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Taman opinndytetyon tavoitteena on esittda kehittdmisehdotuksia verotarkastusprosessin virtaustehok-
kuuden lisdamiseksi. Opinnaytetydssa tutkitaan verotarkastusten lapimenoaikojen pituuteen vaikuttavia
tekijoita ja pyritadn esittdmaan lean-ajatteluun perustuvia kehittdmisehdotuksia prosessin toimintaa edis-
tavien lapimenoaikojen saavuttamiseksi. Opinnaytetydn teoriatausta muodostuu prosessien toiminnasta ja
kehittamisestd, lean-ajattelusta sekd oman tyon johtamisesta. Teoriassa painottuu lean-ajattelu toiminnan
kehittdmisessa ja asiakasndkdkulman huomioimisessa.

Opinndytetyo perustuu Verohallinnon Yritysverotusyksikdssa toimivan ohjaus- ja kehittamisyksikdn toi-
meksiantoon. Verotarkastusprosessissa pyritadn lyhentamaan verotarkastusten lapimenoaikojen pituutta
sekd parantamaan talla tavoin prosessin toiminnan tuloksellisuutta seka edistimaan Verohallinnon strate-
gisia tavoitteita.

Kehittdmistehtdvan tutkimusstrategiana kaytettiin tapaustutkimusta. Verotarkastusprosessin toimintaa
kuvattiin blueprinting-menetelmalla ja tutkimusosuus toteutettiin verotarkastajille ja tarkastusty6ta ohjaa-
ville tarkastuspaallikoille kohdennetuilla kyselytutkimuksilla. Tutkimustuloksina saatiin vastaajien ndke-
myksid verotarkastusten lapimenoaikoihin vaikuttaviin tekijoihin, keskenerdisen tydn priorisointiin ja uu-
den tyon aloittamiseen, tavoitteiden merkitykseen ty6ta ohjaavina tekijoina seka kehittamisehdotuksia 13-
pimenoaikojen lyhentdamiseksi.

Tutkimustulosten mukaan verotarkastusprosessissa esiintyy eri tekijoiden aiheuttamaa yksittdisen verotar-
kastuksen tai sen tyévaiheen keskeyttdavaa hukkaa, joka aiheuttaa uudelleen aloittamisen tarvetta ja voi
pidentaa verotarkastusten lapimenoaikaa. Toisaalta prosessin toiminnasta on |0ydettavissa vastausten mu-
kaan myos verotarkastusten ldpimenoaikaa lyhentavia tekijoita.

Kehittdmisehdotukset on madritetty viitekehyksen ja tutkimustulosten kautta. Endotukset keskittyvat asia-
kaskeskeisen toimintatavan vahvistamiseen seka yhteisten toimintatapojen muodostamiseen eli toiminnan
vakiointiin. Kehittamisehdotukset ovat verotarkastusprosessin hyédynnettavissa ja niiden kdaytantoon vien-
nistd paattaa verotarkastusprosessin johto.



KAMK = University
of Applied Sciences

Abstract

Author: Karkkdinen Katja

Title of the Publication: Shortening Lead Times of Tax Audits

Degree Title: Master of Business Administration, Entrepreneurial and Business Competence
Keywords: operation and development of process, lean thinking, flow efficiency, self-management

The purpose of this Master’s thesis was to present development proposals to increase the flow efficiency
in the tax audit process. The thesis examined factors influencing the length of lead times for tax audits
and seeks lean-based development proposals for shorter lead times in the process. The theoretical frame-
work of the thesis consists of the operation and development of process, lean thinking and the self-man-
agement.

The thesis was based on the assignment of the Corporate Taxation Unit of the Tax Administration. The tax
audit process aims to shorten lead times of tax audits by improving the efficiency of the process and pro-
moting the strategic objectives of the Tax Administration.

Case study was used as a research strategy of this thesis. At first, the operation of the tax audit process
was described by the blueprinting method. The data for this study was collected using an electronic sur-
vey for getting views from tax inspectors and audit supervisors. The results provided respondents' views
on the factors influencing the completion times of tax audits, the prioritization of work and the start of a
new job. In addition, the results included opinions of importance of objectives and suggestions for im-
provement in shortening lead times.

According to the results of the research, there are interruptions in the tax auditing process, which causes
the reopening of tax audits and may extend the lead time. On the other hand, according to the answers,
there are also factors reducing the lead time of tax audits.

