidaan orga-
nisaatioissa hyvinkin tehokkaasti pyrkid parantamaan kannattavuutta seka kehittamaan
prosessien laatua. Koska ohjelmistorobotiikka kuitenkin vaatii uusien teknologioiden
hyddyntamista, vaatii se myos organisaatiolta kykya muutokseen seka kokonaisvaltaista

kykya hahmottaa organisaation toimintaa.

Mikali prosesseja halutaan lahtea kehittamaan osaksi ohjelmistorobotiikkaa, organisaa-
tioiden tulee arvioida tarkasti sita, minkalaisella mallilla kehittamista halutaan toteuttaa.
Hoffmann ym. (2020, 101-103) osoittavat, etta organisaatioiden tulisi pysyta arvioimaan
prosessien kehittdmien arvoa ja sita, miten laaja-alaisesti ohjelmistorobotiikkaa halutaan
tassa hyoddyntaa. Kehittdmisen yhteydessa tulisi pystya myds sisadistdmaan vaatimukset
sille, miten ohjelmistoja pystytdan prosessien automatisoinnissa hyddyntamaan. Lahto-
kohtaisesti tulee pystya valitsemaan sellaiset alustat, jotka kykenevat toteuttamaan mah-
dollisimman laajasti erinaisia toimenpiteita, kuten tietojen muokkaamista seka eri tieto-

Iahteiden valilla navigointia.

Digitalisaatio itsessdan avaa laajoja mahdollisuuksia kehittdmiseen, mutta erityisesti oh-
jelmistorobotiikalla voidaan saavuttaa strategisten tavoitteiden suhteen merkittavaa hyo-
tya. Organisaatioilla on nykypaivana mahdollisuus valita, onko digitalisaation seka erityi-
sesti ohjelmistorobotiikan hyddyntaminen osa pitkan tahtaimen tavoitteita. Strategisesta
nakokulmasta katsottuna jatkuvasti kehittyvat teknologiat avaavat parhaillaan merkitta-
vid mahdollisuuksia, silla digitalisaation avulla voidaan prosessien kehittdmisen lisaksi

tuoda organisaatioille muitakin monipuolisia tydkaluja kuin pelkka ohjelmistorobotiikka.
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Organisaatiot tulevat varmasti tulevaisuudessa yha enemman hyddyntamaan digitali-
saatiota sen strategisten paatdsten sekd muiden toimintojen apuvalineena. Talldin digi-

talisaatiosta tehdaan erottamaton osa liiketoiminnan kehittamista ja toteuttamista.

2.2.2 Organisaation kaytanteet

Kohdeorganisaatiossa on vahvasti lasna itseohjautuvuus seka kehittamiseen tahtaava
ajattelu erityisesti sen emoyhtion tasolla. Tastda muodostunut hiljainen tieto, osaaminen
seka tietotaito pyritdan jakamaan niille, joita kehittdmistyd koskee. Edella mainittuihin
littyen organisaatiossa on vahvasti lasna korkean tason ammatillinen osaaminen ja

osaamisen kehittdminen ongelmien ratkaisemisessa.

Erityisesti digitalisaation murrosta hyddyntavien organisaatioiden seka sen edistamiseen
osallistuvien tulisikin pysya muutoksen mukana. Tasta syysta asiantuntijat, joiden toi-
menkuvaan kuuluu esimerkiksi tietohallinto ja sen kehittdminen ovat itseohjautuvuuden
sekd organisaation muiden asiantuntijoiden kanssa kaydyn reflektoinnin varassa.
(Swaminathan & Meffert 2017, 226.) Toimintatutkimukseen seka kehittdmisprojektiin liit-
tyen osallistamista tullaan hyddyntdamaan prosessien kehittdmisessa niin paljon kuin
mahdollista kaikkien niiden kanssa, jotka liittyvat kehitettaviin liketoimintaprosesseihin.
Tallainen toimintamalli luo merkittavan tietoperustapohjan muutosprojektin seka tutki-

muksen toteuttamisessa ja sen arvioimisessa.

Kehittamistapa toimintatutkimuksen yhteydessd on myds organisaatiossa vakiintunut
konventio. Tama tarkoittaa sita, ettd organisaatiossa noudatetaan sovittua tapaa kehittaa
uusia toimintamalleja sek& noudatetaan siihen liittyvia protokollia prosessien kehittami-
sen hyvaksynnan suhteen. Kaytanndssa tdma tarkoittaa sita, ettad prosessien kehittami-
nen kasitelladn loppupaassa emoyhtion liikketoimintaprosessien hallinnasta (BPM) vas-
taavien henkildiden sekd maayhtion johtajien kanssa. Emoyhtion BPM-vastaavien hy-
vaksyntd vaaditaan, jotta liikketoimintaprosesseja voidaan lahted parantamaan kehitta-
misprojektin Suomen maayhtién maarittdmien tavoitteiden mukaiseksi. Talléin myds ar-
vioidaan sita, miten pystytaan hyodyntamaan uutta automaatio-ohjelmistoa tai olemassa
olevia jarjestelmia, jotta haluttu tavoite saadaan teknisesti toteutettua. Myos useiden tie-
toteknisten ymparistojen hyddyntaminen saman aikaisesti on todennakaista, kun liiketoi-

mintaprosesseja kehitetaan hyodyntamalla digitalisaatiota.
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Teknisen toteutuksen kayttéonotto vaatii myds organisaation kaytanteiden mukaisesti
erillisen emoyhtion maaraaman kehitysyksikon osallistumista. Heidan tietotaitonsa toimii
kriittisena tekijana kehittdmisprojektin lapiviemisessa, silla kehitysyksikon tietotaito on
rakennettu emoyhtion asiantuntijoiden toimesta mahdollisimman laajaksi. Taman yksi-
koén hyddyntaminen on vakiintunut kaytanne, jonka ohittaminen ei ole kehittdmisprojek-
tissa jarkevaa. Proaktiivinen kommunikointi seka kaytannon tasolla toimiva yhteisty6 ke-
hitysyksikon kanssa on myos oleellinen osa kehittamistoimintaa. Edella mainittuun liittyy
Suomen maayhtion prosessien kuvaaminen seka esitteleminen kaytanndssa. llman kay-
tannon tasolla toimivaa yhteisty6tad kehittdmisyksikdn kanssa, ei kehittdmistoimintaa

voida edistaa toteutusvaiheessa.

2.2.3 Innovatiivinen ajattelu

Innovatiivinen ajattelu on oleellinen osa muutosprojektin onnistunutta lapiviemista. Oleel-
lista on, ettd Suomen maayhtidssa l6ydetaan toimivat ratkaisumallit olemassa oleviin
prosesseihin, joilla ratkaistaan nykytilassa oleva laajempi ongelma. Tama vaatii laaja-
alaista ajattelua, koska prosesseja voidaan joutua kehittdmaan toimimaan laajemmin,
jotta asetetut laatu- ja tehokkuustavoitteet saavutetaan. Innovatiivinen ajattelu nakyy lapi
koko muutosprojektin, koska sen eri sykleissa tapahtuva reflektointi vaatii muutosten
tarkkailua ja uusien ideoiden esittdmista. Oleellista on, ettd |0ydetdan sellaisia kohtia
organisaatiosta, joiden voidaan kokea sopeutuvan digitaalisten teknologioiden ja erityi-
sesti prosessien automatisoinnin piiriin. Osallistavan mentaliteetin vuoksi koko henkilos-
ton osallistuminen ideointiin on kehittdmisprojektin keskidssa. Talléin voidaan myds ha-
vaita prosesseissa sellaisia osa-alueita, jotka ovat helposti poistettavissa ilman kallista

kehittamista.

2.2.4 Kokemuksellinen tieto

Kokemuksellinen tieto on hyvin tarkea tietoperusta kehittdmisprojektin etenemisen suh-
teen. llman jaettua kokemuksellista tietoa organisaatiossa vallitsevista prosesseista, ei
niitd voida mydskaan kehittda. Nain ollen osallistamiseen kuuluu myds prosessien kar-
toittaminen organisaation jaseniltd. Organisaation jasenilld on oletettavasti myds sel-
laista tietoa, joiden selvittaminen voi luoda puitteet monipuoliselle kehittamiselle. Talldin
voidaan olettaa, ettd prosesseista saatava tieto, jonka pohjalta kehittamista tehdaan, tuo

organisaatiolle maksimaalisen hyodyn.
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Hiljainen tieto on myds hyva mainita osana kokemuksellista tietoa. Hiljaiseksi tiedoksi
luokitellaan sellainen tieto, joka ei ole organisaatioissa selkeasti havaittavissa olevaa tie-
toa (Baumard & Wauchope 1999, 59). Vaikka hiljaisen tiedon havaitseminen voi organi-
saation prosesseissa olla haasteellista, tullaan sitdkin mahdollisuuksien mukaan hy6-
dyntdmaan tietoperustana kehittamisprojektin ja toimintatutkimuksen Ilapiviemisessa.
Hiljainen tieto on kohdeorganisaation tapauksessa sellaista osaamista, joka perustuu
henkiloston kokemukseen, siita kuinka tietyt prosessit toteutetaan odotuksia vastaavalla
tavalla. Taman tiedon kartoittaminen ja lopulta hydédyntdminen on oleellinen osa kehitta-
misprojektin lapiviemista, koska sen avulla voidaan lopulta kehittda toimintamalleja vas-
taamaan haluttuja muutoksia seka hyddyntda saman aikaisesti olemassa olevia menet-

telyja.

3 Kohdeorganisaation nykytila-analyysi

3.1 Kehittamistyon taustalla vaikuttavat tekijat

Kohdeorganisaatio on kansainvalinen osakeyhtid, mutta itse toimintatutkimus seka ke-
hittamisprojekti tehdaan Suomen maayhtidlle. Yhteistyd emoyhtién kanssa on kuitenkin
valttamatonta kehittamisprojektin 1apiviemisessa, silla emoyhtion esittamat havainnot di-
gitalisaation mahdollisuuksista toimivat kehittamisprojektin yhtena lahtokohtana. Taus-
tavoimana kehittamistyodlle toimivat myds organisaation arvot seka tavoitteet merkittavan
kilpailuedun saavuttamiseksi. Markkinat maarittavat nain ollen vahvasti kehittamispro-
jektin sisaltoa seka toimintatutkimuksen asetelmaa. Koska markkinat ovat toimialalla
kasvuun mahdollistavat, voidaan kasvua pitaa talla hetkellda kohdeorganisaatiossa rea-

listisena tavoitteena.

Terveen kilpailun ja markkinoiden ndhdaan olevan kohdeorganisaation toimialalla sellai-
sessa tilassa, ettd vuosittaista kasvua voidaan saavuttaa merkittavasti. Luonnollisesti
mahdollinen markkinaosuuden kasvu tarkoittaa myoés tukitoimintojen, kuten hallinnollis-
ten ja taloudellisten seka operatiivisten tydtehtavien tydmaaran kasvamista. Koska toi-
mialalla eletaan talla hetkelld vahvaa digitalisaation murrosaikaa, voidaan digitalisaatiota
lahted kehittdmaan myds kohdeorganisaatiossa. Emoyhtidn esittdmat mahdollisuudet
digitalisaation hyddyntamisesta resurssien suhteen toimivat myoés nykytila-analyysin ja

kaytannén ratkaisun pohjana.
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Mybs Suomen maayhtion asettamat tavoitteet toimivat merkittdvana lahtékohtana toi-
mintatutkimuksen seka kehittdmisprojektin toteuttamisessa. Mahdollisen kasvun tuomat
muutokset organisaatiossa avaavat hyvan lahtékohdan kehittdmistoiminnalle ja digitali-

saation hyédyntamiselle kilpailuedun saavuttamiseksi.

3.2 Kohdeorganisaation nykytila

Nykytila-analyysi toteutettiin yhdessa emoyhtion sekd Suomen maayhtion henkiléstéon
kanssa. Kehitysalueiden kartoittamiseen osallistui ensisijaisesti esimiestyéta tekevia
henkil6itd, mutta kehittdmiskohteena olevien osastojen henkildstd oli myds osallisena
ideoiden seka kehityskohteiden havainnoinnissa. Organisaatiossa on nain ollen hyédyn-
netty laaja-alaisesti eri nakokulmia kehitystoiminnan kaynnistamisen yhteydessa. Nyky-
tila-analyysin yhteydessa tultiin johtopaatokseen, etta tukitoiminoissa tapahtuvien tdiden
kasvu suhteessa markkinaosuuden kasvuun aiheuttaa organisaatiolle kuormitusta run-
saan tietomaaran seka sisaisten etta ulkoisten asiakastarpeiden tayttamisen suhteen.
Syy on varmasti havaittavissa myés monella muulla eri toimialla, joissa esimerkiksi hal-
linnollisten rutiininomaisten ja prosessimaista toimintaa vaativien tydtehtavien maaran
kasvu voi aiheuttaa haasteita, kun markkinaosuus kasvaa. Nykytila-analyysin yhtey-
dessa paatettiin, ettd organisaatiossa siirrytdan kayttdmaan digitalisaatiota ja erityisesti

prosessien automatisointia tehostamaan ja parantamaan sen toiminnan laatua.

Niitd prosesseja seka osa-alueita, joissa kehitysta tulee saavuttaa, kasiteltin Suomen
maayhtidn jasenten sekd emoyhtién prosessien kehitystoiminnasta vastaavien henkil6i-
den kanssa. Kartoittaminen kaytiin nykytila-analyysivaiheessa siten lapi, ettad kasiteltiin
niitd prosesseja, joissa tehostamisen nahdaan tuovan sellaisia vaikutuksia, jotka tukevat
organisaation tavoitteita. Nama prosessit ohjattiin edelleen arvioitavaksi emoyhtion
suuntaan, mista hyvaksynta laajamittaisen kehittamisen suhteen vaaditaan. Prosesseja
myOs seurattiin yhdessa henkildoston kanssa siten, etta saatiin tehtya tarvittavaa mit-
tausta seka kysyttiin henkildstolta, mihin prosesseihin kehitystoimintaa kannattaisi kes-
kittda. Henkildston kautta saatu palaute organisaation toiminnassa toimi osana proses-
sien tarkempaa kartoitusta, eli sitd mita osa-alueita prosesseissa tulisi kehittda. Toteu-
tustavat nykytila-analyysin kartoituksessa olivat avoimet keskustelut seka sahkoinen
viestinta, jolloin ideointia prosessien kehittamiseen pystyttiin toteuttamaan monipuoli-
sesti. Palautetta kyselyihin saatiin organisaation joka tasolta, mutta johtajien osallistumi-

nen ongelmien kartoitukseen oli kuitenkin runsaampaa kuin muun henkildston.
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Organisaation tydntekijan kanssa kaydyn ideoinnin ja avoimen keskustelun yhteydessa
han ilmaisi, etta paivittaisen tydn toteuttamissa on tietyissa prosesseissa rutiininomaista
toistoa vaativaa ty6ta, johon kuluu runsaasti aikaa. Tama aika olisi jarkevampaa kayttaa
tehokkaammin asiakaslahtdiseen tydhon, mutta talla hetkella manuaalista toistoa naissa
tehtavissa vaaditaan, koska muuta ratkaisua ei ole. Tama osoittaa sen, etta proses-

seissa on selkeasti sellaisia osa-alueita, joiden automatisointi on jarkevaa.

Nykytila-analyysin yhteydessa organisaatiossa paadyttiin ratkaisuun, etta prosessien au-
tomatisointi tullaan ottamaan osaksi toimintakulttuuria sitd tukevana toimintamallina. Al-
kuvaiheessa kehitystoimintaa on jarkevaa kohdentaa digitalisaation avulla ensisijaisesti
sellaisiin osa-alueisiin, joissa hyoty nakyy asiakaslahtdisen toiminnan paranemisena.
Nykytila-analyysin yhteydessa oli myds lasna ajatus osaamispadoman mahdollisesta ke-
hittdmisesta, mikali digitalisaation tuomat hyédyt mahdollistavat sen. Digitalisaation tuo-
mat mahdollisuudet ovat luultavasti kuitenkin lahtokohtaisesti melko rajalliset ja analyy-
sivaiheessa on nostettu esille realiteetti, etta digitalisaatio ei tuo organisaatioon ylimaa-
raista inhimillista ajattelua korvaavaa toimintaa. Inhimillisen ajattelun tarve on aina asia-
kaslahtdisen toiminnan suhteen valttamatonta. Talloin digitalisaation tuomien ratkaisujen
seka toimintamallien valvominen asiakaslahtdisesti on oleellinen osa myds kehitystoi-

mintaa.

Organisaation esimiehen kanssa avointen haastattelukysymysten pohjalta kayty tarken-
tava keskustelu nosti esimiehen toimesta esille seuraavan oleellisen seikan liittyen orga-
nisaation nykytilaan: “olemme havainneet markkinoilla seka asiakasrajapinnassa sellai-
sia muutoksia, ettda meidan tulee pystya reagoimaan hyvin nopealla aikataululla asiak-
kaiden tarpeisiin. Haluammekin olla digitalisaation saralla edellakavija, jotta asiak-
kaidemme tarpeet saadaan aina toteutettua heidan odottamallaan ripeydella seka var-
muudella. Piddmme myds digitalisaatiota sellaisena ratkaisuna, jonka odotetaan tuovan
organisaatiolle kilpailuetua. Uusien teknologioiden merkitys ja kehittdmisen tarkeys
myds kasvaa erityisesti nytkin kdynnissa olevan COVID -19-kriisin aikana. Tallaisessa
tilanteessa meidan tulee asiakkaiden tarpeiden toteuttamisen lisaksi pystya myos tuke-

maan tyontekijéidemme menestymista.”

Runsas tietomaara ja sen monipuolisuus toimi vahvana tekijana kehityskohteiden maa-
rittelyssa. Tietomaaran runsaus voi olla riskitekija kaikissa organisaatioissa, mikali sen
hallinnointi prosessinakdkulmasta on lilan hajanaista (Hess 2011, 81). Edelld mainittu

ajattelu on toiminut ratkaisuehdotuksen ja kehityskohteiden kartoittamisen pohjana, silla
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runsasta tietomaaraa ja rutiinimaista toistoa vaativia tehtavia voidaan parantaa niin asia-
kas- kuin henkilosténakékulmasta hydédyntamalla digitalisaatiota. Talldin esimerkiksi in-
himilliset virheet saadaan vahenemaan ja standardimallit kyetaan ottamaan tehokkaam-
min osaksi organisaation toimintakulttuuria. Oletuksena on, etta talla tavalla pystytaan
saavuttamaan kilpailuetua seka vastaamaan markkinoiden kasvaviin ja monipuolistuviin

tarpeisiin

Nykytila-analyysin aikana paatettiin, etta digitalisaatio ja erityisesti prosessien automati-
sointi tullaan ottamaan mukaan organisaatioon tehostamaan ja tukemaan sellaisia teh-
tavia, joissa nahdaan kokonaisvaltainen laadun kehittymisen hyoty organisaatiolle. Kil-
pailuedun saavuttamiseen liittyvat ongelmakohdat koskevat padosin monipuolista tieto-
maaraa seka siihen uppoavaa rutiininomaista ty0aikaa, jonka seurauksena syntyy vir-
heitd seka kustannuksia. Tietomaara voi olla joko tietokannoissa olevaa erinaista infor-
maatiota seka myos henkiléston ammattitaitoon liittyvaa hiljaista tietoa. Nykytila-analyy-
sin aikana ajateltiin, ettad digitalisaation mahdollistama automaatio toimii hyvana Iahto-
kohtana kehittdd prosesseja, joilla organisaation mahdollista tulevaa kasvua seka nyky-
tilassa havaittujen haasteiden ratkaisua voidaan tukea parhaalla mahdollisella tavalla.
Kilpailuedun saavuttaminen prosessien automatisoinnin avulla kehittda myos organisaa-
tiossa mahdollisuuden muodostaa prosesseista standardisoituja siten, ettd myds henki-
I16ston hajanainen hiljainen tieto, niilta osin kuin se liittyy kyseisiin prosesseihin, saadaan

tuotua osaksi yndenmukaisia prosesseja.

