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1 JOHDANTO

Palvelukeskusmalli talous- ja henkildstohallinnon palvelujen tuottajana on yleistynyt
niin yksityiselld sektorilla kuin valtionhallinnossakin. Valtion talous- ja henkiléstohal-
linnon palvelukeskuksen tehtdavéna on toimia valtionhallinnon siséisten konsernipalve-
luiden tuottajana ja osallistua niiden kehittdmiseen. Valtion talous- ja henkildstohal-
linnon palvelukeskus Palkeet perustettiin yhdistaméalla Oikeushallinnon, Sisaasiainhal-
linnon, Puolustushallinnon ja Valtiokonttorin tulosyksikkdina toimineiden palvelu-
keskusten toiminta yhdeksi palvelukeskukseksi valtionvarainministerion hallin-
nonalalle. Vuoden 2012 lopussa Palkeiden toimipisteet olivat Joensuussa, Hameenlin-
nassa, Mikkelissd, Porissa, Turussa, Kuopiossa ja Helsingissa. Henkilostda oli noin
760 henkil64, joista omassa tydpaikassani Mikkelin toimipisteessa tydskenteli noin 85
henkil6a. (Palkeet 2013b.)

Palkeiden toiminta- ja taloussuunnitelman mukaan palvelut on tuotteistettu ja palvelu-
tuotanto on yhtendistetty paikkakunnasta riippumattomaksi. Palkeissa on otettu kéyt-
tobn prosessimainen organisaatio ja prosessinomistajuus. Kehittdmistyd perustuu
asiakastarpeisiin ja palvelutuotannon parantamiseen seka jatkuvaan uudistumiseen.
Tavoitteena ovat sahkoiset, sujuvat ja tehokkaat prosessit. Palvelukeskuksen toimin-
nalle on annettu ulkopéin Valtiovarainministerion tulosohjauksen kautta tiettyja tulos-
ja vaikuttavuustavoitteita, joiden tayttamiseksi ja palvelun laadun takaamiseksi oman

toiminnan analysointi on tarkeaa.

Prosessit ja mittarit ovat palvelutuotannon valineitd, jotka mahdollistavat laadukkaan
palvelun tuottamisen asiakkaille. Laatua ja laatujarjestelmad kasittelevia tutkimuksia
ja kirjallisuutta on paljon, mutta tdssé tyodssa en késittele muita laatuun liittyvid kysy-
myksid enempéa kuin on kokonaisuuden kannalta tarpeellista, vaan keskityn siihen,
milla tavalla prosessi ja sen mittaristo parhaiten edistéisivat jokapdivéisen tyon suju-
mista. Viitekehyksessé kasittelen prosessien, mittareiden ja prosessijontamisen liséksi
prosessin kehittdmisté ja jatkuvaa parantamista nimenomaan palveluja tuottavan hen-

kiloston nakokulmasta.

Palvelukeskuksen palvelutuotannon prosessien ja mittariston sekd ennen kaikkea pro-
sessien valisen yhteistyon ja jatkuvan parantamisen ominaispiirteet ovat suurelta osin

samoja kaikissa prosesseissa. Siksi toivon, ettd opinndytetyoni antaa ideoita ja ajatuk-
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sia myds muihin palvelukeskuksen prosesseihin ja innostaa tavallisen arkipdivan tyon
kehittdmiseen. Muuttuvassa toimintaymparistossé jatkuva parantaminen ja uusien

toimintatapojen omaksuminen ovat jokapaivaista.

2 OPINNAYTETYON TOTEUTUS

Opinndytetyon kirjoittaminen on luomista, rakentamista ja hiomista. Tyon aloittami-
sessa on olennaista saada aluksi liiankin runsaat ideat ja ajatukset jarjestykseen (Hirs-
jarvi ym. 2012, 34). Tyon rajaaminen, lopullisen aiheen, ndkdkulman ja toteutustavan
valinta ja valinnoissa pysyminen on olennaista. Aiheen valintaa ei pida tehdd hatail-
len, mutta aloitusvaiheeseen ei myoskaan saa kayttéa liikaa aikaa. Kun aiheen lisaksi
on olemassa tietty johtoajatus, joka ohjaa lahteiden etsintéd, teoreettisen viitekehityk-
sen muodostumista seka aineiston hankintaa ja analysointia, koko tydskentely helpot-
tuu. (Hirsjarvi ym. 2012, 66-69.) Tutkijan on ensimmaisend madriteltdva tutkittava
ilmid ja sen jalkeen osattava kysya oikeat kysymykset saadakseen oikeat vastaukset
valitsemaansa tutkimusongelmaan. Tulosten analysointi pitdd tehda kokonaisuuteen
sopivilla analysointimenetelmilld. (Anttila 2006, 121-122.) Téssd luvussa esittelen
opinnéytetyon tavoitteen ja tutkimusongelman, selvittelen tutkimuksellisen lahesty-

mistavan ja menetelmien valintaa sek& kuvailen opinnaytetydprosessini etenemisen.

2.1 Tavoitteet ja rajaus

Opinndytetyon tarkoituksena on Palkeiden Mikkelin toimipisteen henkilostolle tehtéd-
van kyselyn avulla saada selville, mitké asiat ovat kaytdnnon tyota tekevéan henkilos-
ton mielesta prosessin kriittisia kohtia ja milla tavalla prosessien toimijoiden valiset
kontaktit ja yhteistyd saadaan mahdollisimman sujuviksi. Tutkin, nouseeko kyselyn
tuloksena mahdollisesti esiin sellaisia mitattavissa olevia prosessin suorituskykya pa-
rantavia asioita, joihin ei ole aikaisemmin Kiinnitetty huomiota. Tavoitteena on 16ytaa
Syitd, jotka estdvat tai haittaavat prosessien sujuvuutta ja toisaalta kannustaa prosessi-
en jatkuvaan parantamiseen ja saada henkilosto osallistumaan oman tyonsa kehittami-
seen. En kasittele tdssa opinndytetydssa prosessien valisia teknisid rajapintoja tai jar-
jestelmien valisia kontakteja, vaan keskityn ihmisten valiseen toimintaan ja yhteistyo-

hon.
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Kyselyn tulosten perusteella pyrin 16ytdmaan ratkaisuja prosessin Kkriittisiin kohtiin ja
keinoja parantaa maksuliikeprosessin toimivuutta ja lisata eri prosessien vélisen tyon
sujuvuutta. Samalla selvittelin, mill& mittareilla prosessia voitaisiin parhaiten arvioida,
jotta saadaan oikeaa ja hyddyllista tietoa prosessin kehittdmiseksi ja prosessin tulosten
arvioimiseksi. Tassa opinndytetydssd en painota ulkoisen asiakkaan asiakasnakokul-
maa, vaikka se onkin kaiken toiminnan ldhtokohta, koska haluan tutkia asiaa palvelu-
tuotannon nakokulmasta. Asiakastyytyvaisyyskyselyjen tulokset kertovat omalta osal-
taan, mitk& asiat asiakas nakee oman palvelunsa kannalta térkeind, mutta asiakas ei
voi vélttdmatta suoraan vaikuttaa toiminnan kehittdmiseen palvelukeskuksessa. Téasté
syystd palvelukeskuksen on syytd tutkia omaa toimintaansa, jotta voidaan tuottaa
asiakasta hyodyttavia palveluja mahdollisimman sujuvasti ja tehokkaasti. Késittelen

asiakkuutta sisdisen asiakkuuden ja yhteistyon ndkékulmasta.

Tutkimusaiheena palvelukeskuksen prosessien ja mittariston kehittdminen on ajankoh-
tainen ja erityisesti maksuliikeprosessin kehittdminen on kiinnostavaa, koska itse
tyoskentelen maksuliikeprosessissa. Prosessien kehittdminen on ollut yksi Palkeiden
eli Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen kehittdmisprojekteista
vuodesta 2010 alkaen, jolloin Palkeet aloitti toimintansa. Vuosi 2014 on asiakkuuden
teemavuosi, joten myds sisdisen asiakkuuden esille ottaminen prosessien kehittami-

sessa on ajankohtaista.

Prosessin kehittdmiseen tédhtdava tyoni on kaksivaiheinen. Tutkimuksen ensimmainen
vaihe sisalsi kvantitatiivisen tutkimusosuuden, jossa selvittelin eniten kehittamisté
kaipaavia tekijoita prosessien vilisen yhteistyon ja prosessin sujuvuuden parantami-
seksi koko Mikkelin toimipisteen henkilostolle tehdyn kyselytutkimuksen avulla. Ke-
hittdamistyon toisessa vaiheessa eli kvalitatiivisessa osassa on tarkoituksena selvittaa
Mikkelin maksuliikeryhman nédkemykset prosessin sujuvuudesta, prosessin mittaris-
tosta ja palvelukeskuksen maksuliikeprosessin ja muiden prosessien vélisten rajapinto-
jen toimivuudesta sekd l10ytd4 kaytannon toimenpiteitd mahdollisten ongelmakohtien
ratkaisemiseksi. Tavoitteena on saada henkildstoon kuuluvat huomaamaan, ettd he
ovat oman tyonsa asiantuntijoita, joiden ideat oman tyon kehittdmisessa ovat téarkeita.
Juuri néista ideoista ja yhteisista toimintamalleista muodostuvat parhaat kaytannot
asiakkaiden palvelemiseksi ja oman osaamisen jakamiseksi kaikkien kayttoon. Haluan

tyoni avulla tuoda esiin henkiloston mielesté térkeitd kehityskohteita ja -ehdotuksia.
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Tavoitteena on my6s nostaa esille sisdisen asiakkuuden nakdkulma ulkoisen asiakkaan

palvelemisen rinnalle.

Teoreettinen viitekehys sisaltda prosessiajattelun perusteita, prosessijohtamisen teori-
aa, prosessien kehittdmiseen ja prosessien suorituskyvyn mittaamiseen ja parantami-
seen tahtdavaa teoreettista tarkastelua. Selvittelen alan kirjallisuuden pohjalta myds
sitd, miten prosessi on kytketty strategiaan ja miten balanced scorecard-ajattelun avul-
la strategiasta on johdettu tavoitteet ja kehitetty tavoitteiden toteutumista mittaavat
mittarit. Teoriasta nousevat esille perustelut sille, miksi prosessien kehittdmisen pitéisi
olla jatkuvaa ja koko organisaation osallistavaa toimintaa ja miksi oikeiden asioiden
mittaaminen oikeilla mittareilla on tarkeda. Orientaationa aihealueeseen perehdyin
Palkeiden Intranetissa olevan materiaalin perusteella jo aikaisemmin Palkeissa tehtyyn
strategiatyohon ja prosessien kehittdmiseen, jotta sain mahdollisimman hyvén kuvan
tdhdnastisesta kehityksestd ja nykytilanteesta. Kuvassa 1 nékyvét teoreettisen viiteke-

hyksen aihealueet.

Prosessien
jatkuva
parantaminen

Prosessien
mittaaminen

KUVA 1. Teoreettisen viitekehyksen aihealueet

Palvelukeskusmallin toteuttamista on tutkittu muuan muassa Taru Heikkisen vuonna
2005 julkaistussa Pro gradu-tutkielmassa, jossa etsittiin perusteluja palvelukeskusten
perustamiseen; tehokkuutta, innovatiivisuutta ja palvelukeskusmallia uudenlaisena
toimintamallina. Tutkielmassaan Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukes-
kusmallin tuottavuus — Tapaustutkimus talous- ja henkildstohallinnon koko-
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naisprosessin tuottavuudesta, on Petra Kinnula vuonna 2010 tutkinut tuottavuustavoit-
teiden toteutumista palvelukeskuksen ja asiakkaan prosessissa. Vuonna 2013 Sanna
Piispa on omassa ylemman ammattikorkeakoulun opinndytetydssaan, Asiantuntijuu-
den hyddyntaminen palvelukeskuksen Kkirjanpitoprosessissa — Lisdarvoa asiakaspalve-
luun, tutkinut myods prosesseja ja niiden kehittdamista palvelukeskuksessa palvelun
tuottamisen ja asiantuntijuuden hyédyntdmisen ndkdkulmasta. Asiakkuuden nakokul-
masta toiminnan kehittamisté on tutkittu myds Mikkelin ammattikorkeakoulun opiske-
lijoiden Kirsi Asteljoen ja Johanna Putkosen opinndytetydssd. Oma tutkimusaiheeni ei
ole varsinainen jatkotutkimus kummallekaan néistd opinnéytetoistd, mutta tyoni tee-
mana olevat prosessit, mittaristo ja jatkuva parantaminen sivuavat ja tdydentavat ai-

emmin kasiteltyja aiheita. Aikaisemmat opinnaytetyot liittyvat kirjanpitoprosessiin.

2.2 Tutkimusongelma

Aiheen rajauksella tdsmennetéén sitd, mité tutkimuksen avulla halutaan tietd4 tai mité
keratylla aineistolla halutaan osoittaa. Valjaa aihetta on rajattava etsiméalld tdsmallinen
néakokulma. Tutkimusongelman tai kehittdmistehtavan tasmaéllinen ilmaiseminen on
joskus vaikeampaa kuin tutkimusongelmaan vastaaminen. Ulkopuolinenkin ymmaértaa
riittdvan ytimekkéaasti rajatun ja tasmallisen tutkimusongelman, mutta aihetta pitaa
toisaalta kasitella niin laajasti, ettd saatua tietoa voidaan mahdollisuuksien mukaan
hyodyntdd myos muissa samantyyppisisséa yhteyksissa. Osittain kvalitatiivisen ja
kvantitatiivisen tutkimuksen vaatimukset tutkimusongelman rajaamiseksi ovat vastak-
kaiset. Vaikka kvalitatiivinen tutkimus mahdollistaa joustavamman ongelmanasettelun
tutkimuksen alkuvaiheessa tai tutkittaessa aiemmin kartoittamattomia aiheita, myods
kvalitatiivisessa tutkimuksessa tutkimusongelma tarkentuu ja tdsmentyy lopullisesti

tasmélleen ilmaistuun muotoon. (Hirsjarvi ym. 2012, 81-82.)

Hirsjarven ym. (2012, 83) mukaan alkuperdiseen aiheen valintaan siséltyvét perusrat-
kaisut ohjaavat muita valintoja. Asiantuntijoille suunnattu opinnéytetyo ei enaa edelly-
t4 kaikkien alkeisasioiden selvittdmistd, vaan tarkasti rajattua aihetta, josta l1oytyy riit-
tavésti lahdeaineistoa tutkimuksen pohjaksi. Hirsjarvi ym. (2012, 82) lainaavat Sil-
vermanin (1997, 3) ajatusta “Kirjoita mieluummin paljon vahistd, rajoitetusta, kuin
vahan paljosta”. Toisessa teoksessaan Silverman (2000, 113) ohjeistaa tutkimussuun-
nitelman tekijad tekemadn tyostadn kaytannollisen, houkuttelevan ja keskittymaan

olennaiseen. Sama ohje pétee seka tutkimussuunnitelmaan ettd lopulliseen ty6hon.
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Taméan opinndytetyon tutkimusongelmana on selvittdd, mitka asiat ovat kéytdnnon
tyota tekevéan henkiloston mielestd prosessin kriittisid ongelmakohtia ja mill& tavalla
prosessien toimijoiden vélisid kontakteja saadaan mahdollisimman sujuviksi ja yhteis-
tyota paremmaksi. Osaongelmia ovat: Miten prosessien tulosten mittaaminen palvelee
prosessien jatkuvaa parantamista? Miten sisaisté asiakkuutta voidaan kehittdd? Haluan
selvittdd nouseeko kyselyn tuloksena mahdollisesti esiin sellaisia mitattavissa olevia
prosessin suorituskykya parantavia asioita, joihin ei ole aikaisemmin kiinnitetty riitta-
vasti huomiota. Prosessien ja mittariston kehittdmiselld ja jatkuvalla parantamisella
pyritddn mahdollisimman sujuvaan palvelutuotantoon. Tuottavuus- ja taloudellisuus-

tavoitteet edellyttavat prosessien tavoitteiden mittaamista ja seurantaa.

Prosessien varsinainen kehittdminen on Palkeiden johdon vastuulla, mutta henkildstol-
I4 on oma vastuunsa sisdistaa prosessiorganisaation toimintatavat ja toteuttaa palvelu-
tuotantoa niiden mukaisesti ja osallistua oman prosessinsa tulosten arviointiin. Tutki-
musaineiston perusteella on tarkoitus nostaa esiin tekijoit4, joiden avulla voitaisiin
saada prosessia toimivammaksi tyéntekijoiden ndkdkulmasta ja parantaa prosessien
seurantaa toimivan mittariston avulla. Koska mik&an prosessi ei yksindén tuota palve-
luja asiakkaille, vaan prosessit muodostavat prosessien verkon, on tutkimuksen tarkoi-
tuksena etsia ratkaisuja prosessien valisen yhteistyon parantamiseksi. Tutkimuksen
viitekehyksen teemoja prosesseja, mittaristoa ja jatkuvaa parantamista lahestytdan

palvelutuotannon ja sita toteuttavan henkildston nakékulmasta.

2.3 Tutkimusmenetelma

Heikkilan (2009, 14) mukaan tutkimusongelma voidaan ratkaista yleensa useilla eri
menetelmilla. Tutkimusongelma mé&érittdd sen, millaisia menetelmia kéyttéen tutkija
saa parhaiten vastauksia tutkimuskysymyksiinsé. (Syrjalainen ym. 2007, 7-8.) Tutki-
mukset voidaan jaotella paitsi tutkimusmenetelman myds tutkimuksen tarkoituksen,
aikaperspektiivin tai tiedonkeruumenetelmén mukaan. Yleinen tutkimusten jaottelu on
tiedonkeruumenetelmén mukainen jako laadulliseen (kvalitatiivinen) ja méaéaralliseen
(kvantitatiivinen) tutkimukseen. Kvalitatiivinen ja kvantitatiivinen menetelméa voivat
tdydentda toisiaan ja ne voivat ajallisesti sijoittua tutkimuksen eri vaiheisiin tai mene-
telmi& kaytetddn innoittavasti tai kuvailevasti (Hirsjarvi & Hurme 2010, 30-32). Laa-
dullisen tutkimuksen tuloksia voidaan saattaa tilastolliseen muotoon tai vastaavasti

laadullisen tutkimuksen keinoin voidaan kuvailla méaarallisen tutkimuksen aineistoa,
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vaikka yleistavan kasityksen mukaan sanotaankin kvantitatiivisen tutkimuksen késitte-
levan numeroita ja kvalitatiivisen asioiden merkityksia (Hirsjarvi ym. 2012, 137.)
Tutkimusmenetelmd, tutkimusote, voi olla esimerkiksi tapaustutkimus, toimintatutki-
mus tai arviointitutkimus. Tassa luvussa esittelen kéyttdmani tutkimusotteen eli ta-

paustutkimuksen.

2.3.1 Tutkimuksellinen I&dhestymistapa

Tapaus- eli case-tutkimuksen maéaritelldén olevan esitys tutkittavasta kohteesta, joka
voi olla yksild, yhteis0 tai esimerkiksi organisaatio. Laine ym. (2007, 10-11) ilmaise-
vat asian niin, ettd tapaustutkimus pyrkii selvittdméén kohteestaan jotakin, miké ei ole
entuudestaan tiedossa. On syyté erottaa toisistaan siis tapaus ja tutkimuksen kohde.
Tutkijan tavoite on sanoa kohteesta jotain teoreettista ja havaintoyksikkéna “tapauk-
sena” toimii esimerkiksi tietty prosessi. Tapaustutkimus ei pyri yleistettavyyteen, vaan
paaméarand on ymmartda tapausta. Silti tapaustutkimuksessa arvioidaan myds sita,
miten erityisistd paikkaan ja aikaan sidotuista olosuhteista voidaan saada irti yleisem-
pié tulkintoja. (Laine ym. 2007, 111.)

Piekkari ja Welch (2011, 185) tuovat esille, ettd case-tutkimuksella on monta maari-
telmad, mutta yhteista case-tutkimukselle on aineiston runsaus ja tapauksien tarkastelu
niiden luonnollisessa ympaéristossa (real-life context). Tapaustutkimuksen tyyppeja
ovat perinteinen tapaustutkimus, selittavd, tulkitseva ja etnografinen sek& vertaileva
tapaustutkimus. Tapaustutkimusta toteutettaessa on syytd kuvailla tapausten ja aineis-
ton valintaperusteet, jotta tapaustutkimuksen luonne kay ilmi. Induktiivinen eli aineis-
tolahtdinen tapaustutkimus pyrkii luomaan uutta teoriaa tapauksen pohjalta, kun taas
deduktiivinen eli teorialdhtéinen tapaustutkimus testaa olemassa olevia teoreettisia

paatelmié tapauksen avulla.

Yin (1994, 56) ohjeistaa tapaustutkimuksen tekijad unohtamaan omat mielipiteensa
tutkittavasta ilmidsta, kysyméan tarkoituksenmukaisia kysymyksia ja tulkitsemaan
vastaukset huolella ja ennakkoluulottomasti seké& suhtautumaan joustavasti uusiin ja
yllattaviinkin havaintoihin. Samansuuntaisia ajatuksia esittdvat myds Laine ym.
(2007, 54), joiden mukaan tutkijan aikaisempi tietdmys tai nékemykset kohteesta oh-

jaavat tutkimusta, mutta ne eivat saa vaikuttaa tutkijan tulkintoihin véaristavésti. Hyva
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tapaustutkija tutustuu kohteeseensa niin hyvin, ettd hanen tulkintansa voivat kyseen-

alaistaa my0s tutkijan aikaisemmat omat ndkemykset asiasta.

2.3.2 Kvantitatiivinen tutkimus

Kvantitatiivinen eli maarallinen tutkimus selvittd4 kohteiden mitattavia ja numeerises-
ti ilmaistavia ominaisuuksia ja niiden syy-seuraussuhteita. Kvantitatiiviseen tutkimuk-
seen sisaltyy paljon selittdvaa ja vertailevaa tutkimusta seka luokittelua. Tutkija etsii
vastausta siihen, mitkd ominaisuudet ovat tutkittavassa ilmidssa oleellisia ja selittavét
tutkittavan ilmion ja mita ominaisuuksia kannattaa mitata. Maarallinen tutkimus poh-
jautuu joko olemassa oleviin teorioihin tai reaalimaailmassa vallitseviin ammattikay-
tanteisiin. Tutkimuksen avulla testataan aikaissmman tiedon pohjalta tehtyja oletuksia
(deduktiivinen pééattely). Kvantitatiivinen tutkimus kayttda menetelmid, joiden avulla
tutkija on havaintojen tekijana ulkopuolinen, ei osallistuja, ja ulkopuoliset hairiotekijat
pyritddn eliminoimaan. Mé&éréllisen tutkimuksen analysoinnin tulos voi olla laadulli-
sen tutkimuksen alulle paneva tekija. (Anttila 2006, 233-234.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedot voidaan keratd itse tai poimia valmiista tilastoista,
rekistereisté ja tietokannoista. Hirsjarvi ym. (2012, 186) jaottelee aineistot itse kera-
tyiksi eli primaariaineistoksi ja muiden keraamaéksi eli sekundaariaineistoiksi. Valmii-
ta tilastoja voidaan ennen kéayttéd muokata kayttokelpoisempaan muotoon. Tilastoja
tuottavat mm. Tilastokeskus, yritykset, kunnat, jarjestot ja valtionhallinnon laitokset.
Vaikka aineisto keréattéisiin itse, voidaan valmiita tietoja kayttaa tarvittaessa vertailu-
tietoina. (Heikkila 2008, 18.)

Kvantitatiivisen tutkimuksen tiedonkeruumuotoja ovat esimerkiksi postikyselyt sek&
puhelin- tai kayntihaastattelut. Tiedonkeruumenetelmd kannattaa valita tutkimuson-
gelman mukaan. WWW-kyselyt ovat myo6s yleistyneet. Talloin koko perusjoukolla
tulee olla mahdollisuus internetin kayttoon, mitd voidaan pitdd myos internet-kyselyn
heikkoutena, jos oletus ei toteudukaan. Internet-kyselyn lomakkeiden teko vaatii asi-
antuntemusta, ja tutkimuksen tekninen toteutus vaikuttaa tutkimuksen onnistumiseen.
(Heikkila 2008, 18.)

Anttila (2006, 182-184; 233) kiteyttdd kyselytutkimuksen periaatteiksi systemaatti-

suuden, edustavuuden, objektiivisuuden ja méaérallisyyden. Huolellinen suunnittelu
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varmistaa, etta ilmioté tutkitaan riittdvan kattavasti. Edustavuus kattaa koko populaa-
tion, ilmion kaikki mahdolliset tapausvaihtoehdot on huomioitu, tai otos on valittu
tieteellisestd ndkokulmasta katsoen edustavaksi. Tieto kerdtd&n niin tasmallisesséa
muodossa kuin mahdollista, ja kyselyn tuloksena saadaan numerollisesti ilmaistavaa
tietoa. Vaikeinta on I0ytd4 ne tekijat, jotka selvittdvat halutun ilmion ja tutkittavat
ominaisuudet parhaalla mahdollisella tavalla. Kyselytutkimuksesta kéytetddn myos
termid survey, miké tarkoittaa laajojen ihmisjoukkojen kasityksia ja mielipiteité tai

asenteita kasittelevan tutkimusaineiston kerédamista.

Maaréllisten menetelmien kayttoon liittyvid tiedonkeruun ongelmia kasittelevat seka
Hirsjarvi ym. (2012, 195) ettd Anttila (2006, 183). Kyselyn perusoletuksena on, ettéd
vastaajat vastaavat rehellisesti ja vastukset ovat tasmaéllisia ja luotettavia, mutta kaikKki
eivat valttaméattd viitsi tai halua vastata kaikkiin kysymyksiin, varsinkin jos aihe ei
kiinnosta tai kysymyksié pidetddn arkaluontoisina. Vastaaja voi myos tulkita kysy-
mykset vaarin ja antaa tahtomattaan harhaanjohtavia vastauksia. Kysymysten esitesta-
uksen tarkoituksena on parantaa kyselyn laatua ottamalla mukaan sopiva méara oikein
aseteltuja kysymyksid, jotta vastaamatta jattdneiden osuus olisi mahdollisimman pieni

ja kadon vaikutus tutkimustuloksiin mahdollisimman vahéinen.

Kvantitatiiviseen tutkimukseeni sopivin tiedonkeruumenetelma oli séhkdinen kysely,
koska kohderyhmani koostui oman organisaation henkilékunnasta. Heilld kaikilla oli
mahdollisuus kéyttada sahkopostia, joka mahdollisti vastaamisen Webropol-kyselyyn.
Kyselylomaketta suunnitellessani pyrin varmistamaan, ettd vastaajat saivat riittavasti
ohjeistusta ja tietoa tutkimuksesta ja kysymyksiin vastaamisesta muun muassa Saate-
Kirjeessa. Tutkimuslomakkeen syotin ja muotoilin ohjeiden mukaan itse Webropoliin.
Testasin lomakkeen teknisen toimivuuden l&hettdmalla sen omaan sahkopostiini seké
yhdelle ulkopuoliselle henkildlle. Kéytin myds taté ulkopuolista henkil6a seka hoito-
vapaalla olevaa oman tyopaikkani henkilod kysymysten testauksen avustajina, jotta
kysymykset olisivat ymmarrettavyydeltddn mahdollisimman selkeitd. Vastaukset tal-
lentuivat Webropolin tietokantaan, joten en voinut vaikuttaa niihin missain vaiheessa.

Webropolin kautta saamaani aineistoa kasittelin SPSS -tilasto-ohjelmalla.

Omassa opinndytetydssani on kvantitatiivisen tutkimus, jonka pohjalta esille nousevi-
en tulosten avulla selvittelin prosessin Kriittisi& kohtia ja prosessien vélisen yhteistyon

parantamiseksi tarvittavia toimenpiteitd sek& pohdin hyvan mittariston ominaisuuksia
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ja niiden toteutumista Palkeissa. Toisessa vaiheessa tein kvantitatiivista tutkimusta
tukevan ja tdydentavén kvalitatiivisen tutkimuksen haastattelemalla valikoitua maksu-
lilkeprosessissa tyoskentelevad tutkimusjoukkoa. Néiden kahden tutkimuksen avulla
tein ehdotukseni maksuliikeprosessin sujuvuuden ja prosessin mittaamisen seka pro-

sessienvdlisen yhteistydn parantamiseksi.

Valitsin kvantitatiivisen tutkimuksen opinnéytetyoni ensimmaiseksi tutkimusmuodok-
si, koska sen avulla pystyin selvittdaméén tutkimuskohteen alkutilanteen siten, etté sain
numeromuodossa ilmaistavaa tietoa tutkimusongelmaani liittyvista asioista. Tutkimus-
tiedot kerasin itse. Pystyin tdmdn case-tutkimuksen avulla selvittdméan tutkittavan
ilmion ominaisuuksia ja niiden syy-seuraussuhteita. Esille nousevat asiat olivat perus-

tana tutkimuksen kvalitatiiviselle osuudelle.

2.3.3 Kuvalitatiivinen tutkimus

Laadullisella eli kvalitatiivisella tutkimuksella tarkoitetaan useampia erilaisia tulkin-
nallisia tutkimuskaytantoja (Metsamuuronen, 2006, 83). Tuomi ja Sarajérvi (2009, 24)
viittaavat laadullisesta tutkimuksesta puhuttaessa kaytdssa oleviin suomenkielisiin
termeihin pehmed tutkimus, laadullinen tutkimus, ymmartavatutkimus ja ihmistutki-
mus synonyymina kvalitatiiviselle tutkimukselle. Alun perin ndmaé erityyppiset tutki-
mukset ovat kuitenkin olleet toisistaan poikkeavia ja merkitykseltdan erilaisia. Ter-
minologia on moninaista, mutta yleisesti laadullisesta tutkimuksesta puhutaan syno-
nyyminé ja suorana kdannoksena englanninkieliselle termille qualitative. Laadullista
tutkimusta voi ryhmitella ja tarkastella tieteenfilosofian perinteen kautta, kuten Tuomi
ja Sarajarvi ovat tehneet (2009, 25-56).

Kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus auttaa ymmartamaan tutkimuskohteen pé&atos-
ten tai kayttaytymisen syitda (Heikkild 2008, 16-17). Laadullisella tutkimuksella ei
pyritd yleistettdvyyteen, vaan tutkitaan yksittaisten tekijoiden vaikutusta tapahtumiin.
Laadullinen tutkimus tutkii oikeita todellisia tilanteita, eika laadullista tutkimusta teh-
d& jarjestetyissa olosuhteissa tai laboratoriomaisesti. Kvalitatiivinen tutkimus on sopi-

va menetelmé4, kun tutkitaan esimerkiksi toiminnan kehittamista.

Samalla tavoin kuin laadullisen tutkimuksen kasitteen maarittely on moniselitteist,

my0s laadullisen tutkimuksen tutkimustyypin madrittely yksiselitteisesti empiiriseksi
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tutkimukseksi voi olla ongelmallista (Tuomi & Sarajarvi 2009, 19). Laadullinen tut-
kimus on empiiristd tutkimusta siind mielessd, ettd laadullisen tutkimuksen aineiston
keruumenetelmét ja analysointimenetelmat korostuvat, mutta ei ole olemassa laadul-
lista tutkimusta tdysin ilman teoriaa, johon laadullisenkin tutkimuksen analysointi
pohjautuu. Laadullisessa tutkimuksessa tutkijan valittamat merkitykset ja késitykset
ovat tilannekohtaisia ja riippuvaisia siitd, miten tutkija on tutkimusasetelman muodos-
tanut. Laadullisen tutkimuksen uskottavuuden ja luotettavuuden kannalta on tarke&&
kuvailla aineistonkeruun ja analyysimetodit mahdollisimman tarkasti, jotta tutkimuk-

sen lukija voi arvioida tutkimusta. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 19-21.)

Laadullisen tutkimuksen aineistonkeruumenetelmat

Haastattelu, kysely, havainnointi ja dokumentteihin perustuva tieto ovat laadullisen
tutkimuksen yleisimpid aineistonkeruumenetelmié (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71). Ant-
tila (2006, 232) mainitsee tiedonkeruuvélineiksi valmiit aineistot, péivékirjat ja aani-
materiaalit. Mitd aineistonkeruumenetelmaa on milloinkin parasta kayttaa, riippuu
tutkimusasetelmasta. Mitd vapaampi tutkimusasetelma on, sitd paremmin tiedonke-
ruuseen sopii havainnointi, keskustelu tai erilaiset ilmailullisetkin menetelmat. Muo-
dollisemman tutkimusasetelman tarvitsemia tietoja voi kerdtd esimerkiksi struktu-

roidulla tai teemahaastattelulla. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 71.)

Kyselyn ja haastattelun ero liittyy siihen, milld tavalla tiedonantaja toimii tiedonke-
ruuvaiheessa. Kyselyssé tiedonantajat itse tayttavat kyselylomakkeen joko kotonaan
tai valvotussa tilanteessa, kun taas haastattelussa haastattelija esittdd kysymykset suul-
lisesti ja merkitsee muistiin tiedonantajan vastaukset. Molemmissa aineistokeruume-
netelmissé on tarkoituksena saada mitd ihminen ajattelee ja miten han toimii. Kyselya
ja haastattelua ei pida jyrkasti erotella toisistaan, mutta ei myoskaan kayttaa niita ka-

sitteind toistensa synonyymeina. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73.)

Kuinka paljon ihmisia tutkimusta varten on haastateltava tai kuinka monelle kysely
tehdaan, on tapauskohtaisesti péaatettavissa. Laadullisen tutkimuksen aineiston riitta-
vyyttd voidaan arvioida saturaation avulla. Saturaatio tarkoittaa sita pistettd ja maaréa,
jossa aineisto alkaa toistaa itseddn ja uudet haastateltavat eivat tuo endd mitadan uutta
tietoa aiheesta. Kyllastymispisteen havaitseminen voi olla vaikeaa. Tutkijan ei aina ole
helppo huomata, milloin uutta tietoa ei endd saada. Vaikka laadullinen tutkimus ei
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tuota yleistettavia paatelmia, yksityisessa toistuu yleinen. Tutkimalla yhta tai pienta-
kin joukkoa haastateltavia riittdvan tarkasti, voidaan saada esille ne asiat, jotka toistu-
vat ilmion yleisemmasséakin tarkastelussa. (Hirsjarvi ym. 2012, 182.)

Tietoldhteiden valinnassa méaré ei korvaa laatua, vaan harkinnanvarainen, tutkittavan
aiheen kannalta eniten tietoa sisaltava, ndyte voi riittdd hyvan laadullisen tutkimuksen
aineistoksi. T&man mainitsevat my6s Tuomi ja Sarajarvi (2009, 85-87). Tutkijan am-
mattitaidosta ja kokemuksesta riippuu, miten edustavaksi harkinnanvarainen néyte
muodostuu. Kohdejoukko vaikuttaa siihen, ketd valitaan haastateltavaksi (Hirsjarvi &
Hurme 2010, 59). Tutkija voi harkintansa mukaan valita haastateltavat tai kayttaa lu-
mipallo-otantaa. Lumipallo-otannassa haastatellaan ensin muutamaa avainhenkil6a eli
informanttia, jotka esittavat uusia haastateltavia ja tdma jatkuu, kunnes uusia haasta-

teltavia ei enaa tarvita liséa. (Hirsjarvi & Hurme 2010, 60.)

Haastattelu tiedonkeruumenetelméana

Metsdmuuronen (2009, 113) korostaa, ettd haastattelua kannattaa kayttaa aina, kun se
tiedonkeruumenetelména tuntuu mielekkaaltd. Samalla Metsdmuuronen esittds, ettd
myos Robson (1995, 227) pitdd haastattelua hyvdnd menetelménd: ”Kun tutkitaan
ihmisid, miksi ei kaytettaisi hyvaksi sita etua, ettd tutkittavat itse voivat kertoa itseddn
koskevia asioista?” Toisaalta Alasuutari (2001, 160) kritisoi, ettei haastattelukaan ole
ylivertainen menetelméd saada “totuus” esille, vaan kyselylld voidaan pédstd yhtd hy-
vaan lopputulokseen. Yinin (1994, 84) mielesta haastattelu on yksi tapaustutkimuksen
tarkeimmisté tiedonsaantilahteistd, koska haastateltavalta voi kysya mielipiteen liséksi

nakemyksia tutkittavasta ilmidsta.

Haastattelu on vuorovaikutteista, ja siten joustava tapa saada tietoa tutkittavasta asias-
ta. Esimerkiksi strukturoituun lomakekyselyyn verrattuna haastattelija voi vaikuttaa
haastateltavaan haastattelutilanteessa auttamalla ymmartamaan kysymykset parem-
min, esimerkiksi toistamalla kysymys tarvittaessa toisin sanoin. Haastattelukysymys-
ten jarjestystd tai painotusta voidaan muuttaa ja aikaansaada haastateltavalle mieluisa
kokemus. Samalla haastattelija saa mahdollisesti antoisamman ja tutkimuksen kannal-

ta monipuolisemman aineiston. (Tuomi & Sarajarvi 2009, 73-74.)
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Strukturoidut haastattelut

Haastattelu tiedon keruumuotona voi klassisen jaottelun mukaan olla strukturoitu,
puolistrukturoitu eli teemahaastattelua tai avoin haastattelu. Tdman jaottelun mainitsee
Metsdmuuronen (2006, 114) sekd Tuomi & Sarajarvi (2009, 74). Strukturoitu haastat-
telu on tavallisesti lomakehaastattelu, jossa sekd kysymysten jarjestys ettd vastaus-
vaihtoehdot ovat kaikille vastaajille samat (Metsamuuronen, 114). Puolistrukturoidus-
sa haastattelussa edetdédn edeltéd kasin valittujen teemojen mukaisesti, mutta kysymyk-
set voivat olla vaihtelevassa jarjestyksessé tai vaihdella haastateltavien mukaan. Tama
on mahdollista, koska teemahaastattelulla pyritddn selvittdméan haastateltavien arvos-
tuksia, merkityksia ja ihanteita (Tuomi & Sarajarvi, 75). Metsamuurosen (2009, 115)
mukaan teemahaastattelu sopii hyvin tilanteisiin, jossa selvitetadn heikosti tiedostettu-

ja asioita tai kasitelldan arkaa tutkimusaihetta.

Avoin haastattelu

Avoin haastattelu on haastattelumuodoista kaikkein vapain. Avointa eli ei-
strukturoitua haastattelua voidaan kutsua myos syvé- tai informaaliseksi haastatteluk-
si. Avoin haastattelu sopii hyvin tilanteisiin, joissa haastateltavien kokemukset vaihte-
levat paljon, aihe on arkaluontoinen tai haastateltavien maara on pieni. Tulkinnallisesti
avoin haastattelu vaatii tutkijalta suurta paneutumista ja runsaasti aikaa tietojen kasit-
telyvaiheessa. Avoin haastattelu on hyvin keskustelunomainen. Vaikka haastattelu
eteneekin ilman ennakolta laadittua suunnitelmaa ja haastateltava saa puhua vapaasti,
tutkijan on pidettava haastattelu koossa ja keskustelun sisallon on liityttava tutkimuk-
sen tarkoitukseen ja tutkimusongelmaan. Avoimen haastattelun eteneminen ja syvyys
riippuvat siitd, miten hyvin tutkija pystyy viemaan haastattelua eteenpdin edellisten
vastausten pohjalta. (Tuomi & Sarajérvi, 75-77.)

Kyselyt aineistolahteind

Kyselyn voi toteuttaa kahdella paatavalla, joko posti- ja verkkokyselyné tai kontrolloi-
tuna kyselyna. Posti- ja verkkokyselylla tarkoitetaan kyselyd, jossa tutkimuslomake
lahetetdan tutkittaville, he tayttavat kyselyn ja postittavat sen takaisin tutkijalle. Kyse-
lyn etuna on nopeus ja vaivattomuus, varsinkin jos kysely on mahdollista suorittaa

verkkokyselynd ilman erikseen postitettavia kyselylomakkeita. Kyselytutkimuksen
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ongelmaksi voi muodostua vastauskato, mikali kysely suunnataan valikoimattomalle
joukolle vastaajia. Vastaajajoukko ja tutkimuksen aihe vaikuttavat vastauksien maa-
raan. Erityisryhmille l&hetetty kysely tuottaa usein suhteellisen korkean vastauspro-

sentin, varsinkin, jos aihe on kohdejoukkoa kiinnostava. (Hirsjarvi ym. 2012, 196.)

Postikysely kannattaa suunnitella huolella ja ottaa huomioon siit4 aiheutuvat kustan-
nukset. Edullisempaa ja nopeampaa on tehd& verkkokysely, mikali kaikilla vastaajilla
on mahdollisuus osallistua kyselyyn verkossa tai sahkdpostilla. Postikyselytyyppinen
kysely voi olla my6s organisaation, instituution tai yhteison kuten esimerkiksi oppilai-

toksen tai yhdistyksen vélityksell& lahetetty kysely. (Hirsjarvi ym. 2012, 196.)

Heikkila (2008, 67) ottaa esille informoidun kyselyn, jonka etuna postikyselyyn ver-
rattuna on henkilokohtaisempi kontakti vastaajiin. Kyselylomake viedaan tai noude-
taan vastaajilta henkilokohtaisesti ja tall4 tavalla voidaan parantaa vastausprosenttia.
Samalla vastaajat voivat saada lisdtietoa tutkimuksesta ja saada selkeyttdvia ohjeita

kysymyksiin vastaamisesta vaarinkasitysten valttamiseksi.

Oman tutkimukseni tiedonkeruumenetelmat

Valitsin laadullisen tutkimuksen toiseksi tutkimusmenetelmaksi, koska sen avulla pys-
tyin tarkentamaan kohdejoukon mielipiteitd. Koska alkuperdisena tutkimuskohteena
oli maksuliikkeen prosessin mahdolliset pullonkaulat ja ongelmakohtien 16ytdminen
sekd prosessien vélinen yhteistyd, valitsin kvalitatiivisen tutkimuksen kohderyhméksi
juuri maksuliikkeessé tydskentelevid henkilditd. En ottanut tutkimukseen mukaan ko-
ko maksuliikeryhmaa, vaan pyrkimyksena oli tavoittaa mahdollisimman paljon infor-
maatiota tuottavan ja tutkimuksen kannalta riittdvan mééran kohderyhman henkiloita.
Laadullinen tutkimus on hyvé tutkimusmuoto toiminnan kehittdmiseen liittyvéssa tut-

kimuksessa.

Taman tutkimuksen kvalitatiivinen aineisto koostui ensisijaisesti kyselystd maksuliik-
keessé toimivalle kohdejoukolle, mutta myods kvantitatiivisen lomakekyselyn avoimis-
ta kysymyksistd. Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymykset oli laadittu silla tavalla,
ettd niihin vastatessaan vastaaja valmistautui vastaamaan myds avoimiin kysymyksiin.
Avoimia kysymyksia lomakekyselyssa oli tarkoituksellisesti vain muutama ja varsi-

nainen laadullinen osuus tutkimuksesta oli erillinen kysely maksuliikkeessa toimiville.
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Avointen kysymysten tarkoitus oli tdydentaa strukturoituja kysymyksia ja vaittamié ja
nostaa esille jatkokysymyksid, joihin etsin ratkaisuja varsinaisen maksuliikeprosessis-
sa toteutetun kyselyn avulla.

Maksuliikekyselyn kysymykset oli ryhmitelty viitekehykseen pohjautuvien aihealuei-
den mukaan, painottuen niihin asioihin, jotka koko henkildstolle suunnatun lomake-
kyselyn tuloksina nousivat esille. Tekemalla kyselyn koko henkildston lisaksi erikseen
viela maksuliikkeessa toimiville pystyin avoimilla kysymyksilla tarkentamaan esille
nousseita kysymyksia ja miettimaan vastauksia analysoimalla ratkaisuehdotuksia al-
kuperdiseen tutkimusongelmaan. Molempien tutkimusosuuksien jalkeen mielesséni
kypsyi my6s mahdollinen jatkotutkimuksen aihe, miten itsearvioinnin ja auditionnin

voisi toteuttaa Palkeissa.

2.4 Opinnaytetydprosessi

Varsinainen opinnadytetydprosessini kesti ajallisesti reilun vuoden. Aloitin opinnayte-
tyon valmistelun maaliskuussa 2013 ja asetin ajalliseksi padmaaraksi valmistua ke-
vaalla 2014. Vaikka tiesin syksyn 2013 olevan tiukkaa rypistysta muiden opintojakso-
jen parissa, suunnittelin aloittavani opinnédytetyon tutkimustulosten analysointivaiheen
syksyn aikana ja lopullisen opinndytetyon tyon valmistuvan tyon ohessa kevaaseen

2014 mennessa.

Suunnitelmat muuttuivat ja tarkentuivat tyon edetessd. Olin kesén 2013 aikana haudu-
tellut opinnaytetyon aihetta ja kyselytutkimuksen kysymyksia ja tuloksia mielessani,
joten syksylla aloitin innolla varsinaisen kirjoitusprosessin. Tutkimustulosten ana-
lysointiin tarkoitetut ohjelmat eivét olleet minulle entuudestaan kovinkaan tuttuja,
joten aineiston késitteleminen teknisesti oli minulle haastavaa. Opinnéytety0 tuntui
etenevan sykayksittéin, valilla tyonteko oli tosi innostavaa, valilla tuntui, etta kirjoit-
taminen ei etene, ainakaan konkreettisten tulosten muodossa, ja kirjapino tyopoydal-
lani vain kasvoi. Syksylla 2013 opiskeluun kuuluvat muut opintokokonaisuudet vaati-
vat aikaa ja opinndytetyon Kirjoittaminen jéi osittain taka-alalle. Aiheen pohdiskelu ja
jokapéivainen kaytannon ty6 prosessin parissa auttoivat kuitenkin tarkentamaan lopul-
lista nékdkulmaa ja muovaamaan viitekehysta. Loppujen lopuksi ndma kypsyttelyvai-
heet ovat olleet tarpeellisia ja minulle tyypillinen ajattelu- ja tydskentelytapa. Kuvassa
2 nakyvat opinnaytetydprosessin aikataulu ja eteneminen péépiirteittain.
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 Opinnéaytetyon aiheen esittely
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Helmi- . .. .
e ¢ Raporttien kirjoittaminen
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Mireran| o Paatésseminaari
2014 _J

KUVA 2. Opinnaytetyon aikataulu

Tyopaikallani tulossa olevat uudistukset, joista saimme tietdd marraskuun 2013 alussa,
vaikuttivat omalta osaltaan motivaatiooni tehda opinnaytety6ta. Alkuhdmmennyksen
hélvettya ja kokonaiskuvan hieman selkeydyttyd péatin kaantdd muuttuvan tilanteen
voimavarakseni ja uudenlaiseksi motivaation lahteeksi, vaikkakin eri tavalla kuin olin
alun perin ajatellut. Oman tyéni muuttuvat prosessit antavat konkreettisen esimerkin

prosessien kehittamisesté.

Toinen muutos matkan varrella oli tyopaikkaohjaajani vaihtuminen. Alussa ohjaa-
janani toiminut palvelupaéllikkémme siirtyi muihin tehtéviin ja vaikka yhteistyémme
toimikin hyvin ja olin saanut kannustavia kommentteja ja aiheen hanen ehdotukses-
taan, paadyimme siihen, ettd maksuliikkeen nykyinen palvelupééllikkd ryhtyi ohjaa-
maan minua. Opinndytetyon nakokulma tarkentui entisestaan yhteisten keskustelu-
jemme jalkeen ja tein lopullisen pé&atoksen hakea parin kuukauden opintovapaata
tammi-helmikuulle 2014, jotta voin rauhassa keskittya kirjoittamiseen.
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3 PROSESSIAJATTELUN PERUSTA JA PROSESSIEN MITTAAMINEN

Perehtyminen prosessiajattelun maailmaan selvittaa sitd, miten prosessit ja niiden su-
juvuus liittyvat asiakkaan parempaan palvelemiseen ja miten prosessiopein voidaan
luoda prosesseista sujuvampia ja toimivampia myos prosessissa tyoskentelevien nako-
kulmasta. Asiaa pohditaan myos siltd kannalta, kuka hyotyy sujuvista prosesseista.
Luku esittelee keinoja, joilla prosesseista saadaan toimivia ja miten ne otetaan kaytan-
toon seka sitd, milla tavalla sujuvat prosessit ja toimiva prosessien vélinen yhteistyo
palvelevat koko organisaation toimintaa. Tassé luvussa tarkastellaan myds prosessin
suorituskyvyn mittaamista, selvitelladn mittariston valintaa ja hyvan mittariston tun-
nusmerkkeja yleisesti seké pohditaan mittaamiseen liittyvia haasteita.

3.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessi on tapahtumasarja, jossa on joukko toisiinsa liittyvid ja toistuvia toimintoja,
jotka muodostuvat erilaisista tydvaiheista. Prosessin peruslahtokohta on heréte, im-
pulssi, ettd joku haluaa tuottaa jotakin ja tuotoksella on loppukéyttdja eli asiakas, joka
tarvitsee tdméan prosessin lopputuotoksen. Liiketoimintaprosessilla voi olla sisdinen tai
ulkoinen asiakas, jolle prosessi tuottaa lisdarvoa. Prosessi tarvitsee syotteitd (input),
joista prosessin resursseilla (resources) tuotetaan prosessin lopputuote (output). (Peso-
nen 2007, 129 ja Tuurala, 2010.)

Prosessi voidaan maéaritellda myos toimintoketjuksi, jolla yritys muuttaa saamansa pa-
nokset tuotoiksi. Lecklin (2006, 123-124) ilmaisee, ettd prosessi on toistuva sarja teh-
tavid, jotka voidaan mitata ja maaritella. ’Prosessi on kuin musta laatikko, jossa siihen
osallistuvien ihmisten, koneiden, tietojen ja ohjausmenetelmien avulla syétteet jalos-

tuvat suoritteiksi.”

Prosessien tunnistamisella ja prosessin madrittelemiselld pyritddn paremmin ymmar-
tdmaén sitd, mitd prosessimainen toimintatapa tarkoittaa. Laamanen (2007, 53) tuo
esille asiakassuuntautumisen lisaksi toisenkin prosessien kayttoon liittyvan periaatteen
eli jatkuvan kehittdmisen periaatteen. Tall6in prosesseista puhuttaessa voidaan kayttaa
termejd on-line, kun puhutaan tuotteiden ja palvelujen tuottamisen prosesseista ja off-

line, kun puhutaan kehittdmis- ja ohjausprosesseista.
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Virtasen ja Wennbergin (2005, 115-116) mukaan prosessien tunnistaminen koostuu
keskeisimpien tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja suoritteiden maarittamisesta.
Ennen kuin prosesseja voidaan kuvata ja méaaritella tarkemmin, ne on tunnistettava.
Vaikka organisaatiossa ei olisi tunnistettu prosesseja, ne ovat silti olemassa. Tunnis-
taminen ei ole ainoastaan organisaation havainnointia, vaan se on osa organisaation
ké&sitteellisestd jasentamisestd. Prosessien rajaaminen muista prosesseista siséltyy pro-

sessien tunnistamisvaiheeseen.