The development proposals were defined through a framework and research results. The proposals focus
on the customer-centered approach and standardization. The development proposals can be utilized in
the tax audit process, and their implementation will be decided by the management of the tax audit pro-
cess.
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Extended Abstract

The aim of this Master’s thesis was to present development proposals to increase the flow effi-
ciency in the tax audit process. The thesis examines factors influencing the length of lead times
for tax audits and seeks lean-based development proposals for shorter lead times in the process.
The theoretical framework of the thesis consists of the operation and development of process,
lean thinking and self-management skills. Lean management was chosen as a key activity devel-
opment and management tool in the Corporate Taxation Unit, and the unit and processes are
being developed in accordance with lean thinking. In Lean thinking, customer centricity and flow

efficiency are key factors through which lead time can also be viewed.

The thesis was based on the assignment of the Corporate Taxation Unit of the Tax Administration.
The tax audit process aims to shorten lead times of tax audits by improving the efficiency of the
process and promoting the strategic objectives of the Tax Administration. The tax audit function
is one of the processes within the Corporate Taxation Unit. The tax audit process is responsible
for performing tax audits within the competence of the Tax Administration and for special tax
supervision in Finland. The tax audit process guides the conduct of tax audits and develops and
harmonises tax auditing activities. The actual tax audit work is carried out by tax inspectors lo-

cated in regional operating units.

Shortening lead times for tax audits contributes to the smooth and efficient tax audit process.
Flow efficiency laws show that increasing flow efficiency increases the amount of process output.

An efficient process reduces operational costs and increases operational productivity.

The research problem can be summarized as follows: How can the flow be intensified in the audit

process?

Research questions limit and refine the topic to be studied. The main research questions of the

thesis are as follows:

- What are the factors affecting the lead time for tax audits?
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- Which factors reduce the lead time for tax audits?
- What changes need to be made to the policy to reduce the lead time for tax audits?

Tax auditing is the deepest form of tax supervision of an individual client, which has rarely re-
peated for the same client, but can also remain unique. The tax administration strives to operate
in a way that minimizes the inconvenience caused to the customer by tax control. The short turn-
around time for a tax audit can, although not the only factor, have a major impact on the amount
of harm a customer experiences. The tax audit may impose financial obligations on the customer
and mental strain. Effective turnaround time will affect the amount of late fees associated with

tax penalties if a customer's tax has changed as result of a tax audit. (Ansamaki 2017, 222).

Laamanen (2009, 121) defines a process as a set of interrelated functions and the resources
needed to implement them to convert inputs into revenue. Processes are generally divided into
core and support processes. Core processes refer to those processes that have a direct customer
connection and where the product is refined or added value, for example in the form of a service.

The value added of an organization is created through core processes. (Laamanen 2003, 54 - 57).

Lead time refers to the calendar time taken to complete certain activities. The process lead time
is calculated from the start of the first step to the completion of the last step. Each process func-
tion has transfer, wait, start, run, and end times. The process lead time can be shortened by de-

signing the process steps to be implemented in a new way. (Laamanen 2013, 101 - 102).

Lead times are one of the indicators of the tax audit process. The smoothness and efficiency of
the tax audit process has monitored, for example, through the tax audit lead time. Lead times are
monitored in real time and the goal of the meter is to ensure productive and economical opera-
tion. Another dimension to the efficiency of the tax audit process, or effectiveness, can be in-
creased by increasing the number of audits, or tax audit coverage and, in particular, by addressing

high-risk issues. (Ansamaki 2017; 222, 242).

Another central part of the theory framework is lean thinking. Key themes emerging in lean defi-
nitions relate to customer-centricity, continuous improvement across the organization, and elim-

ination of wastage (Rungtusanatham et al. 2016, 1; Womack & Jones 2003, 15-21; Kouri 2010, 7).
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Customer-centricity is essentially about minimizing time without value. Thus, value should always
be viewed from the customer's perspective. (Modig et al. 2018, 23 - 24). Work-in-progress can
lead to significant losses and wastage, including secondary needs and starts. The more work in
progress in the process, the slower the flow units or products or services are completed. Limiting
the amount of work in progress will shorten lead times and streamline the process. (Modig et al.
2018, 51 - 58; Kouri 2010, 20 - 21). Wastage is eliminated through continuous improvement
named kaizen. Lean thinking is based on the responsibility of the entire organization for continu-

ous and systematic improvement of operations (Liker et al. 2012, 118).

