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THVISTELMA

Tassa tyossd kaydaan lapi tilitoimiston laatujarjestelman kayttdonottoprosessia. Tilitoimistot ovat asiantunti-
jayrityksid, jotka tarjoavat asiakkailleen Kirjanpitdjien asiantuntemusta. Taman asiantuntemuksen yll&pitdminen
vaatii jatkuvasti tyotd. Laatujarjestelmastd on tdssé kohtaa apua, jotta tyon laatua voidaan mitata ja yllapitaa.
Tassa opinndytetydssé haetaan syitd, miksi laatujarjestelma saattaa jaada vain tekstiksi paperille eikd jarjestel-
méa yllapideta.

Tat4 opinndytety6td varten haastateltiin kahta tilitoimiston esimiesta sekd kahta kirjanpit4jad. Nama kaikki ovat
olleet rakentamassa laatujarjestelmaa tilitoimistoon, jossa he tydskentelevat. Heidan kokemuksistaan kirjoitetaan
anonyymisti. Naiden kokemusten ja kirjallisuuden perusteella selvitetddn, mihin tulisi kiinnittdd huomioita ja
panostaa, jotta laatujdrjestelmésté saadaan toimiva ja jatkuvasti ajan tasalla oleva jérjestelma.

Kun paatos laatujarjestelman kayttédnotosta on tehty, tarvitsee organisaatio innokkaan ja laatujarjestelmaén si-
toutuneen vetdjan. Hanen innostava ja tukeva esimerkkinsé auttaa tyontekijoita sitoutumaan laatujarjestelmaan.
Jos hankkeen vetdja ei ole esimies, tarvitsee vetdjd jondon tdyden tuen ja kannustuksen tyélleen. Tahan tukeen ja
kannustukseen liittyen, tarvitaan tydaikaa jarjestelmén rakentamiseen ja kehittdmiseen.

Tyodyhteis6on rakennettava laatujérjestelmé on toimintaprosessien kuvaamista. Siind kirjataan ylos tehtavat ja
vastuut. Kokeneille kirjanpitéjille tuttuihin tydrutiineihin puuttuminen voi olla herkka asia. Esimies ja laatujar-
jestelmén rakentamisen vetdja tarvitsevat muutosjohtajan taitoja. Kéayttéénoton alkuvaiheessa saattaa esiintya
muutosvastarintaa. Tahan pitéd suhtautua positiivisesti ja rakentavasti. Kuuntelemalla ja tukemalla he pystyvat
muuttamaan vastarinnan sitoutumiseksi laatujarjestelmaan. Hyva on muistaa, etta kritiikista saattaa 16ytyd myos
oikeita puutteita. Kun tydntekijat ovat hyvaksyneet laatujarjestelman, syntyy sitoutuminen sit kohtaan. Hyvék-
synta laatujarjestelmad kohtaan saadaan, kun jarjestelmaa puoltavat asiat selvitetddn ja perustellaan kunnolla
kaikille.

Laatujarjestelman yllapitdminen vaatii sdé&nnollista tarkastusta. Laatujarjestelman tarkastusta sanotaan auditoin-
niksi. Laatujérjestelmén voi sertifioida maarattyjen standardien mukaisesti tai se voidaan rakentaa vain tyoyhtei-
son omaan kéytt6on helpottamaan organisaation omaa ty6td. Naihin tarkastuksiin on tydyhteisén varattava oma
aikansa. Auditoinnilla voidaan sitouttaa tyontekijat laatujarjestelméén tarvittaessa uudestaan. Saannéllisilla tar-
kastuksilla saadaan korjattua laatujérjestelmén puutteet sek& ongelmat ja néin toteutetaan laadukkaan tyon jatku-
vaa kehitysta.

Avainsanat: laatu, laatujarjestelmé&, muutosprosessi, sitoutuminen, auditointi
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1 Johdanto

Taustaa

Perusidea

Tamaén opinnaytetyon tarkoituksena on tutkia tilitoimiston laatujarjes-
telmén kayttoonottoon liittyvid ongelmia muutosjohtamisen ja tydnteki-
joiden sitoutumisen kannalta. Koetan 10ytaa keinoja, joilla laadunhallin-
tajarjestelmasté tulisi pysyvé toimintatapa.

Tyo6skentelen pienessa neljan hengen tilitoimistossa Kirjanpitajana.
Asiakaskunta muodostuu pééasiassa pienistd mikroyrityksista. Yleisin
yritysmuoto on kommandiittiyhtio ja osakeyhtid. N&issa on korkeintaan
viisi palkattua tyontekijaé. Olen tehnyt tilitoimistossa kirjanpitdjan toita
noin kymmenen vuotta. Suoritin KLT-tutkinnon vuonna 2005. Tamé
tutkinto on kirjanpidon ja laskentatoimen tutkinto juuri kirjanpitoalalle.

Tyo6nantajayritykseni on auktorisoitu jasentoimisto Suomen Taloushal-
lintoliitto ry:ssé (ent. Suomen Kirjanpitotoimistojen Liitto ry.). Kéytan
jatkossa vain Taloushallintoliitto-nimed, joka on vakiintunut kéayt-
tonimeksi jarjestolle. Auktorisointi tarkoittaa kriteerien tayttdmisen jal-
keen saatua hyvéksymista. Jasentilitoimistot voivat kaytt44 nimensé yh-
teydessé ”Auktorisoitu tilitoimisto” sekd mainonnassaan Suomen Talo-
ushallintoliiton logoa. KL T-tutkinto on osa Taloushallintoliiton laadun
varmistamista sekd keino parantaa tilitoimistoalan yleisté arvostusta.

Taloushallintoliitto tuotti viime syksyné jasentoimistoilleen laatujérjes-
telman pohjaksi laatulomakkeet sek& prosessikuvauksen pohjan. Tama
prosessikuvausmalli on liitteend 1. Siitd selvidvat tilitoimiston yleiset
toimintatavat seka véhimmaisvaatimukset, jotka Taloushallintoliitto on
asettanut jasentoimistoilleen. Oma mielenkiintoni herasi laatujarjestel-
mé&é& kohtaa naiden mallien my6ta. Noin kolme vuotta sitten tydyhteisos-
séni laadittiin muutamia lomakkeita yhteiseen kayttoon. Silloin ei puhut-
tu laatujarjestelmastd, mutta askel kohti laatujérjestelméaa se varmasti
oli. Osa noista lomakkeista jai unohduksiin, mutta toiset tulivat jatku-
vaan kayttoon.

Laatujérjestelmén kayttoonotto on vuosia kestéva prosessi. Halusin tut-
Kia, miten tasta jarjestelmasta saadaan pysyva ja miten tyontekijat suh-
tautuvat jarjestelman kayttamiseen. Halusin tietdd, mité syita voi olla,
kun projekti ja& kesken.

Kéyn lapi laadunhallintajarjestelmaén liittyvid laadun ja laatujohtamisen
nékokulmia ja kerron, miten laatua tulisi johtaa. Johdon sitoutuminen on
ensisijaisen tarkead, jotta koko organisaatio sitoutuisi muutokseen. Joh-
tajien tulisi pystyéa viestinnalld&n ndyttdmé&én oma sitoutumisensa muu-
tokseen tyontekijoille.

Laatujérjestelmén tarkastamista sanotaan auditoinniksi. Otin osaksi
opinnaytetyoténi auditoinnin, koska mielesténi se sitouttaa tyontekijat
laatujarjestelmaan paremmin. Kuvaan lyhyesti auditointi prosessin seka
auditoinnin tavoitteet ja hyodyt.



Keskityn muutoksen hallintaan, sen johtamiseen, muutokseen sitoutumi-
seen sekd muutosvastarintaan. Tydskentelytapojen vaihtaminen toisen-
laisiksi vaatii tyontekijoiltd sopeutumista muutokseen. Pohdin, miksi
sopeutuminen ja muutoksen hyvaksyminen on vaikeaa. Lisaksi pohdin
asioita, joita muutosvastarintaan liittyy ja miten siita selviaa. Kerron
keinoista, joilla muutosprosessi voidaan toteuttaa ilman suuria ristiriitoja
ja tunteita.

Opinnaytety6téni varten hain kokemuksia jarjestelmien kayttéonotosta
ja kayttamisesta kahdesta eri tilitoimistosta. Kerron sek& esimiesten ettéd
Kirjanpitdjien kokemuksista laatujérjestelmén kayttoonotosta ja jarjes-
telmé&an sitoutumisesta.

OpinnaytetyOon eteneminen

Opinnéaytteen aluksi selvitan laatutyon yleisia periaatteita. Kerron laa-
dun eri nakokulmista, joita painotetaan eri yrityksilla erilailla. Myos eri
tehtdvissa olevat henkil6t voivat painottaa naita nakokulmia erilailla yri-
tyksen sisélla. Kerron, miksi laatu on tarke&é palvelu- ja asiantuntijayri-
tyksissa.

Kappaleessa kolme kerron laatujohtamisesta. Kayn lapi laatujohtamisen
nékokulmia sekd ominaisuuksia, joita hyvalta laatujohtajalta vaaditaan.
Laadun yll&pito on laatujarjestelman perimmadinen tarkoitus, siksi se liit-
tyy olennaisena osana jarjestelmaan. Kerron lyhyesti, miten laatua tulee
kehittaa jatkuvasti.

Taman jalkeen kerron, miksi laatujarjestelmaa tarvitaan ja kuvaan ylei-
sesti sen kayttoonottoa. Laatujarjestelmiin liittyy aina auditointi, joka
voi olla sisdista tai ulkoista. Kerron, miten sisdista auditointia tilitoimis-
toiden laatujarjestelmissa voidaan hoitaa. Auditoinnilla haetaan jarjes-
telman pysyvyytta seka edelleen kehittdmista. Sdanndllinen tarkastelu
tuo ryhtié jarjestelmaan.

Auditointiin liittyy suoritusten arviointi, jota voidaan toteuttaa mm. ar-
viointikeskusteluilla seka kehityskeskusteluilla. Kerron asioista, jotka
vaikuttavat onnistuneeseen arviointiin ja siitd, mita keskusteluun osallis-
tujilta vaaditaan onnistumisen edellytyksena.

Kappaleessa seitsemén kerron muutosprosessin vaiheista seka muutok-
sen kokemisesta, 1&hinn& tyontekijan nakdkulmasta. Toivon saavani vas-
tauksia muun muassa kysymyksiin, miksi hyva laatujarjestelma voi jaa-
da vain paperiksi arkistoon tai miksi siita tulee tyontekijoille vain vihat-
tu, byrokraattinen tyon hidaste.

Kuvaan muutoksen kokemista yksilon kannalta. Muutosvastarintaa on
helpompi késitelld ja siita selviaa, kun tietdd minkalaisia mielentiloja
muutosprosessi koetaan. Kuvaan néité asioita tarkastellessani muutos-
vastarinnan syitd. Koetan 10yta4 keinoja, joilla ihmiset saadaan sitoutu-
maan muutokseen ja joiden avulla muutoksen vaatimasta tavoitetilasta



saadaan pysyva. Kerron my@s asioita, joita hyvéltd muutosjohtajalta
vaaditaan.

Tilitoimiston laadunvarmistajana voidaan pitaa Taloushallintoliittoa.
Tama jarjesto on laatinut laadukkaan tilitoimistotyon ohjeen, jonka nimi
on Hyva tilitoimistotapa. Hyva tilitoimistotapa toimii sitovana ohjeena
auktorisoiduille tilitoimistoille eettisessé ja laadukkaassa tydssa. Talo-
ushallintoliiton tuottamat laatulomakemallit ja prosessikuvauksen runko
pohjautuvat tahan Hyvéan tilitoimistotapaan. Kerron tésta ohjeesta tar-
kemmin kappaleessa kahdeksan.

Kuvaan asiakkaan kokemaa palvelun laatua, joka saattaa olla erilainen
kuin tilitoimiston mielikuva omasta toiminnastaan. Tilitoimistoalaa s&&-
televéat monet eri lait, asetukset ja normit. Naiden noudattaminen ja tul-
Kinta voi aiheuttaa sen, ettd asiakkaan ennakkoon olettama palvelun laa-
tu ei valttamatta ole sama kuin h&nen kokemansa laatu on.

Kappaleen lopuksi pohdin myds, miten tilitoimiston laatua kehitetdan
jatkuvasti. T&ma asiantuntijuuden yllapitdminen on jatkuva prosessi, jo-
hon kuuluu myds teknisten resurssien yllapito ja kehittaminen.

Opinnéaytteen lopuksi kerron kaytdnndn kokemuksista laatujarjestelmis-
ta. Kerron muutaman tilitoimiston johtajan seka kahden tilitoimiston kir-
janpitdjan kokemuksista seka ajatuksista jarjestelmaa kohtaan. Néista ja
omasta kokemuksestani kokoan yhteen keinoja, joita kayttamélla laatu-
jarjestelmasta saadaan toimiva ja kaikkien tyontekijoiden hyvaksyma ja
noudattama jarjestelma.



2 Mita laatu on?

2.1 Laatuajattelun kehitys

Vanha laadun ajattelutapa lahti ajatuksesta, ettd virheprosentin pudotessa
laadun valvonnan, standardien laadinnan ja seurannan kustannukset nou-
sevat. Taté ajattelumallia kutsutan AQL-ajatteluksi (Acceptable Quality
Level) (Lillrank:1998: 74). Nyky&én ajatustapa on muuttunut. On huo-
mattu, ettd laadukas tyo itse asiassa séastéda kustannuksia, esimerkiksi
virhetuotteiden véhetessa ei tule hukkakustannuksia. Palveluty6ssa vir-
heiden vahetessd, ty0aikaa saastyy tuottavaan tyohon. Nykyaan laadulla
tarkoitetaan tavallisesti asiakkaan kokemaa laatua, johon vaikuttavat mo-
net tekijéat.

Kirjassaan Raivola kertoo laatuasioiden asiantuntijan Joseph Juranin sa-
noneen, ettd laatu on tuotteen tai palvelun kdyttdon sopivuus, asiakkaan
tarpeen tyydyttamistd, mika nakyy hénen tyytyvaisyytend, "fitness for
use”. (2000: 31) Nakisin, etta tilitoimistoissa asiakkaan saaminen tyyty-
vaiseksi el yksin riitd, vaan taytyy tehdd myos kuten verottaja ja lainsaa-
t4ja haluavat. Juranin oppi sopii mielestani sikéli tilitoimistoille, ett4 tar-
koitus on tayttaa asiakkaan tarpeet ja laatu on palvelun kdytt6on sopi-
vuutta.

W. Edwards Deming méaritteli laatua, kokonaislaatua ja kokonaisvaltais-
ta laatujohtamista (TQM) seuraavasti:

1. Laatu on asiakkaiden tarpeiden jatkuvaa tayttamisté.

2. Kokonaislaatu on asiakkaiden tarpeiden jatkuvaa tayttamista
pienimmin mahdollisin kustannuksin.

3. Kokonaisvaltainen laatujohtaminen (TQM) on asiakkaiden tarpeisiin
vastaamista pienimmin mahdollisin kustannuksin saamalla koko
organisaatio sitoutumaan. (Karlof & Helin Lovingsson 2004: 106.)

2.2 Laadun nakokulmat

Laatua voidaan katsoa kuudesta eri nakokulmasta. Paul Lillrank Kirjoitti
kirjassaan jo vuonna 1990 nakokulmista®

- valmistuskeskeinen,
- tuotekeskeinen,

- asiakaskeskeinen,

- kilpailukeskeinen ja
- arvokeskeinen.