3.1.1 Prosessiajattelun ydin

Prosessiajattelun ydin on organisaation osastojen rajoja lavistava tai ylittdva toiminta-
tapa, joka tahtdd asiakkaan etuun (Pesonen 2007, 130). Riippumatta organisaation
prosessien lukumaérastd, ne voidaan luokitella luonteensa mukaisesti eri ryhmiin; lii-
ketoimintaprosesseihin, ydinprosesseihin, p&a- tai avainprosesseihin ja tukiprosessei-
hin (Pesonen 2007, 131, Tuurala 2010). Lecklin (2006, 129) huomauttaa, etta proses-

seihin liittyva terminologia ei ole vakiintunutta ja nimikkeita kaytetdén vaihtelevasti.

Prosessiajatteluun liittyvaa termistoéd pyrkivét selvitteleméan ja selventdmaan myos
Laamanen ja Tinnilg, jotka toteavat, ettd prosessiajattelu on ajattelutapa, joka korostaa
organisaation toimintaa arvoa luovana prosessien verkkona. Olennaista on avainpro-
sessien tunnistaminen, kuvaaminen ja jatkuva tehokas parantaminen, jotta pystytaan
tuottamaan arvoa asiakkaalle. Prosessijohtamisen tavoitteet, kuten hyva taloudellinen
tulos, asiakkaan tyytyvaisyys, korkea tuottavuus ja henkildston aktiivisuus ja motivaa-
tio, eivat poikkea organisaation yleisista tavoitteista, mutta keinot tavoitteiden saavut-
tamiseksi ovat erilaiset. Pelkén kustannustehokkuuden sijaan korostetaan nopeutta ja
joustavuutta, henkilokohtaisten tavoitteiden rinnalle nostetaan yhteistyd ja tiimityon
kehittdminen. Asiakkaista ja toimittajista on tullut yhteistyokumppaneita arvoa luo-

vassa verkossa. (Laamanen & Tinnild 2009, 6-7.)

Ajattelutavassa on entiseen verrattuna tapahtunut muutos. Organisaatioissa hahmote-
taan organisaation yksikkorajoja ylittdvia prosesseja, joita mallinnetaan ja kehitetdén
sen sijaan, ettd toiminta keskittyisi pelkkiin organisaatioyksikdihin ja niiden tehtaviin.
Toimintaketjusta pyritddn karsimaan lisdarvoa tuottamattomia tyovaiheita ja lisaa-
madan henkildston ymmaérrysta liiketoiminnan kokonaisuudesta ja yhteisesta tavoittees-

ta, asiakkaan paremmasta palvelemisesta. (Laamanen & Tinnild 2009, 7.)
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Ihannetilanteessa palautteen ja ohjauksen avulla prosessi korjaa toimintaansa, saavute-
taan jatkuvan parantamisen kehd (Tuurala 2010). Lecklin (2006, 123) kuvailee proses-
sien ohjauksen siten, ettd prosesseille asetetaan tietyt laatuvaatimukset, joiden mukai-
set tavoitteet suoritteiden tulee saavuttaa. Sekd Pesosen (2007, 139-140) ettd Tuuralan
(2010) ajatuksena on, etté prosessi ei ole mitaan ilman asiakasta. Padasia heidan mie-
lestddn on, ettd heréte tulee asiakkaalta, tai ainakin organisaation ulkopuolelta, onpa se
muodoltaan tilaus, asiakkaan yhteydenotto tai julkishallinnossa vaikkapa lainsdédan-

noén muutos.

Vaikka asiakasnédkokulma on keskeinen ja prosessin tavoitteena on tyytyvainen asia-
kas, asiakastyytyvdisyys, voidaan prosesseja ja niiden toimintaa tarkastella myos pro-
sessiin osallistuvien nakokulmasta ja painottaa prosessien sisdistd asiakkuutta ja toi-
mivuutta. Prosessiajattelun lahtokohta on asiakkaan tarpeet ja koko prosessiketjun
lopussa tulee varmistua siitg, ettd asiakas saa sitd, mité tarvitsee. Véliin j&4 itse proses-
sin arviointi ja prosessin toimivuuden, tehokkuuden ja tuottavuuden tarkastelu. (Peso-
nen 2007, 129.)

Prosessikasitteeseen liittyy prosessin omistaminen. Prosessinomistaja voi olla henkild,
tiimi tai ryhma. Jokaisella prosessilla pitédé olla omistaja, jolla on kokonaisvastuu pro-
sessista, sen seurannasta, kehittamisesta ja resursseista, vaikkei prosessinomistaja vélt-

tamatta itse osallistuisikaan prosessin toimintaan. (Pesonen 2007, 132.)

Prosessin suunnittelu ja maarittely ovat prosessinomistajan vastuulla, samoin kuin
prosessien valisten rajapintojen ja ty6jaon maarittdminen. Prosessin tulosten arviointi
ja vastuu tavoitteiden tayttymisestd kuuluvat prosessinomistajan tehtaviin. Hyva pro-
sessinomistaja tunnistaa muutostarpeet ja reagoi niihin sek& toimii valmentajan tavoin
ohjatessaan prosessin henkilostod kohti tehokasta ja itseohjautuvaa toimintaa. Proses-
sin omistajuus on uudenlainen johtamisen rooli, myods funktionaalisessa organisaatios-
sa. (Lecklin 2006, 130-131.)

3.1.2 Prosessityypit
Seka Pesonen (2007, 131) ettd Tuurala (2010) puhuvat prosessien luokittelusta ydin-,

tuki- ja avainprosesseihin. Laamanen (2007, 53) pitaa prosessien luokittelua osittain

keinotekoisena, mutta tarpeellisena prosessien tunnistamisen kannalta. Liiketoiminta-
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prosessi puolestaan on ylékasite kaikille tilaus-tuotos ketjun prosesseille, joilla organi-
saation on tarkoitus tuottaa lopputuote asiakkaalle. Liiketoimintaprosessista voidaan
puhua my0os julkishallinnon prosessien yhteydessd, vaikka voiton tavoittelu ei olekaan
prosessin tavoite. Myos julkisessa palvelutuotannossa prosessi kulkee tilauksesta ul-

koiselta toimittajalta tuotokseen ulkoiselle asiakkaalle. (Tuurala 2010.)

Kuvassa 3 on esitetty prosessihierarkian muodostuminen ydin-, p&é- ja osaprosesseis-
ta. Hierarkiassa ylimmalla tasolla on ydinprosessi, joka koostuu paaprosesseista. Osa
paaprosesseista voi olla ydinprosesseja tukevia tukiprosesseja. Paaprosessit puolestaan

jakautuvat osaprosesseiksi.

Ydinprosessi — Ydinprosessit
muodostavat prosessihierarkian . .
ylimmén tason. Ydinprosessit Ydinprosessi
ovat aina keskeisia
liiketoiminnalle

P&&prosessi — Ydinprosessit
koostuvat paéprosesseista. o .
Yhdessa ydinprosessissa on Paaprosessi
tyypillisesti 2-6 padprosessia.

Osaprosessi — Pdéprosessit
koostuvat osaprosesseista. . . .
Laajoissa paaprosesseissa voi  SHOLE10] (05 Osaprosessi Osaprosessi
olla useampia
osaprosessitasoja.

KUVA 3. Prosessihierarkian muodostuminen (Palkeet 2012)

Esimerkiksi palvelukeskuksen palvelutuotanto on ydinprosessi, jonka paaprosesseja
ovat tulojen kaésittely, menojen késittely, kirjanpito ja maksuliike. Maksuliike puoles-
taan jakautuu tiliotekésittelyyn, ostoreskontran hoitoon ja maksatukseen, jotka ovat
osaprosesseja. Jos hierarkiaa viedadn vield tarkemmille alemmille osaprosessitasoille,
maksatus jakautuu erikseen muun muassa reskontramaksujen ja kassamaksujen l&he-

tysprosesseiksi.

Ydinprosessi

Ydinprosessit palvelevat ulkoista asiakasta (Pesonen 2007, 131). Ydinprosessit sisal-
tavat sellaisia toimintoja, jotka ovat organisaation tai yrityksen ydinosaamisaluetta ja
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tuottavat arvoa asiakkaille (Tuurala 2010). Tyypillisi& ydinprosesseja ovat tuotanto-,
myynti- ja tuotekehitysprosessit sekd asiakaspalvelu. Tavallisesti yritykselle on mééri-
telty 3-10 ydinprosessia, mutta pienessa yrityksessé voi olla vain yksikin ydinproses-
si. Ydinprosessin méarittelyssé on tarkeda maaritella prosessin rajapinnat asiakkaisiin,
toimittajiin ja yrityksen muihin prosesseihin (Lecklin 2006, 130). Laamasen (2007,
53-54) mukaan prosessien jakoa ydin- ja tukiprosesseihin tarvitaan siksi, ettd parem-
min ymmarretadn prosessien verkkomainen yhteys toisiinsa ja ydinprosessin organi-

saatiolle tuottama jalostusarvio ja suora yhteys asiakkaaseen.

Tukiprosessi

Tukiprosessit luovat tehokkaan toiminnan edellytyksia ja takaavat ydinprosessien on-
nistumisen palvelemalla organisaation siséisia asiakkaita (Laamanen 2007, 56). Leck-
lin 2006, 130) luettelee tyypillisiksi tukiprosesseiksi talous-, tieto- ja henkildstohallin-
non prosessit. Tukiprosessit ovat luonteeltaan siséisid prosesseja, jotka luovat edelly-
tykset varsinaisten ydinprosessien toiminnalle, mutta toisaalta tukiprosessit voivat olla
myos sellaisia prosesseja, jotka organisaatio voi tarvittaessa ulkoistaa muille toimijoil-
le, kuten palvelukeskuksille tai liikelaitoksille. Silloin nd&mé& samat prosessit muodos-
tavat jonkun toisen yrityksen ydinprosessin. (Tuurala 2010.)

Avainprosessi

Tuuralan (2010) mukaan avainprosessit ovat liiketoiminnan kannalta tarkeimpia kriit-
tisiin menestystekijoihin liittyvia toimintoja. Synonyymina avainprosessille voi olla
my06s nimitys paaprosessi. Avainprosessi voi olla ydin-, tuki- tai osaprosessi, mutta
olennaisinta on, ettd avainprosessit ovat toiminnan kehittdmisen kannalta tarkeimpié
(Lecklin 2006, 130).

Tarke&a prosessien tunnistamisessa ja luokittelussa on se, etté jaottelu auttaa ymmar-
tdmaén paremmin erilaisia prosesseja ja niiden siséltoa sekd prosessien yhteyksié toi-
siinsa ja asiakkaisiin (Laamanen 2007, 58). Talloin korostetaan prosessien verkosto-
luonnetta eik& hierarkista alisteisuutta. Oleellisinta on tunnistaa organisaation ydin-
prosessit, joilla tuotetaan organisaation jalostusarvo (Laamanen 2007, 54) ja ndiden

prosessien joukosta valitaan avainprosessit, joiden kehittdminen turvaa organisaation
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kilpailukyvyn. Prosessien luokittelu on hyvé tyokalu prosessien tunnistusvaiheessa,

kun rakennetaan prosessimaista organisaatiota ja luodaan pohjaa prosessiajattelulle.

3.2 Prosessien kuvaaminen ja prosessihierarkia

Prosessien kuvaamisen ja nimeémisen jalkeen prosessihierarkia muodostuu véhitellen.
Prosessit kuvataan sopimalla prosessille nimi ja tarkoitus, maéritelld&n prosessin kes-
keiset tehtavat, funktiot seka alku- ja loppupiste. Samalla méaaritell&&n prosessin asi-
akkaat ja suoritteet seké syotteet, joita prosessissa tarvitaan suoritteiden tuottamiseksi
asiakkaille. Tahan yleiskuvaukseen liittyy myos prosessien aseman kuvaaminen suh-
teessa muihin prosesseihin. (Lecklin 2006, 136.)

Pesonen (2005, 141) kuvaa kasitteelld prosessikori prosessien hierarkista jéarjestayty-
mistd suhteessa muihin prosesseihin. Tuurala (2010) maérittelee prosessikorin joukok-
si samankaltaisia prosesseja, jotka ovat linkittyneet toisiinsa. Prosessikorit auttavat
hahmottamaan toimintaa, jos palveluvalikoima on laaja tai asiakaskunta vaihteleva.
Prosessikorit auttavat mieltdimaan prosessit hallittaviksi kokonaisuuksiksi (Tuurala,
2010.)

3.2.1 Prosessikartta

Organisaation toiminnoista ja koosta riippuen silla voi olla eri maara prosesseja.
Useimmilla organisaatioilla on tuotesuunnitteluun ja -kehitykseen liittyvd prosessi,
myynti-, tuotanto- ja hankintaprosessi seka johtamis- tai hallintoprosessi. Organisaati-
osta on muodostettu prosessikartta kuvaamalla ndma prosessit samaan kuvaan, josta
ilmenevat myos prosessien keskindiset yhteydet. (Pesonen 2007, 130-133.) Lecklin ja
Laine (2009, 42) muistuttavat, ettd prosessikarttaa kannattaa hyédyntaa paitsi toimin-

nan kehittdmisessd myds henkiléston kouluttamisessa.

Prosessikartta on pelkistetty kuvaus, jossa esitetddn tarkeimmat prosessit (ydin- ja
tukiprosessit), pelkistetty organisaatio ja toimintaymparistd. Prosessien vélisia liitty-
mi& ja riippuvuuksia ei prosessikartassa kuvata lainkaan. Organisaatiorakenne kertoo
johtamissuhteet ja toiminnan rakenteet ylh&alta alaspdin, kun taas prosessikartta esit-
taa toiminnan prosesseittain horisontaalisesti lapileikattuna. Prosessit kulkevat organi-

saatiossa poikkisuuntaan, lahtokohtana asiakkaan tarpeet ja tuotoksina asiakkaalle
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toimitettavat tulokset. Laamasen (2007, 60) mielesta prosessikartta on parhaimmillaan
silloin, kun siind yhdistyvat organisaation ja asiakkaan toiminnot. Prosessikartassa
ovat merkittynd ainakin organisaation ydin- ja tukiprosessit. Tarpeen mukaan on syyta
maéaritelld hierarkian alemmat tasot eli aliprosessit tai osaprosessit, jotka toimivat
muiden prosessien sisalla. (Pesonen 2007, 142.) Kuvassa 4 on esitetty esimerkki pro-

sessikartasta JHS:n prosessien kuvaamisohjeiden mukaisesti.
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Palautteeseen ja toiminnan arviointiin liittyva jatkuva parantaminen

KUVA 4. Prosessikartta (JHS 152 Prosessien kuvaaminen 2012, 7)

Osaprosessi voidaan selittdd myds eri tydvaiheista koostuvaksi prosessin osaksi (Tuu-
rala 2010). Lecklinin (2005,133) mielestd hierarkiatasoja ei saa olla likaa, vaan 2-3
tasoa on sopiva méaaré. Prosessihierarkian onnistumisen kannalta on tarke&a prosessien
rajaus, mista prosessi alkaa ja mihin se péattyy. Tietty tehtdvé voi kuulua vain yhteen
prosessiin. TyGvaihe tai -tehtédva on prosessin pienin yksittdinen osa ja samalla proses-
sikuvauksen taso, josta ei laadita omaa prosessikaaviota, vaan tydohje (Lecklin 2006,
130). Pesonen (2007, 142-143) painottaa, ettd raja prosessien kuvaamisessa kannattaa
vetad siihen, ettd jokaista yksityiskohtaa ei ole tarpeen kuvata omaksi prosessikseen,

vaan ammattitaitoinen henkilosto tietdd prosessiin kuuluvat asiat ja osaa toimia sen
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mukaisesti. Prosessikuvausten tarkoitus on selkeyttda asioita, ei esittda niita lilan mo-

nimutkaisesti tai yksityiskohtaisesti.

3.2.2 Prosessien kuvaaminen

Prosessien kuvaaminen ensimmaéisen kerran paljastaa toiminnan mahdolliset puutteet
ja kehittdmistarpeet. Mikali jo etuké&teen tiedetddn, ettd toiminnassa on puutteita, ne
kannattaa korjata ennen prosessien kuvaamista. Prosessien kuvaaminen on useissa
organisaatioissa osa laadunhallintajérjestelméaé, joten kuvausten ja todellisen toimin-
nan pitad vastata toisiaan, ei kuvailla toivetilaa. (Pesonen 2007, 144-145). Jos organi-
saatio nimeé&a prosessikarttansa oman missionsa tai visionsa mukaisesti, saadaan orga-
nisaation toiminta-ajatus ja sen toteutustapa havainnollistettua yhtd aikaa ja parhaim-
millaan nakyy myos se, miten prosessit yhdistyvét organisaation strategiaan. Tinnila ja
Laamanen (2009, 37) toteavat, ettd prosessikuvausten avulla ymmérretddn organisaa-

tion toiminta systeemin ja luodaan teoria organisaation arvoa tuottavasta toiminnasta.

Prosessien kuvaamisessa kannattaa edetd yleisesta yksityiskohtaiseen siten, etta ensin
prosessikartassa esitetddn yleinen kuva organisaation toiminnasta ja toiminnot koko-
naisuuksittain. Toimintamallit kuvaavat prosessihierarkian ja sitovat prosessit yhteen.
Toimintamallitasolla kuvataan organisaation toiminta tarkemmin kuin prosessikartta-
tasolla. Toimintamalleilla kuvataan prosessihierarkia eli prosessien jakautuminen osa-
prosesseiksi ja maaritelld&n prosessien omistajat seka tavoitearvot ja mittarit. Talla
tasolla kuvataan myos prosessien valiset riippuvuudet ja vuorovaikutus seka rajapin-

nat muuhun ymparistoon. (JHS Prosessien kuvaaminen 2012, 6.)

Prosessin kulku kuvaa toiminnan periaatteet, toiminnot ja niiden suorittajat. Prosessin
kulku -tasolla kuvataan tarkemmin toiminnan tyévaiheet, toiminnot ja niista vastaavat
toimijat. Tdm4 taso tuo esille toiminnan nykyiset ongelmat ja vastuut ja roolit. Tyon-
kulku on tarkin taso, joka kuvaa toiminnan tydvaiheet ja ndyttdd yksilollisen tyon.
Tyon kulku -tasoa kéytetdan esimerkiksi silloin, kun halutaan kehittd4 prosessia, muo-
dostaa prosessin mukaiset tydohjeet tai kehittdd prosessia sahkoiseksi palveluksi. Tyo-
tehtdvien véliset yhteydet, niiden sisélto ja suunta esitetdn tarkalla tasolla ja laaditaan
yksityiskohtaisia ohjeita. (JHS Prosessien kuvaaminen 2012, 6.) Kuvassa 5 on esitetty
prosessien kuvaamisen tasot ja kuvauksen eteneminen yleisestd yksityiskohtaisem-

paan.
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KUVA 5. Prosessien kuvaustasot (mukaillen JHS Prosessien kuvaaminen 2012,
6)

Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta (Juhta) on julkaissut oman suosituk-
sensa julkisen hallinnon prosessien selkeyden ja yhdenmukaisuuden parantamiseksi.
Julkishallinnon prosessien yhtendisella kuvaamisella on tarkoitus helpottaa eri organi-
saatioiden prosesseihin tutustumista, yhteistyon suunnittelua ja toteuttamista seka or-
ganisaation sisélla ettd eri organisaatioiden kesken. Prosessikuvauksia voidaan hyo-
dyntéé perehdytyksessa, koulutuksessa ja tietojarjestelmien kehittdmisessa. Prosessi-
kuvaukset toimivat myds johdon ja luottamushenkildiden sekéd toiminnan kehittéjien
tyokaluina, kun toimintoja jarjestelldadn uudelleen ja eri organisaatioita yhdistell&an.
Prosessikuvaukset auttavat myds muutosjohtamistilanteissa, tietoturvariskien selvit-
tamisessa sekd laadun arvioinnissa. Prosessikuvaukset toteuttavat toiminnan lapinaky-
vyytta ja edistavat hyvan hallintotavan toteutumista julkishallinnossa. (JHS 152 Pro-

sessien kuvaaminen 2012, 1-3.)

3.2.3 Prosessikaavio

Sanallisen yleiskuvauksen liséksi prosessi kannattaa esittdd prosessikaaviona, joka
avataan vield kuvailemalla erikseen kaavion vaiheet kertomalla kuka tekee, mité tekee
ja miten tekee. Kaaviomuoto sanallisine selityksineen tukee seké visuaalista etta audi-
tilvista ymmartdmistd (Laamanen 2005, 163). Prosessikaavio voidaan nimetd myos
esitystavan mukaisesti vuokaavioksi tai kulkukaavioksi. Yksinkertaisin prosessikaavio
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voi olla vaakasuora “pallukka- tai laatikkojono”, jossa prosessi etenee vasemmalta
oikealle. Niin sanottu uimaratamalli on prosessikaavio, johon on lisatty enemman in-
formaatiota prosessiin osallistuvista toimijoista ja prosessin vaiheista. (Pesonen 2007,
144, 149-151.)

KUVA 6. Prosessikaaviomalli (mukailtu Laamanen 2005, 162)

Kuvassa 6 on esimerkki uimaratamallin mukaisesta prosessikaaviosta. Uimaratakaavi-
ossa prosessikuvauksen eri toimijat (roolit) erotetaan vaakasuuntaisilla uimaradoilla
(swimlane) toisistaan. Toimijat, jotka on merkitty vasempaan reunaan eri vareilla ku-
vastavat vastuualueita. Suorakaiteen muotoiset kuviot kertovat tekemisen, mitd pro-
sessissa tapahtuu. Salmiakkikuviolla merkitdén valintatilanne tai vaihtoehto, josta
eteenpdin prosessi voi jatkua eri tavalla. Prosessin eteneminen uimaradalla merkitééan

eri vaiheet yhdistavélla viivalla. Etenemissuunta kaaviossa on vasemmalta oikealle.

Prosessikaavioiden tulisi olla selkeitd ja luettavuuden kannalta niiden tulisi mahtua
yhdelle sivulle. Kaavioihin valitaan péalinjat ja korkeintaan noin 10-20 tehtévaa.
Poikkeavat toimintatavat kuvataan tyoohjeissa. Paljon erilaisia tydvaiheita sisaltavat
tehtdvat kannattaa esittdd esimerkiksi vuokaaviona, josta kayvét ilmi vaihtoehtoiset
toimintatavat. (Lecklin 2006, 141.)

Laamanen (2007, 79) muistuttaa, ettd pelkk& kaavakuva, olipa se visuaaliselta muo-
doltaan millainen tahansa, ei ole itsetarkoitus, vaan prosessikaavion tehtdvana on pa-
rantaa prosessin eri vaiheiden hahmottamista, riippuvuuksien ja toiminnan ymmérta-
mistd. Prosessikaavio kannattaa esittda standardoidulla tavalla ja yhdistéda sanalliseen

prosessikuvaukseen. Toiminnon suorittajien roolit on hyva merkitd kaavioon, jotta
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vastuut prosessin eri vaiheissa nakyvat mahdollisimman selkeéasti. Pesonen (2007,
151) huomauttaa, ettd sek& kaavion ettd kuvausten tulisi vastata prosessin todellista
kulkua eikd ihannetilannetta. Prosessiin osallistuvat merkitddn kaavioon tyonimikkeil-
14 ja vaiheiden nimet siten, ettd niistd kdy selkeasti esille mitd missékin vaiheessa ta-
pahtuu. Esimerkiksi muistion tekeminen kirjoitetaan kokonaan eiké pelkastédan sanalla
muistio, jolloin voi jaada epdaselvaksi mitd muistiolle kyseisessa prosessin vaiheessa

tehdaan. Lopuksi vaiheet numeroidaan.

3.3 Prosessijohtaminen ja prosessiajattelun edut

Prosessien kuvaamisen vahimmaistavoitteena on organisaation toiminnan ja tavoittei-
den ymmartaminen. Prosessien kuvaaminen on ensimmainen etappi. Prosessit ja nii-
den kuvaukset eivéat yksindan saa muutosta aikaiseksi, ellei organisaatiossa ymmarreta
ja sisdistetd mitd prosessijohtaminen tarkoittaa. Prosessijohtamiseen ja prosessien mu-
kaiseen toimintaan kuluu olennaisena osana myo@s prosessien arviointi ja mittaaminen
ja mittaustulosten hyddyntdminen toimintaa ja prosesseja edelleen kehittamalla.
(Laamanen, 2007, 96.)

Prosesseissa toteutuu k&ytdnndn toiminnassa organisaation strategia (Laamanen 2005,
155). Prosessijohtaminen tarkoittaa tarkeiden prosessien tunnistamista, kuvaamista,
mittaamista, tyokalujen ja osaamisen kehittamistd, arviointia ja parantamista. Opera-
titvinen tehokkuus tulee esiin prosessien kautta. Asiakkaan kokema palvelu ja tyyty-
vaisyys paranevat, kun henkil6std ymmaértda oman roolinsa ja organisaation tavoitteet
seka kykenee yhteistydhon yli yksikko- ja osastorajojen. Toimintaa parannetaan ennen

kaikkea asiakkaan tarpeiden mukaisesti. (Laamanen 2005, 155.)

Prosessijohtamisella pyritddn yhtendisten prosessien luomiseen I4pi organisaation ja
parhaiden kaytantojen levittdmiseen ja kayttoon ottoon (Partanen 2007, 218). Kun
asiat toistetaan kdytannossa samalla tavalla kerrasta toiseen, voidaan suorituksia mita-
ta, seurata ja analysoida. Toiminnasta tulee ennustettavampaa ja toimintaan liittyy
vahemman epdvarmuustekijoitd. Prosessiorganisaation ja —johtamisen puolesta puhuu
se, ettd prosessien olemassaolo vahentaa epatietoisuutta, ehkaisee riitatilanteiden syn-
tya ja liséé organisaation toiminnan tehokkuutta, ymmarrettavyytta ja ennustettavuutta
(Tuurala 2010). Laamanen ja Tinnild (2009, 7) esittavat nakokulmanaan ajatuksen

kilpailijoista ja asiakkaista yhteistyobkumppaneina prosessien verkossa.
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Prosessijohtaminen ei ole yksistaan ratkaisu kaikkiin tilanteisiin, mutta usein horison-
taalinen, prosessiléhtéinen organisointimalli on mahdollinen ratkaisu funktionaalisen
toimintamallin ongelmiin. Kun vastuu ja valta ovat erillisten osastojen ja yksikoiden
sijaan jaettu horisontaalisesti yli osastorajojen kulkeviin prosesseihin, véltytaan osas-
tojen tai yksikoiden vélisilta rajapintaongelmilta. Samalla tavoitteet on helpompi aset-
taa asiakaslahtoisesti eiké pelkastadn tietyn osaston tai yksikon tarpeiden mukaisesti.
Talloin kokonaisvastuu prosessin mukaisesta toiminnasta paranee ja organisaatiossa
on helpompi huomata, missa kohtaa syntyy todellista lisdarvoa asiakkaille. (Laamanen
2007, 15-18.)

Kun prosessiorganisaatiossa ja prosessien johtamisessa on onnistuttu, yhteistyo asiak-
kaan kanssa toimii hyvin ja asiakas kokee myos palvelun hyvana. Henkilostd ymmar-
tdd oman roolinsa lisdarvon tuottajina ja osana kokonaisuutta (itseohjautuvuus) ja toi-
minnan kehittdminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja asiakkaiden to-
dellisiin tarpeisiin eik& osaoptimointiin. (Laamanen 2007, 22 ja Hannus 2000, 39.)
Gonroos (2001, 60-61) ilmaisee prosessijohtamisen ytimen olevan se, ettd organisaa-
tion osastot yhteisvastuullisesti huolehtivat asiakkaan saamasta palvelusta ja palvelun
laadusta panostamalla vain asiakkaalle lisdarvoa tuottaviin prosesseihin, muun voi
karsia. Ideaalitilanteessa osastorajat madaltuvat tai jopa hdvidvét kokonaan ja proses-

sin osien kehittdminen on suhteutettu koko prosessin paamadriin.

Lecklin (2006, 126-128) madrittelee saman asian siten, ettd prosessijohtaminen on
toimintatapa, jossa organisaatio toimii ja sitd johdetaan toisiinsa kytkeytyvien proses-
sien verkkona. Organisaation johdossa ovat tarkeimpien prosessien omistajat ja funk-
tionaalinen organisaatio korvataan prosessiorganisaatiolla seké perinteinen kustannus-
laskenta toiminto- ja prosessilaskennalla. Aina toimintamalli ei ole ndin puhdas pro-
sessiorganisaatio vaan monet organisaatiot toimivat myds matriisiorganisaatiotyyppi-
sesti sailyttden osittain funktionaalisen rakenteen ja nimedamalld erikseen prosessin-

omistajat koordinoimaan prosesseja.

Julkisten palvelujen palvelutuotannossa prosessien elinkaari on usein pidempi kuin
nopeasyklisessa hyodyketaloudessa. Julkisten palvelujen luonteeseen kuuluu keskey-
tyméattomyys ja jatkuvuus, kun taas markkinataloudessa tuotteiden ja prosessien elin-
kaaret ovat lyhyempid ja organisaation rakenteet muuttuvat jatkuvasti. Muutosvauhti
on kiihtynyt my6s julkistalouden puolella, vaikka talouden ja toiminnan suunnittelu
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tapahtuu edelleenkin useimmiten vuositasolla kuin kvartaaleittain. Nopea reagointi ja
joustavuus ovat kuitenkin ominaisuuksia, joita vaaditaan myos julkistaloudessa. (Tuu-
rala 2010.)

Kun organisaation toiminta vaatii monenlaista osaamista, on luontevaa, etta toiminnot
jarjestaytyvat toiminnallisiksi kokonaisuuksiksi muuttuvien tarpeiden mukaisesti.
Tarpeen vaatiessa on muutettava myos vanhaa osastojen valistd tydnjakoa ja sopeu-
duttava uusiin toimintatapoihin. Johtamis- ja toimintakulttuurin muuttuminen entista
joustavammaksi ja jaykkien rakenteiden karsiminen tuovat esiin prosessijohtamisen
etuja seka lisddvat prosessien valisen toiminnan sujuvuutta yhtendisilla toimintatavoil-

la ja tavoitteilla. (Tuurala, 2010.)

3.4 Prosessimittaristo

Prosessin tavoitteiden asettaminen ja niiden seuranta ja mittaaminen ovat prosessien
maéarittelyn, kuvaamisen ja jalkauttamisen jalkeen seuraavia etappeja kohti toimivaa ja
hyvin johdettua prosessiorganisaatiota. Prosesseja on myos syyta arvioida. Laamanen
(2007, 97) kiteyttad ajatuksen seuraavasti: ’Prosessien arviointien tavoitteena on, etti
ihmiset tietdvat, ymmartivat ja hyviksyvit prosessien mukaisen toiminnan.” Kun
toiminta prosessien mukaisesti on sisaistetty ja henkildstd ja koko organisaatio sitou-
tuvat, voidaan prosessit vakiinnuttaa ja vakiintuneita prosesseja hallita, kehittda ja
parantaa jatkuvasti. Mitd mitataan, milla mitataan ja miten mitataan, ovat prosessimit-

taristoon ja mittaamiseen liittyvia olennaisia kysymyksia.

3.4.1 Prosessin suorituskyvyn mittaaminen

Lecklin (2006, 151) korostaa, ettd prosessien hallintaan kuuluu oleellisesti mittaami-
nen. Jos et voi mitata prosessia, et voi ohjata sitd ja jos et voi ohjata prosessia, et voi
myoskéén johtaa sitd. Mittaaminen ja tunnuslukujen kéytté mahdollistaa prosessien
analysoimisen. Esimerkiksi tasapainotettuun tuloskorttiin liitetyn mittariston avulla
strategiasta johdettuja prosesseja voidaan mitata ja tavoitteita selkeyttdd. Mittaaminen
on toiminnan seuraamista ja havainnointia. ’Sitd saat, mitd mittaat” kuvaa mittaami-
sen tarkeyttd eli kun johonkin asiaan kiinnitetddn huomiota, suoritukset yleensa para-
nevat tai painvastoin, jos toimintaan ei kiinnitetd huomiota, se voi alkaa tuntua vaha-

patdiselta ja tarpeettomalta ja johtaa heikkoihin tuloksiin. (Pesonen 2007, 154.)
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Mittaaminen on tarpeellista, koska vain mittaamalla voi saada tietoa siitd miten asiat
todellisuudessa ovat. Mittaamisen véline voi olla tietty mittari, laskettu arvo, saatu
havainto tai tarkastuksen tulos. Usein mittaaminen mielletd&n numeeristen arvojen
tarkasteluksi ja mittari konkreettiseksi mittalaitteeksi, kuten nopeus- tai lampomitta-
riksi. Esimerkiksi konepajateollisuudessa téllaiset tarkat mittavalineet ovat tarpeen,
mutta asiantuntija- tai palveluorganisaation prosessien mittaaminen on erilaista. (Pe-
sonen 2007, 154.)

Mittaamisen syy liittyy tilanteen tuntemiseen, kun nykytilanne tiedetdan, voidaan aset-
taa tavoitteita. llman tavoitteita mittaaminen on turhaa. Mittaamalla ja tuloksia ver-
taamalla voidaan osoittaa toiminnan kehittyminen. Mittaamalla prosessejaan organi-
saatio voi osoittaa tasonsa seké organisaation sisalla ettd myos ulkopuolisille tahoille,
kuten asiakkaille, yhteistyokumppaneille ja muille sidosryhmille. Prosessien suoritus-
kyvysta on kiinnostunut varsinkin organisaation johto, koska johdolle mittaamalla
saadut tulokset ovat tyokalu koko organisaation toiminnan suunnittelussa ja kehittami-
sessa. (Pesonen 2007, 155.)

Prosessin suorituskyky

Prosessin suorituskyvyn mittaaminen omilla tunnusluvuillaan antaa monenlaista in-
formaatiota. Prosessien kehittdmisen ja parantamisen kannalta on jo aluksi tarkeda
tietdd toimitaanko organisaatiossa prosessin mukaisesti. Laamanen (2007, 107) tuo
esille, ettd joskus prosessissa voi jd&dé joku kokonaisuuden kannalta tarked asia teke-
maétta tai prosessista puuttuu jokin olennainen toimenpide kokonaan. Prosessi on tar-
kedd juurruttaa organisaatioon ja mittaaminen ottaa heti aluksi mukaan prosessimai-
seen toimintaan. Lonnqvist ja Mettéanen (2003, 12) ovat kasitelleet mittaamista nimen-
omaan asiantuntijaorganisaatiossa. Talloin korostuu tiedon ja osaamisen mittaaminen

sekd matalien organisaatiorakenteiden vaikutus ja itsendisen tyon merkitys.

Suorituskyky on osoitettua kykya toimia tarkoituksenmukaisella tavalla. Prosessin
suorituskyky kertoo tuliko tehtava suoritettua niin, etté tavoite saavutettiin ja prosessin
tarkoitus toteutui (Laamanen 2005, 18). Lonngvist ja Mettanen (2003, 15) madrittele-
vat suorituskyvyn kohteen kyvyksi saavuttaa asetettuja tavoitteita. Suorituskykya voi-
daan tarkastella nakokulmaa vaihtaen ja eri tasoilla. Suorituskyky on luonteeltaan py-

Syvéd, toistuvaa ja potentiaalista, oletusta siitd, ettd jotain tapahtuu samalla tavalla
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tietyissa olosuhteissa ja tilanteessa. Suorituskyky syntyy toiminnan tuloksena. Voima-
varojen kaytto ja toiminta voivat olla k&ytettyihin resursseihin ja saavutettuihin tulok-
siin ndhden tehokasta tai tehotonta. Suorituskykyyn liittyvé tarkoituksenmukaisuus
tarkoittaa sitd, ettd joku on asettanut toiminnalle tehtdvan ja tahan tehtavaan liittyy
tietynlaisia odotuksia, jotka voivat olla todellisia tai kuviteltuja. Tulosta verrataan
esimerkiksi kilpailijoiden suorituskykyyn tai omaan aikaisempaan suoriutumiseen.
Prosessin suorituskyky tulee esille mittaamalla. Prosessin suorituskyvysta pitdd aina
jonkun olla vastuussa, muuten suorituskyky j&& potentiaaliseksi ja hyodyttomaksi.

IIman vastuuta ja sitoutumista ei voi aikaansaada tuloksia. (Laamanen, 2005, 18-19.)

Prosessin suorituskykyd mittaamalla voidaan reagoida toimintaymparistomuutoksiin.
Jos mittauksen tuloksena huomataan, ettd joku muu toimii heiddan omassa prosessis-
saan tehokkaammin ja saa aikaa parempia tuloksia, on syyta ottaa omat prosessit uu-
delleen tarkasteluun. Eri sidosryhmilld ja prosessiin osallistuvilla voi olla prosessin
suhteen erilaisia tarpeita. Kun prosessia seurataan ja mitataan, voidaan 16ytaa parem-
min kaikkia osapuolia hyodyttavia ratkaisuja. Toiminnan tehokkuuden parantamiseksi
mittaamalla I0ydetdén ne perusratkaisut ja prosessit, jotka tukevat organisaation arvo-
jen mukaista toimintaa. Jos tietyn prosessin toteuttamiseksi tarvitaan lisdd osaamista,
uutta teknologiaa tai muita resursseja, nama tarpeet tulevat esille mittaamalla. Suori-
tuskyvyn tason mittaaminen ajantasaisesti on tarpeen, jotta ei jaada liian alhaiselle
suoritustasolle eikd myodskaan ylisuoriuduta ja kuluteta resursseja tarpeettomasti, jos

alhaisempikin taso olisi riittava. (Laamanen 2005, 24.)

Prosessin suorituskyvylle asetetuttujen tavoitteiden pitda olla esitystavaltaan selkeita
ja niita ei saa tulkita pelkastdan omien intressiensa mukaisesti. Jos tavoitteet puuttuvat
tai ne ovat ristiriitaisia, ei parasta mahdollista suorituskykyék&én voida saavuttaa ja
tulokset jaavat heikoiksi. Prosessin suorituskykya pitéisi tarkastella taloudelliselta
kannalta, jotta pysytad&n budjetissa, mutta myds pidemman aikavélin tarkastelu on tar-
peellista, jotta pysytddn strategian mukaisessa toiminnassa. Lonngvist ja Mettdnen
(2003, 25) puhuvat prosesseista organisaation aiheettomana padomana, samassa yh-
teydessé kun puhutaan tydntekijoiden taidoista ja asiakassuhteista. Aineettoman paa-
oman mittaaminen on tarkedd nostaa esille taloudellisten asioiden rinnalle, koska silla

tuetaan taloudellisten tulosten saavuttamista. (Lonnqvist ja Mettdnen 2003, 30.)
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Balanced scorecard

Jotta ei mitattaisi vain yksittdisid asioita tai kustannuksia satunnaisen tarpeen mukai-
sesti ja jotta valtyttaisiin tilkkutdkkimdaiseltd tunnuslukujarjestelmaltd, ovat monet
yritykset ja organisaatiot ottaneet kayttéon BSC-mittariston eli kehittdneet organisaa-
tion strategiaan liittyvan mittariston. BSC-mittaristo eli balanced scorecard on jarjes-
telma, jossa pyritd&dn nimen mukaisesti tasapainotettuun mittaristoon. Mitattavia asioi-
ta ovat asiakkaaseen, henkilostoon, prosesseihin ja talouteen liittyvét tavoitteet (Peso-
nen 2007, 156 ja Kamensky 2010, 210.) Kritiikkina téallekin jarjestelmalle voidaan
esittdd kysymys ovatko tavoitteet ja mittarit todella johdettu omasta strategiasta vai
mitataanko vain sitd mitd on helppo mitata. (Laamanen 2005, 349.)

Balanced scorecardin (BSC), tasapainotetun tuloskortin, kehittivat Harvardin yliopis-
ton professori Robert Kaplan ja konsulttiyrityksen johtaja David Norton. Kaplan ja
Norton (1996, 10-12) kyseenlaistavat pelkkien taloudellisen suorituskyvyn mittarei-
den kayton muun muassa siksi, etta taloudelliset mittarit antoivat informaatiota men-
neisyydessa tapahtuneista asioista, kun taas yritykset ja organisaatiot tarvitsevat tietoa,
joka johtaa tulevaisuuden menestystekijoiden hyddyntdmiseen. Talouden lisdksi me-
nestykseen johtavia tekijoitd ovat asiakassuuntautuneisuus, toimivat prosessit ja orga-
nisaation oppimista ja kasvua tukevat toimenpiteet. Tuloskortti etsii tasapainoa asia-
kas-, henkilostd, prosessi- ja organisaation oppimis- ja kasvunakdkulmien kesken.
Samalla haetaan tasapainoa ulkoisten ja sisdisten mittareiden valilla. Mittareita tulisi
olla tasaisesti kaikilla osa-alueilla. (Kaplan & Norton 1996, 10-12.)

Parhaimmillaan tuloskortin tavoitteet ja mittaristo viestivdt organisaation strategiaa
niin ulospéain sidosryhmille ja asiakkaille kuin kaikille tasoille organisaation sisélla
henkil6stosta johtoon asti. Tuloskortti ohjaa keskittymaan strategisesti tarkeisiin pro-
sesseihin ja siihen toimintaan, joka tuottaa lisdarvoa asiakkaalle ja takaa kilpailuky-
vyn. Organisaation menestyksen takeena on se, ettd organisaation eri tasoilla ollaan
valmiita muutokseen ja kehittymiseen ja ettd tavoitteet koetaan yhteisind ja mittaristo
ymmarretddn. Mittariston ja tavoitteiden hiominen vaatii aikaa, varsinkin jos tasapai-
notettua tuloskorttia kdytetaddn strategisena johtamisjarjestelmé. Yksikoiden ja yksiloi-
den tavoitteet ovat yhtenevid koko organisaation tavoitteiden kanssa ja strategian to-
teutumista seurataan sekd lyhyelld aikavalilla ettd linkitettynd pitkan téhtayksen ja

vuositason suunnitelmiin. Vaikutustekijat ovat kesken&an yhteensopivia ja niill4d on
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riippuvuutta toisistaan. Esimerkiksi asiakastyytyvéisyys paranee, kun motivoitunut ja
koulutettu henkilokunta palvelee asiakkaita toimivilla prosesseilla. (Kaplan & Norton
1996, 10-19, Lecklin 2006, 68-70.)

Laamanen (2005, 108) puolestaan kokoaa tasapainotetun tuloskortin hyddyiksi strate-
giaa tukevan toiminnan, resurssien paremman allokoinnin eli kohdentamisen, tiedon-
kulun paranemisen ja strategiasta oppimisen sek& mahdollisuuden véhentdé budjet-
tisidonnaisuutta organisaation toiminnassa. Tuloskortti on viesti niistd nakdkulmista,
joihin organisaatio toiminnassaan keskittyy. Yleisen tuloskortin mallissa talous-, asia-
kas, prosessit eli sisédinen tehokkuus ja henkilosto eli osaamisen ja motivaation muo-
dostavat ndkymadt, joiden tavoitteita ja Kriittisid& menestystekijoita arvioidaan ja toi-
menpiteitd mietitddn. Laamanen esittdd ndkymien syy-seuraussuhteet kuvan 7 mukai-

sesti.

Strategia

Taloudellinen nakokulma

Millaista taloudellista tulosta tavoittelemme?

Asiakasnakokulma
Mit& mieltd asiakkaat ovat meisté ja miten he toimivat?

Sisaisen tehokkkuuden nékdkulma
Missa prosesseissa meidan tulee olla erinomaisia?

Osaamisen ja motivaation nakdkulma
Millaista osaamista ja motivaatiota tarvitaan?

KUVA 7. BSC-nakymien syy-seurausmalli (mukaillen Laamanen 2005, 112)

Tasapainotetun tuloskortin ndkymia ei saa olla lilan montaa, sopiva mééra on kolmes-
ta kuuteen ndkymaa. Myodskaan nakymiin liittyvid tunnuslukuja ei saa olla liikaa,
muutoin fokus katoaa. Sopiva maéara tunnuslukuja on 7-20 kappaletta, talldin tunnus-
luvut kuvaavat strategisesti tarkeitd asioita. Tasapaino tuloskortissa ilmenee usealla

tavalla. Tasapainolla tarkoitetaan tasapainoa eri sidosryhmien valilla eli mukana ovat
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asiakas, omistajat ja henkil0sto. Asiakas ja taloudelliset asiat kuvataan ulkoisiksi tasa-
painotekijoiksi ja prosessit ja henkilostd siséisiksi tasapainotekijoiksi. (Laamanen
2005, 113-114.)

Tasapaino voidaan ajatella toteutuvaksi myos ajan suhteen eli menneisyys, nykyhetki
ja tulevaisuus tarvitsevat erilaisia mittareita. Tulosmittarit kuvaat menneisyytta (lag-
ging) ja panosmittarit tulevaa (tulevaisuus, leading). Aika liittyy myds lyhyen ja pit-
kén tahtdimen tavoitteiden muodostamiseen ja seurantaan. Tasapainoa etsitddn myos
sen valille, mitd organisaatiossa pitda ajan kuluessa muuttaa ja mita sailyttda. Tulevai-
suutta ennustavat ja kuvaavat mittarit kuten organisaation maine, prosessien kehitta-
mispanostukset ja osaamisen kehityssuunnitelmat ovat vaativimpia 16ytad. (Laamanen
2005, 114-115.)

Lonngvist ja Mettdnen (2003, 39) ovat tiivistdneet tasapainotetun mittariston néko-
kulmat seuraavasti: taloudellinen ndkokulma maérittelee strategian taloudellisen suori-
tustason ja toimii pohjana muiden nakoékulmien mittareille. Asiakasnakdékulman mu-
kaan mitataan markkinaosuuksia, asiakasuskollisuutta, asiakastyytyvdisyytta ja asiak-
kaiden kannattavuutta. Siséisten prosessien mittauksessa keskitytdén asiakastyytyvéi-
syyden ja talouden kannalta tarkeisiin asioihin, tunnistetaan prosessin kriittiset kohdat
ja poistetaan arvoa tuottamaton osa. Oppimisen ja kehittdmisen nédkokulmassa mita-

taan organisaation kehittymista ja oppimista ja suuntaudutaan eniten tulevaisuuteen.

3.4.2 Hyvan mittariston tunnusmerkkeja

Hyvéa mittaristo tayttaa sille asetun tehtdvéan eli antaa informaatiota, jonka avulla orga-
nisaation strategia toteutuu prosesseissa mahdollisimman hyvin. Mittaamalla kohdiste-
taan huomio siihen, miké on toiminnan kannalta merkittavaa. Mittariston toinen tarkea
tehtdvé on olla halytyskellona, jos suorituskyvyssé tai toimintaympéristéssa tapahtuu
jotain poikkeavaa. Mittausjarjestelmén avulla poikkeamiin voidaan reagoida, enna-
koida tulevaa kehitysta ja torjua uhkia tai ndhd&d uusia mahdollisuuksia kehittaa toi-
mintaa. (Laamanen 2005, 350.)

Pesosen (2007, 186) mielesta yksittdinen mittari tai mittaustulos ei kerro koko totuut-
ta, vaan tulokset ja tunnusluvut muodostavat kokonaisuuden. Mittareita ei saa olla

lilan paljon ja muutama hyva mittari on parempi kuin suuri maara hyodyttomia mitta-
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reita. Laamasen (2005, 351) mukaan ihanteellinen mé&ra mittareita yhta prosessia
kohden on kahdesta viiteen. Esimerkiksi yksittdinen mitattava asia kuten asiakastyy-
tyvaisyys ei pelkastddn kerro tarpeeksi, vaan vasta porautumalla muutoksen syihin

mittausjarjestelman avulla saadaan tieto siitd, mika on aiheuttanut muutoksen.

Mittariston luomisessa on monta vaihtoehtoa. Pesonen (2007, 157) opastaa, etta sopi-
va mittari voi 16ytya tarkastelemalla prosessin peruskuvausta ja miettimélla prosessin
tarkoitusta. Jos esimerkiksi myyntiprosessin tarkoituksena on laaditun budjetin mu-
kainen myyntimaaramaara maéaritellylle asiakaskunnalle, saadaan tavoitteesta johde-
tuksi kaksikin mittaria eli myyntimadra ja asiakasrakenne. Miettimélla asiakkaan tar-
peita eli sitd, saako asiakas haluamaansa asiantuntevaa palvelua sovitussa ajassa, paas-
tddn mittaamaan sitd, miten tyytyvéinen asiakas on. Mittariksi saadaan asiakastyyty-
vaisyys. Yritysjohdon odotuksena voi olla myyntiprosessin budjetin mukaiset myynti-
tavoitteet jokaiselle myyjalle, joten mittariksi muodostuu myyntiméaara euroina/myyja.
Henkilostoll4 voi olla oma tavoitteensa prosessin suhteen, esimerkiksi toimiva tydym-
paristd ja kannustava palkkausjarjestelmé. Naiden tavoitteiden toteutumista voi mitata
tyotyytyvaisyyden avulla. Mittareita voi etsid myds prosessin menestystekijoitd tar-
kastelemalla. Millainen myyntiprosessin pitéé olla, jotta se on menestyvd. Menestys-
tekijoiksi voi 10ytad esimerkiksi myyjien asiantuntemuksen, jota voi mitata vaikka

itsearvioinnin avulla.

Mittariston on annettava sellaista tietoa, johon voi luottaa ja jota voi hyodyntéaa. Tie-
don keréddminen ei saa olla liian kallista, ty6l&sté tai vaikeaselkoista ja keratysta tie-
dosta pitaa raportoida niin, ettd sen perusteella voi ryhtyé prosessia korjaaviin tai uu-
distaviin toimenpiteisiin. Mittaaminen pitda olla vastuutettua ja mittaamisen tarkoitus
on ilmaistava selkeésti. Jos ei olla selvill& siita, miten prosessin suorituskykyyn voi-
daan vaikuttaa, toiminnan ja tehokkuuden mittaaminen voi tuntua syyllistavalta ja

aiheuttaa vastarintaa. (Laamanen 2005, 48.)

Lecklinin (2006, 153) mukaan hyvan mittariston tunnusmerkkeja voidaan kuvailla
seuraavilla adjektiiveilla: luotettava, yksiselitteinen, ymmérrettdva ja helppokéyttoi-
nen, oikeudenmukainen, edullinen, nopea ja olennainen. Lonnqvist ja Metténen (2003,
esittavat, ettd mittarin on taytettdva tarkoituksena (validiteetti), mittariston tulosten on
oltava johdonmukaisia eikd satunnaisvaihteluja saa olla (reliabiliteetti), mittari on

olennainen (relevanssi) ja mittari on hyoty-vaivasuhteeltaan hyva ja kaytanndllinen
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kéayttdd. Naiden omaisuuksien toteutuminen tuo mittaamiseen haasteita. Mittaaminen

ei ole ongelmatonta.