Standardization is the basis for continuous improvement and quality, and must begin with the
standardization of the process. If there is a great deal of variation in the process, repetitive prac-
tices and improvements will be missed. Standards also reveal the inefficiency of the process, be-
cause if an employee follows a standardized job and faults still occur, the standards need to be
changed. (Liker 2010, 142 - 143, 255). In practical work, increasing flow efficiency means, among
other things, that work has not interrupted without cause. Changing work requires resources.
Work will create progressive practices, standards that everyone will commit to and develop. Flow-
ing requires a common view of all employees on the progress of work. (Torkkola 52, 60). Increas-
ing flowing proceeds through, among other things, standardization, elimination of wastage, and

minimization of variation, and it is always appropriate to treat these at the same time.

Expert work typically involves a great deal of freedom, whereby successful work requires the ex-
pert to have the ability to be self-directed and to carry out the planned end of activities. Expert
work emphasizes the ability to plan one's own activities in accordance with the goals of the or-
ganization and to progress towards the goal. If goals are missing or unclear, or personal ability is
low, the expert may be ineffective in planning what he or she is doing, and may use his or her

working time for secondary matters.

Parppei (2016, 33-45) highlights the role of empowerment, the skill of implementation, as the
most important factor in achieving the goals and completing the process. The commission directs
the person to do the things that are important for achieving the goal, even if they are not primarily
the most interesting tasks. When motivation influences the choice of setting the goals, the power
of volition, in turn, ensures that the actions necessary to achieve the goals are taken and com-
pleted. It is the ability to consciously and consistently regulate and leverage our own human cap-

ital and environmental factors to achieve our goals. (Parppei 2017, 33-45). The importance of
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volition is emphasized in the work of experts, who have a great opportunity to plan their own

work.

The research part of the thesis was carried out as a case study and the approach was a theory-
guided approach. At first, the operation of the tax audit process was described by the blueprinting
method. From the process diagram (blueprinting), it can be seen that the beginning of the lead
time can be determined in alternative ways. From the customer's point of view, the tax inspection
lead time can be triggered by the tax inspector contacting the customer to agree on a tax audit.
This is different from the start of the lead-in period used in the internal performance monitoring
of the tax audit process, which is the time when the review of material received from the client
begins. It can be seen from the blueprinting that the tax audit lead time is influenced by the work
done by both the customer, the tax auditor and the audit manager, regardless of where the tax

audit lead time is considered to start.

The research part of this thesis was carried out as a case study, and the research method used
was a theory-guiding approach, in which theories of the frame guide the implementation and
interpretation of the research. However, since it was not intended to create new theories, the
abductive approach of alternating theory and material was chosen as the way to interpret the

material.

The research part was mainly carried out as a quantitative survey because of the total number
and location of the observation units over a wide geographic area and by the fact that the survey
sought to answer a high number of questions. The electronic survey has allocated to tax auditors
and audit supervisors. The results provided respondents' views on the factors influencing the
completion times of tax audits, the prioritization of work and the start of a new job. In addition,
the results included opinions of importance of objectives and suggestions for improvement in

shortening lead times.

According to the results of the research, there is interruptions in the tax auditing process, which
causes the reopening of tax audits and may extend the lead time. On the other hand, according
to the answers, there are also factors reducing the lead time of tax audits. The empirical part
contains information about working methods that will be kept secret, thus the research results

will not presented in more detail here.
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The aim of this thesis was to produce development proposals for shortening lead times. It can be
said that the aim was achieved. The development proposals presented in the thesis were derived
from the theories of the frame of reference, process analysis and research results. The proposals
focus on the customer-centered approach and standardization. The development proposals can

be utilized in the tax audit process, and their implementation will be decided by the management

of the tax audit process.
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1 Johdanto

Taman opinndytetyon tavoitteena on lisata verotarkastusprosessin virtaustehokkuutta lean-ajat-
telun avulla. Opinndytetydssa tutkitaan verotarkastusten lapimenoaikojen pituuteen vaikuttavia
tekijoita ja pyritdan esittamaan lean-ajatteluun perustuvia ratkaisuehdotuksia prosessin toimin-
taa edistavien lapimenoaikojen saavuttamiseksi. Opinnaytetyd keskittyy verotarkastusproses-
sissa havaittuun haasteeseen - prosessin tuloksellisuuden kasvattamiseen tyon virtaavuutta pa-
rantamalla - ja pyrkii [6ytamaan tdhan ratkaisuehdotuksia ensisijaisesti prosessissa kdytossa ole-

via tyoskentelytapoja kehittamalla.