Lillrank lisési tdhan listaan viel&d ympéristokeskeisen nakokulman (1990:
42-49.). Vuonna 1998 Paul Lillrank jatti pois ndkékulmistaan arvo- ja
kilpailukeskeisen laatundkdkulmat (1998: 28). Hanen mielestdén ne eivat

! Alkuperainen lahde: Garvin, David A. 1988. Managing Quality. The Free Press, New York.
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kuulu muiden joukkoon. Ne aiheuttivat hdnen mielestadn h&mmennysta ja
vadrinkasityksid, sotkemalla keskendan laadun, hinnan ja segmentoinnin
Kilpailutekijoina. Han viittasi talla Silénin vuonna 1997 julkaisemaan sel-
vitykseen Suomen kansallisesta laatustrategiasta, jossa laatu ja lajike me-
nivat hanen mielestadn sekaisin.

Edelleen kuitenkin kaikkia kuutta ndkdkulmaa pidetaan yleisesti laadun
néakokulmina. Silén esitti laaduntuottokykyind ndma samat nakdkulmat:

1. Valmistuskeskeinen nakoékulma

2. Tuotekeskeinen ndkokulma

3. Arvokeskeinen nakdkulma

4. Kilpailukeskeinen nakokulma

5. Asiakaskeskeinen nakdkulma

6. Yhteiskuntakeskeinen nakdkulma (Silén 1998: 48-49.)

Valmistuskeskeinen ndkékulma on lahinnd tuotantopuolen korostama né-
kdkulma laatuun. Siind tuotteiden ja palveluiden virheet pyritadén pita-
maan vahaisind ja yritetddn yhdenmukaisuuteen (Silén 1998: 48).

Tuotekeskeinen ndkdkulma korostaa tuotesuunnittelua ja innovatiivisuut-
ta. Siind on pyrkimyksené tuottaa ominaisuuksiltaan hyvia tuotteita (Silén
1998:48).

Arvokeskeinen nakdkulma pyrkii parhaaseen laatuun halvimpaan hintaan,
jolloin syntyy kustannus-hyétysuhteeltaan hyvia tuotteita. Tavoite on
luoda asiakkaalle hyotyarvoa, kun hinnan ja laadun suhde on optimaali-
nen (Silén 1998: 49). Tavallisin tdmén nakdkulman puoltaja on myynti-
ja markkinointihenkilsto.

Kilpailukeskeinen nakokulma korostaa, ettéd laadun pitaa olla tarkalleen
yhté hyva kuin kilpailijoilla (Siléen 1998: 49). Taméan kannattajien mieles-
t& sitd parempi laatu on resurssien tuhlausta. Asiakas muodostaa kasityk-
sen arvosta vertaamalla tuotetta tai palvelua kilpailijoihin. Vertaaminen
omiin kilpailijoihin on vélttdmatonta, jotta pysyy mukana kilpailussa.

Asiakaskeskeinen nakokulma pyrkii pitdmaan asiakkaat tyytyvaisina.
Tama on markkinoinnin kannattama nakokulma, jossa asiakkaiden tar-
peet on selvitetty ja ennakoitu perinpohjaisesti ja ne osataan myds hyo-
dynté&é tehokkaasti oman toiminnan kehittdmisessa. Tassé ndkokulmassa
jatkuva kehittdminen on koko laatuajattelun keskeinen kulmakivi (Silén
1998: 49).

Y hteiskuntakeskeinen nakdkulma tuottaa kokonaisvaikutukseltaan myon-
teisié asioita suhteessa ymparoivalle luonnolle ja yhteiskunnalle. Organi-
saatio ottaa esimerkiksi ymparistovaikutukset hyvin kattavasti huomioon
toiminnassaan (Silén 1998: 49). Tama nadkokulma on viime vuosina saa-
nut entistd enemman huomioita yritysten toiminnassa ja esimerkiksi yh-
teiskuntaraportit ovat useilla porssiyhtioilla osa tilinpaatosté.

Joseph Juran ja Kaoru Ishikawa korostivat asiakaskeskeistd laatua. Muut
maadritelmat arvaavat asiakkaan tarpeen, mutta asiakaskeskeisen maari-
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telméan mukaan asia pitaa kysyé asiakkaalta. Asiakas ostaa arvoa, tarpeen
tyydytystd. Rajoitus on, ettd asiakas ei voi haluta sellaista, jota he eivat
edes tiedd olevan olemassa. Radikaali innovatiivisuus puuttuu tésté nako-
kulmasta. (Lillrank 1990:45.)

Kilpailukeskeisen nakdkulman heikkous on se, etté se ajaa helposti mat-
kimaan kilpailijoita (Lillrank 1990: 44). Tall6in jaddaan “perassahiihta-
jaksi” eli hieman jalkeen muista.

Mitkdan ndista nakokulmista eivét sulje toisiaan pois. Eri nakokulmat
vain saavat eri painotuksen eri ihmisilla ja yrityksilla. Yrityksen on mie-
lestani viisainta painottaa sitd laadun méaéaritelmaa, joka parhaiten sopii
sen tuotteisiin ja markkinointiin.

Organisaation kokonaisvaltainen laaduntuottokyky muodostuu edell&
mainittujen erillisten laaduntuottokykyjen kokonaisuudesta, joka luo yri-
tyksen laatukilpailukyvyn perustan (Silén 1998: 49).

Mielestani tilitoimistoilla arvo- ja asiakaskeskeisyys korostuvat. Asiak-
kaan ndkokulmaa pitéé tarkastella yhdessa arvokeskeisen laaduntuotto-
kyvyn kanssa. Myos kilpailukeskeisyys olisi hyva muistaa. Laatuimagon
saanti on pitkajanteista tyota. Olennaista on asiakkaan kokema laatu ja
arvo, ja tdman vuoksi on térkeé4 osata hallinta asiakkaan odotuksia.

Organisaation toimiva laatukulttuuri tarkoittaa sitd, etta yritys ymmartaa
laaja-alaisen ja moniulotteisen laadun késitteen ja organisoi oman toimin-
tansa t4han ymmarrykseen pohjautuen. Mitd toimivampi organisaation
laatukulttuuri on, sitd parempi on organisaation potentiaalinen laadun-
tuottokyky. (Silén 1998: 48.)

Johtajan tulee hyddyntad ja kehittdd organisaation osaamisvarantoa ja
edistaa sellaisten toimintatapojen ja arvojen syntyd, jotka tukevat toimi-
vaa laatukulttuuria ja kdéntavat sen sitten kilpailukyvyksi. (Silén 1998:
50.)
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3 Laatujohtaminen

Laatujohtamisen kehityksesta Lillrank kirjoittaa kirjassaan, ettd keskeiset
periaatteet kirjattiin jo 1930-luvulla. Nuo periaatteet ovat asiakaslahtoi-
syys, prosessiajattelu, laadun kytkeminen strategiseen suunnitteluun ja
jatkuva kehittdminen. Vasta 1950-luvulla muotoiltiin kokonaisvaltaisen
laatujohtamisen (TQM) periaatteet. Silloin amerikkalaiset professorit Jo-
seph Juran ja Armand Feigenbaum julkaisivat omat Kirjansa asiasta.
(1998: 11.)

1950-luvulla ei USA:ssa kiinnitetty paljoa huomiota laatuasioihin, koska
silloin maassa vallitsi myyjan markkinat. Sité vastoin laatujohtamisen
menetelmid otettiin k&yttoon ensimmaisen kerran Japanissa 1950-luvulla.
Japanilaisten vientimenestyksen arsyttdmind ja innostamina laatujohta-
mista ryhdyttiin opiskelemaan ja soveltamaan uudella innolla USA:ssa ja
Euroopassa. (Lillrank 1998: 11-12.)

1990-luvun tutkimuksissa laatujohtamismallin vaikutuksia kuvattiin lahes
kauttaaltaan positiivisesti. Menetelmien hyo6tyind pidettiin aikaisempaa
laadukkaampia tuotteita ja palveluita, vdhentyneita kustannuksia, tyyty-
vaisempié asiakkaita ja tyontekijoitd seka parantunutta taloudellista suori-
tuskykya. Prosessien kehittamiselld néhtiin olevan suora yhteys
parantuneeseen suorituskykyyn. Laatujohtamisen menetelmid alettiin
hyoddyntad Suomessa 1980-luvulla. (Lumijarvi ym. 2000: 24-25.)

Samaan aikaan laatujohtamisen menetelmét saivat myos kritiikkia. Hait-
toina néhtiin, ettd menetelmat olivat uusia resursseja vaativia. Ne veivat

aikaa muilta toiltd. Menetelmia pidettiin kalliina, koska ihmisid piti kou-
luttaa ja kehittamiskokoukset veivat aikaa tuottavasta tydstd. Menetelmi-
en ei uskottu tuovan mitéén lisarvoa vaan ldhinn lisddvan joskus tiimi-
tyodskentelyn jannitteitd. (Lumijarvi ym. 2000: 26.)

Laatujohtaminen siséltaa laatuajattelun, laadun johtamisen seka laatujar-
jestelméat. Myo6s ympaéristo- ja turvallisuusjohtaminen seka terveellinen
tyoskentely kuuluvat laatujohtamiseen. (Borgman & Packalén 2002: 11.)

Lumijarvi ja Jylhdsaari madrittelevat kirjassaan laatujohtamisen maari-
telméstd, ettd se on prosessi, joka korostaa tietoista pyrkimysté laadulli-
seen virheettdbmyyteen organisaation kaikissa toiminnoissa. He jatkavat,
ettd johtaminen t&htaa asiakkaan odotusten kohtaamiseen tekemaélla oike-
at asiat oikein ensimmaisell4 kerralla. (2000: 28.)?

Laatujohtamisen epdonnistumisten péaasiallisia syita Lumijarven ja Jyl-
hasaaren mukaan voi olla

— laatujohtamismallin osittainen toteutuminen,
— johdon liian véhdinen sitoutuminen hankkeeseen,
— laatujohtamisen vaikutusten arvioiminen liian optimistisesti,

2 Alkuperainen lahde: Ahire Sanjay L., Matthew A. Waller & Domonar Y. Gohlar 1995. Quality Management in TQM
Versus non-TQM firms: An Empirical Investigation. International Journal of Quality & Reliability Management 13:8,
8-27.
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— kustannusten aliarviointi ja
— kykenemattomyys saavuttaa tai yllapitaa laatuorientoitunutta organisaa-
tiokulttuuria. (Lumijérvi ym. 2000: 27.)°

3.1 Laatujohtamisen erilaisia ndkokulmia

Laatujohtamisessa laatuasioiden kansainvaliset asiantuntijat korostavat
omia nakokulmiaan. Lumijarvi ja Jylh&saari kirjoittavat, ettd W. Edward
Deming korosti laatujohtamisessa tilastollisia tyokaluja ja ongelmanrat-
kaisun menetelmi& seka johdon merkitysta (2000: 40). Demingin perus-
ajatuksena oli, etté laatu syntyy tekemalla eika tarkastamalla (Silén 1998:
43). Joseph Juran painotti laadunvalvontaa seké suunnittelun, laaturyh-
mien ja projektien merkitysta. Lumijérvi ja Jylhasaari kirjoittavat kirjas-
saan, etta Philip Crosbylle oli tarkeda koko henkiléston motivoiminen se-
k& tavoite nollata laatuvirheet (2000: 40). Silénin mielest& Crosby korosti
johdon tehtavéa laatujohtamisessa ja A. V. Feigenbaum puolestaan pai-
notti esimiesten ja asiantuntijoiden tehtavas (1998: 44).

Useista teorioista kannattaa poimia itselle sopivia osia, silla kaikkiin aloi-
hin ei sovi vain yhden mallin orjallinen toteuttaminen. Mielesténi palve-
lualoilla, kuten tilitoimistoissa, joissa kyse on asiantuntijuuden myymi-
sestd, taytyy miettid johtamismallia enemmaén tyodntekijoiden kannalta
kuin materiaalihankinnan tai lapimenoaikojen kannalta.

Laadun merkitys tuloksen kannalta on kiistaton; laatujohtamisen eri
temppujen merkityksesta ja vaikuttavuudesta voi keskustella! (Lillrank
1998: 14).

Kokemukseni mukaan organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset vaikuttavat
eniten yrityksen menestymiseen. Tietovalineet, toimitilat tai muut resurs-
sit eivat ole yhté tarkeitd menestystekijoita. Y1l& esitetty Demingin nako-
kulma laadun synnysta sopii mielestani tilitoimistoille. Laatu syntyy te-
keméllg, ei tarkastamalla. Lisaksi olen samaa mieltd Crosbyn kanssa, etta
henkildston motivoiminen ja laatuvirheiden nollaaminen ovat hyvia lah-
tokonhtia tilitoimistoalan laadun kehittdmisessa. Hyvin motivoitunut hen-
kilokunta tekee tydnsa paremmin. Tdmé johtaa usein myds laatukustan-
nusten vahentymiseen. Tyoaika kuluu laadukkaan tyon tekemiseen, ei sen
tarkastamiseen.

3.2 Laatujohtaja

Lecklin mielestd johdon henkilokohtainen toiminta antaa signaalin laadun
puolesta (2006: 61). Han listaa johtamiselle esitettyjé vaateita seuraavasti:

Johtajan tulee olla johdonmukainen ja hénen pitéa tietaa yrityksen arvot,
visio, missio ja strategia, jotka eivat saa olla keskenaan ristiriidassa
(Lecklin 2006: 61).

® Alkuperainen lahde: Wagenheim, George & Reurink, John 1991. Customer Service in Public Administration. Public
Administration Review 51: May/June (3), 263-268.
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Johtajan on muututtava esimiehesta valmentajaksi. HenkilGstod pitaé val-
tuuttaa jarkevasti, jotta heille annetaan mahdollisuuksia suorituskyvyn
nostamiseen. Esimiehen tehtéva on luoda olosuhteet ja edellytykset huip-
pusuorituksiin paasemiseksi. (Lecklin 2006:61.)

Johtajan tulee huolehtia hyvasta sisaisesta viestinnasta. Yrityksen siséi-
nen viestintd luo avoimen tyGympaériston, jossa kaikki viihtyvat. Jokaisen
yrityksen tulee miettia juuri talle sopiva tapa viestittada. Viestintaa ei voi
koskaan olla liikaa. (Lecklin 2006: 62.)

Tyontekijan tulee oppia tekemdin myods muuta tyoté kuin sitd, mihin ha-
net on palkattu. Tyon kuva ei saa olla liian kapea-alainen muuttuvassa
maailmassa. Henkiloston edellytetddn ottavan vastuun omasta laadustaan
ja toimivan yhteisty0ssé koko yrityksen laadun parantamiseksi. Laatuyri-
tyksen henkiléstdjohtamiseen kuuluvat mydnteinen suhtautuminen asiak-
kaisiin ja asiakastyytyvaisyyden merkityksen korostaminen. (Lecklin
2006: 62-63.)

Erilaisilla mittareilla ja tunnusluvuilla 16ydetdan ongelma-alueet, joihin
pitdd puuttua ja poistaa. Tahan seurantaan liittyy myos koko jarjestelmén
parantaminen ja kehittdminen. Puutteet, havainnot ja kehittdmisideat ra-
portoidaan, arvioidaan ja priorisoidaan hyodynnettaviksi jatkuvassa kehi-
tystyossa. (Lecklin 2006:63.)