3.4.3 Mittaamisen haasteita

Sopivan mittariston 16ytyminen voidaan kokea hankalaksi, mittaaminen koetaan tyol-
listavéksi ja mittaamista saatetaan jopa pitéé turhana. Mittaamisen rooli selkeytyy, kun
keskitytaan oleelliseen eli mitataan sitd, mitd prosessin asiakas oikeasti odottaa pro-
sessilta ja sitd, mita prosessia suorittava organisaatio itse odottaa prosessilta. (Pesonen
2007, 156.) Laamanen (2005, 170) laajentaa prosessin suorituskyvyn mittaamisen
nékokulmaa asiakkaasta ja itse prosessista tarkastelemalla myds prosessin syotteité ja
tuotoksia seké toimittajia ja toimitustapaa. Mittaaminen on erilaista kun tarkastellaan

palveluja tuottavaa prosessia tai tavaroiden tuotantoprosessia.

Liian suuri m&&rd mittareita voi johtaa siihen, ettd niistd saatua tietoa ei hyddynneté
riittdvasti. Oleelliset mitattavat asiat hukkuvat vahemman térkeiden joukkoon, jos
organisaatiossa on liikaa seurattavia ja mitattavia asioita (Pesonen 2007, 186). Laama-
sen (2007, 150) mielestd mittauksesta saatua tietoa voi olla vaikea kéasittdd konkreetti-
sesti. Pelkat numerot eivét kerro tarpeeksi. Jos mittaamiseen ja tunnuslukuihin liittyva

termisto on epéselva ja vaikeasti ymmarrettavéd, ihmiset alkavat vastustaa mittaamista.

Toinen vastustusta aiheuttava tekija on Laamasen (2007, 150) mukaan se, ettd ihmiset
eivat halua omaa ty6ténsa ja sen tuloksia mitattavan. Numeeriset mittaustulokset ovat
yksiselitteisia ja paljastavat tehottomuuden prosessista. Mikéli tavoitteet ovat epa-
realistisia ja mahdottomia saavuttaa, voidaan ajautua tilanteeseen, jossa mittaamista
pidetddn uhkana ja mittaaminen koetaan syyllistavana eikd mahdollisuutena tarkastella
prosessia objektiivisesti. Mittaamista ei pidéd kdyttaa vallankdayton valineend vaatimal-
la lilan yksityiskohtaista raportointia tai puuttumalla jokaiseen muutokseen. Liiallinen
mittaaminen heikentdd motivaatiota ja kykya toimia; on tilanteita, joissa riittda, etta
ollaan suunnilleen oikeassa eika tarkalleen véarassa. Toisaalta Laamanen (2007, 33)
painottaa myos sitd, ettd mittaustuloksia voidaan joskus selitell& liikaakin. Organisaa-
tio voi ajautua selityskierteeseen, jossa kaikki poikkeavat tai heikot tulokset selitetdén

pois ja oikeita toimenpiteitd tilanteen korjaamiseksi ei toteuteta.
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Mittaustulosten luotettavuus voidaan Laamasen (2007, 151) mukaan kyseenalaistaa,
koska mittaustuloksiin on suhteellisen helppo vaikuttaa esimerkiksi valitsemalla mitta-
asteikot tavalla, joka saa tulokset ndyttdmaan erilaisilta tai valitsemalla kyselyyn tie-
tyn tyyppisid vastaajia. Numeroina esitettyjéd tuloksia pidetdan yleensa luotettavina,
eivatka vaaristymat laheskéan aina ole tahallisia, vaan virhemahdollisuuksia on yritet-
ty poistaa ohjeistamalla mittaamista. Liian yksiselitteisid ja hatdisia mittaustulosten
tulkintoja pitaa valttaa. Tastd esimerkkind Laamanen (2007, 34) mainitsee seuraavan-
laisen esimerkin: Palvelua voidaan tehostaa vdhentdmélld palveluhenkilokuntaa tai
lyhentamalld aukioloaikaa. Sitd, kuinka monta potentiaalista asiakasta organisaatio

menettdd timén seurauksena, ei kukaan pysty mittaamaan.”

Ongelmia voi aiheuttaa myos se, ettd mitataan strategian kannalta vaarié asioita. Ta-
loudelliset tunnusluvut yksistaan eivét ole riittavid. Lisdksi tarvitaan myos laadullisia
mittareita, sill& varsinkin palveluorganisaatiossa tehokkuus ja taloudellisuus eivét ole
ainoita tavoitteita, vaan organisaation kyvykkyys ja sen parantaminen on toiminnan
lahtokohta. Tavoitteiden ja mittareiden tasapaino toteutuu, kun tasapainotettu tulos-
kortti ja sen mukaiset mittarit toimivat toiminnan strategisena viitekehyksena. (Leck-
lin 2006, 69.)

Mittaamiseen liittyy myos ajallisia haasteita. Teollisuus- ja ohjausprosesseissa 0sa
mittareista on niin sanottuja ajantasaisia mittareita, jotka halyttavat heti, kun jotain
poikkeavaa ilmenee. Halyttavid mittareita tarvitaan myos palvelutuotannon proses-
seissa, jotta mittarin avulla pystytddn reagoimaan riittdvan nopeasti, ohjaamaan toi-
mintaa oikeaan suuntaan ja ennakoimaan tulevaa. Tilastollisten prosessimittareiden
mittaustuloksia voidaan tulkita vasta jalkikateen ja ne ohjaavat toimintaa hitaammin.
Hyvékaan mittari ei ole ikuinen, vaan mittaristoa on syyté kehittd4 prosessin muuttu-
essa. (Lecklin 2006, 152-153.)

Lonnqgvist ja Mettanen (2003, 50-51) pohtivat mittaamisen haasteita erityisesti asian-
tuntijaorganisaatiossa, jossa tyd on tietointensiivista. Asiantuntijuuden osuus lisdantyy
myos tavallisissa palveluja tuottavissa organisaatioissa, joten ndmé erityispiirteet on
hyvé tunnistaa. Tyosséd kdytetyn aineettomien panosten maéarittely on laaja tehtava ja
panosten ja tuotosten, esimerkiksi raporttien, yhteismitallistaminen on vaikeaa. Asian-
tuntijan ty6 voi sisaltdd vaihtelevia ongelmaratkaisutilanteita, jolloin alunperdinen

prosessi voi olla hyvinkin muuntuva ennen kuin lopputulos on valmis.
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Mittariston on tarpeen luoda raamit ja rajat, joiden sisélld asiantuntija voi tydssaan
tehda itsendisié ratkaisuja. HenkilGston osaamisen, yhteistyoverkostojen toimivuuden
ja tiedonkulun mittaaminen voivat olla kilpailukyvyn kannalta tarkeit4d menestysteki-
jOité ja siten myos mittauksen kohteita. Namaé aineettomat asiat ovat haastavia mitata,
mutta henkiloston viihtyvyyden ja tydilmapiirin mittaaminen antavat signaaleja siita,
miten organisaatio voi pitad kiinni tarkeéstd resurssistaan eli osaavasta ja motivoitu-
neesta henkil6stostaan. Negatiivisempiakin asioita kuten puuttuvaa osaamista tai kehi-
tyskohteita on syytd mitata, jotta osaamistarpeet voidaan ratkaista ja toimintaa paran-
taa. (Laamanen 2005, 27-28.)

Laamanen (2005, 29) on koonnut mittaamisen haasteita taulukon muotoon. Alla ole-

vassa taulukossa 1 on koottu yhteenveto mukaillen Laamasen esitysta.

TAULUKKO 1. Mittaamisen haasteita (mukaillen Laamanen 2005, 29)

Mittaaminen saa aikaan vaaranlaista toimintaa.

Mitataan strategian kannalta vaaria asioita.

Henkildihin kohdistuva mittaus vaikuttaa ihmissuhteisiin.

Maaraa vai laatua?

Mitataan vain suorituskykya, mika tuhoaa motivaation.

Mitataan asioita, joihin ei voi vaikuttaa.

Valvotaan liian tarkasti ja reagoidaan vaarin tuloksiin.

Tunnuslukujen tietoa ei osata tulkita.

©O©| O N O O &l W N

Huono suorituskyky selitetdan pois.

[EY
o

Tavoitteista tulee katto.

-
-

Liiallinen numerojohtaminen.

Laamanen esittdd muutamia konkreettisia esimerkkeja taulukossa lueteltuihin ongel-
matilanteisiin. Mittaaminen voi ohjata vaaraan suuntaan esimerkiksi edullisten, mutta
heikkolaatuisten raaka-aineiden tai toimimattomien koneiden hankintaan, jos hintain-
deksi ohjaa hankintoja liikaa. Esimerkki v&aran asian mittaamisesta tai vadrien johto-
paatosten tekemisestd voi olla Laamasen mukaan myos se, ettd mitataan sellaisia asi-
oita joihin voidaan vaikuttaa vain hyvin véhan tai ei ollenkaan tai vaikutukset eivét ole
yksiselitteisesti johdettavissa mittaustuloksista. Liian henkildkohtaiset tulosmittarit
voivat heikentdd yhteistyotd organisaatiossa, koska jokainen pyrkii varmistamaan

oman suoriutumisensa eika pyri siihen lopputulokseen, mika olisi koko ryhman tai
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koko organisaation kannalta parasta. Ajallaan toimitettujen tuotteiden tai palvelujen
maéara kertoo méarallistd informaatiota, mutta suorituskyky voi olla myos laadullista,
jolloin tarvitaan subjektiivista arviointia esimerkiksi palvelujen helppokayttdisyydesta

tai palvelun ystavallisyydesta. (Laamanen 2005, 28-31.)

3.5 Prosessin tarkeita tunnuslukuja

Vaikka prosessin mittaamista ja mittariston yleisid laadintaperusteita pohdittaessa va-
roitetaankin mittariston yksipuolisuudesta, ei ole syytd unohtaa niitd mittareita, joita
yleisesti kaytetdan prosessin suorituskyvyn mittaamiseen. Prosessin tunnusluvut val-
mistusprosessissa ja palveluja tuottavassa prosessissa ovat osittain erilaisia. Tassa yh-
teydessé tarkastelen nimenomaan palvelutuotannon prosessien tunnuslukuja. (Laama-
nen 2007, 152.)

Lapimenoaika

Laamanen ja Tinnila (2009, 101) méérittelevat, ettd lapimenoaika on prosessin tiettyi-
hin toimintoihin kuluva aika vaiheen alusta vaiheen loppuun. Prosessin lapimenoaika
on prosessien yleisimpid tunnuslukuja, koska on huomattu, etta lapimenoajan lyhenty-
essd laatu paranee, virheet vahenevit, asiakastyytyvaisyys paranee ja kustannukset
alenevat. Lapimenoajan tarkastelu paljastaa myds sen, etta varsinaisen jalostavan tyon
osuus on vain noin prosentti koko prosessin lapimenoajasta. L&pimenoajan lyhenemi-
nen ja pysyminen mahdollisimman vakiona parantaa kilpailuetua ja toimitustasmalli-
syyttd. Muutosten lapimenoaika eli aika, joka organisaatiossa kuluu palvelumuutoksen
toteuttamiseen ja valitustilanteiden ratkaisemiseen kuvastaa toiminnan joustavuutta ja

organisaation reagointikykya. (Laamanen 2007, 153.)

Raha

Prosessin aiheuttamat rahalliset kustannukset ovat suhteellisen vaikeita mitata, koska
prosessi kulkee horisontaalisesti organisaatiossa. Prosessille kohdentuvat toimintolas-
kennan avulla ty6-, kone-, tila- ja materiaali seka yleis-, investointi- ja padomakustan-
nukset. Prosessiin sitoutuvan pddoman maarad mitataan tavallisimmin erilaisilla kier-
tonopeuksilla esimerkiksi myyntisaatavien ja varastomateriaalien kiertonopeus. Palve-

lutuotannossa pdédomaa sitoutuu tiloihin ja laitteisiin, mutta varsinaisen prosessin toi-
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minnasta sitoutunut padoma ei kerro. (Laamanen 2007, 155.) Myds Kamensky (2012,
186) ottaa kantaa toiminto- ja prosessikohtaisiin analyyseihin ja toteaa saman asian
hieman eri sanoin: ” Taloudelliset luvut eivét usein kerro vield paljokaan siitd, miksi

asiat ovat tietyssd jamassa.”

Maarat

Prosessista mitataan usein erilaisia suoritemadrida kuten palvelutapahtumia, poik-
keamia, reklamaatioita, asiakkaita, kehitysprojekteja, koulutuspéivia tai sairaspoissa-
oloja. Maérien lisaksi on syyta kiinnittd4d huomiota siihen, ettd kappalemaaréiset suo-
ritteet tayttavat laadulliset kriteerit. Enemman ei aina ole paremmin. Jos on kyse nega-
tilvisten asioiden mittaamisesta, kuten laatupoikkeamat, reklamaatiot tai sairaspoissa-
olot, pitdd myds niiden syyt selvittdd ja pyrkida méaarien pienentamiseen. (Laamanen
2007, 155.)

Laamanen ja Tinnila (2009, 11) ottavat esille operatiivisen tehokkuuden, toiminnan
arvon suhteessa panokseen. Tehokkuuden korostaminen tdhtda kapasiteetin maksi-
maaliseen hyodyntdmiseen. Virtaus on tunnusluku, joka ilmaisee seurattavan asian
mé&arén ja ajan suhteessa. Seurattavia asioista voi olla palvelutapahtumat, reklamaati-
ot, ideat tai tehollinen tydaika. Tehokkuuden kasitteeseen kuuluvat hyoty ja tuotta-
vuus. Tuottavuus kuvaa tuloksen suhdetta panokseen. Hy6ty mittaa saatua hyotya suh-
teessa hintaan. Hyoty tarkoittaa esimerkiksi asiakkaan kokemaa arvoa suhteessa asi-

akkaan panoksiin tai asiakastyytyvaisyytta suhteessa hintaan.

Héavikki on toimintaa, joka kuluttaa resursseja tuomatta lisdarvoa prosessiin. Laadun ja
tuottavuuden Lean-kehitysohjelmassa hévikkid pyritadn pienentdaméan mahdollisim-
man pieneksi ja ehkdisemaan ei jalostavan tyon kustannuksia. Havikin sijaan voidaan
puhua myos hukasta (Lecklin & Laine 2009, 283). Palvelujen tuottamisen prosessissa
héavikki& eli hukkaa voivat olla tarpeeton odotusaika, turha tietojen tai materiaalien
etsiminen ja tavallaan myos ylipalveleminen, koska siitdk&én ei synny enaa asiakkaal-
le lisdarvoa, ainoastaan lisaa kuluja palvelun tuottajalle. (Laamanen 2007, 160-161,
Lecklin & Laine 2009, 283.)

Laamanen (2007, 162—-163) painottaa, ettd prosessin tavallisesta toiminnasta poikkea-

vaa toimintaa ja prosessissa ilmenevia virheitd seurataan ja pyritdan valttdmaan, koska
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organisaation kannalta on edullisinta tehd& asiat kerralla oikein. Virheet ja poikkeamat
aiheuttavat aina kustannuksia, joita voidaan nimittdd laatukustannuksiksi. Laatukus-
tannuksia ovat sisdisten ja ulkoisten virhekustannusten lisaksi myos virheiden ehkéi-
semisestd seka laadun yllapitamisesta ja tarkastustoiminnasta aiheutuvat kulut (Leck-
lin 2006, 155.) Laamanen (2007, 155) muistuttaa, ettd prosessien kehittdmisen kannal-
ta suorituskyvyn mittaaminen téhtaa siihen, ettd toimintaa voidaan ohjata, Kriittiset
tehtévat tulee hoidettua hyvin ja suorituskyky ei vaihtele.

4 PROSESSIN KEHITTAMINEN JA PROSESSIEN VALINEN YHTEISTYO

Prosessin kehittdminen on toimintaa, joka tdht4& mahdollisimman hyvien prosessin
lopputulosten ja suoritteiden aikaansaamiseen sekd organisaation omien tavoitteiden
ettd asiakkaan vaatimusten mukaisesti. Prosessin kehittdmis- ja uudistamistarve syn-
tyy, kun huomataan, ettd nykyinen toiminta kaipaa parantamista. Prosessin kehittami-
nen ei ole irrallinen yksittaiseen prosessiin kohdistuva toimenpide vaan kehitystyd on
osa koko organisaation kehittdmista ja sitd ohjaavat samat toimintaperiaatteet, visiot ja
strategiat kuin koko organisaatiotakin. Tassa yhteydessé késitellddn prosessien kehit-
tamista perehtymalld prosessin jatkuvaan parantamiseen ja prosessien uudistamiseen
seké siihen milla tavalla kehitystyo toimii laadun takeena. Samalla esitellddn lyhyesti
itsearviointi ja auditointi osana laadunhallintaa ja jatkuvaa parantamista. Koska pro-
sessin kehittdminen edellyttdd myos prosessien vélista yhteisty6ta ja muutoksia aikai-
sempaan toimintatapaan, tassa luvussa késitelladn lopuksi sisdisen asiakkuuden haas-

teita ja sitoutumista muutokseen.

4.1 Prosessin kehitystyo

Prosessin kehittdmisen laajuus voi vaihdella. Usein kehitysty¢ lahtee liikkeelle on-
gelmasta, johon etsitdan ratkaisua. Laaja kehittdmishanke voi tarkoittaa esimerkiksi
uusien menetelmien tai uuden tietojarjestelmén kayttdonottoa, mutta usein muutoksis-
sa on kyse pienemmastd, jonkin prosessin osa-alueen parantamisesta. Myos tietoinen
prosessien suorituskyvyn tarkastelu ja parempien prosessien kehittdminen voi olla
kehitystyon lahtokohta. (Laamanen 2007, 202.)
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4.1.1 Prosessin kehittaminen

Prosessin kehittdmiselld tahdatdan toiminnan tehostamiseen, toiminnan laadun ja pal-
velutason parantamiseen seka samalla pyritddn ongelmatilanteiden hallintaan ja kus-
tannussaastdjen aikaansaamiseen. Kaytdnndssa tama merkitsee asioiden uudenlaista
keskittamista, paallekkaisten tyovaiheiden poistamista tai rinnakkaisvaiheiden lis&é-
misté lapimenoajan nopeuttamiseksi. Toimenpiteill4 halutaan lisdté prosessin mitatta-
vuutta, vahentaa tarvetta moninkertaisille tydvaiheille seké& parantaa prosessin luotet-
tavuutta ja sujuvuutta. Kéytannossa prosessien kehittdminen voi johtaa uusien tyotii-
mien muodostamiseen tai kokonaan uuteen tapaan organisoida prosessit. Koska kehit-
tdmistyohon varataan aikaa ja resursseja, olisi tarkeéd, ettd kehittdmistyo ei jaé kerta-
luonteiseksi, vaan muutosten pitéisi johtaa jatkuvaan kehittdmiseen. Liian montaa
muutosta ei ole hyva toteuttaa yhta aikaa, vaan kehitystyodlle taytyy olla hyvat perus-
teet. (JHS 152 Prosessien kuvaaminen 2012, 3.)

Lecklin (2006, 134) esittdad kolmivaiheisen prosessien kehittamismallin, joka lahtee
nykytilan kartoittamisesta ja jatkuu prosessianalyysilla ja johtaa prosessin parantami-
seen. Kolmannen vaiheen jdlkeen palataan jatkuvan kehittdmisen kautta nykytilan
uudelleen kartoittamiseen ja kierto jatkuu edelleen. Lecklin sisallyttad kehittdmismal-
liinsa samansuuntaisia ajatuksia kuin Kiiskinen (2002, 38) omassa viiden kohdan mal-
lissaan, mutta pelkistetymmin. Kuvassa 8 nakyvat prosessin kehittdmisen vaiheet ja
jatkuvan kehittdmisen kiertokulku Lecklinin mallin mukaisesti. Prosessin nykytilan
kartoitus antaa pohjatiedot kehitettavien prosessien valintaan, prosessianalyysin tulok-
sena valitaan kehittdmistapa, jonka mukaan prosessia parannetaan ja kehitetaan jatku-

vasti.
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Jatkuva
kehitdminen

Prosessien
parantaminen

Nykytilan

: Prosessianalyysi
kartoitus 4

KUVA 8. Prosessien kehittaminen (Lecklin 2006, 134)

Kiiskinen ym. (2002, 38-43) on jakanut ydinprosessien kehittamisen viiteen eri vai-
heeseen. Ensimmadinen vaihe on johdon odotusten selvittdminen, koska kehitystyo
ldhtee usein johdon aloitteesta. Organisaation johto luo kehittdmisedellytykset muun
muassa resursseja hankkimalla ja maarittelemé&lld vision muutoksesta ja sen konkreet-
tisista padmadrista. Toisessa vaiheessa tehdaan nykytilan analysointi, jonka tavoittee-
na on tuoda esiin ndkemys nykytilasta, muutoskohteista ja muutoksen tarpeellisuudes-
ta. Omakohtainen osallistuminen lisaa kaikkien osapuolien motivaatiota ja sitoutumis-
ta projektiin sekd mahdollistaa parhaan asiantuntemuksen kayton, siksi analysointiin
on hyvé ottaa mukaan johdon lisdksi myds muuta henkilostod. Analyysivaiheen tuo-

toksena laaditut prosessikuvaukset tuovat muutostarpeen konkreettisesti esille.

Kolmannessa vaiheessa visio ja konkreettiset muutostarpeet tdsmennetdan. Muutok-
selle laaditaan tavoitteet, jotka viestitddn koko organisaatiolle. Tavoitteiden asettami-
seksi organisaatio vertaa toimintaansa omiin aikaisempiin kdytantdihin ja prosessien
kulkuun tai vertailu tapahtuu muiden samantyyppisten organisaatioiden kesken. (Kiis-
kinen ym. 2002, 49-51.)

Neljannessé vaiheessa mééritellddn uudet toimintamallit, joiden padmé&arana on opti-
maalinen toimintatapa edellisessd vaiheessa asetettujen muutostavoitteiden toteuttami-
seksi. Uuden toimintatavan mukaiset prosessikuvaukset selkeyttdvat muutokset pro-
sessiin osallisille. Toimintamallien ideointi ja suunnittelu eivét yksin takaa onnistunut-

ta lopputulosta, vaan muutos ja kehittdmistoimien vieminen kaytdntoon vaatii asioiden
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tarkastelua uudesta nédkokulmasta sekda omaa oivaltamista, joka rakentuu tiedosta,

ymmartamisestd ja omakohtaisista kokemuksista. (Kiiskinen ym. 2002, 55-57.)

Viidennen kehittdmisvaiheen tavoitteena on, ettd uusi toimintamalli on valmis otetta-
vaksi kéaytantoon. Uusien toimintamallien tehokas kéayttéonotto edellyttdd vanhoista
toimintamalleista luopumista ja uskoa uudistukseen. Kaytdnnon toimenpiteet, muu-
tosvision selkeys, uuden houkuttelevuus ja tyytymattomyys vanhaan helpottavat sit,
ettd uudistuksia halutaan ja toimintatapoja halutaan muuttaa. Muutos heréttaa aina
voimakkaita tunteita ja muutosvastarintaa, vaikka muutos nayttéisikin aidolta paran-
nukselta aikaisempaan. Mitd henkilokohtaisempia ja konkreettisempia ovat muutoksen
mukanaan tuomat hyodyt ja mikéli ne mahdollistavat esimerkiksi ammatillisen kehit-
tymisen, uudistuksia pidetddn hyvand asiana ja muutosta vastustetaan vahemman.
(Kiiskinen ym. 2002, 59-68.)

Lecklin (2006, 150) kuvailee prosessin kehittdmistasot suhteessa muutoksesta saata-
vaan hyotyyn ja kehittdmistyohon liittyviin riskeihin. Kuvassa 9 nékyvat prosessin
kehittdmistasot, jotka alkavat prosessin tai sen osan kehittdmisesté ja uudistamisesta ja

paatyvat laajimmillaan liiketoiminnan tai koko toimialan uudistamiseen.

uudistaminen

Liiketoiminnan

- uudistaminen
P1'osessin

uudistaminen

Kehittimistasot

Prosessin

kehittaminen

b
. >

Pienet Hy6dyt/riskit Suureet

KUVA 9. Prosessien kehittamistasot (Lecklin 2006, 150)

Hyddyn tai otettavan riskin kasvaessa prosessia koskevan muutoksen laajuus kasvaa.

Prosessin kehittamisen alkuvaiheessa kehittdmisaskeleita ovat prosessin nykytilan
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kuvaaminen, uuden prosessin kuvaaminen ja koko henkildston sitouttaminen. Toi-
menpiteet kohdistuvat oman toiminnan arviointiin ja uudelleen organisointiin, joten ne
eivat valttamatta vaikuta organisaation ulkopuolelle ndkyvaan toimintaan tai aiheuta
siihen katkoksia. Prosessin uudistamisessa organisaatiossa otetaan tietoisesti suurempi
riski, mutta saavutetaan myods suurempi hyoty. Prosessin uudistaminen vaatii usein
myos tietojarjestelman uudistamisen tai vanhentunut jarjestelmd voi olla uudistamis-
tarpeen laukaiseva tekija. Prosessin uudistaminen edellyttdd samalla kehittamis- ja
palautejéarjestelméan uudistamista tai jopa johtamisjarjestelman uusimista. (Lecklin
2006, 150.)

Johtamisjérjestelmén ja koko johtamiskulttuurin uudistaminen on tarpeen siind tapa-
uksessa, ettd organisaatio lahtee uudistamaan liiketoimintaansa. Koko toimialan uu-
distaminen on viimeinen ja vaativin taso organisaation prosessien kehittdmisessa.
Toimialan uudistaminen vaatii sekd organisaatiokulttuurin ettd toimittajien ja asiak-
kaiden prosessien uudistamista, mika voi olla todella suuri muutos ja riski. Pahimmil-
laan organisaation asiakkaat voivat pitda uudistuksia liian suurina tai tarpeettomina ja
uudistuksen seurauksena organisaatio voi menettda asiakkaansa. Parhaimmillaan or-
ganisaatio saavuttaa uusia Kilpailuetuja ja pystyy yhdessa asiakkaiden ja toimittajien
kanssa luomaan prosessien integroinnin toimivaksi kokonaisuudeksi. (Lecklin 2006,
150.)

4.1.2 Prosessin jatkuva parantaminen

Prosessin jatkuva parantaminen ja prosessin uudistaminen ovat erilaisia toimenpiteita
suhteessa aikaan, toimenpiteen laajuuteen ja niiden esiintymistiheyteen. Jatkuva pa-
rantaminen on pienid, jatkuvasti toistuvia toimenpiteitd, jotka kohdistuvat prosessin
eri vaiheisiin ja yksittaisiin osiin, kun taas uudistaminen on laajempi ja harvemmin
toteutettava toimenpide, joka muuttaa prosessia kokonaisuudessaan tai voi joskus vaa-

tia eri prosessien yhdistamista tai liittdmista toisiinsa.

Laamanen (2007, 203-207) selventda myaos sitd, mité eroa on prosessin parantamisella
ja muutoksella ja toisaalta miten parantaminen eroaa parantumisesta ja prosessin kor-
jaamisesta. Parantamiseen liittyy aina tavoite, johon pyritdan. Tavoite on nimenomaan
tietynlainen lopputulos, johon pyritaan tietyn ajan kuluessa ja jota voi mitata ja esittaa

mittayksikoiden avulla. Prosessin parantamisen tavoitteet liittyvat aina ydinsuoritus-
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kyvyn kehittdmiseen. Hyva tavoite on ilmaistu selkeésti, se on realistinen saavuttaa,
ei lilan matala tai liian korkea, ja sen tavoittamiseen on varattu riittdvasti aikaa. Par-
haimmillaan tavoite on prosessiin osallistuvien itsensa asettama, mutta koko muun
organisaation hyvaksyma. Pelkkd muutos ei ole prosessin parantamista, sillda muutos
voi tarkoittaa asioiden muuttumista myds huonompaan suuntaan. Jotta lopputuloksena
olisi prosessin parantaminen, on tarke&4 osata viestid muutoksen taustalla oleva tavoi-

te sek& numeerisesti ettd kertomalla tarpeeksi asioiden taustoista.

Prosessi voi myos parantua ik&an kuin vahingossa, vaikka muutoksia ei olisi etukateen
suunniteltu. Prosessin tarkastelu ja toiminnan arviointi jélkikateen kannattaa tassakin
tapauksessa. Saatuja tuloksia voidaan hyddyntdd mahdollisesti muissa prosesseissa tai
muissa vastaavanlaisissa tilanteissa. Prosessia voidaan joutua tietoisesti korjaamaan,
talléin kyse on esimerkiksi siitd, etta jokin laite menee rikki ja se joudutaan korjaa-
maan, ratkaistaan reklamaatio tai muutetaan suunnitelmia turvautumalla vaihtoehtoi-
seen toiminatatapaan. Virheen tai poikkeaman korjaaminen ei vield poista virheen
Syytd, vasta prosessia parantamalla voidaan ehkaistd saman tilanteen toistuminen uu-
destaan. Parantava toiminta kohdistuu siis prosessiin, kun taas korjaavat toimenpiteet

kohdistuvat tuotteeseen tai palveluun. (Laamanen 2007, 204—205.)

Prosessin parantaminen voi olla luonteeltaan reagoivaa, ennakoivaa tai innovatiivista.
Reagoiva parantaminen on reagointia siihen, ettd tavoite ja prosessin suorituskyky
kaytannossé eivat vastaa toisiaan ja tilanne vaatii toimenpiteitd. Ennakoiva parantami-
nen tahtaa tulevaisuuteen ja sen avulla pyritddn ymmartdmaan kehityskulkuja esimer-
Kiksi asiakastarpeiden muutoksia ja ryhtymaan toimenpiteisiin ennen kuin nykyinen
prosessin suorituskyky on muuttunut riittdmattomaksi. Innovatiivinen parantaminen
pyrkii etsimadn kokonaan uudenlaisia ratkaisuja. Usein innovatiivisuus mielletadén
radikaalinen ratkaisujen etsimiseksi, vaikka innovatiivisuutta voi olla pienimuotoi-
sempikin uusi idea joko itse prosessissa tai sen tuotoksissa. (Laamanen 2007, 205—
207.)

Lecklin (2006, 191) esittelee prosessin parannussuunnitelmaan kuuluviksi seuraavia
perusasioita: parannustavoitteet, uudet prosessikuvaukset, pilottiprojekti, vastuut ja
aikataulut, prosessin mittaus- ja seuranta seké& resurssit. Aikaisemmin toteutettu nyky-
tilanteen kartoitus prosessikaavioineen ja -kuvauksineen korvataan uusilla uuden pro-

sessin mukaisilla kuvauksilla. Samoin vastuut, tiimin ja prosessinomistajan tehtavat
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mietitddn uudestaan. Mikéli uudistus on niin laaja, etta sit4 on tarpeen pilotoida, tdima
hoidetaan suunnitellusti omana projektinaan. Pilotoinnin tulokset pita4 kirjata ja ana-
lysoida, ja jos pilotointivaiheessa ilmenee ongelmia, ne tulee ratkaista ennen varsinais-
ta kayttéonottoa. Kéayttoonoton aikataulut ja vastuut dokumentoidaan ja prosessin mit-
taaminen ja seuranta organisoidaan. Prosessin parantamiseen tarvittavat resurssit on
mietittdva etukateen. Mitd suuremmasta prosessin parannustoimenpiteesta on Kkyse,
sité tarkeampad on, ettd prosessiin osallistuvat ovat mukana kehittdmisty6ssa ja tunte-
vat prosessin omakseen ja ymmartavat sen tavoitteet. Parannetun prosessin on oltava
johdon hyvaksymaé ja se ei saa aiheuttaa ongelmia myodskaan asiakkaille tai muille

sidosryhmille.

Laamanen (2007, 226) puolestaan listaa seuraavat prosessin parantamisen periaatteet:
1. Lisataan jalostusarvoa asiakkaiden tarpeet huomioon ottamalla.

Vahennetaan ei-jalostavien tdiden osuutta, tarvittaessa ulkoistamalla.

Mitataan prosessin suorituskykyé ja védhennetaan hajontaa.

Lyhennetéén lapimenoaikaa.

Yksinkertaistetaan prosessia minimoimalla vaiheet ja kytkennét.

Lisataan joustavuutta, organisoidaan vastuut, kehitetd&dn osaamista ja tiimeja.

Lisatdan prosessin havainnoitavuutta.

Ohjataan prosessia asiakkaalta asiakkaalle.

© 0o N o O bk~ w DN

Hyddynnetaan innovaatiota ja tekniikkaa.
10. Etsitaén parhaat k&ytannot ja opitaan niista.
11. Innostetaan jatkuvaan kehittdmiseen ja annetaan palautetta.

Né&itd periaatteita voidaan soveltaa sekd osaprosessien ettd kokonaisten prosessien
tarkasteluun. Prosessien parantaminen mekanismit tulee tehdd tunnetuiksi ja organi-
saation johdon ja kehitysammattilaisten tulee huolehtia siitd, ettd kehitystyo tulee
osaksi arkipéivan toimintaa ja ettd kehittdmist4 ei néhdéd uhkana vaan mahdollisuute-
na. (Laamanen 2007, 227.)

4.1.3 Prosessin uudistaminen

Prosessien kehittdminen tapahtuu jatkuvasti pienin askelin laadunhallinnan puitteissa.

Kun olemassa olevat menetelmat ja tekniikat ovat saavuttaneet sen tason, jota ei voida
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ylittdd, ollaan tilanteessa, jossa prosessi on mietittdva kokonaan uudestaan ja unohdet-

tava vanha. Parantaminen muuttuu uudistamiseksi.

Lecklin (2006, 200-201) muistuttaa, etta lisdarvoa tuovien toimintojen sdilyminen on
varmistettava, eikd vanhan systeemin virheit saa siirtdd uuteen. Vanhoja ratkaisuja on
kuitenkin voitava kyseenalaistaa ja arvioida Kriittisesti niiden tarpeellisuutta. Prosessin
uudistaminen voi merkita koko prosessin yhdistamista johonkin toiseen prosessiin tai
prosessin tyovaiheiden yksinkertaistamista. Usein prosessin uudistamiseen liittyy tie-
tojarjestelmamuutoksia. Hajanaiset ja yhteen sopimattomat tietojérjestelméat voivat
olla alkusyséys prosessin uudistamiselle. Prosessin uudistaminen ja tietojéarjestelmien

kehittdminen on sovitettava yhteen, eika niita saa toteuttaa erillaan toisistaan.

Prosessin uudistaminen merkitsee organisaatiolle muutoksia mahdollisesti myds pro-
sessihierarkiassa ja prosessien verkostoitumisessa suhteessa toisiinsa. Prosessia olisi-
kin uudistettava niin, ettd osa-optimointi eli pelkastdan yhden prosessin kehittyminen
ja tarkastelu vain suppeasta nédkokulmasta voitaisiin minimoida. Kokonaisvaltainen
uudistaminen vaatii aina myds ylimman johdon osallistumista ja tukea. Prosessin uu-
distaminen aiheuttaa usein muutoksia tyétehtdvissa ja organisaatiorakenteessa. Jotta
muutokset sujuisivat Kivuttomasti, tarvitaan avointa kommunikaatiota ja henkildstépo-
litiikkaa. (Lecklin 2006, 202.)

Prosessia uudistettaessa tarkasteluun joutuvat nykyprosessien rajapinnat paitsi teknii-
kan myds prosessissa toimivien henkildiden kesken. Edellisen ja seuraavan prosessin
mukaan ottaminen tarkasteluun voi paljastaa lisdarvoa tuottamattomia tydvaiheita ja
odotteluaikaa seka tarkentaa prosessiin osallistuvien henkildiden lukumaaria ja maarit-
t44 uudestaan prosessin rajoja, jotta liian suppea tai liian laaja prosessi saataisiin pa-
remmin toimivaksi. Prosessin uudistaminen toteutetaan usein erillisend projektina,
johon tarvitaan osaava projektihenkilostd, jolla on tarpeeksi valtaa, resursseja ja
osaamista seka taitoa prosessin laadulliseen ja tekniseen uudistamiseen seka uudistus-
ten lapiviemiseen. (Lecklin 2006, 203.)

Prosessien jatkuva kehittdminen yhdistad kaytannon toimet ja henkisen muutosproses-
sin, jotta vallitsevasta nykytilanteesta paédstdan siihen tavoitteeseen mita haluamme
saada eli parannettuun tai uudistettuun prosessiin. Prosessia arvioidaan sdénnollisesti

ja prosessimittareiden avulla saadaan tarvittavaa tietoa kehitystyon pohjaksi. Kehitys-
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tyon kohteeksi valitaan eniten korjausta kaipaavat prosessit, vaikka kehitystarpeita voi
olla useassa prosessissa yhta aikaa. Resurssien ja korjaustarpeen mukaan valitaan ke-
hittamistapa, joko parantaminen pienin askelin tai radikaalimpi uudistaminen tai eril-
linen kehitysprojekti. Toteutustavasta riippumatta prosessien kehitystyd on jatkuvaa

kehittdmisté ja osa koko organisaation laatutyota. (Lecklin 2006, 135, 149.)

4.2 Kehitystyo laadun takeena

Laadun kasite sisaltyy entistd laajemmin organisaatioiden toimintaan. Tuotteiden ja
palvelun laadun liséksi laadun tarkastelu liittyy toimintaprosessien laadun, johtamisen,
strategiseen suunnittelun ja kehittdmistoiminnan tarkasteluun. Kehitystyo ja laatutyo
taydentavat toisiaan. Tassa luvussa késitelldan laadun ja kehittdmisen yhteyksia, laatu-
standardien merkitysta seka auditointia ja itsearviointia prosessien toiminnan arvioin-

nin ja kehittamisen tyokaluina.

4.2.1 Laadun parantaminen ja laatustandardit

Laatuteorioissa esitetddn useita erialaisia jatkuvan parantamisen malleja kuten SPC
(Statistical Process Control), Six Sigma/ DMAIC (Design-Measure-Analyze-Improve-
Control) seka ehka tunnetuin Deming/ PDCA. Japanilainen laatuguru Deming pelkis-
taa sekd johtamiseen ettd prosessien kehittamiseen sopivan mallinsa neljdén vaihee-
seen, joita ovat suunnittelu (Plan), toteutus (Do), tarkistaminen (Check) ja korjaami-
nen/parantaminen (Act). Muutos parantaa prosessin suorituskykyé jos prosessi toteu-
tetaan uudella tavalla. Kehittdminen kohdistuu prosessiin ja prosessien avulla luodaan
oppivan organisaation malli ja kehittdmisen infrastruktuuri. Laadun kehittdmismene-
telmien tueksi on kehitelty erialaisia tyokaluja ongelmatilanteiden ratkaisemiseksi.
Kuvassa 10 esitetddn Demingin ympyran nelja eri osa-aluetta. (Laamanen & Tinnila
2009, 39-40.)
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KUVA 10. Demingin ympyra (mukaillen Laamanen & Tinnila 2009, 40)

Laadun johtaminen ja kehittdminen asiantuntija- ja palveluorganisaatiossa on saman-
tyyppisté kuin organisaatioissa yleensd, mutta osaamisen hallintaa, motivaation yll&pi-
tamistd ja asiakkaan odotusten tayttdmistd korostetaan. Toiminnan ohjaamisessa on
tapahtunut muutos suoraviivaisesta tyontdohjauksesta itseohjautuvuuteen. Tydntdoh-
jaus perustui kaskyihin. Prosessin ajateltiin toimivan hyvin, kunhan vain on olemassa
hyvat ohjeet. Itseohjautuvuus lahtee ajatuksesta, ettd ihmiset ovat halukkaita ja patevia
tekemadn tyonsa hyvin ja kykenevid ongelmanratkaisuun. Itseohjautuvuus on niin
sanottua imuohjausta. Kun ihmiselle annetaan laitteet, valineet ja aikaa tyon tekemi-
seen ja huolehditaan koulutuksen avulla kyvysté tehdd hyvéa jalked, sitd myos syntyy.
Imuohjaus vaatii myds avoimuutta, tietoa tavoitteista, arvoista ja visiosta seké palkit-
semista motivaation lisadmiseksi. Vaikutusmahdollisuuksien pitéé olla todellisia, jotta
tavoitteet voivat imeéd prosessia eteenpdin kohti haluttua lopputulosta ja kannustaa

prosessien kehittdmiseen. (Pesonen 2007, 72-73.)

Laatustandardit

Laatustandardit kuten 1SO 9001:2000 ja muut samaan laadunhallintajarjestelmien

ryhmaén kuuluvat standardit ohjeistavat miten laadunhallinta organisaatiossa on syyta
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jarjestda ja mitd vaatimuksia laadun suhteen on olemassa toiminnan eri osa-alueille.
Téassd yhteydessa selkeytan hiukan I1ISO 9001:2000 standardia ja k&ytan sitd esimerk-
kind laatustandardeista, mutta en kéy l&pi kaikkia yksityiskohtia. 1SO 9001 —standardi
on esimerkkind siksi, ettd se kannustaa omaksumaan prosessimaisen toimintamallin ja
korostaa prosessin suorituskykyé ja mittausten perusteella tapahtuvaa jatkuvaa proses-
sien parantamista. 1SO 9001:ssa korostetaan, ettad organisaation on itse maéariteltava
tuottamiensa palveluiden ja tuotteiden taso, standardoimisjarjestelma ei sité tee. Stan-
dardi on listaus niista asioista, joiden taytyy olla kunnossa, jotta tavoitteisiin paastaan.
ISO 9001 korostaa asiakkaan vaatimusten toteuttamista, jotta asiakas saa mité uskoo
saavansa. Laatustandardi siis ilmentdd prosessin perusajatusta, joka on asiakkaan tar-
peiden tunnistaminen ja niiden toteuttaminen. (Pesonen 2007, 74—75, Huuskonen ym.
1997, 49-50.)

ISO 9001:2000:n padvaatimukset organisaatiolle ovat, ettd toiminnan tulee olla maari-
teltyd ja osin dokumentoitua, maardysten mukaisesta toiminnasta jaa nayttod, toimin-
nan tehokkuudesta saadaan tietoa mittareiden avulla ja mittaustulosten pohjalta toi-
mintaa parannetaan ja ohjataan. Dokumentoitavia menettelytapoja organisaatiossa
ovat asiakirjojen ja tallenteiden hallinta, siséinen auditointi, poikkeavan tuotteen val-
vonta, korjaavat ja ehkéisevét toimenpiteet. Lisdksi 1ISO 9001:2000:n mukaan laatupo-
litiikka, laatutavoitteet ja laatukasikirja seka organisaation omat asiakirjat ja tallenteet
on dokumentoitava. Dokumentointi tekee toiminnasta tdsmennettyd. (Pesonen 2007,
81-82.)
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(mukaillen Pesonen 2007, 76)




52
Kuvasta 11 selvida yhteys ISO 9001:2000 laadunohjausjarjestelman ja jatkuvan paran-
tamisen valilla. Ulkoiset asiakkaat ja sidosryhmat muodostavat toiminnan tarkoituk-
sen. Johdon vastuulla on viestid toiminnan visio, strategia, arvot ja tavoitteet henkilos-
tolle, joka prosesseissa tuottaa asiakkaille ja sidostyhmille tuotteita ja palveluita. Joh-
don téytyy jarjestad myos tarvittavat resurssit ja olla selvilla asiakkaiden tarpeista ja
vaatimuksista, jotta palvelut ja tuotteet tyydyttavét asiakkaita. Seuraamalla toimintaa
eri tavoin saadaan tietoa siitd mita pitd4 toiminnassa muuttaa, jotta tyytyvéaisyys voi-
daan sdilyttad. Prosesseista saatava tieto ohjaa toimintaa ja johtaa toiminnan jatkuvaan
parantamiseen. Tdman kokonaisuuden hallinnan toimivuutta laadunohjausjarjestelma
seuraa. (Pesonen 2007, 78.)

Laatustandardit eivéat ole yrityksille tai organisaatioille pakollisia, mutta niiden kéyt-
tdminen ohjenuorana helpottaa kdytannon toimintaa ja mahdollistaa laadunhallintajar-
jestelmésertifikaatin hakemisen osoituksena laadunhallintajarjestelman kaytostad ja
kyvysta hallita organisaation toimintaa. Toiminnan kyvykkyyden osoittaminen ulko-
puolisille sidosryhmille on tarkedd, mutta sertifikaatti osoittaa my0ds organisaation
sisalla, ettd toiminta on jarjestelmallistd, vastuut ja toimintatavat ovat selkeitd, tiedon-

kulku toimii ja tavoitteet ovat selvilld. (Huuskonen ym. 1997, 50.)

Laadunhallintajarjestelmasertifikaattiin liittyy toiminnan arviointia. Toiminnan arvi-
ointi siséisen tai ulkoisen auditoinnin avulla on jo mukana uusimmissa standardeissa
kuten ISO 9000:ssa. Auditointi ja itsearviointi ovat kayttokelpoisia valineitd myos
sellaisissa organisaatioissa, joilla ei ole laatusertifikaattia. Prosessin toiminnan arvi-
oinnin, auditoinnin, tarkoituksena on selvittaa tayttadko prosessin toiminta sille asete-
tut vaatimukset. (Laamanen 2007, 110.)

4.2.2 Itsearvionti ja auditointi tyokaluina

Auditointi ja itsearviointi ovat kayttokelpoisia tyokaluja, kun halutaan lisatd ymmar-
tamistd ja tietdmyksen tasoa organisaatiossa. Virallinen ISO 9000:n mukainen maari-
telma auditoinnista kuuluu: ”Jérjestelmallinen, riippumaton ja dokumentoitu prosessi,
jossa hankittavaa auditointindytt6d arvioidaan objektiivisesti sen maarittelemiseksi,
missd maddrin sovitut auditointikriteerit tayttyvit.” Kaytdnndssd tdmé merkitsee Sitd,
ettd tarkastellaan miten hyvin prosessille asetetut vaatimukset ovat tdyttyneet. (Laa-
manen 2007, 110.)
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Eviran (2010, 7) julkaiseman auditoijan ké&sikirjan mukaan auditoinnit voidaan jakaa
myos siséisiin ja ulkoisiin auditointeihin. Siséisid auditointeja organisaatio suorittaa
itse. Sisdisia auditointeja voidaan nimittdd ensimmaisen osapuolen auditoinneiksi.
Niitd kaytetadn johdon katselmuksissa tai muihin siséisiin tarkoituksiin ja ne voivat
olla osoitus vaatimustenmukaisuuden tayttymisesta. Ulkoinen auditionti on toisen tai
kolmannen osapuolen tekemé& auditointi. Toisen osapuolen auditointeja suorittavat
osapuolet, jotka ovat jollakin tavoin sidoksissa organisaatioon, esimerkiksi asiakkaat
tai heidén edustajansa. Kolmannen osapuolen auditointeja suorittavat taysin ulkopuo-
liset riippumattomat organisaatiot muun muassa serfikointeja varten. Lecklin (2006,
73) tarkentaa ettd, vaikka valttamatonté tarvetta ulkopuoliseen auditointiin ei olisi-
kaan, ulkopuolinen ndkemys voi auttaa huomamaan erilaisia asioita auditoinnin koh-
teesta. Ulkopuolisen tekema auditointia on myds ikaan kuin virallisempi kuin organi-

saation itsensa suorittama toiminnan arviointi.

Valtiovarainministerion julkaisun mukaan esimerkiksi EFQM -laatupalkintomalliin
pohjautuvan itsearvioinnin keskeisena lisdarvona nahdaan arvioinnin kokonaisvaltai-
suus. Itsearviointi kattaa kaikki oleelliset osat organisaation toiminnassa. Arviointi on
systemaattista ja siséltdd voimakkaan henkiléston osallistumisen. (Valtiovarainminis-
terio 2001, 11.)

Vaatimuksia auditoinnille voivat asettaa eri sidosryhmét organisaation sisélta tai ulko-
puolelta, esimerkiksi asiakkaat, omistajat tai henkilostd. Auditointi kohdistuu tavalli-
simmin tehokkuuteen, laadunvarmistukseen, tyoturvallisuusnadkékohtiin tai ymparis-
tovaikutuksiin. Auditoinnissa arvioidaan prosessin vaatimustenmukaisuutta ja tarkoi-
tuksenmukaisuutta erilaisten kysymysten muodossa. Tyypillinen auditointikysymys
voi olla onko tulokset dokumentoitu tai onko korjaavat toimenpiteet toteutettu. Tar-
koituksenmukaisuutta voidaan selvittdd kysymaélla onko sisainen auditointi toteutettu
tai miten siséisen auditoinnin havainnot ovat edistaneet prosessin toimivuutta ja teho-
kuutta. Kysymysten mééra ja muoto voivat vaihdella auditoitavan kohteen mukaisesti.
Vaatimuksenmukaisuuden puutteisiin on reagoitava ja tarkoituksenmukaisuutta selvi-
tellessé selvidd organisaation tai prosessin vahvuudet ja kehittdmiskohteet. (Laamanen
2007, 111.)
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Tavallisimmin auditointi etenee ennalta maaréttyjen vaiheiden kautta, joita ovat suun-
nittelu, auditointi, raportointi ja seuranta (Lecklin 2007, 73). Tdssé yhteydessé en esit-
tele auditointiprosessia enempad, mutta auditoinnin toteuttamista tietyn vaiheistuksen
mukaan edellytetddn esimerkiksi laatusertifioinnissa. Muun muassa Korkeakoulujen
arviointineuvosto on kehittdnyt korkeakoulujen laadunvarmistusjérjestelmien audi-
tointimenettelyn, joka sekin siséltdd samantyyppiset vaiheet auditointiprosessissaan
(Korkeakoulujen arviointineuvosto, 2012). Jokainen organisaatio soveltaa auditoin-
tiohjeita omaan organisaatioonsa. Auditointiraporttiin kootaan seké auditoinnin toteu-
tus, auditoinnin tulokset ettd johtopaatokset. Yhta tarkeda kuin auditoinnin suorittami-
nen on myos seurantavaihe, jolloin ndhd&an miten auditoinnissa havaittuihin asioihin
on tehty tarvittavat korjaukset (Lecklin 2007, 76.).

4.3 Sisainen asiakkuus

Aikaisemmissa luvuissa késitellyt aiheet prosessit, mittaaminen, arvioinnit ja kehitta-
minen téhtdavat kaikki samaan paadmadraan eli asiakkaan hyvaan palvelemiseen.
Asiakas mielletddn usein ulkoiseksi asiakkaaksi, jolle palveluja tuotetaan ja asiakas-
lahtoisyydelld tarkoitetaan nimenomaan ulkoisen asiakkaan palvelemista. Téssé luvus-
sa en kasittele asiakassuhdetta ja asiakkuutta ulkoisen asiakkaan nakokulmasta lyhyttéa
maaritelmaa enempad, vaan otan nakokulmaksi véhemman tarkastellun sisaisen asiak-
kuuden nékokulman, koska sisdinen asiakkuus liittyy Kiinteédsti prosessien véliseen
yhteisty6hon. Toisaalta monet asiat ulkoisessa ja sisdisessd asiakkuudessa ovat perus-
periaatteiltaan hyvin samanlaisia, joten erottelua ei aina ole tarpeen tehda.