Toimeksianto aiheen tutkimiseen ja verotarkastusprosessin kehittdmiseen on saatu Verohallin-
non Yritysverotusyksikdssa toimivalta ohjaus- ja kehittamisyksikolta. Verotarkastus-toiminto on
yksi Yritysverotusyksikossa toimivista prosesseista. Verotarkastusprosessi vastaa Verohallinnon
toimivaltaan kuuluvien verotarkastusten suorittamisesta ja verotuksen erityisvalvonnasta Suo-
messa. Verotarkastusprosessi ohjaa verotarkastusten suorittamista seka kehittaa ja yhtenaistaa
verotarkastustoimintaa. Varsinainen verotarkastustyo suoritetaan alueellisiin toimintayksikdihin

sijoittuvien verotarkastajien toimesta.

Lean-johtaminen on valittu Yritysverotusyksikossa keskeiseksi toiminnan kehittdmisen ja johta-
misen tavaksi, ja yksikon seka prosessien toimintaa pyritaan kehittdmaan lean-ajattelun mukai-
sesti. Lean-ajattelussa asiakaskeskeisyys ja virtaustehokkuus ovat keskeisia tekijoita, joiden
kautta myos lapimenoaikaa voidaan tarkastella. Koska verotarkastustyota suoritetaan varsin itse-
naisena asiantuntijatehtdvana, korostuu tyossa myos verotarkastajan volitio eli henkilokohtainen

kyvykkyys edeta tydssa ja saattaa tyo loppuun suunnitelmallisesti.

Tutkimusongelma voidaan tiivistda seuraavasti: Miten verotarkastusprosessiin saadaan lisdd vir-

taustehokkuutta?

Tutkimusongelmaan haetaan vastauksia tutkimuskysymysten kautta. Tutkimuskysymykset rajaa-

vat ja tarkentavat tutkittavaa aihetta. Tutkimuskysymykset ovat seuraavat:

- Mitka tekijat vaikuttavat verotarkastusten lapimenoaikaan?

- Mitka tekijat lyhentadvat verotarkastusten ldpimenoaikaa?

- Mitd muutoksia toimintatapoihin tulee tehda verotarkastusten lapimenoajan lyhenta-

miseksi?



Opinnaytetyon tutkimusosuus toteutettiin tapaustutkimuksena, ja tutkimustapana kaytettiin teo-
riaohjaavaa lahestymistapaa. Verotarkastusten lapimenoaikaan vaikuttavia tekijoita on pyritty
selvittdmaan verotarkastajille ja tarkastustyota ohjaaville tarkastuspaallikdille osoitetuilla maa-
rallisilla kyselytutkimuksilla. Tutkimuksessa kartoitettiin verotarkastustyota tekevien ja ohjaavien
henkildiden nakemyksia tekijoistd, jotka aiheuttavat verotarkastusprosessiin hukkaa, tyon kes-
keytymistd ja uudelleen aloittamisen tarvetta seka toisaalta myos tiivista lapimenoaikaa edistavia
tekijoita. Opinndytety6ssa esitetyt kehittdmisehdotukset johdettiin viitekehyksen teorioista, pro-

sessianalyysista seka tutkimustuloksista.

Verotarkastus on syvin yksittdiseen asiakkaaseen kohdistuva viranomaisaloitteinen verovalvon-
nan muoto, joka toistuu saman asiakkaan kohdalla harvoin voiden jadda myds ainutkertaiseksi.
Verohallinto pyrkii toimimaan siten, ettad verovalvonnasta asiakkaan toiminnalle aiheutuva haitta
on mahdollisimman pieni. Verotarkastuksen lyhyt lapimenoaika voi vaikuttaa asiakkaan koke-
maan haitan maaraan keskeisesti, vaikkakaan ei ole tassa ainoa tekija. Verotarkastuksesta voi
aiheutua asiakkaalle henkisen kuormituksen lisaksi myos taloudellisia velvoitteita. Tehokas lapi-
menoaika vaikuttaa veroseuraamuksiin liittyviin viivastysmaksujen maaraan, jos asiakkaan vero-

tusta muutetaan verotarkastuksen johdosta. (Ansamaki 2017, 222).