Johtajan tulisi kuulla myos asiakkaiden mielipiteitd. Johtamiskaytanto tu-
lisi luoda sellaiseksi, ettd ndin tapahtuisi. Asiakastyytyvéisyys-
tutkimukset on yksi tapa saada selville asiakkaiden mielipiteitd. Asiak-
kaiden lisaksi myos yrityksen sidosryhmien huomioon ottaminen on tér-
kedd. Naitd ovat esimerkiksi omistajat ja alihankkijat. VVaikka asiakasta ei
valttamatta kiinnosta, kuinka palvelu tai tuote on toteutettu, liittyy yrityk-
sen prosesseihin kiintedsti myos alihankkijoiden toiminta. Laatuyrityksen
johdon tulee tiedostaa, ettd laatu on tarked menestystekijé. Laatu tulee in-
tegroida jokapaivéiseen toimintaan. (Lecklin 2006: 64—65.)

3.3 Laadun jatkuva kehittaminen

Laadun johtaminen on laadun aikaansaamiseen pyrkiva johtamisen alala-
ji. Sité ei pitaisi erottaa omaksi johtamiseksi. Jokaisen johtajan tulisi
muistaa johtaa myds laatua. Lillrank kertoo laadun johtamisen keskeises-
t4 periaatteesta, joka on toiminnan jatkuvaa, systemaattista kehittamista.
(Lillrank 1998: 138.)

Toiminnan jatkuva ja systemaattinen kehittdminen on organisaation aktii-
vista ongelmien ratkaisemista ja oppimista. Jatkuva kehittdminen on
enemmankin arkista puurtamista kuin sellaisia suuria sankaritekoja, joissa
pantaisiin kaikki uusiin puihin. (Borgman & Packalen 2002: 22.)

Japanissa kdytetdan “kaizen” késitettd kuvaamaan laatujohtamiselle omi-
naista jatkuvan kehittdmisen ideaa. Sen mukaan ihmisten ei pidé pysahtya
tyytyvaisyyteen nykyisten standardien saavuttamisesta. (Lumijérvi ym.
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2000: 63.)* Tuotteita ja palveluja kehitetaan prosessien kehittamisen
avulla. Naita prosesseja joudutaan jatkuvasti muuttamaan, koska asiak-
kaiden vaatimukset ja markkinoiden kysyntd muuttuvat. (Lumijérvi 2000:
63.)

Tilitoimistoissa myds viranomaiset voivat asettaa uusia vaatimuksia pro-
sesseille. Auktorisoiduille tilitoimistoille asettaa myds vaatimuksia Suo-
men Taloushallintoliitto. Néista vaatimuksista kerron kappaleessa kah-
deksan.

Edward Deming kuvaa laadun kehittdmista PDCA-ympyréallaan.

& Check

Kuva 1: PDCA-ympyré (Lumijarvi ym. 2000: 22)

Plan - suunnitteleminen

Do - toteuttaminen ja tekeminen
Check - tarkastaminen

Act - korjaavat toimenpiteet

Tata alkuperaistd kuvaa on kehitetty edelleen nousevan spiraalin muo-
toon, jolloin jatkuva kehitys tulee paremmin esiin. Nykytila arvioidaan
ensin ja madritellaan tavoitteet. Taman jalkeen suunnitellaan, miten ta-
voitteet saavutetaan. Sitten pannaan suunnitelmat kaytantoon. Sen jalkeen
tarkastetaan, ettd tavoitteet on saavutettu ja suoritetaan korjaavat toimen-
piteet. (Lumijarvi ym. 2000: 25.)

Lumijéarvi ym. (2000:23) kirjoittavat, etta jatkuva kehittdminen mahdol-
listaa tyontekijoiden osallistumisen laatutydhdn. He jatkavat, ettd tyonte-
kijat kehittdvat entistd parempia menettelytapoja ja kaytantoja seka stan-
dardeja, joita my0os kéytetddn paivittaisessa tydskentelyssa. (Lumijarvi
ym. 2000: 23.) Olen tést4 asiasta samaa mieltd heidén kanssaan. Tyonte-
Kijat tuntevat omat tyémenetelméansa parhaiten, jolloin myds heidan tie-
tdmyksensé tapojen parantamiseen on paras.

* Alkuperdinen lahde: Ehrenberg, Rudolph H. & Stupak Ronald J. 1994. Total Quality Managements: Its Relationship
to Administrative Theory and Organizational Behavior in the Public Sector. Public Administration Quaterly Spring, 75-
98.



Jatkuvaan kehittdmiseen tarvitaan myds hyvaa projektinhallintaa seké
suunnittelutekniikoiden ja ongelman ratkaisumenetelmien osaamista
(Lumijarvi 2000: 26).

14
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4 Miksi tarvitaan laadunhallintajérjestelma?

Lillrank toteaa, ettd laatujarjestelméa on laadun kehittdmisen tyokalu. Ku-
ten mité tahansa tyokalua, sitd voidaan kayttaa sille sopivaan tai sopimat-
tomaan tarkoitukseen oikealla tai vaaralla tavalla (1998: 133). Lillrank
Kirjoittaa, ettd laatujarjestelma itsesséén ei tuo onnea eiké laatua toimin-
taan. Laatu lahtee ihmisista ja ihmiset vaikuttavat jarjestelman toimivuu-
teen. (Lillrank 1998: 13.).

Jos toiminnan ongelma on rakenteessa ja ohjausjarjestelmassg, tarvitaan
radikaali toiminnan kehitys. Jos rakenne on kunnossa, mutta toteutus tok-
Kii, pienimuotoinen ongelmanratkaisu voi olla paikallaan (Lillrank 1998:
137).

Kansainvalinen standardisoimisjarjestd 1SO luetellaan seuraavia syita,
miksi laadunhallintajarjestelm& kannattaa:

- liiketoiminnan tehokkuuden ja tuottavuuden parantaminen

- parempi keskittyminen liiketoiminnan tavoitteisiin ja asiakkaiden
odotuksiin

- asiakkaiden vaatimukset ja odotukset tayttavan tuote- ja
palvelulaadun jatkuva toteuttaminen

- asiakastyytyvaisyyden paraneminen

- luottamus siihen, ettd haluttu laatu saavutetaan jatkuvasti

- naytto nykyisille ja mahdollisille asiakkaille siita, miten organisaatio
voi heita palvella

- uusien markkina-alueiden valtaaminen tai markkinaosuuden
sailyttdminen

- sertifiointi

- paasy samaan kilpailuasetelmaan suuryritysten kanssa (1SO 9001 pk-
yrityksille 2002: 19.)

Laadun kehittdminen poikii itsekseen myds muita etuisuuksia, kuten tyo-
tyytyvaisyyttd, ammattiylpeyttd ja suoranaista kustannusten saastoa (Lill-
rank 1990: 77). Kuva 2 kertoo positiivisesta oravanpyorasté. Tuotteiden
ja toiminnan laadusta lahtee vyorymaan lumipallo, jolla saadaan asiakas-
tyytyvaisyytté ja kustannustehokkuutta. Asiakkaat ovat tyytyvaisia saa-
dessaan laadukasta palvelua tai laadukkaan tuotteen. Yritys sadstda kus-
tannuksia, kun tehd&én laadukasta tyota virheettomasti.

Asiakastyytyvaisyys saa aikaan hyvan aseman markkinoilla. Kun asiak-
kaat ovat tyytyvaisia yritykseen, he kertovat tutuilleen tasta. Yritys saa
ilmaista mainosta hyvén maineen kulkeutumisesta. Liséksi asiakastyyty-
vaisyys antaa mahdollisuuden hinnoitella tuote tai palvelu oikealle tasolle
eli voidaan lisaté katetta. Kun tuotteet ja palvelut tehddén kerralla oikein,
saastetaan kustannuksia, mik& myds lisaa katetta.

Hyvé asema markkinoilla ja kustannustehokkuus yhdessa tuovat kannat-
tavuutta toimintaan. Kannattavuus antaa henkildstolle motivaatiota, luo
yritykselle imagon seka antaa sille reagointikykya palvelussaan ja tuot-
teiden tekemisessé. Yleinen positiivinen imago on ilmaista mainosta yri-
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tyksesta. Kaikki ndmé asiat johtavat pitkalla tahtayksella yrityksen eloon-
jadmiseen (Lecklin 2006: 25).

Tuotteiden ja toiminnan laatu

Asiakkaiden Kustannus-
tyytyvéisyys tehokkuus
v
Asema Hinta
markkinoilla
v
Kannattavuus

A 4
Reagointi- Henkildston Imago
kyky motivaatio

\ 4 /
Eloonjaaminen

Kuva 2: Laadun merkitys (Lecklin 2006: 25)
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5 Laatujarjestelmén kayttodnotto

Laadun kehittdmisen vaiheista kuvaa Laamasen (2005: 50) kaavio Pro-
sessin mukaisen toiminnan kehittdmisvaiheista (kuva 3). Ensimmaisen

vaiheen tunnistaminen liittyy prosessikuvaukseen. Tassé vaiheessa tun-
nistetaan avainprosessit, ne tarkeimmaét toiminnot, joita yrityksessa on.
Siind kartoitetaan menestystekijat. Kun menestystekijét on tunnistettu,

kuvataan ne prosessikuvauksessa.

Ensimmaiset toimenpiteet laatujérjestelman kéyttoonotossa on johdon
laatutoiminnan tavoitteiden asettaminen. Ne eivét ole alkuvaiheessa viela
kovin yksityiskohtaisia, mutta ne tarkentuvat myéhemmin. Samalla on
hyvé tunnistaa ennakolta kdynnistamiseen liittyvia riskeja, siten niihin
voidaan varautua. Sitten kartoitetaan nykytila, jolloin kuvataan nykyiset
toimintatavat ja tehtdvat. Tama on vaihe kaksi alla olevassa kuvassa. Kar-
toituksen perusteella tehdadn paatos jatkotoimenpiteista (Lecklin 2006:
53).

Laatujérjestelmén kayttoonotto alkaa keskustelulla johdon ja laatuvastaa-
van kanssa. Keskustelussa sovitaan aikataulusta, valmistautumisesta ja
jarjestelmaén perehtymisestd. Samalla sovitaan tavoista, miten se esitel-
1a4n henkiltstolle ja miten varaudutaan mahdolliseen vastustukseen.

1. Avainprosessien tunnistaminen

2. Prosessien kuvaaminen

3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi

4‘ 4. Prosessien jatkuva parantaminen '

Kuva 3: Prosessin mukaisen toiminnan kehittdmisen vaiheet.
(Laamanen 2005: 50)

Kun organisaatiossa on mietitty laatutoiminnan tavoitteet ja on tehty kar-
toitus nykykaytannostd, alkaa varsinainen laatutoiminnan kayttéénotto-
vaihe. Siirrytadan suunnittelusta k&ytantoon. Tdma on kuvassa oleva kol-
mas vaihe, joka on myds hankalin vaihe. On helpompi kuvata tekstina
asioita, kuin vied4 asiat kdytantoon. Toiminnassa olevaa kaytantoa voi
sitten parantaa. Prosessi alkaa suunnittelusta ja paattyy arviointiin (Laa-
manen 2005:53).
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Kun toimintatavoista ja aikataulusta on sovittu johdon kanssa, kerrotaan
henkil6stolle jarjestelmasta. Yhdessé henkilokunnan kanssa luodaan yh-
teiset pelisddnnot. Naitd pelisaantoja ovat:

- Mitd dokumentteja kaikkien tulee kéyttaa?

- Mitka lomakkeet eivét sovellu organisaatiolle?

- Missé taytetyt lomakkeet sdilytetadn?

- Kuka vastaa lomakkeiden taytosta?

- Kuka saa tehdd muutoksia lomakkeisiin? (Sinikka Holtta 2006: 16.)

Taman jélkeen voidaan sopia siitd, miten seurataan kayttdonottoa. Saan-
nollinen sisdinen auditointi tuo ryhtid jarjestelmén toimintaan. Silloin
nahdaan, onko toimittu niin kuin on sovittu. Mielesténi pienessa organi-
saatiossa riittdad kerran tai kaksi kertaa vuodessa. Jos jarjestelmaan halu-
taan tehdd muutoksia, sovitaan niistd yhdessd. Samassa laatupalaverissa
voidaan ndista asioista sopia.

Silén (1998) kirjoittaa sertifioitujen laatujarjestelmien keskeisimmaksi
haitaksi sen, ettd se yleensd sementoi organisaation toimintaprosessit ja
laaduntuottokyvyn paikoilleen. Lisaksi hanen mielestaan laatujarjestel-
méa ei useinkaan ole integroitu yhdenmukaisesti yrityksen (laatu-) joh-
tamisjarjestelmaan, vaikka olisi olennaisen tarkeaa ankkuroida laatujar-
jestelmé osaksi organisaation laatujohtamista. Toinen keskeinen ongelma
on koko jarjestelmén perusidea, jossa kolmas osapuoli eli auditointilai-
toksen tarkastaja madarittelee, miké on laatua ja miké ei. T&all6in organi-
saatio saattaa keskittyd pitdimaén asiakkaan sijasta auditoijan tyytyvéise-
na. (Silén 1998: 18-19.)

Laatujérjestelmé&a ei kannata yllapitad jarjestelmén itsensé vuoksi. Mie-
lestani jarjestelma tulee rakentaa yrityksen omista tavoitteista ja strategi-
asta. Naitd tavoitteita ei saa unohtaa jarjestelmén rakentamisen yhteydes-
sé. Yrityksen johdon vastuulla viime kadessé on jarjestelmén suunta ja
oikea toteutus.
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6 Laatujarjestelman auditointi

Auditointia kutsutaan sisdiseksi, ulkoiseksi tai itsearvioinniksi, sen mu-
kaan kuka auditoi. Ulkoisen auditoinnin suorittaa auditointiin perehtynyt
auditoitavan organisaation ulkopuolinen, puolueeton taho. Sisdisen audi-
toinnin suorittaa organisaation johtamiseen ja laatutoimintaan perehtynyt
taho, esimerkiksi tehtavéan nimetty johtaja. Itsearvioinnissa arvioidaan it-
se omaa toimintaa. (Borgman & Packalén 2002: 130.)

Auditointi on johdon apuvaline laadunkehittdmistyossa (Lecklin 2006:
72). Siséinen auditointi on yrityksen omaa laadun tarkastamista (Lecklin
2006: 72). Tarkastuksen toteuttaa organisaation sisalta joku tyontekija.
Tama voi vaihtua vuosittain tai se voi olla aina sovittu laatuvastaava. Ul-
kopuolinen auditointi on esimerkiksi Suomen Taloushallintoliiton suorit-
tama tilitoimistotarkastus, joka suoritetaan viiden vuoden vélein. Silloin
Taloushallintoliiton tarkastaja tulee suorittamaan tarkastuksen tilitoimis-
toon.

Jos organisaatiossa ei ole laatusertifikaatin velvoittamaa siséista ja ulkois-
ta auditointia, auditoinnin saattaa toteuttaa asiakas. Kaytannossa yritys
huomaa tdmaén valitusten ja ongelmatilanteiden selvittelyn yhteydessa
(Laamanen 2005: 110).

Auditoinnilla tarkoitetaan sen tarkastamista, toimitaanko sovitulla tavalla
ja tayttddko toiminta asetetut vaatimukset. Naitd vaatimuksia voivat aset-
taa laatujarjestelman liséksi myos asiakkaat, omistaja tai alihankkijat.
(Laamanen (2005: 110.) Laamanen kirjoittaa Kirjassaan, etta auditointi
tarkastaa seké vaatimusten mukaisuutta etta tarkoituksenmukaisuutta
(2005: 110).