4.3.1 Sisaisen asiakkuuden merkitys

Yhteistyd ja organisaation sisdisen toiminnan sujuvuus ovat edellytyksia ulkoisten
asiakkaiden tarpeiden tayttdmiselle. Palveluorganisaatioiden, jotka asiakasléhtoisesti
miettivdt oman toimintansa parantamista ja kehittdmistg, on tavoitteeseen péaastakseen
soviteltava molempien osapuolien; asiakkaan ja palveluntuottajan prosesseja siten,
ettd ne synnyttavat yhdessa tuloksia. Yhteisty6ll& voidaan saavuttaa sellaisia saastojé,
tehokkuutta ja laatua, joihin kumpikaan ei yksin&an pystyisi. (Storbacka & Lehtinen
2002, 22.)
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Organisaatio ei voi palvella hyvin omia ulkoisia asiakkaitaan ilman toimivia sisdisia
palveluita. Yksistdan ei riitg, ettd vain asiakaspalvelutydssa olevat henkilt osaavat ja
haluavat palvella hyvin, vaan heiddn on saatava apua hyvéan palvelun tuottamiseen
oman organisaationsa siséltad. (Gronroos 1987, 43-44.) Ulkoisen asiakkaan tyytyvai-
syyteen seka tuotteen tai tuotetun palvelun laatuun vaikuttaa paljon se, ovatko siséiset
asiakkuudet ja prosessit kunnossa (Kokkonen 2006). Kokkosen (2006) mielesta ei riita
pelkéastdan ulosmenevadén tuotteeseen tai palveluun keskittyminen, vaan on otettava
huomioon myos sisdisten asiakkuuksien merkitys prosessissa. Toiminnan kannalta on
hénen mukaansa térkedd kohdistaa huomiota siséisiin asiakkuuksiin ulkoisten asiak-

kuuksien rinnalla.

Kookas (2010) esittad, ettd sisdisestd asiakkuudesta huolehtimalla yritys saavuttaa
kulujen pienenemistd, toiminnan tehostumista ja ilmapiirin paranemista. Pahimmat
ilmapiiriongelmat sijaitsevat usein juuri osastojen tai tydvaiheiden valilld, jos yhteis-
tyon onnistumiselle ei ole luotu mahdollisuuksia. Siséisen asiakkuuden tarpeet on syy-

ta ottaa huomioon.

Yhteisty6td vaaditaan prosesseissa myos organisaation sisélld. Sisdinen asiakkuus on
yrityksen tai organisaation sisélld tapahtuvaa asiakkuutta. Yksi tyévaihe, osasto tai
esimerkiksi tiimi tuottaa tuotteen tai palvelun, joka on edellytys seuraavan vaiheen
tekemiselle. Sisdisen asiakkuuden kasite liittyy prosessien véliseen yhteistyohon, kos-
ka eri prosesseissa toimivat ovat toistensa asiakkaita tuottaessaan palveluja yhdessa
ulkoisille asiakkaille. Gronroos (2001,404-405) selittaa siséisia asiakkuuksia ja niiden
koostumista siten, etta yrityksen sisalla kaikki yksikot ja tyontekijat ndkevat toisensa
asiakkaina, hankkijoina ja tavarantoimittajina, ja ettd koko henkildstolla on tavoitteena
palvella parhaansa mukaan omaa asiakastaan ja vaatia hyvéaa palvelua myds muilta.
Pesosen (2007, 232) mukaan organisaatiossa tydskennellddn usein ketjussa, jolloin
sisdinen asiakas saa sisdiselta palveluntarjoajalta palveluja omassa organisaatiossaan

ja palvelu jalostuu ketjussa luovutettavaksi lopulliselle asiakkaalle.

Pesonen (2007, 233) korostaa sisdisen asiakkaan olevan yhta tarkeéd kuin ulkoisenkin
asiakkaan. Sisdista asiakasta on kunnioitettava ja palvelun laadun seka palvelualttiu-
den organisaation sisélla pitéisi olla yhtd hyvé&&d kuin ulkopuolisellekin asiakkaalle.
”Vain meidén omaa viked” ajattelu ei saisi johtaa huolimattomampaan toimintaan,

hitaampaan reagointiin tai ajatukseen, ettd kyll& joku toinen asian korjaa.
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Selked roolitus ja sopimus siitd missa aikataulussa ja millainen vélituote seuraavaan
vaiheeseen siirtyy, on sujuvan siséisen asiakkuuden l&htékohta. Jos suorite ei valivai-
heessa ole sovitun mukainen, seuraavan vaiheen tekija saa palauttaa tuotoksen edelli-
seen vaiheeseen korjattavaksi. Joskus kyse voi olla pelkéstaan tiedon saamisesta toi-
sesta prosessista ennen oman osuuden hoitamista tai puutteellisesti taytetyista tiedois-
ta, joita tdytyy tdydentdd, ennen kuin vélituotos” Vvoi siirtyd eteenpdin. Sisaisen asi-
akkuuden kokonaisuudessa esimiehen ohjaava rooli auttaa pysymaan sovituissa toi-
mintatavoissa, jotta heikko sisdinen palvelu tai seuraavan vaiheen kohtuuttomat vaa-

timukset eivat sotke sujuvaa ja tehokasta toimintatapaa. (Pesonen 2007, 233.)

Siséiset palvelut ovat perusta sille palvelun laadulle, kilpailukyvylle ja kannattavuu-
delle, jonka organisaatio tuottaa ulkoiselle asiakkaalleen. Kun sisaiset palvelut toimi-
vat laadukkaasti, luotettavasti, joustavasti, odotukset tdytetddn ja ongelmatilanteet
ratkaistaan hyvin, voidaan ajatella, ettéd ulkoiset palvelutkin tuotetaan yhtd ammattitai-
toisesti ja laadukkaasti. Sisdisten palvelujen ominaisuudet korreloivat monesti ulkoisi-
en palvelujen vastaaviin ominaisuuksiin. Tama yhteys siséisten ja ulkoisten palvelujen
valilla auttaa saavuttamaan hyvén asiakastyytyvaisyyden ja sailyttdmaéan asiakassuh-

teet sek& mahdollistaa toiminnan kannattavuuden. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 182.)

Asiakkuusajattelu on toimimista asiakkuuden ehdoilla ja se tdhtda asiakkuuden arvon
nostamiseen yhteistydssa asiakkaan ja organisaation kanssa. Pyritddn tilanteeseen,
jossa molemmat osapuolet voittavat (win-win). (Storbacka & Lehtinen 2006, 17.) Or-
ganisaation oman toiminnan lisaksi asiakaslahtoisyys nakyy siind, ettd asiakas kokee
organisaation ja sieltd saamansa palvelun tarpeellisena ja hyddyllisend. Asiakkaan on
saatava kokea, ettd hantd palvellaan hyvin ja organisaatiossa on kiinnostuttu hanen

ilmaisemistaan toiveista ja tarpeista. (Ylikoski 2000, 40.)

Ylikoski (2000, 38-39) tuo esille asiakaskeskeisyyden edellytyksina tarvittavan in-
formaation asiakkaista ja heidan tarpeistaan ja sen, ettd koko organisaatio on vastuussa
asiakkaan tarpeiden huomioimisesta. Koko organisaation sitoutuminen tehtyihin pééa-
toksiin yli toiminto-, osasto- tai prosessirajojen tekee asiakeskeisyydesté ja asiakkaan
tyytyvaisyyteen pyrkimisesté kaikkia toimia yhdistavén tekijan. Kun néiden edellytys-
ten toteutumiseen pyritddn myos sisdista asiakasta palveltaessa, ulkoinen tai lopullinen
asiakas saa parhaan mahdollisen palvelun. Ylikoski (2000, 39—40) liittd4 asiakasléh-

toiseen toimintaan myos kustannustehokkuuden ja kilpailijoiden tuntemisen. Naista
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kustannustehokkuus voidaan nahdd myo6s palvelu- ja asiantuntijaorganisaatiossa tér-
kedksi tekijéksi, silla hyvaakaan asiakkuutta ei haluta yllapitad hinnalla milla hyvansa
ja asiakas ei ole valmis maksamaan mit4 hyvéansa varsinkin jos kilpailijat pystyvat

hyvaan asiakkuuteen asiakaslahtoisesti, mutta edullisemmin.

4.3.2 Siséiset asiakassuhteet ja niiden johtaminen

Siséiset asiakassuhteet ilmenevat Ojasalojen ( 2010, 188) mukaan organisaatiossa ai-
nakin kolmella eri tavalla. Osastot, tiimit ja prosessit ovat tekemisissa toistensa kanssa
paivittdisessa tyossa virtauksenomaisesti, tarvittaessa kéyttdmalla neuvonta- ja tuki-
palveluja tai harvemmin silloin kun tiimi tai prosessi on auditoinnin ja arvioinnin koh-
teena. Naihin asiakassuhteisiin liittyy ominaispiirteitd, jotka vaikuttavat myds kysees-

sé olevan siséisen asiakassuhteen johtamiseen.

Rutiinity0ssé valmistus- tai palveluprosessi etenee vaiheittain osastolta toiselle, jolloin
osastoja, tiimej& ja prosesseja yhdistdd tyon tai tiedonkulun virta. Ty6n tai tiedon
vaihdanta on péivittdista ja sisdisen asiakassuhteen osapuolet ovat Kiinteésti yhteydes-
sé toisiinsa. Jokapdivéisessa tyossa vaarana on tietynlainen vélinpitdamattomyys siséis-
ta asiakasta kohtaan, mikéli asiakassudetta ei tunnisteta tai pidetad oikeina asiakkaina.
Mikali palvelua ei voi saada mistddn muualta, vaan sitd tuotetaan ja vastaanotetaan
toiselta ikaan kuin olosuhteiden pakosta, ei palvelun laatuun viitsita tai jakseta Kiinnit-
tad aina huomiota. Tai vastaavasti sisdinen asiakas ei aina jaksa vaatia parempaa pal-
velua, vaan tyytyy siihen mitd on. Tdmé voi koskea seka virtauksen omaista ty6ta ettd

organisaation tuki- ja neuvontapalveluja. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 184.)

Tuki- ja neuvontapalveluja ei yleensa tarvita péivittain, vaan niiden tarve voi ilmaan-
tua yllattaen. Tukea ja neuvontaa tarvitaan usein satunnaisesti ja hyvinkin ennustamat-
tomissa tilanteissa, mutta arvontuotannon kannalta néiden tilanteiden hoituminen on
tarkeéd, ellei jopa valttamatonta. Tukipalvelut voivat liittyd myos tiettyyn sykliin, ku-
ten vuodenvaihteen tdihin. Sisdisten neuvonta- ja tukipalveluiden haasteena onkin
kysynnén ja tarjonnan epétasaisuus. Johdon tehtdvand on turvata kapasiteetti ja palve-
lutaso riittavilla ja oikein suunnatuilla resursseilla, jotta palvelutason vaihteluista ai-

heutuvilta ristiriidoilta voidaan valtty4. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 189.)
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Kolmannen sisdisen asiakkuuden tyypin muodostavat siséisen valvonnan kohteet. Au-
ditointiin ja arviointiin liittyvé asiakassuhde esimerkiksi tarkastusosaston tai johdon ja
tiettyjen prosessien valill&, voi olla tietyin aikavélein toistuvaa. Asiakassuhde on luon-
teeltaan erilainen, koska toinen osapuoli on valmiiksi alemmassa asemassa ja tarkaste-
lun kohteena, toisin kuin tavallisessa arkipéivan tydsséd. Vaikka arvioinnin tarkoitus on
parantaa lopputulosta kaikkien kannalta, arvioinnin kohde voi olla haluton osallistu-
maan tah&n asiakassuhteeseen ja kokea sen tyonsa hdiritsemisend ja nuuskimisena.
Epaluuloja voi aiheuttaa myds se, ettéd tarkastajien ei uskota ymmartavan tyon reali-
teetteja tai ettd tarkastelun kohde ei tunne hyodtyvansa tilanteesta mitenkaan, vaan ko-
kee toiminnan pikemminkin hdiriona. Toisaalta tarkastavan tahon mahdolliset epéluu-
lot, ettd kohteella on jotain salattavaa tai ettd epaillaan toisen yhteistyohaluja, ei se-
kaan johda parhaaseen mahdolliseen tulokseen. Alkuasetelma on valmiiksi haasteelli-
nen. (Ojasalo & Ojasalo 2010, 190.)

4.3.3 Sisaisten asiakassuhteiden kehittaminen

Julkishallinnossa toteuttavan tason yksikot ovat riippuvaisia hallinnollisen tason yksi-
koiden péatoksista. Organisaation ylempien tahojen pitéisi osata nahdd alemmat tasot
omina sisdisind asiakkainaan. Tama edellyttad sit4, ettd organisaation johtoportaan
tulisi paatoksilladn mahdollistaa se, ettd toteuttava taso pystyy palvelemaan asiakas-
taan paatoksien mukaisesti. (Gronroos 1987, 44.) Asennoituminen ja asennemuutos
sisdisten palveluiden parantamiseksi ja sisdisen asiakkuuden toimivuuden lisaédmiseksi
on tarkeinté. Ja kuten Pesonen (2007, 234) mainitsi: ”Kunnioita sisdistd asiakasta niin

kuin kunnioitat ulkoista asiakasta.”

Sisaisen asiakkuuden huomioiminen vaatii konkreettisia toimenpiteité ja asiakastyota.
Siséiset asiakkaat on Ojasalojen (2010, 186) mielesta méériteltdva, heidén tarpeensa
kartoitettava ja tuotettava palveluja sill tavalla, ettd sisdistenkin asiakkaiden tiedossa
olevat tarpeet otetaan huomioon. Sisédisen asiakkuuden asiat pitaa ottaa esille ja niista
taytyy keskustella kuten misté tahansa yhteisista tavoitteista ja toimintatavoista. Yhta
hyvin kuin seurataan ulkoisten palvelujen laatua, myos siséisen palvelun laatu taytyy
maéritelld, sitd pitdd mitata ja seurata laadun kehittymistd. (Ojasalo & Ojasalo 2010,
187.)



59
Hyvé keino on myos se, etté sisdisia palveluja tuottava prosessi miettii mill tavalla se
tuottaa arvoa toiselle prosessille tai miten tietyn prosessin vaiheet edesauttavat toista
prosessia arvontuottamisprosessissa. Arvoketju-ajattelun ideana on, ett4 palvelun arvo
lisdantyy sitd mukaa kun palvelu kulkee vaiheesta toiseen prosessin lapi ja eri proses-
sien lapi lopulliselle asiakkaalle. Norman (2002, 100) puolestaan on kehittanyt arvo-
tahtimallin, jonka mukaan arvo kiteytyy prosessista palveluun ja tuo lisaarvoa palve-
luun riippumatta siitd missé jarjestyksessa yksittainen prosessi lisdarvoa tuottaa.

4.4 Sitoutuminen kehitystoimintaan

Siséisen asiakkuuden kehittyminen ja prosessien kehittdminen vaativat molemmat
muutoksia. Muutos on kisite, josta on sanottu, ettid: ”Ainoa asia, joka on pysyvaa, on
muutos.” Sitoutumisella on suuri merkitys kehitystydn onnistumisen ja muutosten
toteuttamisen kannalta. Suhtautuminen kehitystoimintaan ratkaisee, miten onnistum-
me organisaatio-, tiimi- tai yksilotasolla. Téssé luvussa otan esille kehitystyohon si-
toutumiseen vaikuttavia tekijoitad. Kasittelen myos sitd, miten suhtautumisemme kehi-
tysty6hon ja jatkuvaan parantamiseen henkilétasolla vaikuttaa muutoksen kokemiseen
ja mitd organisaatiossa voidaan tehd, jotta suhtautuminen kehittdmis- ja uudistamis-

toimenpiteisiin olisi myonteista ja yhteistyota edistavaa.

4.4.1 Sitoutumiseen vaikuttavat tekijat

Sitoutuminen muutokseen ja sitd kautta sitoutuminen prosessien ja toiminnan kehitta-
miseen vaatii osallistumista. Osallistumisen kautta ihmisesté tulee tekija (subjekti) sen
sijaan ettd han olisi kohde (objekti). Mitd enemman voi vaikuttaa sitd enemman sitou-
tuu. Sitoutumiseen tarvitaan myos tiedostamista, ymmartamistd ja hyvéaksymista.
Laamanen (2007, 262) esittdd keh&kuvan avulla sitoutumisen kehittymisen. Pelkka
tietdimys on vield kaukana sitoutumisesta, mutta ymmartdmisen, hyvéksymisen ja
omien vaikutusmahdollisuuksien kautta sitoutuminen kasvaa kuvan 12 mukaisesti.
Sitoutumisen ytimessa sitoutuminen on suurimmillaan ja voidaan sanoa, etta tieta-
myksen kautta on saavutettu ymmarrys kehittdmistoiminnan tarkeydestd, toiminta on
hyvéksytty, osallistutaan ja vaikutetaan kehittdmiseen omalla panoksella ja sitoudu-
taan siihen. (Laamanen 2007, 262.)
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Sitoutuminen

Vaikuttaa
” Hyvaksyy
’ " Ymmartaa
0 Tietdd

KUVA 12. Sitoutumisen kehittyminen (mukaillen Laamanen 2005, 262)

Pelkka tieto ja tiedostaminen eivat valttamatté johda sitoutumiseen tai sitoutuminen ei
ole vahvaa. Kun muutoksen ja kehittdmistoimenpiteen tarpeellisuus ymmarretéan,
sitoutuminen voi olla vield passiivista, mutta muutosta ei varsinaisesti enda vastusteta
vaan suhtautuminen on neutraalia. Kun ymmarretaan, ettd kehittdmistoimenpiteill& on
vaikutusta omaan tekemiseen, aletaan pohtia hyotyjé ja haittoja ja arvioida tilannetta.
Osallistuminen ja omakohtaiset vaikutusmahdollisuudet lisddvat ja syventavat sitou-
tumista. Sitoutuminen merkitsee oma-aloitteista toimimista muutoksen puolesta. Osal-
listuminenkaan ei aina takaa sitoutumista, jos kokemusten ja harkinnan jélkeen haitto-
ja tai epamieluisia asioita on enemman kuin puoltavia tekijoitd. (Laamanen 2007,
260-261.)

Kehittamistoimenpiteisiin ryhtyminen ja sitoutuminen sisaltavat tunteisiin, jarkeen ja
toimintaan perustuvia elementtejé, koska ihmismieli toimii naiden avulla. Thmiset ovat
valmiita tekeméan sitd, mika tuntuu hyvélta, jarjen avulla perustellaan toiminnan tar-
peellisuus itselle ja muille, mutta ilman kdyttaytymisen muutosta mikaan ei oikeasti
muutu. Muutosprosessi on ennen kaikkea tunneprosessi. Varsinainen sitoutuminen
uuteen toimintamalliin voi tapahtua vasta kun viimeinenkin epdilys on poistunut ja
positiiviset vaikutukset on hyvaksytty tunnetasolla ja kdytdnndn kokeilut ovat vahvis-
taneet ja antaneet varmuutta siitd, ettd muutos on hyvastd ja uuteen tilanteeseen on
totuttu. (Laamanen 2007, 257.)
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Laamanen (2005, 309) luettelee muutosilmiditd. Ihmiset kohtaavat muutoksen ja suh-
tautuvat siihen eri tavalla. Haastehakuiset innostuvat uusista menetelmistd ja ovat
valmiita kokeilemaan, turvallisuushakuiset pitdytyvat mielelld&n vanhoissa toiminta-
tavoissa ja rutiineissa. Persoonallisuus ja rooli vaikuttavat suhtautumiseen ja sita kaut-
ta myos sitoutumiseen. Uudistaminen ja kehittdminen voivat perustua eri lahtokohtiin
uhan vélttamiseen, saataviin hyotyihin tai muutoksen haluun tai kehittdmisen esteena
voivat olla pelot, turvattomuuden tunne uuden asian edessd tai uuden menetelman
heikkouksien pelko, ndméa tuntemukset vaikuttavat siihen millaiseksi sitoutuminen
muodostuu. Muutoksiin liittyy aina hyvia ja huonoja puolia, tdiman realiteetin ymmar-
tdminen tarkoittaa sitg, ettd kehittdmallakaan ei paasta taydelliseen tulokseen, vaan
mukana seuraavat huonot puolet ovat hyo6tyjen hinta. Kuten Laamanen myos Kiiski-
nen ym. (2002, 63) toteavat, ettd muutoksen lahtokohdat vaikuttavat muutosvastarin-

nan syntymiseen ja sen voimakkuuteen.

Jokivuori (2002, 11) késittelee sitoutumisen kasitettd sekd ihmisen ja organisaation
valista sitoutumista véaitoskirjassaan ja esittaa ettd, asiantuntijaorganisaatiot ovat tyy-
pillisesti esimerkkeja organisaatioista, jotka tarvitsevat vahvasti sitoutuneita tyonteki-
joita. Tyontekijan kyvykkyydet ja sitoutuminen nousevat entisté ratkaisevampaan roo-
liin yritysten ja organisaatioiden menestymisen kannalta. Tyontekijat kohtaavat tyos-
séan usein uusia, avoimia tilanteita, jolloin he tarvitsevat ongelmia ratkovaa ja moni-
ulotteista otetta tyohon. Liséksi tydntekijoiden on hyva siséistdd organisaation tavoit-
teet, toimintaperiaatteet ja kulttuuri. Sitoutuminen koskee siis myos sitoutumista jat-
kuvaan kehittdmiseen silloin, kun kehitystoiminta sisaltyy organisaation tapaan toimia
ja yllapitdd vahvuuksiaan. Jokivuori (2002, 17-18) esittdd O’Reillyn ja Chatmanin
mukaan, ettd henkildn linkittyminen organisaatioon on usein kolmen tekijan mukau-
tumisen, samaistumisen ja sisdistamisen yhdistelma. Henkilon asenne ja kaytés on
suopeaa, henkild tuntee ylpeyttd kuuluessaan tiettyyn ryhmaan ja kunnioittaa sen ar-
voja sekd siséistdmisvaiheessa asenteet ja arvomaailma, joita organisaatio edustaa,

ovat pitkélti samanlaiset kuin henkil6lla itselld&nkin ja han toimii niiden mukaisesti.
4.4.2 Muutosvastarinnan vahentadminen ja sitoutumisen lisddminen
Muutosvastarinta aiheuttaa henkilokohtaisella tasolla sitoutumispelkoa ja muutosvas-

tarintaa esiintyy tarpeellisiltakin tuntuvien uudistusten yhteydessa. Alun epéluuloisuus

ja uhkien kokeminen on sitd todenndkoisempad mité laajempi muutos on. Pieniin ke-
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hitysaskeliin on helpompi sopeutua kuin laajoihin prosesseja koskeviin uudelleenjér-
jestelyihin. (Kiiskinen ym. 2002, 63.) Kiiskisen ym. (2002, 64—65) mukaan muutos-
vastarintaa voidaan vahent&é konkreettisella toiminnalla mahdollisimman pian muu-
toksesta tai uudistuksesta tiedottamisen jalkeen. Hidastelu tai harhaanjohtava uskotte-
lu pahentavat asiaa, kun taas joustava, reilu ja avoin muutosprosessi véahentda muutos-
vastarintaa ja epadvarmuutta. Riittdvé ja avoin tiedottaminen sekd konkreettiset tavoit-
teet vahentavat pelkkiin mielikuviin perustuvaa muutosvastarintaa. Uusien roolien
selkeys ja oman aseman tiedostaminen uudistuneessa prosessissa ja organisaatiossa

auttavat sopeutumaan ja sitoutumaan uuteen tilanteeseen.

Mikali uudistuksia kritisoidaan oman kyvyttémyyden ja puuttuvan osaamisen takia
eiké oikeutetusti esimerkiksi toimimattoman teknisen ratkaisun takia, voidaan puhua
kyvyttomyyskriisistd. Kyvyttdmyyskriisi voidaan ratkaista perustelemalla tekninen
uudistus hyvin ja kouluttamalla henkildstd toimimaan uudistuneen toimintamallin
mukaisesti, jolloin sitoutuminen uusiin teknisiin ratkaisuihin varmistetaan. (Kiiskinen
ym. 66.) Osaamattomuuden ja pateméttdmyyden pelosta puhuu myés Mattila (2007,
171), joka esittad, ettd informaatio ja koulutus ovat tarkeitd osaamisen lisddmiseksi.
Tekemalld oppiminen on tehokkainta uusiin prosesseihin ja tietojarjestelmiin pereh-
dyttdessa.

Kiiskisen ym. (2002, 66) motivaatiokriisista voidaan puhua silloin, kun kehittamista ja
uudistuksia vastustetaan ulkoisten kannustimien puuttumisen takia. Mikali muutokset
aiheuttavat esimerkiksi oman aseman tai vaikutusmahdollisuuksien vahenemisté, on
tata vaikutusta vaikea korvata pelkéstdan rahalla ja asia voi pahimmillaan muuttua
arvovaltakysymykseksi ja johtaa siihen, etta itsedén ei haluta laittaa likoon. Kehittami-
seen kannustava palkkaus, ylenemismahdollisuudet tai muu kannustin olisi syyta ottaa
kayttoon jo ennakoivasti, jotta muutoksesta aiheutuva tehtévien lisd&dntyminen tulisi

palkituksi myos ulkoisesti ja motivaatio tyonsa kehittdmiseen lisdantyisi.

Myads Mattila (2007, 176-178) nakee palkitsemisen yhdeksi muutoksen onnistumiseen
vaikuttavista tekijoistd. Lisdpalkkio pitdd olla saavutettavissa asetettujen tavoitteiden
perusteella, eikd se saa olla itsestaanselvyys. Muutos- ja kehittdmishalukkuudesta ja
kyvykkyydestad palkitseminen on yleensa hyva kannustin, vaikka sen jarjestaminen
kéytannossa voidaankin joskus kokea tyolaaksi jarjestdd aukottomasti ja oikeudenmu-

kaisesti.
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Myo6s henkilén sisdisen motivaation puute voi aiheuttaa ongelmia. Muutosvisio ja
tavoitteet eivat tunnu mielekkailtd ja ihmiset eivat ole sitoutuneita periaatteellisella
tasolla, mik& saattaa aiheuttaa epdoikeudenmukaisuuskriisin, jos muutoksen hyotyyn
ei aidosti uskota. Muutostavoitteiden pitdisi tuoda mukanaan ammatissa kehittymista
ja mahdollisuuksia itsensa toteuttamiseen tai jotain muuta, minké kautta muutos koe-
taan arvokkaaksi ja tarpeelliseksi myos henkilokohtaisella tasolla. Kun henkild kokee
onnistuneensa tyonsa kautta, han 16ytaa itsestddn kayttdmattomia voimavaroja. (Kiis-
kinen ym. 2002, 66-68., Takanen 2005, 178-179.)

Mattila (2007, 180-181) puolestaan esittdd motivoitumiseen ja sitoutumiseen kuuluvi-
na tekijoina arvot, jotka voivat olla erilaisia eri ikdvaiheissa tai eri sukupolviin kuulu-
villa. Rahallisia etundkdkohtia ei Mattilan mielestd pida painottaa liikaa, vaan tyon
tarkein anti voi olla tyén mukanaan tuoma turvallisuus ja sisalto, eiké pelkéstaan kei-
no ansaita rahaa. Siksi muutoksiin kohdistuvia pelkoja pitd4 voimakkaasti halventaa ja
luoda turvallisuuden tunnetta muutoksista huolimatta, jotta tavoitteisiin ja tekemiseen

uskalletaan paremmin sitoutua.

4.4.3 Organisaation oppiminen

Henkilokohtainen uuden asian oppiminen tukee koko organisaation oppimista, mutta
ei vélttdmatta takaa sitd tai johda suoraan organisaation Kilpailukyvyn lisddntymiseen.
Organisaatiossa pitéé olla tietynlaiset edellytykset, joille on yhteista hallittu muutos-
prosessi, ihmisten aito arvostus ja jatkuvan oppimisen johtaminen. Oppiminen ja laatu
liittyvét yhteen ja aikaansaavat jatkuvaa kehittamistda. Organisaation oppimisen esteet
pitda tunnistaa ja tehda kéytdnnon toimenpiteitd, jotka edistavat uusien asioiden oppi-
mista ja omaksumista. (Otala 2002, 11, 259.)

Prosesseista pitédé karsia turhia, jaykkia ja aikaa vievia rutiineja, jos ne kuormittavat
ihmisid. Kokemuksista pitédé koettaa oppia, jos ongelmatilanteista ei puhuta ja niita ei
analysoida, sama virhe todennakaisesti toistuu. Virheista ei pida rangaista, vaan iloita
siitd, ettd virhe on tullut ilmi. Sen liséksi, ettd virhe korjataan sujuvasti ja luotettavasti,
myos pyritddn estdméén sen uusiutuminen. Organisaation johdon tulisi toimia rooli-
mallina kommunikoimalla avoimesti keskendén ja pitaméalla huolta omasta osaamises-
taan. Liiallista toimintakeskisyytta pitdisi valttaa, jotta pystyttdisiin ndkemaan myos
tulevaisuuden haasteita ja luomaan selked visio ja tavoitteet nykyhetked pidemmalle.
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Saavutettuun tasoon ei pida tyytyd, vaan olla valmis muuntumaan ja selviytymaén

toimintaympariston muutoksista. (Otala 2002, 260.)

Liian tiukat reviirirajat estavét tiedon kulun organisaatiossa. Jos vuorovaikutusta ei
synny eri tiimien kesken ja tieto ei kulje, reviirirajat muodostavat energiatukoksen ja
estavat uudistumista. Viestintd ei saa olla lilan muodollista ylhaalta alas tiedonantoja
tai alhaalta yl0s raportointia tuloksista, vaan viestinnankin pitéa olla vuorovaikutteista
ja keskustelevaa. My6s Tuomi ja Sumkin (2012, 52) korostavat vuorovaikutusta seké
riittdvan ja kannustavan viestinndn merkitysta. Viestinnan kieli pitéé olla kaikille osa-
puolille selvdé. Organisaation pitad olla valmis havaitsemaan myods hitaat muutokset
ja reagoida niihin. Kokemustietoa, niin sanottua hiljaista tietoa, pitéisi hyodyntéé tas-
méllisen seurantatiedon lisdksi. Kun organisaatiossa on erilaisia ihmisid, organisaati-
ossa on myos erilaista osaamista, jota tarvitaan uusien ideoiden luomiseen ja toteutta-
miseen. (Otala 2002, 261.)

Tuomi ja Sumkin (2012, 51) esittavat, ettd tiimissa tai ryhméassa esiin tuleva osaami-
nen on enemman kuin yksittaisten ihmisten osaaminen, koska ryhmassa toimivat voi-
vat jakaa ajatuksia ja kehittdé ideoita eteenpéin. Prosessiin osallistuvat muodostavat
oman ryhménsé, joten prosessi toimii ryhman tavoin. Edelleen eri ryhmien osaaminen
jalostuu koko organisaation osaamiseksi. Hyotyakseen téstd osaamisen jalostumisesta
organisaation on maariteltdva, miten yksilon ja ryhmén osaaminen asemoituu koko
organisaation osaamiseen ja on yhteydessa strategiaan ja tavoitteisiin. Osaamista pitaa
tarkastella kaikilla tasoilla eikéd erikseen. Ihmisten tapa toimia uudessa tilanteessa ja

sen vaatima aika on otettava myds huomioon. (Tuomi & Sumkin 2012, 52.)

Sydanmaanlakka (2012, 173) esittad, ettd organisaation oppiminen on uusiutumisky-
kya, joka ilmenee arvojen, toimintatapojen ja prosessien uusiutumisena ja tarkoittaa
organisaation valmiutta hankkia uutta osaamista ja hyodyntaa sitd. Organisaation op-
pimisesta on esitetty my6s niin sanottu kolmikeh&inen oppimismalli, jossa oppimises-
sa nékyy kolme oppimiskeh&d. Suominen (2011, 83-89) esittdd vaitdskirjassaan eri
kirjallisuuslahteisiin pohjautuen, ettd ensimmaéinen keh& sisaltdd tehokkuuden lisaa-
mista sek& organisaation ennustettavan toiminnan varmistamista. Uusia tapoja ei luo-
da, vaan organisaatio tehostaa entisten toimintaperiaatteittensa noudattamista. Toimin-
tatavat hyvéaksytddn tiedostamatta ja niitd pidetdédn itsestdan selvind. Toisella kehélla

tarkoitetaan sitd, ettd toiminnalle luodaan uusia pelisaant6ja ja normeja. Toimintaa
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kehitetddn esimerkiksi ottamalla kayttdon uusia toimintatapoja ja -menetelmid. Kaksi-
kehdisessa oppimisessa on tyypillistd, syy-seuraussuhteiden tunnistaminen ja niiden
huomioon ottaminen ihmisten vélisissa vuorovaikutustilanteissa. Kolmannessa kehés-
s& oppimisessa ihmisen ajattelua ohjaavissa merkitysrakenteissa tapahtuu muutos ja
kyse on uudistavasta oppimisesta, jolloin aikaisempia uskomuksia kyseenalaistetaan ja

luodaan itseohjautuvasti uusia.

5 PALKEET

Palkeet perustettiin 1.1.2010 yhdistaméalla Oikeushallinnon, Siséasiainhallinnon, Puo-
lustushallinnon ja Valtiokonttorin tulosyksikkdna toimineen palvelukeskuksen toimin-
ta yhdeksi palvelukeskukseksi valtionvarainministerién hallinnonalalle. Vuoden 2013
lopussa Palkeissa tydskenteli 755 henkil6a. Palvelukeskuksen toimipisteet sijaitsevat
Joensuussa, Hameenlinnassa, Mikkelissé, Porissa, Turussa, Kuopiossa ja Helsingissé.
Mikkelissa tyoskentelee 90 henkildd. Palkeet tuottaa keskitetysti talous- ja henkilohal-
linnon palveluja lahes kaikille valtionhallinnon virastoille, laitoksille ja rahastoille.
Asiakasvirastojen koko voi vaihdella muutamasta henkilésta jopa 15000 henkilon
virastoon. Palkeiden toiminta-ajatuksena on edistad julkishallinnon toimivuutta tuot-
tamalla talous- ja henkilostopalveluja kustannustehokkaasti ja kehittdd palveluja yh-
teistydssa asiakkaiden kanssa. Palvelukokonaisuus muodostuu palkanlaskenta- ja hen-

kilostopalveluista, kirjanpidosta, tulojen ja menojen kasittelysta ja maksuliikkeesté.

5.1 Palvelutuotanto julkishallinnossa

Julkisen sektorin ja yksityisten organisaatioiden toimintatavat ja johtaminen ovat enti-
sestddn ldhentyneet toisiaan. Tulosjohtamista tdydentdmé&én on omaksuttu yh& enem-
mén laatu- ja prosessijohtamisen ldhestymistapoja. Kehitys on korostanut uudella ta-
valla asiakkaiden, kumppanuuden ja yhteistyon merkitystd palvelutuotannossa. tu-
losajattelun rinnalle on noussut erityisesti prosessiajattelu: vain hyvin hoidettu proses-
si voi tuottaa hyvan lopputuloksen. (Valtiovarainhallinnon toiminta- ja taloussuunni-
telma vuosille 2012-2015, 5.)

Julkishallinnolla on monentyyppisia ja monessa roolissa olevia asiakkaita. Asiakkaina
ovat seké palveluja kéyttavat yksittaiset asiakkaat, palvelujen rahoittajat etta poliittiset

paatoksentekijat, yhteisot ja yritykset. Julkishallinnon organisaatiot ovat vastuussa
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toiminnastaan paattéjille, suoraan kansalaisille ja muille palvelujen kayttajille. Vaihto-
ehtoisia tapoja tuottaa palveluja ovat valtion tai kunnan itsensé tuottama palvelu, osit-
tainen Kilpailutilanne, tilaaja-tuottaja- ja palvelusetelimallit sekd yksityistaminen.
(Huuskonen ym. 1997, 11.)

Palkeet toimii tilaaja-tuottaja periaatteella tuottamalla talous- ja henkildstohallinnon
palveluja toisille valtion virastoille. Palkeiden asiakkaat eivét aidon Kilpailutilanteen
mukaan valitse palvelutuottajaansa, vaan asiakasvirastot ostavat palveluja tilanteessa,
jossa ei esiinny palvelutuottajien vélista kilpailua. Asiakkuus Palkeissa perustuu Val-
tioneuvoston asetukseen 2.4.2009/229, jonka mukaan valtion talous- ja henkilostohal-
linnon palvelukeskus tuottaa maksullisia talous- ja henkilgstohallinnon tuki- ja asian-
tuntijapalveluja valtion virastoille, laitoksille ja talousarvion ulkopuolisille rahastoille
seka eduskunnalle ja sen alaisille yksikdille. Korpela & Makitalo (2008, 129) viittaa-
vat julkishallinnon perinteiseen asemaan, jossa palvelut on organisoitu séadoksiin pe-
rustuen ja annettujen resurssien puitteissa, eik& asiakkaan mielipidetta aina kysytéa.
Vasta kun joutuu todella kilpailemaan asiakkaista muita kilpailijoita vastaan, on pakko
kehittdd tuottavaa tuotantotapaa, varmistaa laadukas palvelu ja toimia asiakaslahtoi-

sesti.

5.2 Toimintaympariston muutokset

Toimintaympériston muutokset pakottavat kehittdméan prosesseja ja toimintatapoja
koko organisaatiossa. Ryhmittelen Palkeiden toimintaymparistomuutokset kahden
paamuutoshaasteen alle. Kasittelen osaamiseen, teknologiaan, henkilostoon ja globali-
saatioon liittyvia muutoksia toimintaymparistossa. Suurimmat muutokset liittyvat
osaamisen ja teknologian hallintaan sek& henkil6stéon. Muutokset puolestaan vaikut-
tavat prosessien kehittdmistarpeisiin tulevaisuudessa. Toimintaa ohjaava valtiova-
rainministerio kiteyttdd muutokset seuraavasti: ”Valtion talous- ja henkilgstohallinnon
palvelukeskus toimii ymparistossa, jossa asiakkaiden lukumé&éra ja asiakkaiden kéytet-
tavissd olevat resurssit vahenevat. Kiekutietojérjestelméan kayttoonotolla ja itsepalve-
lun lisddntymiselld on merkittava vaikutus Palkeiden palvelutuotannon organisoinnille
ja toteuttamiselle” (Valtiovarainhallinnon toiminta- ja taloussuunnitelma vuosille
2012-2015).
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5.2.1 Henkildston osaamisen ja teknologian hallinta

Palkeet nykyisess& muodossaan on nuori organisaatio, jonka perustamisvaiheessa
kéynnistetty organisaatiomuutos neljén eri palvelukeskuksen yhteen saattamiseksi on
vielakin osittain kesken. Haasteena on saada henkilékunnan osaaminen parhaaseen
mahdolliseen kayttoon ja avoin vuorovaikutus seké henkildston siséllé ettd johdon ja
henkiloston vélille yhteisten tavoitteiden saavuttamiseksi. Tavoitteena ovat toimivat
prosessit, joiden mukaisesti palveluja tuotetaan asiakkaille. Muutoksen vaatima pro-
sessiorganisaatiomallin omaksuminen on aiheuttanut muutoksia tyénkuviin ja kaytan-
toihin niin johtamisessa kuin paivittaisessa palvelutuotannossakin. Mikkelin toimipis-
teessd muutostarve on ollut vahdisempad, koska palvelukeskustoiminta taalla kaynnis-
tettiin vasta vuoden 2009 elokuussa ja toiminta aloitettiin suoraan prosessiorganisaa-

tiomallin mukaisesti.

Muutoksen l&piviennin aikana on tarvittu koulutusta, ohjeita ja pelisdént6ja seké uu-
denlaisia infotilaisuuksia ja mééritelty kriteereja hyvalle esimiestyélle, jotta esimiehil-
14 on riittavasti valmiuksia ohjata ja tukea henkilst6d uuden johtamistavan edellytta-
malla tavalla. Vuoden 2011 aikana Palkeissa kuvattiin prosesseja, laadittiin prosessi-
kartta, maériteltiin prosessin omistajien tehtévat ja prosessien suorituskyvyn mittarit.
Prosessityd on sidottu osaksi johtamiskdytantéa ja prosessien toimintaa arvioidaan
jatkossa EFQM -laatumallin avulla. (Palkeet vuosikertomus 2012, 12-13.)

Suuria muutoksia on tapahtunut ohjelmistojen ja uudenlaisten teknisten ratkaisujen
kayttoonotossa.. Vaihdoksessa uusiin ohjelmistoversioihin yhdella kayttajatunnuksella
paasee kirjautumaan ohjelmaan ja kéyttamaan kaikkien asiakasvirastojen aineistoja.
Tulevaisuudessa AT eli asiakastukijéarjestelma, jolla valitetdan palvelupyyntoja pal-
keiden eri prosessien valilla ja asiakasvirastoista Palkeisiin seka toisinpain, korvaa
ainakin osittain palveluryhmien sahkopostit viestinnan valineend. Muutos séhkdpostin
tai puhelimen kaytostd AT:n kayttéon vaatii henkilostoltda asennemuutosta ja uuden

toiminatatavan opettelua.

Seuraava suuri muutos Palkeissa ja koko valtionhallinnossa on Kieku-
tietojarjestelman kayttdonotto vaiheittain vuoden 2016 loppuun mennessa. Kieku-
tietojarjestelméhanke yhtendistaé talous- ja henkildstohallinnan prosesseja, toiminta-
tapoja ja tietorakenteita. Kieku-jarjestelmé koostuu taloushallinnon, henkildstohallin-
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non, palkanlaskennan, ajanhallinnan, palvelusajanlaskennan ja lomasuunnittelun ko-
konaisuuksista. Kiekun myo6ta tulevat yhtendiset perusprosessit ja toimintatavat, joi-
den yhteiseksi tavoitteeksi on asetettu toiminnan tehokkuuden parantaminen. IT -
riippuvuus kasvaa samoin kuin riippuvuus palvelun tarjoajista. Teknologian kaytetta-
vyys luo mielikuvaa ja antaa kokemusta Palkeiden palvelusta. Tuki- ja yllapitopalve-
lujen sdhkoistaminen ja kehittdminen sekd toimivan yhteisen infrastruktuurin luomi-
nen on entisté tdrkedmpéa. Tietoturvaan liittyvat vaatimukset tdytyy myos ottaa huo-

mioon. (Palkeet, toiminta- ja taloussuunnitelma 2012-2015, 2.)

Henkiloston mitoituksessa on Palkeissa tapahtunut muutoksia kahden viime vuoden
aikana. Mikkelin toimipisteessad tamé on tarkoittanut suurelta osin aloitusvaiheessa
rekrytoitujen maaréaikaisten henkil6iden tyosuhteiden loppumista. Oman maksuliike-
ryhman mittakaavassa alun perin kymmenen henkil6a késittanyt tiimi on supistunut
talld hetkelld seitsemdédn, koska aloitusvuoden madréaikaiset tydsuhteet paattyivéat
2011 vuoden alussa ja yksi vakituinen henkil6 on irtisanoutunut. Palkeiden ja Valtio-
varainministerion valisessa tulossopimuksessa on sovittu henkiléstoméaarastda koko

Palkeiden tasolla aina vuoteen 2014 asti.

Syksylla 2011 Palkeissa kaynnistettiin palveluverkon rakenteellinen selvitys, jossa
tarkastellaan toimipaikkaverkkoa ja eri toimipisteissa tuotettavia palveluja. Selvityk-
sen perusteella mm. Kuopion ja Turun toimipisteet tullaan lakkauttamaan. Osa palkei-
den paikkakunnista on niin sanottuja tdyden palvelun paikkakuntia ja osassa tuotetaan
vain joitakin palveluja. Mikkelissé tuotetaan kaikkia muita paitsi tulojenkasittelypro-

sessiin liittyvia palveluja. (Palkeet 2013a.)

Elakoityminen sekd Palkeissa ettd asiakasvirastoissa kasvaa tulevaisuudessa henkilos-
ton ikarakenteen vuoksi ja avainhenkil6t voivat vaihtua. Henkildston vaihtuvuus oli
merkittdvdd myos toiminnan kaynnistysvaiheessa. Vaihtuvuutta selittdd osaltaan se,
ettd ihmiset eivét nykyisin ole niin tyopaikkasidonnaisia kuin ennen ja jos tyo ei vas-
taa odotuksia tyopaikkaa vaihdetaan aikaisempaa helpommin. Vaihtuvuuden asettu-
minen tavanomaiselle tasolle osoittaa ty6tyytyvaisyyden paranemista ja luottamuksen

rakentumista tyoyhteistd kohtaan.
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5.2.2 Globalisaatio ja sidosryhméat

Varsinaisesta globalisaatiosta ei voida puhua, mutta markkinat ja kilpailutilanne muut-
tuvat siten, ettd uusia palveluja on kehitettdva ja keksittava kayttoa vapautuville re-
sursseille. Resursseja vapautuu, koska tulevina vuosina asiakasvirastojen maaré to-
denné&kdisesti pienenee ja virastoissa tydskentelevien henkildiden maaré véhenee val-
tion virastorakenteen muuttumisen myo6té. Asiakasvirastoilla on tulevaisuudessa ny-
kyistd vahemman rahaa kaytettavissédan palveluiden ostoon. Tuottavuuden ja tehok-
kuuden on oltava vertailukelpoista kuntasektorin ja konsernien palvelukeskuksiin ver-

rattuna. (Palkeet, toiminta- ja taloussuunnitelma 2012—-2015, 2.)

Uusi eduskunta ja hallitus seka tulevien hallitusohjelmien linjaukset sek& mahdolliset
lainsaadantomuutokset voivat tuoda muutoksia palvelukeskusmallin toimintaan. Mah-
dollinen kuntien ja valtion tydnjaon muuttuminen voi vaikuttaa Palkeidenkin toimin-
taan ja tiiviimpi yhteistyd kuntasektorin kanssa voi olla mahdollista. Matkusteluriip-
pumaton toiminta ja siihen liittyvat toimintamallit (mm.green office) kehittyvét ympa-
ristétietoisuuden ansiosta. Sahkoiset tyovélineet ja toimintojen sahkoistyminen lisaa-
vat tietoturvavaatimusten huomioon ottamisen tarvetta. (Palkeet, toiminta- ja talous-
suunnitelma 2012-2015, 2.)

Palkeiden toiminta on tiivista paitsi asiakkaiden suuntaan my®s toimintaa ohjaavien
sidosryhmien kanssa. Valtiontalouden tarkastusvirasto VTV on nimensa mukaisesti
ulkoinen, riippumaton tarkastaja valtion taloudenhoidossa. Tarkastustoiminnalla var-
mistetaan, ettd valtion varojen kéyttd toteutuu lakeja noudattaen, jarkevasti ja suunni-
telmallisuutta noudattaen (Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2014). Valtiovarainminis-
terid puolestaan on vastuussa julkisen hallinnon palvelu- ja kilpailukyvyn toteutumi-
sesta.

Valtiokonttori toteuttaa yhdessa valtiovarainministerion kanssa valtionohjausta, jonka
tarkoituksena on varmistaa toiminnan sujuvuus ja tehokkuus. Valtiokonttori on muka-
na kehittdmassa palveluja ja prosesseja Palkeiden ja valtiovarainministerion kanssa
yhteistyossd asiakkaiden kanssa. (Viraston tehtévat ja ydinprosessit Valtiokonttori,
2012))
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Valtiovarainministerié korostaa kannanotossaan Palkeiden vuoden 2012 tilinpaatok-
sestd, ettd palvelukeskus saavutti tuottavuus- ja taloudellisuustavoitteensa padosin
vuonna 2012. Palkeiden tuottavuus kasvoi 4,76 % edellisvuoteen verrattuna kokonais-
tuottavuusindeksilld mitattuna .Indeksi mittaa tyopanoksen, tuotoksen ja kustannusten
muutoksia. Maksuliikkeessa kasiteltiin vuonna 2012 tulevaa rahaa 21,9 miljardia ja
lahtevaa rahaa 48,3 miljardia euroa. Maksuliikkeen paavélittdjapankin vaihdos toteu-
tui onnistuneesti ja sen vaatimat jarjestelma- ja toimintatapamuutokset toteutettiin
yhteistyossa asiakkaiden ja Valtiokonttorin kanssa. Asiakastyytyvaisyyden yllapitdmi-
seen samalla kun tehddan mittavia tietojarjestelmé- ja toimintatapamuutoksia tulee
kiinnittd4d huomiota. T&ma merkitsee Kieku-mallin mukaisten prosessien ja tydohjei-
den tyostamisté ja henkiloston osaamisen tukemista ja lisdéamistd. Tyotyytyvéaisyys on
noussut merkittavasti, joten toimenpiteet silld osa-alueella ovat tuottaneet tulosta.

(\altionvarainministerion kannanotto vuoden 2012 tilinpaatoksesta, 1.)
5.3 Organisaatio
Palkeiden toiminta koostuu kolmesta erillisesta tulosalueesta palvelutuotannosta, ICT

-tulosalueesta ja liiketoiminnan tuesta. Kuvassa 12 ndkyy organisaatiokaavio, johon
tulosalueet sijoittuvat.

Teimitusjohtaja Pirjo Péyhia
Palvelutuotanto IcT Liiketoiminnan tuki
lohtaja Helena Lappalainen Johtaja Juha Koljonen lohtaja Timo Kallio
Henkildstd- j lkan-
la:-l:e;[:::iuéiuﬁa. i:“ Yhteiset paheelut Henkildstéhallintopalvelut

Menojen kiisittely Sovelluspalvelut Taloushallintopalvelut

Tulsjen kasittely Projektipahwelut Kehityspalvelut

Maksuliike Viestintfipalvelut

Kirjanpito

Asiakkuudenhallinta

KUVA 13. Palkeiden organisaatiokaavio (Palkeet 2013a)
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Palvelukeskuksen taloushallinnon prosessit ovat kuvassa 13 esitetty palvelutuotannon
alla. Palvelutuotannon varsinainen palvelutuotanto pitad sisallaan Palkeiden tarkeim-
mét ydinosaamisalueet eli henkildsto- ja palkanlaskentapalvelujen tuottamisen, meno-
jen kasittelyn, tulojen kasittelyn ja maksuliikkeen hoitamisen asiakasvirastoille seka
asiakasvirastojen kirjanpidon hoitamisen. Taloushallinnon prosessien lisaksi palvelu-
tuotantoon kuuluu asiakkuuden hallinta, jolla on tarkoitus lis&ta asiantuntijaimagoa ja
parantaa Palkeiden asiakaspalvelun laatua. Samalla kehitetddn asiakkuudenhallinnan
yhtendisia toimintatapoja ja suunnitelmallisuutta, yhtendistetdén palvelusopimuksia ja
parannetaan asiakasviestintda ja hyddynnetaan asiakaspalauutteita asiakastyon kehit-
tamisessé. Asiakastietoja hallitaan siten, etta tieto on ajan tasalla olevaa ja oikeellista.
Asiakassuhteissa pyritadn pitkdaikaisiin asiakkuuksiin ja siihen, ettd asiakas kokee
palvelun sujuvana ja luotettavana. Tavoitteena on tyytyvéinen asiakas. (Palkeet
2013a.)