Verotarkastusten ldpimenoaikojen lyhentdminen edistdd verotarkastusprosessin sujuvuutta ja
tuottavuutta. Virtaustehokkuutta kuvaavat lait osoittavat, ettd virtaustehokkuuden kasvattami-
nen lisda prosessin tuottamien suoritteiden maaraa. Tehokas prosessi pienentaa toiminnasta ai-

heutuvia kustannuksia ja lisda toiminnan tuottavuutta.

Verotarkastusten lapimenoaikaan vaikuttavat tekijat, niiden maarittdminen ja lapimenoaikojen
lyhentamiseen liittyva kehittdmistehtava kiinnostavat verotarkastusprosessin tehostamisen ja ve-
rotarkastuksesta asiakkaalle muodostuvan kokemuksen kannalta. Uskon aiempaa asiakaskeskei-
semmadn toimintatavan lisddvan verotarkastuksen kohteena olevien asiakkaiden oikeamaaraista
ja -aikaista verovelvoitteiden hoitamista seka lisddvan veronmaksumyonteisyytta. Verotarkastus-
prosessin tunteminen ja sen tuottavuuteen vaikuttavien tekijoiden tutkiminen ja kehittaminen

vahvistavat osaltaan henkilokohtaista osaamistani.



2 Verotarkastus verovalvontatoimenpiteena

Verovalvonta voidaan jakaa perusvalvontaan ja erityisvalvontaan. Perusvalvonta kohdistuu kaik-
kiin verovelvollisiin, joskin siindkin voidaan valikoida asiakkaita. Perusvalvonta sisaltda verotuksen
toimittamiseen liittyvan valvonnan lisdksi verovelvollisaseman selvittamisen, rekisteréinnin, il-
moitus- ja maksuvelvollisuuksien tayttamisen seurannan sekd ohjauksen ja neuvonnan. Erityisval-
vonta taydentaa perusvalvontaa, ja siina valvottava joukko rajataan kohdevalintaa hyodyntaen.
Verotarkastus on paaasiallinen tapa tehda erityisvalvontaa. (Ansamaki 2017, 16). Verotarkastus
on verolainsddadantoon perustuva viranomaistoimi ja syvin yksittdiseen verovelvolliseen kohdis-
tuva verovalvonnan muoto. Verotarkastuksesta sdadetadn verotusmenettelystd annetussa ase-

tuksessa (23.10.1998/763).

Verotarkastusprosessi vastaa Verohallinnon toimivaltaan kuuluvien verotarkastusten suorittami-
sesta ja verotuksen erityisvalvonnasta Suomessa. Verotarkastusprosessi muodostuu kaytannossa
viiden alueellisen toimintayksikon, yritysverokeskusten, ja valtakunnallisen Konserniverokeskuk-
sen muodostamasta verotarkastustoiminnosta. Yritysverotuskeskuksilla on valtakunnallinen toi-
mivalta, vaikka ne hoitavatkin tarkastustehtavia ensisijaisesti omilla toiminta-alueillaan. Konser-
niverokeskus vastaa omien asiakkaidensa eli suuryritysten verotarkastuksista. Verotarkastustoi-

mintaa ohjaa ohjaus- ja kehittamisyksikko.

2.1  Verotarkastuksen tarkoitus

Verovalvonnan tavoitteena on varmistaa Verohallinnon toiminta-ajatuksen mukaisesti verotuk-
sen toteuttaminen oikean maardisena ja oikeaan aikaan yhteiskunnan toimintojen rahoitta-
miseksi. Verotulojen varmistaminen, oikeudenmukaisesti toimitettu verotus ja positiivinen asia-
kaskokemus ovat toimintaa ohjaavia strategisia tavoitteita. (Verohallinnon strategia 2019 —
2024). Verotarkastusten yleisena strategiasta johdettuna tavoitteena on turvata verotulojen ker-
tyminen, huolehtia verojarjestelman uskottavuudesta sekd varmistaa, etta verorasitus jakautuu
lainmukaisesti eri veronmaksajien valilla. Verotarkastuksilla pyritdan edistamaan verovelvollisten
kykya ja halua hoitaa verotukseen liittyvat velvoitteensa mahdollisimman hyvin. Verovelvollisten
velvoitteidenhoitokykyyn vaikutetaan lisadmalla asiakkaan osaamista; ohjaamalla ja neuvomalla
veroasioissa kunkin asiakkaan tarpeiden mukaan. Verotarkastuksilla halutaan lisdksi estda vero-

tukseen liittyvat virheet ja vaarinkdytokset mahdollisimman ajantasaisesti. (Ansaméaki 2017, 17).