Ensimmaisend mieleeni tuleva tarkastettava asia auditoinnissa on se, teh-
daénkd asiat niin kuin on sovittu. Jos kayttdonottovaiheessa on tullut laa-
tujarjestelmassa vinoutuma ja jarjestelmaa toteutetaan vain jarjestelmén
itsensé vuoksi, unohtaen tavoitteet, auditoinnilla voidaan mielestani k&an-
taa toimintatapojen suuntaa.

Hyvin suoritettu auditointi ryhdistaé laadunkehittamisty6té ja nostaa toi-
minnan tehokkuutta kuvan 4 mukaisesti (Lecklin 2006: 73).
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TEHOKKUUS
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Kuva 4: Auditoinnin vaikutukset (Lecklin 2006: 74)

Jokainen auditointi parantaa laatujarjestelmén kaytt6a. Auditointi tuo
esiin puutteet ja ongelmat. Auditoinnin jalkeen laatujarjestelman vaiku-
tukset paranevat, kun ongelmiin puututaan ja puutteisiin tehdaan paran-
nukset.

6.1 Auditoinnin tarkoitus

Laamanen Kirjoittaa auditoinnin tarkoituksesta, etta sen avulla ehkaistaan
itsetarkoituksellista byrokratiaa ilman toimintatapamuutoksia ja kaytan-
non tuloksia. Toiseksi syyksi han mainitsee toiminnan kurinalaisuuden
edistdmisen. Huonosti hoidettu auditointi yllapita4 ja vahvistaa byrokrati-
aa. (2005: 112.) Toisaalta mielestani voidaan toimia vain byrokratian ni-
missa. Auditoinnissa tulee varoa liiallisen byrokratian kéayttéd. Jos audi-
tointi suoritetaan vain sen vuoksi, etta tarkastetaan, toimitaanko laatuka-
sikirjan mukaisesti, ilman, etta tarkastetaan myds toimiiko laatukasikirja
oikein ja ajanmukaisesti, vesittda se koko laatujarjestelmén perimmaisen
tarkoituksen. Tarkoitus on toiminnan jatkuva parantaminen ja tulevissa
muutoksissa mukana pysyminen. Laatujarjestelmaa ja prosessikuvauksia
tulee jatkuvasti tarkastaa ja parantaa.

Laamasen mukaan auditoinnilla pyritddn varmistamaan, ettd toimintatapa
ja sen tydkalut ovat kaytdnnon kannalta hyddyllisia ja tarkoituksenmukai-
sia. Lisaksi hén Kirjoittaa, ettd pyritddn varmistamaan, etta kaytannossa
toimitaan prosessin mukaan ja tytkaluja kaytetdan asianmukaisesti (2005:
112.). Auditointia ei tehd4 vain auditoinnin vuoksi, vaan jatkuvan kehit-
tdmisen ja yllapitdmisen vuoksi, han jatkaa (Laamanen 2005: 112).
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6.2 Auditoinnin vaiheet

Organisaation strategia ja
toimintaperiaatteet

A 4

\4
Auditoinnin suunnittelu

\4
Auditoinnin toteutus

A 4

A 4
Raportointi

\ 4
Korjaavat toimenpiteet

Kuva 5: Auditoinnin vaiheet (Laamanen 2005: 113)

Yrityksessa sisainen auditointi alkaa aloituskokouksella. Kokouksessa
mukana ovat yrityksen johdon liséksi auditoijat seka laatufunktion ja
keskeisten toimintojen edustajat. Aloituskokouksessa sovitaan auditoin-
nin tarkoitus ja auditoijien tehtévat, aikataulu, k&ytannon jarjestelyt ja
raportointi. Auditoinnin tekniikasta ja perusteista on myos hyva sopia
yhteisesti aluksi. (Lecklin 2006: 74.)

Pienessé tilitoimistossa aloituskokous voidaan toteuttaa koko henkilds-
ton kesken, varsinkin jos varsinaista laatuhenkil6a ei ole valittu. Seka
auditoija tai auditoijat ettd auditoinnin aikataulu sovitaan samassa pala-
verissa.

Auditoija haastattelee jokaista tyontekijaa. Tarkoitus on selvittaa, jérjes-
telmén toimivuutta seké kayttotasoa henkildston keskuudessa. Keskuste-
luista saattaa selvita puutteet ja ongelmat paremmin kuin yhteisissa laa-
tupalavereissa selviéisi. Samalla auditoija katsoo etukateen sovitut lo-
makkeet. Tarkastuksessa tarkastetaan, ettd lomakkeet on oikein taytetty
Ja, etté niitd sailytetddn oikeassa paikassa. Auditoija raportoi kaikki ha-
vaintonsa. TA&ma raportointi kannattaa tehdé kirjallisesti. Jos toiminnassa
on eroavaisuutta sovittuihin toimintatapoihin, kutsutaan naité eroja
poikkeamiksi. Namé poikkeamat auditoija raportoi. Poikkeamiin etsi-
taan syyt, jotka myds kirjataan. N&in niihin pystytdan puuttumaan.

Isoissa organisaatioissa pidetddn erikseen paatéskokous heti tarkastus-
kaynnin jalkeen. Pienissé organisaatioissa kannattaa kokous pitaa sitten,
kun auditoija on tehnyt raporttinsa valmiiksi. Havaitut poikkeamat ja
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ongelmat kasitelladn yhdessa. Auditoijan kannattaa jo raportissaan eh-
dottaa parannusehdotuksia puutteisiin.

Kuten Laamanen kirjassaan kertoo (2005: 113), on hyva sanoa heikko
toimintatapa, puute toiminnassa ja siita aiheutuva haitta, huono tulos tai
uhka. Vain siten voidaan parantaa nykyista toimintatapaa ja olemassa
olevia ongelmia. Raportoinnin tarkoitus ei ole syyllistda. Kaikille audi-
tointiin osallistuville on hyva antaa palautetta. Positiivinenkin palaute
kannustaa jatkamaan.

6.3 Auditoinnin hyodyt

Auditointi korostaa, etta jokainen on henkil6kohtaisesti vastuussa omasta
ty6staén asiakkaiden tarpeiden tayttdmisessé ja tehokkuuden tavoittelussa
(Laamanen 2005: 117). Kokemukseni mukaan tilitoimiston Kirjanpitaja
tekee itsendisesti tyonsé, jolloin henkil6kohtainen vastuu tydsta korostuu
edelleen. Tilitoimiston johto ei tarkasta jokaista tehtyé kirjanpitoa eika ti-
linpa&tosta yksityiskohtaisesti. Kirjanpitajan pitéé tuntea vastuunsa teke-
mastaan tyosta.

Laamanen Kirjoittaa, ettd auditointi antaa jokaiselle mahdollisuuden esit-
taa kaytannon tasolla, miten organisaation toimintaa tulee kehittdd (2005:
117). Yhteiset palaverit, joissa kasitellaan auditojan raportti, antaa jokai-
selle mahdollisuuden kertoa oma ndkemyksensa nykyisista toimintata-

voista. Palavereissa mielipiteiden vaihto antaa ideoita uusista ja tietenkin
paremmista toimintatavoista. N&ité ideoita voi yhdessa kehittd edelleen.

6.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja arviointi

Jotta laatujarjestelméa toimisi kunnolla, tarvitaan sen arviointia. Auditointi
on juuri tata arviointia. Arviointi ja mittaaminen liittyvét toisiinsa. Mit-
taamalla voidaan arvioida toiminnan tarkoituksenmukaisuutta ja oikeelli-
suutta.

Mittaamiseen liittyy riski, ettd sitd saa mitd mittaa. Esimerkiksi, jos mita-
taan puhelimeen vastaamisnopeutta, voi tyontekij& panostaa juuri tuohon
nopeuteen, jos han tietdd, etta sitd mitataan (Laamanen 2002: 149). Sil-
loin todellinen nopeus ei ole sama kuin saatu mittaustulos. Tulee myds
Kiinnittdd huomiota, miten tutkitaan. Laamanen Kirjoittaa, ettd asiakastyy-
tyvéisyyden mittauksia voi helposti vaaristaa silla tavalla, ettd valitsee
kyselyyn mukaan vain sopivat asiakkaat. (Laamanen 2005:151) Asiakas-
tyytyvaisyystutkimus tulisi kohdistaa koko asiakaskuntaan, ei vain toden-
nékoisesti tyytyvaisimpiin asiakkaisiin.

Hyvia mittareita taytyy miettid tarkkaan. Lisaksi mielestani pitad kayttaa
sellaisia mittareita, joita kaikki asianosaiset ymmartavéat. Taloudelliset
mittarit k&yvat hyvin talouden alan henkildstolle, mutta ei valttdmattd ko-
ko henkilostolle. Jos niitd kdytetdan, tulisivat mittarit selittadd hyvin kai-
kille. Esimerkkind tehokkuuden mittarista on laskutettu ty6 suhteessa ko-
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konaisty6aikaan. Tilitoimistoilla, joilla on k&ytossé laatujérjestelmé, tdma
on padasiallinen mittari (Holtta 4.10.2006).

Mittaamiseen liittyy arviointikeskustelu tyontekijan ja esimiehen valilla.
Tehokas arviointikeskustelu Ruohotien ja Hongan mukaan siséltéé seu-
raavia asioita:

- henkildstolla on mahdollisuus ilmaista ajatuksiaan ja tunteitaan
(itsearviointi),

- esimies on ystavallinen, avulias, suhtautumistavaltaan rakentava ja
arvostava ja han antaa tunnustusta hyvasta tyosta; han aloittaa ja
lopettaa keskustelun myonteisessa hengessa,

- esimies ja henkildstd sopivat yhdessa tulevaisuuden tavoitteista
riittavan yksityiskohtaisesti,

- esimies auttaa ratkaisemaan tyéhon liittyvid ongelmia ja
ratkaisemaan tyontekoa hankaloittavia esteita,

- keskustelussa otetaan esille vain muutamia ongelmia tai puutteita,
koska tehokkuus karsii litan monien asioiden kasittelysta,

- keskustelun tulee heré&ttad luottamusta — ei uhkaa

- tyontekija kokee keskustelun palvelevan itsenséa kehittamista,

- esimies kayttaa aikaa suurin piirtein yhta paljon puhumiseen kuin
kuuntelemiseen,

- esimies keskustelee mieluummin tyohon liittyvista asioista, kuten
kriittisista kohdista ja tuloksista, kuin tyontekijan henkilokohtaisista
ominaisuuksista,

- esimies kayttaa tarpeeksi aikaa tydssa esiintyvien ongelmien ja
vaikeuksien kasittelyyn ja varmistaa, etta ulkopuoliset tekijat, kuten
puhelinsoitot eivat keskeyta keskustelua,

- esimies kehottaa tyontekijaa jo ennen yhteista keskustelua
tarkkailemaan omaa tydsuoritustaan ja esittelemaén siihen liittyvia
ongelmia. (2002: 83.)

Tama lista sopii mielestani myds auditoijan ja henkiloston valiseen arvi-
ointikeskusteluun. Jokainen kohta on yhté tarked, johon tulee paneutua
kunnolla. Keskustelut pitad suunnitella etukdteen ja niille on varattava
riittdvasti aikaa. Jos auditoija vain nédyttelee asiasta kiinnostunutta eiké
hallitse keskustelua, han vesittd4 koko arviointikeskustelun. Olen sita
mieltd, ettd myods tyontekijé voi vesittad keskustelun esimerkiksi omalla
asenteellaan itsearviointia kohtaan tai vahattelemalla ja epailemélla audi-
toijan motiivia kehityskeskustelun kédymiseen. Tama voi olla myds sita
muutosvastarintaa, johon tulisi jo etukéateen varautua. Tulisi yrittad pois-
taa esteitd parannusten toteutumiselta.

Valpolan mielesté kehityskeskustelulla on kaksi erityisen kriittistd omi-
naisuutta; rehellisyys ja luottamuksellisuus. Rehellisyys tarkoittaa, etta
kaikki mita kehityskeskustelussa sanotaan, on totta ja lausuja todella tar-
koittaa 4dneen sanomaansa. Se ei vield tarkoita taydellistd avoimuutta.
Esimies joutuu miettimé&an, mité luottamuksellisuus tarkoittaa. Asian voi
tdsmentdad keskustelun yhteydessa ja kysya lupaa edelleen kertomiseen.
(Valpola 2000: 191-193.)
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7 Muutoksen aikaansaaminen ja ihmisten sitoutuminen

Uusien laatulomakkeiden kayttoonotto ja jatkuva kayttdminen voi vaatia
osittain tydtapojen muutosta. Ty6tapojen muuttaminen on sitd vaikeam-
paa mitd kauemmin on vanhoja tapoja kayttanyt. Kokemukseni mukaan
vanhoilla tydntekijoilla on omat ndkemykset hyvasta tydtavasta. Siihen
puuttuminen on herkké asia. Ennen kuin vaaditaan muuttamista, pit4é en-
sin tutkia perinpohjaisesti, onko uusi tapa ainoa oikea tapa.

Joskus muutoksen lapivienti voi olla ihan helppoakin. Jos muutoksen al-
kuunpanija on toimintatavan suorittaja, ja johto hyvéksyy muutoksen, ei
muutoksen syntyminen ole ainakaan ihmisisté kiinni. Toki muutoksen ai-
kaansaamiseen tarvitaan ulkoisiakin tekijoitd. Tarvittavat resurssit pitaa
olla kéytossa.

Laamasen mukaan, sitoutuminen muutokseen on parempi, jos siihen
muutokseen on saanut vaikuttaa alusta l&htien (2005: 261). Osallistumi-
nen muutosprosessiin ja siihen vaikuttaminen on osa muutosten hyvak-
symisté ja siihen sitoutumista. Kaikkia, joita muutokset koskettavat, on
otettava mukaan paatdksentekoon alusta alkaen.

7.1 Muutosprosessin vaiheet

Muutosprosessin vaiheet, milta tuntuu:

”Me teimme sen”

Toiminnan uusi tasO

!—Iar_pg_ntymynen "\/armuus”
ja sisdistaminen

Kokeilu ja arviointi "Eparointi”

Vaihtoehdot ja "\/arovainen toiveikkuus”
valinta

Tietoisuus ja

. "Tieto lisaa tuskaa”
tahtotila

Toiminnan nykytaso ”Onnellisia ovat tietimattémat”

Kuva 6: Muutoksen vaiheet yksilon ndkdkulmasta (Laamanen 2005:258)

Prosessin alussa ei viela tiedosteta muutostarvetta. Jokin ulkoinen tai si-
sédinen tekijé kuitenkin herattdd muutostarpeen. Muutostarpeen herddmi-
nen ei yleensa johda automaattisesti toimintaan, vaan tarvitaan paatos
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muutokseen ryhtymisesta (Salminen 2006: 146). Salminen jatkaa vield,
ettd jos muutostarve ja esimiehen ohjausvoima on tarpeeksi voimakasta,
ne vahitellen syrjayttavat puolustusmekanismit ja muutoshanke lahtee
liikkeelle (2006: 146).