Aikaisemman kahden tulosalueen rinnalle perustettu ICT sisaltad kaikille yhteisia pal-
veluja seka ohjelmistosovelluksiin ja projekteihin liittyvia palveluja. Liiketoiminnan
tuki sisaltdd muun muassa Palkeiden oman talous- ja henkiléstéhallinnon, hankinta-
palvelut, laadunhallinnan sek& sisaisen valvonnan ja riskienhallinnan seka yleisesti
kehittdmiseen ja viestintddn kuuluvia tehtdvid. Nimensd mukaisesti ndma toiminnot
tukevat varsinaista palvelutuotantoa ja luovat edellytykset palvelujen tuottamiseksi
asiakkaille. Tyonjakoa ja tehtavia liiketoiminnan tuen ja ICT:n vélilla on jarjestelty

uudelleen siin& vaiheessa kun ICT eriytettiin omaksi tulosalueekseen. (Palkeet 2013a.)
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Palkeiden prosessikartta
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KUVA 14. Prosessikartta (Palkeet intranet 2014)

Kuvassa 14 Palkeiden prosessikartassa nakyvat Palkeiden ydinprosessit paaprosessita-
solla seka tukiprosessit. Organisaatiorakenne kertoo johtamissuhteet ja toiminnan ra-
kenteet ylhaalta alaspdin, kun taas prosessikartta esittdd toiminnan prosesseittain ho-
risontaalisesti lapileikattuna. Prosessit kulkevat organisaatiossa poikkisuuntaan, lahto-
kohtana asiakkaan tarpeet ja tuotoksina asiakkaalle toimitettavat tulokset. Ydinproses-
seja ovat palvelutuotanto, asiakkuuden hallinta seka strateginen suunnittelu ja toi-
meenpano. Naistd kaksi ensimmaistd kuuluvat organisaatiokuvassa palvelutuotannon
tulosalueeseen. Kolmannessa ydinprosessissa eli strategiaprosessissa viedaan Palkei-
den strategia toiminnan eri prosesseihin ja madaritelladn prosessikohtaisesti tavoitteet
ja toimintasuunnitelmat vuosittain eteenpdin. Tavoitteiden toteutumista seurataan vuo-
sineljanneksittadin. Toimintaa seurataan mittaristolla, joka on ensin méaritelty koko
organisaation tasolle ja sitten eri prosesseille. Tukiprosessit kasittavat liiketoiminnan
tulosalueen ja ICT:n prosesseja, joita sisdiset asiakkaat kéyttavat ja joilla tuetaan tar-
vittaessa myos asiakkaiden toimintaa esimerkiksi ohjelmistojen yllépito- ja tukipalve-

luja tarjoamalla. (Palkeet intranet 2014.)

Kiekun mukaiset uudet prosessit tulevat esille kuvasta 15, jossa on ryhmitelty talous-

palvelujen palveluvalikoima Kiekun mukaisten prosessinimien alle.
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Talouspalvelujen palveluvalikoima

1. Hankinnasta maksuun 2. Tilauksesta perintadn 3. Kirjauksesta
tilinpaatokseen
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i1« Suoritusten kasittely ¢« Tilinpaatos
i = Myyntireskontran hoito
. = Saatavien valvonta
| = Perinta
Lisdpalvelut . Lisdpalvelut . Lisapalvelut
+  Kierronvalvonta kerran |« Manuaaliseen |« Menotositteiden tilidinti
vilkossa erddntyneista ©0 laskutuspyyntédn perustuva
+  Kieronvalvonta vilkon sis3lld = laskutus
eraantyvista i | = Massalaskutus

I = Kiirelaskutus

e Saldoselvitvkset

i = Perinta,

_liiketaloudelliset saatavat
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KUVA 15. Palveluvalikoima (Palkeet 2014)

Kiekun mukaiset prosessinimet ovat hankinnasta maksuun, tilauksesta perintaan, Kir-
jauksesta tilinpaatokseen ja suunnitelmista tuloksiin. Kieku muuttaa nykyisté prosessi-
jakoa ratkaisevasti maksuliikkeen kohdalla. Nykyisessé prosessikartassa maksuliike
on erillisend prosessinaan siséltden maksatuksen ja tiliotekasittelyn seké ostoreskont-
ran hoidon, mutta Kiekussa maksuliikkeen tehtdvat jakautuvat kahden eri prosessin
alle, koska tiliotteita ké&sitellddn sekd hankinnasta maksuun -prosessissa etté tilaukses-
ta perintddn prosessissa. Varsinainen maksatus sisdltyy hankinnasta maksuun -

prosessiin, samoin kuin ostoreskontran hoitaminenkin.
5.4 Maksuliikeprosessi
Palkeissa siirtyminen Kiekun prosesseihin etenee asteittain Kiekun kayttoonottojen

mukana. Koska télla hetkella kaikki asiakasvirastot ei ole siirtyneet Kiekuun ja Kie-

kun kayttdonottojen on todettu viivastyvan, késittelen maksuliikeprosessia tassa lu-
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vussa padosin vield vanhan prosessijaon mukaisesti erillisena prosessina. Kiekun myo-

t4 maksuliikkeen tehtévat sisaltyvét kahteen eri prosessiin.

5.4.1 Maksuliikeprosessin organisointi

Palkeiden prosessiorganisaatiomalli ei ole aivan puhdas prosessiorganisaatio vaan
palvelutuotanto muistuttaa osittain my6s funktionaalista organisaatiorakennetta, koska
prosesseilla on omat esimiehensd, joiden valvonnassa toimitaan ja ratkaistaan haasta-
vimmat rutiineista poikkeavat tilanteet. Nykyiselld tyonjaolla estetddn vaarallisten
tyoyhdistelmien syntyminen ja helpotetaan siséistd valvontaa. Tasta syysta maksulii-
keprosessissa ei esimerkiksi yllapidetd toimittajatietoja, vaan tdma tehtdvé on tulojen

késittelyn rekisteriryhmalla.

Maksuliikeprosessissa on kaytossa asiakkaiden kierratys tietyin valiajoin. Normaalisti
viraston tekija vaihtuu kuukausittain, mutta kesall&4 lomien aikaan ja vuodenvaihteen
yli tammi-joulukuussa samaa virastoa hoitavat samat ihmiset pidemmén aikaa. Aja-
tuksena on osaamisen lisédminen ja toiden jakaminen tasapuolisesti. Muissa proses-
seissa toiden kierrattdmista pienryhmissa on ryhdytty toteuttamaan vasta myohemmin.
Ty0Ot muissa prosesseissa kiertdvat pienryhmissa, joilla on omat vastuuasiakkaansa.
Maksuliikkeessé toiden kierrattdminen on sujunut ongelmitta ja koska toimintatapa on

ollut kéytossa alusta asti, tekijan vaihtuminen ei ndy palvelun laadussa.

Jokaisella maksuliikkeessd tydskentelevélla on taman lisaksi henkilokohtainen vas-
tuuvirasto tai useampiakin virastoja, joiden yhteyshenkilond han toimii muun muassa
asiakkaiden kanssa jarjestettavissa yhteistydoryhman kokouksissa. Tata kautta kontak-
teista tulee henkilGkohtaisempia ja asiakkaan on helppo asioida tutun yhteistyohenki-
I6n kanssa oman virastonsa asioissa, vaikka paivittdisia rutiineja hoitaakin useampi eri
ihminen vuoden aikana. Vastuuhenkil6 on mukana myads eri prosessien valisissa ko-
kouksissa kuten oman vastuuvirastonsa tilinpaatosaikataulukokouksessa yhdessé kir-

janpitoprosessin kanssa.

Tarvittaessa jarjestetddn palavereja myds useamman kuin kahden prosessin valilla.
Esimerkiksi paavalittajapankin vaihdos aiheutti tarpeen késitelld asioita yhdessa rekis-
teriryhman, maksuliikkeen ja kirjanpidon kesken. Samoin péivittéisiin tehtéviin liitty-
vat tilanteet voivat tarvita yhteydenpitoa eri prosessien valilla. Esimerkiksi tietoliiken-
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teen yhteysongelmat, vaarin perustettu toimittajatieto tai tilidintitilien muutokset aihe-
uttavat tarvetta olla yhteydessa toiseen prosessiin joko henkilokohtaisesti kysymalla,
soittamalla tai laittamalla sahkopostin tai AT:n kautta viestid asiasta. Ongelmatilantei-
siin pyritdan etsimaéan vastauksia myos tyoohjeista, esimiehiltd tai toisilta Palkeiden
paikkakunnilta monipuolista ammattitaitoa hyddyntden. Aina apu ei 16ydy suoraan

tyoohjeista, vaikka tyovaiheet pyritddnkin ohjeistamaan kattavasti.

5.4.2 Maksuliikkeen prosessikaavio ja prosessikuvaus

Toimenpiteitd tyOtapojen yhtendistamiseksi maksuliikeprosessissa ovat olleet muun
muassa prosessiohjeiden lapikdyminen sisdisesti ja asiakkaan kanssa. Prosessikaavioi-
ta on katselmoitu eri toimipisteiden maksuliikehenkiloston kesken maksuliikepaivilla.
Prosessikuvaukset on kayty vaihe vaiheelta l1api omassa maksuliikeryhmassa. Liittees-
s& 1 on esitetty maksuliikkeeseen kuuluvan maksatuksen prosessikaavio. Muita osa-
prosesseja maksuliikkeessd ovat muun muassa ostoreskontran hoito ja tilioteké&sittely.
Né&makin osaprosessit voidaan jakaa vield pienemmiksi tehtéviksi, joita voidaan ajatel-

la omana prosessinaan.

Tydohjeita on laadittu yhtendisiksi ottaen huomioon pakolliset substanssijarjestelmista
johtuvat asiakaskohtaiset eroavaisuudet. Kiekuun siirtymisen myoéta yhtendisyys li-
saantyy entisestdan, mutta asiakaslahtdisen toimintamallin mukaan raataldidaan myos
yksiloidympid lisapalveluja. Prosessiohjeen olemassaolo on helpottanut palvelun kes-
kindista vertailtavuutta ja eroavaisuuksien huomaamista yksittaisissa tyévaiheissa eri
asiakasvirastoissa ja Palkeiden eri paikkakunnilla. Ohjeistuksen luonne on se, ettd
kaikkia asiakkaita pitdd pyrkia palvelemaan saman prosessiohjeen mukaisesti, yh-
tenevin periaattein ja ty0tavoin. Toisaalta ohjeistus ei saa sitoa liikaa, hivittdd “maa-
laisjarjen kayttod” eikd estdd lopullista pddmaidrad asiakkaan palvelemista, varsinkin
prosessien rajapintoihin liittyvissd osatehtdvissa. Joustavuus on yksi asiakaspalvelun

ulottuvuus.

Maksuliikeprosessin omistajana on maksuliikkeen palvelupéallikkd. Maksuliikepro-
sessin tavoitteena on hoitaa asiakasvirastojen maksuliikenne, tiliotteiden késittely ja
pankkitilien hallinnointi hyddyntéden nykyaikaisia tietojarjestelmid. Tavoitteena on
lahettdd reskontramaksut ja reskontran ulkopuoliset kassa- ja pikamaksut pankkiin

oikeansuuruisina ja oikea-aikaisina. Pyrkimyksend on saada suurin osa tapahtumista
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tilidityd automaattisesti ja siirrettya kirjanpitoon ja reskontriin. Asiakkaan pankkitilien

kaytto ja muiden valtuutusten hoitaminen pyritddn hoitamaan sujuvasti ja valvotusti.

Maksuliikeprosessin syotteitd ovat kassa- pika- ja ulkomaanmaksujen toimeksiannot,
maksuliikkeelle vélitetyt maksuaineistot kuten matkalaskut, palkat ja aineistot virasto-
jen omista jarjestelmistd. Muita syotteitd ovat erdantyneet laskut reskontrissa ja tiliot-
teiden meno- ja tulotapahtumat. Pankkitilien hallinnointiin liittyvié syotteita ovat eri-
laiset muutospyynnét ja pyynnét avata tai lopettaa pankkitileja. Prosessin tehtavéna on
tarkistaa toimeksiantotietojen riittavyys ja oikeellisuus ja tehda reskontran ulkopuoli-
sia maksuja varten toimittajan perustamispyynnot rekisteriryhmélle ja tallentaa mak-
sut. Maksuliike lahettdd maksut pankkiin ja muodostaa reskontramaksujen maksuai-
neistot ennen maksatusta. Tiliotekasittelyssa maksuliikkeen tehtdvand on tarkistaa
automaattitilidinnit, tilidida loput tapahtumat ja siirtaa tiliotteet kirjanpitoon ja arkis-
toon. Maksuliikeprosessin tuotoksia ovat oikein tililtd veloitetut maksujen toimek-
siannot ja maksuaineistot sek& Kirjanpitoon siirretyt meno- ja tulotapahtumat. Maksu-
liilkkeen toiminnan tuotoksena syntyy aukoton sahkdinen arkisto tiliotteista ja maksa-
tusaineistoista. Arkiston aukottomuus tarkistetaan véhintddn kolmen kuukauden va-

lein.

Prosessin ulkoisia asiakkaita ovat asiakasvirastot ja sisdisia asiakkaita palvelukeskuk-
sen muu palvelutuotanto ja Palkeiden taloushallintopalvelut. Asiakkaan tarpeena on
saada maksuliikkeensa hoidetuksi taloudellisesti ja laadukkaasti. Sisaisten asiakkaiden
kannalta maksuliikkeen on térkeda hoitaa oma osuutensa palvelutuotannosta oikea-
aikaisesti prosessien vélisen tyonjaon mukaisesti. Kriittisid tekijoitd prosessin onnis-
tumisen kannalta on osaava ja riittdva henkilostd, toimivat jarjestelmét ja yhteistyo
palvelukeskuksen siséllé ja asiakkaiden kanssa. Maksuliikkeen henkilomé&aré Palkeis-
sa on yhteensa noin 60 ja palveluryhmia on viidelld paikkakunnalla. Maksuliikkeen
ulkoisia sidosryhmié ovat valtiontarkastusvirasto VTV, Valtiokonttori, pankit ja jar-

jestelmatoimittajat seka siséisia muun muassa liiketoiminnan tuen tuloyksikko ja ICT.
5.5 Maksuliikkeen mittarit
Maksuliikkeen mittarit, kuten mittarit muissakin prosesseissa, on maaritelty organisaa-

tiotasolla tasapainotetun tuloskortin mukaisesti kattamaan strategisen nelja painopiste-

aluetta. Painopistealueet ovat asiakkaan kumppanuus, sujuvat prosessit, innostunut ja
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osaava henkilosto seka tuloksekas toiminta ja vaikuttavuus. Mittareissa on seké jatku-

vasti seurattavia ettd taustalla vuosittain seurattavia mittareita. Taulukossa 2 on esitel-

ty mittaristoa painopistealueiden alle ryhmiteltyna.

TAULUKKO 2. Maksuliikkeen mittarit

Asiakkaan kumppaniksi

Sujuvat prosessit, parhaat palvelut

asiakastyytyvéisyys: tyytyvéisten asiak-

kaiden osuus, keskiarvo

prosessin tuottavuus prosessi- palvelu-
ryhma- ja asiakastasolla (suoritemaarét),
maksutiedostojen lukumaaréd/ htv, rekla-
maatioiden mééard, VTV:n antama palaute
laadusta vuosittain, manuaalisten toimin-

tojen méaara

Innostunut ja osaava henkildsto

Tuloksellinen toiminta ja vaikuttavuus

tyotyytyvaisyys: keskiarvo, hajonta tyy-
tyvaiset/ tyytymattomat, tarkastelutaso

tyytyvaisyys lahiesimiestasoon/ paallik-

maksuaineistojen kasittely eurot/ suorite
(keskiarvo), tiliotteiden kasittely eurot/

suorite (keskiarvo), maksuliikkeen kus-

kétasoon/ johtoon tannukset/ valitetyt maksut

tuottavuus htv/ asiakas

Strategian nakokulmasta mitataan sitd, miten hyvin palvelukeskuksen toimittama pal-
velu vastaa organisaation tarpeisiin, ovatko palvelun laatu, hintataso, asiakastyytyvéi-
syys, asiakkaiden tarpeiden tunnistaminen ja niihin vastaaminen kohdallaan ja kehity-
taanko jatkuvasti. Taloudellisessa tarkastelussa mitataan taloudellisuutta ja kustannus-
tehokkuutta, operatiivisia kustannuksia ja liikevaihtoa seka tarkastellaan resurssien
mitoitusta. Prosessien tarkastelu paljastaa miten tehokkaasti palveluja tuotetaan ja
miten yhtendisid toimintatapoja noudatetaan, onko kasittely nopeaa, seka mik& on au-
tomaation aste ja palvelun kyvykkyys. Henkildston ja osaamisen ndkokulmasta mita-
taan miten hyvin on onnistuttu hyodyntdméan osaamista ja resursointia, onko henki-
10st0 tyytyvaistd, miten suorituksia ja osaamista johdetaan ja kehitetddn sek&d milla
tavalla henkilostod osallistetaan ja palkitaan. Mittaamalla saadaan selville miten voi-
daan toteuttaa tyonkiertoa ja milla estdd henkil6ston vaihtuvuutta ja minimoida vaih-

tuvuudesta aiheutuvia haittoja.
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6 HENKILOSTONAKOKULMA PROSESSIEN TOIMIVUUTEEN,
MITTAAMISEEN JA JATKUVAAN KEHITTAMISEEN

Tassa luvussa kasittelen opinnaytetyohoni kuuluvan kyselytutkimuksen kulkua ja tu-
loksia seka teen niista yhteenvedon. Kyseessa on kvantitatiivinen tutkimus, jolla pyrin
Ioytamaan maksuliikeprosessin ja prosessien valisen yhteistyon kehittdmiskohteita ja
mittaamiseen liittyvia parannusehdotuksia. Tutkimus on tehty kyselytutkimuksena

Palkeiden Mikkelin toimipisteen henkil6stélle.

6.1 Aineiston hankinta ja analysointi

Maaréllisen tutkimuksen analysoinnin tulos voi olla laadullisen tutkimuksen alulle
paneva tekija. Minulle méérallinen kyselytutkimus on lahtokohta-analyysi laadullisel-
le kyselytutkimukselle, jolla tarkennan ja pureudun syvemmalle maksuliikeprosessiin
ja prosessien valisen yhteistyon kehittdmiseen. Maaréllinen tutkimus ei yksin&an valt-
tamatta paljasta asioiden syitd, vaan sen avulla saadaan selville mééarallisia asioita ja
vastauksia kysymyksiin mika, missa tai paljonko ja ilmiétd kuvataan numeerisen tie-
don pohjalta (Heikkil&d 2008, 16-17).

Kyselytutkimuksen strukturoidut kysymykset siséltavat valmiita vastausvaihtoehtoja.
Vastaukset on helppo koota yhteen ja analysoida, mutta ne eivét kerro vastaajien mie-
lipiteitd ja omia tuntemuksia, vaan vastaaja valitsee omaa mielipidettadan Idhinna ole-
van vaihtoehdon valmiilta asteikolta. Yleinen vaihtoehto asteikoksi on Likertin 5- tai
7-portainen asteikko, jossa asteikko on joko laskeva tai nouseva. Asteikot voivat si-
joittua esimerkiksi vélille tdysin samaa mieltd — en osaa sanoa — taysin eri mielta.
(Hirsjarvi ym. 2012, 200-201.) Tutkimuksia ja raportteja tuottavan elinkeinoeldmén
valtuuskunnan (EVA) nettisivuilla on esimerkkeja useista kyselytutkimuksista, joissa

voidaan tutustua kyselylomakkeen muotoiluun ja kysymysten asetteluun.

Avoimet kysymykset antavat mahdollisuuden vastata omin sanoin ja ne paljastavat,
mika on vastaajien mielestd keskeista ja tarkedd, eivatka vastaukset ole sidottuja en-
nalta mietittyihin vaihtoehtoihin (Hirsjarvi ym. 2012, 196). Tast4 syysta kyselylomak-
keella on avoimia kysymyksi& prosessin kehittdmisestd ja mittaamisesta. Vastaajilta

kysyttiin miten prosesseja pitdisi kehittad, miten prosessin mittareita pitéisi kehitta,
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mill& mittarilla nykyisten liséksi prosessia pitdisi mitata ja mitd ongelmia mittaami-

seen liittyy.

Tutkimuksen kohteella tarkoitetaan joukkoa, josta halutaan tietoa. Tamé joukko on
nimeltdén perusjoukko. Kun kyseessd on kokonaistutkimus, tutkitaan jokainen popu-
laation eli perusjoukon jasen. Mikali perusjoukko on pieni, sen tutkiminen kokonaan
on helppoa ja kustannukset eivat nouse. Jos perusjoukosta tutkitaan vain osa, kyseessa
on otantatutkimus. (Heikkild 2008, 14.)Tutkimukseni perusjoukko muodostui p&aosin
Palkeiden Mikkelin toimipisteen henkilostosta. Perusjoukkoon kuului koko Mikkelin
toimipisteen henkil6sto, 86 henkiloa kaikista Mikkelin toimipisteen prosesseista seka
12 henkil6a rekisteriryhméstd, joka toimii hajautettuna Kuopiossa ja Hdmeenlinnassa.
Rekisteriryhma otettiin tdydennyksend mukaan, koska rekisteriryhma liittyy kiinteasti
maksuliikeprosessin toimintaan huolehtimalla toimittajatietojen yllapidosta nykypro-
sesseilla toimittaessa ja Kiekun mukainen hankinnasta maksuun —prosessi sisaltda

myaos toimittajatietojen yllapidon.

Halusin ottaa kohderyhmaksi koko Mikkelin henkildston siksi, etta pystyn selvittele-
mé&an millaisia ajatuksia Mikkelissé on prosesseista ja yhteistyon kehittamisesta. Koko
Palkeiden henkilostolle toteutettuna kysely olisi ollut laajempi, mutta halusin nimen-
omaan oman toimipaikkani mielipiteet esille muun muassa siksi, ettd Mikkelissa on
toiminnan alusta asti toimittu prosessimaisen organisaation mukaisesti. Kohdejoukon
ulkopuolelle jaivat ainoastaan ne henkil6t, jotka ovat virkavapaalla muissa tehtavissa
ja joiden virkasuhde on lep&ava. Mikali henkild toimi sijaisena tai muissa tehtavissé

Mikkelissd, kysely lahetettiin myds hénelle ja annettiin mahdollisuus vastata kyse-

lyyn.

Sahkadposti- tai internet-kysely on tehokas tapa kerété tietoa, kun perusjoukko koostuu
organisaation henkilokunnasta. Séhkodpostin kautta kaikilla on tekninen mahdollisuus
vasta kyselyyn (Heikkild 2008, 18.) Koska kaytossani olivat henkiloston séhkopos-
tiosoitteet lahetin kyselylinkin osallistujille sahkdpostilla. Webropol -ohjelman avulla
toteutetun kyselyn sahkopostisaate ja kyselylomake ovat liitteina (liite 2 ja liite 3) Ky-
selyn ajankohta Mikkelin henkilostolle oli 22.5.-4.6.2013 ja kyselya taydennettiin
lahettdmalla kysely rekisterirynmalle 29.1.-5.2.2014. Molempien kyselyosuuksien

vastaukset kasiteltiin ja analysoitiin yhdessa.
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6.2 Henkilostokysely

Siirsin  tutkimuksen tuloksista saadun Excel-raportin IBM SPSS Statistics 21-
analysointiohjelmaan. Tein muuttujamaarittelyn, jossa maarittelin kyselyn kaikki
muuttujat SPSS-ohjelman datalomakkeelle. Tétad taulukkomuotoista tietoa voidaan
analysoida eri tavoin. Esittelen tuloksista jakaumia piirakka- ja pylvaskuvioina seka
muotoiltuina frekvenssitaulukkoina ja ristiintaulukointeina. Jakaumia ilmaisevat pro-
senttiluvut on kuvioissa pyoristetty, liitetaulukoissa nakyvat toteutuneet prosenttiluvut

yhden desimaalin tarkkuudella.

6.2.1 Kyselyn taustamuuttujat

Kyselyyn vastasi kaikkiaan 39 palvelukeskuksen tyontekijaa. Yksi henkil6 jatti vas-
taamatta taustakysymyksiin, joten vastauksia néihin oli lopullisesti 38. Suurin osa vas-
tagjista, 39 % kuului ikdluokkaan yli 50-vuotiaat. Alle 29-vuotiaita oli 16 %, 30—39-
vuotiaita 24 % vastaajista ja 40-49-vuotiaita 21 % vastaajista. Kuvassa 16 nakyvit

vastaajien ikaryhmat prosenttiosuuksittain.

malle29 ®30-39 =40-49 myli 50

21%

KUVA 16. Vastaajien ikaryhméa

Toisena taustatietona kysyttiin vastaajien tyokokemusta palvelukeskuksessa, vastaus-
vaihtoehtoina olivat alle vuosi, 1-2 vuotta ja yli 2 vuotta. Vastaajista ylivoimaisesti
suurin 0sa, 89 % oli tydskennellyt palvelukeskuksessa yli kaksi vuotta. Alle vuoden
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palvelukeskuskokemus on 3 % vastaajista ja 8 % vastaajista on ollut palvelukeskuk-

sessa 12 vuotta.

m Henkildsto- ja palkanlaskentapalvelut m Kirjanpito
Maksuliike ® Menojen kasittely
® Tulojen Kkasittely

KUVA 17. Vastaajien prosessi palvelukeskuksessa

Suurin osa kyselyyn vastanneista tyoskenteli kirjanpitoprosessissa. Heidan prosent-
tiosuutensa oli 31 % vastanneista. Henkil0sto- ja palkanlaskentapalveluja tuottaa 23 %
vastanneista, 26 % vastanneista tydskentelee menojen késittelyssé ja 15 % kyselyyn
vastanneista edustaa maksuliikettd. Pienin edustus oli tulojen késittelyyn kuuluvalla
rekisteriryhméllg, 5 %. Lukumadraisesti 5 % vastanneista tarkoittaa alle viitta vastaus-
ta, mika ilmenee liitteestd 3, joten rekisteriryhman vastauksia ei tuloksissa esitella
erikseen. Kuvassa 17 nékyvét ne prosessit, joissa vastaajat palvelukeskuksessa tyds-

kentelevat.

6.2.2 Prosessien sujuvuus ja prosessin ongelmatekijat

Prosessien sujuvuutta kuvaavia vaittdmid pyydettiin arvioimaan viisiportaisella as-
teikolla taysin eri mieltd, jokseenkin eri mieltd, ei samaa eik& eri mieltd, jokseenkin
samaa mielté ja tdysin samaa mieltd. Vastaajat valitsivat omaa mielipidettddn parhai-
ten kuvaavan vaihtoehdon. Yhteensa 92 % vastaajista oli jokseenkin tai taysin samaa
mielté siitd, ettd prosessien kehittdminen on jatkuvaa. Suurin osa vastaajista oli sitd
mieltd, ettd prosessissa on turhia tydvaiheita. Vain 3 % oli sitd mieltg, etta turhia tyo-
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vaiheita ei ole lainkaan tai ettd prosessin tyOvaiheet etenevat ilman odottelua. Odotte-

lun kokivat ongelmaksi yli puolet vastaajista.

Niin ik&an yli puolet vastaajista piti manuaalisen tyon osuutta sopivana ja noin viiden-
nes ei osannut ottaa tahan véaittdmaan kantaa. Reilun viidenneksen mielestd proses-
seissa ei ollut paallekkaisia tyotehtavié ja toinen viidennes ei osannut tai halunnut ot-
taa kantaa, loput olivat sitd mieltd, ettd prosesseissa tehdaan péaéllekkaista tyota.

Prosessin automatisoinnin aste koettiin vaikeaksi maéritella, koska 30 % vastaajista ei
osannut ottaa vaittamaan lainkaan kantaa. Toisaalta reilu kolmannes vastaajista piti
prosessia pitkalle automatisoituna ja vastaavasti automatisointiastetta piti matalana
samoin l&dhes kolmannes vastaajista. Yli puolet vastaajista oli sitd mieltd, ettd virhei-
den korjaamiseen menee paljon aikaa. Prosessin Kriittiset tydvaiheet tunnettiin omasta
mielestd hyvin, tyotehtévat on selkeésti vastuutettu ja henkildstolla on prosessin tyo-
tehtdvien vaatimaa osaamista. Vain 8 % vastaajista piti osaamistaan puutteellisena. Yli
puolet vastaajista tunsi, ettd he pystyivat vaikuttamaan prosessin tyétapoihin. Lahes
puolet, 48 % vastaajista, oli sitd mieltd, ettd heidan kehitysehdotuksiaan kuunnellaan,
mutta vain vajaa kolmannes, 32 % vastaajista, oli sitd mieltd, ettd ideoita oli myos
otettu kayttéon. Kuvassa 18 esitetddn kaavion muodossa miten vastausvaihtoehdot eri

vaittdmiin jakautuvat prosessin sujuvuutta arvioitaessa.
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m Tdysin eri mieltd

Prosessien kehittdminen on jatkuvaa

Prosessissa ¢i ole turhia tydvaiheita

Prosessissa on sopivasti manuaalista ty6ti 0

Prosessin tyovaiheet etenevit ilman odottelua

Eri prosesseissa ei tehdi paallekkiista tyota

Prosessi on hyvin pitkille automatisoitu

Prosessissa menee paljon aikaa virheiden
korjaamiseen

Prosessiin siséltyvit tyStehtiavit on selkeidsti
vastuutettu

Tunnen prosessin kriittiset tyovaiheet

Minulla on prosessin tydtehtdvien vaatimaa
osaamista

Pystyn vaikuttamaan prosessin aikana
kiytettdviin tydskentelytapoihin

Kehitysideoitani prosessin sujuvuuden
parantamiseksi kuunnellaan

Kehitysideoitani prosessin sujuvuuden
parantamiseksi on otettu kiyttoon

m Jokseenkin eri mieltd

m Ei samaa eiki eri mieltd

m Jokseenkin samaa mieltd m Tdysin samaa mielta

|

Il | Il Il | Il | Il Il Il Il
°

KUVA 18. Prosessien sujuvuus

Vastaajilta kysyttiin tekijoitd, jotka aiheuttavat ongelmia prosessien sujuvuudessa.

Kaiken kaikkiaan véhiten ongelmalliseksi k

oetut asiat olivat liian yksityiskohtaiset




84
ohjeet, tiedonsaanti esimiehiltd sek& fyysinen tyoskentely-ymparistd ja lilan kired
tyotahti. Vastaavasti eniten ogelmia aiheuttivat tietojarjestelmét, ohjeistuksen
epéselvyys ja tiedonsaanti asiakkailta tai toisesta prosessista. Kuvassa 19 nakyvat

prosessin sujuvuusongelmia aiheuttavat tekijét.

m Erittdin suuri ongelma ™ Suuri ongelma  En osaa sanoa

B Melko vdhdinen ongelma m Ei ongelma lainkaan
Liian kired tyotahti
Liian l6ys4 tydtahti 0
Tiedonsaanti asiakkailta 0
Tiedonsaanti toisesta prosessista0 %
Tiedonsaanti esimiehiltd 0
Tietoj4rjestelmit /6
Ohjeistuksen puutteellisuus
Ohjeistuksen episelvyys
Liian yksityiskohtaiset ohjeet 0

Fyysinen tyoskentely-ympéristo

KUVA 19. Ongelmatekijat

Yhteensa 27 % vastaajista piti lilan kiredd tyotahtia suurena tai erittdin suurena
ongelmana, mutta enemmistd, 65 % vastaajista, oli sitd mieltd, etta liian Kired tydtahti
on vahdinen ongelma tai ei ongelma lainkaan. Vastaavasti liian I0ysa tyotahti oli
ongelma 16 %:lle vastaajista. Tiedonsaantia asiakkailta ja tiedonsaantia toisesta
prosessista arvioitiin lahes yhtenevasti, noin puolet vastaajista oli sitd mieltd, etta
tiedonsaanti on véh&inen ongelma, toisaalta reilu kolmannes eli 35 % vastaajista piti
tiedonsaantia seka toisesta prosessista ettd asiakkailta suurena ongelmana.
Tiedonsaanti esimiehilta koettiin vahemman ongelmalliseksi. Tiedonsaantia ei pidetty
erittdin suurena ongelmana yhdessékaan vastauksessa.

Tietojarjestelmien koettiin aiheuttavan eniten prosessin sujuvuusongelmia. Yli puolet

vastaajista piti tietojarjestelmiéd suurena ongelmana ja lahes viidennes erittdin suurena
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ongelmana. Vastaajista 11 % piti ohjeistuksen puutteellisuutta tai epaselvyytta erittéin
suurena ongelmana, mutta vastaajien enemmisto oli tyytyvaista ohjeistukseen ja liian
yksityiskohtaiset ohjeet tuntuivat suurelta ongelmalta 16 prosentin mielestd. Kukaan ei
pitdnyt yksityiskohtaisia ohjeita erittdin suurena ongelmana. Lahes kaksi kolmasosaa
vastaajista piti fyysista tydskentely-ymparistéd melko vahéisend ongelmana tai taysin

ongelmattomana.

6.2.3 Prosessien valinen yhteisty6 ja prosessin toimivuus

Vastaajia pyydettiin arvioimaan prosessien valistd yhteistyotd kuvaavia vaittdmié.
Oman prosessin vaikutukset muihin prosesseihin olivat hyvin selvillg, koska 87 %
vastaajista oli tietoinen siitd miten oma prosessi vaikuttaa muihin prosesseihin ja
kaikkien vastaajien mielestd muiden prosessien tuntemus auttaa parantamaan tdiden
sujuvuutta. Vastaajista 61 % tietdd mitd muissa prosesseissa tehdaan. Halukkuutensa
tutustua muihin prosesseihin tyontekoa seuraamalla ilmaisi 87 % vastaajista ja 72 %
haluaisi tutustua muihin prosesseihin osallistumalla tydntekoon. Prosessiesittelyihin

on osallistunut 60 % vastaajista. Kuvassa 20 on vastausten prosenttijakaumat.

m Tdysin eri mielta m Jokseenkin eri mieltd =~ ® Ei samaa eikéd eri mieltd

m Jokseenkin samaa mieltd m Taysin samaa mieltd

Tieddn miten oma prosessini vaikuttaa muihin 0
prosesseihin

Tieddn mitd muissa prosesseissa tehddén b

Muiden prosessien tuntemus auttaa 0
parantamaan téiden sujuvuutta

Olen osallistunut prosessien tuntemusta
parantaviin prosessiesittelyihin

Haluaisin tutustua muihin prosesseihin
seuraamalla tyontekoa toisessa prosessissa

Haluaisin tutustua muihin prosesseihin
osallistumalla tyontekoon toisessa prosessissa

Tiedonkulku prosessien valilla toimii hyvin b

Tyénjako prosessien vililld toimii hyvin o

KUVA 20. Prosessien valinen yhteistyo
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Yhteensd 37 % vastaajista oli jokseenkin sitd mieltd, ettd tiedonkulku prosessien
valilld toimii hyvin. Yhteensd puolet vastaajista sen sijaan oli joko téysin tai
jokseenkin eri mielta eli heiddn mielestadn prosessien valinen tiedonkulku ei toimi
hyvin. Prosessien vélistd tyonajakoa piti hyvin toimivana 55 % vastaajista, koska he
olivat jokseenkin tai tdysin samaa mieltd vaittdméastd tyonajako prosessien valilla

toimii hyvin.

Seuraavaksi vastaajia pyydettiin valitsemaan viisi mielestdén parhaiten toimivaa asiaa
prosesseissa. Samasta luettelosta vastaajien piti nimetd myos viisi eniten kehittamista
tarvitsevaa asiaa. Hyvin toimivia asioita olivat tydnjako prosessin sisalld, tybohjeet,
osaamisen varmistaminen, prosessikuvaukset ja prosessin ohjaus, jolla tarkoitettiin

esimiehilta saatua tukea ja ohjausta (kuva 21).

0% 20% 40% 60% 80% 100 %

Prosessikaaviot
Prosessikuvaukset

Tyd6ohjeet

Tyo6njako prosessin sisélld
Tyo6njakoa prosessien kesken
Vuorovaikutus prosessien vlilld
Prosessin ohjaus

Osaamisen varmistaminen
Palautteen saaminen ja antaminen
Tietojédrjestelmien toimivuus

Tietotekniikan hyddyntdminen
Prosessimittaristo

KUVA 21. Parhaiten toimivat asiat prosessissa

Heikoimmin toimiviksi arvioitiin prosessimittaristo, palautteen saaminen ja
antaminen, tietojarjestelmien toimivuus, vuorovaikutus prosessien valilla ja tydnajako
prosessien kesken. Kehittdmistoimenpiteitd kaipasivat eniten tietojérjestelmien
toimivuus, vuorovaikutus prosessien valilla, tyénjako prosessien kesken,
tietotekniikan hyddyntdminen sek& palautteiden antaminen ja saaminen, kuten kuvasta
22 ilmenee. Véhiten kehittdmistd vastaajien mielesta tarvitsivat tyonjako prosessin

sisalla, prosessikaaviot ja -kuvaukset, prosessimittaristo ja tyoohjeet.
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KUVA 22. Kehittdmista kaipaavat asiat prosessissa.

Miten usein kyseinen asia on esiintynyt vastaajien antamissa vastauksissa on esitetty
myos taulukkomuodossa (liite 3 jakaumataulukot 7 ja 8). Mit& suurempi prosenttiluku
on sitd useamman vastaajan mielesta kyseinen prosessiin liittyva tekija on esiintynyt

viiden mainitun joukossa.

Tietotekniikan hyddyntaminen néhtiin seka kehityskohteena ettd asiana, joka toimii
suhteellisen hyvin. Mittaristoa pidettiin esiteyisté asioita heikoimmin toimivana, mutta
toisaalta mittariston kehittdmistd ei pidetty ensisijaisen tarkednd, vaan se oli
vastanneiden mielestd neljanneksi viimeinen kehityskohde. Vé&hiten kehittdmisté
kaipaavaa asia eli tydjako prosessin sisélla oli arvioitu parhaiten toimivaksi asiaksi.
Myos tydohjeet ja prosessikuvaukset, jotka ovat kehittdmistarvelistan hantapéassa
olivat viiden parhaimmin toimivan asian joukossa. Prosessien ohjaus ja osaamisen
varmistaminen mydskin olivat hyvalla tolalla ja niitd pidettiin suhteellisen térkein&

kehittdmiskohteina.
6.2.4 Prosessin mittaristo ja mittaaminen
Prosessimittariston tuntemusta kysyttdessa 63,2 % vastanneista kertoi tuntevansa

mittariston. Vastaajista 36,8 % ei tunne oman prosessinsa mittaristoa. YKksi vastaaja ei

vastannut tahan kysymykseen lainkaan. ( liite 3, taulukko 9.)
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Kysyttdessa tarkeimpid prosessimittareita vastaajien mielesta viisi tarkeinta olivat
tyotyytyvaisyys, asiakastyytyvaisyys, tyytyvdisten asiakkaiden osuus, prosessin
tuottavuus ja reklamaatioiden maérd. Naitd mitareita vastaajat ovat pitaneet yhteensa
ldhes seitseménkymmentd prosenttisesti tai enemman joko tarkeind tai erittain tarkeina
mittareina. Erittdin tarkednd mittarina piti asiakastyytyvaisyytta 74 % vastaajista,
tytyvéisten osuutta 58 % ja tyOtyytyvdisyytta 47 % vastaajista.Véhiten tarkempina
annetuista vaihtoehdoista pidettiin suoritekohtaista euromaarad, koulutuspaivien
lukuméaérad, manuaalisten toimintojen maaraa, suoritteiden maarad seka tuottavuutta/
asiakas/ htv. Hajontaa eri vaihtoehtojen vélilld esiintyi jonkin verran. Esimerkiksi
laatupoikkeamia ei pitanyt lainkaan tarkeana mittarina 13 % vastaajista, mutta puolet
vastaajista piti sité tarke&dnd mittarina ja erittéin tarkedna 11 % vastaajista. Kuvassa 23

on tarkeimpien mittarien prosenttijakaumat pinottuina pylvaina.

m Fi lainkaan tirked mittari m Melko tarked mittari m En osaa sanoa

W Térked mittari # Erittdin tarked mittari

Reklamaatioiden méira

Prosessin tuottavuus

Tyytyviisten asiakkaiden osuus

Asiakastyytyviisyys

Tyotyytyviisyys

Iif

KUVA 23. Tarkeimmat mittarit

Mittariston toimivuutta arvioitaessa kaytettiin vaittdmié ja viisiportaisia vastausvaih-
toehtoja, joissa 1 = tdysin eri mielt, 5 = tdysin samaa mieltd vaittdmén kanssa. Taulu-
kossa 14 on esitetty prosesseittain keskiarvot ja keskihajonnat, joita eri vaittdméat ovat
saaneet. Mitd suurempi keskiarvo oli sitd enemmaén vastaajat olivat yhtd mielta vait-
tdman kanssa. Suurin keskihajonta oli seuraavissa véittdmissa: numeeristen mittarei-
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den rinnalle tarvitaan kuvailevia mittareita ja ty6ajan kirjaaminen tunnuslukujen las-
kemista varten on ongelmatonta. Eri prosesseissa tydskentelevien vastaukset olivat
kuitenkin padosin samansuuntaisia. Kriittisimmin mittariston luotettavuuteen ja tieto-
jen hyodyntdmiseen suhtauduttiin henkilostd ja palkanlaskentapalveluissa. Menojen
késittelyssa mittariston koettiin antavan eniten tietoa prosessin tavoitteista. Vastaajien
mielestd numeeristen mittareiden rinnalle tarvitaan kuvailevia mittareita. Ty6ajan Kir-
jaaminen tunnuslukuja varten koettiin jonkin verran ongelmalliseksi vaikka tilastoin-
nin tarpeellisuus ymmarrettiin. Vahiten oltiin samaa mielta siitd, ettd mittareita on
lilan vahan tai ettd mittaristosta saatua tietoa hyodynnetdén riittavasti. Mittareita koet-

tiin olevan enemminkin liikaa kuin liian vahan.

6.2.5 Prosessien jatkuva kehittdminen

Kyselyn viimeisessa kysymyksessa pyydettiin arvioimaan prosessien jatkuvaa kehit-
tdmistd. Noin puolet vastaajista tunsi saaneensa kannustusta prosessien jatkuvaan ke-
hittdmiseen ja lahes puolet oli sitd mieltd, ettd prosessien kehittdminen nékyy jokapai-
vaisessé tyossa. Yhteensda 37 % vastaajista oli kuitenkin sitd mieltd, ettd prosessien
kehittdminen ei ndy jokapéivéisessa tyossé ja eiké siihen heiddn mielestadn kannuste-
ta. Noin kolmannes vastaajista osallistui prosessien kehittdmiseen, kun toinen vajaa
kolmannes ei osallistunut. Reilu kolmannes vastaajista ei puolestaan ilmaissut kan-

taansa osallistumiseen. Kuvassa 24 on esitetty prosentteina vastaajien mielipiteet.
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KUVA 24. Prosessien jatkuva kehittdaminen

Puolet vastaajista ei tiennyt mill4 tavalla prosessien jatkuva kehittdminen on organi-
soitu tai milla tavalla kehittdmista arvioidaan. Kukaan vastaajista ei tuntenut taysin
tietdvansa milla tavalla jatkuva kehittdminen on organisoitu tai miten sita arvioidaan.
Vajaa kolmannes vastaajista olisi halukas osallistumaan auditointiin ja suunnilleen
samansuuruinen osa ei halua osallistua ja iso osa, 40 % vastaajista, suhtautui osallis-
tumiseen neutraalisti ilmaisematta myonteista tai Kielteistd kantaansa. Itsearvioinnista

oltiin kiinnostuneempia kuin auditoinnista.

Selvitin Spearmanin korrelaatiokertoimen avulla muuttujien valisid riippuvuuksia.
Valitsin tutkittavaksi muuttujaksi vaittdmén prosessien kehittdminen nakyy jokapdi-
vaisessa tydssani sekd muut prosessien jatkuvaa kehittamista koskevat vdittdmat. Py-
rin talla tavalla selvittdmd&n muun muassa vaikuttaako prosessien kehittdmisen naky-
minen tydsséd myos halukkuuteen osallistua auditointiin ja itsearviointiin tai onko kan-
nustamisella vaikutusta osallistumishalukkuuteen. Halusin selvittdd myos sité lisdako
tietoisuus kehittdmisen organisoinnista ja arvioinnista osallistumishalukkuutta joko
itse kehittdmistyohon tai auditointiin ja itsearviointiin. Tilastollisesti melkein merkit-
tavéat korrelaatiot tulivat esille véittdmien prosessien kehittdminen nékyy jokapdivai-
sessa tyossani ja prosessien kehittdmiseen kannustetaan valilla sek& prosessien kehit-

tdminen ndkyy jokapéivaisessa tydssani ja tiedan milla tavoin prosessien jatkuva ke-
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hittdminen on arvioitu valill4. Prosessien kehittdmiseen kannustetaan —véittdmé korre-
loi myos vaittaman tiedan mill4 tavoin prosessien jatkuvaa kehittdmistd on arvioitu
kanssa. Osallistun prosessien kehittdmiseen korreloi tilastollisesti merkitsevésti audi-
tointihalukkuuden kanssa ja korrelaatiota on myos itsearviointihalukkuuden kanssa eli
vaittamien olen halukas osallistumaan auditointiin ja olen kiinnostunut osallistumaan
itsearviointiin kanssa. Vaittamien olen halukas osallistumaan auditointiin ja olen kiin-
nostunut osallistumaan itsearviontiin valill&, on tilastollisesti erittain merkitsevéa korre-

laatio. Korrelaatiot on esitetty taulukossa 12 liitteessa 3.

6.2.6 Kehittamisehdotuksia henkilostolta

Avoimet kysymykset koskivat sitd, miten prosesseja ja prosessin mittareita pitaisi ke-
hittdd. Vastaajia pyydettiin myos esittdamaéan ehdotuksia prosessimittareiksi ja kerto-
maan, mit4 ongelmia prosessin mittaamiseen heidan mielestéan liittyy. Avoimiin ky-
symyksiin vastasi 12—14 henkilda. Vastaukset on luokiteltu teemoihin prosessin kehit-

tdminen ja prosessin mittaaminen.

Prosessien kehittdmiseen liittyvind asioina nousi esille tietdmyksen lis&&minen. Tie-
tdmys koskee sek& tietoa prosessin kulusta ja ohjeistuksesta, perehdyttamistd, tietoa
muista prosesseista, prosessimittareista ja yleensakin tietoa sellaisista asioista, joilla
on vaikutusta omaan tyohon. Tietamysta voi lisatd tutustumalla prosesseihin ja tiedot-
tamalla. Osallistuminen tekemiseen liséa sitoutumista. Olemassa olevaa tietdmysté voi
hyodyntdd kuuntelemalla niitd, jotka tyOskentelevét juuri kyseisessa prosessissa ja
toisaalta esimiehilld ja koordinaattoreilla pitaa olla riittavasti osaamista ja yhteistyo-
kykyéa alaistensa ohjaamiseen. Prosessien pitéisi toimia prosessikuvausten mukaisesti

myos kaytannossa.

Toisena ryhména vastauksista nousivat esille tietotekniikkaan ja automatisointiin liit-
tyvét asiat. Toimimaton tai heikosti toimiva tietotekniikka kuormittaa, turhauttaa ja
estdd prosessin etenemisen suunnitellusti. Prosessien kehittdmiseksi manuaalisen tyon
osuutta haluttaisiin véhent&dd ja ohjelmistoratkaisujen pitdisi olla riittdvan toimivia

ennen kuin ne otetaan kayttoon. Tastd syysta pilotointia pidettiin tarkeéna.

Kolmantena asiana nousi esille vuorovaikutus seka prosessien valilla ettd myos vuo-

rovaikutus asiakkaan suuntaan, yhteistydssé tekeminen ja tarvittaessa joustavuus yh-
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teisen padmaaran saavuttamiseksi. Vuorovaikutusta voi lisata tilannekatsauksilla, pa-

lavereilla, toimivalla tydnjaolla ja selkedllda dokumentoinnilla.

“Asiakasldhtoinen vuorovaikutus prosessien vdililld auttaisi palvelemaan
asiakasta kaikkein parhaiten. Terveella tavalla tulee pitaa kiinni proses-
sien valisesta tyOnjaosta, mutta avarakatseisesti jokaisen pitad pyrkia
kehittdm&an toimintaa siten, ettd asiakkaan saama palvelu voidaan yl-

>

pein mielin sanoa tuotetun Palkeissa, ei vain tietyssd prosessissa.’

Prosessin mittareista maarallisia mittareita tai kdytetty ty0aika/ suorite mittareita ei
pidetty yksistddn hyvand, silla maéra ei yksin kerro kaikkea. Tietyn suoritteen tuotta-
miseen tai palvelupyynnon ratkaisemiseen kéytettdva aika voi vaihdella itsesta riip-
pumattomista syistd, koska tietoa ei ehké saada asiakkaalta, selvittelytyd voi olla ta-
pauskohtaisesti aikaa vievaa, yksi palvelupyyntd voi sisaltdd monta ratkaistavaa asiaa
tai ohjelmistojen toimimattomuus aiheuttaa odottelua. TyOaikaan perustuvissa mitta-
reissa erilaiset Kirjaamistavat ja tulkinnat voivat aiheuttaa tahattomiakin virheita ja
vertailtavuus heikentyy. TyOajan kirjaamisen koetaan vievan runsaasti aikaa saatuun
hyotyyn ndhden ja kirjausohjeiden koetaan olevan osittain sellaisia, ettd ne voivat vaa-
ristdd tuloksia. N&ihin haluttiin muutoksia, jotta mittauksen luotettavuus paranisi. Mit-
tauksen luotettavuutta osin epdiltiin ja todettiin, ettd mittareilla pyritddn saamaan halu-
tunlaisia tuloksia. Ratkaisuksi ehdotettiin esimerkiksi suoriteméérien automaattista
kirjautumista suoraan jarjestelmista tydajanseurantaan. Mittareista haluttiin konkreet-
tisempia ja perinteisid tilitoimistomittareita ei pidetd yksistaan riittavina.