Ensisijaiset kehittamiskohteet, joita nykytila-analyysin yhteydessa havaittiin, liittyivat tu-
kitoimintojen tyotehtaviin. Kyseiset osastot toimivat laheisesti asiakaslahtoisissa tyoteh-
tavissa yhteistydssa muiden osastojen kanssa. Tukitoimintojen ty6tehtavien kehittami-
sen nahdaan parantavan ensisijaisesti asiakaslahtoista toimintaa, mutta kuten aiemmin
mainittu, sen ndhdaan tuovan myds mahdollisuuksia osaamispddoman laajentamisen
suhteen. Jo aiemmin mainittu uudenlaisen prosessin valvominen asiakaslahtdisesta na-
koékulmasta toimii yhtend osaamispddoman elementeista, mutta pidemmalla tahtaimella
voi mahdollistua laajemmat osaamisen kehittdmisen osa-alueet. My6s tama toimii yh-
tena organisaation kilpailuedun saavuttamiseen tarkoitetuista perusarvoista vaikuttaen
samalla nykytilan mukaisten ongelmien hallitsemiseen. Esimiehen kanssa kayty keskus-
telu liittyen organisaation tavoitteisiin ja nykytilaan osoitti seuraavaa: "henkiléston kehit-
taminen on osa organisaation perusarvoja ja mahdollisuus parantaa organisaation toi-

mintamalleja asiakaslahtdéisemmaksi ndhdaan yhtena mahdollisena seurauksena.”
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Prosessien automatisointi ei valttamatta luo lyhyella aikavalilla toimintakulttuuriin sel-
laista muutosta, ettad henkildston laajempi kehittdminen uudenlaiseen asiakaslahtéisem-
paan toimintaan mahdollistuu, koska intensiteetti digitalisaation ja automatisoinnin suh-
teen on alkuvaiheessa melko rajallista. Organisaation strateginen ajattelu tulevaisuuden
suhteen maarittda melko vahvasti, miten automatisointia ja digitalisaatiota hyddynnetaan
lahivuosien aikana organisaation toimintakulttuurin ja liiketoiminnan kehittamisessa. Ny-
kytila-analyysin aikana fokus on ollut ensisijaisesti vain tuoda kilpailuetua organisaatiolle
niiltd osin kuin automatisointi ja digitalisaatio yleisesti sen nykyteknologian mukaan mah-
dollistavat ratkaisten nykytilassa olevia haasteita. Kun kehitystoiminta on saatu onnistu-
neesti kaynnistettyd, annetaan toiminnan kehittya strategisten tavoitteiden mukaisesti
vastaamaan markkinoiden vaatimuksia seka organisaation muita pitkan tahtaimen ta-

voitteita.

Kehittamisprojektin ydinfokus on siis kehittda digitalisaatiota ja erityisesti prosessien au-
tomatisointia tukemaan sen nykytilan hallinnointia seka potentiaalista tulevaa kasvua rat-
kaisemalla havaittuja haasteita. Nykytila-analyysin alussa mainittu havainto tukitoiminto-
jen téiden kasvussa suhteessa potentiaaliseen markkinaosuuden kasvuun perustuu ai-
kaisempien vuosien merkittavaan kasvuun. Tassa mielessa puhutaan nykytilanteessa
olevasta ongelmasta, joka tulee pystya ratkaisemaan muutosprojektilla. Talla otetaan
huomioon laatuun liittyvat ongelmakohdat seka toteutetaan konkreettinen muutos. Itse
muutos ndhdaan nykytila-analyysin aikana sellaisena, etta se tuo hyodtya ja poistaa niita
ongelmakohtia, jotka synnyttdvat haasteita kilpailuedun saavuttamisessa. Organisaa-
tiossa kuitenkin nahdaan, etta kyseessa on pitkan tahtaimen projekti ja ensimmaiset ke-
hityssyklit osoittavat muutoksen merkityksellisyyden. Talla tarkoitetaan sita, etta ratkai-
sumalli organisaation nykytilanteeseen tulee toimimaan muutoksen aloittavana tekijana

ja tarkempia kehityksen osa-alueita 16ydetdan muutosprojektin edetessa.

Muutosprojektin alussa olevat nykytila-analyysin ongelmakohdat olivat vahvasti laadulli-
siin tekijoihin pohjautuvia. Ensisijaisena kehityskohteena olevat tukitoiminnot kasittavat
organisaatiossa hallinnollisen osaston, talousosaston seka osittain myos operatiivisen
toiminnan osaston. Naissa osastoissa olevat prosessit ja rutiinitehtavat voivat tuoda mer-
kittavia hyotyja organisaatiolle onnistuneen muutosprojektin jalkeen, silld ongelmat pe-
rustuvat edelld mainittuun laadulliseen toimintaan seka tehokkuuteen toteutuksen ja kus-
tannusten suhteen. Hallinto-osasto toimii laheisessa yhteistydssd muiden osastojen
kanssa ja toteuttaa muiden osastojen seka asiakkaiden pyynndsta niin sisdiseen kuin

ulkoiseenkin asiakaspalveluun liittyvia ty6tehtavia.
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Runsas kasvu organisaatioissa voi aiheuttaa tietomaaran monipuolistumisen seurauk-
sena kuormitusta, joka nakyy laadun alenemisena ja ylimaaraisten kustannusten synty-
misena. Kehitettavia prosesseja, joita nykytila-analyysissa listattiin, oli useita ja niissa
olevia osa-alueita tarkkailtiin yhdessa niita toteuttavien henkildiden kanssa. Prosessien
automatisoinnilla tullaan tehostamaan jatkossa prosessien tiettyja osa-alueita. Kaikki ke-
hitettavat prosessit esitellaan yksityiskohtaisesti ratkaisuvaiheessa. Edella esitellaan ke-
hitettdvien prosessien jako paaosa-alueisiin. Huomioitavaa on, ettéd kaikkia prosesseja
ei valttamattd saateta saman sovelluspohjan automaation piiriin vaan hyddynnetaan
myos muita digitaalisia ratkaisuja, kuten nykyisen SAP-toiminnanohjausjarjestelman uu-

delleenkonfigurointia.

1. Laskutus ja sen eri osa-alueet.

2. Hallinnollisten tehtavien prosessit.

3. Raportoinnin toteuttamiseen liittyvat prosessit.

Laadun vaihtelulla on laaja-alainen vaikutus koko organisaation toimintaan, silla toimin-
tavarmuus ulkoisten seka sisaisten sidosryhmien asiakaspalvelussa on oleellinen osa
kilpailuedun saavuttamista. Kasvun vaikutus ei kuitenkaan keskity pelkastaan hallinto-
osaston laatuun vaan silla on vaikutusta myds talousosaston seka operatiivista ty6ta to-
teuttavan osaston toimintaan. Ongelman ydin nykytilassa on Iaht6kohtaisesti luonteel-
taan sellainen, jonka ratkaiseminen lisarekrytoinnilla voisi olla jo sindllaan mahdollisesti
toimiva ratkaisu. Organisaatiossa kuitenkin kasitetaan ymmarrettavasti kilpailuedun saa-
vuttaminen vahvasti taloudellisesta nakokulmasta, jonka seurauksena digitalisaation ja
prosessien automatisointia kehittdvan muutosprojektin merkitys ongelmanratkaisuna ko-
rostuu. Vahvana osasyyna edelld mainittuun kustannustehokkuuteen rekrytointipuolella
on myos kaynnissa oleva COVID- 19-pandemia, joka verottaa koko Suomen kansanta-
loutta. Tahan liittyen organisaation esimies kiteytti ongelman seuraavasti hanen kans-
saan kaydyn keskustelun yhteydessa: “lisarekrytointi ei ole tassa tilanteessa relevantti
ratkaisu, silla vaikka kuormitusta on organisaation nykytilassa havaittavissa, tulemme
hyddyntamaan ensisijaisesti uusia teknologisia toimintamalleja osana organisaation kas-

vua ja kehitysta.”
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3.3 Ongelmien analysointi

Organisaatio on saavuttanut viime vuosien aikana merkittdvaa kasvua, koska markkinat
ovat olleet sille suotuisat. Organisaation kyky sopeutua asiakastarpeisiin seka johdon
asettamat tavoitteet ja onnistunut ohjaaminen ovat luoneet erinomaiset puitteet kasvun
toteutumiselle. Toimialan markkinat ovat myds kehittamisprojektin toteutuksen aikana
merkittdvaan kasvuun mahdollistavat. Aikaisempien vuosien kasvu on muodostanut or-
ganisaatiossa tilanteen, jossa syntyy haasteita laadukkaiden seka tehokkaiden proses-
sien toteuttamisessa. Taman lisaksi organisaatio on vahvasti kustannustehokkuuteen
tahtaava, joka osaltaan muodostaa haasteita esimerkiksi resurssien kohdistamisen suh-
teen. Kustannustehokkuuden tavoittelu on oleellinen osa kaikkien organisaatioiden toi-
mintaa, mutta erityisesti kasvavan organisaation tapauksessa sen vaikutukset voivat ko-
rostua huomattavalla tavalla. Vaikutus nakyy nykytilan ongelmana erityisesti siina, etta
kustannustehokkuudella pyritdan luomaan saastoja organisaatiolle, jolloin kasvu ei ole

korreloinut taysin esimerkiksi rekrytointimaariin.

Ongelmien analysointi toteutettiin paaasiallisesti organisaation johtoryhman jasenten
kanssa. Heidan kanssaan kaydyn keskustelun myéta tarvittavat kehityskohteet selkey-
tyivat sekd analysointia pystyttiin jatkamaan muutosagentin roolin toimintaperiaatteen
mukaisesti myos itsenaisesti. Ongelmien analysointiin kaytettiin myds havainnointia or-
ganisaation henkildstdn toiminnassa siten, ettd tarkkailtiin suhtautumista organisaation
kasvun tuomiin haasteisiin. Nykytila-analyysin aikana yhteydessa tarkkailu keskittyi eri-
tyisesti tiimipalavereihin, jolloin myds kysyttiin henkiloston mielipiteitéd seka kehitysehdo-
tuksia ongelmakohtiin. Osallistuminen ideointiin oli kuitenkin muun kuin johtoryhman ja-
senten puolelta melko vahaista, mutta palautetta ja ideoita saatiin myds prosesseja to-

teuttavien henkiléiden puolelta.

Koska yritystoiminta on luonteeltaan aktiivisen asiakaslahtbisen toiminnan tavoittelua,
voidaan kuormituksen tuomista haasteista johtaa ongelmaa edelleen asiakkaiden tarpei-
den huomioimiseen. Organisaatiossa oleva runsas maara hajanaista tietomaaraa, jonka
hallinnointi maaraytyy ensisijaisesti tukitoimintojen kuormaksi, vaikeuttaa asiakastarpei-
den tyydyttamista laadukkaasti seka tehokkaasti. Niin sisaisten kuin ulkoisten asiakas-
tarpeiden tyydyttaminen vaatii laaja-alaista tietotaitoa seka tehokkaita ja laadukkaita pro-
sesseja. Nykytilanteessa tietomaara kasvaa saanndllisesti ja uusia tarvevaatimuksia esi-

tetdan useiden eri sidosryhmien toimesta.
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Seuraavaksi esitettava kuvio 2 sisaltaa asiakkailta saadun palautteen nykytila-analyysin
yhteydessa liittyen siihen, miten tiettyjen liiketoimintaprosessit koetaan asiakkaiden na-
kokulmasta. Otos on suodatettu asiakaspalautteista niin, ettd mittavasta kokonaismaa-

rasta on haettu kyseisiin prosesseihin liittyvat kritiikit asiakaspalautteista.

Liiketoimintaprosesseihin kohdistuneen
kritiikin maara asiakaspalautteissa

30
26

25
21

20
15

10

m |_askutuksen laatu Tiedottamisen laatu ~ ®mRaportoinnin laatu

Kuvio 2. Asiakaspalautteet nykytila-analyysivaiheessa.

Mainittavan arvoista on, ettd organisaation asiakastyytyvaisyys on kokonaisuudessaan
erinomaisella tasolla NPS-luvulla mitattuna. Koska kehittamisprojektissa on kuitenkin
kyse organisaation kilpailuedun edistamisesta, on jarjellista esittdd asiakaspalautteista
kritiikkia sisaltavat palautteet niihin prosesseihin liittyen, joiden kehittamisella voidaan
olettaa tuovan kilpailuedun edistamiseen hyo6tya. Organisaation mittava positiivinen asia-
kaspalaute koskee organisaation kokonaisvaltaista kykya palvella asiakkaitaan erin-
omaisella tasolla, joten kehitettavien prosessien valikoituminen perustuu nain ollen po-
tentiaalisiin riskeihin. Asiakaspalautteen esittdminen esiteltdvien prosessien osalta on
my0s siksi relevanttia, etta asiakaspalautteita kyseltdessa kyseisiin prosesseihin kohdis-

tuvia kysymyksia ei esiteta.

Lisaksi kaaviosta on hyva mainita erillinen raportointiin liittyva osio, joka on osa tiedotta-
miseen liittyvaa prosessikokonaisuutta kuitenkin erillisena palautteena. Tama asiakkailta
saatu palaute nahdaan sellaisena, jonka kehittdminen voi tuoda merkittavaa positiivista

hy6tya organisaatiolle, koska asiakastoive on saanndllisyys sekd monipuolinen rapor-
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tointisisaltd. Nykytila-analyysissa on huomioitu se, ettd runsasmaaraisen asiakasrajapin-
nan toiveet raataldidyille raporteille luo kuormitushaasteita ja vaikeuksia ripean toimitta-

misen suhteen.

TyoOntekijdiden seka organisaation symbioosi on merkittava tekija kilpailuedun tavoitte-
lussa ja tdhan on hyva nostaa ongelmien analyysina psykososiaalisten kuormitustekijoi-
den merkitys. Psykososiaaliset kuormitustekijat voivat tuoda valillista vaikutusta kilpai-
luedun tehokkaaseen saavuttamiseen, kun nadma tekijat tunnistetaan ja niitd ohjataan
onnistuneesti. Psykososiaaliset kuormitustekijat ovat organisaatioissa niitd kuormituste-
kijoita, jotka vaikuttavat tyontekijoihin ja sita kautta myds organisaation kokonaisvaltai-
seen menestymiseen. Yhtena merkittdvana tekijana voidaan mainita henkildstén sopeu-
tuminen mittaviin muutoksiin. Mikali psykososiaalisia kuormitustekijoitd ohjataan onnis-
tuneesti, on silla positiivinen vaikutus yksildiden sekd myos koko organisaation suoriutu-
miseen (Guest 2017, 30). kehittdmisprojektin ratkaisun odotetaan tuovan nain ollen pa-
rannusta myds psykososiaalisten kuormitustekijéiden aiheuttamiin haasteisiin, jotka voi-

vat estdd asiakastarpeiden tyydyttamista.

Kokonaisvaltaisesti tarkasteltuna syyt ongelmille ovat kuitenkin luonteeltaan melko posi-
tiivisia, silld toiminnan laajuuden kasvaminen tuo organisaatioille tydmaaran kasvua.
Ymmarrettavasti talla on lahtokohtaisesti organisaation seka henkildoston taloudellisen
hyvinvoinnin suhteen positiivinen vaikutus. Laadun merkitys kuitenkin korostuu siind, mi-
ten organisaatiossa suoriudutaan asetetuista vaatimuksista. Virheet luovat kustannuk-
sia, jotka voivat kasaantua mittaviksi pitkalla tahtaimella. Organisaatiossa tapahtuvat vir-
heet palvelun toteuttamisessa aiheuttavat kustannuksia hyvitysten sekd asiakassuhtei-
den yllapitoon liittyvien myonnytysten muodossa. Havainnointi organisaation nykytilasta
on osoittanut tietomaaran hajanaisuuteen liittyen, ettd organisaation kasvu on aiheutta-
nut esimerkiksi hallinto-osastolle palautuvaa uudelleen tehtavaa tyéta, koska erindista
tietomaara on hyvin paljon. Tarvittava tieto ei mydskaan aina kulje riittdvan tehokkaasti
kaikille osastoille. Erityisesti hyvityksia laskutuksessa on jouduttu tekemaan kasvavassa

maarin.

Jalkity0, jota vaaditaan virheiden korjaamiseen aiheuttaa aina ylimaaraisia kustannuksia
organisaatiolle. Tallaisessa tilanteessa sama ty6 saatetaan tehda useaan kertaan. Konk-
reettisena esimerkkina toimii tdssa vaiheessa organisaation hallinto- ja talousosaston
tekema laskutustyd, jossa inhimilliset virheet tiedonhallinnassa palautuvat organisaa-

tiolle uudelleen tehtavaksi tydksi. Edelld mainittu nakyy myds kilpailuedun saavuttamisen
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suhteen haasteena, silla useasti tapahtuvat virheet runsaan ja hajanaisen tietomaaran
seurauksena nakyvat myos lopulta asiakaspalautteessa. Aiemmin esitettyja psykososi-
aalisia kuormitustekijoita voidaan korostaa myos edella mainitun ongelman yhtena mah-

dollisena kausaliteettitekijana.

My®és tulevan mahdollisen kasvun voidaan olettaa synnyttavan entistd suuremman maa-
ran monipuolisia vaatimuksia, ja jotta organisaation tavoitteet kilpailuedun tavoitta-
miseksi saavutetaan, tulee nama vaatimukset pystya tayttdmaan mahdollisimman laa-
dukkaasti seka tehokkaasti. Psykososiaalisten kuormitustekijoiden osallisuus laadun
alenemiseen on tehty tiimipalavereiden aikana erindisena tarkkailijan toimijan havain-
tona. Organisaatiossa on esimerkiksi esitetty toive lisarekrytointien tarpeelle, mutta ku-
ten jo aiemmin mainittu, tdma ei ole talla hetkelld se ratkaisu, johon organisaation on
jarkeva paatya. Sen sijaan digitalisaation hyddyntaminen on kehittdmistoimenpide, jolla

pyritdan ratkaisemaan nykytila-analyysin mukaiset ongelmat.

Kilpailuedun tavoittaminen vaatii organisaatioilta kykya sopeutua usein hyvin nopeasti
muuttuvaan ymparistoon. Tama voidaan nahda myds yhtena ongelmana, jonka syyna
on aktiivisen kehittamisen ja ketteryyden puute prosessien kehitystoiminnassa. Asiak-
kaiden tarpeiden nopea tayttaminen luo positiivista mielikuvaa organisaatiosta, mikali
sitd ei tehda laadun kustannuksella. (Sharda, Delen & Turban 2018, 40.) Nykytila on
osoittanut, ettd esimerkiksi asiakaskohtaiseen raportointiin liittyvat ongelmat muodostu-
vat ensisijaisesti hitaasta reagoinnista. My0s silla on vaikutusta, etta tieto on hajanaista,
joka aiheuttaa epatasaisuutta sisallon laadussa. Tassa tapauksessa voidaan puhua
myOs standardimallien ja tietotaidon jakamisen puuttumisesta, johon muutosprojektin
oletetaan tuovan pitkalla tahtaimella helpotusta, koska se mahdollistaa prosessien te-
hostamisen ja laadukkuuden parantamisen. Onnistuneen automatisoinnin voidaan siis
olettaa mahdollistavan huomattavasti nopeamman reagoinnin asiakkaiden tarpeiden

tayttdmiseen siltd osin kuin automatisointia voidaan kayttaa.

Seuraavaksi esitellaan eri prosesseihin liittyen niihin kuluvaa tydaikaa oletuksena, etta
ne toteutetaan laadukkaasti. Erityisesti laskutukseen kaytettava kokonaisaika sen pro-
sessin tietyilla osa-alueilla on merkittava taloudellisesta tehokkuusnakdkulmasta tarkas-
teltuna. Edella mainittu osoittaa sen, ettd panostaminen liiketoimintaprosessien kehitta-
miseen on sellainen tekija, joka ndhdaan tarkeadna osana organisaation kilpailuedun ta-
voittelua. Lahtdkohtana on, ettd organisaatiossa kaytetaan aktiivisesti aikaa erinaisten

prosessien kartoittamiseen seka pyritdan etsimaan uusia kehityskohteita innovatiivista
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ajattelua hyddyntaen. Edella mainittu menettely prosessien kehittdmiseen osana kehit-
tamisprojektia pohjautuu esimiesten kanssa kaytyjen keskustelujen aikana sovittuihin

toimintamalleihin.

Laskutusprosessi jaotellaan kuviossa 3 kolmeen paaosa-alueeseen, jotka vaaditaan las-
kutusprosessin lapiviemiseen. Laskun stilisointivaihe kasittaa toiminnanohjausjarjestel-
man eri toimintojen yhdistamista, jotta lasku sisaltda oikeat toteutettuun tyéhon liittyvat
tiedot. Sopimussisallon tarkistus tehddan erikseen, jotta voidaan varmistua siita, mita
asiakkaan kanssa on sovittu. Lopullinen vahvistus kasittaa viimeisen tarkistuksen. Luon-
nollisesti tassa esitellddn esimerkkitapaus sellaisesta tapauksesta, jossa lasku ei pa-
laudu tarkistusvaiheessa uudelleen kasiteltdvaksi mahdollisten prosessissa tapahtunei-

den virheiden takia.

Laskutusprosessin lapivienti

0,5; 11 %

3; 67 %

= | askun stilisointi = Sopimussisallon lapikaynti Laskun lopullinen tarkistus

Kuvio 3. Laskutusprosessin toteuttaminen ja lapivientiaika (min).