Jos muutostarve ja muutosta ajava voima sailyvat riittavén vahvoina,
muutos alkaa vahitellen toteutua, tuoden mukanaan uusia toimintamalleja
ja luoden uusia rakenteita (Salminen 2006: 147). Salmisen mukaan orga-
nisaation on kuljettava kaikkien muutosvaiheiden kautta, jotta muutos voi
toteutua suunnitellulla tavalla (2006: 147).

Suurissa organisaatioissa muutoksen lapivieminen on hankalampaa kuin
pienissa organisaatioissa. Tilitoimistot ovat paasaantoisesti pienid yrityk-
sid, joissa ei tarvita monimutkaisia projektiryhmia. Mielestani kuitenkin

pienissékin organisaatioissa jokainen Laamasen esittdma muutoksen vai-
he tulee esiin.

7.2 Muutoksen kokeminen

Laamanen kuvaa muutoksen kokemisesta yksilén kannalta tunneproses-
sina (2005: 258). Muutos voi olla mydnteinen tai kielteinen. Han jatkaa,
ettd molemmissa tapauksissa ihminen kdy samat neljé vaihetta l1api mie-
lessdén. Ensin muutos tiedostetaan eli hanelle kerrotaan tai han saa muu-
ten tietoonsa tulevasta muutoksesta. Taman jalkeen ihminen tunnistaa
vaihtoehdot ja tekee valinnan. Han kokeilee ja arvioi valintaa. Tahan liit-
tyy usein epardintia siité, oliko valinta oikea. Lopuksi ihminen harjaantuu
muutokseen ja sisaistad sen. lhmisen kokema muutoksen tarve vaikuttaa,
onko muutos kielteinen vai myonteinen. (Laamanen 2005: 258.)

A . . .
4. Harjaantuminen ja
, sisaistaminen
x . .
2 2. Vaihtoehtojen
= tunnistaminen
-% javalinta
@
c
[¢)]
%)
2 - .
2 3. Kokeilu ja arvi-
=T ointi
—_ ) . .
1. Tiedostaminen

Aika

Kuva 7: My0nteinen muutos (Laamanen 2005: 259)

Kielteisessd muutoksessa Laamanen kertoo, ettd tiedostamisen yhteydes-
sé tulee ensin pysahtyminen ja shokki (2005: 259). Taté seuraa kieltami-
nen, samoin kuin tulee ensin kieltdminen, kun kuullaan ikavéa uutinen.

Kielteinen muutos vaatii enemmaén aikaa sisaistamiseen kuin myonteinen
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muutos. Mielialan muutokset ovat jyrkempié ja vaihtelevat pitempéaén
kuin myonteisessa muutoksessa. (Laamanen 2005: 259.)

4. Harjaantuminen ja sisaista-

2. Vaihtoehtojen minen
tunnistaminen ja valinta

x
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>
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2 - :
3 3. Kokeilu ja arvi-
s *3)‘5 ointi

Pysahtyminen,
shokki

Realiteettien tunnustaminen

v

Aika

Kuva 8: Kielteinen muutos (Laamanen 2005:259)

7.3 Muutosvastarinnan syita

Muutosvastarinta voi olla aktiivista tai passiivista. Aktiivinen tarkoittaa,
ettd muutosta vastustavat puhuvat tai toimivat avoimesti sitd vastaan.
Passiivista vastarintaa esimies ei valttamatta edes huomaa. Vastarinta na-
kyy sitoutumisen puutteena eikd muutostoimenpiteisiin ryhdyta. ( Salmi-
nen 2006: 149-150.)

VTM Pekka Mattila kertoo haastattelussa, etta jos tydpaikalla on pitka
luottamuksen kulttuuri, vastarinnasta saadaan paljon irti. Se tuo usein
esiin hiljaista tietoa, joka muuten jaisi piiloon. (Aamulehti 13.10.2006.)
TyOyhteisosta riippuu, onko vastarinta passiivista vai aktiivista. Mielesté-
ni passiivisen vastarinnan havaitseminen ajoissa on haasteellista ja vaatii
esimieheltd tarkkaavaisuutta ja kykyd vaistota asioita ja kuunnella tyon-
tekijoita.

Ruohotie ja Honka Kirjoittavat kirjassaan, ettd on monia syitd, miksi ih-
miset valttdvat muutoksia. Heidan mielestddn muutos voidaan kokea uh-
kaavana. Asioita tulee tehda toisin kuin ennen - ehké tavalla, jota henkild
ei hallitse. Muutos voi olla my0s vaikea, on turvallisempaa tehdé asioita
tutulla tavalla. Muutokseen liittyy riski. Jos uudet menetelmét eivét toimi
tai jos ihmiset kadottavat nakyvistaan valittomat tarpeet, suoritus voi kar-
sid. Muutos voi olla illusorinen. Yrityksessa saattaa esiintya kyynisyytta
johdon ilmoittaessa muutoksista. T&ma saattaa johtua aikaisemmista kes-
ken jaaneistd muutoksista. (Ruohotie ja Honka 2002: 141.)

Mukavuuden tunne ja turvallisuus saattavat ihmisen mielesté kadota, kun
edessd on muutos vanhasta tavasta. Tyon tarkoitus ja merkitys saatetaan
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kadottaa. Kokemukseni mukaan, jos tyotapoihin tulee paljon uusia asioi-
ta, voi tulla tunne, etta ei endé osaa tehda tyotaan. Talloin luottamus
omaan osaamiseen heikkenee. Olen huomannut, etté pelko, esimerkiksi
tyétilojen, ammattitaidon, tyotehtévien tai tehtdvanimikkeen menettami-
sestd, saattaa synnyttdd muutosvastarintaa.

Olen samaa mieltd Salmisen kanssa siitd, ettd muutosvastarinta ei sindnsa
ole kielteinen ilmid. Oikea tapa késitellda muutosvastarintaa on tunnustaa
se ja kayda kasiksi sen syihin ja sen herattdmiin pelkoihin. (Salminen
2006: 149.)

Muutosta vastustavia ihmisi& kannattaa arvostaa. Muutosta vastustavat,
kriittiset ihmiset pakottavat miettima&n uudestaan suunnitelmaa. He ha-
luavat patevia vastauksia ja kunnon perusteluja. Asioiden tarkastelu mo-
nelta suunnalta vahvistaa ja parantaa visiota ja muutossuunnitelmaa enti-
sestadn. Vastustajat saattavat olla jopa oikeassa. (Kvist & Kilpia 2006:
135.)

Muutospelko on mielestani ymmaérrettavaa. Jos asioita ei kerrota heti
aluksi selvasti, epaselvat asiat saavat ihmiset pelkddmaan pahinta. Jos
tyontekija on epétietoinen roolistaan tai siitd, mitd hanen tulisi tehda ja
kenen kanssa, tulee sekavuuden tunne. Silloin on helpompi vastustaa
muutosta ja pitdytyd vanhassa tavassa.

Ihmiset eivat valttamétta ole yksimielisida muutoksen hyodyista. Thmisilla
voi olla heikko henkilékohtainen muutoksensietokyky, johtuen esimer-
Kiksi aikaisemman huonon kokemuksen vuoksi aiemmin tyfelaméassa tai
henkilokohtaisessa elaméassa.

7.4 Muutokseen sitoutuminen

Tyontekijoiden sitoutumisen varmistaminen edellyttéda organisaation vah-
vaa, uskottavaa ja jatkuvaa panostusta tydntekijoiden osaamiseen, tieto-
jen, taitojen ja motivaation kehittdmiseen (Borgman & Packalén 2002:
30). Lecklin kirjoittaa, etta sitoutuminen merkitsee henkilokohtaista ha-
lukkuutta oppia ja ymmartad kokonaisvaltaista laadunhallintaa (2006:
56).

Laamasen mukaan tarkeintd on saada ihmiset analysoimaan muutosta
omalta kannaltaan mahdollisimman monipuolisesti (2005: 270). Johdon
tulee korostaa alkuvaiheessa muutoksen merkittavyytta ja tarpeellisuutta.
Siten ihmiset saadaan ymmartdmaan muutostarve. Mielestani ihmisille
tulisi tarjota mahdollisuus keskusteluihin ja mielipiteiden vaihtoihin seké
tyotovereiden kanssa etta esimiesten kanssa. Uusi asia vaatii sulatteluai-
kaa.

Muutokseen sitoutuminen edellyttdd aina myos konkreettisia nayttoja
muutoksen etenemisesté ja onnistumisesta, mika vaatii saavutusten ja
myads takaiskujen kertomista avoimesti (Juholin 1999: 197).
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Pekka Mattila havaitsi véitoskirjassaan, ettd muutoksessa tyon sisélté mo-
tivoi, mutta raha ei. Lisaksi han sanoi, ettd muutokset menevat helpom-
min |&pi, jos tyOpaikalla on tunne vakaudesta ja luottamuksen ilmapiiri.
Perusvakaus syntyy vahitellen ja se edellyttaa riittavaa ja palasteltua vies-
tinta4, esimiesten lasndoloa ja toiminnan ennustettavuutta. (Aamulehti
13.10.2006.)

Ihmisen tulee ymmaértda muutoksen tarkoitus. Johtajien tulee perustella
asiat hyvin, jotta henkilokunta ymmaértaisi muutostarpeen. Téssé kohtaa
ihmiset eivat ole vield sitoutuneet muutokseen. Sellaiseen asiaan, jota ei
ymmarra, ei voi sitoutua, eikd pelkka faktojen ladonta riit4 (Laamanen
2005: 260). Kokemukseni mukaan, jokainen tydntekija punnitsee muu-
toksen hyotyjé ja haittoja omalta kannaltaan. Vasta tdman jalkeen tulevat
tunteet mukaan ja alkaa aktiivinen toiminta. Tunteet ndyttelevét suurta
roolia pagtoksenteossa. Tamé kohta on herkin vaihe muutokseen sitoutu-
misessa.

Olen samaa mieltd Laamasen kanssa siitd, ettd voimakkain sitoutuminen
syntyy omakohtaisesta vaikuttamisen kokemuksesta (2005: 261). Juholin
kertoo, ettd johdon sitoutumisen aitous paljastuu muutostilanteessa (1999:
197). Hén jatkaa, ettd kun asiat kerrotaan avoimesti ja jatkuvasti, henki-
16st6 kokee, ettd johto ymmartaa vastuunsa, ennakoi ongelmia ja tarpeita
sek& toimii niiden mukaan (1999: 197).

Muutosten informointi ja viestinta jalkik&teen eivét riita sitoutumiseen.
Vaikutus voi olla pdinvastainen, ja voi tulla jyrkka vastarinta vastaan. Li-
séksi pelkka tieto harvoin riittdd muutoksiin. Vaikka tiedetaan tupakan-
polton vaaroista, silti tupakkaa poltetaan. Osallistumisen tavoite on, etta
ihmisestd tulee muutoksen tekija (subjekti), sen sijaan, ettd han kokee
olevansa muutoksen kohde (objekti). (Laamanen, 2005: 261.)

Lumijarvi ym. (2000) kertovat tutkimuksesta, jossa tyontekijéiden sitou-
tumiselle varsin ratkaisevaa oli, missé tdsmallisessa muodossa laatujoh-
tamisen mallia k&ytdnnossé toteutetaan. He kertovat, etta sitoutumista li-
s&évid muutoksia ovat siirtyminen tiimitydskentelymuotoihin, tyémene-
telmien laadullisten uudistusten tuoma ”’jarjestyksen” paraneminen ja vas-
tuun laajentuminen. Negatiivisena eli sitoutumista vahentévéana piirteena
oli kontrollin lisd&minen seka tyénteon intensiivisyyden kasvu. Tyonteki-
joiden suuri tyttaakka estdd paneutumista kehittdmistyohon. (Lumijérvi
ym. 2000: 58.)°

Tilitoimistoissa on kokemukseni mukaan usein kiire erilaisten méaaraaiko-
jen vuoksi. Yritysasiakkaita niin monta Kirjanpitajilla, ettd aikaa ei jaa ti-

litoimiston omien asioiden hoitamiseen, vaan kaikki tyoaika kuluu asiak-

kaiden asioiden hoitamisessa.

Muutosten pysyvyys tulee varmistaa. Usein saatetaan lopettaa hanke liian
aikaisin ja unohdetaan jélkihoito. Jos ensimmadista kayttokertaa seuraa
Kriisi, saatetaan turvautua vanhaan totuttuun toimintatapaan. Laamanen
pitéé tarkeimpana varmistuskeinona auditointia, jonka avulla tarkaste-

® Alkuperdinen lahde: Edwards, Paul, Collins, Margaret & Rees, Chris 1998. The Determinants of Employee Responses
to Total Quality Management: Six Case Studies. Organization Studies 19:3, 449-475.
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taan, ettd mallia kdytetdan oikein (2005: 272). Olen Laamasen kanssa
samaa mieltd, ettd auditointi on tarkein varmistuskeino jarjestelman py-
syvyydestd. Auditointi muistuttaa tyontekijoité laatujarjestelman tarkey-
destd seka tarpeellisuudesta. Siten jarjestelmaan sitoudutaan uudestaan,
jos kayttd on hiipunut.

7.5 Muutoksen johtaminen

Ruohonen ja Honka listaavat seitsemén taitoa hallita muutosta johtamisen
nakokulmasta:

Kyky hallita konflikteja

Ihmissuhdetaidot

Taito johtaa projekteja

Johtajuus ja joustavuus

Taito johtaa prosessia, (tdytyy hallita valineitd ja ymmarrettava
informaatioteknologian tarjoamat mahdollisuudet ja edut)

Kyky hallita strategiaa (tulee ymmart&&, miten heidan prosessinsa on
linjassa strategisten tavoitteiden kanssa ja miten ne suhteutuvat
suoritusmittauksiin) (Ruohonen & Honka 2002: 42.)

akrownE

o

Jokaisen muutosta johtavan ihmisen tulisi miettia jokaista kohtaa kohdal-
taan, ennen kuin ryhtyy toimiin. Ruohosen ja Hongan mukaan johtajan
avaintehtavéaksi muutoksessa tulee tyontekijoiden tiedonluomisen eli op-
pimisen toimintojen edistdminen ja suuntaaminen (2002: 178).

Salminen listaa asioita, joita muutosjohtamisessa on hyva muistaa:

— P&atoksenteko ei ole vain rationaalista, vaan se on aina myos
tunteiden johtamista. Muutos etenee nopeammin, mitd enemman
pystyy vaikuttamaan tunteisiin.

— Muutos vaatii aikaa. 1so muutos vaatii paljon aikaa.

— Muutosprosessi on paitsi organisaation yhteinen hanke, myos
jokaisen osallistujan henkilokohtainen prosessi.

— Muutoksensietokyky ja muuttumisvauhti vaihtelevat yksilésta toiseen.

— Jokainen muutosprosessi tarvitsee vahvistajia matkan varrelle.

— Esimies on omassa muutoksessaan yleensa aina organisaatiotaan
edella. Hanen on maltettava odottaa muita. (2006: 157.)