6.3 Yhteenveto tuloksista ja johtopaatokset

Ikdjakauma vastaajien kesken muodostui sellaiseksi, ettd sitd voi kayttaa selittavana
tekijana vastauksia tulkittaessa, koska vastaajat jakautuivat eri ikdryhmiin ja jokaisesta
ryhmésta tuli yli viisi vastausta. Vastaajista suurin osa oli ollut palvelukeskuksessa
toissé yli 2 vuotta, joten lyhyemman aikaa tyoskennelleité ei ollut vastaajissa riittavas-
ti, jotta erillisid tuloksia olisi voitu esittaa tyokokemuksen perusteella. Prosessi, jossa
vastaaja tyoskentelee, ei vaikuttanut merkittavésti vastauksiin. Eri prosesseissa tyos-
kentelevien vastaukset olivat ristiintaulukoinneissa lahell& toisiaan, joten paaosin olen
kasitellyt kaikkia tuloksia yhdessé. Tein kuitenkin ristiintaulukoinnit ik&ryhmittéin ja

prosesseittain prosessien kehittdmisen vaittamista. Aineiston pienuuden takia vastauk-
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sia oli useassa vastausvaihtoehdossa alle viisi ja khiin nelidtestin edellytykset eivat
tayttyneet, joten nailld ristiintaulukoinneilla ei ole tilastollista merkittavyyttd. Kéytin
niit4 kuitenkin apuna tehdesséni johtopaatoksia. Taanila (2002, 35) puhuu kéytdnnon
merkitsevyydestd. Ryhmien vertailussa on kyse ryhmien vilisten erojen merkitse-
vyydestd, kun taas riippuvuuden testaamisesta kyse on riippuvuuden merkitsevyydes-
ta. Pienissd tutkimusaineistoissa tilastollista merkitsevyytta ei voida osoittaa, mutta
tulokset ovat kaytannon kannalta kuitenkin hyodyllisia.

6.3.1 Prosessin sujuvuuden parantaminen

Prosessin sujuvuuden parantamiseksi on l0ydettavissé useita eri keinoja. Ty6téd suju-
vuuden parantamiseksi tehdadn jatkuvasti, koska lahes kaikki vastaajat olivat sitd
mieltd, ettd prosessien kehittdminen on jatkuvaa. Sujuvuutta voidaan lisata lisadmalla
automatisointia, jolloin virheet vahenevaét ja virheiden korjaamiseen kuluu véhemmaén
aikaa. Manuaalista tyota voitaisiin vahentad kehittdmalla automatisoitu tyovaihe esi-
merkiksi korjaustositteiden kommentointiin. Tietotekniikan merkitys nousi vastauk-
sissa esille, ohjelmien toimimattomuus ja hitaus aiheuttavat odottelua ja lisatyotd, ka-

saantuvat tyot aiheuttavat kiirettd ja virhemahdollisuus kasvaa.

Tietojarjestelméongelmat olivat selkein yksittdinen prosessin sujuvuuteen vaikuttava
tekija. Mita paremmin tietotekniikka toimisi, sitd sujuvampaa ty0 on prosessissa. Tie-
totekniikkaongelmien lisdksi sujuvuutta heikentdd myds muut itsesta riippumattomat
tekijat, kuten tietojen saanti toisesta prosessista tai asiakkailta. Paallekkaiset tyovai-
heet ja turhat tydvaiheet estavét sujuvuutta lahes kahden kolmanneksen mielesta. Tata
ongelmaa voisi pienentda keskustelemalla enemman eri prosessien kesken varsinkin
siind vaiheessa, kun kasiteltdva asia siirtyy prosessista toiseen. Kaytanngssa tdméa voi-
si tarkoittaa pienié pikapalavereja tai tilannekatsauksia, joihin osallistuu ihmisid use-
ammasta prosessista. Jos kaynnissé oleva asia vaatii kasittelyd monessa eri prosessissa
tai sen vaikutukset koskettavat useita ryhmid, pitéé tiedon kulkea kaikille asianosaisil-

le.

Ohjeistuksen puutetta ei pidetd niin isona ongelmana kuin ohjeiden ajan tasalla pité&-
mistd. Ohjeistuksen haluttaisiin olevan oikeaa ja ohjeistusta ei saisi muuttaa liian
usein, vaan lopullinen toimiva ohjeistus tulisi olla kaikkien saatavilla, ilman ett& tulee

monta versiota ohjeistusta, joka voi vélilla olla epaselvad tai virheellistd. Perehdytta-
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mistd pidetdan tarkednd ja sen pitéisi olla vastuutettu joko esimiehelle tai jollekin
muulle henkil6lle prosessissa. Perehdytettédessa perehtyjan pitdé saada tieto muun mu-
assa ohjeistuksesta ja prosessin tyovaiheista. Hyvien kdytanteiden saaminen kaikkien
tietoon pitdd varmistaa huolellisella perehdyttdmiselld ja oikea-aikaisella, riittavélla

ohjeistuksella, jonka noudattamiseen kaikki sitoutuvat.

Mielipiteet tyotahdin vaikutuksesta prosessin sujuvuuteen vaihtelivat. T&st4 voidaan
paatella, etta tydtahti joko on erilainen eri prosesseissa, eri ajankohtina tai etté erilaiset
ihmiset muuten vain kokevat tydtahdin eri tavalla. Toiselle napakka tahti lisaa toiden
sujuvuutta, toiselle liian kired tyotahti voi aiheuttaa kuormitusta, johtaa virheisiin ja
héirita sujuvuutta. Varsinkin avoimien kysymysten vastauksissa nousi esille vuorovai-
kutuksen merkitys prosessien sujuvuuden kannalta. Yhteistyon ja tietamyksen lisaa-
minen eri prosessien kesken on henkiloston mielestd tarkeda, koska silla tavoin lisé-
tdan sujuvuutta varsinkin asian edetessé prosessista ja tyGvaiheesta toiseen. Itse tyota
tekevien mielipiteitd pitdd kuunnella. Kehittdmisideoita henkiloston mielesta kuunnel-
laan, mutta niita otetaan kayttéon harvemmin. Tutkijana mietin mista tdma voisi joh-
tua, onko asiat paatetty jo valmiiksi, jaako tieto kehittdmisideasta matkalle, eika siirry
esimerkiksi tietyn ryhman sisélta eteenpdin tai eiko tieto kulje paikkakunnalta toiselle.
Vai onko idean siirtdminen toteutusasteelle kiinni ihmisista itsestaan, eiko rutiineja

haluta muuttaa vai onko kyse rahallisista resursseista.

Kehittamistyon nakokulmasta tulokset ndyttavat hyvaltd, koska prosessien kehittdmi-
nen koetaan jatkuvaksi. Henkilostd kokee, ettd heillda on osaamista eli olipa prosessien
sujuvuus millainen tahansa, henkilostd kokee osaavansa toimia, koska prosessin kriit-
tiset tydvaiheet tunnetaan hyvin ja tyotehtavat on padsaantoisesti vastuutettu selkeasti.
Tydohjeiden ja prosessikuvausten hiominen kaikki yhdessa, myos suorittava taso mu-
kaan ottaen, liséa vuorovaikutusta prosessien kesken ja lisdd me henkeé koko Palkeis-
sa. Asioita ei tarkastella vain omalta kohdalta. Vuorovaikutus myos koordinaattorien
ja esimiesten suuntaan, oman osallistumisen liséksi auttaa sitoutumaan ja tekemaan
tyonjaosta ja toimintatavoista parempia. Tietotekniikan hyddyntdminen ja tietojarjes-
telmat ovat suurempia, organisaation johdon paatettavissé olevia asioita, mutta kay-
tdnnon pienempiin asioihin voidaan vaikuttaa, silld vuorovaikutuksen ja yhteistyon
lisédminen on nimensd mukaan vastavuoroista. Toimitaanpa missa roolissa tai ase-
massa tahansa, ollaan samalla vuorovaikutuksessa muiden toimijoiden kanssa. Kun

tietdmys edellisessa tai seuraavassa prosessissa tapahtuvista asioista kasvaa, voidaan
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mielestédni sanoa myo6s sisdisen asiakkuuden periaatteiden tulevan esille. Prosessin

seuraava vaihe on edellisen prosessin asiakas.

6.3.2 Prosessin mittaamisen kehittdminen

Kehittdmistyon ja jatkuvan parantamisen seka prosessin suorituskyvyn arviointia var-
ten mittaaminen ja prosessimittaristo ovat tarkeitd tyokaluja. Tavoitteiden toteutumista
ei voida osoittaa ilman mittaamista. Mittaristo oli henkilostolle itse prosesseja tunte-
mattomampi ja vahemman tarkeédksi koettu alue. Mittaamiseen suhtauduttiin osin
epéailevéisesti ja mittaamisen ja mittariston tyypilliset haasteet tulivat esille vastaajien
mielipiteissa. HenkilOsto piti tarkeimpinéd mittareina asiakastyytyvaisyytta ja tyotyyty-
vaisyytta sekd prosessin tuottavuutta ja reklamaatioiden maardd. Nama mittarit on
nostettu myds Palkeiden strategiassa tarkeimmiksi mittareiksi, joten mielipiteet niiden

tarkeydesta ovat yhtenevat.

Kyselyn tuloksista voidaan paatella, etta pelkkid suoriteméaara tai suoritemaarad/ kéaytet-
ty tyGaika mittareita ei pidetd riittavina tai kovin luotettavina. Mydskaan pelkat tili-
toimistomittarit eivat kerro koko totuutta. Ty6ajan kirjaamiseen perustuviin mittarei-
hin liittyy helposti tahallisia tai tahattomia mittavirheitd, jotka johtuvat esimerkiksi
erilaisista kirjaamistavoista tai raporttien erilaisuudesta. My6s manuaalinen tydajan
kirjaaminen jalkikateen siséltdd virhemahdollisuuksia. Suoritteiden kappalemaarien
laskeminen voi olla hankalaa, silla yksi palvelupyynt6 voi sisaltdd useita toimeksian-
toja tai samasta asiasta voi tulla useita pyyntoja eri kanavien kuten AT:n ja sahképos-
tin kautta. Talléin on ongelmana kohdentaa tydaikaa tasmallisesti tiettyyn toimenpi-
teeseen tai erotella odotteluaikaa. Joskus asian hoitaminen loppuun kestaa odottelui-
neen useita paivia, mutta tehokas tydaika ongelman ratkaisemiksi on huomattavasti
lyhyempi. Vertailtavuus on vaikeaa. Eri tyOtapaukset ovat erilaisia ja vievét eri tavalla
aikaa tekijésta riippumatta. Jos mittaukseen vaikuttaa jokin ulkopuolinen tekija, johon

itse ei voi vaikuttaa, mittaria ei pidetd oikeudenmukaisena eiké luotettavana.

Mittaristo antaa hyddyllisté tietoa prosessin tavoitteista, mutta saatua tietoa ei hyo-
dynneté riittavasti. Henkilostd kokee siis mittariston melko kaukaisena asiana, joten
tietoa siitd, mihin saatuja mittaustuloksia kaytetaan, pitdisi lisdtd. Numeeristen mitta-
reiden lisaksi kaivataan kuvailevia mittareita. Mittareiden pitad olla todellisia, eli mi-
tata oikeaa asiaa, eika sitd mita halutaan saada tulokseksi. Mittareiden sopiva maara
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on mielipiteitd jakava asia, osan mielesta mittareita on liikaa, osan mielesta liian va-
h&n. Mittaamiseen liittyva vastarinta vahenisi, jos mittaamisen hyodyt tulisivat pa-
remmin esille. Suoritemé&arien automaattinen tallentuminen tai tiedon kerd&minen

olemassa olevista jarjestelmista sééstéisi aikaa ja vahentdisi virhemahdollisuuksia.

6.3.3 Sitoutuminen jatkuvaan kehittdmiseen

Prosessien jatkuva kehittdminen nékyy jokapdaivaisessa tydssa. Kun prosessien kehit-
tdmiseen kannustetaan, lisdantyy myods halukkuus osallistumiseen. Kun osallistutaan
kehittdmistyohon, ollaan halukkaampia osallistumaan myos auditointiin ja itsearvioin-
tiin eli toimimaan kehittdmistyssa monella eri tavalla. Kun prosessien kehittdminen
nédhdaan osana jokapaivéistad tyotd, ollaan kehittdmisestd Kiinnostuneita ja sitoutu-
misaste kehittdmistyéhon kasvaa. Ndma asiat tukevat sité teoriaa, ettd sitoutuminen

kehittdmistoimintaan kasvaa tietdmyksen, osallistumisen ja kannustamisen kautta.

Tietamysta kehittdmistyon organisoinnista ja arvioinnista pitéisi lisatd, jotta kynnys
osallistumiseen madaltuisi. Vaikka kehittdmistyd onkin johdon ja esimiesten vastuul-
la, pitdd henkilostolle tehdd selvaksi kehittdmisen tavoitteet ja merkitys, jotta toimen-
piteiden syyt ymmarretdén ja toimitaan kaytanndssé kuvailtujen prosessien mukaisesti
ja noudatetaan niitd toimintatapoja, joista on sovittu. Talléin mydskaan arviointi tai
mittaaminen ei tuntuisi “vahtimiselta” tai “virheiden etsinniltd”, vaan tavoitteiden
toteutumisen seuranta koettaisiin hyddyllisenda myds itselle, eika pelkastaan tilastojen
tekemisen vuoksi tai méaéaréllisen tuloksen ndyttdmisen vuoksi tehtdvéksi toimenpi-

teeksi.

Jos nykyistd suurempi osa henkilostostéd tuntisi, ettd kehitystyd on osa jokapdivaista
tyotd, jolla on vaikutusta omaan tydhon ja sen tuloksiin, eivat kehittdmistoimenpiteet
ja niiden mukanaan tuomat muutokset tuntuisi niin vierailta ja pelottavilta, vaan ne
koettaisiin hyodyllisiksi ja tarpeellisiksi. Kun henkilostdd kannustetaan kehittdmistoi-
mintaan ruohonjuuritasolla ja pienissa asioissa, kehittdminen alkaa tuntua merkityk-
selliseltd ja siihen ollaan valmiita k&yttdmaan aikaa, eikd kehittdmista koeta hukkaan
menevéksi tyoksi. Oma osallistuminen lis&é tunnetta, ettd kehittdminen kannattaa ja
palkitsee. Kannustus, esimerkiksi joko sanallinen ja rohkaiseva palaute tai kehittamis-
ehdotukset huomioon ottava asenne esimiesten taholta lisdd halukkuutta kehittamis-
tyohon. Kehittdmisty6 on suurelta osin yhteisty6td, joten kaikkien osapuolten mielipi-
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teitd kehittdmistoimenpiteista pitéisi kuunnella jo siind vaiheessa, kun lopullisia uusia
toimintatapoja ei vield ole otettu kdytantdon. Motivaatiota kehittdmistyohon liséé se,
ettd ideoita prosessiin osallistuvilta otetaan myds kayttoon, eika pelkastaan kuunnella
tai kirjata ylos palavereissa. Kehittdmisidean kypsyminen kehittdmistoimenpiteeksi ja
sen toteutuminen kaytdnnossa edistaa tunnetta, ettd henkilosto pystyy myds vaikutta-

maan omaan ty6honsa.

7 MAKSULIIKKEEN NAKOKULMA PROSESSIEN VALISESTA
YHTEISTYOSTA, PROSESSISEN MITTAAMISESTA JA
KEHITTAMISTOIMINNASTA

Tassa luvussa kasittelen opinnaytetyohoni kuuluvan kvalitatiivisen tutkimuksen kul-
kua ja tuloksia seké teen niistd yhteenvedon. Kvalitatiivisella tutkimuksella pyritdén
opinndytetyon tutkimusongelman ratkaisemiseen maksuliikkeessa tyoskentelevien
mielipiteitd selvittelemall4. Opinndytetyon ensimmaisen osan kvantitatiivisen henki-
l6stokyselyn tdydentdmiseksi tein maksuliikkeessa tyodskenteleville erillisen kysely-
tutkimuksen, jonka tuloksia analysoin kvalitatiivisen tutkimuksen keinoin. Tdméa kva-
litatitvinen tutkimusosuus pyrkii selvittdm&an nimenomaan maksuliikeprosessissa
tyoskentelevien mielipiteitd oman prosessinsa kehittdmisesta ja ehdotuksia prosessien
valisen yhteistydn parantamiseksi. Tutkimustulokset esitan viitekehyksen aihepiirien
maksuliikeprosessi ja prosessien valinen yhteistyd, mittaristo ja mittaaminen seké pro-
sessien jatkuva kehittdminen mukaisesti. Lopuksi laadin taulukkomuotoisen yhteen-
vedon maksuliikekyselyn tuloksista ja tein tuloksista johtopédatoksié. Johtopaatoksissé
olen nostanut esille sisdisen asiakkuuden merkityksen prosessien vélisen yhteistyon
parantamisessa, mittaamisen ja mittariston kayttdmisen prosessien kehitystyon vali-

neend ja pohtinut sitoutumista jatkuvaan kehittdmiseen.

7.1 Aineiston hankinta ja analysointi

Kyselyn ja haastattelun ero liittyy siihen, milla tavalla tiedonantaja toimii tiedonke-
ruuvaiheessa. Kyselyssé tiedonantajat itse tayttavat kyselylomakkeen joko kotonaan
tai valvotussa tilanteessa, kun taas haastattelussa haastattelija esittdd kysymykset suul-
lisesti ja merkitsee muistiin tiedonantajan vastaukset. Molemmissa aineistokeruume-

netelmissa on tarkoituksena saada mita ihminen ajattelee ja miten hén toimii. Kyselya



98
ja haastattelua ei pida jyrkasti erotella toisistaan, mutta ei myodskaan kayttaa niitd ka-

sitteind toistensa synonyymeind. (Tuomi & Sarajérvi 2009, 73.)

Pohdin tiedonkeruumenetelmaa tutkittavan aiheen ja tutkimusongelman kannalta seka
kéytdnnon saneleman ajankayton kannalta. Kvalitatiivisen tutkimuksen ajankohta siir-
tyi suunniteltua myoh&isemmaéksi ja aiheutti ongelman ajank&yton jarjestamisessa
seké kvalitatiivisen osuuden toteuttamisvaiheessa etta tulosten analysointiin jaavan
ajan suhteen. Koska olin tehnyt paatoksen tehda tutkimukseni kvalitatiivisen osuuden
vasta sen jalkeen, kun kvantitatiivisen tutkimuksen tulokset olivat analysoituina kay-
tettdvissani, minulle aiheutui aikatauluongelma, jota ty6tilanteen muuttuminen Kiristi
entisestadn. Kaytannon syista vaihdoin teemahaastattelun sdhkoiseksi kyselyksi, joka

oli nopeampi toteuttaa.

Valitsin osallistujat laadulliseen tutkimukseen kayttden harkinnanvaraisen néytteen
periaatetta. Perusteena toimi se, mitd ajattelin tietdvani esimerkiksi tyohistorian ja
koulutuksen perusteella tutkittavista henkildista etukateen. Pyrin saamaan vastaajiksi
ne henkildt maksuliikeprosessista tydskentelevien joukosta, joilta saan erilaisia nake-
myksid asioista, ja jotka koulutuksensa ja tyokokemuksensa ansiosta olisivat hyvia
informantteja tutkittavan aiheen kannalta. Pyysin vastaajilta lupaa kyselyyn osallistu-
misesta ja sain suulliset suostumukset tutkimukseen osallistumisesta. Maksuliikkeen
tyotilanteen takia ajankohdaksi muodostui huhtikuun ensimmainen viikko 2014 ja
haastattelutavaksi sdhkopostikysely. En ottanut tutkittavaksi joukoksi koko maksuliik-
keen henkiltstod, koska kyselyn tekeminen kaikille ei olisi tuonut liséé tietoa, vaan
harkinnanvarainen nayte tuotti tarpeeksi materiaalia tutkimuksen kannalta. Saturaa-
tiopiste tuli esiin neljannen vastaajan jalkeen ja viidennen vastaajan vastaukset vahvis-

tivat sitd, ettd ei ole tarpeen ottaa tutkimukseen mukaan enempéé vastaajia.

Paattelyssa on tyypillista, ettd tuloksia ja havaintoja ei esitetd sellaisenaan, vaan niit4
punnitaan, analysoidaan ja tulosten pohjalta esitetdan kokoavia nakemyksié (Hirsjarvi
ym. 2012, 183). Kerétyn aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatosten tekeminen ovat
tutkimuksen ydinasioita. Kvalitatiivisen aineiston analysointia edeltdd vastausten
ryhmittely ja luokittelu ja mikali aineisto on keratty haastattelemalla, haastattelun auki
kirjoittaminen. Tatd puhtaaksi kirjoittamista sanotaan litteroinniksi. Litteroitua aineis-
toa voi késitella myos tietokoneella erillisella tahan tarkoitukseen suunnitellulla oh-

jelmalla. Mikali aineistoa on paljon, tutkija ei edes pysty hyddyntdmaan kaikkea ke-
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rdédmaansa materiaalia. Toisaalta kaikkea materiaalia ei ole tarpeen analysoida, mutta
aineiston runsaus ja monimuotoisuus tekevét analyysivaiheen haastavaksi ja mielen-
kiintoiseksi. (Hirsjarvi ym. 2012, 224-225.)

Kaikkea ei vélttamatta voi esittdd yhdessa tutkimuksessa, vaan on keskityttava niihin
asioihin, joita tutkimusongelma koskee ja jatettdvd muu aineisto kasittelyn ulkopuolel-
le. Aineiston koko ei suoraan kerro sen merkittavyyttd tai sopivuutta tutkimusongel-
man ratkaisemiseen. Olennaista on laadullisen aineiston pilkkominen ja ryhmittely
aihepiirien mukaan ja kyky etsia aineistosta tiettya teemaa kuvaavia nakemyksia. Ky-
selyn tai haastattelun teemat muodostavat aineiston jasennyksen. (Tuomi & Sarajarvi
2009, 92-93.)

Tutkimuksen tuloksista laaditaan synteesejd, joilla kootaan yhteen padseikat ja jotka
vastaavat asetettuihin ongelmiin (Hirsjarvi ym. 2012, 225). Tulkinnan pddmé&é&rana on
kuvata yksinkertaistettuina kasitteind ja niiden valisind suhteina kaikki ne aineiston
tapaukset, jotka aineiston kuuluisi selittdd. Tulkinnan tavoitteena on késitella ja esittaa

tutkitun ilmion olennaiset piirteet ja niiden suhteet (Koskinen ym. 2005, 249-250).

Tutkimuksen viitekehyksen perusteella muodostin aineistolle padluokat. Alaluokat
tulivat haastattelukysymyksistd, jotka myos oli laadittu viitekehyksen teorian perus-
teella. Avoimet kysymykset oli esitetty viitekehyksen teemojen prosessit, mittaristo ja
jatkuva kehittdminen mukaisessa jarjestyksessd, mika auttoi vastausten analysoinnis-
sa. Luin kyselyvastauksia l&pi useaan kertaan, jotta saisin niistd mahdollisimman hy-
van kaésityksen ja jotta mitdan oleellista ei jaisi huomaamatta. Korostin tarkeita kohtia
eri véreilla ja kokosin aineistosta lukuvaiheessa vareilld merkitseméni vastaukset eril-
liseen asiakirjaan. Samalla ryhmittelin vastaukset alaluokkiin. Yksittdisen vastaajan
vastauksia ei tdssd vaiheessa voinut enda tunnistaa. Paperimuodossa ja tiedostoissa
olevia vastauksia ulkopuoliset eivat padsseet ndkemaan. Kokosin luokitelluista vasta-
uksista yhteenvetotaulukon. Tulokset muodostuvat yhteenvetotaulukosta seké viiteke-
hykseen peilatuista vastauksista ja niiden perusteella laadituista omista johtopaatoksis-
ta. Lopulliset tutkimustulokset esitetd&dn ensimmaisté kertaa julkisesti vasta opinnéyte-

tyossa.
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7.2 Maksuliikekysely

Toteutin aineiston keruun kontrolloituna kyselynd valikoidulle joukolle maksuliik-
keessé tyOoskentelevid. Vastaajat saivat Kysymykset tydsahkopostiinsa, vastasivat nii-
hin ja palauttivat vastauksensa sahkdpostin kautta. Palautusvaiheessa olin paikalla ja
tarkistin palautetut vastaukset ja vastaajilla oli mahdollisuus keskustella kysymyksiin
vastaamisesta ja muista tutkimukseen liittyvistd kysymyksista. Talla tavalla pystyin
varmistumaan, ettd vastaaminen oli sujuvaa, mahdollisimman helppoa ja haastatte-
lunomaista. Kysymykset olivat avoimia, teemoittain ryhmiteltyja kysymyksia, jotka
oli laadittu teoreettisen viitekehyksen ja aikaisemman henkilostokyselyn tulosten poh-
jalta. Vastauksia analysoin teorialahtdisesti (deduktiivinen paattely).

7.2.1 Maksuliikeprosessi ja prosessien valinen yhteisty6

Prosessiorganisaatio nahtiin hyvana muotona organisoida tehtavié ja tuottaa palveluja.
Prosessiorganisaatiota kuvattiin jopa sanalla valttaméaton, miké kuvastaa prosessien ja
prosessimaisen organisaation merkitystd. Prosessimaisen organisaation rakenteeseen
kaivattiin selkeitd rajapintoja ja vield selkedampdd vastuunjakoa. Selkeys mainittiin
maksuliikeprosessin ja koko prosessiorganisaation vahvuudeksi ja samalla sen edelly-
tykseksi. Prosessiorganisaation heikkoutena pidetdén sitd, ettd kokonaiskuva jaa tai

voi jaada joskus hahmottumatta.

Maksuliikkeessé tydskentelevat arvioivat omaa prosessiaan sujuvaksi ja saumatto-
maksi. Etenkin prosessin sisalla tydskentely on sujuvaa ja yksittdiset tehtavat ovat
monipuolisia. Maksuliikkeessa tydskentelevat pitavat omaa prosessiaan vaihtelevam-
pana ja monipuolisempana kuin muita prosesseja, esimerkiksi menojen késittelyn pro-
sessia. Asiantuntemus omien tehtdvien ja osaprosessien hoitamisessa koetaan olevan
hyvélla tasolla ja talloin ulkopuolista ohjausta ja johtamista ei varsinaisesti tarvita.
Kun ty6t sujuvat prosessin mukaisesti ja halutulla tavalla, suurta tarvetta muuttaa pro-
sessia radikaalisti ei ole olemassa. TOiden ajoitusta péivéan aikana haluttaisiin jousta-
vammaksi, mutta tietyt aikataulut ja téiden linkittyminen muihin prosesseihin estda
esimerkiksi joidenkin laskujen poimimisen aamupaivalla. Tallgin ty6 ajoittuu yhteen

sovitettujen aikataulujen takia vasta iltapdivélle.
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Tietoliikenneongelmista aiheutuu melko usein poikkeuksellisia tilanteita, jotka vaikut-
tavat prosessin tavanomaiseen kulkuun. Tietoliikenneongelmat eri muodoissaan ovat
selkeasti yleisin prosessin sujuvuutta hankaloittava tekija. Tietoliikenneongelmat tur-
hauttavat ja harmittavat ja vaikuttavat tavalla tai toisella tyontekoon. Koska tietolii-
kenneongelmien ratkaisemiseen ei yleensa voi itse vaikuttaa, niihin ikaan kuin turru-
taan. Tietoliikenneongelmista olisi kuitenkin hyva ilmoittaa eteenpdin, jotta sen osa-
alueen ammattilaiset voivat ratkaista ne. Prosessin sujuvuutta voidaan parantaa moni-
puolisella yhteydenpidolla eri prosessien kesken ja oman prosessin sisalld. Jos jérjes-
telmdpalveluja hoitavat eivat tiedad ongelmatilanteista, he eivat voi myoskaan yrittaa

niita ratkaista.

Prosessien valista yhteistyota tarvitaan paivittaisen tyossa ja sen tarkeys on tiedostettu.
TyoOnantajalta toivotaan enemmaén toimenpiteita yhteistyon kehittdmiseksi ja prosessi-
en valisen kommunikoinnin parantamiseksi. 1k&vana pidetaén sit4, jos kommunikoin-
nin puute tai pompottelu prosessilta toiselle nakyy asiakkaalle asti. VVastaajien mielipi-
teistd kavi ilmi, ettd eri prosessien valisessd kommunikoinnissa on eroja. Joidenkin
prosessien valilla yhteyden pito toimii paremmin kuin toisten. Yhteistyd nékyy par-
haimmillaan siing, ettd tyot etenevat prosessista toiseen sujuvasti, kun jokainen pro-
sessi hoitaa omat tehtavénsa ajallaan. Jos jokin lenkki ei toimi, se heijastuu myds
muihin. Yhteisty6 tai paremminkin sen puute ndkyy asiakkaalle palvelun viivastymi-
send ja pahimmillaan vasteaikojen ylityksind. Viivéstykset heikentévat yhteistyon
sujuvuutta, vaikkei vaikutusta vasteaikoihin olisikaan. Vasteajalla tarkoitetaan sitd,
etta tietty tyOvaihe tehdaan sovitun ajan kuluessa. Esimerkiksi maksuliikkeeseen en-
nen klo 13 toimitetut kassamaksuaineistot maksetaan saman péivén aikana. Aikataulu-
jen hiominen tuli esille yhtena yhteistydn muotona. Sujuvuuteen vaikuttaa prosessien
keskindinen tyonjako, etenkin silloin, kun kokonaispalvelu vaatii usean prosessin toi-
menpiteitd. Tyot pitéisi sijoittaa siihen prosessiin, johon ne luontevasti kuuluvat. Té&s-
sd yhteydessa pitadé ottaa huomioon myos vaaralliset tydyhdistelmét, joiden syntymi-

nen pitaé estéa.

Vastauksissa korostuu oman vastuun ymmartdminen tyonjaossa ja kokonaisuuden
kannalta sujuvimman vaihtoehdon etsiminen yhdessé. Jokainen prosessi on yksinaan
vain osa kokonaisuutta. Maksuliikeprosessilla on kontaktipintoja lahes kaikkiin mui-
hin prosesseihin. Yhteistydon merkitys tulee esille siind, ettd asiakkaita voi palvella

harvoin taysin yksind&n vaan yhteydenpito muihin prosesseihin on pdivittdistd. Kun
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yhteistyd sujuu hyvin eri prosessien kesken, taustalla tehdyt toimenpiteet eivat nay
asiakkaalle tai jos ndkyvat, niin pelk&stdan positiivisesti. Yhteisty6té parantaa ja hel-
pottaa arvostava asenne toisten tyota kohtaan. Hyva tyonjako merkitsee myos pééallek-
kéisten tyotehtavien karsimista. Samaa ty6ta ei ole syytd tehdd toisessa prosessissa
uudestaan, jos se on jo toisessa prosessissa tehty. Pitdd myos luottaa siihen, etté toinen

prosessi on hoitanut tyonsé, eika tarkistaa asioita varmuuden vuoksi.

Maksuliikeprosessin monipuolisuus ei valttamatta ndy asiakkaalle. Koko maksuliike-
prosessi voi olla huomaamaton niin kauan kuin kaikki toimii hyvin. Prosessin ja pro-
sessien vélisen yhteistyon voi ajatella ndkyvén asiakkaalle hyvéana laatuna, oikein ja
oikea-aikaisesti hoidettuina maksatuksina ja hyvéna asiakaspalveluna. Toisaalta silloin
kun vakavampia sujuvuusongelmia esimerkiksi tietoliikenneyhteyksien toimimatto-
muuden takia ilmenee, tdima nakyy vaistamattd myos asiakkaalle asti. Prosessin arvo
syntyy siitd, ettd asiakas saa sitd mit4 odottaa saavansa. Tallgin palvelu tuotetaan ajal-
laan ja oikeanlaisena vasteaikojen puitteissa. Vastaajilta tuli myds hyva huomio, ettd
arvo syntyy siitakin, ettd asiakkaan odotukset ylitetddn. Toisaalta esille tuli se, ettad
asiakkaan toiveita ei ole lupa ylittaa liikaa, jotta palvelu olisi mahdollisimman saman-
laista kaikille. Asiakasta ei saa “ylipalvella”, jotta ei anneta liian suuria odotuksia, jos
asiakasta seuraavan kerran palveleva henkilo ei toimikaan samalla tavalla. Palvelun
tuottaminen koettiin hyvin pitkélle tuotteistetuksi, joten luvatusta ja sovitusta ei ole

helppo poiketa.

Prosessin johtaminen oli késitteend ja ajatuksena vastaajille melko tuntematon. Oli
hankala miettia vastausta siihen, miten prosessia pitdisi johtaa. Kiteytettyna vastauk-
sista tuli esille, ettd kun prosessi toimii hyvin ja asiantuntevasti, ei johtaminen ole ko-
vin suuressa roolissa paivittdisessa palvelutuotannossa. Johtamista tarvitaan lahinna

ongelmatilanteissa ja resurssien kohdentamisessa.

7.2.2 Prosessin tavoitteiden mittaaminen

Prosessien mittaamisen haasteet ja mittaristoon liittyvat ominaisuudet ilmenivét vasta-
uksista pienen pohdinnan jalkeen, vaikka tdmén osa-alueen vastaukset olivat melko
niukkoja. Mittaaminen nosti esiin mielikuvia tilastoinnista, taulukoinnista ja kappale-
maéarien seurannasta. Toisaalta kdvi myds ilmi, ettd kaikki vastaajat eivat tiedd, miten

prosessia pitdisi mitata. Prosessin mittaaminen néhtiin keinona selvittdd minka verran
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henkil6itd prosessi vaatii toimiakseen kunnolla. Mittaamisen tarkoituksena tuli esille
asiakastyytyvéisyyden seuranta seké tilastojen k&yttdminen hinnoittelun pohjaksi. Mit-
taaminen ndhtiin myods suunnittelun apuvélineend, koska yhtend mittaamisen kaytto-

tarkoituksena mainittiin ennusteiden tekeminen.

Vastauksista ilmeni, ettd mittaamisen kéyttotarkoitusta ja hyodyntamistd mietittiin
jonkin verran jokapdivaisen tyon ohessa ja esille nousi kysymys, hyddynnetdanko
mittaamista ja mittaustuloksia tarpeeksi. Mittaamisen rooli prosessin ohjauksessa ja
prosessin seurannassa ei ole kokonaan selkiytynyt. Prosessin suorituskyvyn mittaami-
nen kiinnostaa véhemman kuin itse prosessin ja prosessien valisen yhteistyon paran-
taminen. Mittaamisen toteutusta ja hyvan mittariston tunnusmerkkej& ei oman koke-
muksen perusteella vélttdmatta osata arvioida yhta hyvin kuin prosessia ja sen toimi-

vuutta.

Hyvén mittariston pitdé olla aukoton ja luotettava. Mittaristo ei saa olla muutettavissa
tulosten ohjailutarkoituksessa ja siita pitdd olla hyotyd. Nama yleisesti mittaamiseen
liittyvat ominaisuudet liitettiin vastauksissa myds prosessin mittaamiseen. Mittaami-
sen luotettavuuteen liittyvana asiana ilmenivét virhemahdollisuudet tulosten kirjaami-
sessa. Kyseessé voi olla esimerkiksi ndppéilyvirhe tai muunlainen vaara merkintatapa
ty6ajan kirjaamisessa tai kappalemaarien tilastoinnissa. Mittaamisen vertailukelpoi-
suus tuli myos esille. Esimerkiksi tositteen laadinta samantyyppisesta asiasta kuten
tiliotteella nékyvésté tulotapahtumasta voi olla hyvinkin erilainen eri asiakasvirastoil-
la. Nopein toimintatapa vie ehk& vain 5 minuuttia, kun taas hitaampi kaytanto voi vie-
da kolmin nelinkertaisen ajan. Mitattavat ja tilastoitavat asiat voivat tuntua oman tyon
kannalta merkityksettomilta, koska ne eivét kerro oman tyon kannalta mitaan olen-
naista. Esimerkiksi volyymeind ja tilastoissa on esitetty luvut kuinka paljon maksu-
liikkeessa on késitelty saapuvaa ja lahtevaé rahaa. Omaan ty6hon peilaten vastaajaa
mietitytti mistd rahamé&érd oikeastaan kertoo. Mittarin kayttotarkoitus on jaanyt epa-

selvéksi. Liikkuva rahamé&éra ei korreloi tyomaaraa.

”Saman tyon se teettdd, maksetaanko esim. kassamaksuna 3 euroa vai

miljoona.”

Mittaamisen nakokulmista oli parhaiten tiedostettu asiakasnakdkulma ja taloudellinen
nékokulma. Mittareista mainittiin ensimmaisena asiakastyytyvaisyys ja suoritteiden
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kappalemaarat/ henkilétydvuosi. Toiminnan taloudellinen kannattavuus ja tulokselli-
suus mittarina olivat myos tiedossa. Asiakastyytyvéisyyden mittaustuloksia hyédynne-
taan parhaiten, ja tulosten seuranta tassé suhteessa on jatkuvaa. Kritiikkia ilmeni siit,
ettd prosessien resursoinnissa ei oteta tarpeeksi huomioon sitd, minké kokoisella hen-
kiloméaarélla palveluja tuotetaan. Prosessin tuottavuus paranee, mutta miten kay laa-

dun, jos henkil0stoma&raé vain supistetaan.

7.2.3 Prosessien kehittaminen

Maksuliikeprosessin laatu nékyy asiakkaalle siing, ettd maksut hoidetaan ajallaan ja
oikeansuuruisina ja tyot tulevat kaikin puolin hoidettua vasteaikojen puitteissa. Pro-
sessien kehittdminen téhtaa palvelutuotannon hyvaan laatuun, josta saadaan palautetta
muun muassa asiakastyytyvaisyyden kautta. Hyvé asiakaspalvelu on laadun osatekija
ja samalla palvelukeskuksen toimintastrategian mukainen tavoite. Asiakaspalaute on
keino seurata, mill& tavoin asiakkaan odotukset on onnistuttu tdyttamaan. Mittaaminen
ja mittaamisen perusteella laaditut “kvartaalikdppyrit” ndhddén keinoina seurata ta-
loudellisten tavoitteiden toteutumista. Virheeton ja oikea-aikainen péivittainen toi-
minta mahdollistuu prosessien kehittamiselld. Maksuliikkeessa toimivien mielesta
heiddn omaa prosessiaan on kehitetty hyvin toimivaksi ja siind on onnistuttu, koska

todella suuria muutostarpeita ei tietoliikenneongelmien lisaksi ole.

Laatupoikkeamia ei mainittu prosessimittareiksi, mutta prosessin tavoitteiden seuran-
takeinona laatupoikkeamien seuraaminen tuli esille. Laatupoikkeamissa tulee esille
pahimmat virheet, mutta jokapéivéisen tydn kannalta hyva tilanne on jos “ei kuulu
mitddn”. Kehuvaa ja kiittdvda spontaania palautetta ei vilttimattd saa tai osata erik-
seen odottaa, vaan tavallaan hyvaa palautetta on jo se, ettd asiat sujuvat omalla painol-
laan niin kuin on palvelusopimuksissa sovittu. Palautetta tulee yleensa silloin, kun
asiakkaan odotukset on ylitetty tai alitettu reilusti. Asiakastyytyvéisyyskysely on mit-

taustarkoituksessa kerattya palautetta asiakkailta.

Asiakkuuden ymmartaminen ulkoisten asiakkaiden palvelemisen ohella myo6s siséis-
ten asiakkaiden palvelemiseksi auttaa prosessien kehittdmisessd. Sisdinen asiakkuus
tarkoittaa maksuliikkeessé toimivien mielestd palvelualttiutta kaikkia kohtaan. Toinen

asiakas ei saa olla tarkedmpi kuin toinen.
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”Sisdinen asiakkuus on sita, ettéd palvellaan ja otetaan omassa tydssa
huomioon kokonaisuus tuijottamatta liikaa omaa tonttia. Eri prosessit

on Palkeiden sisdlld toistensa asiakkaita.”

Prosessien kokeminen toinen toistensa asiakkaiksi on olennainen havainto siséisesta
asiakkuudesta. Sisainen asiakkuus on péivittéista asiointia prosessien valilla. Asiak-
kuuden hahmottaminen sisdisen ja ulkoisen asiakkuuden kokonaisuudeksi tuli myos
vastauksista esille. Kun jokainen prosessi tekee tyonsd, asiakas saa hyvan lopputulok-
sen, mik& merkitsee seké ulkoisen etté sisdisen asiakkaan palvelemista. Asiakkuus ja

asiakaspalvelu miellettiinkin jollakin tavalla synonyymeiksi toisilleen.

Prosessien kehittdmiseen kaivattiin lisdd kannustusta. ’Siihen ei juuri ole mahdolli-
suuksia” — vastaus ilmaisee sen, etta rahalliseen kannustamiseen ei tydnantajalla ole
paljonkaan mahdollisuuksia. Kannustuksesta vastaajilla tuli 1&hinnd mieleen jokin
konkreettinen kannustus, esimerkiksi palkkio tai ndkyminen palkassa tai vastaava,
mutta “rivien vélistd” oli luettavissa ja tulkintani tutkijana on, ettd kannustusta toivot-
tiin enemmén kaikissa muodoissaan. ”Kovin paljon ei porkkanoita ole tarjolla” — to-
teamus kuvastaa hyvin tuota toivetta. Kehittamistyon tarkeys selvastikin ymmarrettiin,
mutta yhté selvésti sité ei juuri talla hetkelld koettu mitenk&&n omakohtaiseksi asiaksi.
Sitoutuminen kehittdmistoimintaan ei talla hetkella naytd olevan kovin korkealla ta-
solla, koska omakohtaisuuden kokemus kehittdmistyén hyodyista on vahentynyt. Jo-
kaisessa vastauksessa tuli esiin se, ettd kehittdminen ei juuri nyt endé kiinnosta tai etta
kehittdmiseen ei jaksa paneutua samalla innolla kuin ennen. Kehittdmistyota pidettiin
periaatteessa tarkednd, mutta siihen ei tdssé vaiheessa sitouduta samalla tavalla kuin
aikaisemmin. Kehittdmisen ja uudistamisen todettiin olevan haasteellista senkin takia,
koska moni asia on ulkopuolelta sd&deltya. Laissa ja saddoksissd méaarattya toimintaa
ei voi paljoakaan muuttaa, ei saa sooloilla. Mahdollisuudet kehittda prosessia ovat

rajalliset.

7.3 Yhteenveto tutkimustuloksista ja johtopaatokset

Tutkimustulokset koostuvat varsin pienen tutkittavan joukon vastauksista, joten vastaus-
ten merkittavyytta ei voi arvioida niiden ilmenemiskertojen lukumaaran mukaan. Aineisto
on kerétty viideltd maksuliikkeen talouspalvelusihteeriltd. Vastauksissa esiintyi joitakin

erilaisia ndkdkulmia asioihin, mutta padpiirteittdin samansuuntaisia vastauksia ja kom-
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mentteja. Tutkimusaineisto on esitetty opinndytetyon viitekehyksen mukaisesti péé- ja

alaluokkiin ryhmiteltyiné taulukossa 3.

TAULUKKO 3. Maksuliikekyselyn yhteenveto

Prosessit ja prosessien vélinen yhteisty6

Prosessiorganisaatio

selkeét rajapinnat tarpeellisia, me-henki,
hyva tapa organisoida tehtavia, vélttdma-
ton, kokonaiskuva jaa hahmottumatta

Prosessin sujuvuus

sujuu  saumattomasti, asiantuntevasti,
melko sujuvaa, prosessi on selked, tieto-
litkenneongelmat suurin hairiotekija, (tie-
toliikenne) ongelmista on informoitava,
jotta ne voidaan korjata, itse ei voi aina
vaikuttaa, monipuolinen yhteydenpito

Prosessien vélinen yhteistyd ja

tyonjako

omat tyot ajallaan valmiina=>vaikutus
toisten toihin, tdiden luonteva paikka eri
prosessissa, ei vaarallisia tydyhdistelmid,
toisten tydn arvostaminen, rajapintojen
selkeys ja lapikdyminen yhdessd, oma
prosessi on 0sa kokonaisuutta

Maksuliikeprosessin  nakyvyys

asiakkaalle

monipuolisuus, “ei ndy”, kun kaikki toi-
mii, sovittu laatu, sisdisen kommuni-
koinnin puute ei saa nékya asiakkaalle,
sujuvuusongelmat nékyvét vasteajoissa,
tasalaatuinen palvelu

Prosessijohtaminen

kun kaikki sujuu, johtamisen rooli on
pieni

Hyvéa mittaristo

tilastoinnit, luotettava, mittaa oikeaa asi-
aa, eikd ohjaa ennalta haluttuun tulok-

% seen, hyodyllinen, hyddynnettavé, auko-
8 ton
‘é Mittaamisen haasteellisuus vaikea méaaritella tarkeita mittauskohteita,
p ei ole tarpeeksi tietoa/ajatuksia mittaris-
‘= tosta, virheet tietojen kasittelyssa, oikean
IS asian mittaaminen
% Mittaustulosten hyddyntaminen | hyddynnetd&dnkd tarpeeksi, hyddynne-
S tadnkd resurssoinnissa, ei tietoa miten
§ hyddynnetaan, kpl-maardt laskutuksen
perusteena, liiketoiminnan kannattavuu-
den seuranta, ennusteet

Laatu maksuliikeprosessissa maksut ajallaan ja oikeansuuruisina, t0i-
S den sujuminen ajallaan, hyvé asiakaspal-
= velu, laatu ndkyy asiakaspalautteessa,
;Eu tavoitteiden seuraaminen “kvartaalikap-
= pyrdt” ja tilastot, asiakaspalaute, laatu-
) poikkeamat
c Siséinen asiakkuus asiakkaan palveleminen on kokonaisuus,
% palvelualttius kaikkia kohtaan, prosessit
§ ovat toistensa asiakkaita, paivittdinen
o asiointi prosessien valilla, palaute on joh-

topaatosten tekoa varten, palautetta ei
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pida ottaa liian henkilokohtaisesti, palau-
tetta asioista ei ihmisisté, riittdvasti palau-
tetta

Kehitystoimintaan kannustami- | lisdd kannustusta, suuret muutokset as-
karruttavat, toiden uudelleen jarjestelyt
paikkakuntien valilla eivat kannusta ke-
hittdmé&an, ei mahdollisuuksia kehittéa

nen

Sitoutuminen kehitystoimintaan | tarkeys, haasteellisuus, maksuliikeproses-
sin loppuminen paikkakunnalta vie kiin-
nostuksen kehittdd toimintaa

7.3.1 Sisaisen asiakkuuden merkitys prosessien véalisessa yhteistyossa

Ojasalo & Ojasalo (2010, 184) esittad, ettd rutiinitydn valmistus- tai palveluprosessi
etenee vaiheittain osastolta toiselle, jolloin osastoja, tiimej& ja prosesseja yhdistaa tyon
tai tiedonkulun virta. Sisdisen asiakassuhteen osapuolet vaihtavat tietoa tai siirtavéat
tyota paivittain toinen toisilleen. Jokapéivéisessa tydssd voi esiintya valinpitamatto-
myytta sisdista asiakasta kohtaan, mikali asiakassuhdetta ei tunnisteta tai pideta siséi-
sié asiakkaita oikeina asiakkaina. Palvelun laatu voi kérsid, jos sisdiseen asiakkaaseen
ei kiinnitetd riittdvasti huomiota. Tai vastaavasti sisdinen asiakas ei aina jaksa vaatia

parempaa palvelua, vaikka héanella olisi siihen oikeus.

Mill& tavalla tieto liikkuu ja tietoa jaetaan péivittdisissa kontakteissa, vaikuttaa siihen
saadaanko tietoa silloin kuin sitd tarvitaan ja siind muodossa kuin tarvitaan. Prosessien
valisen yhteistyon parantamiseksi on tarkedd kiinnittdd huomiota yhteistydn muotoi-
hin. Kanssakdymisen pitaisi olla mahdollisimman luontevaa ja arkisessa tyossa
edesauttaa toiden aikataulussa pysymista sekd oman prosessin sisélla ettd tyon siirty-
essé prosessista toiseen. Yhteistyota pitédéd tehdd kaikkien niiden osapuolten kesken,
joita asiat koskevat. Tiedon esimerkiksi ohjelmistomuutoksista, kayttokatkoista tai
ohjelmistopdivitysten sisallosté tai vastaavista pitéisi paatya kaikkiin niihin prosessei-

hin, joita muutokset ja toimenpiteet koskevat.

Palavereja voitaisiin pitda vaihtelevalla kokoonpanolla ja pikaisellakin aikataululla,
jos asioiden kasittely sitd vaatii. Toisaalta ei ole tarkoituksenmukaista istua viikoittai-
sissa palavereissa vain sen takia, etta palaverit on ylhaalta pain jonkin kehittdmissuun-
nitelman takia maaréatty pidettavéksi, jos oikeita kasiteltavia asioita ei ole tai jos pala-
verissa kasiteltdva tieto on vélitettavissa jollain muulla tavalla kayttokelpoisemmin.

Sisdisen asiakkaan eli toisen prosessin tarpeet pitdd tunnistaa. Kun tiedetddn miksi
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edellinen tai seuraava prosessi tietyn tiedon tarvitsee, osataan pyyntdihin suhtautua
oikealla tavalla. MyGs Tuomi ja Sumkin (2012, 52) korostavat vuorovaikutusta seka
riittdvén ja kannustavan viestinnadn merkitysta. Jos vuorovaikutusta ei synny eri tiimi-
en kesken ja tieto ei kulje, reviirirajat estavat uudistumista. Viestinta ei saa olla liian
muodollista ylhaalta alas tiedonantoja vaan viestinnan pitéa olla vuorovaikutteista ja
keskustelevaa. Vuorovaikutusta tarvitaan prosessin sisalld, eri prosessien vélilla ja

organisaation johdon ja prosessien kesken.

Gronroosin (1987, 43-44) mukaan organisaatio ei voi palvella hyvin omia ulkoisia
asiakkaitaan ilman toimivia sisdisia palveluja. Yksistaan asiakaspalveluty6ssa olevien
palvelualttius ja asiakaspalvelutaidot eivat riit4, vaan he tarvitsevat monenlaista tukea
palvelun tuottamiseen oman organisaationsa sisaltd. Kun tutkijana mietin, mitd muuta
tuki ja yhteydenpito prosessien valilla voi tarkoittaa, tulee mieleen tiedon jakaminen,
toisten auttaminen ja palvelun tuottamisen edellytysten luominen. Avun ja asiantun-
temuksen kysyminen toisesta prosessista on myos tarkoituksenmukaista yhteydenpi-
toa, jota ei pida unohtaa. Mikéli jokin tietty tehtdva on oman prosessin vastuulla, mut-
ta tehtdvédn hoitamiseen tarvitaan toisenkin prosessin osaamista, ei pida epardida ky-
sya apua. Avun pyyntdon tulee suhtautua samalla tavalla kuin jos apua pyytaisi ulkoi-
nen asiakas, eiké asiaa saisi pitdd vahapatdisempéna sen takia, ettd avun tarvitsija on

oman talon vakea.

Sisainen asiakas on yhta tarkeé kuin ulkoinen asiakas. Mik&li oman tydn sujuminen on
kiinni siit4, ettd tarvitsee jonkun tiedon toisesta prosessista, pitaa annettujen aikataulu-
jen ylittdmisen jalkeen asiaa voida kysyé ilman, ettd pelataan toisen loukkaantuvan.
Unohduksia voi sattua kaikille, mutta on ajan hukkaamista odotella ja odotella sen
sijaan, ettd ystavallisesti kysyy asiaa. Joskus ajanhukkaa voi olla myos liian ja tarpeet-
toman tiedon lapikayminen. Siséisten palveluiden toimivuus on ké&ytdnndsséa esimer-
kiksi sitg, ettd tietoliikenneyhteydet toimivat hyvin. Kaikki prosessit tarvitsevat jarjes-
telmdpalveluiden apua tietoliikenneongelmissa tai kéyttooikeuksien yll&pitamists,

jotta prosessissa tydskentelevat voivat tuottaa palveluja ulkoisille asiakkailleen.