Taulukossa 2 havainnollistetaan kuluvaa aikaa my6s kuukausitasolla. Taulukosta on ha-
vaittavissa, etta prosessiin kuluva kokonaisaika on merkittdva ja kuten edella esitetyssa
kuviossa 3 nahdaan, niin aikaa kuluu runsaasi prosessin stilisointiin seka sopimussisal-
16n lapikayntiin tarkoitettuihin vaiheisiin. Taulukossa kaytetdaan pohjana laskujen keskiar-

vomaaraa, joka on kuukausitasolla 1940 kappaletta.
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Laskutettavan tyén kokonaisprosessi Kappaleittain Kuukausittain
Laskun stilisointi 3 5 820
Sopimussisallon lapikaynti 1 1940
Lopullinen tarkistus ja vahvistaminen 0,5 970
8730

Taulukko 2. Laskutusprosessiin kuluva aika (min) kappale- ja kuukausitasolla.

Kohdeorganisaation emoyhtio kehittda aktiivisesti erinaisia raportointipohjia, mutta nai-
den kehitys on hidasta ja maakohtaiset tarpeet eivat aina tule toteutetuksi konsernin ko-
koluokan takia. Tasta syysta kilpailuedun tavoittelun suhteen on oleellista, ettda Suomen
maayhtidéssa voidaan muodostaa paikallinen tehokas prosessi niille tarpeille, joita sidos-
ryhmat odottavat organisaatiolta. Paikallisen tehokkaan prosessin ja toteutustavan ke-
hittdminen on mahdollista digitalisaation avulla, silld ydinongelmana oleva ketteran ke-
hittdmisen ja yhtendisen standardimallin puute on helposti ratkaistavissa. Talléin mah-
dollistuu myds asiakaspalautteessa saatu tiedottamiseen liittyvan raportoinnin tehosta-

minen.

Havainnoinnin seka keskusteluihin pohjaten on tehty myds huomio siihen, ettd organi-
saatiossa on osoitettu vaatimuksia kehittamistoiminnan tarkeydesta, jolloin pystytaan
palvelemaan asiakasrajapintaa tehokkaammin. Eras tyontekija osoitti tahan liittyen: "ny-
kyteknologialla on mahdollista kehittda erinaisia automaattisia ratkaisuja, joiden avulla
pystyisimme palvelemaan asiakkaittamme tehokkaammin. Organisaationa meidan tuli-
sikin jatkossa pystya kehittdmaan ketterasti uusia ratkaisumalleja asiakastarpeiden poh-

jalta.”

Raportit toteutetaan paaasiassa on-demand-periaatteella ja niiden sisaltd voi myos vaih-
della asiakkaittain. Kaytannossa tama tarkoittaa sita, etta nykytilassa ollaan sen varassa,
ettd henkildstdé muodostaa manuaalisesti asiakaspyynndn mukaisesti laaja-alaisia ra-
portteja. Kuten aiemmin mainittu, niin henkildstd on esittanyt toiveita digitalisaation hyo-
dyntamisesta raportoinnissa, koska niiden toimittamiseen liittyva hitaus luo haasteita
asiakaspyyntdjen laadukkaassa toteuttamisessa. Vastaava voidaan soveltaa myds or-
ganisaation sisaisen asiakaspalvelun toteuttamisessa, silla tarvittavien raporttien laati-
minen vie runsaasti aikaa. Talléin koko organisaatiossa tapahtuva raportointi on osa ke-
hittdmisprojektia, koska myos sisaisten raporttien automatisoinnilla odotetaan olevan po-
sitiivinen vaikutus loppupaassa myds asiakasraporttien laatimiseen, koska aikaa vapau-

tuu niiden tekemiseen.
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Seuraavassa kuviossa 4 esitellaan asiakasraportin muodostamiseen liittyva prosessi ja
siihen kuluva aika sellaisessa tapauksessa, jossa raportoinnin toteutus tehdaan mahdol-

lisimman laajasti asiakastarpeita noudattaen.

Asiakasraportin muodostaminen

50; 45 %

= Tietojen lataaminen ERP-ymparistosta = Raportin muodostaminen - Raportin tarkistaminen

Kuvio 4. Asiakasraportin muodostaminen ja lapivientiaika (min).

Seuraavassa taulukossa 3 vertaillaan raportin muodostamiseen kuluvaa aikaa yksikko-
ja kuukausitasolla. Tassa on havaittavissa, ettad aikaa kuluu paljon tietojen lataamiseen,
joka tulee tehda aina manuaalisesti toiminnanohjausjarjestelmasta. Standardimallien
puute valmiissa raporteissa on siis oleellinen tekija, silld mikali standardoitu raportti-
pohja, joka sisaltden kaikki tarvittavat pohjatiedot, olisi jo olemassa, niin pystyttaisiin to-
teuttamaan asiakkaiden tarpeisiin tarkennettu raportti huomattavasti tehokkaammin.
Puutteet nykytilassa edelld esitetyn standardimallin osalta ndhdaan siten, etta silla on
vaikutusta myds laatuun reagointinopeuden takia. Laskennallisena pohjana kaytetadan
toimitettavien raporttien maarana kahtatoista kappaletta. Tama pohjautuu organisaation
jaseniltad saatuun palautteeseen, kun heiltd on tiedusteltu, kuinka usein asiakkaat pyyta-

vat raportteja toimitettavaksi.
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Asiakasraportin kokonaisprosessi Kappaleittain Kuukausittain
Tietojen lataaminen ERP-ymparistosta 50 600
Raportin muodostaminen 45 540
Raportin tarkistaminen 15 180
1320

Taulukko 3. Asiakasraportointiprosessiin kaytettava aika (min) kappale- ja kuukausitasolla.

Henkildresurssien puute ketteran kehittdmisen osalta voidaan nostaa tdssa vaiheessa
my0s erilliseksi analyysin kohteista osana kasvavan organisaation nykytilaongelmaa.
Oleellista on, etta kasvavassa organisaatiossa on riittavasti henkildresursseja tehda tar-
vittavaa valmistavaa ty6ta, joka tukee liikketoiminnan nopeaa reagointia asiakastarpeisiin,
mutta myods lisaa tuottavaa tyota. Erityisesti digitaalisia ratkaisuja kehittavan toiminnan
ja siihen kaytettavien resurssien tulisi olla ketteraa. Talla hetkella kohdeorganisaatiossa
on vahaiset henkildresurssit tayttamaan ketteran kehittamisen vaatimukset seka sen,
etta kehitettyja prosesseja voidaan toteuttaa tasaisen laadukkaasti ja tehokkaasti. Kehit-
tamistoiminnalla tarkoitetaan kohdeorganisaation tapauksessa sita, etta kun syntyy tarve
tehda mittavia muutoksia esimerkiksi olemassa oleviin tietomaariin tai prosesseihin, niin
organisaatiossa ei valttamatta ole riittavia henkiloresursseja selvittaa naihin liittyvia yksi-
tyiskohtia tasaisen tehokkaasti seka lopulta toteuttaa muutoksia. Edelld mainittuun on-
gelmaan digitalisaation seka automaation kehittdminen osaksi toimintakulttuuria voi
nahda tuovan mydskin positiivisen muutoksen, koska vapautuvaa tyéaikaa voidaan koh-

dentaa paremmin.

3.4 Kustannus-hyétyanalyyttisen [ahtékohdan arviointi

Osana kehittamisprojektia on osoitettu esimiesten tasolta, etta prosessien kehittamisen
kartoittamiseen tulisi kayttaa saannollisesti aikaa. Tama tarkoittaa kaytanndssa sita, etta
mikali kartoittamista pystytdan resursoimaan oletettu maara esimerkiksi viikkotasolla,
voidaan myds olettaa, ettd organisaation toiminnasta I0ydetdan sellaisia tekijoita, jotka
tukevat sen laadun kehittymista. Tassa on huomioitavaa myés se, etta prosessien kehit-
tamisen yhteydessa voidaan I6ytaa sellaisia tekijoita, jotka parantavat kilpailuedun saa-
vuttamista myos muilla, kuin olemassa olevien prosessien tehostamiseen keskittyvilla

kehitystoimilla.

Yhtena kehittamisprojektin aikana esitetyista toiveista on, etté prosessien automatisoin-

nilla ja digitalisaatiolla 16ydettaisiin myds keino parantaa organisaation liikevaihtoa hy6-
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dyntamalla toiminnanohjausjarjestelmassa olevaa liiketoimintatietoa. Prosessien kehit-
tamisen tulee lahtokohtaisesti olla sellaista, ettd se tuo organisaatiolle lisdarvoa suh-
teessa siihen kaytettyihin resursseihin. Kohdeorganisaation tapauksessa kehittamistoi-
minnan odotetaan nain ollen olevan kustannustehokkuuden lisaksi myds liikevaihtoa li-
saavaa toimintaa. Talla tavoin pystytdan edistdmaan organisaation tavoitteita kilpai-

luedun saavuttamiseksi mahdollisimman monipuolisesti.

Oleellista kehittamisprojektin yhteydessa on 16ytaa organisaation toiminnassa kaytannon
toimilla ne tekijat, joita kehittamalla saavutetaan maksimaalinen hyoty. Tahan vaaditaan
osittain analyyttista paatoksentekoa vertailemalla olemassa olevia vaihtoehtoja. Nyky-
tila-analyysin yhteydessa on esitetty useita kehitysvaihtoehtoja ja rajallisten resurssien
takia muutosagentin roolissa toimimisen yhteydessa tulee kyetd ongelmanratkaisun na-
kokulmasta 16ytaa kehittdmiskohteita, jotka ovat kaikkein jarkevimpid suhteessa asetet-
tuihin vaatimuksiin. Ishizaka sekd Nemery (2013, 3-4) esittavat paatoksentekoon eri ta-
soja ja yhdessa naista tasoista esitelldadn paatdksenteon kuvaaminen sen tukena, jossa
maaritetdan myds paatdkseen liittyvat seuraukset. Tallaista ajattelua hydédynnetadan kay-
tannon tasolla analyyttisesti, silla organisaation kaytantdihin kuuluu, etta paatos kehitet-
tavasta prosessista myds dokumentoidaan ja siihen sisallytetdan odotettavissa olevat

laadulliset seka maaralliset hyodyt.

Kohdeorganisaation tapauksessa paatoksenteossa hyddynnetaan osittain myads intuitii-
visuutta, mutta kustannushydtyja tulee myos ajatella paatoksia tehdessa. Nykytila-ana-
lyysin yhteydessa on sovittu, ettd automatisointiin liittyva kehittdminen toteutetaan emo-
yhtidn resursoiman osapuolen kanssa. Kehittaminen on Suomen maayhtiélle maksullista
tyota ja siihen liittyy myos vuosittaiset yllapitokustannukset. Talloin kokonaishydtyjen tu-
lisi olla kustannuksia korkeammat. Kuviossa 5 havainnollistetaan sita, miten prosessien
kehittdmistd analysoidaan noudattaen organisaation odotuksia kehittamiseen liittyvista

hyodyista.

Kuviossa 5 esitelldan kustannusten suhde laskennallisiin hy6tyihin ennakoidulla kahden
vuoden tarkastelujaksolla. Ensimmaisen vuoden kustannuksiin on sisallytetty automaa-
tio-ohjelmointiin liittyvat kehittdmiskustannukset, jolloin kustannukset ovat kayttddnotto-
vuotena suuremmat. Kehittdmiskustannukset perustuvat siihen, kuinka monta tyopaivaa
kehittdmiseen vaaditaan. Myds toisen vuoden kustannuksiin voi sisaltya ratkaisuvai-
heessa jatkokehittdmisesta syntyvid kustannuksia. Yllapitokustannukset ovat molem-

pina vuosina samat.
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Odotettu hydty on arvio maarallisena indikaattorina, jossa kaytetdaan pohjana prosessiin
kaytettavaa tydaikaa henkildstokustannuksena. Kaytannossa tama tarkoittaa siis sita,
ettd kyseisen prosessin toteuttaminen maksaa organisaatiolle kyseisen maaran. Poik-
keuksen muodostaa kuitenkin liiketoimintatiedon hydédyntamiseen liittyvat prosessit Z.
Tassa maareessa esitetdan arvio siitd, miten paljon liséliikevaihtoa organisaatiolle voi-
daan saada, mikali kehittamista kyseisen prosessin suhteen lahdetaan edistamaan. Kus-
tannus-hyétyanalyysi toimii kehittdmisprojektissa vahvasti paatdksenteon seka kehitta-
miskohteiden maarittamisen ja nykytilan mittauksen apuvalineena. Liitteesta 3 voidaan
tarkastella tarkemmin edelld esitettdvan kustannus-hyotyanalyysin maareita taulukko-

muodossa.

Kustannus-hyotyanalyysiin on sisallytetty kokonaisprosessista arviona vain tiettyjen pro-
sessien eli osa-alueiden automatisoinnit, silla esimerkiksi laskutuksessa kokonaispro-
sessia ei voida saattaa automaatio-ohjelmiston hoidettavaksi. Myéskaan kokonaispro-
sessin eri osa-alueita ei valttamatta pystytd maarittdmaan taysin automaattiseksi, silla
kukin osa-alue sisaltda useita eri vaiheita, ja joissain niistd vaaditaan aina inhimillista

ajattelua.

Kustannus-hyotyanalyysi

-3 059,92
Taloustehtdvin 2 prosessit A

|

B 2 200,80
Taloustehtévin 1 prosessit B

|

I 37 500,00
Liiketoimintatiedon hyddyntdmisen prosessit Z

-
I G 261,60

Raportoinnin prosessit X
L 57 663,20

|
Laskutuksen prosessit Y

-10 000,00 0,00 10 000,00 20 000,00 30 000,00 40 000,00 50 000,00 60 000,00

W Odotettu laskennallinen kokonaishydty m Odotettu hyoty vuositasolla
1. kdyttdvuoden kustannukset W 2. kdyttovuoden kustannukset

Kuvio 5. Prosessien kehittdmisen kustannus-hyétyanalyysi graafina.

Seuraavassa taulukossa 4 eritelldan prosessikehittdmiseen kuluvat oletettavat kustan-
nukset. Kustannukset muodostuvat kehittamiseen kaytettavasta ajasta, joka on Suomen
maayhtiolle laskutettavaa ulkopuolisen kehittajan tekemaa tyota seka vuosittaiset yllapi-

tokustannukset. Yllapitokustannukset jaetaan taloushallinnon prosesseissa A ja B tasan,
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koska sama automaatio pystyisi hoitamaan molemmat prosessit samalla alustalla.
Muissa prosesseissa alustan tulee olla nailla nakymin prosessikohtainen, jolloin myds
yllapitokustannus kohdistuu kokonaisuudessaan kyseiseen prosessikohtaiseen auto-
maatioon. Taulukon sisallon vertailu kustannushyoétyanalyysissa esitettaviin kokonais-
hyétyihin nostaa jo tassa vaiheessa esille sen, etta erityisesti taloustehtavien prosesseja
A ja B ei ole kannattavaa lahted edistamaan ratkaisuvaiheessa. Tahan on syyna se, etta

naiden prosessien kehittdmisesta saatava hyoty on liian pientd suhteessa kehittamisesta

syntyviin odotettuihin kustannuksiin.

Kehitettdva prosessi 1. kayttévuosi (€) 2. kayttoévuosi (€)
Laskutuksen prosessit Y 4 700,00 2 200,00
Raportoinnin prosessit X 3 700,00 2 200,00
Liiketoimintatiedon prosessit Z 7 200,00 2 200,00
Taloustehtdvdn 2 prosessit A 2 600,00 1100,00
Taloustehtdvdn 1 prosessit B 3 100,00 1100,00

Taulukko 4. Prosessien kehittamisen kustannusarviot.

Kustannushyoddyn nakdkulmasta myos henkiloston vaihtuvuuden tuomat haasteet kan-
nattaa esittaa erillisena analysoinnin kohteena. Aiemmin mainitut psykososiaaliset kuor-
mitustekijat voivat alentaa tydyhteisdon jasenten sitoutuneisuutta, jonka seurauksena
henkiloston vaihtuvuutta voi tapahtua organisaatioissa. Tasta syysta nykytila-analyy-
sissa aiemmin esitelty osaamispadoman kehittdminen on noussut yhdeksi tutkimuk-
sessa tarkkailtavaksi osatekijaksi. Henkiloston vaihtuvuus synnyttda aina kustannuksia
organisaatioille, mutta erityisesti vahvasti kasvavan organisaation tapauksessa on syyta
nostaa se kustannusnakdkulmasta yhdeksi haasteeksi. Osaamispdaoman aktiivisella
kehittdmiselld voidaan parantaa henkildstdn sitoutuneisuutta siten, ettd tydtehtavien
merkityksellisyys voi lisdantya, koska kuormitustekijoitéd voidaan teknologiaa hyddynta-

malla vahentaa.

3.5 Osaamispaaoman kehittymisen merkitys

Nykytila-analyysin aikana on huomioitu, ettd osaamispaaoman kehittdminen on yksi or-
ganisaation perusarvoista. On kuitenkin huomioitavaa my®@s, etta organisaation rakenne
vaikuttaa vahvasti siihen, miten osaamispadomaa voidaan tai sitd kannattaa laajentaa.
Digitalisaation seka erityisesti prosessien automatisoinnin voidaan nédhda toimivan tassa
tapauksessa mahdollistavana tekijana, koska rutiininomaisia tyétehtavia pystytaan tie-

tyilté osin vahentamaan, jolloin asiakaslahtoista toimintaa voidaan parantaa. Esimiesten
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kanssa kadydyn avoimen haastattelun yhteydessa nostettiin esille, etta oleellista on se,
etta rutiininomaiset tyétehtavat voidaan siirtaa digitalisaation piiriin mahdollisuuksien mu-
kaan nopealla aikataululla. Taustalla vaikuttaa se, etta rutiininomaiset prosessit vahen-
tavat tyontekijdiden innostuneisuutta ja sitoutuneisuutta paivittaisen tyén toteuttami-
sessa. Ne tyotehtavat, joissa rutiininomaista toistoa vaaditaan, koetaan myds kuormitta-

vina.

Ongelmien analysoinnin yhteydessa esitelty psykososiaalisten kuormitustekijéiden vai-
kutus ja sen vahentaminen voi olla mahdollinen seuraus toteutuneen ratkaisun myota.
Mikali henkilostd kykenee kehittamisprojektin seurauksena kayttdamaan enemman aikaa
asiakaslahtdiseen tydhon, voi myds psykososiaaliset kuormitustekijat lieventya. Edella
mainitussa asiakaslahtdisessa toiminnassa analyyttisen toiminnan merkitys korostuu,
jolloin kuormittavat rutiininomaiset tyotehtavat eivat enda vaikuttaisi kehitettavien pro-

sessien osalta organisaatiossa niin laajasti.

Nykytila-analyysissa on kuitenkin osoitettu, ettd osaamispadoman kehittaminen ei ole
ensisijainen kehittdmisprojektin fokus vaan sen voi ndhda olevan mahdollinen muutosten
aiheuttama seuraus. Toimintatutkimuksen aikana havainnoidaan siis myods tata nakokul-
maa, koska henkildstdon vaihtuvuuden tuomat kustannukset ovat kaikille organisaatioille
merkittdva haastetekija kilpailuedun onnistuneessa toteutumisessa. On myos oleellista
tarkkailla sita, miten asiakaslahtéinen toiminta kehittyy osana kehittdmisprojektia ja toi-

mintatutkimusta.

Kehittamisprojektin yhteydessa on myos oleellista tarkkailla sitd, ettd onko rutiinitehta-
vien siirrolla automaation piiriin laadullisesta nakdkulmasta katsottuna kustannus-hyoty-
analyyttisen ajattelun ohittava vaikutus. Waal (2012, 44-45) esittaa, ettd henkildston pa-
laute ja sen huomioiminen on oleellinen osa menestyvan organisaation toimintaa. Talldin
prosessien sisaltd saatetaan kilpailuedun tavoittelun suhteen analysoida enemman hen-
kildstoon kohdistuvasta laadullisesta nakokulmasta taloudellisen kustannustehokkuuden
sijaan. Talldin myds sellaisten prosessien kehittdminen, joissa odotettu laskennallinen

kokonaishyodty kustannussaastona ei ole kovin suuri, voi nousta ajankohtaiseksi.
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3.6 Tutkimusongelma ja -kysymys

Tutkimuksessa halutaan selvittdd syy-seuraussuhteita siihen, miten digitalisaatiolla ja
erityisesti prosessien automatisoinnilla voidaan vaikuttaa organisaation toimintaan ja kil-
pailuedun saavuttamiseen. Toimintatutkimuksen luonteen vuoksi yhtena oleellisimmista
tekijdista on loytaa niita tekijoitd organisaation toiminnassa, joita kehittamalla voidaan
saada aikaan konkreettinen seka pysyva muutos. Toimintatutkimuksen laadullisen luon-
teen vuoksi sisallytetaan tutkimusasetteluun myoés tutkimuskysymys, joka maarittaa raa-
mit tutkimuksen seka kehittamisprojektin toteuttamiselle. Kysymykseen pyritdan 1oyta-
maan vastaus kehittdmisprojektin aikana siten, etta se kattaa laajan skaalan eri nakokul-
mia kehittamisprojektin ratkaisun merkityksellisyydesta kohdeorganisaatiolle. Tutkimus-
kysymyksella pyritaan myos ldoytamaan aihealueeseen liittyen uutta seka merkityksellista

tietoa.