Varsinkin viimeinen kohta on mielesténi hyva muistaa. Johtaja on yleen-
sé aina aloittanut oman muutosprosessinsa ennen tyontekijoitaan. Hanella
on ollut jo pidempi aika sopeutua muutokseen.
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8 Tilitoimiston laatu
8.1 Suomen Taloushallintoliitto laadunvarmistajana

Taloushallintoliittoon kuuluu yli 700 jasentoimistoa, joilla on asiakkai-
naan ldhes 120 000 pient ja keskisuurta yritysta (www.taloushallinto-
liitto.fi). Entinen Suomen Kirjanpitotoimistojen Liitto vaihtoi nimensa
syksylla 2005. Tama jarjesto toimii Suomen tilitoimistojen etujérjestona.
Taloushallintoliiton tehtdvand on kehittaa tilitoimistoalaa yleisesti seka
edistaa toimintaedellytyksia jasenyrityksilleen. Naita tehtdvia toteutetaan
jarjestamalla erilaisia alaan liittyviéd koulutuksia ja kursseja. Liséksi Talo-
ushallintoliitto julkaisee omaa Tilisanomat-lehted, jossa on laskentatoi-
men ja kirjanpidon ajankohtaisia artikkeleita. Yhteiskunnallista vaikutta-
mista Taloushallintoliitto tekee antamalla lausuntoja alaa koskeviin laki-
esityksiin (www.taloushallintoliitto.fi).

Jasentoimistoksi paésee auktorisoinnilla. Tilitoimisto hakee ensin aukto-
risointia, jonka jalkeen Taloushallintoliiton oma tilitoimistotarkastaja tu-
lee toimistoon tarkastamaan ty0tavat ja tyopaperit. Jos ne tdyttavat perus-
Kriteerit, padsee tilitoimisto jaseneksi Taloushallintoliittoon. Tarkeimpina
Kriteereind ovat riippumattomuus, esimerkiksi rahoittajista, henkiloston
osaamistaso ja ammattitaito sekd toiminnan luonteen edellyttdméa vastuu-
vakuutus. Lisaksi ainakin toimiston johtajan tulee olla KLT-tutkinnon
suorittanut henkilo.

Taloushallintoliitto on valvonut jasentoimistojaan historiansa alusta asti.
Valvonnan toteuttavat tehtavaan koulutetut toimistotarkastajat (Alander
2006: 24). Tama on Taloushallintoliiton auditointia, jolla halutaan yllapi-
t&a jasenyritysten laatutasoa. Tarkastajat kdyvat paasaantoisesti viiden
vuoden vélein. Tarkoituksena on kéayda lapi Taloushallintoliiton ja-
senedellytysten tayttyminen (Alander 2006: 25).

8.2 Hyva tilitoimistotapa

Suomen Taloushallintoliitto antoi ensimmainen suosituksen hyvésta tili-
toimistotavasta koekéyttéon vuonna 1988. Sen kéyttoé ei silloin velvoi-
tettu. Vuonna 1998 ohjetta paivitettiin. Silloin korostettiin laillisuutta,
riippumattomuutta ja toiminnan suunnitelmallisuutta seka asiantuntijuut-
ta. 2000-luvun alussa jasentarkastuksissa ilmenneiden laatupoikkeamien
vahentdmiseksi Taloushallintoliiton hallitus paatyi uudestaan tasmenta-
m&&n omaa ohjeistustaan ja 13.6.2005 hyvaksyttiin jadsenkokouksessa ny-
kyinen ohje. (Alander 2006: 25.)

Suomen Taloushallintoliitto hyvéksyi jasenkokouksessaan 13.6.2005
séantoihinsa lisdyksen, jossa jasentoimistoja velvoitettiin noudattamaan
Hyvaa tilitoimistotapaa. Se on samalla eettinen ohjeistus tilitoimistoalalla
toimiville. Ohjeeseen liittyy osana Hyva tilinpaatostapa pienille yrityksil-
le. Se on suositus, jota Hyva tilitoimistotapa velvoittaa noudattaa soveltu-
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vin osin (Alander 2006: 26). Ohje siséltda myos alan yleiset sopimuseh-
dot seké toimeksiantosopimuksen tilitoimistopalveluista asiakkaan ja tili-
toimiston valille.

Ohjeessa on kerrottu hyvan tilitoimiston vaatimuksista, jotka ovat samoja
kuin jaseniksi paasyn kriteeritkin. Tilitoimiston tydhon ei saa vaikuttaa
eikd tyotd saa ohjata mik&&n ulkopuolinen taho tai intressi. Lisaksi tili-
toimistolla ei saa olla omaa, asiakkaan etujen kanssa ristiriidassa olevaa
intressid. Myos varallisuusvastuuvakuutuksen kattavuutta tulee seurata
vuosittain.

Tilitoimistotarkastuksissa kiinnitetddn huomiota ohjeen noudattamiseen
entisté tarkemmin. Vakavat laiminlydnnit voivat johtaa jopa auktorisoin-
nin peruuttamiseen ja jasenen erottamiseen. (Alander 2006: 26.)

8.2.1 Toimitilat ja tyovalineet

8.2.2 Henkildsto

Toimitilan ja tydvalineiden tulee soveltua tilitoimistotoimintaan ja tyova-
lineiden tulee olla toimivia ja ajanmukaisia. Tahan liittyy yhtena osana
my®s vaatimus ohjelmistolisenssien asianmukaisuudesta. Tietojen var-
mistamisesta tulee huolehtia sdénndllisesti ja asianmukaisesti. Naita ovat
lain edellyttdm& kahdella eri tietovélineelld oleva tallennus sahkaisista
tiedoista seké paperitulosteiden asianmukainen séilytys. Ajanmukaisuu-
della tarkoitetaan lainmukaisesti toimivia tyovélineita. (Hyva tilitoimisto-
tapa 2005: 3.)

Auktorisoidulla tilitoimistolla tulee olla ammattitaitoinen henkil6sto, joil-
la pitad olla tehtdviaan vastaava koulutus ja kokemus. Henkil6stoa tulee
kouluttaa jatkuvasti ammattitaidon yll&pitdmiseksi. Auktorisoidulla tili-
toimistolla tulee olla toimiston johtajana KL T-tutkinnon suorittanut hen-
kilg. Tama tutkinto on Taloushallintoliiton omistaman Tili-
instituuttisaation jarjestama kirjanpidon- ja laskentatoimen tutkinto las-
kennan ammattilaisille. Tdman tutkinnon suorittaneet joutuvat raportoi-
maan kolmen vuoden valein Tili-instituuttiséatiolle kdymistaan alan tay-
dennyskoulutuksistaan ammattitaidon yll&pitamiseksi. (Hyva tilitoimisto
tapa 2005: 3.)

8.2.3 Toimeksiantosopimus

Hyvéan tilitoimistotapaan liittyy asiakassuhteen alkaessa tehtavé kirjalli-
nen toimeksiantosopimus. Suulliseen sopimukseen pitaa olla erityinen
syy. Taloushallintoliitto on tehnyt sopimusmallin, joihin liittyvat sen ja-
senkokouksessa hyvaksytyt yleiset sopimusehdot KL 2004. Tilitoimisto
hoitaa toimeksiannon sopimuksen ja voimassa olevien sdadosten mukai-
sesti huolellisesti ja asiantuntemuksella. Ohjeessa sanotaan, etté toimek-
siantosopimusta laadittaessa asiakas on tunnistettava luotettavalla tavalla.
Tama vaatimus liittyy uuteen rahanpesua koskevaan lakiin. Siind kirjan-
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pit4ja velvoitetaan ilmoittamaan viranomaisille epdilyistaan, jos yrityksen
Kirjanpidossa on rahanpesuun liittyvia tunnusmerkkeja.(Hyva
tilitoimistotapa 2005: 4.)

Tilitoimiston on dokumentoitava tyonsé olennaisilta osiltaan tarkoituk-
senmukaisella tavalla. Tama tarkoittaa asiakkaan aineiston vastaanottami-
sen, luovuttamisen sek& annettujen huomautusten ja muistutusten kirjaa-
mista yl6s. Tilitoimiston tulee sailyttad asiakastoimeksiantoa koskevat
perustiedot ja muu dokumentaatio vahintdén viisi vuotta sopimuksen
paattymisestad. (Hyva tilitoimistotapa 2005: 4.)

Dokumentaatiovaatimukseen liittyy myds vaatimus, etté tarvittaessa voi-
daan toimeksiannon hoitamiseen vaikuttaneista seikoista varmistua jalki-
kateen. Dokumentoinnilla varmistetaan tyémenetelmien jatkuvuus ja ta-
salaatuisuus. Se on myds johtamisen merkittava apuvéline. Ndin johtaja
tietdd, ettd toimiston tyot hoidetaan asianmukaisesti ja oikein. Hanen ei
tarvitse kysella kirjanpitdjilta, onko jokin tehtavé hoidettu, kun laatujér-
jestelma on jo hoitanut asian. Asianmukaisella dokumentoinnilla helpote-
taan ja tehostetaan yhteyshenkil6iden vaihdostilanteita ja varmistetaan
olennaisen tiedon siirtyminen asiaa hoitaville henkil6ille. (Sinikka Holtta
2006: 23.)

Tilitoimiston tulee saanndllisesti varmistaa palvelunsa laatua sopivaksi
katsomallaan menetelmalld. Tdma kohta liittyy erityisesti syksylla 2006
Taloushallintoliiton julkaisemiin laatulomakkeisiin. Taloushallintoliiton
tarkastuksilla ja jasenraportoinnilla valvotaan jasentoimistojen laatua. Li-
séksi ohjeessa sanotaan, etta tilitoimistolla tulisi olla oma, sen toiminnan
laatuun ja laajuuteen nahden soveltuva itsearviointimenetelma. Itsearvi-
oinnilla ja saannollisell& tarkastamisella pystytddn varmistamaan tyon ta-
salaatuisuus. Laadunvarmistuksen tavoitteena on yhdenmukainen toimin-
tatapa asiakas- ja sidosryhmanakokulmasta arvioituna. (Hyva tilitoimisto-
tapa 2006: 3.)

8.3 Tilitoimiston prosessit

Suomen Taloushallintoliitto tuotti jasentoimistoilleen prosessikuvausmal-
lin (liite 1). Tarkoitus on, ett4 jokainen jasentoimisto muokkaa siité itsel-
leen sopivan ja tdydentad sitd omilla tyokuvauksillaan. Prosessikuvaus on
rakennettu siten, ettd jokaisen toiminnan kuvauksen vieressa on linkKki
siihen liittyvaan lomakkeeseen, jos prosessiin sellainen liittyy. Tarkoitus
on kayttaa prosessikuvausta sahkoisessd muodossa. Malli on rakennettu
Hyvaén tilitoimistotavan perusteella ja siind on samat otsikkotasot kuin
Hyvéssa tilitoimistotapa -ohjeessa.
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8.4 Tilitoimiston asiakkaan kokema palvelun laatu

Lecklin Kkirjoittaa Kirjassaan, ettd asiakaspalvelussa menestyvan henkilon
edellytyksené on yrityksen tuotteiden ja palvelujen riittdva tuntemus. Nii-
t4 tdydentaa yrityksen arvomaailman ja laatupolitiikan sisdistaminen
(Lecklin 2006: 118).

Kokemukseni mukaan tilitoimistoiden palvelu on asiakaskeskeista palve-
lua. Jokainen kirjanpitdja on asiakaspalveluhenkild. Kirjanpitdja on suo-
raan yhteydessa asiakkaaseen. Asiakkaan kokema palvelu on vuorovaiku-
tusta Kirjanpitdjan kanssa. Koska asiakas maksaa palvelusta, on asiakasta
mielesténi palveltava hyvin.

Tilitoimistoala poikkeaa esimerkiksi kaupan palvelualasta. Kaupan alalla
lahtokohtana voidaan pitéé asiakkaan miellyttdmistd. Laskentatoimea ja
verotusta saatelevat hyvin monet lait ja asetukset, joiden mukaan on toi-
mittava. Kaikki tilitoimiston palvelutoimet eivat valttaméatta miellyta
asiakasta. Kirjanpitéjien tulee ohjata asiakkaitaan. Raivola sanoo Kirjas-
saan asiakaskeskeisesta palvelusta, ettd palveluntuottaja nédkee oikeudek-
seen maaritella asiakkaan tarpeet, ehka hanta konsultoituaan, ja ohjata
hanet palvelun &arelle (2000: 42). Téllainen palvelu on juuri tilitoimis-
toissa tapahtuvaa palvelua.

Olen huomannut, etté tilitoimiston asiakas saattaa olla tyytymaton saa-
maansa palveluun, jos tilitoimisto tekee verottajan ohjeiden ja saantdjen
mukaan hénen kirjanpitonsa. Kirjanpitdja ja tilitoimiston johtaja joutuu
usein kahden eri ndkemyksen valissé taiteilemaan. On joitakin asiakkaita,
jotka saattavat vaatia joitain kuluja Kirjattavan kirjanpitoonsa, vaikka ve-
rottaja ei ohjeidensa mukaan asiaa kuitenkaan hyvaksy. Koska asiakas
maksaa palvelustaan, joudutaan asettamaan sanat taiten oikein, ettei asia-
kas purkaisi toimeksiantosopimusta. Lillrank kirjoittaa, ettd laadun netto-
arvona voidaan pitéa asiakkaan kokeman hyddyn ja toimitteen hinnan
erotusta (1998: 40). Tdmén mittaaminen on mielestani kuitenkin subjek-
tiivista, silld laadun kokeminen vaihtelee asiakkaittain.

8.5 Tilitoimiston moraalikasitys

Koska lakia taytyy tulkita oikein ja ohjeita pitdd ymmartaa oikein, taytyy
asioista olla hyvin perillg, jotta tulkinnat ja ymmartdminen tapahtuu oi-
kein. Lakiteksti ei itsessdén viela kerro kaikkea erikoistilanteista ja usein
vasta esimerkiksi Kirjanpitolautakunnan ohjeissa saattaa olla lopullinen
oikea tapa kerrottuna. Nama kaikki pitad vain tietaa tilitoimistoissa. Tili-
toimiston johtajan ja Kirjanpitdjan oma moraalikasitys viime kédessa oh-
jaa tekemistd. Tassd kohtaa Taloushallintoliiton antama Hyva tilitoimisto-
tapa antaa myds ohjeita, kuinka toimia oikein.

Aila Virtanen on vaitoskirjassaan tutkinut laskenta-ammattilaisten moraa-
likasityksid. Tutkimusta varten haastatelluista kukaan ei kyseenalaistanut
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sitd, pitdéko lakeja noudattaa. Lakien oikeudenmukaisuudessa tosin oli
puutteita heiddn mukaan. (Virtanen 2002:151.) Samassa tutkimuksessa
Virtanen kokoaa laskenta-ammattilaisten siséisiksi periaatteiksi rehelli-
syyden, avoimuuden, tarkkuuden, olennaisuuden ja jarkevyyden (Virta-
nen 2002: 61). Nama periaatteet tulevat lainsaddannon ulkopuolelta. Vir-
tanen kertoo, etta periaatteiden soveltaminen vaatii harkintaa, silla eri ti-
lanteissa painottuvat eri asiat. Joskus on oltava tarkka ja toisessa tilan-
teessa voi olennaisuus olla tarkkuutta tarkeampi periaate. (Virtanen 2002:
61.)

8.6 Tilitoimiston laadun jatkuva kehittdminen

8.6.1 Tyotavat

8.6.2 Tybnkuva

Tilitoimistossa tyontekijéiden jatkuva kehittdminen voisi olla mielestani
omien ty6tapojen ja tydpisteen kehittdminen. Jokainen turha tyo, esimer-
Kiksi askel tai paperin haku, tulisi jattaa pois. Jokainen Kirjanpitdja voi
pohtia, tekeekd han toistuvasti turhaa ty6té. Jos kansiot ja paperit ovat
epéjarjestyksessd, menee aika niiden hakemiseen ja tydtehokkuus karsii.
Toisinaan saattaa tehottomuutta 16ytya tyoprosesseista. Mielestani niita
on hyva tarkastella esimerkiksi tyopaikan yhteisissa palavereissa. Vertai-
lu toisten tydntekijoiden tydtapoihin saattaa auttaa tehokkuudessa. Olen
huomannut, ettd joskus syntyy uusia ideoita tehdd sama ty6 tehokkaam-
min, kun asiaa pohtii yhdessa.