Onnistuneesti johdetuttu prosessiorganisaatio ja toimivat prosessit merkitsevat sitg,
ettd yhteisty0 asiakkaan kanssa toimii hyvin ja asiakas kokee palvelun hyvané. Henki-
16st6 ymmartad oman roolinsa lisdarvon tuottajina ja osana kokonaisuutta itseohjautu-

vasti ja toiminnan kehittdminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja asiak-
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kaiden todellisiin tarpeisiin eika osaoptimointiin (Laamanen 2007, 22 ja Hannus 2000,
39). Sisaisen asiakkuuden ajatukseen liittyy my6s toisen tyon arvostaminen, joka tuli
esille yhteistyon ja sujuvuuden lis&djané. Arvostus ilmenee siind, ettd mik&an prosessi
ei saisi pitaa itseddn toista ylempéana tai tarkedmpana. Yhteistyo ja yhdessé tekeminen
tarkoittavat nimenomaan kaikkien yhteista tyépanosta yhteisen tavoitteen saavuttami-

seksi. Prosessiorganisaation olennainen hyoty on talloin ymmarretty oikein.

Henkilostd ymmartad oman roolinsa arvontuottajana asiakkaalle ja osana kokonaisuut-
ta. ”Omasta tontistaan” huolehtiminen on sujuvuutta parantava tekijd, mutta pelkas-
td4d4n omassa prosessissa pitaytyminen ilman kokonaisuuden hahmottamista ja tarkoi-
tuksenmukaista joustavuutta voi johtaa prosessiorganisaatiossa osaoptimointiin. Jous-
tavuutta ei toisaalta saa myodsk&ddn ymmartaa vaarin ja joustavuuden nimissé ei saa
vaatia tyoskentelytapoihin poikkeuksen poikkeuksen poikkeuksia vain sen takia, etta
ei alun perin ole selvitelty riittdvan yksityiskohtaisesti yhteisida toimintatapoja. Toi-
mintatapoja ei pida joutua joka kerta miettimaan uudestaan tai kysymaén asiakkaalta,

eikd samanlaista tilannetta saa hoitaa toisen asiakkaan kanssa eri tavalla kuin toisen.

Pesonen (2007, 233) korostaa sisaisen asiakkaan olevan yhta tarkeé kuin ulkoisenkin
asiakkaan. Sisdista asiakasta on kunnioitettava ja palvelun laadun seka palvelualttiu-
den organisaation sisélla pitdisi olla yhtd hyvaa kuin ulkopuolisellekin asiakkaalle.
”Vain meiddn omaa viked” ajattelu ei saisi johtaa huolimattomampaan toimintaan,
hitaampaan reagointiin tai ajatukseen, etté kylla joku toinen asian korjaa. Selkeé rooli-
tus ja sopimus siitd missa aikataulussa ja millainen vélituote seuraavaan vaiheeseen
siirtyy, on sujuvan sisaisen asiakkuuden lahtokohta. Jos suorite ei valivaiheessa ole
sovitun mukainen, seuraavan vaiheen tekija saa palauttaa tuotoksen edelliseen vaihee-
seen korjattavaksi. Joskus kyse voi olla pelkastaan tiedon saamisesta toisesta proses-
sista ennen oman osuuden hoitamista tai puutteellisesti tdytetyista tiedoista, joita tay-
tyy tdydentdd, ennen kuin “vélituotos” voi siirtyd eteenpidin. Sujuvuutta parantaa myos
turhan tiedon karsiminen, joskus toisesta prosessista voi tulla toisen prosessin kannalta
turhaa tietoa esimerkiksi sahkopostilla ja ndiden tarpeettomien ilmoitusten Iapikaymi-
nen vie aikaa. Esimerkiksi tulojen kasittelyn ilmoitus siitg, etta tiliotteelle tullut suori-

tus on kohdistettu myyntilaskuun, on maksuliikkeen kannalta tarpeeton tieto.

Tietyn tyyppiset tapaukset tai ongelma- ja virhetilanteet pitd4 hoitaa ennakolta sovitul-
la tavalla, jotta jokainen osapuoli tietdd vastuunsa ja ettei mikaan tehtavé jaa roikku-
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maan kuulumatta kenenk&an vastuulle. Jos kdytantd osoittaa, ettd muutokset tydohjei-
siin ja toimintatapoihin prosessien rajapinnoilla ovat tarpeellisia, on muutos ja sen
vaikutukset mietittdva molemmilla puolilla rajapintaa ja informoitava niista. Vain toi-
sessa prosessissa muutettu kaytantd voi johtaa epaselvyyksiin ja epétietoisuuteen val-

litsevasta toimintatavasta toisen prosessin puolella.

Tehtavan palauttaminen takaisin toiseen prosessiin pitdd tehdd ystavallisesti, eik&
sormella osoittaen. Térkeintd on korjata tilanne eiké etsid syyllista. Ystavallisyys on
toisen kunnioittamista. Toisaalta omien virheiden korjaaminen ja kantapdan kautta
oppiminen on tehokasta ja kun palautetta ei ota liian henkilokohtaisesti, vaan asiasta
annettuna, siitd voi kaikkein parhaiten ottaa opikseen. Jos toisessa prosessissa vain
Kiltisti korjattaisiin edellisen prosessin virheet eika edes kerrottaisi niistid edeltavalle
portaalle, ei tatd mahdollisuutta oppimiseen tulisi ja sama virhe saattaisi tahattomasti

toistua yha uudelleen.

Aikatauluissa pysyminen tuli esille useasti ja toiden aikataulutuksen hiomista esitettiin
yhtena ratkaisuna sujuvuuden parantamiseksi. Aikatauluissa pysymista helpottaisi, jos
sisdisenkin asiakkaan pyyntoihin reagoitaisiin yht& nopeasti kuin ulkoisen asiakkaan
pyyntoihin, vaikka varsinaisia vasteaikoja ei sisdisen asiakkaan palvelemiseen olisi
sovittukaan. Tassa asennoitumisessa varmastikin olisi vield parannettavaa. Kun tieto-
liilkenneongelmien yhteydessa todettiin, ettei niihin aina tai useinkaan voi itse vaikut-

taa, alttius siséisen asiakkaan palvelemiseen on asia, johon jokainen voi itse vaikuttaa.

Olemassa olevan tiedon hyédyntdminen nousee ratkaisevaan asemaan kun uusia tieto-
tekniikkaohjelmistoja otetaan kayttéon tai olemassa oleville ohjelmistoille tehdaan
versionvaihdoksia. Palkeiden sisdisen kommunikoinnin puute nakyy siing, etta ole-
massa olevia kokemuksia kayttéonotoista tai versionvaihdoksista ei hyédynneta tai
jaeta riittdvasti. Tahan voi olla olemassa monia syitd. Jarjestelmapalveluiden asiakkaat
eli muissa prosesseissa tydskentelevat eivat ehkd osaa antaa oikeanlaista ja oikea-
aikaista palautetta. Tuotannon vaatimukset ja jarjestelmien tietotekniikan ominaisuu-
det eivat aina kohtaa parhaalla mahdollisella tavalla pilotoinneista huolimatta, osa
asioista tulee esille vasta oikeissa kéayttoonotoissa. Toisaalta myos eri paikkakunnilla
tyoskentelevé jarjestelmdpalveluiden prosessi ei ehkd kommunikoi kesken&én tar-
peeksi ja vertaile kokemuksiaan aikaisemmista kdyttoonotoista. Uusien ohjelmistojen

kayttajat muissa prosesseissa eivét osaa esittdd oikeita kysymyksia ja ohjelmistoja jo
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kéyttaneet eivat huomaa jakaa heilla olevaa tietoa. Joskus kyse voi olla yksinkertaises-
ti resurssipulasta tai resurssien pienuudesta tarpeeseen nahden, mika aiheuttaa viivetta

ongelmanratkaisuissa.

7.3.2 Prosessien mittaaminen ja mittaristo prosessien kehittamistydssa

Prosesseja, niiden tavoitteita ja toimivuutta on syytd arvioida. Laamanen (2007, 97)
kiteyttdd ajatuksen seuraavasti: “Prosessien arviointien tavoitteena on, ettd ihmiset
tietdvat, ymmartavat ja hyviksyvit prosessien mukaisen toiminnan.” Kun toiminta
prosessien mukaisesti on sisaistetty ja henkiltsto ja koko organisaatio sitoutuvat, voi-
daan prosessit vakiinnuttaa ja vakiintuneita prosesseja hallita, kehittda ja parantaa jat-
kuvasti. Lopputuloksena on toimiva ja hyvin johdettu prosessiorganisaatio. Mita mita-
taan, milld mitataan ja miten mitataan, ovat prosessimittaristoon ja mittaamiseen liit-
tyvia olennaisia kysymyksia. Mittaaminen on prosessien kehittdmisen tyovéline, ei
itsetarkoitus.

Tassa yhteydessa mittaamisen ja mittariston kehittdmisen kysymykset jaivat vahem-
malle huomiolle kuin varsinainen prosessi ja prosessien vélisen yhteistyon kehittdmi-
nen. Tarkeimmat mittaamisen nakokulmat sek& henkildston mielipiteissa etta Palkei-
den strategiassa ovat yhtenevat. Mittaamista ja mittaristoa on kasitelty suppeammin
prosessien kehittdmisen yhtend tyokaluna ja varsinaisia mittariston kehittdmisehdo-
tuksia ei esitetd. T&mé& on perusteltua siksi, ettd alkuperdisen paatutkimusongelma oli
selvittdd mitka asiat ovat kdytannon tyota tekevan henkildston mielesta prosessin on-
gelmakohtia ja milla tavalla prosessien toimijoiden vélisia kontakteja saadaan mahdol-
lisimman sujuviksi ja yhteistyota paremmaksi. Tahén tutkimusongelman ratkaisemi-
seksi sain mielestani kohtuullisen monipuolisia vastauksia ja ennen kaikkea maksu-
liikkeen henkiloston oman mielipiteen. Mittaaminen ja mittariston kehittdminen voisi-

vat aihealueena muodostaa kokonaan oman tutkimuksensa.

7.3.3 Sitoutuminen jatkuvaan kehitystoimintaan

Sitoutumisella on vaikutusta kehitystyon onnistumiseen ja muutosten toteutumiseen.
Suhtautuminen kehitystoimintaan ratkaisee, miten onnistumme organisaatio-, tiimi- tai
yksil6tasolla. Sitoutuminen muutokseen ja sitd kautta sitoutuminen prosessien ja toi-

minnan kehittamiseen vaatii osallistumista. Osallistumisen kautta ihmisesta tulee teki-



112
ja sen sijaan ettd han olisi pelkastaan kohde. Mitd enemman voi vaikuttaa sitd enem-
man sitoutuu. Sitoutuminen kasvaa tiedostamisen, ymmartamisen ja hyvaksymisen

kautta.

Sitoutuminen kehitystoimintaan voi vaihdella sen mukaan, millaisista toimenpiteista
on kysymys, miten niihin on voinut vaikuttaa ja miten toimenpiteet vaikuttavat omaan
henkil6kohtaiseen asemaan. Sitoutuminen voi olla eri ajankohtina erilaista. Osallistu-
minen ja omakohtaiset vaikutusmahdollisuudet yleensa lisdavat ja syventavat sitoutu-
mista. Sitoutuminen merkitsee my6s oma-aloitteista toimimista muutoksen puolesta.
Osallistuminenkaan ei aina takaa sitoutumista, jos kehitystoimenpiteiden takia tulee
esille epdmieluisia asioita tai suoranaisia haittoja. Laamanen (2007, 260-261) késitte-
lee sitoutumisen vahvistumista ja siihen vaikuttavia asioita. Kyselyn vastausten perus-
teella voidaan todeta, ettd Laamasen esittdma kuvaus sitoutumisen lisadntymisesté ja

syvenemisesté pitaé paikkansa.

Vastauksista voi paatelld, ettd maksuliikkeessa tydskentelevien sitoutuminen kehitta-
mistoimintaan ja oma aktiivisuus osallistua on muuttunut viime aikoina. Tieto siita,
ettd maksuliikkeen tyot siirretddn toiselle paikkakunnalle, aiheuttaa sen, etta kehitta-
mistoiminta ei kiinnosta endd samalla tavalla kuin aikaisemmin. Aikaisempi aktiivi-
suus on vaihtunut passiivisemmaksi toiminnaksi ja nykyisiin olosuhteisiin ja toiminta-
tapoihin tyytymiseksi. Kun omakohtaisuus hdviaa ja maksuliikettd koskevilla kehitta-
mistoimenpiteill& ei ole suoranaista vaikutusta omaan tulevaan ty6hon, ei kehittami-

seen enaa sitouduta kuten ennen.

Muutosvastarinta aiheuttaa henkilokohtaisella tasolla sitoutumispelkoa ja muutosvas-
tarintaa esiintyy tarpeellisiltakin tuntuvia uudistuksia kohtaan. Joskus vastarinta voi
olla periaatteellista. Ollaan periaatteesta kaikkea uutta vastaan, vaikka ei tiedetd uudis-
tuksen lopullisia vaikutuksia. Mitd suuremmasta muutoksesta on kysymys, sitd suu-
rempaa on epaluuloisuus jo heti alussa ja toimenpiteet koetaan uhkana eikd mahdolli-
suutena. Pieniin kehitysaskeliin on helpompi sopeutua kuin laajoihin prosesseja kos-
keviin uudelleenjarjestelyihin toteaa myods Kiiskinen ym. (2002, 63).

Kiiskisen ym. (2002, 64-65) mukaan muutosvastarintaa voidaan vahent&d konkreetti-
sella toiminnalla mahdollisimman pian muutoksesta tai uudistuksesta tiedottamisen

jalkeen. Hidastelu tai harhaanjohtava uskottelu pahentavat asiaa, kun taas joustava,
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reilu ja avoin muutosprosessi vahentdd muutosvastarintaa ja epadvarmuutta. Riittava,
avoin ja onnistuneesti hoidettu tiedottaminen seka konkreettiset tavoitteet véhentévat
pelkkiin mielikuviin perustuvaa muutosvastarintaa. Uusien roolien selkeys ja oman
aseman tiedostaminen uudistuneessa prosessissa ja organisaatiossa auttavat sopeutu-
maan ja sitoutumaan uuteen tilanteeseen. Mikali tiedot leviavét huhuina tai tiedottami-
sessa jollain muulla tavalla ep&onnistutaan, lahtokohtatilanne muodostuu haastavaksi

ja muutosvastarinta on suurempaa.

Tieto siitd, ettd maksuliikeprosessi jarjestetddn ja organisoidaan Palkeissa tulevaisuu-
dessa eri tavalla kuin ennen, on luonut tilanteen, jossa pieniin kehittdmisaskeliin ei
valttamatta jakseta paneutua. Uusi tuleva toteutusmalli tulee muuttamaan Mikkelin
Palkeiden maksuliikkeessa tydskentelevien asemaa ja tyonkuvan taysin, joten tulevan
tilanteen hyvéksyminen ja siihen totuttelu ovat viela kesken. Kehittdmistoimintaa ei
sindlldan vastusteta ja sen tarkeys ymmarretddn, mutta suurten muutosten vaikutusten
arviointi omakohtaisesti on maksuliikeprosessissa tyoskentelevillda kesken ja suurta
mielenkiintoa kehitystoimintaan ei tasta syystéa ole. Tapa, jolla kehittdmistoimenpitei-
t4, ovat ne pienié tai suuria, toteutetaan, ratkaisee miten onnistuneeksi lopputulos
muodostuu. Pienistd parannuksista prosessin kulussa kuitenkin iloitaan ja niita toteute-
taan, vaikka kehittdmisehdotuksia ei itse aktiivisesti juuri nyt jaksettaisi miettid. Toi-
saalta on huomattu, ettd muutokset prosessin kulussa ja uudet tydtavat voivat myos
valiaikaisesti heikentda tyon tehokuutta ja lisata virheitd, ennen kuin uudet kéytannot
on opittu ja siséistetty. Hyodyt tulevat lopullisesti esille vasta kun uusista kaytdnnoista

on saatu enemman kokemusta.

Muutostavoitteiden pitdisi tuoda mukanaan ammatissa kehittymista ja mahdollisuuk-
sia itsensd toteuttamiseen tai jotain muuta, minka kautta muutos koetaan arvokkaaksi
ja tarpeelliseksi my6s henkilokohtaisella tasolla. Kun henkild kokee onnistuneensa
tyonsé kautta, han 16ytaa itsestaan kayttamattomia voimavaroja. (Kiiskinen ym. 2002,
66-68, Takanen 2005, 178-179.)

Voimavarojen loytdminen kehittdmistoimintaan on riippuvainen monesta tekijasta.
Omakohtaisuus ja arvon loytdminen kehittdmistoimenpiteistd on tarkedd, koska ne
vahvistavat sitoutumista muutoksiin. Tydnantajan taholta motivointi ja kannustami-
nen, samoin kuin henkildiden itse itsensa motivoiminen ovat merkityksellisia. Olosuh-

teita on joskus vaikeampi muuttaa kuin omaa suhtautumistaan. Toisaalta tyOnantajan
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pitéisi puuttua motivaatiotekijoihin ja pyrkid motivoimaan henkilstoa erityisesti muu-
tostilanteissa ja ymmartad, ettd suuret muutokset vaistamatta vaikuttavat motivaatioon.
Kuten aiemmin on todettu, jos kehittdmistoimenpiteistd aiheutuu muutoksia henkilGs-
ton asemaan ja uudet jarjestelyt yksipuolistavat tyotehtédvid, ei muutoksia vélttdmatta

koeta yleista motivaatiota lisadvina tekijoina.

Organisaatiomuutokset kehittamistoimenpiteing tarkoittavat joskus toimivan yksikon
lakkauttamista ja toiminnan uudelleenjarjestelyé strategisin perustein. Prosessien uu-
delleenjérjestelyt ja toiminnan keskittdminen uudella tavalla paikkakunnittain ovat
niita kehittdmistoimenpiteitd, jotka ovat kaikkein radikaaleimpia. Kokonaisvaltainen
uudistaminen vaatii aina myds ylimman johdon osallistumista ja tukea. Prosessin uu-
distaminen aiheuttaa usein muutoksia tyétehtdvissa ja organisaatiorakenteessa. Jotta
muutokset sujuisivat Kivuttomasti, tarvitaan avointa kommunikaatiota ja henkildstopo-
litiikkaa (Lecklin 2006, 202).

7.3.4 Ehdotukset kehittamisen painopisteiksi

Prosessit, prosessien mittaaminen ja prosessien jatkuva parantaminen ovat tdmén
opinnéytetyon viitekehyksen aihealueet. Nostan jokaiselta aihealueelta esille yhden
kehittdmiskohteen ja esitén télle ratkaisun. Ratkaisuihin liittyy lisdksi muutamia tay-

dentdvia huomioita. Kehittdmiskohteet on esitetty kuvassa 25.

PROSESSIEN JATKUVA
PARANTAMINEN

sitoutuminen
kehitystoimintaan ja
jatkuvaan parantamiseen

‘ PROSESSIEN

PROSESSIT MITTAAMINEN
sisdisen asiakkuuden prosessien
merkitys prosessien mittaaminen ja

vilisessd yhteistyOssa mittaristo prosessien
kehittimisty6ssid

Kuva 25. Kehittdmiskohteet
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Prosessit tarvitsevat eniten kehittdmista prosessien vélisen yhteistyon alueella. Tamén
ongelman ratkaisuksi esitén siséisen asiakkuuden esille tuomista seka siséisen asiak-
kuuden ja toimivien siséisten palvelujen jarjestamistd, jotta nykyisilla prosesseilla
voidaan tuottaa palveluja mahdollisimman sujuvasti. Sisdisen asiakkuuden késite pitaa
sisallaan onnistuneen viestinnan, kommunikoinnin ja tiedon jakamisen eri prosessien
kesken. Siséinen asiakkuus korostaa kaikkien yhteistd panosta arvon tuottamiseksi
ulkoiselle asiakkaalle ja prosessien nakemista toinen toistensa asiakkaina.

Prosessien mittaaminen pitdd ennen kaikkea nahda prosessien kehittamisen apuvali-
neend, ei itsetarkoituksena. Mittaamisen luotettavuuteen ja hyddynnettavyyteen pitad
kiinnittdd huomiota ja mittaamisen tarkoitus selkiyttdd prosessissa tydskenteleville.
Mittaustulosten vertailukelpoisuutta pitda yrittdd parantaa. Mittaaminen pitaa tehda

mahdollisimman helpoksi toteuttaa ja eliminoida virhemahdollisuudet.

Prosessien jatkuvan parantamisen ja kehittdmisen osa-alueen kehittdmiskohteena on
sitoutumisen lisd&minen. Sitoutumista kehittdmistoimintaan voidaan vahvistaa lisaa-
maélla tietamysta kehittdmistyostd, lisadmalla omakohtaisia vaikuttamismahdollisuuk-
sia ja kannustamalla kehittdmiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Kehittamisideoita voi-
daan my0s palkita ja sill4 tavalla motivoida osallistumaan kehittdmistoimintaan. Ke-
hittdmistoimintaan sitoutumiseen vaatii aikaa, samoin kuin kehittdmistoimenpiteiden

toteuttaminen.

8 POHDINTA

Tassa luvussa tarkastelen opinndytetyon onnistumista suhteessa sille asetettuihin ta-
voitteisiin ja viitekehykseen. Pohdinnassa tulee esille myds se, miten tutkimusta voi-
daan hyddyntda Palkeissa. Pohdin lopuksi opinndytetyon sekd kvalitatiivisen etta
kvantitatiivisen tutkimusosuuden luotettavuutta kummankin tutkimustyypin luotetta-

vuuden omien arviointikriteereiden perusteella.
8.1 Tutkimuksen sitominen viitekehykseen
Prosessiorganisaatiotyyppisesti toimiva organisaatio on kokonaisuutena hyva tapa

tuottaa palveluja. Prosessimaisessa organisaatiossa véltetadn funktionaalisen organi-

saation haitat ja pelkan kustannustehokkuuden sijaan korostetaan nopeutta ja jousta-
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vuutta, henkilékohtaisten tavoitteiden rinnalle nostetaan yhteistyd ja tiimityén kehit-
tdminen. Prosessimaisissa organisaatioissa tulevat esille yksikkorajat ylittavét proses-
sit, joita mallinnetaan ja kehitetadn. (Laamanen & Tinnila 2009, 67, 7.) Prosessiajatte-
lun kannattajien nakokanta on, ettd ihannetilanteessa palautteen ja ohjauksen avulla
prosessi korjaa toimintaansa, ja saavutetaan jatkuvan parantamisen kehd (Tuurala
2010). Prosessijohtamiseen ja prosessien mukaiseen toimintaan kuuluu olennaisena
osana my0s prosessien arviointi ja mittaaminen ja mittaustulosten hyddyntdminen

toimintaa ja prosesseja edelleen kehittaméallad (Laamanen, 2007, 96).

Molemmissa taman opinndytetyon kyselyissa tuli esille yhteistyon térkeys. Prosessien
sujuvuutta parantavat toimenpiteet l&hes kaikki edellyttdvat jonkinasteista yhteistyota
ja kommunikointia eri prosesseissa tydskentelevien kesken. Tiedon lisadmisen tarpeel-
lisuus Palkeiden keskindisten prosessien valilla tuli selvasti esille. Tietokulkua lisaa-
maéll& voitaisiin tarjota palveluja nopeammin ja poistaa eri prosessien suorittamia paal-
lekkaisia toita tai tydvaiheita. Paéllekkaisia tyovaiheita koettiin olevan olemassa myos
siksi, ettd vastuunjakoa eri prosessien vélilla ei ole mietitty tdysin loppuun asti ja ni-
menomaan yhdessé kaikkien prosessien toimijoiden kesken. Tieto toisten prosessien
toimintatavoista ja tyoohjeista auttaa hiomaan myds oman prosessin ohjeistusta ja
hahmottamaan kokonaisuutta. Prosessikuvaukset ja tyéohjeet ovat sitd pohjatyota, jota
prosessien kehittdmiseksi on tehty vuodesta 2010 alkaen. Yhtendisten prosessien luo-
minen ja parhaiden kaytanteiden levittdminen ovat prosessijohtajuuden selkeita hyo-
tyndkokohtia (Partanen 2007, 218). Nam& ovat myos Palkeiden omia strategisia ta-
voitteita.

Jos Palkeissa olevaa tietoa osattaisiin hyodyntéa ja aikaa ei kuluisi tiedon etsimiseen
tai odotteluun, valtyttéisiin turhilta yhteydenotoilta palvelukeskuksen sisélla ja ulko-
puoliseen asiakkaaseen. Palvelukeskuksen sisdll4 tiedon kulkua helpottaa prosessien
valinen avoimuus ja toiminnan pitdminen joustavana (Tuurala 2010). Olemassa olevan
tiedon etsimiseen tai odotteluun kulutettu aika on pois arvoa tuottavasta tyosta. Pro-
sessirajat tai yhteistydn puute eivat saisi estdd ulkoisen asiakkaan kokonaisvaltaista
palvelua (Ylikoski 2000, 39-40). Palkeiden tulisi tuottaa ulkoiselle asiakkaalle sovi-
tunmukainen taloushallinnon palvelu, eik& oleellista saisi olla se, mik& prosessi palve-
lun tai palvelunosan tuottaa, kunhan palvelu on kokonaisuudessaan toivotunlaista.
Mikaan prosessi ei saa selitelld omaa toimintaansa asiakkaalle toisen prosessin toimin-

taa arvostellen tai oman prosessinsa tyon arvoa korostaen.
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Asiakkaalle sujuva maksuliikeprosessi nakyy vastaajien mukaan ajallaan maksettuina,
oikeansuuruisina maksatuksina ja hyvana palveluna. Maksuliikkeessa toiden kierrat-
tdminen on sujunut ongelmitta ja koska toimintatapa on ollut kaytdssé alusta asti, teki-
jan vaihtuminen ei ndy palvelun laadussa. Muissa prosesseissa tiimimaista tyoskente-
Iytapaa ei ole toteutettu yhtd kauan tai toiden kierréatysta virastoja vaihtamalla ei ole
toteutettu lainkaan. Toisaalta keskittyminen yhteen asiakasvirastoon parantaa asiakas-
tuntemusta, mutta toisaalta taas toiden tekeminen erilaisille asiakasvirastoille, laajen-
taa osaamista ja voi helpottaa parhaiden kaytanteiden loytamistd. Hyvéksi havaittu
tyoskentelytapa voitaisiinkin ottaa laajempaan kayttooén. Maksuliikkeen monipuoli-
suus ja kosketuspinnat muihin prosesseihin auttavat nakemaén palvelukeskuksen toi-
minnan kokonaisuutena suhteellisen hyvin. Asiakkaan tarpeiden ymmartdminen on
silti oleellinen tekija ja talla osa-alueella riittdd parannettavaa, oli kyse sisdisesta tai

ulkoisesta asiakkaasta.

Vuosi 2013 oli asiakaspalvelun teemavuosi Palkeissa. Asiakaspalveluun jarjestettiin
sisdista koulutusta ja asian tarkeytta pidettiin esilld eri muodoissa. Asiakaspalvelun
teemaa voisi jatkaa ja sisdisen asiakaspalvelun merkityksen esille tuomista korostaa
vield varsinaisen teemavuoden jalkeenkin. Henkil6ston mielipiteend tuli nékyviin, etta
sisdisen asiakkuuden idea on ymmarretty, mutta k&ytdnnossa tarkeysjarjestyksessa
sisaisen asiakas tulee usein vasta ulkoisen asiakkaan jalkeen. Kiireisessa tyotilanteessa
varsinkin sisaisen asiakkaan pyynt6 jaa helposti tehtavélistan hannille. Kyse ei ole
valttamatta valinpitdmattomyydesta tai tarpeen aliarvioimisesta, vaan pelkéastaan ajan-
puutteesta. Kaikkia asiakkaita ei voi palvella yht4 aikaa. Toisten prosessien tarkempi
tunteminen parantaisi priorisoinnin onnistumista sellaisissa tapauksissa, jossa Siséi-
nenkin palvelupyynté on todella Kiireellinen. Jos koko organisaatiossa tuotaisiin
enemman esille sisdista asiakkuutta, tdma asenne varmasti tarttuisi myos palvelutuo-

tantoon. Johdon ja esimiesten esimerkki tdssékin asiassa toisi esille asian tarkeyden.

Vuonna 2013 Palkeissa aloitettiin sisdisten arviointien tekeminen osana Palkeiden
laatutyotd. Siséista arviointiprosessia pilotoitiin palvelutuotannossa Mikkelissa sijait-
sevissa menojen kasittelyn ja kirjanpidon palveluryhmissa. Arvioinneissa tarkasteltiin
tulosyksikoiden prosesseja ja esitettiin mahdollisia kehittdmiskohteita. Tavoitteena oli
auttaa tulosyksikkod kehittdméén toimintaansa laadukkaammaksi ja tuoda esiin eri
yksikoiden hyvia kaytanteitd. Siséisten arviointien tekemista olisi hyva laajentaa kaik-
kiin palveluryhmiin, myds maksuliikeryhmaan. Mikkelin Palkeiden palveluryhmissa
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on halukkuutta tdhan toimintaan. Sisdisen arvioinnin kaytantdjen kehittdminen ja si-

séisten arviointien toteuttaminen on toimintatapa, jota kannattaa jatkaa ja laajentaa.

Kehittamistyd asiantuntija- ja palveluorganisaatiossa on samantyyppista kuin organi-
saatioissa yleensd, mutta osaamisen hallintaa, motivaation yll&pitdmisté ja asiakkaan
odotusten tayttdmistd korostetaan. Parhaimmillaan kehittdmisty0 vie mennessaan ja
imuohjaus toteutuu. Imuohjaukseen tarvitaan avoimuutta, tietoa tavoitteista, arvoista
ja visiosta sekd palkitsemista motivaation lisddmiseksi. Vaikutusmahdollisuuksien
pitéa olla todellisia, jotta tavoitteet voivat imea prosessia eteenpdin kohti haluttua lop-

putulosta ja kannustaa prosessien kehittdmiseen. (Pesonen 2007, 72—73.)

Taman tutkimuksen tuloksena tuli esille se, ettd omakohtaisuus, osallistuminen ja ke-
hittdmistoimenpiteistd saatava henkilékohtainen hyoty ja palkitsevuus ovat merkitté-
vid seikkoja kehittdmistoimintaan sitoutumisessa. Kehittdmistyon imuun on vaikea
lahte&d mukaan, jos siité ei tavalla tai toisella motivoidu tai koe hyoétyvanséd myos hen-
kilokohtaisella tasolla tai jos kehittdmistydn tavoitteet eivat ole tarpeeksi selkeita.
Osallistumista ja omakohtaisuuden lisaédmista on tuonut mukanaan ideoita ja innovaa-
tiota keradva kilpailu, joka toteutettiin Palkeissa viime vuonna. Nyt innovaatiokanava
on auki ympari vuoden, ja Palkeiden laaturyhm& nostaa esiin annettuja ehdotuksia,

joista parhaat palkitaan.

Kehittdmistyon pitk&jannitteisyys ja kiertokulku Demingin ympyran mukaisesti pal-
jastaa sen, ettd kehittdmistoimenpiteet vaativat aikaa. Vaikka kehittdmistoimenpitei-
siin on Palkeissa ryhdytty heti palvelukeskuksen toiminnan aloittamisesta lahtien, ei
tyo ole misséédn tapauksessa vield valmis. Maksuliikkeessa toimivien ajatus siitd, etta
juuri kun maksuliikeprosessi on saatu hyvalle mallille, sit4 taas muutetaan ja koko
toteutustapa muuttuu Kiekun myotd, kuvastaa hyvin sité tosiasiaa, etta kehittamistyo
todellakin on jatkuvaa ja syklistd. Mietitddn mitéd pitdd kehittdg, testataan ja toteute-
taan uudet toimintatavat, havainnoidaan tulokset ja tutkitaan niita ja sitten kierros al-

kaa taas alusta.

8.2 Maariallisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Kyselytutkimuksen ajankohta alkukesalla 2013 ennen kesédlomia oli onnistunut ja vas-

tauksia tuli mukavasti. Kun selvisi, etté kysely oli tutun henkilén l&hettdma, kiinnostus
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vastaamiseen parani. Kokonaisuuden kannalta rekisteriryhman mukaan ottaminen ei
vahdisten vastausten takia tuonut muutosta tuloksiin. Pohdin, ettd tdm& voi johtua heil-
le suunnatun kyselyn erilaisesta ajankohdasta tai siitd, ettd kysely koettiin kaukai-
semmaksi, koska kyselyn tekija oli toiselta paikkakunnalta. Vastauskatoa saattoi aihe-
uttaa myos se, ettd kaikki kysymykset eivét koskeneet omaa péivittdista tyota ja kyse-
lya pidettiin aiheeltaan liian etdisend. Hirsjarvi ym. (2012, 196) toteaa, ettd vastauska-
to on pienempi jos aihe koetaan tarkeéksi ja kato riippuu aiheen lisdksi vastaajajou-
kosta. Erityisryhmiltd saadaan parempia vastausprosentteja kuin yleisistd kyselyista
valikoimattomalle joukolle. Tdmén kyselyn vastausprosentti oli lopulta 39,8 %, kun
kyselyn sai 98 henkil64 ja siihen vastasi 39. Pahkinen (2012, 174-175) kasittelee vas-
tauskatoa kahdesta suunnasta. Ensinnékin kaikkia havaintoyksikoita ei saada mittauk-
sen piiriin eli he eivat vastaa lainkaan, jolloin esiintyy yksikkodkatoa tai vastaajat anta-

vat vain osittaisia vastauksia, jolloin puhutaan erakadosta.

Kéytettdessa sahkoistd kyselylomaketta on kysymykset muotoiltava ymmarrettdvaan
muotoon ja niiden on mahdollisimman hyvin vastattava tutkimushanketta. Kysymys-
ten ymmartamistd kannattaa selvittaa esitestauksen avulla. (Pahkinen 2012, 219.) Ky-
selyn toteutuksessa pyrin hyddyntamé&én kohdejoukon asiantuntemusta ja muotoile-
maan kysymykset silla kielella ja tyylill&, jota kohdehenkilot kayttavat. Kéaytin hyvék-
seni myos lomakkeen esitestausta, jotta pystyin testaamaan seka linkin teknisen toimi-

vuuden, ettd kysymysten tulkinnan.

Testauksesta huolimatta kyselyn aikana kdvi ilmi, ettd jotkut vastaajat jaivat mietti-
méaan koskeeko kysymys pelkastadn maksuliikeprosessia vai prosesseja yleisesti. Kun
tata asiaa minulta kysyttiin, pystyin selvittdmaan, etta prosessien yleiset ominaisuudet
koskevat kaikkia ja haluan nimenomaan vastauksia kaikilta enka ainoastaan maksu-
liikkeessa tydskenteleviltd, koska kyselyn pohjalta on tarkoitus kehittdd myos proses-
sien valista yhteistyota eikd ainoastaan maksuliikeprosessia ja sen mittaristoa. Muiden
prosessien antamat vastaukset toisaalta tukivat maksuliikkeen ndkdkulmaa ja toisaalta
auttoivat tarkastelemaan maksuliikettd laajemmin. Kyselyssé kerdttiin aluksi vastaajan
taustatiedot, joita ovat ikdryhmé, tydkokemuksen pituus palvelukeskuksessa ja proses-
si, jossa vastaaja tydskentelee. Sukupuolta en ottanut taustamuuttujaksi, koska tyo-
paikkamme on naisvaltainen ja miesvastaajien erotteleminen ei olisi tarkoituksenmu-

kaista.
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Sahkoisessa haastattelussa vastaajan ja kysyjan fyysinen etéisyys ja viestinnan kieli
tekstimuodossa puheen sijasta korostuvat, toisaalta vastaajat voivat osallistua haastat-
teluun omassa tutussa ymparistosséén ja itse valitsemanaan aikana (Tiittula ym. 2005,
266-267). Tyopaikalla tydsédhkopostin kautta tehtavéssa kyselyssa voi kiireinen tyoti-
lanne johtaa siihen, ettd muu akuutimpi asia menee vastaamisen edelle tai kysely huk-
kuu muiden s&hkopostien joukkoon. Riittdvan pitkd vastausaika auttaa kuitenkin 16y-
tdmaéan itselle sopivan ajankohdan vastata. Liian pitk&ksi vastausaikaa ei kannata ve-
nyttad, koska siina tapauksessa asia voi helposti unohtua, ellei siitd muistuteta. Siksi
lahetinkin vastaajille muistutussdhkopostin vastausajan loppupuolella ja alkuperdinen

vastausaika oli sopivan mittainen, ei liian pitka eik& liian lyhyt.

8.3 Objektiivisuuden, reliabiliteetin ja validiteetin arviointi maarallisessa

tutkimuksessa

Useiden tutkimusmenetelmien kayttdminen lisad tutkimuksen luotettavuutta. Tynjalan
(1991, 392-393) mukaan metodinen triangulaatio tarkoittaa, ettd samassa tutkimuk-
sessa on kéytetty seka kvalitatiivisia ettd kvantitatiivisia metodeja aineiston keraami-
sessd. Koska tutkimusaineisto on keratty opinndytetyotani varten sekd henkilostolle
suunnatun lomakekyselyn avulla ettd erillisella laadullisella kyselytutkimuksella,
triangulaatio mielestani toteutui. Liséksi lomakekyselyssé oli seké strukturoituja ky-
symyksid, joihin oli valmiit vastausvaihtoehdot ettd avoimia kysymyksid, mika tuki
tutkimuksen triangulaatiota. Triangulaatiota oli my6s useiden l&hteiden samanaikainen

kayttaminen viitekehyksen teoreettisessa tarkastelussa.

Objektiivisuus kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkoittaa sitd, etta tutkija pysyy eril-
14&n haastateltavasta kohteesta eik& ole liian laheisesti sitoutunut tutkittavien ongel-
maan. Tutkimuskohdetta katsotaan tavallaan puolueettoman ulkopuolisen silmin.
Kvantitatiivisessa tutkimuksessa oleellinen asia on aineiston totuudellisuuden vaati-
mus. Mééralliseen tutkimukseen kuuluu aina numeraalinen havaintomatriisi, johon
aineisto on tiivistetty ja jota analysoidaan. Tilastollisin keinoin ei pystytd tutkimaan
inhimillistd toimintaa kovinkaan syvallisesti, vaan tulokset perustuvat numeerisen,

maaérallisen tiedon esittdmiseen ja tulkintaan. (Kurkela 2006).

Tutkimuksen objektiivisuus eli puolueettomuus tarkoittaa myos sité, etta tulokset eivat

ole riippuvaisia tutkijasta. Tutkija tekee subjektiivisia valintoja tutkimusmenetelmén
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ja kysymysten muotoilun suhteen seka analysoinnin ja raportoinnin yhteydessa, mutta
tahallisesti tai tietoisesti tuloksiin ei pid4 puuttua, vaan esittdd ne sellaisina kuin ne
ovat. Tutkijan omat mielipiteet eivat saa vaikuttaa tutkimusprosessiin. Vaikka tutkija
vaihdettaisiin toiseen kesken prosessin, tulosten pitéda pysya samana. (Heikkila 2008,
31)

Vaikka tyoskentelen tutkimuksen kohdejoukon kanssa samassa tyOpaikassa, pyrin
objektiivisuuteen, enkd antanut omien mielipiteideni vaikuttaa tutkimuksen kulkuun.
Esitin myos tutkimustulokset avoimesti, eikéd toimeksiantajalla ollut vaikutusta tulos-
ten esittamiseen. Pyrin kuvaamaan kayttdmani menetelmat ja tutkimuksen yleistetta-
vyyteen vaikuttaneet seikat ja mahdolliset epatarkkuudet. Heikkild (2008, 32) lisda
avoimuuden kriteereiksi edelld mainittujen ohella tutkimuksen tarkoituksen ja kéytto-
tavan selvittdmisen tutkimukseen osallistuville. Kayttotarkoitus tuli selvéksi kyselyn
saatelomakkeella, samoin kuin se, ettd kysely on samalla osa opinnaytetyotani. Tut-
kimusaineisto on suhteellisen pieni, joten tutkimustuloksia ei voida suoraan yleistaa
muihin vastaaviin tilanteisiin, mutta aineisto antaa kehittdmistyon pohjaksi suuntaa
antavaa tietoa ja vahvistaa teoriaan pohjautuvia ennakko-oletuksia prosessien ja mitta-

riston kehittdmistarpeista.

Tutkimuksen luotettavuus eli reliabiliteetti kvantitatiivisessa tutkimuksessa tarkoittaa
tulosten tarkkuutta ja sitd, ettei niitd ei saa yleistaa patevyysalueen ulkopuolelle. Re-
liabiliteetti merkitsee luotettavuutta tietojen kerdamisessa ja kasittelyssa seka tulosten
tulkinnassa. Tutkijan kannattaa k&yttéda vain sellaisia tulosteita ja analysointimenetel-
mid, joita hdn osaa kayttda. Luotettavuuteen vaikuttaa myos tutkittava joukko, joko
perusjoukko tai otos, jonka on oltava edustava tutkittavan asian kannalta. (Heikkila
2008, 30.)

Tutkimukseni perusjoukko oli néilla kriteereill& edustava, koska vastauskato ei muo-
dostunut poikkeuksellisen suureksi. Pyrin saamaan luotettavaa ja kattavaa tietoa tut-
kimusongelman ratkaisemiseksi miettimalla etukateen kysymykset mahdollisimman
hyvin tutkimukseen sopiviksi. Avoimet kysymykset strukturoitujen kysymysten lisék-

si lisasivat validiutta.

Heikkildn (2008, 29) mukaan validiteetti tarkoittaa tutkimuksen patevyytta ja kykyéa

mitata oikeita asioita yksiselitteisesti. Validiteetin toteutuminen voidaan varmistaa
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maéarittelemalla tarkasti perusjoukko ja otoksen edustavuus sekéd pyrkimalla mahdolli-
simman korkeaan vastausprosenttiin. Validius eli péatevyys tarkoittaa Hirsjarven ym.
(2012. 231) mukaan tutkimusmenetelman tai mittarin kyky& mitata juuri sit4, mita on tar-

koituskin mitata.

Pyrin siihen, etta tutkimus olisi hyddyllinen ja kayttokelpoinen. Koetin valttaa turhia
kysymyksid. Kriittisesti tarkasteltuna nykyistakin pienempi kysymysmaéara olisi voi-
nut olla riittdva, mutta toisaalta kysymykset taydensivat hyvin toisiaan ja analysointi-
vaiheessa keskityin tutkimusongelman kannalta oleellisimpiin kysymyksiin laajem-
min. Mittasin siis sitd, mitd tdssé tutkimuksessa pitikin mitata. Perusjoukon valinta oli
mielesténi validiteetin kannalta onnistunut. Mikkelin toimipisteen henkildsto rekisteri-
ryhmalla tdydennettyna on selked yhtendinen joukko, joka sopi hyvin tutkittavan asian
eli prosessin, prosessimittariston ja prosessien vélisen yhteistyon tutkimiseen. Tule-
vaisuuden Kieku-prosessin mukaisestikin tarkasteltuna tdmé tutkimuksen perusjoukko
sisalsi kaikki prosessiin osallistuvat ryhmat, joten tutkittava joukko oli edustava. Vas-
tausprosentti oli validiteettia tukeva, hieman tavallista keskiméaaraista kyselytutkimuk-

sen vastausprosenttia suurempi, 39,8 %.

8.4 Laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointi

Laadullisen tutkimuksen tutkimusmenetelmien luotettavuutta arvioidaan sen omista lah-
tokohdista kasin ja eri tavalla kuin maérallisen tutkimuksen luotettavuutta. Tynjala (1991)
esittdd artikkelissaan, ettd kvalitatiivisessa tutkimuksessa luotettavuuden tarkeimméksi
kriteeriksi nousee totuus. Mita talla totuudella tarkoitetaan pitaa sisallaédn kolme eri asiaa.
Korrespondenssi eli vastaavuus tarkoittaa sitd, onko tutkimus totta, vastaako se sitd mité
on tutkittu ja tutkimuksesta kerrottu. Koherenssi tarkoittaa sitd, onko tutkimus looginen ja
johdonmukainen. Kolmas kasite on pragmaattinen kriteeri eli kaytannollisyys; tutkimus

osoittaa kaytannossa totuudellisuutensa.

Koska kvalitatiivinen tutkimus ei ole yksi, yhtendinen, tutkimustapa, vaan siihen usein
kuuluu erilaisia tutkimustapoja ja -tekniikoita, ei kvalitatiivisen tutkimuksen luotettavuus-
késitys ole yksiselitteinen. Validiteetti ja reliabiliteetti eivat ole samalla tavalla arvioita-
vissa kuin madréllisessé tutkimuksessa. Osa tutkijoista on sitd mieltd, ettd ne eivat lain-
kaan sovi laadullisen tutkimuksen luotettavuuden arviointiin (Hirsjarvi ym. 2012, 232).
Validiteetin ja reliabiliteetin rinnalle on nostettu laadullisen tutkimuksen uusia omia luo-

tettavuuskasitteitd. Uskottavuus ja luotettavuus sisaltévat kasitteet sovellettavuus, pysy-
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vyys ja neutraalisuus. Tama siitd syystd, ettd kvalitatiivinen tutkimus ei pyri esittdméan
yhté objektiivista totuutta, vaan kvalitatiivinen tutkimus tuottaa tietyn nakokulman tutkit-
tavasta ilmidstd (Tynjala 1991, 390). Samaa esittdd myds Tuomi (2007, 151), jonka mie-
lestd laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voi arvioida esimerkiksi tutkimusraportin

johdonmukaisuutta ja luotettavuutta tarkastelemalla.

Jotta tutkimusraportti olisi johdonmukainen ja luotettava, siiné pitéa selittdd tutkimuksen
kohde, tarkoitus ja kaikki sellaiset seikat, jotka vaikuttavat tutkimuksen tekemiseen. Ai-
neiston keruusta on hyvé kertoa, milla tavalla aineisto on keratty, milla valineilla aineisto
on tallennettu tietojen kerdysvaiheessa vai onko kyseessd valmis aineisto. Mahdolliset
tutkimuksen tuloksiin vaikuttavat seikat aineiston keruuvaiheessa, tutkimusta tehdessé tai
muut mahdolliset ongelmat on syytd kuvailla. Tutkimuksen tietol&hteiden valinta pitaa
selvittad kertomalla perusteet valinnalle, l&hestymistapa ja tietoldhteiden kokonaismaara.
Tietolahteiden henkil6llisyyden ei pida paljastua tutkimuksen aikana ja vastaukset pitaa
esittad siten, etteivat tietolahteet ole vastauksista tunnistettavissa. (Tuomi 2007, 151-152).

Jos vastaajat ovat voineet ndhda tutkimustulokset ennen tutkimuksen julkaisemista tai he
ovat saaneet vaikuttaa tulosten tulkintoihin voi t&lla olla vaikutusta tutkimuksen luotetta-
vuuteen. Tutkijan on arvioitava sitd, kuinka tutkimuksen aikataulutus ja toteutus ovat voi-
neet vaikuttaa tutkimustuloksiin. Aineiston analysointimenetelmé pitda kertoa ja esittaa
perustellusti johtopaatokset ja tutkimuksen lopputulokset. Tutkimusraportista pitdd kayda
ilmi riittdvan tarkasti miten tutkimus on tehty, jotta lukija voi arvioida tutkimuksen kay-
tettdvyyttd omien ongelmiensa ratkaisuksi. (Tuomi 2007, 151-152.)

Tynjala (1991, 392-393) esittad, etta luotettavuutta voidaan varmistaa triangulaation
avulla, tekemalla tutkimuksen kenttatyota huolellisesti ja kayttamalla oikeanlaisia
analysointitekniikoita. Triangulaatio tarkoittaa tutkimusotetta, jossa kaytetadan eri me-
netelmid, aineistoja tai teorioita. Huolellinen tutkimuksen kenttaty6 tarkoittaa syvéllis-
t4 paneutumista tutkimusympéristoon ja tutkittaviin. Toisaalta 1&heinen suhde tutkitta-
viin ja tutkittavaan ilmioéon voi aiheuttaa vaikeuksia erottaa omat kokemukset tutkitta-
vien kokemuksista. Oikean analyysitekniikan valinta tarkoittaa tarkkuutta ja tasmalli-
syyttd, mutta toisaalta myo6s tutkittavan ilmion erityisluonteen ymmaértamista. Taman
liséksi tutkimuksen pitaa olla julkinen eli riittdvan tarkasti kuvailtu, jotta lukija pystyy
seuraamaan tutkimuksen kulkua ja arvioimaan sitd. Tutkimusraportin pitéda sisaltaa

tietoa myos tutkijasta, hdnen henkilokohtaisista yhteyksistdan tutkittavaan ilmiéon ja
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siitd, milla tavalla tutkijan oma henkilékohtainen ja ammatillinen tieto voi vaikuttaa

aineiston analyysiin ja tulkintaan.

Tutkimuksen vastaavuus korvaa tutkimuksen siséisen validiteetin. Vastaavuudella tarkoi-
tetaan sitd, ettd tutkimus ja siind kuvailtu tilanne vastaavat mahdollisimman hyvin alkupe-
réistd kuvaa tilanteesta tai ilmiostd, jota tutkitaan. Tastd syystd laadullisen tutkimuksen
tekijan pitdd kuvailla kayttdmanséd menetelmat, jotta tutkimuksen lukijan on mahdollista
seurata tutkimuksen kulkua ja arvioida luotettavuutta, samaan tapaan kuin edellisessa
kappaleessa on esitetty. Tutkimuksen yleistettavyyden vaatimus on laadullisessa tutki-
muksessa korvattu siirrettdvyydelld. Siirrettdvyys tarkoittaa sité, ettd tutkimuksen lukija ja
muu Kkuin tutkija itse pystyvét kuvatun aineiston ja tutkimuksen perusteella arvioimaan
miten hyvin tutkimus sopii muussa kuin tutkimusympaéristdssa esiintyvien ongelmien rat-
kaisuksi. Jos siirrettavyys on hyva, tutkimuksen tuloksia ja johtopéatoksia voidaan kayttaa

muissa samankaltaisissa ymparistoissé. (Tynjala 1991, 390.)