Verotarkastuksessa selvitetdaan, onko Verohallinnolle annettu oikeat ja riittavat tiedot lainmukai-
sen verotuksen toimittamiseksi ja maksuvelvollisuuden tayttamiseksi. Verotarkastuksessa selvi-
tetdan myos tarkastettavan toiminnan laatu ja laajuus tarvittavilta osin seka se, miten toiminta
on merkitty kirjanpitoon ja onko kirjanpidon tiedot ilmoitettu oikein Verohallinnolle. (Hyva vero-

tarkastustapa, 2017).

Verotarkastus voi johtaa verojen maardaamiseen, verovelvollisen suorittamaan itseoikaisuun, oh-
jaukseen tai sen toteamiseen, etta verovelvoitteet on hoidettu verolainsadadannon edellyttamalla
tavalla. Jos verotus on perustunut puutteellisiin tai virheellisiin tietoihin, verotusta korjataan vi-
ranomaisaloitteisesti tai verovelvollista kehotetaan korjaamaan virhe itse. Verotarkastuksen ai-
kana annetaan my0ds neuvoja ja ohjausta sekd kerataan vertailutietoja muista verovelvollisista
verotusta varten. (Hyva verotarkastustapa, 2017). Verotuksessa sekd veronsaajien etta verovel-
vollisten edut tulee ottaa huomioon tasapuolisesti, joten verovelvollisen verotusta oikaistaan ve-
rotarkastuksessa tarvittaessa myos asiakkaan eduksi (Laki verotusmenettelystd 26 § 1 mom. ja
laki oma-aloitteisten verojen verotusmenettelystd 5 §). Tasapuolisuuden vaadetta kutsutaan ta-
sapuolisuus- tai yhdenvertaisuusperiaatteeksi, joka sisdltdd myos velvoitteen noudattaa yhden-

mukaista ratkaisutapaa samanlaisissa tilanteissa.

Verotarkastusten kohdentamista ja laajuutta ohjaa Verohallinnon riskienhallintaperiaate, joka
juontuu suhteellisuusperiaatteesta. Valvonnan voimavarat kohdennetaan sinne, missa niistd on
eniten hyotya. Tarkastuskohteiden valinta ja toimenpiteestd paattaminen perustuvat veroriskien
hallintaan. (Ansamaki 2017, 27). Kohdevalintaan vaikuttaa myds Verohallinnon ja Valtiovarainmi-
nisterion valinen tulostavoitesopimus, johon voi sisdltya tavoitteita eri tyyppisten tai kokoisten
kohteiden erityisvalvonnalle (Ansamaki 2017, 65). Kohdevalintaa tehdaan riskiperusteisuuden li-
sdksi myo6s satunnaisotantaan ja impulsseihin eli Verohallintoon tulleisiin aloitteisiin perustuen

(Ansamaki 2017, 74).

Verotarkastuksen kohteena voivat olla Suomessa kaikki koti- ja ulkomaiset luonnolliset ja juridiset
henkilot seka heidan verovelvollisuusasemansa. Verotarkastuksia suoritetaan eri laajuisina, kuten
esimerkiksi kokonaistarkastuksina, osittaistarkastuksina tai muutoin rajattuina tarkastuksina seka
vertailutietotarkastuksina. Verotarkastus suoritetaan niin laajana kuin on tarkoituksenmukaista.
Laajuus ratkaistaan etukadteen tehdyn kartoituksen seka tarkastuksella ilmenneiden seikkojen pe-

rusteella. (Hyva verotarkastustapa, 2017).



2.2 Verotarkastuksen vaiheet ja osapuolet

Osa verotarkastuksen vaiheista muodostuu hallinnollisesta tydsta ja niihin osallistuvat [ahinna ve-
rotarkastusprosessissa tyoskentelevat eli verotarkastajat ja tyota ohjaavat tarkastuspaallikot. Ve-
rotarkastuksen tukitehtavissa tydskentelee tarkastussihteereitad ja verotarkastajien esimiehina
ryhmapaallikoita. Osa verotarkastuksen vaiheista edellyttaa aktiivisia toimia asiakkaalta tai hanen
edustajaltaan, ja verotarkastaja voi jatkaa tyoskentelya asiakkaan suorittaman toiminnan tai hy-
van hallintotavan edellyttdman maaraajan jalkeen. Verotarkastuksen osapuolena voi olla myos

asiakkaan avustajan tai edustajana toimiva tilitoimisto tai verokonsultti.