Tilitoimistoissa jatkuva kehittdminen toteutuu kokemukseni mukaan néa-
kyvimmin uusien tietoteknisten uudistusten my6ta. Kirjanpidon ja siihen
liittyvien toiden sahkoistyessa aina vain enemman, kehittyy koko ala ja
samalla kirjanpitdjien tyonkuva muuttuu. Kirjanpitdjista tulee yha enem-
maén konsultteja, neuvojia ja tarkastajia entisten Kirjaajien sijaan. Kun
tyon kuva muuttuu, joutuvat Kirjanpitdjat pohtimaan omia tydtapojaan
uusien toiden edessa.

Sahkaistyminen ja paperittomuus kehittavat tilitoimistoalaa. Muutosvaa-
timukset voivat tulla toimiston ulkopuolelta. Viranomaisetkin vaativat
nykyaén jo sahkaisia yhteyksia erilaisten ilmoitusten jattdmiseen. Jotta
toimisto voisi pysyd mukana muutoksessa ja tehda ajanmukaista tyoté,
taytyy sen mielestani kehittdd omaa ty6taan. Uusia ohjelmia tulee koko
ajan ja uudet koneet tarvitaan, jotta uudet ohjelmat toimisivat kunnolla ja
niin edelleen. Usein kyse on uusista investoinneista, mutta kehityksen on
mielesténi tapahduttava myos tyontekijoissa, johtajista puhumattakaan.

8.6.3 Koulutus ja tyonkierto

Koulutuksen merkitys korostuu tilitoimistoalalla. Kirjanpitajien tulee op-
pia uudet sdannokset ja lait. Koulutus ei saa olla itsetarkoitus, kirjoittavat
Ruohotie ja Honka kirjassaan (2002: 168). Lisaksi he jatkavat, ettd henki-
16ston kehittdmiseen voi kayttdd monia tapoja, esimerkiksi perehdytta-
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mista, tyonkiertoa, sijaisuuksia, ryhmétyoskentelya tai opintomatkoja.
Mya0s tydssé oppiminen on heidan mielestdan erinomainen tapa kouluttaa.

Uudet kirjanpitajat oppivat kdytannon tilitoimistotyon seuraamalla van-
hojen kirjanpitéjien tyota ja kyselemélla heiltd. Tassa on vaarana se, etta
oppii samalla my®s virheet. Siksi olisi hyva, jos uusi kirjanpitaja kyseen-
alaistaisi vanhoja kaytantoja ja hakisi perusteluja tyotavoille. Toimek-
siantajayrityksessani harjoittelijat ja vanhat Kirjanpitajat tekevat yhdessa
kirjanpitoja muutaman kuukauden. Muutamat ensimmaiset tilinpa&tokset
tehdaan myds yhdessa.

Koska tilitoimistoissa tulee lahes joka kuukausi uusia asioita eteen, joita
kokeneetkin Kirjanpitdjat joutuvat miettimaan ja hakemaan niihin vasta-
uksia, on uusien kirjanpitajien hyvéa olla mukana tassa tiedonkeruuvai-
heessa. Samalla he oppivat etsimaén tietoa oikeasta paikasta. Uuden tie-
don jakaminen koko tilitoimiston henkilokunnalle on kokemukseni mu-
kaan haasteellista. Tulisi olla yhteinen kdytanto, jolla varmistettaisiin, etta
kaikki tietdvat samat asiat.

Tyonkiertoa tulee tilitoimistoissa, jos asiakasyrityksia vaihdellaan Kirjan-
pitdjien kesken. Kokemukseni mukaan usein kirjanpitéjilla vaihtuvat
asiakasyritykset vain tyontekijan jaddessé pois toistd. Tyonkiertoa kan-
nattaisi tehdd ilman pakottavia syitak&an. Se on mielestani hyva tapa op-
pia uusia asioita kirjanpidosta ja verotuksesta ja samalla kirjanpitajat saa-
vat kattavan tiedon niista.

Nokia Oyj:ssa tyonkierrolla on yhteys kilpailukykyyn (Aamulehti
22.1.2007). Artikkelissa haastateltiin Nokia Oyj:n globaalia henkil6sto-
hallintoa johtavaa Juha Akrasta. Han kertoo, etta tyonkierron kautta to-
teutetaan yhtion yhta perusarvoa, uudistumista. Han jatkaa, etté tyonkier-
to pitad sisalladn uudistumisen omassa tehtavéssaan. Talla nahdaén ole-
van yhteys myds Nokian kilpailukykyyn.

Tyoterveyslaitoksen vanhempi tutkija Anneli Leppéanen sanoo, etta tyon-
kierron alkuperdinen syy on motivaation yllapitdminen, stressin ja rasi-
tussairauksien estaminen sek& osaamisen parantaminen (Aamulehti
22.1.2007).
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9 Kokemuksia laatujérjestelman kayttoonotoista tilitoimistoissa

Tilitoimisto X Oy

Toinen haastatelluista tilitoimistoista on kahdeksan hengen tilitoimisto.
Liikevaihto on noin 0,58 miljoonaa euroa. Haastattelin toimiston esimies-
t4, joka myds omistaa yrityksen, heidan kéyttamasté laatujarjestelmasté ja
sen kayttoonotosta (liite 2). Tilitoimisto otti k&yttéon oman laatujarjes-
telménsa vuonna 1998. Se on laatusertifioitu jarjestelmé, jota rakennettiin
noin kaksi vuotta.

Hankkeessa kaytettiin ulkopuolista konsulttia, joka neuvoi sertifiointiin
liittyvissé asioissa. Han mydos neuvoi, kuinka hanke kannattaa kdynnistaa.
Laatujarjestelman rakentaminen pilkottiin eri vaiheisiin. Nait& eri osioita
kehitettiin ja suunniteltiin 2 — 3 hengen ryhmissa siten, etté tilitoimiston
kaikki tyontekijat saivat osallistua suunnitteluun ja kehittdmiseen. Tili-
toimistossa on ollut tapana pitéa joka kuukausi yhteinen palaveri. Naisséa
palavereissa késiteltiin yhdessa ryhmien ehdotuksia laatujarjestelmén eri
osista.

Toimiston johtaja teki paatoksen, mitk& lomakkeet otettiin kéyttéon. Paa-
tokset siit4, minkalaisia kéaytettavat lomakkeet ja tyttavat ovat, tehtiin
yhdessa. Kayttoonottovaiheesta ei jadnyt hanelle mitdan hankalaa vaihet-
ta mieleen. Syyné tahan toimiston johtaja naki, ettd jarjestelmén laadin-
taan saivat osallistua kaikki tydntekijat. Tama helpotti kdyttoonottoa, silla
tyotavat tulivat yhteisiksi yhteisilla paatoksilla. Jalkikateen mietittyna
toimiston johtaja ei muuttaisi mitadan vaihetta kayttdonotossa. Laatujarjes-
telmén kehittdmisvaiheessa kahden vuoden aikana jatettiin pois lomak-
keita, jotka osoittautuivat kéytdssa turhiksi.

Laatujarjestelmén hyotyna nahdéaan, etta tyo on tullut jarjestelmallisem-
méksi. Turhat ty6t ovat jd&neet pois. Isona hyotynd ndhdaan myos uusien
tyontekijoiden perehdyttdminen. Laatujarjestelméan myota on uudet tyon-
tekijat ollut helpompi perehdyttad tyohon. Laatujérjestelmd on kertonut
tyGtavat sekd ndyttanyt mallit, miten tassé toimistossa tehddéan esimerkik-
si tilinp&atoksen tasekirja.

Ainoa mieleen tuleva haitta on toimiston johtajan mielesté se, ettd men-
néan liikaakin vélilla laatujarjestelmén muistilistojen mukaan. Esimerkik-
si tilinpaatosta tehdessd, ei valttamatta mietitd loppuun asti, onko huomat-
tu kaikki asiat ottaa huomioon, kun laatujérjestelmén muistilista muistut-
taa vain tietyt asiat. Toisin sanoen “oma ajattelu” on jaanyt vahemmalle.

Laatujarjestelméaa kehitetaan tilitoimistossa kuukausipalavereissa. Alkuun
panijoita kehityshankkeissa ovat saadut asiakaspalautteet sek& muuttuneet
lait ja vaatimukset. Kehittdminen tapahtuu siten, ettd kuukausipalaverissa
sovitaan, mika kohta vaatii muutosta, esimerkiksi lain muuttumisen
vuoksi. Palaverissa valitaan muutaman hengen ryhma kehittdmaén ehdo-
tus uudesta tavasta tai lomakkeesta seuraavaan kuukausipalaveriin. Kuu-
kauden paasté yhdessé katsotaan ehdotus lapi. Ehdotus joko hyvéksytééan
sellaisenaan tai kehitetddn yhdessa loppuun. Sen jélkeen yhdessé pééatetty
uusi kohta paivitetadn laatukasikirjaan.
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Laatujarjestelmén mittareina kdytetdan saatuja asiakaspalautteita, seka
positiivisia ettd negatiivisia. Naista saadaan laskettua tehdyt virheet, jotka
ovat myos yksi mittari. Tyotehokkuutta mitataan tehtyjen kokonaistyo-
tuntien suhteessa laskutettuihin tunteihin. Tulospalkkaus on otettu kéyt-
toon vuosi sitten. Siind on kaytetty laatujarjestelman mittareista positii-
vista asiakaspalautetta. Tulospalkkaukseen kuuluu myds muita laatujér-
jestelméan ulkopuolisia mittareita.

Toinen haastatelluista tilitoimistoista on noin 30 hengen tilitoimisto. Lii-
kevaihto on noin 3,2 miljoonaa euroa. Haastattelin tilitoimiston toimisto-
paallikkoa (liite 2). Toimistolla ei ole laatusertifioitua jarjestelmad, vaan
jarjestelma on yrityksen oma siséinen sovittu tapa tehda tyot. Jarjestel-
maan liittyen laatulomakkeet otettiin kdyttéon vuonna 1993. Siihen ai-
kaan toimistossa oli tyontekijoitd noin 25. Tilitoimistossa haluttiin paran-
taa tyon tekemisen laatua eli laht6idea oli yrityksen sisdainen halu.

Tassé toimistossa kayttoonottovaihe kesti vain vuoden. Kéayttdéonotto oli
helpompaa, koska vanhat tyGtavat suurimmaksi osaksi vain kirjattiin pa-
perille ja niiden pohjalta tehtiin yhteiset tyopaperit. Tyo vaiheistettiin eri
osiin. Samalla tehtiin selva aikataulu tGistd. Kaikki tyontekijat jaettiin
ryhmiin niin, ettd jokainen ryhma suunnitteli ja kehitti jonkun osan jérjes-
telmastd. Toimiston yhteisissé palavereissa ryhmien ehdotukset ké&siteltiin
ja hyvaksyttiin tai parannettiin edelleen.

Nykyaan néita laatupalavereja on noin kolme kertaa vuodessa. Niissé tar-
kastetaan nykyiset lomakkeet ja tyotavat. Niiden pohjalta tehd&an tarvit-
tavat muutokset pienryhmissa, joissa on enintaan kolme henked. Laatupa-
lavereihin osallistuu vain johtoryhm4, ei koko henkilokunta.

Toimiston esimiehen mielesté aikataulun pitdminen oli tarke&é. Jos alku-
perdiseen aikatauluun piti tehdd muutosta, sovittiin niista erikseen. Aika-
taulussa pysyminen oli hdnen mielestéan yksi syy, miksi jarjestelmén
kayttddnotto onnistui.

Laatujarjestelmén hyotyna esimies pitaa sitd, ettd se helpottaa muita tyon-
tekijoitd, esimerkiksi sairauslomien aikana. Toiset tyontekijat tietavat,
mista 10ytyvat tarvittavat asiapaperit. Esimiehen mielesta tyontekijat ko-
kivat kayttonottovaiheessa hankalana kiireen. Jarjestelmén kehittdminen
vei aikaa kiireiseen aikaan. Kaiken kaikkiaan kayttédnottovaiheessa oli
hiukan vastarintaa, mutta ei kovin voimakasta.

Laatujérjestelmén mittareina t&ssa toimistossa kéytetdan asiakaspalauttei-
ta ja sisdisia palautteita. Toimistolla kerédtéén tilastoa lahteneisté ja tul-
leista asiakkaista. N&iden perusteella arvioidaan myos laatujérjestelmaa.

Haastattelemani kaksi kirjanpitdjaa ovat molemmat tydskennelleet saman
tyonantajan palveluksessa jo ennen laatujarjestelman kayttéonottoa (liite
3). Toinen on ollut tilitoimistossa toissé jo 25 vuotta ja toinen on tehnyt
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tilitoimiston kirjanpit4jéan t6ita 12 vuotta. Haastatteluista selvisi, ettd mo-
lemmat saivat osallistua jarjestelméan rakentamiseen. Hy6tyind molemmat
nékivat tyoskentelytapojen yhtendistdmisen.

Vanhemmalla kirjanpitjalla oli ennestaan jo omat tyttavat ennen jarjes-
telmén kayttoonottoa. Hanen vastauksessa kaytettiin sanaa “joutui”, kun
kysyin osallistumisesta laatujarjestelmén rakentamiseen. Tésta voisi paa-
telld, ettd laatujérjestelmén rakentaminen vaati hieman enemman sulatte-
luaikaa kuin nuoremman kirjanpitajan.

Tilitoimistossa ei endd ole kdytossa laatujarjestelma samanlaisena kuin se
aikoinaan rakennettiin. Syyna molemmat pitivat organisaatiossa tapah-
tuneita muutoksia. Tilitoimistoon on yhdistynyt kolme uutta tilitoimistoa,
joten kaikkien toimintatapojen yhdistdmista ei ole ainakaan vield toteu-
tettu. Vastuuhenkilon puuttuminen néhtiin laatujéarjestelman kehittamisen
esteena.
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Laskentatoimen ala vaatii jatkuvaa asiantuntijuuden yllapitdmista, koska
alaa séatelevét lait ja ohjeet muuttuvat vuosittain. Laatujarjestelmalla hel-
potetaan tdman asiantuntemuksen yll&pitoa. Laatujérjestelma yllapitaa
organisaation laatua.

Kuten haastatteluistanikin selvisi, kun tdmé laatujérjestelmé on saatu toi-
mivaksi, silld helpotetaan esimiehen ty6td. Hanen ei tarvitse seurata, teh-
daénko jokainen tydprosessi, kuten on sovittu, vaan laatujérjestelmé huo-
lehtii tyon tekemisestd. Liséksi laatujarjestelma auttaa uutta tyontekijéa
perehtymaan uuteen tyohonsé ja samalla laatujarjestelma helpottaa tyo-
hon perehdyttdjad. Laatujarjestelmadn kirjataan vastuut ja tehtavéat. Tal-
16in jokainen tietdd, mité heiltd odotetaan ja miten tyo tulee tehda.