Tiedonkeruu suoritettiin Palkeiden tydsdhkopostia kayttaen. Kysely sahkopostilla mahdol-
listi vastaamisen tydGtilanteen mukaan sopivana ajankohtana. Pohjustin tilannetta pyyté-
maélla, ettd vastaaja toisi avoimesti esille oman mielipiteensé ja késityksensa kysyttavista
asioista. Koska en haastatellut vastaajia kasvotusten, pystyin vélttdmaan tuomasta omia
ajatuksiani ja mielipiteitani esille. Olen haastateltavien kollega ja tydskentelen paivittain
samassa prosessissa haastateltavien kanssa ja kaytin haastattelumuotona séhkdposti-
kyselyd, jotta pystyin valttdméén johdattelevan kyselytavan ja en vaikuttanut vastauksiin.
Toisaalta pystyin lyhyistékin vastauksista tulkitsemaan, mité t&lla voitiin tarkoittaa, koska
tunsin tutkittavat ja tutkittavan ilmion ennalta ja ikd4n kuin “puhuimme samaa kieltd”.
Pohdin tata asetelmaa luotettavuuden kannalta, olisiko toinen tutkija paatynyt samoihin

tulkintoihin.

Maksuliikeprosessissa tydskenteleville marraskuussa ilmoitetun palveluverkkouudistuk-
sen toteutuminen tulevaisuudessa ja sen mukanaan tuomat muutokset paikkakuntien véli-
seen tyonjakoon vaikuttivat omalta osaltaan vastaustuloksiin, koska maksuliikeprosessi
omalta paikkakunnalta loppuu. Jos kysely olisi toteutettu puolta vuotta aikaisemmin en-
nen tatd ilmoitusta, uskon ettd vastaukset olisivat olleet osittain toisenlaisia. Kyselyn vas-
taukset ja niista tehdyt johtopéatdkset kuvastavat kuitenkin hyvin tdmén hetkista tilannetta
ja antavat sen mukaista tietoa maksuliikeprosessin ja prosessien valisen yhteistyon kehit-

tamisesta.
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Vaikka tydskentelen tutkimuksen kohdejoukon kanssa samassa tydpaikassa, pyrin
objektiivisuuteen, enkd antanut omien mielipiteideni vaikuttaa tutkimuksen kulkuun.
Esitin tutkimustulokset avoimesti, eikd toimeksiantajalla tai vastaajilla ollut vaikutusta
tulosten esitystapaan. Pyrin kuvaamaan kayttamani menetelmat ja tutkimuksen yleis-
tettdvyyteen ja siirrettdvyyteen vaikuttaneet seikat ja mahdolliset epatarkkuudet.
Heikkila (2008, 32) on lisannyt avoimuuden Kriteereiksi edell& mainittujen ohella tut-
kimuksen tarkoituksen ja kayttotavan selvittdmisen tutkimukseen osallistuville. Kéyt-
totarkoitus tuli selvaksi kyselyyn osallistuneille, samoin kuin se, etta kysely on samal-
la osa opinndytety6tani. Tutkimusaineisto on suhteellisen pieni, joten tutkimustuloksia
ei voida suoraan yleistdd muihin vastaaviin tilanteisiin, mutta aineisto antaa kehitta-
mistyon pohjaksi suuntaa antavaa tietoa ja vahvistaa teoriaan pohjautuvia ennakko-
oletuksia prosessien ja mittariston kehittdmistarpeista. Mielesténi tutkimuksen siirret-
tdvyys voi toteutua siten, ettd Palkeiden muissa toimipisteissd maksuliikeprosessin
sujuvuutta ja yhteisty6td muiden prosessien kanssa voidaan arvioida tdméan tutkimuk-
sen tuloksiin perustuen. Lopulliset paatelmat siirrettavyydestéd tekee tietenkin lukija

itse.

Tutkimusraportissa pyrin kuvailemaan tutkimuksen kulun, aineiston kerd&misen, ana-
lysoinnin ja johtop&atokset seka kaikki tutkimukseen olennaisesti vaikuttavat seikat
siten, etté raportti tayttaa luotettavuuden ja johdonmukaisuuden kriteerit. Koska ennen
tata laadullista tutkimusta tein lahtokohta-analyysind kvantitatiivisen tutkimuksen,
my6s menetelmid koskeva triangulaatio toteutuu koko tutkimusongelman ratkaisemi-

Sessa.

Alun perin kvalitatiivisen tutkimuksen haastatteluvaihe piti olla jo loppuvuodesta 2013,
mutta ajankohta siirtyi vuoden 2014 kevéélle ja toteutustapa muuttui teemahaastattelusta
kyselyksi. Tassa vaiheessa olin jo ehtinyt perehtya tarkemmin tutkimuksen kvantitatiivi-
sen osuuden vastauksiin ja saada niistd pohjaa laadullisen tutkimuksen kysymyksiin. En
antanut kyselyn vastaajien tutustua kysymyksiin etukateen, koska en halunnut saada liian
valmiiksi mietittyj& vastauksia, vaan spontaaneja ajatuksia kyselytilanteessa. Vastaajat
tiesivéat tutkimuksen tarkoituksen ja taustat paépiirteittain etukateen. Kaikilla oli etukateis-
tietdmysta tutkimuksen aihepiiristd, koska kysymykset koskivat haastateltavien omaa tyo-
t& ja prosessia. Tastd syysté kyselyn tyypillinen haitta, lilan v&hdinen tietdmys aiheesta tai

aiheen tuntuminen vieraalta, ei vaikuttanut vastausten saamiseen.
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Tutkimuksen ajankohdan suotuisuutta en pystynyt taysin etukédteen varmistamaan,
silld muutokset olosuhteisiin tulivat osittain ennakoimatta. Valmiuteni tehda laadullis-
ta tutkimusta olivat kuitenkin nyt paremmat kuin jos olisin toteuttanut tutkimuksen
opinnaytetyoprojektin aikaisemmassa vaiheessa. En koe, ettd tiedonkeruu kyselylla
haastattelun sijaan heikensi olennaisesti vastausten saamista. Kysymysten perusteelli-
nen pohdinta etukateen takasi tutkimusongelman ratkaisemiseksi saatujen tietojen
monipuolisuuden ja esti aineiston jadmisen liian pinnalliseksi tai yksipuoliseksi. Kir-
jallinen esitysmuoto avoimiin kysymyksiin vastattaessa antaa vastaajalle mahdolli-
suuden esittdd vastaus omin sanoin samoin kuin haastattelutilanteessakin. Avoimiin
kysymyksiin vastaaminen osoittaa vastaajien tietdimyksen aiheesta ja tuo esille heidén
mielestédan keskeiset asiat ja vélttaa rasti ruutuun vastauksien haitat. Tutkimuksen aihe

ja ajankohta vaikuttivat vastaamiskayttaytymiseen enemman kuin vastausmuoto.

9 PAATANTO

Opinnaytetyd on ollut perusteellinen sukellus prosessien ja prosessiajattelun maail-
maan. Oman tydnantajan toimeksiannosta tehtdvé opinnaytetyd on lisénnyt kiinnos-
tustani koko Palkeiden organisaatiota kohtaan ja auttaa minua ymmartdmaan kehitta-
mistoimenpiteiden perusteluja ja toteutusta entistd paremmin. Tutkimuksen aiheen
omakohtaisuus on lisdnnyt motivaatiotani. Aluksi minulla oli pelko siitd, etta kehitta-
mistyd mielletadn jollakin tavalla johdon, esimiesten ja tdhan tyohon erikseen keskit-
tyvan kehittamisyksikon asiaksi ja ettd tdhan aiheeseen ei palvelutuotannossa tydsken-
televien pitéisi puuttua. Koska sain tutkimusaiheeni silloisesta Palkeiden maksuliik-
keen palvelupééllikéltd, vakuutuin kuitenkin aiheen tarpeellisuudesta. Halusin tarkoi-
tuksellisesti valita n&kokulmaksi nimenomaan henkildston nédkdkulman Kkehitta-

misyohon, koska mielestani kehittdmisty6 koskettaa kaikkia organisaation tasoja.

Aihe tuntui aluksi todella laajalta ja rajaus tarkentui lisaa siind vaiheessa, kun olin
pohtinut kysymyksid mielesséni ja tutustunut riittdvan moneen aiheesta Kirjoitettuun
teokseen ja muuhun lahdeaineistoon. Palaset loksahtelivat yllattdvankin hyvin paikoil-
leen ja alkoivat muodostaa loogisen kokonaisuuden. Tutkimustulokset ovat tulkinta
siitd aineistosta, jonka kyselyilla kerasin ja viitekehyksessa esitin tutkimusongelman
teoreettisen taustan. Olemassa olevan teoriatiedon runsaus pakotti pysymaan tiukasti
rajauksessa, koska muutoin tutkimus olisi ronsyillyt liikaa, koska mielenkiintoisia

ldhestymisndkokulmia tuli esille koko ajan lisdé4. Kehittdmisehdotusten testaaminen
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kéytdnnossa ei ollut tdman opinnédytetyon aikataulun puitteissa mahdollista. Toivon,
ettd tyoni innostaa paneutumaan kehittdmistoimintaan ja esille tulleita asioita voidaan
testata ja my0s toteuttaa ja niiden avulla saadaan prosessien vélista yhteisty6td suju-

vammaksi.

Prosessien vélisen yhteistyon ndkokulmasta olisi kiinnostavaa toteuttaa tdmé saman-
lainen tutkimus muillakin Palkeiden paikkakunnilla, jotta voitaisiin verrata paikkakun-
takohtaisia eroja prosessien vélisessa yhteisty0ssé ja tutkia sitd miten yhtenevdisia tai
erilaisia samat prosessit eri paikkakunnilla ovat. Yhteistyon sujuvuutta voisi tutkia
my0s siind vaiheessa kun maksuliike on keskitetty kahdelle paikkakunnalle ja ulkoi-
sen asiakkaan saaman palvelun eri osia tuotetaan eri paikkakunnilla. Opinndytetytpro-
sessin aikana tuli esille, ettd kehittdmistoiminnan tyokaluina kaytettavat auditointi ja
itsearviointi voisivat olla hyvia jatkotutkimuksen aiheita Palkeissa. Miten suorittaa

itsearviointia ja miten auditoinnit voidaan jarjestaa palvelukeskuksessa?
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Kyselylomakkeen saatekirje

Saate kyselyn vastaajille

28.4.2013

HYVA VASTAAJA

opiskelen Mikkelin ammattikorkeakoulussa Yrittdjyyden ja liiketoimintaosaamisen
koulutusohjelmassa. Teen opinnéytetyoni Palkeille ja tyoni aiheena on maksuliikepro-
sessin ja sen mittariston kehittdminen seké prosessien valisen yhteistyon parantaminen
Palkeissa. Taman kyselyn tuloksia kdytan luodakseni prosessien ja mittariston kehit-
tamisehdotuksia henkiloston nédkokulmasta, joten siné voit vaikuttaa omalla mielipi-

teellasi. Jokaisen vastaus on tarkea.

Kyselyn kohderyhma on Palkeiden Mikkelin toimipisteen henkilékunta. Osallistumal-
la voit antaa kommenttejasi ja kehittdmisehdotuksiasi Palkeiden prosessien toimivuu-
desta ja antaa arvokasta aineistoa opinnaytetyéni pohjaksi. Toivoisin sinun vastaavan
kyselyyn 27.5.2013 alkaen viimeistaan 7.6.2013 klo 16.15. mennessé, jotta saan vas-

taukset ennen vilkkaimman kesédlomakauden alkua ja voin tyostaa niita kesan aikana.
Kaésittelen saamani vastaukset luottamuksellisesti, enka luovuta yksittaisid vastauksia
ja henkilokohtaisia tietoja julkisesti esille missadn yhteydessa. Tulokset esitellaan yh-
teenvetoina, joten yksittaisten vastausten tunnistaminen koko aineistosta ei ole mah-
dollista.

Paaset kyselyyn oheisesta linkista.

Kiitos sinulle osallistumisestasi!

Tarja Liukkonen
0400-285150
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Opinnéaytetyon kyselylomake

28.4.2013

PROSESSIEN JA MITTARISTON KEHITTAMINEN -KYSELY

Ympyroi oikean vastausvaihtoehdon edessa oleva numero (vain yksi, ellei kysymyk-

sessa pyydeta valitsemaan useampaa vaihtoehtoa)

1. Mihin ikéluokkaan kuulut?
alle 29 vuotta

30 — 39 vuotta

40 — 49 vuotta

yli 50 vuotta

2. Kuinka pitka tyokokemus sinulla on palvelukeskuksessa?

1 alle vuoden
2 1-2 vuotta
3 yli 2 vuotta

3. Missd prosessissa tyoskentelet? (prosessi sisaltdd myos jarjestelmépalveluissa tyds-
kentelevat)

1 Henkil6sto- ja palkanlaskentapalvelut
2 Kirjanpito

3 Maksuliike

4 Menojen kaésittely

5 Tulojen késittely
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4. Arvioi ongelmia aiheuttavia tekijoitd, jotka vaikuttavat prosessin sujuvuuteen. Mer-
kitse asteikolla 1 — 5 miten ”paha ongelma” mielestési on. 1 = erittdin suuri ongelma 2
= suuri ongelma. 3 = en osaa sanoa 4 = melko véh&inen ongelma 5 = ei ongelma lain-

kaan

Liian kire& tyotahti

Liian [6ysa tyotahti
Tiedonsaanti asiakkailta
Tiedonsaanti esimiehilta
Tiedonsaanti toisesta prosessista
Ohjeistuksen puutteellisuus
Ohjeistuksen epaselvyys

Liian yksityiskohtaiset ohjeet
Fyysinen tyoskentely-ymparisto
Tietojérjestelmét

5. Arvioi prosessien sujuvuuteen vaikuttavia tekijoita. Valitse mielipidettasi parhaiten
kuvaava vaihtoehto asteikolla 1 - 5 seuraaviin vaittamiin. (1 = taysin eri mielt, 2 =
jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eik& eri mieltd, 4 jokseenkin samaa mielt, 5 =

taysin samaa mieltd)

Prosessien kehittdminen on jatkuvaa.

Prosessissa ei ole turhia tyvaiheita.

Prosessissa on sopivasti manuaalista tyota.

Prosessiin tydvaiheet etenevét ilman odottelua.

Eri prosesseissa ei tehda paallekkéista tyota.

Prosessi on hyvin pitkélle automatisoitu.

Prosessissa menee paljon aikaa virheiden korjaamiseen.

Prosessiin siséltyvat tyotehtavat on selkedésti vastuutettu.

Tunnen prosessin Kriittiset tyovaiheet.

Minulla on prosessin tyotehtdvien vaatimaa osaamista.

Pystyn vaikuttamaan prosessin aikana kéaytettaviin tyoskentelytapoihin.
Kehitysideoitani prosessin sujuvuuden parantamiseksi kuunnellaan.

Kehitysideoitani prosessin sujuvuuden parantamiseksi on otettu kayttoon.
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6. Arvioi prosessien vélista yhteistyota. Valitse mielipidettési parhaiten kuvaava vaih-
toehto asteikolla 1 - 5 seuraaviin véittamiin. (1 = taysin eri mielt4, 2 = jokseenkin eri
mieltd, 3 = ei samaa eika eri mieltd, 4 jokseenkin samaa mieltd, 5 = tdysin samaa miel-
td)

Tiedan, miten oma prosessini vaikuttaa muihin prosesseihin.

Tiedan, mitd muissa prosesseissa tehdaan.

Muiden prosessien tuntemus auttaa parantamaan tiden sujuvuutta.

Olen osallistunut prosessien tuntemusta parantaviin prosessiesittelyihin.

Haluaisin tutustua muihin prosesseihin seuraamalla tyontekoa toisessa prosessissa.
Haluaisin tutustua muihin prosesseihin osallistumalla tyontekoon toisessa prosessissa.
Tiedonkulku prosessien vélilla toimii hyvin.

Tyonjako prosessien Vélilla toimii hyvin.

7. Mitka prosesseihin liittyvat asiat ovat mielestdsi hyvin toimivia? Valitse viisi par-

haiten toteutettua asiaa.

1 Prosessikaaviot

2 Prosessikuvaukset

3 Tydohjeet

4 Tyonjako prosessin sisélla

5 Tydnjako prosessien kesken

6 Vuorovaikutus prosessien vélilla

7 Prosessin ohjaus (esimiehilta saatu ohjaus ja tuki)
8 Osaamisen varmistaminen (koulutus)

9 Palautteen saaminen ja antaminen

10 Tietojérjestelmien toimivuus

11 Tietotekniikan hyddyntdminen (mm. automatisointi)

12. Mittaristo prosessin tavoitteiden mittaamiseksi

8. Mité prosesseihin liittyvid asioita pitéisi kehittdd? Valitse viisi eniten kehittamista

tarvitsevaa asiaa.
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1 Prosessikaaviot
2 Prosessikuvaukset
3 Tydohjeet
4 Tyonjako prosessin sisélla
5 Tydnjako prosessien kesken
6 Vuorovaikutus prosessien valilla
7 Prosessin ohjaus (esimiehiltd saatu ohjaus ja tuki)
8 Osaamisen varmistaminen (koulutus)
9 Palautteen saaminen ja antaminen
10 Tietojérjestelmien toimivuus
11 Tietotekniikan hyddyntdminen (mm. automatisointi)

12. Mittaristo prosessin tavoitteiden mittaamiseksi

9. Miten prosesseja pitéisi mielestési kehittdd. Kerro kaikki mieleen tulevat ideat ja
parannusehdotukset.

10. Tunnen oman prosessin tavoitteita mittaavan mittariston

1 kylla
2ei

11 Arvioi prosessia kuvaavien mittarien tarkeyttd. Valitse mielipidettasi parhaiten
kuvaava vaihtoehto asteikolla 1 — 5 seuraaviin vaittamiin. (1 = ei lainkaan tarked mit-
tari, 2 = melko tarked mittari, 3 = en 0saa sanoa, 4 = tarked mittari. 5 = erittdin tarkein

mittari)

1 Asiakastyytyvaisyys

2 Tyytyvdisten asiakkaiden osuus

3 Prosessin tuottavuus

4 Suoritteen tuottamiseen kaytetty aika / HTV
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5 Reklamaatioiden mé&ara

6 Laatupoikkeamat

7 Manuaalisten toimintojen maara

8 Valtion tarkastusviraston palaute laadusta

9 Suoritteiden lukumé&é&ra

10 Tyotyytyvaisyys

12 Koulutuspaivien lukumaara/ HTV

13 Henkildston vaihtuvuus

14 Tuottavuus / HTV / asiakas

15 Eurot / suorite

12. Arvioi prosesseja mittaavan mittariston toimivuutta. Valitse mielipidettési parhai-
ten kuvaava vaihtoehto asteikolla 1-5 seuraaviin véittdmiin. (1 = tdysin eri mielta, 2 =
jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eik& eri mielt4, 4 jokseenkin samaa mieltd, 5 =

taysin samaa mieltd)

NyKkyinen prosessin mittaristo antaa hyédyllisté tietoa prosessin tavoitteista.

Mittareita on liian paljon.

Mittareita on liian vahan.

Mittareista saatu tieto on luotettavaa.

Numeeristen mittareiden rinnalle tarvitaan kuvailevia mittareita

Ymmarran miksi mittariston tunnuslukuja varten tarvitaan erilaisia tilastoja prosessiin
kuuluvista toista ja tydajasta.

Tydajan Kirjaaminen on mielesténi ongelmatonta.

Mittaristosta saatua tietoa hyddynnetdan riittavasti.

13 Miten prosessin mittareita pitéisi mielestasi kehittad? Milla mittarilla nykyisten
lisdksi prosessia pitdisi mielestasi mitata? Mit4 ongelmia mittaamiseen liittyy? Kerro

kaikki mieleen tulevat mielipiteet ja ideat.




LIITE 3(6).

Henkilostokyselyn kyselylomake

14 Miten prosessien jatkuva kehittdminen nakyy kaytdnndssa. Valitse mielipidettési
parhaiten kuvaava vaihtoehto asteikolla 1-5 seuraaviin vaittamiin. (1 = taysin eri miel-
t4, 2 = jokseenkin eri mieltd, 3 = ei samaa eik& eri mieltd, 4 jokseenkin samaa mielt,

5 = tdysin samaa mieltd)

Prosessien kehittdminen nakyy jokapdivaisessa tydssani.

Prosessien kehittamiseen kannustetaan.

Osallistun prosessien kehittdmiseen.

Tiedan, milla tavalla prosessien jatkuva kehittdminen on organisoitu.
Tiedan, mill4 tavoin prosessien jatkuvaa kehittamisté arvioidaan.
Olen halukas osallistumaan auditointiin.

Olen kiinnostunut osallistumaan itsearviointiin.

Kiitos vastauksistasi.



LITE 4(1).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 1. Vastaajien ikaryhma

Lukumaara Prosenttia | Prosenttia
kaikista vastanneista
alle 29 6 15,4 15,8
30-39 9 23,1 23,7
40-49 8 20,5 21,1
yli 50 15 38,5 39,5
Vastanneita 38 97,4 100,0
Ei vastausta 1 2,6
Kaikki yhteensa | 39 100,0

TAULUKKO 2. Vastaajien tyokokemus palvelukeskuksessa

Lukumé&éra Prosenttia | Prosenttia
kaikista vastanneista

alle vuoden 1 2,6 2,6
1-2 vuotta 3 7,7 79
yli 2 vuotta 34 87,2 89,5
Vastanneita 38 97,4 100,0
Ei vastausta 1 2,6
Kaikki yhteensa | 39 100,0

TAULUKKO 3. Vastaajien prosessi palvelukeskuksessa

Lukumaéara Prosenttia

Henkilosto- ja palkan- | 10 25,6
laskentapalvelut

Kirjanpito 12 30,8
Maksuliike 6 15,4
Menojen késittely 9 23,1
Tulojen késittely 2 51

Kaikki yhteensa 39 100,0




TAULUKKO 4. Prosessien sujuvuus

LITE 4(2).

Jakaumataulukot

Taysin eri | Jokseen- | Ei sa- Jokseen- | Taysin Yhteensa
mielta Kin eri maa kin samaa | samaa
mielta eikd eri | mielta mielta
mielta
Prosenttia | Prosenttia | Prosent- | Prosenttia | Prosent- | Prosent-
tia tia tia

Prosessien kehittdminen on 0,0% 2,6% 5,3% 65,8% 26,3% 100,0%
jatkuvaa
Prosessissa ei ole turhia tyo- | 5,3% 55,3% 10,5% | 26,3% 2,6% 100,0%
vaiheita
Prosessissa on sopivasti ma- | 0,0% 23,7% 21,1% | 47,4% 7,9% 100,0%
nuaalista tyota
Prosessin tyOvaiheet etenevat | 7,9% 44,7% 23,7% | 21,1% 2,6% 100,0%
ilman odottelua
Eri prosesseissa ei tehda péal- | 7,9% 50,0% 21,1% | 18,4% 2,6% 100,0%
lekkaista tyota
Prosessi on hyvin pitkélle 5,4% 27,0% 29,7% | 37,8% 0,0% 100,0%
automatisoitu
Prosessissa menee paljon 5,3% 21,1% 18,4% | 55,3% 0,0% 100,0%
aikaa virheiden korjaamiseen
Prosessiin sisaltyvat tyotehta- | 5,3% 13,2% 5,3% 63,2% 13,2% 100,0%
vat on selkedsti vastuutettu
Tunnen prosessin kriittiset 2,7% 5,4% 16,2% | 56,8% 18,9% 100,0%
tybvaiheet
Minulla on prosessin tyéteh- | 0,0% 2,6% 5,3% 47,4% 44, 7% 100,0%
tavien vaatimaa osaamista
Pystyn vaikuttamaan proses- | 5,3% 23,7% 15,8% | 50,0% 5,3% 100,0%
sin aikana kaytettaviin tyds-
kentelytapoihin
Kehitysideoitani prosessin 2,6% 26,3% 23,7% | 44, 7% 2,6% 100,0%
sujuvuuden parantamiseksi
kuunnellaan
Kehitysideoitani prosessin 7,9% 26,3% 34,2% | 23,7% 7,9% 100,0%

sujuvuuden parantamiseksi
on otettu k&yttéon




TAULUKKO 5. Prosessin sujuvuutta hairitsevat tekijat

LITE 4(3).

Jakaumataulukot

Erittdin  [Suurion- |Enosaa |Melko v&- |Ei ongelmalYhteensa
suuri on- |gelma sanoa hainen on- ]
gelma gelma lainkaan
Prosenttia |Prosenttia [Prosenttia |Prosenttia [Prosenttia [Prosenttia
Liian kired tyotahti  |5,4% 21,6% 3,1% 51,4% 13,5% 100,0%
Liian 10ysé tyotahti  |0,0% 16,2% 24.3% 43,2% 16,2% 100,0%
Tiedonsaanti asiak- |0,0% 35,1% 10,8% 48,6% 5,4% 100,0%
kailta
Tiedonsaanti toisesta |0,0% 35,1% 10,8% 54,1% 0,0% 100,0%
prosessista
Tiedonsaanti esimie- |0,0% 13,5% 13,5% 64,9% 3,1% 100,0%
hilta
Tietojarjestelmat 18,9% 51,4% 3,1% 18,9% 2,7% 100,0%
Ohjeistuksen puut-  |10,8% 21,6% 5,4% 54,1% 3,1% 100,0%
teellisuus
Ohjeistuksen epasel- |10,8% 32,4% 5,4% 43,2% 8,1% 100,0%
VYYs
Liian yksityiskohtai- [0,0% 16,2% 10,8% 59,5% 13,5% 100,0%
set ohjeet
Fyysinen tyoskente- |5,4% 18,9% 10,8% 48,6% 16,2% 100,0%
ly-ymparisto




TAULUKKO 6. Prosessien valinen yhteistyo

LITE 4(4).

Jakaumataulukot

toimii hyvin

Taysin eri [Jokseenkin|Ei samaa  [Jokseenkin  [Taysin  [Yhteensa
mielta eri mieltd [eika eri samaa mieltd [samaa
mielta mieltd

Prosenttia [Prosenttia |Prosenttia  |Prosenttia ProsenttialProsenttia
Tiedan miten oma prosessini|0,0% 7,9% 5,3% 50,0% 36,8%  [100,0%
vaikuttaa muihin prosessei-
hin
Tiedan mitd muissa proses- [5,3% 26,3% 7,9% 57,9% 2,6% 100,0%
seissa tehdaan
Muiden prosessien tuntemus 0,0% 0,0% 0,0% 32,4% 67,6% [100,0%
auttaa parantamaan toiden
sujuvuutta
Olen osallistunut prosessien 2,6% 18,4% 18,4% 18,4% 42,1%  [100,0%
tuntemusta parantaviin pro-
sessiesittelyihin
Haluaisin tutustua muihin ~ 2,6% 5,3% 5,3% 42,1% 44,7%  (100,0%
prosesseihin seuraamalla
tyontekoa toisessa prosessis-
sa
Haluaisin tutustua muihin ~ 2,6% 10,5% 15,8% 31,6% 39,5%  [100,0%
prosesseihin osallistumalla
tyontekoon toisessa proses-
sissa
Tiedonkulku prosessien vé- [2,6% 47,4% 13,2% 36,8% 0,0% 100,0%
lill& toimii hyvin
Tyonjako prosessien vélilla |0,0% 26,3% 18,4% 50,0% 5,3% 100,0%




TAULUKKO 7. Hyvin toimivat asiat prosessissa

Vastauksia | Prosenttia
kpl vastanneista
(38)

Prosessikaaviot 10 26,3%
Prosessikuvaukset 17 44,7%
Tydohjeet 22 57,9%
Tyonjako prosessin sisélla 31 81,6%
Ty0Onjakoa prosessien kesken 8 21,1%
Vuorovaikutus prosessien vé- 8 21,1%
lilla
Prosessin ohjaus 16 42,1%
Osaamisen varmistaminen 20 52,6%
Palautteen saaminen ja antami- 7 18,4%
nen
Tietojarjestelmien toimivuus 7 18,4%
Tietotekniikan hyddyntdminen 14 36,8%
Prosessimittaristo 5 13,2%
Vastauksia yhteensa 165

TAULUKKO 8. Kehittadmista kaipaavat asiat prosessissa

Vastauksia | Prosenttia
vastanneista

kpl (38 kpl)
Prosessikaaviot 5 13,2%
Prosessikuvaukset 6 15,8%
Tydohjeet 12 31,6%
Tydnjako prosessin sisélla 5 13,2%
Tyonjako prosessien kesken 23 60,5%
Vuorovaikutus prosessien va- | 29 76,3%
lilla
Prosessien ohjaus 14 36,8%
Osaamisen varmistaminen 14 36,8%
Palautteen saaminen ja anta- 17 44, 7%
minen
Tietojarjestelmien toimivuus 32 84,2%
Tietotekniikan hyddyntdminen | 19 50,0%
Prosessimittaristo 11 28,9%
Vastauksia yhteensa 187

LITE 4(5).

Jakaumataulukot



TAULUKKO 9. Prosessimittariston tuntemus

Lukumaéra Prosenttia Prosenttia
vastanneista
Kylla 24 61,5 63,2
Ei 14 35,9 36,8
Vastanneita 38 97,4 100,0
Ei vastausta 1 2,6
Kaikki yh- 39 100,0

teensa

LIITE 4(6).

Jakaumataulukot



TAULUKKO 10. Mittarien tarkeys

Jakaumataulukot

LITE 4(7).

Ei lain- |Melko En osaa ([Tarkea [Erittdin [Yhteensa

kaan tar- [tarked sanoa mittari  [tarked

ked mitta- |mittari mittari

ri

Prosenttia |Prosenttia|Prosenttia|Prosenttia|Prosenttia|Prosenttia
Asiakastyytyvaisyys 0,0% 5,3% 0,0% 21,1%  [73,7%  [100,0%
Tyytyvéisten asiak- |0,0% 5,3% 0,0% 36,8% 57,9% 100,0%
kaiden osuus
Prosessin tuottavuus [0,0% 10,5% 10,5% 60,5% 18,4% 100,0%
Suoriteaika /htv 10,8% 18,9% 13,5% 143,2% 13,5% 100,0%
Reklamaatioiden 5,3% 10,5% 15,8% A4 7% 23, 7% 100,0%
maara
Laatupoikkeamat  13,2% [21,1% [5,3% 50,0%  [10,5%  |100,0%
Manuaalisten toimin-5,3% 28,9% 21,1% 36,8% 7,9% 100,0%
tojen maara
Valtion tarkastusvi- [2,6% 28,9% 10,5% 39,5% 18,4% 100,0%
raston palaute
Suoritteiden luku-  |10,5% 28,9% 13,2% 34,2% 13,2% 100,0%
maara
Tyotyytyvéisyys 0,0% 2,6% 0,0% 50,0% |47,4% 100,0%
Koulutuspaivien lu- [5,4% 37,8% [(135% [37,8% |5,4% 100,0%
kumaara/ htv
Henkildston vaihtu- |0,0% 21,1% 13,2% 55,3% 10,5% 100,0%
VUUS
Tuottavuus /htv 5,3% 26,3% 21,1% 39,5% 7,9% 100,0%
asiakas
Eurot/ suorite 13,2% 28,9% 21,1% 31,6% 5,3% 100,0%




TAULUKKO 11. Mittariston toimivuus

LIITE 4(8).

Jakaumataulukot

tietoa hyddynnetéén
riittavasti

Taysin erilJokseen- |Ei samaa [Jokseen- [Taysin  [Yhteensa
mieltd kin eri eikd eri  [Kin samaalsamaa
mielta mieltd mielta mielta

Prosenttia |Prosenttia |Prosenttia |Prosenttia [Prosenttia |Prosenttia
NyKkyinen prosessin  [2,6% 158% [342% |42,1% [5,3% 100,0%
mittaristo antaa hyo-
dyllist4 tietoa prosessin
tavoitteista
Mittareita on liian pal- 0,0% 8,1% 54,1% [29,7% 8,1% 100,0%
jon
Mittareita on liian va- [10,8% 32,4% [56,8% [0,0% 0,0% 100,0%
han
Mittareista saatu tieto 8,3% 33,3% 30,6% 27,8% 0,0% 100,0%
on luotettavaa
Numeeristen mittarei- 2,6% 10,5% 26,3% 39,5% 21,1% 100,0%
den rinnalle tarvitaan
kuvailevia mittareita
Y mmarran miksi mit- 0,0% 15.8% [7,9% 65,8% 10,5% 100,0%
tariston tunnuslukuja
\varten tarvitaan erilai-
sia tilastoja prosessiin
kuuluvista toista ja
tyOajasta
TyOajan Kirjaaminen [10,5%  44,7% [10,5% [28,9%  [5,3% 100,0%
tunnuslukujen laske-
mista varten on mieles-
tani ongelmatonta
Mittaristosta saatua  0,0% 32,4% 62,2% 5,4% 0,0% 100,0%




TAULUKKO 12. Prosessien kehittdminen

Jakaumataulukot

LITE 4(9).

nut osallistu-
maan itsearvi-
ointiin

Taysin eri [ Jokseen- [Eisamaa |Jokseen- [ Taysin [Yhteensa
mieltd kin eri eikd eri |kin samaa| samaa
mielta mielta mieltd mielta

Prosenttia |Prosenttia [Prosenttia [Prosenttia |Prosenttia |Prosenttia
Prosessien ke- 2,6% 34,2% 18,4% 42.1% 2,6%| 100,0%
hittaminen na-
kyy jokapaivéi-
sessa tydssani
Prosessien ke- 2,6% 34,2% 13,2% 39,5% 10,5%| 100,0%
hittamiseen
kannustetaan
Osallistun pro- 2,6% 26,3% 36,8% 28,9% 5,3%( 100,0%
sessien kehitta-
miseen
Tiedan milla 7,9% 42 1% 23, 7% 26,3% 0,0% | 100,0%
tavalla prosessi-
en jatkuva kehit-
taminen on or-
ganisoitu
Tiedan milla 13,2% 39,5% 28,9% 18,4% 0,0% | 100,0%
tavoin prosessi-
en jatkuvaa ke-
hittamista on
arvioitu
Olen halukas 0,0% 31,6% 39,5% 21,1% 7,9%( 100,0%
osallistumaan
auditointiin
Olen kiinnostu- 5,3% 21,1% 28,9% 36,8% 7,9%| 100,0%




LIITE 4(10).
Jakaumataulukot

TAULUKKO 13. Mittariston toimivuus prosesseittain keskiarvot ja keskihajonta

Vastaajan prosessi, = = = =z =z Tz |l ag< < 4 z
jossa tyskentelee 3= = = =] = S 23| 8% =
o= | B 2 2 Z3 |Bg3| 32 2
o 3 @, @, 2, 32 |5 | o8 o
= s ) ) 52 |25 2 S x S
08| 8| 8| 8| 2%|8z2) 25| 2
= = = =2 3 | § N ) % QD
g 8 8 8 = (88| g5 =
53| 3 s o} = =3 | 23 2
= 3 = > © s o o = o
D = o Q: o D o= > < —
8| 3| S| 2| | sz €3] 8
QO a c = = O § % -
8 2 = sz | B S
3 5| =| 23| 38| <
B 3 5| S| "3| 3
> <. c o
s 5| EZ 2 =
< = c 2 3 =
= = =5 T =
[%2] c 0n =5 — Q:
= 51 P8 Y| 3
HR-palvelut | Kes- 2,60 3,60 | 244 1,90 3,80 3,80 2,40 2,40
Kiarvo
N 10 10 9 10 10 10 10 10
Keski- | ,966 516 | ,527 ,738 ,919 ,632 1,265 | ,516
haj.
Kirjanpito Kes- 3,42 3,27 | 2,33 3,08 3,75 3,83 3,08 2,92
Kiarvo
N 12 11 12 12 12 12 12 12
Keski- | ,793 ,905 | ,985 ,669 1,055 | 1,030 1,240 |,289
haj.
Maksuliike | Kes- 3,83 3,67 | 2,67 3,33 3,17 3,83 2,83 3,20
kiarvo
N 6 6 6 6 6 6 6 5
Keski- | ,408 816 | ,516 1,033 | 1,722 | ,983 ,983 ,837
haj.
Menojen Kes- 3,88 3,00 | 2,50 3,14 3,63 3,50 2,75 2,50
kasittely kiarvo
N 8 8 8 7 8 8 8 8
Keski- | ,641 ,756 | 5635 ,900 ,518 , 756 1,165 | ,535
haj.
Tulojen Kes- 2,50 3,50 | 2,50 2,00 4,00 3,00 2,00 3,00
késittely kiarvo
N 2 2 2 1 2 2 2 2
Keski- | ,707 ,707 | 707 0,000 | 1,414 0,000 | 0,000
haj.
Yhteensé Kes- 3,32 3,38 | 246 2,78 3,66 3,71 2,74 2,73
Kiarvo
N 38 37 37 36 38 38 38 37
Keski- | ,904 ,758 | ,691 ,959 1,021 | ,867 1,155 | ,560
haj.




TAULUKKO 14. Korrelaatiot

Jakaumataulukot

LITE 4(11).

Prosessien kehittd- | Prosessi- | Osallistun | Tiedan Tiedén Olen ha- | Olen
minen nakyy joka- | en kehit- | prosessien | milla taval- | mill& lukas kiinnos-
paivéisessa tyossani | tamiseen | kehittdmi- | la prosessi- | tavoin osallistu- | tunut
kannuste- | seen en jatkuva | prosessien | maan osallis-
taan kehittdmi- | jatkuvaa | auditoin- | tumaan
nen on kehitta- tiin itsearvi-
organisoitu | mistd on ointiin
arvioitu
Prosessien Korrelaa- | 1,000 | ,382" 022 1186 343" -,124 -,058
kehittdmi- tiokerroin
nen nékyy Merkitta- ,018 ,894 ,264 ,035 ,458
jokapadivai- | vyys. (2-
sessa tyos- suunt.)
séni
Prosessien | Korrelaa- | ,382" | 1,000 296 192 358" 283 190
kehittami- tiokerroin
seen kan- Merkitta- ,018 ,071 247 ,027 ,085 728
nustetaan vyys. (2-
suunt.)
Osallistun | Korrelaa- | ,022 | ,296 1,000 -,006 ,007 4807 408"
prosessien tiokerrkoin
kehittami- Merkitta- 894 | 071 ,970 ,968 ,002 ,011
seen vyys. (2-
suunt.)
Tiedan milla | Korrelaa- ,186 | ,192 -,006 1,000 817" ,029 ,098
tavalla pro- | tiokerroin
sessien jat- Merkitta- 264 | 247 ,970 ,000 ,864 ,558
kuva kehit- | vyys. (2-
taminen on | suunt.)
organisoitu
Tiedan milla | Korrelaa- | ,343" | ,358" ,007 817" 1,000 126 140
tavoin pro- | tiokerroin
sessien jat- | Merkitta- ,035 | ,027 ,968 ,000 ,450 403
kuvaa kehit- | vyys. (2-
tdmista ar- suunt.)
vioidaan
Olenhalu- | Korrelaa- | -,124 | ,283 4807 ,029 126 1,000 578"
kas osallis- | tiokerroin
tumaan au- Merkitta- 458 | ,085 ,002 ,864 ,450 ,000
ditointiin vyys (2-
suunt.)
Olenkiin- | Korrelaa- | -,058 | ,190 408 ,098 140 578" 1,000
nostunut tiokerroin
osallistu- Merkitta- 728 | ,252 ,011 ,558 ,403 ,000
maan itsear- | vyys (2-
viointiin suunt.)




LITE 4(12).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 15. Ristiintaulukointi osallistun prosessien kehittamiseen/ vastaa-

jan ikaryhma

Vastaajan ikdryhmé Yhteensa
alle29 3039 4049 |yliso | Prosenttia
Taysin eri | Vastauksia | 0 1 0 0 1
mielta
% 0,0% 12,5% 0,0% 0,0% 2,7%
/ikdryhma
Jokseenkin | vastauksia | 1 2 3 3 9
eri mielta
% 16,7% 25,0% 37,5% 20,0% 24,3%
/ikaryhma
Eisamaa | Vastauksia | 2 3 1 8 14
eika eri
mielta
% 33,3% 37,5% 12,5% 53,3% 37,8%
/ikdryhma
Jokseenkin | Vastauksia | 2 2 3 4 11
samaa
mielta
% 33,3% 25,0% 37,5% 26,7% 29,7%
/ikaryhma
Taysin Vastauksia | 1 0 1 0 2
samaa
mielta
% 16,7% 0,0% 12,5% 0,0% 5,4%
/ikaryhma
Yhteensa | Vastauksia | 6 8 8 15 37
Yhteensa | % 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
/ikaryhma




taminen on organisoitu/ vastaajan ikdryhma

LIITE 4(13).

Jakaumataulukot
TAULUKKO 16. Ristiintaulukointi tiedan milla tavalla prosessien jatkuva kehit-

Vastaajan ikaryhma Yhteensa
prosenttia
alle 29 30-39 40-49 yli 50
Taysin eri | Vastauksia | 0 2 0 1 3
mielta
% 0,0% 25,0% 0,0% 6,7% 8,1%
/ikdryhma
Jokseenkin | Vastauksia | 3 4 3 5 15
eri mielta
% 50,0% 50,0% 37,5% 33,3% 40,5%
/ikaryhma
Ei samaa | vastauksia | 2 0 2 5 9
eika eri
mielta
% 33,3% 0,0% 25,0% 33,3% 24,3%
/ikaryhma
Jokseenkin | Vastauksia | 1 2 3 4 10
samaa
mielta
% 16,7% 25,0% 37,5% 26,7% 27,0%
/ikdryhma
Yhteensa | Vastauksia | 6 8 8 15 37
Yhteensa | % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%

/ikdryhma




LIITE 4(14).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 17. Ristiintaulukointi prosessien kehittdminen nakyy jokapaivai-

sessa tyossani/ vastaajan ikaryhma

Vastaajan ikaryhma Yhteensa
alle29 3039|4049 |yliso | Prosenttia
Taysin eri | Vastauksia | 1 0 0 0 1
mielta
% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 2,7%
/ikdryhma
Jokseenkin | Vastauksia | 2 2 4 4 12
eri mielta
% 33,3% 25,0% 50,0% 26,7% 32,4%
/ikdryhma
Eisamaa | Vastauksia | 2 1 1 3 7
eika eri
mielta
% 33,3% 12,5% 12,5% 20,0% 18,9%
/ikdryhma
Jokseenkin | Vastauksia | O 5 3 8 16
samaa
mielta
% 0,0% 62,5% 37,5% 53,3% 43,2%
/ikdryhma
Taysin Vastauksia | 1 0 0 0 1
samaa
mielta
% 16,7% 0,0% 0,0% 0,0% 2,7%
/ikaryhma
Yhteensd | Vastauksia | 6 8 8 15 37
Yhteensa | % 100,0% 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%
/ikaryhma




LIITE 4(15).
Jakaumataulukot
TAULUKKO 18. Ristiintaulukointi olen halukas osallistumaan auditointiin/ vas-

taajan ikaryhma

Vastaajan ikaryhma Yhteensa
alle29 3030 4049  |yliso | Prosenttia
Jokseenkin | Vastauksia | O 4 1 6 11
eri mieltd
% 0,0% 50,0% 12,5% 40,0% 29,7%
/ikdryhma
Ei samaa Vastauksia | 1 3 3 8 15
eika eri
mieltd
% 16,7% 37,5% 37,5% 53,3% 40,5%
/ikdryhma
Jokseenkin | Vastauksia | 4 0 3 1 8
samaa
mieltd
% 66,7% 0,0% 37,5% 6,7% 21,6%
/ikdryhma
Taysin Vastauksia | 1 1 1 0 3
samaa
mielta
% 16,7% 12,5% 12,5% 0,0% 8,1%
/ikaryhma
Yhteensa | Vastauksia | 6 8 8 15 37
Yhteensa | % 100,0% 100,0% 100,0% 100,0% 100,0%
/ikaryhma




LIITE 4(16).

Jakaumataulukot

TAULUKKO 19. Ristiintaulukointi osallistun prosessien kehittamiseen/ vastaa-

jan prosessi, jossa tydskentelee

Vastaajan prosessi, jossa tyoskentelee Yh-
HR - Kirjan- | Maksu- | Menojen | Tulojen teensa
palvelut | pito liike kasittely | kasittely pros.
Taysin eri | Vastauksia | 1 0 0 0 0 1
mieltd
% 10,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 2,6%
/prosessi
Jokseen- | Vastauksia | 3 3 2 1 1 10
kin eri
mieltd
% 30,0% 25,0% |33,3% |12,5% 50,0% 26,3%
/prosessi
Eisamaa | Vastauksia | 4 4 2 3 1 14
eiké eri
mieltd
% 40,0% 33,3% | 333% |37,5% 50,0% 36,8%
/prosessi
Jokseen- | Vastauksia | 2 5 1 3 0 11
kin samaa
mieltd
% 20,0% 41,7% | 16,7% | 37,5% 0,0% 28,9%
/prosessi
Taysin Vastauksia | 0 0 1 1 0 2
samaa
mieltd
% 0,0% 0,0% 16,7% | 12,5% 0,0% 5,3%
/prosessi
Yhteensa | Vastauksia | 10 12 6 8 2 38
Yhteensda | % 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

/prosessi




LITE 4(17).

Jakaumataulukot

TAULUKKO 20. Ristiintaulukointi tiedan milla tavalla prosessien jatkuva kehit-

taminen on organisoitu/ vastaajan prosessi, jossa tyoskentelee

Vastaajan prosessi, jossa tydskentelee Yh-
HR - Kirjan- | Maksu- | Menojen | Tulojen teensa
palvelut | pito | liike kasittely | kasitte- | P>
ly
Taysin eri | Vastauksia | 1 1 0 1 0 3
mieltd
% 10,0% | 8,3% 0,0% 12,5% 0,0% 7,9%
/prosessi
Jokseenkin | Vastauksia | 5 3 2 4 2 16
eri mielta
% 50,0% | 25,0% | 33,3% 50,0% 100,0% | 42,1%
/prosessi
Eisamaa | Vastauksia | 3 5 0 1 0 9
eiké eri
mieltd
% 30,0% |41,7% |0,0% 12,5% 0,0% 23,7%
/prosessi
Jokseenkin | Vastauksia | 1 3 4 2 0 10
samaa
mieltd
% 10,0% | 25,0% |66,7% 25,0% 0,0% 26,3%
/prosessi
Yhteensa | Vastauksia | 10 12 6 8 2 38
Yhteensd | % 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

/prosessi




LIITE 4(18).

Jakaumataulukot

TAULUKKO 21. Ristiintaulukointi olen halukas osallistumaan auditointiin/ vas-

taajan prosessi, jossa tyoskentelee

Vastaajan prosessi, jossa tyoskentelee Yh-
HR - Kirjan- | Maksu- | Menojen | Tulojen teensa
palvelut | pito liike kasittely | kasitte- | P>
ly
Jokseen- | Vastauk- | 4 5 1 2 0 12
kin eri sia
mieltd
% 40,0% | 41,7% | 16,7% 25,0% 0,0% 31,6%
prosessi
Ei samaa | Vastauk- | 3 5 3 3 1 15
eiké eri sia
mieltd
% 30,0% | 41,7% | 50,0% 37,5% 50,0% | 39,5%
prosessi
Jokseen- | Vastauk- | 2 2 1 2 1 8
kin samaa | sia
mieltd
% 20,0% | 16,7% | 16,7% 25,0% 50,0% | 21,1%
prosessi
Taysin Vastauk- |1 0 1 1 0 3
samaa sia
mieltd
% 10,0% | 0,0% 16,7% 12,5% 0,0% 7,9%
prosessi
Yhteensa | Vastauk- | 10 12 6 8 2 38
sia
Yhteenséd | % 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

prosessi




LIITE 4(19).

Jakaumataulukot

TAULUKKO 22. Ristiintaulukointi prosessien kehittdminen nakyy jokapdivai-

sessa tyossani/ vastaajan prosessi, jossa tydskentelee

Vastaajan prosessi, jossa tyoskentelee Yh-
HR - Kirjan- | Maksu- | Menojen | Tulojen teensa
palvelut | pito liike kasittely | kasittely | P>
Taysin eri | Vastauk- | 0 1 0 0 0 1
mieltd sia
% 0,0% 8,3% 0,0% 0,0% 0,0% 2,6%
prosessi
Jokseen- | Vastauk- | 4 5 0 4 0 13
kin eri sia
mieltd
% 40,0% |41,7% |0,0% 50,0% 0,0% 34,2%
prosessi
Ei samaa | Vastauk- |2 2 0 2 1 7
eiké eri sia
mieltd
% 20,0% | 16,7% | 0,0% 25,0% 50,0% | 18,4%
prosessi
Jokseen- | Vastauk- | 4 4 5 2 1 16
kin samaa | sia
mieltd
% 40,0% |33,3% |83,3% 25,0% 50,0% | 42,1%
prosessi
Taysin Vastauk- | 0 0 1 0 0 1
samaa sia
mieltd
% 0,0% 0,0% 16,7% 0,0% 0,0% 2,6%
prosessi
Yhteensa | Vastauk- | 10 12 6 8 2 38
sia
Yhteensa | % 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0% | 100,0%

prosessi




LIITE 5(2).
Maksuliikekyselyn kyselylomake

Maksuliikekysely

23.3.2014

HAASTATTELUKYSYMYKSET

Kvalitatiivinen tutkimus, laadullinen tapaustutkimus, teemahaastattelu;

Haastateltavaa koskevat taustakysymykset:
Haastateltavan koulutus

Haastateltavan tyokokemus

Haastattelukysymykset:

Prosessit

1) Miten sujuva maksuliikeprosessi mielestési on? Miten muuttaisit maksuliikeproses-
sia? Miten prosessia pitdisi johtaa?

2) Miten prosessien vélinen yhteistyd nakyy tyossasi? Miten yhteistyd nékyy asiak-
kaille? Mité on sisdinen asiakkuus?

3) Mité arvoa / hy6tyd prosessien sujuvuus tuottaa, mistd arvo syntyy?

4) Miten vuorovaikutusta prosessien vélilla voi parantaa?

5) Mita pitdd ottaa huomioon prosessien vélisessd tyonjaossa? Miten tydnjakoa pro-
sessien valill4 voi parantaa?

6) Miten pitdd suhtautua prosessin sujuvuutta héiritseviin ongelmatilanteisiin? Esi-

merkiksi tietoliikenneongelmat, palautteen saaminen/ antaminen.

Prosessin mittarit
7) Miten prosessia pitdisi mitata? Mika mittaamisessa on haasteellista? Mitk& ovat

hyvan mittariston tunnusmerkit?



LIITE 5(2).
Maksuliikekyselyn kyselylomake
8) Milla tavalla mittauksen tuloksia hyddynnetdén?
Prosessin jatkuva parantaminen
9) Miten toimivaksi tavaksi tuottaa palveluita koet prosessiorganisaation?
10) Miten prosessin tavoitteiden toteutumista seurataan?
Mité siséisia tarkistuspisteita voisi maksuliikeprosessissa olla?
11) Mitd on laatu maksuliikeprosessissa? Miten laatu nakyy?
12) Mill& tavalla prosessien parantamiseen / kehittdmistyohon kannustetaan? Millé
tavalla tai miten tarkeédksi koet kehittamistyon (jatkuva parantaminen, kehittdminen,

uudistaminen)?
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