Tutkimuskysymyksena esitetaan, etta miten kohdeorganisaation liiketoimintaprosessien
laatua ja tehokkuutta parannetaan hybdyntdméllé digitalisaatiota? Kysymys kasittelee

seuraavat paaosa-alueet, jotka vaikuttavat kehittdmiseen ja sen mittaamiseen:

1. Digitalisaation ja prosessien automatisoinnin hyddyntaminen yrityksen kasvun tu-

kena.

2. Kohdeorganisaation liiketoimintaprosesseissa toimivat tekijét, jotka vaikuttavat

kilpailuedun edistédmiseen digitalisaatiota ja automatisointia hyddyntédmaélla.

3. Kehittdmisen vaikutukset yrityksen toimintaan seké henkilostéén.

Tutkimuskysymyksen avulla halutaan kehittaa digitalisaation ja prosessien automatisoin-
nin avulla muutos kohdeorganisaation toiminnassa. Tama tarkoittaa kdytannon toteutuk-
sen osalta sita, etta ne osa-alueet liiketoimintaprosesseissa, jotka nahdaan kasvavan
organisaation suhteen kriittisimpina, kehitetaan digitalisaation ja automaation alaisuu-
teen. Syy-seuraussuhteiden tarkastelu on myds oleellinen osa tutkimuskysymysta, silla
oleellisten kehitysosa-alueiden tarkastelun lisaksi halutaan kehittdmisen loppuvaiheessa
analysoida sita, miten organisaatio mahdollisesti laajentaa digitalisaation avulla proses-

sien kehittamista myos sen muihin toimintoihin. Mikali positiivisia tuloksia saadaan ke-
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hittdmisprojektissa aikaan, niin kausaliteettiajattelua hyddyntaen tarkkaillaan kehittami-
sen skaalautuvuutta kohdeorganisaatiossa ja siella tapahtuvissa laaja-alaisemmissa

muutoksissa.

Kehittamisprojektin aikana fokus on paaasiallisesti niissa kriittisissa tekijoissa, jotka kos-
kevat nykytila-analyysin yhteydessa havaittuja sekd mitattuja ongelmakohtia. Aiemmin
esitelty tukitoimintojen kehittdminen on kehittamisen nakdkulmasta katsottuna muutok-
sen alulle paneva voima, jonka kehittdmisen onnistuminen tai epaonnistuminen muodos-
taa seurauksen myods syy-seuraussuhteiden toteutumiselle. Tata tarkkailemalla pysty-
tdan tekemaan myos tutkimuksen suhteen paatelmia digitalisaation laaja-alaisuudesta

sekad merkityksellisyydesta organisaatioiden toiminnan kehittdmisessa.

Tutkimuskysymyksen avulla kuvataan nain ollen myés, mitka liikketoimintaprosessien
osa-alueet vaikuttavat kehittdmiseen, jotta kilpailuetua kyetdan edistdmaan ratkaisun
avulla tehokkaasti. Talla haetaan my6s mittausten avulla relevanttia informaatiota, jonka
avulla voidaan tehda riittdvan vahvoja paatelmia siita, ettd oikeiden prosessien kehitta-
minen voi tuoda organisaatiolla kilpailuetua. Kaytanndssa tdma toimii kehityskohteiden
pohjana, silla nykytila-analyysissa esitellyt ongelmakohdat perustuvat asiakaspalauttei-

den mukaisen toiminnan kehittdmiseen parantamalla laatua ja tehokkuutta.

Loppupaassa arvioidaan vaikutuksia, kun kohdeorganisaatiossa on otettu kayttéon digi-
talisaatio ja prosessien automatisointi. Tutkimuskysymyksella pyritddn kuvaamaan vai-
kutukset organisaatiokulttuurissa monipuolisesti muutoksen jalkeen, jotta myos jatkoke-
hittdmista voidaan toteuttaa luotettavasti. Paadpaino tutkimuksessa edistaa organisaation
laadun ja tehokkuuden kehittymista, mutta myds henkilostonakokulma toimii tassa vai-
heessa relevanttina tekijana. Toimintatutkimuksella halutaan tassa tapauksessa saada
mahdollisimman laaja-alainen yhteenveto organisaation toiminnan kehittamisesta. Hen-
kildstonakdkulma toimi vahvistavana tekijana kilpailuedun seka organisaation menestyk-
sen tarkkailussa, koska sen voidaan nahda olevan vahvassa symbioosissa niiden teki-
jéiden kanssa, jotka edistavat organisaation menestymista. Tahan voidaan nostaa esi-
merkkind huomiona se, etta vaikuttavatko toteutetut muutokset esimerkiksi asiakaslah-
téisen toiminnan tehostumiseen, kun osastojen valinen yhteistyd voi muovautua siten,

etta aikaa jaa enemman rutiiniomaisten tehtavien sijaan analyyttiseen tyohon.
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3.6.1 Menettely toimintatutkimuksen toteuttamisessa

Tutkimus toteutetaan koko kehittdmishankkeen lapi hyddyntden seka laadullisia etta
maarallisid menetelmid. Paaasiallinen fokus on toimintatutkimuksen yleisen luonteen
vuoksi laadullinen, koska tutkimuksessa pyritaan ensisijaisesti vastaamaan tutkimusky-
symyksiin, jotka perustuvat kysymyksiin, miksi ja miten tietyt tekijat vaikuttavat tutkitta-
vaan seka kehitettdvaan kohteeseen. Tutkimusongelmassa esitettaviin kysymyksiin hae-
taan my6s maarallisista mittareista tuloksia, joilla pyritdan vahvistamaan mahdollisten
muutosten merkityksellisyys. Maaralliset indikaattorit, joita on kasitelty nykytila-analyy-
sissa ovat oleellisia tutkimustulosten onnistumisen analysoinnissa. Naiden pohjalta voi-
daan tehda tulosvaiheen analysointia, jonka voidaan nahda olevan eduksi kohteena ole-
valle organisaatiolle, mutta ne toimivat myos toimintatutkimuksen luotettavuuden seka

onnistumisen arvioimisen mittareina.

Kehittamisprojektin seka toimintatutkimuksen lapiviemisessa tydyhteisdn jasenten osal-
listaminen kehittdmiseen on myods oleellinen osa-alue. Tassa tapauksessa puhutaan
osallistavasta toimintatutkimuksesta. Vaikkakin paaasiallinen kehittdmisprojektin ohjaa-
minen on muutosagentin, eli toimintatutkimuksen toteuttajan vastuulla, tarvitaan kehitta-
misprojektissa myds tydyhteison jadsenten osallistumista. My6s onnistuneen toimintatut-
kimuksen nakokulmasta on oleellista, ettd henkilostoa osallistetaan mahdollisuuksien
mukaan kehittdmisen jokaisessa syklissa. Syklit toimivat toimintatutkimuksen ja kehitta-
misprojektin etenemisessa oleellisina myds tutkimuksen luonteen vuoksi. Talléin syklei-
hin tullaan osallistamaan organisaation eri jdsenid mahdollisimman monipuolisesti, jotta

saadaan riittdvan kattavaa ja merkittavaa aineistoa.

Osana toimintatutkimuksen ja nain ollen my6s organisaation kehittamisprojektin lapivie-
misessa hyddynnetaan disruptiivisen innovoinnin ajatusmallia. Vaikka disruptio heijaste-
taan ensisijaisesti markkinoille syntyvaan hairiddn esimerkiksi uuden innovaation myota,
voidaan samaa ajattelua tarkastella organisaation sisalld tapahtuvasta kokonaisvaltai-
sesta kehittamistoiminnasta (Linknker 2014, 33). Disruptiivisen ajattelun mukaisesti
muokataan aluksi toimintamalli, joka voi olla heikompi ja hairitsevampi kuin vanha toi-
mintamalli, mutta kehittdmisen ja sopeutumisen kautta siitd saadaan kuitenkin loppu-

paassa tehokkaampi malli kuin se, joka aikaisemmin oli vallitseva.
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Toimintatutkimuksen yhteydessa olemassa olevia toimintamalleja pyritaan jarkyttdmaan
uudella innovatiivisella tavalla toimia mahdollisimman monipuolisesti, mutta ei kuiten-
kaan siten ettad se aiheuttaa haittaa organisaatiolle. Tama voi synnyttaa luonnollisesti
tyoyhteisdssa henkildston nakodkulmasta kriittista suhtautumista, mutta koska osallista-
minen disruption luomiseen on koko projektin keskidssa, voidaan ajatella, etta kehitta-

mistoiminta muodostaa disruptiota kannattavan toimintakulttuurin.

3.6.2 Hyodynnettavat mittarit ja laadullinen vertailuaineisto

Nykytila-analyysin yhteydessa seka organisaation laadullisen toiminnan seurannassa on
tarkkailtu lahtokohtana erityisesti asiakastyytyvaisyyskyselyista saatua palautetta. Asia-
kastyytyvaisyyskyselyt ovat osoittaneet nykytila-analyysivaiheessa, etta kritiikkia on syn-
tynyt organisaation tiettyjen prosessien toteuttamisen osalta. Tata mittaristoa seurataan
lapi kehitysprojektin ja tulosten analysointivaiheessa kasitellaan samaa aineistoa sopi-

valla ajanjaksolla, jotta saadaan vertailukelpoinen aineisto nykytila-analyysiin nahden.

Nykytila-analyysissa on esitetty myOs prosesseihin kaytettavaa lapivientiaikaa, joka toi-
mii myds yhtena tarkkailtavana tekijana, silld prosessien tehostamisen voidaan olettaa
vaikuttavan myds loppupaassa kokonaislaatuun seka nain ollen myds kilpailuedun pa-
ranemiseen. Toteutuneiden muutosten jalkeen tehdaan vertailua myos siten, etta tarkas-
tellaan, onko saavutettu ajallista sdastda, joka esitetdan mittauksen yhteydessa kustan-

nus-hyoétyanalyysin mukaisesti henkildstokustannuksina.

Toimintatutkimuksen yhteydessa tullaan hyddyntamaan myds henkildstdlta kerattya pa-
lautetta, jota hydédynnetaan mittaustuloksia vahvistavana tekijana laadullisesta nakdkul-
masta. Laadullinen kokonaisaineisto pohjautuu havainnointiin, avoimiin keskusteluihin ja
avoimiin haastatteluihin (lite 1). Nykytila-analyysissa esitetty osaamispaaoman kehitta-
minen ja siihen pohjautuva henkildston suhtautuminen organisaation nykytilaan on tu-
losvaiheessa pohja, johon haetaan myo6s laadullista vertailuaineistoa prosesseihin osal-
listuvien henkildiden palautteesta, joka saadaan muodostettua haastattelukysymysten

pohjalta (liite 2).
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4 Ratkaisu

4.1 Suunnittelun lahtokohdat

Kehitettavien prosessien tarkempi kartoittaminen nykytila-analyysin pohjalta toimi suun-
nittelun seka teknisen toteutuksen pohjana. Kaytanndssa tama tarkoittaa, etta suunnit-
teluvaiheessa tarkasteltiin nykytila-analyysissa esitettyja prosesseja ja niiden lapivientia
mahdollisimman monipuolisesti. Tavoitteena oli I0ytada prosesseista ne tekijat, jotka so-
veltuivat parhaiten kehittdmisprojektissa maariteltyihin tavoitteisiin organisaation kilpai-
luedun parantamiseksi. N&in ollen prosesseista tuli kartoittaa sellaiset tekijat, joilla on
suurin vaikutus laatuun seka tehokkuuteen. Tarkeaa oli myds huomioida kartoittamisen
yhteydessa sita, etta valitut osa-alueet voidaan siirtda teknisesti halutun ratkaisun alai-
suuteen. Oleellista oli, etta nykytila-analyysissa havaitun Iahtékohdan pohjalta tarkkailtiin
yhdessa henkildstdn kanssa mahdollisimman laajasti organisaation toimintaa seka pyrit-
tiin innovatiiviseen ajatteluun, jotta 16ydettaisiin prosesseista ne osa-alueet, joita voidaan

tehostaa ja loppupaassa myds parantaa laadullisesti.

Koska lahtokohtana oli tuoda organisaatioon laadun ja tehokkuuden suhteen paran-
nusta, oli 10ydettava ne tekijat, jotka vaikuttavat erityisesti asiakastyytyvaisyysmittauk-
sissa vaikuttaviin tekijoihin. Nain ollen suunnitteluvaiheessa maariteltiin henkildston
kanssa mahdollisimman selkeasti raamit kehittdmisprojektin jatkotoimenpiteille, minka
pohjalta suunnittelua lahdettiin viemaan eteenpain. Myos organisaation henkildkunnan
kanssa kaydyt keskustelut nykytila-analyysivaiheessa olivat vahva perusta sille, mita 1ah-
dettiin kehittamaan. Naiden pohjalta muutosagentin roolissa kuvattiin kyseisiin prosessi-
kokonaisuuksiin liittyen niiden Iapiviennit ja analysoitiin sita, mitkd osa-alueet sopivat

parhaiten prosessien kehittamiseen hyddyntamalla digitaalisia ratkaisuja.

Prosessien kuvaaminen oli oleellinen osa suunnittelua, jotta organisaation kehittdmisen
kaytanteita pystyttiin noudattamaan. liman tarkkaa prosessikuvausta ei teknista toteu-
tusta olisi kyetty viemaan eteenpain, silla prosessien kehittdminen esimerkiksi automati-
sointia hyédyntamalla erillisen ohjelmointikehittdjan toimesta vaati yksityiskohtaiset vai-
heet kaikista kehittdmiseen kohdistuvista osa-alueista. Suunnittelussa hyddynnettiin
vahvasti lean-ajattelua, jotta tarvittavat prosessin vaiheet saatiin kartoitettua onnistu-
neesti. Lean-johtamisfilosofian luonteen mukaisesti kasiteltiin organisaation liiketoimin-

taprosesseja vaiheittain soveltaen lean-ajattelua. Lean-ajattelun hyddyntaminen on osit-

metropolia.fi WM etropolia



39

tain toteutunut jo nykytila-analyysivaiheessa kokonaisprosessien lapimenoaikojen esit-
telemisessa. Tavoitteena oli erityisesti lean six sigma DMAIC-menetelman soveltaminen
yleisen ongelmanratkaisun muodossa, joka on tydkaluna sellainen, jolla voidaan mah-
dollistaa prosessien kokonaisvaltaisen kehittaminen. Taman toimintatutkimuksen aikana
ei kaytetty raskaita tilastotieteen mittauksia, vaan mittaus esitetaan lapivientiaikoina sel-
laisista prosessien osa-alueista, joissa inhimillisten virheiden mahdollisuus on todenna-
koista. Virheiden todennakoisyyden arviointi prosessin osa-alueista pohjautui henkilds-

toén kanssa kaytyihin avoimiin keskusteluihin.

Suunnitteluvaiheessa kaytiin 1api nykytila-analyysissa havaittujen kokonaisprosessien
toimintaa yhdessa henkildston kanssa. Kokonaisprosessin eri osa-alueista listattiin niita
tekijoita, joiden kehittdmisen nahdaan tuovan koko organisaation kannalta merkittavaa
hyétya. Huomioitavaa on se, ettd suunnitteluvaiheeseen osallistui niin alempia toimihen-
kildita kuin myods johtoryhman jasenia. Talla tavalla saatiin mahdollisimman monipuoli-
nen nakdkulma kehitystoimintaan, koska tarpeiden maarittely pohjautui niin laadullisiin
kuin maarallisiin tekijoéihin. Erityisesti alempien toimihenkildiden kanssa kaydyt tarvekar-
toitukset perustuivat vahvasti laadullisiin tekijoihin, kun taas johtoryhman jasenten
kanssa analysoitiin kehittamisen merkitysta myds taloudellisesta nakokulmasta. Kehitta-
misprojektin etenemisen suunnittelu ja se, mita tulisi ratkaisuvaiheessa kehittaa pohjau-

tuu nain ollen seka laadullisiin etta maarallisiin indikaattoreihin.

Osallistaminen suunnitteluvaiheessa oli valttamatonta, silla iiman kokemuksellista tietoa,
joka henkildstolla on, ei kehittamista olisi voitu milldan ajaa eteenpain. Nain ollen osal-
listaminen nousi kriittiseksi tekijaksi ja erityisesti toimintatutkimuksen nakokulmasta on-
nistumisen ehdoksi. Muutosagentin roolissa toimiminen kehittdmisprojektin suhteen vaa-
tikin suunnittelu- seka ratkaisuvaiheessa aktiivista kartoittamista ja useiden eri sidosryh-
mien kanssa toimimista. Mikali osallistamista ei olisi onnistuttu toteuttamaan riittavan te-
hokkaasti, olisi voinut syntya liiketoiminnallista haittaa, jos prosessien kehittdminen olisi
toteutettu ratkaisuvaiheessa vaarin. Talldin on risking, ettad syntyy ristiriitaisia toiminta-
malleja organisaation sisalla tai kehitetyt prosessit vahingoittavat olemassa olevia toi-

mintatapoja tuoden ylimaaraista kuormitusta.

Nykytila-analyysin yhteydessa havainnollistettiin niitd kokonaisprosesseja, jotka asiak-
kaiden ja henkildston nakokulmasta olivat kriittisen palautteen alaisuudessa seka esitel-

tiin organisaation odotuksia prosessien kehittdmistoimintaan. Kaytannon tasolla tama
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tarkoittaa sitd, ettd prosessien kehittamista tuli havainnoida seka suunnitella hyvin mo-
nipuolisesti ottaen huomioon kokonaisprosessien useat yksittaiset osa-alueet. Koska ke-
hittdmisprojektissa on kyse digitalisaation hydédyntamisesta prosessien kehittdmisessa,
hyédynnettiin mahdollisuuksien mukaan erindisia digitaalisia ratkaisuja. Kehittamispro-
jektin paafokus on kuitenkin ollut prosessien automatisointi ohjelmistorobotiikkaa hy6-
dyntamalla. Nykytila-analyysin kustannus-hyotyanalyysissa myds esitettin maarallisia
arvioita kokonaisprosessien tiettyjen osa-alueiden kehittamisesta, jotka voisivat sopia
kehittdmistoimintaan. Suunnitteluvaiheessa naita vaiheita arvioitiin syvallisemmin ja nii-
den lapivientia kaytiin yksityiskohtaisesti lapi, jotta saatiin tarkempi ndkemys, onko niiden
siit@minen ratkaisun alaisuuteen teknisesti mahdollista tai taloudellisesti jarkevaa.
Suunnitteluvaiheessa alustavien osa-alueiden tarkastelu yhdessa henkildston kanssa

mahdollisti my&s uusien ideoiden esille tuomisen ratkaisuehdotuksiin.

Jotta kohdeorganisaatiossa paastaan teknisen toteutuksen vaiheeseen, vaadittiin orga-
nisaation kaytanteiden mukaisesti suunnitteluvaiheessa kehitettavien prosessien lapi-
kaynti myds emoyhtidon prosessijohtamisesta vastaavien henkildiden kanssa. Prosessi-
johtaminen (BPM) tarkoittaa johtamisoppia, jossa arvioidaan prosesseja ja analysoidaan
seka niita kehitetdan organisaation strategisten tavoitteiden tueksi (Harmon 2014, 185).
Kohdeorganisaatiossa BPM-vastaavien kanssa kaydyn kasittelyn yhteydessa kehitetta-
vien prosessien suunnitelmasta esitellaan arvioitavat saavutettavat hyddyt vuositasolla
seka esitellaan dokumentoidut prosessikuvaukset, jolloin BPM-vastaava pystyy tarvitta-

essa tekemaan vertailua olemassa oleviin prosesseihin.

BPM-KASITTELY PROSESSIEN SIRTO

. Hyviksyminen/ OHJELMISTON
Hylkdiminen HOIDETTAVAKSI

Kuvio 6. Kohdeorganisaation kaytanne prosessien kehittamisen edistamisessa.