Laatujérjestelmén kdyttoonotto on muutosprosessi. Totuttuja tyétapoja
saatetaan muuttaa. Muutostilanteissa korostuu johdon rooli. Johtaja on
moottori, joka vie muutosta eteenpdin. Kun hén pystyy ottamaan kaikKki
tyontekijat mukaan muutokseen, etenee muutos kuin juna. Juna siinakin
mielessd, ettd aikataulut korostuvat. Muutoksen l&piviemisessé sovituista
asioista kiinnipitdminen sitouttaa kaikki osallistujat muutokseen. Haastat-
teluista selvisi, etta kiire koettiin haittana kayttdonotossa. Naissa onnistu-
neissa laatujérjestelmien kayttdonotoissa aikataulu jousti, mutta ei anta-
nut periksi.

Pekka Mattila sanoo, etté kriittisesti muutokseen suhtautuvat ihmiset ovat
sitoutuneimpia tydnantajaansa (Aamulehti 13.10.2006). Muutosvastarin-
taan on kaksi hyvin epé-alyllistd suhtautumistapaa, han jatkaa. Joko se
kukistetaan armeijan opein tai sitten sen odotetaan menevéan ohi itsestaan.
(Aamulehti 13.10.2006.) Kumpikaan Mattilan esittamista tavoista ei ole
mielesténi hyva tapa. Muutosvastarinnan aiheuttamaan kritiikkiin kannat-
taa mielesténi suhtautua rakentavasti ja tyontekijaa kuunnellen. Joskus
Kritiikistd saattaa paljastua puutteita, joita ei muuten huomattaisi jérjes-
telméssa.

Muutoksen johtamisessa johtajien on hyva muistaa, etta he ovat pidem-
maélla muutosprosessin sisdistamisessa. He ovat ehtineet sulatella asiaa
kauemmin kuin tyontekijat. Kun esimies muistaa odottaa tyontekijoita
muutosprosessin etenemisessé eiké hataile sen lapiviemistd, saadaan ai-
kaan myds tyontekijoissa sitoutuminen laatujarjestelméa kohtaan.

Molempien tilitoimistoiden esimiehet nakivét laatujarjestelman kayttoon-
oton onnistumisen syyna sen, etta kaikki osallistuivat sen rakentamiseen.
Molemmissa toimistoissa muutoksen alkuunpanija jaksoi vieda prosessin
loppuun innostuneesti ja han osallistui suunnitteluun yhdessa tyontekijoi-
den kanssa. Kaikkien haastateltavien perusteella laatujarjestelmén etuna
pidettiin tytapojen yhtendistamista seka uusien tyontekijoiden tyéhon
perehdyttdmisen helpottumista.

Kéyttoonoton jalkeen ei saa unohtaa yllapitoa. Tilitoimistoala on koko
ajan kehittyva ala, joten muutoksia tulee ulkopuolelta, esimerkiksi verot-
tajalta tai lainsaatajaltd. Taman lisaksi muutoksia tulee organisaation si-



40

séltd tyontekijoiden vaihtuessa tai asiakkaiden ja toimeksiantojen muuttu-
essa. Taman yllapidon tulisi olla sd&nndllista. Kerran tai kaksi kertaa
vuodessa pidettavissa laatupalavereissa kdydaan lapi muutosta tarvitsevat
laatujarjestelman kohdat seka suoritetaan itsearviointi laatujarjestelman
kayttamisesta. Talla jatkuvalla seurannalla muistutetaan tyontekijoité laa-
tujarjestelman tarpeellisuudesta ja etsitdan epakohdat, joita pitaa parantaa.
Auditointi sitouttaa tyontekijat uudestaan ja lisaksi jarjestelméa toimii oi-
kein, kun muutosta vaativat asiat korjataan.

Y hteenvetona voin todeta, ettd laatujarjestelman kayttéonottoprosessin
onnistuminen edellyttdd hyvaa suunnittelua, johon kaikki tyontekijat saa-
vat osallistua. Taman liséksi tarvitaan hyva muutosjohtaja. Hyvéa esimies
osaa viedd muutoksen l&pi kuunnellen ja tukien tyontekijoitd. Muutoksen
johtaja osaa suhtautua muutosvastarintaan rakentavasti ja etsii keinoja,
miten muutosvastarinnasta padsee eroon. Han ndyttaa hyvaa sitoutumista
hankkeeseen, jolla hdn sitouttaa myds tydntekijat muutokseen.

Tama opinndytetyd antaa ohjeita muutosprosessin vetéjélle. Se sopii tili-
toimistojen liséksi myos muihin asiantuntijapalveluja tarjoaviin pieniin
organisaatioihin. Kun laatujarjestelmén kayttdénoton mahdollisiin on-
gelmakohtiin on etukéteen varautunut, on muutosprosessi helpompi vieda
lapi ja tyontekijat saadaan sitoutumaan jarjestelmaa kohtaan paremmin.
Tassé opinndytetydssé on mielestani lyhyesti koottuna ongelmakohdat,
joihin tulisi varautua, kun muutosprosessia aloitetaan tydyhteisossa.
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Kuvaus

Lomakkeet ja
dokumentit

1. Asiakas- ja

palveluprosessi

1.1 Tarjous

Tarjous annetaan vastauksena asiakkaan tarjouspyyntdon tai
palveluiden markkinointimateriaalina.

Tilitoimiston tarjous on voimassa 30 péivaa tarjouksen
paivayksestd, jos tarjouksessa ei muuta mainita.

111- Tarjouspyyntdpohja
asiakkaalle -w

1.2
Asiakassuhteen
alkaminen

Asiakkaan toimeksianto tilitoimistolle perustuu sopimukseen.
Sopimus tulee tehda kirjallisena, ellei suulliselle sopimiselle
ole erityisid perusteita. Toimeksiantosopimusta laadittaessa
asiakas on tunnistettava luotettavalla tavalla.

Asiakkaan kanssa kdydaan lapi sopimuksen siséltd ja
yleisten sopimusehtojen p&d&osat mm. tydnjako, maarépdivat
ja aineiston toimittamistavat. Laaditaan mahdolliset valtakirjat
ja madritelladn valtuutukset esimerkiksi pankkiasioita ja
sovellusten kayttdoikeuksia koskien.

Asiakkaasta tulee olla toimeksiannon hoitamista varten
tarpeelliset perustiedot ja dokumentit asiakashallinto-
kansiossa.

Asiakaskortti on kirjanpitajan apuvaline, joka laaditaan ja
jota yllapidetd&n asiakkaan toimeksiannon hoitamiseksi.
Asiakaskortilla  on  asiakaskohtaiset  toimenpideohjeet.
Asiakaskortti on pidettava ajan tasalla.

Asiakaskirjeenvaihdosta otettuja  kopioita ~ sailytetdadn
asiakkaan hallintokansiossa kirjanpitdjan  tyopapereissa
mahdollisten verotarkastusten (5 vuotta) ajan. Puhelimitse
pyydetyt liséselvitykset dokumentoidaan (milloin/kuka).

12- Asiakastiedot -excel
(Asiakaskortti +Palvelut)

122- Kirjallinen
toimeksiantosopimus KL2004
-W

123- Asiakaskortti -excel

LIITE Asiakashallintokansion
sisaltod

1.3 Kirjanpito

Asiakkaan kirjanpito hoidetaan toimeksiantosopimuksen
mukaisesti.

Kirjanpitotydn dokumentointi toteutetaan asiakasrakenteen
laatu ja laajuus huomioiden taloudellisuuden periaatetta
noudattaen.

132- Asiakasaineiston
kulunseuranta -excel

131- Asiakasseurantalista -
excel (kaksi vaihtoehtoa)

133- Taydennys- /
korjauspyynto -w

1.4 Tilinpaatds

Tilinp4étds laaditaan toimeksiantosopimuksen ja yleisten
tilinp&é&tostd koskevien s&&nndsten mukaisesti. Talous-
hallintoliitto julkaisee Hyva tilinpaatdstapa -suositusta, joka
sisaltaa mallitilinpaatoksen.

Asiakasseurantalistalla  dokumentoidaan tilinpaatékseen
littyvat toimet ja asiakirjojen toimittaminen viranomaisille.

145- Lainojen ja vastuiden
kysely -w

146- Tilinpaatostietojen liite-
ja lisatietojen pyyntdlomake -

w
141- Tilinpaatoksen
toimenpidelista osakeyhtid -w
142- Tilinpaatoksen
toimenpidelista muut -w

143- Tilinpaatdsmuistio
asiakasneuvotteluun;
osakeyhtid -w

144- Tilinpaatésmuistio
asiakasneuvotteluun; muut -w

1.5 Verotus

Dokumentoidaan, ettd veroilmoitukset toimitettu maaré-
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ajassa. Myds madrdaikojen pidennyshakemukset ja

verotuksen tarkastaminen dokumentoidaan.
Asiakasseurantalistalla  dokumentoidaan  verotukseen

littyvét toimet ja asiakirjojen toimittaminen viranomaisille.

1.6 Palkat Asiakaskortilla on asiakaskohtaiset tiedot palkanlaskennasta.
Palkanlaskennan dokumentointi toteutetaan asiakas-
rakenteen laatu ja laajuus huomioiden taloudellisuuden
periaatetta noudattaen.
1.7 Muut Muita asiantuntijapalveluita voivat olla esimerkiksi:
asiantuntijapalvelut | - Asiakkaan maksuliikkeen hoitaminen (maksatus)

- Laskutus / myyntireskontra

— Ostoreskontra

- Yhtidoikeudelliset asiantuntijapalvelut
- Sovelluspalvelu

Muiden asiantuntijapalveluiden dokumentointi toteutetaan
asiakasrakenteen laatu ja laajuus huomioiden taloudelli-
suuden periaatetta noudattaen.

1.8 Palveluiden
keskeyttaminen ja

Toimeksiannon  pééttamisessd  noudatetaan

sopimusehtojen KL2004 ohjeita.

yleisten

LITE KL2004-
Muistutuskirjeet

asiakassuhteen Asiakkaasta johtuvista poikkeamista huomautettaessa voi | jrtisanomiseen
padttyminen kéyttad KL2004 mallikirjeita.

1.9 Asiakasaineiston luovutus on dokumentoitava. 191- Asiakasaineiston
Asiakasaineiston Suositus ~ séilytettavistd perustiedoista  toimeksiannon | luovutus -w

arkistointi ja
luovuttaminen

paattymisen jalkeen:

— Toimeksiantosopimus

— Muistio toimeksiannon alkamisesta

— Asiakaskortti

- Asiakaskirjeenvaihto, sisaltaen irtisanomisen asiakirjat
— Neuvottelumuistiot

192- Asiakasaineiston
luovutus -excel

2. Tilitoimiston tukiprosessi

2.1 Laadun
varmistaminen

Dokumentoinnin tarkoituksena on varmistaa tilitoimiston
toimintaa siten, ettd toimeksiannon hoitamiseen vaikuttaneet
seikat voidaan tarvittaessa todentaa jalkikateen.

Asianmukaisella  dokumentoinnilla  helpotetaan  ja
tehostetaan yhteyshenkildiden vaihdostilanteita ja varmis-
tetaan olennaisen tiedon siirtyminen asiaa hoitaville
henkildille.

Dokumentoinnilla varmistetaan tyémenetelmien jatkuvuus
ja tasalaatuisuus. Huolellisesti hoidettu dokumentointi on
tilitoimiston johtamisen merkittava apuvaline.

Tilitoimisto voi toteuttaa tydnsa dokumentoinnin niin, ett4
se vastaa tilitoimiston toiminnan ja asiakasrakenteen laatua
ja laajuutta taloudellisuuden periaatetta noudattaen.

Laadun varmistamisessa voi kayttaa hyvéksi asiakkailta ja
sidosryhmiltd saatua palautetta.

221- Asiakaspalautelomake -
w

2.2 Tilitoimistossa
sattuneen virheen
kasittely

Asiakkaalle tulee antaa ohjausta siitd, miten tulee toimia, jos
tilitoimiston asiakkaalle toimittamassa palvelussa ilmenee
virhe. Asiakkaan on téllaisessa tapauksessa viipymatta
ilmoitettava virheestd tilitoimistolle. Tilitoimistolla on  talldin
oikeus ja velvollisuus korjata aiheuttamansa virhe veloi-
tuksetta niin pian kuin olosuhteet sallivat. Jos asiakas
laiminlyd ilmoittaa virheestd, jonka t&m& on havainnut tai
tamén olisi pitdnyt kohtuudella havaita, asiakkaalla ei ole
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oikeutta esittaa virheen perusteella vaatimuksia.

2.3 Henkilsto

Tilitoimiston henkildstdn tulee noudattaa osaltaan hyvaa
tilitoimistotapaa;  henkildstdon  perehdyttdmisestda  hyvan
tilitoimistotavan tuntemiseen on huolehdittava.

On suositeltavaa solmia Kkirjallinen salassapitosopimus
kaikkien henkildiden kanssa, jotka ovat joko tyd- tai sopimus-
suhteessa.

Ammattitiedon lahteiden tulee olla ajan tasalla ja koko
henkilékunnan kéytettavissa.

232- Koulutuskortti -excel

LIITE- 233-
Salassapitosopimus

LIITE- 234- Sopimus
sahkodpostin kaytosta

2.4 Tietotekniikka

Tyévélineiden tulee olla toimivia ja ajanmukaisia. Kéytdssé
olevien ohjelmistojen paivityksest& on huolehdittava tarpeen
mukaan. Asiakastiedostojen varmistuksista tulee huolehtia
saanndllisesti ja asianmukaista menettelytapaa kayttden.

2.5
Asiakasyhteisty6

Asiakastiedottamiskaytannén linjaaminen; millaista
asiakasinformaatio on ja miten tiedotus taloushallinnon
olennaisista  lainsédadantdmuutoksista  hoidetaan  [mité,
milloin, milla tavalla]

Asiakastyytyvaisyyden saannéllinen  mittaaminen on
tarkead, vuosittaisella tutkimuksella on usein myds
mydnteinen vaikutus henkiloston asiakaspalveluasenteisiin.
Taloushallintoliiton tilitoimistojen asiakastyytyvaisyystutkimus
toteutetaan vuosittain, ja siihen on jasenten helppo osallistua.

221/251-
Asiakaspalautelomake -w
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Liite 2: Haastattelukysymykset tilitoimiston esimiehelle

Yrityksen liikevaihto:
Yrityksen henkilokunnan maaré:
Milloin laatujarjestelmd otettiin kdyttoon?

Kuvaile lyhyesti kdyttéonottoprosessi. Miten asiasta tiedotettiin henkilokunnalle? Ketk& osallistui-
vat jarjestelmén kehittdmiseen?

Mikaé sujui helpoiten?

Mika oli hankalinta?

Tekisitko jotain nyt toisin?
Laatujérjestelmén hyodyt?
Laatujérjestelmén haitat?

Millaisia mittareita kaytéatte arvioinnissa?

Miten kehitatte laatujarjestelmaanne?



Liite 3: Haastattelukysymykset kirjanpitéjille
Nimi:

Montako vuotta olet tygskennellyt tilitoimistossa?

Miten sait tiedon ensimmaisen kerran teidan laatujarjestelmasta?
Miten suhtauduit silloin jarjestelmén kdyttdonottoon? Omat tunteet
Saitko osallistua sen kehittdmiseen?

Jos kylla, niin miten osallistuit?

Oliko jarjestelma helppo ottaa kayttoon? Mika oli hankalinta?
Onko jarjestelma edelleen kaytossa?

Jos ei, miksi luulet sen jaaneen pois?

Mité hyotyja jarjestelméstd on?

Mité haittoja jarjestelméstd on?
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