4.2 Toteutukseen liittyvat tekijat

Tekninen toteutustapa prosessien automatisoinnilla kehittdmisprojektissa kasittaa erilli-
sen RPA- eli ohjelmistorobotiikkaratkaisun kayton seka olemassa olevien alustojen kon-
figurointia tukemaan automaattisia prosesseja yhdessd RPA-ohjelmiston kanssa. RPA-
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ratkaisun kayttdminen vaatii kohdeorganisaation kaytanteiden mukaisesti emoyhtién de-
legoiman kehitysyksikon osallistumista kehittdmistoimintaan. Suunnitteluvaiheessa ke-
hitysyksikko osallistui arviointiin seka antoi alustavan hinta-arvion kehittamistoiminnalle.
Vuonna 2020 RPA-kehittdmistoiminnan paivakohtainen hinta Suomen maayhtidlle oli
500 euroa ja vuonna 2021 se on 600 euroa. Nain ollen suunnittelussa tulikin huomioida
myos kustannusnakdkulma ja kiinnittdd myos huomiota siihen, mitd kokonaisprosessien
osa-alueista oli jarkevaa lahted dokumentoimaan ja loppupaassa kehittdmaan automa-
tisoinnin alaisuuteen. Oleellista on valttaa kustannus-hyotyanalyyttisesti sellaisia kehit-

tamistoimia, joissa kehittamisen laajuus kasvaa lilan suureksi.

Talla hetkella RPA-ohjelmointi tapahtuu erillisen Kryon-sovellusalustan seka python-oh-
jelmointikielen avulla, jota kehittdmisyksikdn RPA-kehittdjat mieluiten kayttavat. Edella
esitettyyn ohjelmointiin liittyvan paivakohtaisen hinnan lisaksi vaaditaan Windows-alus-
talla toimiva virtuaalinen palvelintietokone, jonne maaritelldan organisaation domain-ym-
paristdon erillinen kayttajatunnus. Tama tuo ylimaaraisia yllapitokustannuksia, jotka ovat
2200 euroa vuodessa. Teknisen toteutuksen suhteen on kehittdmisprojektin yhteydessa
ehdotettu ratkaisumahdollisuutena ottaa kayttdédn maakohtainen ohjelmoija, joka tekisi
kehittamisen erillisen kehittamisyksikon sijaan. Tahan ei kuitenkaan olla emoyhtion puo-
lelta viela suostuttu, koska konsernin kaytanteisiin kuuluu, etta robotiikkatietokanta on
helposti seurattavissa emoyhtion toimesta ja tarvittavat koulutukset seka opastus saa-
daan toteutettua helposti samassa yksikdssa tydskentelevien henkildiden toimesta. Tu-
losvaiheessa analysoidaan tdman vaikutuksia seka merkitysta organisaation kehittami-

sessa.

Suunnittelu- seka ratkaisuvaiheessa arvioidaan my6s muiden digitaalisten alustojen hyo-
dyntamistd mahdollisuuksien mukaan. Uusia toimintamalleja ja ratkaisuehdotuksia voi-
daan I6ytaa lapi kehittamisprojektin, johon RPA-ohjelmointi toimii enemmankin tukevana
tekijana. Erityisesti raportointiin liittyvat kehittdmistoimet vaativat laaja-alaisempaa tark-
kailua eri ohjelmistopohjien hyddyntamisessa, silla pelkka excel-pohjainen raportointi au-
tomatisoidulla ratkaisulla ei valttamatta ratkaise nykytila-analyysissa havaittuja kokonais-
ongelmia. Nain ollen suunnitteluvaiheessa arvioitiin prosessien kokonaistoimintaa ja py-
rittiin innovatiivisella ajattelulla sekd henkildston osallistamisella I6ytdmaan mahdollisim-
man tehokas ratkaisu. Ratkaisuilla my6s toivotaan olevan loppupaassa mahdollisimman
monipuolinen ja positiivinen vaikutus koko kohdeorganisaatioon nykytila-analyysissa ha-

vaittujen haasteiden poistamiseksi.
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Toimintatutkimuksen nakdkulmasta erityisesti henkiléstdon kohdistuvan vaikutuksen
merkitys suunnitteluvaiheessa oli myos vahvasti lasna. Koska kehittdmistoiminta on Kkil-
pailuedun parantamiseen tahtaavaa, halutaan toimintatutkimuksen ohella selvittaa tutki-
muskysymyksen avulla myds sita, miten kehittdminen vaikuttaa henkiléstéon. Nain ollen
osallistamisen yhteydessa pyritaan siihen, ettd suunnittelussa otetiin erityisesti huomi-
oon myos laadulliset tekijat ja etta laadullisten tekijdiden pohjalta voitaisiin kehittamistoi-

menpiteitd ajaa aktiivisesti eteenpain.

Korkean suoritustason organisaatoille ominaisen mentaliteetin hyddyntdminen on muu-
tosprojektin lapiviemisessa lasna tutkimuspohjaisen ajattelun tukena. Organisaatioissa
henkildston monipuolinen huomioiminen on tarkeaa, koska tiedon jakamisen nahdaan
olevan yksi avaintekijoista organisaation kilpailukyvyn parantamisessa (Nel & Beudeker
2010, 159, 166). Nain ollen suunnitteluvaiheessa tarkkailtiin ja huomioitiin myds, millaisia
ehdotuksia henkildstd esitti kehittdmistoiminnalle seka sitd, mihin kehitysehdotukset
pohjautuvat. Ratkaisuehdotusten toivotaan tuovan mahdollisimman monipuolista positii-
vista vaikutusta myo6s henkilostédn, silld kehitysehdotukset pohjautuvat osittain myds
esimerkiksi siihen, etta jokin helposti automatisoitava aiheuttaa henkilostolle turhaa kuor-
mitusta. Laadullisten tekijoiden huomioimisessa oli paapainona kuitenkin se, etta se ei
saa tuoda organisaatiolle liian korkeita kustannuksia suhteessa odotettavaan kokonais-
hyotyyn. Edella mainittua laadullista vaikutusta arvioidaan tarkemmin kehittamistoimin-

nan edetessa seka tulosvaiheessa.

4.3 Kehittamistoiminnan eteneminen

Kehittamisprojektin teknisen toteutuksen suunnittelu aloitettiin 2019 loppupuolella nyky-
tila-analyysin yhteydessa. Tasta johtaen aikataulu kehittdmisprojektin I&piviemiselle ko-
konaisuudessaan on asetettu siten, etta oleellisimmat kehittdmiskohteet saataisiin kayt-
to6on vuosien 2020 seka 2021 aikana. Suunnitteluun seka tekniseen toteutukseen kuului
myds toimintatutkimuksen luonteen mukainen syklimaisyys. Suunnittelu jatkuu kehitta-
misprojektin edetessa, silla reflektointi kehittdmisehdotusten toteuttamisen jalkeen muo-
dostaa pohjan jatkosuunnittelulle olemassa olevien ratkaisujen parantamiseksi. Tata
mentaliteettia sovelletaan siten, etta kehittamisen yhteydessa pyritaan ensisijaisesti pa-
rantamaan olemassa olevan ratkaisun toimintaa eika lahdeta kehittamaan useita toimin-
tamalleja rinnakkain. Talla pyritaan siihen, etta kasilla oleva prosessin kehittaminen saa-
taisiin vietyd mahdollisimman laadukkaasti ja tehokkaasti sellaiseen pisteeseen, jossa

sen kehittdminen ei enaa ole kriittistd. Koska nykytila-analyysissa on kuitenkin esitelty
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useampia prosesseja, tullaan prosesseja kasittelemaan koko kehittdmistoiminnan ajan
rinnakkain. Tekninen toteutus kuitenkin keskitetdan yhden prosessin kehittdamiseen ker-

rallaan, jotta edelld mainittu laadukkaan kehittdmisen periaate toteutuu.

Toimintatutkimuksen syklimaisyys tarkoittaa sita, etta kehittamista tehdaan spiraalimai-
sen prosessin mukaisesti, jossa suunnitellaan, toteutetaan seka reflektoidaan toimintaa
aina yhden syklin aikana. Yhden toimintasyklin aikana toimintatutkimuksessa mahdollis-
tuukin kehittdminen ja muutoksen tuomien vaikutusten oppiminen (Costello 2003, 5, 8).
Alla olevassa taulukossa 5 on tiivistettyna vuoden 2020 projektin etenemisen aikataulu.
Liitteesta 4 voidaan tarkastella yksityiskohtaisemmin projektin etenemista vuosien 2019—
2021 valilla, johon myos alla oleva taulukko perustuu. Taulukosta voidaan havaita kehit-
tamisprojektin syklimaisyys, silld ensimmaisen suunnittelun ja kayttéonoton jalkeen on
aloitettu mahdollisimman nopeasti toiminnan tarkkailun yhteydessa reflektointi ja ratkai-
sun parantamiseen tahtaava jatkosuunnittelu. Toimintatutkimuksella tdhdataan kehitta-
misprojektin etenemisen luonteen suhteen siihen, ettd syklimainen kehittdminen jatkuu

organisaatiossa myos tulevaisuudessa.

Q1 Q2 Q3 Q4

Nykytila-analyysi
Suunnittelu
Kayttoonotto
Toiminnan tarkkailua
Reflektointi

Suunnittelu ]

Kayttédnotto I
Toiminnan tarkkailua

Reflektointi
Suunnittelu

Taulukko 5. Kehittdmisprojektin eteneminen vuonna 2020.

Vuoden 2020 aikana toimintatutkimuksen luonteen mukainen syklimaisyys on toteutunut
jarjestelmallisesti ja sen avulla on saatu vietya kehittdmisprojektia eteenpain siten, etta
kehittdmistoiminta ei ole missaan vaiheessa taysin pysahtynyt. Taulukosta voidaan kui-
tenkin havaita, etta erityisesti ensimmaisen kayttéénoton jalkeen on ollut pidempi jakso,
jossa toimintaa on tarkkailtu ja tehty reflektointia. Tassa vaiheessa aktiivisempi ote jat-
kosuunnittelua varten olisi voinut tuoda nopeampaa ja laajempaa kehitystad aikaisem-

massa vaiheessa.
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Kyseisena ajanjaksona olevaan kehittamistoiminnan hitauteen voidaan nostaa osit-
taiseksi perusteluksi organisaatiossa tapahtuneet muutokset lahityoskentelyn siirtymi-
sestd suurempaan etatydskentelymalliin. Vahvana osasyyna on ollut myds aktiivisen
muutosagentin roolissa toimimisen vahaisyys. Nain ollen projektin alussa maariteltya ai-
kataulua ei pystytty noudattamaan taysin suunnitelmallisesti. Toimintatutkimus sopii kui-
tenkin myds sellaiseen kehittdmiseen, jossa odottamattomia muutoksia saattaa tapahtua

kehittdmisprojektin 1apiviemisen aikana.

Kehittamisprojektin edistdminen on ollut luonteeltaan sellaista, ettd muutosagentin roo-
lissa toimivana henkilona on kyettava aktiivisella ja itsendisella otteella edistamaan ke-
hittdmista. Organisaation prosessien tarkkailu seka liikketoiminnan ymmartaminen on ol-
lut projektin keskiossa, mutta ilman aktiivista osallistamista ja sidosryhmien kanssa toi-
mimista, ei kehittdmisprojektia olisi kyetty viedd onnistuneesti eteenpain. Varsinaisia
saanndllisia kehittdmispalavereita ei kuitenkaan erikseen jarjestetty, vaan avoimen ref-
lektoinnin yhteydessa pyydettiin henkilostoa proaktiivisesti tarkkailemaan prosesseja ja
iimoittamaan mahdollisista uusista kehitysehdotuksista tai puutteista jo kehitetyssa rat-
kaisussa. Talla tavalla pystytaan tuomaan organisaatioon oppivan organisaation toimin-
taperiaatteita, jossa sen yksilot pyrkivat omatoimisesti tuomaan ideoita esille, kun he
huomaavat toiminnassa sellaisia tekijoita, joiden parantaminen voisi olla heidan mieles-
taan merkityksellista. Kehittamista kuitenkin kasiteltiin myds satunnaisesti erinaisissa tii-

mipalavereissa, jolloin syntyi myos keskustelua havainnoista seka jatkokehitysideoista.

Toimintatutkimuksen osalta kehittdmisprojektin edetessa tehtiin myos saanndllista tie-
donkeruuta prosesseihin liittyvasta aineistoista seka tutkimuskysymyksiin liittyvien tavoit-
teiden osalta. Liitteen 4 mukaisen aikataulun seka siina esiteltavien toiminnan tarkkailun
vaiheissa pyrittiin kerddmaan mahdollisimman laajasti aineistoa liittyen laatuun ja tehok-
kuuteen organisaation kilpailuedun paranemisen osalta. Syklien naissa vaiheissa tark-
kailtiin havainnoimalla myds organisaation toimintaa sen henkildéstén nakdkulmasta. Vii-
meiset haastattelut, joilla haluttiin saada henkil6ston nakokulma kehittdmisprojektin mer-
kityksellisyydesta organisaatioiden toiminnan parantamiseen, toteutettiin vuoden 2021
maaliskuussa, josta eteenpain myds lopullisia tuloksia lahdettiin analysoimaan. Tutki-
muksen tulosvaiheessa kasitellaan koko prosessin aikana tehtyjen havaintojen vaikutuk-

sia.
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4.4 Hallinnollisten ja laskutusprosessien kehittdaminen

Suunnitteluvaiheessa lahdettiin ensimmaisena edistamaan hallinnollisten ja laskutuspro-
sessiin liittyvid osa-alueita. Erityisesti laskutuksen kokonaisprosessin arviointia sen ke-
hittdmiseksi halutaan edistdd mahdollisimman laaja-alaisesti. Laskutusprosessin yhtey-
dessa on kuitenkin otettava myds huomioon muita hallinnollisia prosesseja, jotka liittyvat
tietylla tasolla laskutuksen laadukkaaseen lapiviemiseen. Laskutuksen kokonaisproses-
sia tarkkailtiin ja suunnittelua lahdettiin edistdmaan kohdeorganisaation huolto- ja kor-
jausliiketoimintaosaston laskutusprosessin suhteen, koska silla on talla hetkella suurin

vaikutus organisaation kilpailuedun edistamisessa.

Huolto- ja korjausliiketoimintaosaston laskutuksessa huomioitiin suunnitteluvaiheessa
se, miten kokonaisprosessi toimii operatiivisen tyon toteutuksesta aina laskutusproses-
sin lopussa olevaan hyvaksyntaan saakka. Tahan liittyen suunnitteluvaiheessa arvioitiin
vaihtoehtoja prosessin muokkaamiseksi mahdollisimman monipuolisesti, mutta loppu-
paassa paadyttiin edistdmaan ohjelmistorobotiikan hoidettavaksi niitd osa-alueita, joissa
rutiinimainen toistuvuus on suurimmillaan ja joissa tasta syysta on myds suurin riski in-
himillisille virheille. Jotta runsasta toistoa vaativien prosessin osa-alueiden rutiininomai-
set vaiheet saatiin kartoitettua mahdollisimman tarkasti, tarkasteltiin kokonaisprosessin

lapiviemistad henkiléston kanssa.

Koska lahtdkohtana on ollut 16ytda ne osa-alueet, joissa rutiininomainen toistuvuus on
runsasta, tarvittiin myos tarkempia mittauksia ja tarkastelua tyétehtavan soveltuvuudesta
teknisen ratkaisun hoidettavaksi. Nykytila-analyysissa on taulukossa 2 esitetty laskutuk-
sen kokonaisprosessiin sen paaosa-alueisiin kuluva aika, joten ndiden kyseisten paa-
osa-alueiden tarkempaan kartoitukseen sisallytettiin ajatus siita, etta ratkaisuehdotuksen
tulee sisaltaa vain sellaisia tydtehtavia kyseisesta prosessin osa-alueesta, missa ei talla
hetkella vaadita analyyttista paattelya toimenpiteen lapiviemiseksi. Edella mainittuun on
syyna se, etta ratkaisuehdotuksessa ei voida hyddyntaa tekoalya vaan yksinkertaista

automatiikkaa, jossa ohjelmistorobotiikka hoitaa vaihe vaiheelta kartoitettuja prosesseja.

Seuraavaksi esiteltadvassa vuokaaviossa esitellaan laskutuksen kokonaisprosessi sellai-
senaan kuin se on suunnitteluvaiheessa yhdessa henkiloston kanssa kayty lapi. Vuo-
kaaviossa kuvataan yhden tositteen lapivieminen operatiivisen tyon toteuttamisesta sii-

hen asti, kun lasku hyvaksytaan tai hylataan. Vuokaavioon on myos sisallytetty alustava
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ratkaisuehdotus automatisoinnista niihin prosessin osa-alueisiin, joihin ohjelmistorobotii-

kan nahdaan soveltuvan parhaiten. Kyseinen prosessi sisaltdd myos lahtdkohtaisesti

mahdollisimman monipuolisen seka kuormittavan esimerkkitapauksen, jotta saatiin mah-

dollisimman realistinen kuva ohjelmistorobotiikan tuomista mahdollisuuksista laskutus-

prosessin parantamiseksi.

Kuvio 7. Laskutusprosessin vuokaavio.

Tehd3dn tarkempi
tarkistus tydtunneille

Kayddan
sopimussisaitd
tarkemmin I3pi

P3atetdan
tarkemmasta
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TOTEUTETUN T¥ON
LASKUTUSPROSESS]

Ty tehdidn

Tyd raportoidaan

Hallinto-osasto tekee
tarkistuksen
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Hallinto-osasto siirtdd
tehdyn tydn sisdllgn
raportilta laskulle

Hzllinto-osasto siirtaa
tyotunnit laskulle

Hallinto-ozasto
viimeistelee laskun
sisallon

Hallinto-osasto tekee
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Laskutusprosessin vuokaaviosta voidaan tarkastella kokonaisprosessin useita eri osa-
alueita. Osa-alueita arvioitiin ja tarkkailtiin suunnitteluvaiheessa ratkaisuehdotusta var-
ten tarkasti. Talla haluttiin varmistua siita, ettd ehdotukset soveltuvat varmasti uuteen
ratkaisumalliin. Ratkaisumalliksi ehdotettiin ensimmaisessa vaiheessa laskutuksen ko-
konaisprosessin kehittamistd ohjelmistorobotiikan hoidettavaksi. Kehittdmisprojektin
edistdminen noudatti myds kohdeorganisaation kaytanteiden mukaisesti BPM-vastaa-
van kanssa kehittdmisehdotuksen arviointia. Ehdotuksen lapikaymisen yhteydessa esi-

teltiin seuraavat osa-alueet laskutusprosessista, jotka liittyvat laskun stilisointiin.

Hallinto-osasto siirtas . e e Hallinto-osasto
Hallinto-osasto siirtda

tehdyn tyén sisdllén viimeistelee laskun

tydtunnit laskulle.

raportilta laskulle. sisdllén.

Kuvio 8. Ehdotus laskutuksen kokonaisprosessin automatisoitavista osa-alueista.

Prosessin osa-alueiden arvioinnissa havaittiin, etta edella mainitut toimenpiteet sisalta-
vat runsaasti rutiininomaista toistoa, joka on helposti automatisoitavissa teknisen ratkai-
sun avulla. Naissa vaiheissa on myods huomattava riski virheille manuaalisen toistuvuu-
den takia, joten merkitys asiakaslahtdisen toiminnan paranemiseen nahtiin Suomen
maayhtiossa siten, ettd esitellyt osa-alueet haluttiin mahdollisimman nopeasti automaa-
tion hoidettavaksi. Mahdollisesti onnistuvan automatisoinnin jalkeen kasiteltavan laskun
sisallosta saataisiin stilisointivaihe automatisoitua ja hallintohenkil6ston vastuulle jaisi
sopimussisalldén analysointi, jotta asiakastarpeet tulisivat mahdollisimman laadukkaasti

taytettya.

Kuvion 8 mukaisessa prosessin osa-alueessa, jossa hallinto-osasto siirtaa tyoraportin
sisallon laskulle, toteutuu manuaalinen kopiointi toiminnanohjausjarjestelman eri moduu-
lien valilla. Osana kopiointia toteutetaan myds laskun stilisointia siten, etta kirjataan las-
kutettavan tyon sisdlté mahdollisimman laadukkaaseen muotoon, jotta asiakas kykenee
laskun sisallon lukiessaan ymmartamaan mahdollisimman hyvin, mista laskutettavassa
tydssa on ollut kyse. Talldin myds kirjataan tehdyt tydtunnit manuaalisesti osana stili-
sointia. Huomioitavaa on, ettd kokonaisprosessi jatkuu edella esitellyn stilisointivaiheen
jalkeen sopimuksen analysointivaiheeseen, jossa kdydaan lapi asiakkaan kanssa sovitut
sopimusehdot.
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Laskun sisallon muoto voi myds vaihdella asiakkaittain, silla joillain avainasiakkailla on
erityisehtoja, jotka tulee huomioida laskuun kirjattavan sisallén muodossa. Erityisehdot
koskevat ensisijaisesti sopimuksen mukaisia ehtoja, kuten sita, etta tietyn tuntimaaran
alittavaa ty6ta ei laskuteta, mutta kehittdmisen yhteydessa kuitenkin nousi esille laadul-
lisia asiakaskohtaisia vaatimuksia, jotka luovat ylimaaraista manuaalista kuormitusta las-
kutuksen yhteydessa. Naiden tekijdiden esiin nostaminen henkiléstdn toimesta johti jat-
kokehitysehdotuksiin laskutusprosessin edelleen parantamiseksi. Jatkokehitysehdotuk-
set koskivat ensisijaisesti asiakaskohtaisten vaatimusten tayttamistd mahdollisimman
monipuolisesti, silla niiden toteuttaminen manuaalisesti muodosti lahtdkohdan, jossa las-
kun stilisointivaihe sisalsi edelleen helposti automatisoitavia tyOvaiheita. Kuviossa 9 esi-
teltavat jatkokehitysehdotukset koskivat laskutuksen kokonaisprosessin samoja osa-alu-
eita kuin ensimmaisen ratkaisuehdotuksen mukaiset osa-alueet sisaltaen kuitenkin yksi-

tyiskohtaisempia tarvevaatimuksia.

Tuntihintakirjausten
automaattinen
tarkistus.

Asiakaskohtaiset Tyon luokittelun Hiljaisen tiedon

sisdltdvaatimukset. mukaiset kirjaukset. sisdllyttdminen.

Kuvio 9. Laskutuksen kokonaisprosessin osa-alueiden jatkokehitysehdotukset.

Asiakaskohtaisiin vaatimuksiin sisallytettiin avainasiakkaiden esittamia toiveita, siita etta
laskutusprosessin aikana tulisi sisallyttaa tiettyja mainintoja laskun sisalléssa. Naiden
tietojen sisallyttaminen vaatii toiminnanohjausjarjestelman eri moduulien valilla navigoi-
mista seka tietojen noutamista useista muista tietolahteista. Ratkaisuehdotuksessa ha-
luttiin, ettd ohjelmistorobotiikka kasittelee kokonaisuudessaan tallaiset tapaukset, jolloin
sopimuksen analysointivaiheeseen voidaan siirtyd nopeammin ja valtytdan manuaalis-

ten tydvaiheiden tuomalta kuormitukselta seka riskeilta.

Lisaksi esitettiin myos tydn luokittelun sisallyttdminen ohjelmistorobotiikan tuomaan rat-
kaisuun. Tydn luokitteluun sisaltyy esimerkiksi tietyn tyyppisen operatiivisen huoltotyd-
tehtavan toteuttaminen, jolle on maaritelty ennalta kiinted hinta. Edelld mainittu tydn luo-
kitteluun perustuva kasittely vaatii useamman manuaalisen toimenpiteen, jotta lasku si-

saltaa tarvittavat tiedot ennen kuin sopimuksen analysointivaihe voidaan aloittaa.

Jatkokehitysvaiheessa myos nousi myos esille sellaisia toimintamalleja, jotka ovat olleet
aiemmin hiljaista tietoa laskutusprosessin lapiviemisessa. Kyseisten hiljaisen tiedon tuo-

mien mahdollisuuksien lisddminen osaksi ohjelmistorobotiikan toimintaa mahdollisti sen,
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etta laskutusprosessista saataisiin entista standardisoidumpi ja ammattimaisemman na-

kodinen.

Kohdeorganisaation kaytanteiden mukaisesti myds jatkokehitysehdotukset kasiteltiin
erillisena BPM-lapikayntina. Koska edella mainittu kokonaisuus kasitti merkittavan asia-
kasrajapinnan tarkemman huomioimisen sekd muita toiminnanohjausjarjestelman si-
salla tapahtuvien transaktioiden kasittelya, ei kaikkia kehitysehdotuksia paadytty suosit-
telemaan ohjelmistorobotiikan hoidettavaksi. Tuntihintakirjausten automaattinen tarkis-
tus on sellainen osa-alue, jota ei tassa tapauksessa edistetty. Syyna ohjelmistorobotiikan
kayttdmisen rajoittamiseen on se, ettd Suomen maayhtidon henkildston tulisi pyrkia 16y-
tdmaan vaihtoehtoisia toimintamalleja tiettyjen kehitysehdotusten toteuttamiseksi suo-
raan SAP-toiminnanohjausjarjestelmassa. Liitteestd 5 voidaan tarkastella laskutuksen

kokonaisprosessin automatisoitujen osa-alueiden sisaltéa.

4.5 Olemassa olevien alustojen ja liiketoimintatiedon hyddyntaminen

Toiminnanohjausjarjestelman kehittaminen ja muokkaaminen toimi osana ratkaisuehdo-
tusta siten, ettd silla haluttiin laajentaa mahdollisuuksia ohjelmistorobotiikan ensisijai-
sesti tuoman ratkaisun tueksi. Toiminnanohjausjarjestelman muokkaaminen keskittyy
ensisijaisesti hallinnollisten seka laskutusprosessin automaattisen toteutuksen tukemi-
seen sellaisissa osa-alueissa, joissa ohjelmistorobotiikan toteutuksessa nahdaan liikaa
riskejd kohdeorganisaation BPM-vastaavien nakdkulmasta. Laskutuksen kokonaispro-
sessin kehittdmisen yhteydessa nousi esille oleellisena tekijana esimerkiksi tuntihintakir-
jausten tarkistukset, jotka tuottavat runsaasti manuaalista ty6ta seka ovat vaikuttamassa
vahvasti asiakkaiden kokemukseen kohdeorganisaation kyvysta tayttdd sopimuksen

mukaiset vaatimukset.

Automaattinen tuntihintakirjausten tarkistus perustuu kohdeorganisaation toiminnanoh-
jausjarjestelmassa asiakasnumeron taakse ennalta maaritettyihin parametreihin, jolloin
toiminnanohjausjarjestelman automatiikka kirjaa tiedot sopimuksen mukaisesti laskuille.
Kehittamishankkeen aikana kuitenkin selvisi, etta toiminnanohjausjarjestelma sisaltaa
puutteita ennalta maaritettyjen parametrien osalta eikd ne ole suoraan muokattavissa
asiakkaiden tarpeita vastaavaksi. Tasta syysta osana kehittamistoimintaa muodostettiin
ratkaisuehdotukseksi ohjelmistorobotiikan hyodyntaminen yhdessa toiminnanohjausjar-
jestelman automatiikan kanssa. Ratkaisuehdotus perustuu tassa tapauksessa siihen,

ettd kohdeorganisaation emoyhti®é saatiin parannusehdotuksen kasittelyyn mukaan

metropolia.fi WM etropolia



50

RPA:n hyédyntamisen nakdkulmasta. Koska toiminnanohjausjarjestelma sisaltaa jo val-
miiksi automatiikkaan liittyvan moduulin, sisallytettiin ratkaisuehdotukseen vaihtoehdoksi

my0s toiminnanohjausjarjestelman kehittdminen monipuolisemmaksi.

Edelld mainitulla ratkaisulla toiminnanohjausjarjestelman kehittdamisesta laajemmaksi
valtyttaisiin ohjelmistorobotiikan tuomilta epavarmuustekijoilta ja tietylla tasolla myds to-
teutuksen hitaudelta. Ratkaisuehdotuksessa toiminnanohjausjarjestelman tietolahteet
toimisivat suoran yhteyden tuoman varmuuden ansiosta paremmin ja viivetta ei syntyisi
toiminnanohjausjarjestelman transaktioiden aikana. Tuntihintakirjausten automaattisen
tarkastuksen BPM-kasittelyn yhteydessa nostettiin emoyhtion asiantuntijoiden puolelta
esille seikka, jossa erityisesti legacy-jarjestelmien uudelleenkonfigurointi on jarkevaa ja

se otetaan emoyhtidn osalta jatkoarviointiin resurssien sallimissa puitteissa.

Vaikka ohjelmistorobotiikka on ensisijainen ratkaisuehdotus prosessien kehittamisessa,
paadyttiin tekemaan myds pienia valittémia muokkauksia olemassa oleviin toiminnanoh-
jausjarjestelman toimintaperiaatteisiin niiltéd osin kuin se oli jo mahdollista. Aiemmin esi-
telty ratkaisuehdotus ohjelmistorobotiikan kaytosta asiakaskohtaisten erityisehtojen ka-
sittelyssa sisalsi muutamia tekijoita, jotka olisi voitu sisallyttaa ohjelmistorobotiikan hoi-
dettavaksi. Ohjelmistorobotiikan kayttoperiaatteiden ja prosessien kartoittamisen aikana
kuitenkin nousi esille mahdollisuus muokata paikallisesti suoraan toiminnanohjausjarjes-
telmaan pienia parametrimuutoksia, jotka mahdollistivat automatiikan kayttéonoton il-
man ohjelmistorobotiikkaa hyvin yksinkertaisissa avainasiakaskohtaisissa kirjauksissa.
Edelld oleva uudelleen konfigurointi mahdollisti ratkaisuehdotuksena ohjelmistorobotii-
kan seka toiminnanohjausjarjestelman automatiikan yhdistamisen siten, etta ohjelmisto-
robotiikka hoitaa monipuolisemmat automaatiot seka yksinkertaiset automaatiot tapah-

tuvat suoraan toiminnanohjausjarjestelman transaktioiden aikana.

Yksinkertaiset ERP-automatiikka

asiakaskohtaiset
siséltdvaatimukset.
Hallinto-osasto tekee Hallinto-osasto tekee
lopullisen tarkistuksen. jatkotoimenpiteet.

Monipuoliset
asiakaskohtaiset

RPA-automatiikka
sisdltévaatimukset.

Kuvio 10. ERP- ja RPA-automatiikan yhdistaminen prosessien automatisoinnissa.
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Dynaaminen automatiikka eri digitaalisten ratkaisujen avulla on se, johon ratkaisuehdo-
tuksilla ensisijaisesti pyrittiin. Tama kasitti myds sen, etta prosessien kartoittamisen yh-
teydessa myds liiketoimintatietoa tuli pyrkia havainnoimaan siten, etta liikketoimintaa voi-
taisiin kehittaa tuottavammaksi hyédyntamalla digitaalisia ratkaisuja. Toiminnanohjaus-
jarjestelman toimintaperiaatteiden kartoittaminen prosessien kehittamisen ohella nosti
esille mahdollisuuden erinaisten lisaliikevaihtoa tuovien toimintamallien kayttéonotosta.
Projektin alkuvaiheessa kasiteltiin lisdliikevaihdon mahdollisuutta prosessien kehittami-
sen seurauksena. Tahan I6ytyi ratkaisuehdotuksena mahdollisuus muodostaa ohjelmis-
torobotiikan avulla tarkistuksia toiminnanohjausjarjestelmasta siten, etta sellaisilla asiak-
kailla, joilla ei ollut toiminnanohjausjarjestelmassa verkkolaskutukseen maaritettyja ase-
tuksia, voitaisiin laskuttaa ylimaaraiselld hallintomaksulisélla. Tahan perusteena on or-
ganisaation laskutukseen kaytettava tydaika seka siitd syntyvat paperille tulostettavan

laskun synnyttdmat kustannukset.

Kustannus-hyétyanalyysin nakdkulmasta edelld mainittu hallintomaksulisan laskuttami-
nen hyddyntamalld ohjelmistorobotiikkaa erillisen materiaalirivin lisdamisessa olisi lisa-
likevaihdon nakokulmasta merkittava pitkalla tahtaimella. On myds huomioitavaa se,
etta tallaisen prosessin kayttdonotolla voi olla myds positiivisia vaikutuksia ympariston
kuormittavuuden vahentamisessa, silla paperille tulostettuja laskuja muodostuu organi-
saatiossa vuodessa useita tuhansia. Lisalaskutuksen myo6ta talla voitaisiin myos edistaa
asiakaskannan siirtymista verkkolaskutukseen, joka vahentaisi edella mainittuja kustan-
nuksia niin organisaation, kuin myos ympariston kuormittavuuden nakokulmasta. Kysei-
seen ratkaisuehdotukseen liittyen BPM-kasittelyn aikana paadyttiin keskustelemaan tek-
nisen toteutuksen mahdollisuuksista ja fokus siirtyi ERP- ja RPA-automatiikan vertailuun,
kumpi toimisi parempana ratkaisuna. Ratkaisuehdotus ei kuitenkaan edennyt arvioinnin

jalkeen kehitykseen, vaan se jatettiin vield kasittelyyn emoyhtion osalta.

Suomen maayhtidn toiminnan ndkékulmasta ei ole relevanttia fokusoida henkiléstdre-
sursseja lisddmaan manuaalisesti lisaliikevaihtoa tuovia materiaaliriveja jokaiselle kritee-
rit tayttavalle laskulle. Tdman esimiesten esille tuoman nakdkulman huomioiminen rat-
kaisuehdotuksen yhteydessa on yksi peruste teknisen toteutuksen tarkeydelle, silla tal-
16in kasittelykustannukset olisivat hyvin minimaaliset. Teknisen ratkaisuehdotuksen yh-
teydessa kuitenkin nahtiin, ettd ratkaisuehdotus on lilan haasteellinen toteuttaa siten,
etta se olisi RPA:n avulla toteutettuna sellainen, etta virheita ei teknisten epavarmuuste-
kijdiden, kuten esimerkiksi RPA-ohjelmiston kaatumisen suhteen syntyisi. Liitteesta 6

voidaan tarkastella ratkaisuehdotuksen prosessikuvauksen sisallysta.
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4.6 Raportointiprosessin kehittdminen

Osana kehittamistoimintaa nousi esille raportointiin liittyvat tekijat, joiden merkitysta ko-
rostettiin osana asiakkaiden antamaa palautetta, mutta se nousi esille myds henkiloston
antamien ehdotusten yhteydessa. Raportoinnin kehittamiseen pureuduttiin siten, etta
tarkasteltiin manuaalisten asiakasraporttien muodostamiseen kaytettavaa tydaikaa ny-
kytila-analyysivaiheessa. Tarkastelun yhteydessa ilmeni, ettd manuaalisesti toteutetta-
vien raporttien muodostaminen excel-pohjiin vie runsaasti aikaa, jolloin niiden toimitta-
minen on hidasta. Raporttien muodostaminen vaatii myods sellaisten henkildiden osallis-
tumista raporttien muodostamiseen, jotka tietavat kuinka toiminnanohjausjarjestelmasta
saadaan ladattua oikeat tiedot. Vasta taman jalkeen pystytaan yhdistelemaan excel-poh-

jassa raportti visuaaliseen muotoon.

Tallainen toimintamalli muodostaa erityisesti tietyille asiakaspalvelutehtavissa toimiville
henkildille haasteita, koska he eivat pysty itse toimittamaan raportteja ad hoc-periaat-
teella. Tama vaikuttaa luonnollisesti myds siihen, millaisia lupauksia voidaan loppu-
paassa antaa asiakkaiden suuntaan esimerkiksi saanndllisten raporttien toimittamisen
osalta. Raportointiprosessin kehittdmisen suhteen jouduttiin arvioimaan kokonaispro-
sessin toteutustapaa taysin uudenlaisesta lahtékohdasta. Excel-pohjaisten raporttien toi-
mittaminen ei ole tehokasta, koska nykydaan on mahdollista hyddyntaa erindisia auto-
maattisia business intelligence-ratkaisuja, kuten MS Power Bl:ta raporttien automaatti-
seen visuaaliseen muodostamiseen. Business intelligence-ajattelu toimi lahtékohtana

raportointiprosessin kehittdmisessa.

Osana raportointiprosessin kehittdmista ehdotettiin emoyhtidlle ensin uudenlaisen tieto-
lahderatkaisun rakentamista Suomen maayhtién palvelintiloihin, joko virtuaalisena tai
fyysisena SQL-palvelimena. SQL-palvelin olisi toiminut tietosiilona uuden datan mallin-
tamisessa, josta MS Power Bl olisi suoralla yhteydella pystynyt noutamaan tarvittavat
tiedot reaaliajassa. SQL-palvelimen muodostamisen ehdotus kuitenkin nahtiin emoyh-
tion IT-osaston toimesta melko haasteellisena kokonaisuutena, koska se vaatisi kallista
konsultointiapua seka yllapitoa Suomen maayhtion osalta. Taman seurauksena joudut-
tiin arvioimaan ratkaisuehdotusta uudelleen seka sita, miten automatiikkaa voitaisiin ra-

kentaa raporttien tietolahteiden lataamisessa ja automaattisessa paivittamisessa.
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Koska ohjelmistorobotiikka on osana muita prosessien kehittamisen ratkaisuehdotuksia,
lahdettiin hahmottelemaan saman alustan hyédyntamista myos raportointiprosessin ke-
hittdmisessa ilman, ettd suoraa yhteyttd SQL-palvelimen tietosiiloihin tarvittaisiin. Tall6in
voitaisiin hyddyntada RPA:ta tarvittavien tietojen lataamisessa toiminnanohjausjarjestel-
masta ns. latausbotin muodossa. Automaattinen paivitys sen sijaan perustuisi siihen,
etta botin lataamat tiedot tallennettaisiin tiettyyn hakemistoon, josta MS Power Bl:n tie-
tolahdeasetukset noutaisivat tarvittavat tiedot. Edelld esiteltdvassa vuokaaviossa ha-

vainnollistetaan nykyista raportointiprosessin toteutustapaa.

RAPORTOINTIPROSESS!
ALKAA

Tiedot ladataan ERP-
jarjestelmasta

Tiedot tallennetaan

Haetaan tarvittavat Tiedot yhdistelldan
lisatiedot excel-pohjassa

Raportti
muodostetaan ja

tarkistetaan

Paatetdsn onko
raportti valmis

Raportti toimitetaan
eteenpdin

RAPORTOIMNTIPROSESS!
PAATTYY

Kuvio 11. Raportointiprosessin vuokaavio.

metropolia.fi ﬂfMetropolia



54

Raportointiprosessin vuokaaviosta on havaittavissa, etta lahes kaikki vaiheet on mah-
dollista toteuttaa eri ohjelmistoratkaisujen kautta automaattisesti. Tasta syysta ratkai-
suehdotuksen mukaisesti lahdettiin edistdmaan uudenlaisen raportointiymparistén ra-
kentamista siten, ettd hyddynnetdan MS Power Bl:ta seka ohjelmistorobotiikkaa. Ratkai-
suehdotuksessa nostettiin my0Os esille se, ettd uusi Power Bl-alusta mahdollistaisi ra-
porttipohjien jakamisen sita tarvitseville tydntekijoille suoraan pilvipalvelun kautta. Tall6in
henkildstd pystyisi ad hoc-periaatteella muodostamaan raportin itse suoraan pilvipalve-
lun kautta toimivasta ymparistosta eikd manuaalista tyota enda tarvittaisi muutoin kuin
tietojen tarkistamisessa ja mahdollisesti lisatietojen lisddmisessa. Raportointiprosessia

kasiteltiin kokonaisuutena hallinto- ja talousosaston henkildston kanssa.

Ratkaisuehdotuksena raportoinnin automatisointi muodostaisi taysin uudenlaisen tavan
laatia raportteja, joten ehdotus pohjautui ensisijaisesti jo olemassa olevien nopeasti uu-
den ymparistdn kautta kayttédn otettavien raporttien muodostamisessa. Tastd syysta
asiakasraportointia ei sisallytetty sellaisenaan ensimmaisena kehittdmiskohteena vaan
teknisen toteutuksen varmistamiseksi uuden alustan kehittdmisehdotukseen sisallytettiin
organisaation sisaisia raportteja. Talla pystyttaisiin varmistamaan uuden ympariston tek-

ninen toimivuus ennen kuin se laajennettaisiin asiakasraporttien muodostamiseen.

Kohdeorganisaation kaytanne BPM-kasittelyn oli raportoinnin kehittdmisen osalta mah-
dollista jattaa valiin, silla yksinkertaisten latausbottien kehittdminen yhdessa emoyhtion
kehittamisyksikon kanssa on erillinen sovittu kaytanne, jossa ylimaaraista kasittelya ei
vaadita. Talléin on mahdollista saada nopeasti kayttdon uusi ohjelmistorobotiikkarat-
kaisu, joka lataa halutuista tietolahteista tarvittavat tiedot ja tallentaa nama tiedot maari-
teltyihin hakemistoihin. Edelld mainittu toimintatapa on myo6s ratkaisuehdotuksen suh-
teen Suomen maayhtion tarpeita ajatellen edullinen, koska uusien tietojen latausten li-
sdaminen automatisointiin on talléin nopeaa. Téma mahdollistaa myds uusien raporttien

kehittdmisen yhdistamalla RPA:ta sekd Power Bl:ta tehokkaasti.

Ratkaisuehdotuksena raportointiprosessin kehittdmisessa oli siis rakentaa uusi toimin-
taymparistd, joka mahdollistaa uusien raporttien automaattisen muodostumisen kayt-
téonoton tehokkaasti ja tarpeita silmalla pitden nopeasti. Taman seurauksena myds
asiakasraporttien automatisointi olisi uuden toimintaymparistén onnistuneen kayttéon-
oton jalkeen mahdollista, mikali Suomen maayhtiéssd saadaan resursoitua raporttien

kehittdmiseen tarkoitettua henkilostoa. Ratkaisuehdotuksen nakokulmasta henkiloston
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resursointi raporttien kehittdmiseen ei kuitenkaan ole tdman toimintatutkimuksen keski-
0ssa vaikkakin osaamispaaoman kehittymista tarkkaillaan osana toimintatutkimusta. On
kuitenkin huomioitavaa, ettd osana raportointiprosessin kehittdmista on noussut esille
itse raporttien kehittamisen tarkeys, mutta niiden kehittamisen edistdminen uuden ym-
pariston avulla toteutettavaksi ei ole tdman kehittamisenprojektin yhteydessa mahdol-
lista. Syyna edelliseen on, etta loppupaassa henkildstdn resursointi raporttien kehittami-
seen uuden toimintaympariston avulla toteutettavaksi on Suomen maayhtion johtajien
vastuulla. Suomen maayhtion johtajille on kuitenkin kommunikoitu ratkaisuehdotuksen
yhteydessa uuden toimintaympariston tuomat mahdollisuudet, jolloin oletuksena on, etta
my0s raporttien kehittdminen tulisi siirtymaan ripealld aikataululla uuden toimintatavan
avulla toteutettavaksi. Liitteestd 7 voidaan tarkastella uuden ohjelmistorobotin toiminta-
periaatetta organisaation sisaisen raportin tietojen lataamisessa ja tallentamisessa. Alla

olevassa kuviossa 12 myds havainnollistetaan uuden ratkaisumallin toimintaa.

Ohjelmistorobotiikka . : Henkilostd paivittda
I , adot Business Intelligence- raportin
ataa tarvittavat tie ohjelmisto muodostaa pilvipalvelualustalla

raportin. halutun kriteerin

ja tallentaa ne
tietoldhteiksi. perusteella.

Kuvio 12. Raportin muodostuminen RPA:n ja MS Power Bl:n avulla.

5 Tulokset

Kehittamisprojektin 1apivieminen toimintatutkimuksen tavoitteita silmalla pitden kesti
melko pitkdan, koska nykytila-analyysissa esitellyt ongelmakohdat olivat monipuolisia ja
niiden taustalla olevien prosessien kehittdminen vaati hyvin laaja-alaista tarkkailua, mi-
ten prosessit toteutuvat kohdeorganisaatiossa. My6s se kuinka prosessit saatiin auto-
maatio-ohjelmiston ja muiden digitaalisten ratkaisujen hoidettavaksi riittavan laaduk-
kaasti, vaati runsasta osallistamista seka loppupaassa myds ulkoista ohjelmointikehitta-
mista. Ohjelmointikehittdmisen yhteydessa tuli myds tehda riittavaa reflektointia, jotta

prosessit toteutuivat oikein ilman, etta liiketoiminnalle aiheutuu haittaa.

Prosessien tarkkailu ja niiden kehittdminen osana kohdeorganisaation kasvun tuomia
haasteita, jotta kilpailuetua voidaan parantaa, vaati myOs teoreettisen aineiston melko
kattavaa opiskelua. Kaytannon laheisen kehittamisen seka teoreettisen tiedon yhdista-
minen osana kehittamistoimintaa osoittautui toisiaan hyvin tukeviksi. Lahtokohtaisesti ta-
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voitteena ollut kilpailuedun edistaminen liiketoimintaprosessien kehittamisella hyddynta-
malla digitalisaatiota kasittdd monipuolisen viitekehyksen. Tassa toimintatutkimuksessa
fokuksessa ollut ohjelmistorobotiikka muodosti Iahtdékohtaisesti erinomaiset puitteet uu-

denlaisen toimintamallin esittelemisessa kohdeorganisaation toimintakulttuuriin.

Mittaustulosten vertailu pohjautuu asiakaspalautteissa ilmenneisiin kehittamiskohteisiin,
mutta myds prosessinkehittdmisen yhteydessa ilmenneisiin indikaattoreihin esitellaan
vertailua, koska myo6s esimerkiksi prosessin lapivientiajan voidaan ndhda olevan merkit-
tava tekija organisaation tehokkuuden ja laadun toteutumisessa. Toimintatutkimuksen
osalta tutkimuskysymykseen esitelldadn myds vastauksia perustuen syy-seuraussuhtei-
siin organisaation toiminnan kehittymisessa. Tutkimuskysymykseen vastaaminen perus-
tuu ensisijaisesti laadullisiin tekijéihin, mutta myds maarallisista indikaattoreista halutaan
tuoda vakuuttavuutta, koska organisaation toiminnan kehittymisen tarkkailuun ja haas-
tatteluihin pohjautuvat johtopaatokset eivat valttamattd muodosta yksinaan riittadvaa va-

liditeettia.

Osana tulosten esittelemasta myos pureudutaan ratkaisuehdotusten toteutumiseen ja
erityisesti siihen, onko toteutus vastannut haluttuja ratkaisuehdotuksen mukaisia odotuk-
sia. Koska kehittaminen on ollut suhteellisen laajamittaista, ei jokaista ratkaisuehdotuk-
sen mukaista osa-aluetta olla saatu toteutettua siind mittakaavassa kuin se ratkaisuvai-
heessa oli toivottavaa. Tavoitteena on kuitenkin ollut kehittda organisaation toimintakult-
tuuriin pysyva muutos, jossa digitalisaatio seka erityisesti ohjelmistorobotiikka on osa
paivittaista prosessien lapivientia. Tama tavoite saavutettiin, koska kehitettavien kohtei-
den automatisointi saatiin onnistuneesti kayttdoon niiltd osin, kuin kohdeorganisaation re-

surssit ja kaytanteet sen sallivat.

5.1 Laatu- ja tehokkuusvaikutukset seka kilpailuetu

Kehittamisen Iahtdkohtana ollut asiakasmittaus osoitti, etta laskutusprosessiin tuli toteut-
taa laatuun liittyvaa parannusta. Nain ollen hallinnollisten ja laskutusprosessin kehitta-
minen oli ensisijainen kehittamiskohde, jonka avulla haluttiin saada ohjelmistorobotiikka
seka muut automaatioon liittyvat mahdollisuudet kayttoon tehostamaan organisaation
prosessien toteuttamista. Prosessin lapiviennin tarkastelun yhteydessa havaittiin kolme
paaosa-aluetta, joiden kehittdminen nousi osaksi ratkaisuehdotusta. Vaiheet, joissa hal-
linto-osasto siirtaa tyon sisallon laskulle seka viimeistelee laskun sisallon, pystyttiin au-

tomatisoimaan monipuolisesti seka onnistuneesti. Osana kehitysta kuitenkin kuvattiin
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my0Os prosessin vuokaaviossa vaihe, jossa hallinto-osasto siirtda tyétunnit laskulle. Ta-
man vaiheen kasittely BPM-vastaavien kanssa todettiin sellaiseksi osa-alueeksi, jonka
kehittaminen RPA:n piiriin ei ollut kasittelyvaiheessa sallittu ratkaisu. Kyseinen prosessin
vaihe ei kuitenkaan ole kohteen kehittdmisen suhteen sellainen, joka aiheuttaisi nykytilan
ongelmien ratkaisemisen suhteen esteen. Ensimmaisen kielteisen kasittelyn jalkeen pro-
sessikaaviota paivitettiin vastaamaan uusia kehitysehdotuksia, jonka jalkeen kehittami-
selle annettiin myonteinen paatds. Talldin kehittdmistoiminta pystyttiin aloittamaan on-
nistuneesti ja toimintatutkimuksen mukainen syklimainen luonne paasi kaynnistymaan,
jossa aktiivinen reflektointi ja osallistaminen muodosti useita uusia ehdotuksia prosessin

parantamiseen.

Nykytila-analyysivaiheessa esitellyt mittaukset asiakastyytyvaisyyskyselyiden sisalta-
mista palautteista kategorioittain voidaan kasitelld onnistuneiden muutosten jalkeen si-
ten, ettd otetaan vastaava ajanjakso vuoden 2020 loppupuolelta sekd 2021 alkupuolelta,
jotta saadaan vertailukelpoinen mittaus. Koska prosessin kehittdminen on ollut koko vuo-
den 2020 jatkuvasti kehitettava projekti, voidaan myds todeta, ettd asiakastyytyvaisyys-
kyselyista voitaisiin tarkastella mahdollisesti tapahtuvaa muutosta koko vuoden 2020
ajalta. Tulosten vertailu nykytila-analyysin mittauksiin on kuitenkin jarkevaa tehda vali-
koidulle jaksolle projektin loppupuolelta, koska kehittamisen useammat syklit on saatu

vietya loppuun.

Liiketoimintaprosesseihin kohdistuneen
kritiikin maara asiakaspalautteissa
35

32

30
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m | askutuksen laatu Tiedottamisen laatu ~ ® Raportoinnin laatu

Kuvio 13. Asiakaspalautteet tulosvaiheessa.
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Muutokset nakyvakin erityisesti siind, etta asiakastyytyvaisyyskyselyissa on tapahtunut
positiivista muutosta palautteiden osalta koskien laskutuksen laatua. Syy-seuraussuh-
teiden rajaaminen on kuitenkin haasteellista pelkan mittauksen pohjalta, koska organi-
saatiossa on todennakdisesti tehty muitakin toimenpiteita liittyen toiminnan laadun pa-
rantamiseen. Vahentynyt kritiikki asiakaspalautteissa liittyen laskutuksen laatuun voi-
daan kuitenkin tulkita siten, etta koska ohjelmistorobotiikka seka digitalisaation muut au-
tomaation mahdollistavat ratkaisut on otettu kayttoon onnistuneesti, niin silla on ainakin
valillinen vaikutus henkildstdn mahdollisuuksiin toteuttaa asiakaslahtoista toimintaa laa-
dukkaammin. Tahan johtopaatokseen on hyva esittda tukena myos tulokset henkildstolle

l&hetetysta kyselysta (liite 2).

Henkiloston palaute digitalisaation ja automatisoinnin
vaikutuksista

0,
Asiakaslahtdisyyden 17% .
i 0
araneminen
P I 33%
Kilpailuedun
i 33%
araneminen
Sopeutuminen o
tuo haasteita 50%
50%

B Taysin eri mieltd  mOsittain samaa mieltd ~ ®mTaysin samaa mielta

Kuvio 14. Henkilostolta saatu palaute ohjelmistorobotiikan merkityksesta laatuun.

Edella esitetysta kuviosta on luettavissa, etta digitalisaation ja ohjelmistorobotiikan mer-
kityksesta laadun paranemiseen ei oltu minkaan kysymyksen osalta osittain eri mielta,
mutta sen sijaan 17 prosenttia vastanneista antoi ensimmaisessa kysymyksessa pa-
lautetta, jossa ollaan taysin eri mielta siita, etta digitalisaatio ja erityisesti ohjelmistorobo-
tiikkka mahdollistaisi puitteet laadukkaampaan asiakaslahtdiseen toimintaan. Suurin osa
vastanneista on kuitenkin osittain tai tdysin samaa mielta siita, ettad digitalisaatiolla ja
erityisesti ohjelmistorobotiikalla olisi positiivinen vaikutus siihen, ettd se mahdollistaa laa-

dukkaamman seka tehokkaamman toiminnan niin asiakaslahtoisyyden kuin myos kilpai-
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luedun edistamisen osalta. Tuloksista nahdaan siis, etta digitalisaatio ja erityisesti ohjel-
mistorobotiikka mahdollistaa laadun parantamisen, joka on myo6s osittain havaittavissa
asiakastyytyvaisyyskyselyiden tuloksissa. Talla pystytdan rajaamaan syy-seuraussuhde
melko luotettavaksi, sillda henkilostd, joka toteuttaa asiakaslahtoista laskutus- ja rapor-
tointity6ta ei ole ollut sdannodllisesti seuraamassa asiakasmittausten kehittymista laatuun

liittyvan palautteen osalta.

Henkilostolle 1ahetetyssa kyselyssa selvitettiin myos sita, miten henkildstd suhtautuu di-
gitalisaation ja automaation vaikutukseen organisaation kilpailuedun paranemisen suh-
teen. Kaikki vastanneet olivat osittain tai taysin sita mielta, etta toteutetut ratkaisuilla voi
olla positiivinen vaikutus kilpailuedun edistdmiseen organisaatiossa. Tama osoittaa, etta
tukitoimintoja toteuttava henkilostd nakee ratkaisumallin olevan merkityksellinen, jolloin
voidaan tehda johtopaatds, ettd organisaation kasvaessa myds hallinnollisen tyén kuro-
man kasvamiseen saadaan toteutuksen osalta tehokkuutta seka loppupaassa myds hel-
potusta, koska automaatio sekd muut digitaaliset ymparistét pystyvat hoitamaan asia-

kastarpeita laaja-alaisesti.

Henkiloston palautteesta voidaan myos tarkastella sopeutumiseen liittyvaa palautetta,
jossa ollaan joko taysin tai osittain sita mielta, ettd sopeutuminen tuo haasteita. Vaikka
asiakaslahtoisyyden ja kilpailuedun paranemiseen liittyva suhtautuminen on paaasialli-
sesti positiivista, niin henkilosto kokee, etta uusi toimintamalli on tietyiltd osin myo6s kuor-
mittava. Tahan esiteltiin tdman opinnaytetydn nykytila-analyysivaiheessa disruptiivisen
menettelyn periaatetta, joten kyseinen lopputulos oli osittain jo kehittdmisprojektin alku-
vaiheessa tiedostettu mahdollisuus. Uuden toimintamallin sopeuttaminen vie varmasti
aikaa ja sen hyvaksyminen osaksi paivittaista liiketoimintaa koko organisaation tasolla
vaatii aktiivista kehittamista seka positiivisten tulosten kommunikointia koko henkilos-
toélle. Taman lisdksi on tarkeaa, ettad henkildstdn tarpeet huomioidaan kehittdmisen yh-
teydessa mahdollisimman monipuolisesti, jotta potentiaaliset psykososiaaliset kuormi-
tustekijat, kuten toimintakulttuurissa tapahtuvan muutoksen aiheuttama stressi, saadaan

minimoitua.

Toteutetut ratkaisut sekd henkildoston paaasiallisesti positiivinen sopeutuminen ja suh-
tautuminen saavutettuihin positiivisiin tuloksiin muodostavat hyvan pohjan jatkokehitta-
miselle. Taman pohjalta toimintaa pystytdan parantamaan myds jatkossa kohdeorgani-
saation muissa toiminnoissa siten, ettd koko organisaation henkildstén osallistaminen

voidaan ottaa mukaan kehittamisen edistamiseen.
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Kohdeorganisaation toiminnan laadun paranemiseen on esitettdva myds tehokkuuden
paranemiseen liittyvaa tarkastelua. Asiakasmittauksista on havaittavissa, etta tiedotta-
minen ja raportointi ovat pysyneet tulosvaiheessa lahes samalla tasolla kuin nykytila-
analyysivaiheessa. Tahan on kuitenkin puututtu projektissa ja raportoinnin kehittamisen
osalta on saatu kayttédn uusi toimintaymparistd, jonka voidaan nahda tuovan tehokkuu-
teen seka tulevaisuudessa myos laatuun liittyvaa parannusta. Tehokkuusvaikutukset na-
kyvat siten, etta tarkasteltavista kokonaisprosesseista tai niihin vaikuttavista muista pro-

sesseista saatiin siirrettya tiettyja osa-alueita ohjelmistorobotiikan hoidettavaksi.

Laskutuksen osalta vaikutukset ovat mittausten osalta selkedmmat kuin raportoinnin,
mutta myds raportoinnissa on saatu siirrettya aikaa sisaisen raportoinnin toteuttamisesta
paivatasolla merkittava maara automaation hoidettavaksi. Vapautettu aika siséaisen ra-
portoinnin prosessista mahdollistaakin tulevaisuudessa ajan kdytdn asiakasraportoinnin
kehittdmiseen uuden MS Power Bl-ymparistén automaation alaisuuteen. Koska uusi toi-
mintaymparistd saatiin toimimaan sisdisen raportoinnin osalta, niin myds automaattinen
raportointi saatiin prosessien kehittdmisen ja tehokkuusvaikutusten osalta saatettua lop-
puun onnistuneesti. Raportoinnin jatkokehittamiseen liittyvia paatelmia esitellaén opin-

naytetyon lopussa.

Kehitettyjen prosessien tehokkuusvaikutuksia voidaan myos vertailla nykytila-analyysin
kustannushyotyanalyysiin. Vertailussa osoitetaan, ettd millainen laskennallinen hy6ty on
saavutettu henkildstokustannussaastojen nakokulmasta suhteessa siihen, mika oli odo-
tettu kustannus-hyotyanalyysin mukainen saavutettava hyoty. Talla voidaan ndhda ole-
van myos kustannussaastoihin liittyva vaikutus, silla lisarekrytointien tarvetta voidaan

alustavasti korvata teknologian tuomalla ratkaisulla.

Seuraavassa kuviossa 15 esitetdan vuosittainen hyoty laskutus- ja raportointiprosessin
osalta. Saavutettu hyéty suhteessa odotettuun hydtyyn voidaan nahda organisaatiossa
tapahtuneen kustannusten saaston lisdksi myds tehokkuuden paranemisena, koska
henkiléstokustannusta vastaava saastd tarkoittaa tydajassa tapahtuvaa saastda. Koska
organisaatiossa ei ole kuitenkaan tarkoituksena korvata olemassa olevia tyontekijoita
automaatiolla, voidaan tehokkuutta analysoida nain ollen myds kustannus-hyotyanalyy-

sin mittausten tuomien tulosten avulla.
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Tehokkuus- ja kustannusvaikutus

4 267,20

Raportoinnin prosessit X 6 080,80

32 344,00

-

32 281,60
m Saavutettu hydty vuositasolla Odotettu hydty vuositasolla
Kuvio 15. Tehokkuus- ja kustannusvaikutukset vuositasolla ilman kehittdmiskustannuksia.

Kuviosta on havaittavissa, etta erityisesti laskutusprosessin kehittaminen on ollut myos
vuositasolla saavutettavien tehokkuus- ja kustannussaastdjen nakokulmasta tavoittei-
den mukainen. Raportoinnin kehittamisesta saavutettu hyoty on laskettu siten, etta aikaa
kaytetdan n. 40 minuuttia paivassa sisaisen raportin toteuttamiseen automaation avulla,
jonka seurauksena vastaava aika vapautuu asiakasraporttien muodostamiseen. Edella
esiteltdvassa kuviossa 16 esitellddn ennakoitua kokonaishyotya kahden vuoden tarkas-

telujaksolle huomioiden myds toteutuneet kehittdmiskustannukset.

Tehokkuus- ja kustannusvaikutus

4 534,40

Raportoinnin prosessit X 6 261,60

39 110,13

Laskutuksen prosessit Y _

57 663,20

m Saavutettu laskennallinen kokonaishyoty

Odotettu laskennallinen kokonaishyoty

Kuvio 16. Tehokkuus- ja kustannusvaikutukset kahden vuoden tarkastelujaksolla.
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Edella esitellysta kuviosta nahdaan, ettd kahden vuoden tarkastelujaksolla laskennalli-
seen kokonaishyodtyyn vaikuttaa vahvasti kehittamiskustannukset, jotka ovat erityisesti
laskutusprosessin kehittamisessa ollut toisena kayttdvuotena melko korkeat. Lisaksi ra-
portoinnin kokonaishydtyyn vaikuttaa ensimmaisen kayttdonottovuoden suhteellisen
korkeat kehittdmiskustannukset. Raportointiprosessin kokonaishyddyn voidaan kuiten-
kin olettaa nousevan merkittavasti, kun jatkokehitysta toteutetaan. Tulosvaiheen kustan-

nus-hyétyanalyysivaikutuksia voidaan tarkastella yksityiskohtaisemmin liitteesta 8.

Osana kehittamisprojektia ja ratkaisuehdotuksia esiteltin myos lisaliikevaihtoon liittyva
ratkaisuehdotus. Tama on kuitenkin jaanyt kehittamisprojektin osalta sellaiseen pistee-
seen, jossa kasittely organisaation sisalla jatkuu edelleen. Osasyyna tdhan on haasteet
teknisen toteutuksen osalta, joka voi muodostaa kilpailuedun yllapitamisessa negatiivisia
vaikutuksia. Hallinnollisen lisdmaksun lisdaminen laskuille ei valttamattd myodskaan ole
kohdeorganisaation toimialan luonteen vuoksi jarkevaa, koska kaikilla asiakkailla ei ole
teknisista syistd mahdollisuutta siirtya kayttamaan sahkoista laskutusta. Ratkaisuehdo-
tuksen arviointi kuitenkin jatkuu edelleen ja oletettavaa on, etta tekninen toteutus tullaan
lahivuosina toteuttamaan ohjelmistorobotiikkaa hyddyntamalla joko suoraan esitetyn rat-

kaisuehdotuksen pohjalta tai yhdistamalla ERP- ja RPA-automaatioita.

Kilpailuedun nakdkulmasta organisaatio on saavuttanut positiivisia tuloksia, koska asia-
kasmittauksissa on tapahtunut parannusta. Lisaksi prosessien lapivienti tehokkuus- ja
kustannusnakokulmasta on parantunut. Organisaatiossa tapahtuvaa kasvua pystytaan
nain ollen tukemaan teknisilla ratkaisuilla siten, etta sen kilpailuetu joko paranee tai sai-
lyy ennallaan. Haitallisia vaikutuksia ei olla havaittu uuden toimintamallin kayttdonoton
jalkeen, joten kilpailuedun nakodkulmasta kohdeorganisaatio voi myos jatkaa ratkaisueh-
dotusten mukaisten toimintamallien tehostamista osana mahdollista kasvua. Nain ollen
esimerkiksi aggressiivisen kasvun tuoma kuormitus ja muutokset voidaan ratkaista te-

hokkaasti myds tulevaisuudessa.

5.2 Toimintakulttuuri ja osaamispddoma

Kohdeorganisaatiossa tapahtunut toimintakulttuurin muutos on toteutunut siten, etta se
on pysyva. Digitalisaation tuomat ratkaisut, kuten uudet raportointialustat ja erityisesti
ohjelmistorobotiikka prosessien kehittamisessa ovat sellaisia toimintamalleja, joiden ke-

hittamista halutaan yllapitaa ja parantaa jatkossa. Koska toimintakulttuurissa tapahtunut
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muutos on vastaanotettu koko organisaation tasolla paaasiallisesti positiivisesti, niin uu-
sia digitalisaation tuomia ratkaisumalleja tullaan kehittdamaan edelleen mahdollisimman
laajasti. Tama ei koske pelkastaan prosessien automatisointia ohjelmistorobotiikalla,
vaan myds muita liiketoimintaa tukevia digitalisaation mahdollistamia toimintamalleja.
Talla hetkella toimintakulttuurissa halutaan saavuttaa laaja-alainen muutos, jossa ohjel-
mistorobotiikka ja muut digitalisaation tuomat automaatiomahdollisuudet ovat osa paivit-

taista liiketoimintaa.

Toimintatutkimuksen aikana esitetty osaamispaaoman kehittyminen ndhdaan kehitta-
misprojektin tulosten osalta siten, ettd henkildéstdn toimintaa pyritddn mahdollisuuksien
mukaan kohdentamaan enemman asiakaslahtbiseen toimintaan. Kaytannéssa tama tar-
koittaa sitd, ettd organisaatiossa halutaan kehittdd prosesseja mahdollisimman laajasti
automaattisiksi, jolloin myds olemassa olevan henkildstén mahdollisuudet tehda mielek-
kdadmpaa seka asiakaslahtdisempaa tyéta paranee. Osaamispddoman kehittyminen
kohdeorganisaatiossa on kasittanyt henkildéston aktiivista osallistumista kehittamiseen.
Henkildston toiminta on myds muovautunut tulosten perusteella asiakaslahtdisemmaksi,
koska henkilostolle l1ahetetyn kyselyn tuloksista saatiin palautetta, etta toteutetut muu-

tokset mahdollistavat asiakaslahtoisen toiminnan tehostumisen.

Kuten aiemmin mainittu, niin muutos on saatu kehittdmisprojektin seurauksena kohde-
organisaatiossa pysyvaksi. Muutoksen tuomien tulosten merkityksellisyytta voidaan ar-
vioida koko kohdeorganisaation toiminnan nakokulmasta myds siten, etta toimintamallia
ei ole enaa jarkevaa poistaa toimintakulttuurista, vaan sita kannattaa tehostaa ja laajen-
taa mahdollisimman tehokkaasti. Henkiloston aktiivinen osallistuminen kehittdmisen ide-
ointiin voidaan nahda myds positiivisena tuloksena, koska talléin disruptiivinen toiminta-
malli on otettu organisaatioon henkiloston nakokulmasta paaasiallisesti positiivisesti vas-

taan ja sitd halutaan hyédyntaa paivittaisessa tydssa.

Taman toimintatutkimuksen fokus oli yhden liikketoimintaosaston ja erityisesti tukitoimin-
tojen liiketoimintaprosessien kehittdaminen. Koska kehittamista saatiin vietya aktiivisesti
eteenpain ja tulokset osoittavat, ettd muutos on merkityksellinen, niin toimintamallin pa-
rantaminen ja laajentaminen kaikkiin kohdeorganisaation toimintoihin on seuraava askel
organisaation toimintakulttuurin seka sen liiketoimintaprosessien kehittdmisessa. Taman

vuoksi jatkokehittdmiselle ei voida enda maarittda tdman toimintatutkimuksen mukaisia
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kohdennettuja raameja. Toimintatutkimuksen mukainen kohdennettu kehittdminen ja ai-
kaan saatu muutos toimii muutoksen alulle panevana voimana, jonka aikana saavutetut

tulokset ovat varmasti siirrettavissa myos muihin toimintoihin.

6 Loppupaatelmat

Taman toimintatutkimuksen tavoitteet oli Iahtokohtaisesti melko laajasti rajattu, koska
kehittdmisprojektilla haluttiin saada aikaan mahdollisimman monipuolisesti vaikuttava
lopputulos kohdeorganisaation toiminnassa. Paaasiallinen kehittdminen keskittyi erityi-
sesti laskutusprosessiin ja sen useisiin eri osa-alueisiin, mutta myds raportoinnin kehit-
tamista paastiin edistamaan onnistuneesti. Melko laajan rajauksen takia kohdeorgani-
saation prosessien kartoittaminen seka toimivien ratkaisuehdotusten esittaminen oli pit-
kakestoinen prosessi. Kohdeorganisaatiossa kuitenkin saatiin kehittamista toteutettua
onnistuneesti. Onnistuneet kokeilut ja henkildston osallistuminen ideointiin olivat myds
toimintatutkimuksen nakokulmasta sellaisia tekijoita, etta myos itse toimintatutkimus
saatiin vietya loppuun asti. Toimintatutkimuksella haluttiin tutkimuskysymyksen avulla
saada aikaan konkreettinen muutos, jossa itse kehittamisprojektissa kaytetyt mittaukset

toimivat johtopaatoksia tukevina tekijoina.

Toimintatutkimuksen tutkimuskysymyksen mukaisesti haluttiin kehittaa digitalisaatiota ja
prosessien automatisointia hyédyntadmalla muutos sen toiminnassa, joka toimii kasvun
tukea. Tuloksista voidaan tehda johtopaatés, ettéd uuden teknologian tuoma toimintamalli
mahdollistaa digitalisaation ja prosessien automatisoinnin ratkaisuna mahdollisiin laatu-
ja tehokkuushaasteisiin, joita kasvu voi aiheuttaa. Tutkimuksen aikana toteutettu havain-
nointi ja keskustelut organisaation strategisesta toiminnasta vastaavien kanssa osoitti-
vat, etta positiiviset laatu- ja tehokkuusvaikutukset ndhdaan sellaisina, etta kehittamista
halutaan laajentaa organisaation kaikkiin toimintoihin, joihin se on teknisen toteutuksen
osalta mahdollista. Tdma voidaan myos arvioida siten, etta digitalisaatiota hyddyntavien
ratkaisujen toteuttaminen voi olla muissakin kuin kohdeorganisaatiossa sellainen toimin-

tatapa, jolla voidaan saada aikaan laaja-alaisia positiivisia vaikutuksia.

Tutkimuskysymykseen sisaltyi myos kuvaus sen suhteen, mitka tekijat kohdeorganisaa-
tion liiketoimintaprosessien kehittamisessa digitalisaatiota ja automatisointia hyodynta-
malla vaikuttivat kilpailuedun saavuttamiseen. Kilpailuedun tavoittelun nakdkulmasta toi-

mintatutkimus osoitti, ettd kohdistetuilla ratkaisuilla voidaan vaikuttaa positiivisesti orga-
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nisaation mahdollisuuksiin toteuttaa asiakaslahtoista toimintaa laadukkaammin seka te-
hokkaammin. Tama perustui vahvasti niihin tekijoihin, joissa ongelmia oli asiakasmit-
tausten nakodkulmasta havaittavissa, joten asiakaslahtdisyyden merkitys korostuu myds
sen osalta, miten jatkokehittamista suositellaan kohdeorganisaatiossa tehtavaksi. Kehit-
tamisen aikana kohdeorganisaatiossa toimivan esimiehen kanssa kaydyn avoimen
haastattelun aikana nousikin esille seuraavaa: "asiakaslahtdisyys on yksi organisaation
tarkeimmista perusarvoista. Organisaatio haluaa olla myo6s edelldkavija digitalisaation
saralla, joten nain ollen digitalisaatio ja sen kehittdminen onnistuneesti perusarvomme
silmalld pitden tuo meille tavoiteltua kilpailuetua.” Loppupaassa tutkimuskysymyksella
haluttiin my0ds arvioida muutosten merkitysta siihen, mika vaikutus organisaatiossa to-
teutuneilla muutoksilla on yrityksen toimintaan seka sen henkildstéon. Asiakastyytyvai-
syyskyselyiden mittauksilla saatiin vahvistavia tuloksia laadun paranemiseen asiakasna-
koékulmasta, joten tutkimuskysymyksen avulla kohdennettiin niiltd osin oikeisiin osa-alu-

eisiin kehittamista.

Syy-seuraussuhteiden rajaaminen on kuitenkin l&htokohtaisesti melko haasteellista
edella esitetyn kilpailuedun parantumisen suhteen. Vaikka tutkimustulokset osoittivat pa-
rannusta Kilpailuedussa asiakastyytyvaisyyden nakdkulmasta seka henkiloston suhtau-
tumisen positiivisuutta asiakaslahtdisyyden paranemiseen, ei taysin suoraa syy-seu-
raussuhdetta voida esittda. On kuitenkin todennakoista, etta tassa tutkimuksessa toteu-
tetut ratkaisut ja organisaation toiminnassa olleet kehitettavat tekijat edistivat positiivi-
sesti kilpailuedun paranemista yhdessa organisaation tapahtuvien muiden toimenpitei-
den kanssa. Nain ollen tutkimuksen toteuttaminen ja sen aikana toteutetut ratkaisut voi-
vat olla pitkalla tahtaimella tarkea tekija kohdeorganisaation kilpailuedun tehostamisessa

edelleen.

Myds organisaation toimintakulttuurissa tapahtuva muutos on ollut tassa tapauksessa
yksi tutkimuskysymyksen tarkkailun kohteista. ja tutkimuksen aikana tehty havainnointi
seka haastattelut osoittivat, etta yrityksen toimintakulttuurissa on tapahtunut positiivista
sopeutumista uuden toimintamallin kayttddnotossa osaksi paivittaisen liketoimintaa. Toi-
mintatutkimuksen aikana rajatun liiketoimintaosaston ja sen tukitoimintojen henkiléstén
suhtautuminen on myds ollut paaasiallisesti positiivista seka osallistuvaa. Talléin toimin-
takulttuuriin on muodostunut pysyvad muutos sen suhteen, ettd vastaavaa kehittamista
pystytaan jatkamaan henkildstdon osallistumisen avulla. Tdman voidaan nahda vaikutta-

van myds siihen, ettd kohdeorganisaation henkildstén suhtautuminen osaamispaaoman
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kehittymiseen on lahtdkohdiltaan positiivinen kokonaisuus, silla rutiininomaisia proses-
seja tullaan kehittdmaan osana organisaation toimintaa myds tulevaisuudessa mahdol-

lisimman laajasti.

Toimintatutkimuksella saatiin toteutettua kehittdmisprojekti usean syklin avulla siten, etta
se vastasi toimintatutkimuksen luonnetta. Silla pyrittiin alusta asti ratkaisemaan organi-
saation toiminnassa olevia haasteita, joita runsas kasvu on aiheuttanut laadun seka te-
hokkuuden suhteen tietyissa prosesseissa. Kyseisiin prosesseihin pureuduttiin keskite-
tysti ja toimenpiteita tehtiin jarjestelmallisesti, jotta muutoksia saatiin aikaan. Muutosten
merkitys ongelmien kokonaisvaltaisessa ratkaisemisessa on kuitenkin pidemman aika-
valin tulos ja kehittdmisen tulee nain ollen jatkua edelleen. Toimintatutkimuksessa kui-
tenkin haluttiin ongelmien ratkaisemisen lisadksi saada aikaan pysyva muutos organisaa-
tion toiminnassa, jolloin kehittdmistéd voidaan ongelmien ratkaisemisen suhteen jatkaa
my®os tutkimusjakson jalkeen. Koska ratkaisuehdotuksia otettiin onnistuneesti kayttoon,
voidaan tehda johtopaatds, ettd organisaatiossa saatiin aikaan sellainen muutos, joka

edesauttaa ongelmien ratkaisua myds jatkossa.

Jatkotoimenpiteind kohdeorganisaatiossa voitaisiin fokusoida enemman henkilostére-
sursseja digitaalisen raportoinnin monipuoliseen seka aktiiviseen kehittamiseen. Saadut
asiakaspalautteet sisaltavat palautetta raportoinnin tarkeydesta, joka on hyvin laaja ko-
konaisuus. Tasta syysta taman kehittdmisprojektin aikana ei kyetty vaikuttamaan asia-
kaspalautteen vahenemiseen liittyen raportointiin samalla tasolla kuin laskutukseen. Di-
gitaalisen raportoinnin kehittdminen saatiin kuitenkin kaynnistettyd seka tarvittava toi-
mintaymparisto rakennettua, jolloin automaatiota voidaan myos siind hyddyntaa. Tama
kuitenkin vaatii kohdeorganisaatiolta aktiivista henkiloston resursointia niilta osastoilta,
joissa on riittdvaa osaamista sisallon kehittamiseen. Osana kehittamista on nostettu ak-
tiivisesti esille raportoinnin kehittdmisen tarkeys, joten se on tullut kohdeorganisaatiossa
tiedostetuksi tekijaksi. Jo kehitetyilla toimenpiteilld saatiin myds kustannusten ja tehok-
kuuden nakdkulmasta parannusta raportointiin liittyen. Nain ollen mahdollisuus siirtya

aktiiviseen kehittamiseen on hyvalla pohjalla.

Seuraavaa havaintoa ei sisallytetty tutkimuksen tulosvaiheeseen, silla toimintatutkimus
oli rajattu koskemaan pelkastdan kohdeorganisaation konsernin Suomen maayhtiéta ja
sen liiketoimintaprosessien kehittamista. Osana kehittdmista tapahtui siten, ettd muiden
Pohjoismaiden maayhtiot kiinnostuivat toteutetusta ratkaisumallista vastaavien liiketoi-

mintaprosessien kehittdmiseksi. Nain ollen kehittdmisprojektin loppupuolella on aloitettu
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ratkaisumallin siirto myés muihin Pohjoismaiden maayhtidihin. Tahan pohjaten toiminta-
tutkimuksen tuomien tulosten reliabiliteetti voidaan nahda sellaisena, etta ratkaisun tuo-
mat tulokset ovat lahtokohtaisesti siirrettavissd myds muihin yrityksiin. Tama voidaan
arvioida toimintatutkimuksen nakdkulmasta siten, etta tutkimuksen merkityksellisyys or-

ganisaatioiden kehittamisessa sisaltaa hyvia tuloksia.

Kohdeorganisaatiossa olisi my6s suositeltavaa pyrkia aktiivisesti selvittdmaan mahdolli-
suuksia maakohtaisten RPA-kehittdjien rekrytointiin. Koska muissakin Pohjoismaissa
kiinnostuttiin vastaavista ratkaisumalleista kuin Suomen maayhtidéssa, voisi RPA-kehit-
tajat toimia koko Pohjoismaiden maayhtididen kehittajina. Talldin voitaisiin parantaa
kaikkien yhtididen liiketoimintaprosessien laatua ja tehokkuutta yhden osaston toimesta.
Tama vaatii kuitenkin konsernin emoyhtion hyvaksyntaa, mutta on varmasti mahdollista
I0ytaa riittdvan ammattitaitoisia sekd motivoituneita tyontekijoitd toimimaan keskitetyn
kehittdmisen parissa. Pelkdn yhden maayhtidn liiketoimintaprosessien kehittdmiseen
tata ei voida kuitenkaan taman opinnaytetydn tulosten valossa suositella, koska emoyh-
tid tarjoaa jo riittdvan tehokasta ohjelmistokehittdmista, joka on myds yhden maayhtion
prosessien kehittamisen suhteen melko edullista. Pohjoismaille jaetun RPA-kehittajan
tuomien kustannusten vertailu emoyhtion tarjoaman kehittajan paivakohtaisiin kehitta-
miskustannuksiin tulisi kuitenkin myds analysoida tarkasti. Lahtokohtaisesti kuitenkin
Suomen maayhtion lisaksi digitalisaation hyoédyntaminen liiketoimintaprosessien kehitta-

misessa on saatu vasta kaynnistettya, joten mahdollisuudet ovat hyvin laajat.

Jatkotutkimuksena erityisesti ohjelmistorobotiikan vaikutusten tutkiminen useamman or-
ganisaation toiminnan kehittamisessa on sellainen aihealue, jota voisi myos lahtea to-
teuttamaan. Ohjelmistorobotiikan mahdollistama automatiikka tulee varmasti vaikutta-
maan organisaatioiden kehittymiseen lahivuosina. Vaikutusten tutkiminen erityisesti or-
ganisaatioiden toimintakulttuurien muovautumisesta henkiléstdon mahdollisuuksiin to-
teuttaa tyéta uudella tavalla voi sisaltaa tutkittavana aihealueena runsaasti mielenkiin-

toista sisaltoa.
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Avointen haastatteluiden kysymykset

1. Koetko, etta yrityksen osaamispadomaa pystytaan paremmin kehittdamaan ja vapaut-
tamaan esimerkiksi asiakaslahtdisemmaksi, kun prosessien automatisointi otetaan
kayttéon?

2. Miten koet, ettd henkil6std suhtautuu toiminnan tehostumiseen digitalisaatiota hyo-

dyntamalla?

3. Tuoko digitalisaatio mielestasi kilpailuetua yritykselle, kun esimerkiksi ohjelmistoro-

botiikka otetaan kayttoon?
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Kohdennettu kyselylomake

Kyselyssa ei esiteta Yritys X:n tai sen emoyhtidn strategisia linjauksia, vaan ne ovat tay-
sin tutkimusmielessa maaritettyja mahdollisia skenaarioita, joita digitalisaatio seka erityi-
sesti prosessien automatisointi voivat saada aikaan. Tutkimus julkaistaan siten, etta vas-

taajia ei voida tunnistaa.

K1. Koetko etté digitalisaatio ja erityisesti prosessien automatisointi mahdollistaa sellai-

set puitteet, ettéd asiakkaiden tarpeita pystytéén téyttdméaan laadukkaammin?

Taysin samaa mielta, osittain samaa mielta, osittain eri mieltd, taysin eri mielta -

skaala

Avoin tekstikentta

K2. Pidétké digitalisaation ja erityisesti prosessien automatisoinnin kéyttéonottoa téar-
keéné tekijéané organisaation kilpailuedun saavuttamisessa? Kilpailuedulla tarkoitetaan
tassa sita, ettd kasvua tavoittelevat organisaatiot pystyvét palvelemaan monipuolisem-

pia asiakasvaatimuksia tehokkaammin.

Taysin samaa mielta, osittain samaa mielta, osittain eri mieltd, taysin eri mielta -

skaala

Avoin tekstikentta

K3. Nykyteknologian kéyttédnotto ja digitalisaation murros ovat véistaméattémiéa pitkélléa
téhtaimella, joten sopeutuminen uusiin toimintamalleihin on térkeda organisaatioiden
toiminnan kehittdmisessé — uskotko etta sopeutuminen uusiin toimintamalleihin siséltaa

haasteita?

Taysin samaa mielta, osittain samaa mieltd, osittain eri mieltd, taysin eri mielta -

skaala

Avoin tekstikentta
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Nykytila-analyysin kustannus-hyotyanalyysin pohja
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Hallinnollisten ja laskutusprosessin prosessikuvauksen sisallys

RPA Request Specification
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RPA Detail Specification

DOER BILLING MONITOR -TCT TEXT REPORT BY TECHNICIAN AND NOTIFICATION
DETAILS TO INVOICE
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Liiketoimintatiedon hydodyntamisen prosessikuvauksen sisallys
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Raportointiprosessin prosessikuvauksen sisallys
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Kustannus-hyotyanalyysi tulosvaiheessa
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