Verotarkastuksen vaiheet voidaan kuvata verotarkastuksen etenemisen mukaan.

Analyysitietojen

tuottaminen Riskisyyden maarittaminen

Mahdollisen it-aineiston

Tausta-aineistoon tutustuminen hankkiminen ja kasittely

Kirjanpito- ja muun
Alkukeskustelu aineiston
tarkastaminen

Verotusasioiden

selvittaminen TS T

Vastineen kasittely

Mahdollinen kuuleminen
verotarkastuskertomuksella

Verotuksen oikaisu ,
veron maaraaminen tai Perintd
verojen palauttaminen

Mahdollinen
rikosilmoitusharkinta

Kuva 1. Verotarkastuksen vaiheet (mukaillen Ansamaki 2017, 64; Hyva verotarkastustapa 2017).

Kaikki ylla olevat vaiheet eivat valttamatta sisally jokaiseen verotarkastukseen, silla kaikkiin vai-
heisiin ei jokaisessa verotarkastuksessa ole tarvetta tai kaikkia vaiheita ei voida toteuttaa, jos asia-
kasta ei tavoiteta. (Ansamaki 2017, 63). Asiakkaan tulee osallistua kaikissa vaiheissa verotusasioi-
den selvittamiseen mahdollisuuksiensa mukaan. Tata edellytetaan verotuksessa noudatettavissa

yleisissa periaatteissa, joista sdddetaan verotusmenettelystd annetussa laissa (26 §).

Tarkastettava kirjanpito- ja hallintomateriaali hankitaan verotarkastajien kaytt6on mahdollisim-
man pitkalti sdhkodisessa muodossa. Aineiston hankintaa tekevat kohteen verotarkastajien lisdksi
it-tarkastajat, jotka vastaavat myos aineiston konvertoinnista verotarkastajien kaytdssa olevaan

tarkastusohjelmaan.



Alkukeskustelussa asiakas, hanen edustajansa seka verotarkastajat kayvat lapi yhtion liiketoimin-
taa, kirjanpidon jarjestamista seka verotarkastuksen kulkua. Alkukeskustelu voidaan jarjestaa esi-
merkiksi asiakkaan, hdanen tilitoimistonsa tai Verohallinnon toimitiloissa. Alkukeskustelu voidaan

kayda myos esimerkiksi puhelin- tai Skype-neuvotteluna.

Aineiston tarkastaminen suoritetaan pistokokeellisesti verotarkastuksen painopisteet huomioi-
den. Tarkastus kohdistuu kirjanpidon lisaksi asiakkaan hallintomateriaaliin, sopimuksiin ja palkka-
kirjanpitoon. Verotarkastuksen rajaukset vaikuttavat tarkastettavan materiaalin laajuuteen. Ve-
rotarkastushavainnot ja verotarkastuksen loppuvaiheet kdydaan lapi loppukeskustelussa, johon
osallistuvat asiakkaan edustajat seka verotarkastajat. Myos loppukeskustelu voidaan kadyda pu-

helin- tai Skype-neuvotteluna.

Verotarkastuskertomus laaditaan kaikista verotarkastuksista. Kyseessd on verotarkastuksen ku-
lun, rajaukset ja olennaiset verotarkastushavainnot sisaltava raportti, joka osoitetaan verotarkas-
tuksen kohteena olleelle asiakkaalle. Raportin sisallolle on maaritelty vahimmaisvaatimukset lain-
sdadannossa (Asetus verotusmenettelysta 2 §). Jos verotarkastuksessa on verojen madradamiseen
tai verotuksen oikaisuun johtavia havaintoja, varataan asiakkaalle mahdollisuus kirjallisen vasti-

neen antamiseen. Vastineen antamiselle varataan kohtuullinen aika, yleensa noin kolme viikkoa.

Verotarkastuksen aikana asiakkaalta voidaan pyytaa kirjallisesti tai suullisesti lisdselvityksia. Asi-
akkaalle annetaan kohtuullinen aika lisaselvitysten antamiseen. Saadun selvityksen sisalto tulee

huomioida verotarkastuksessa.

Verotarkastajan ndkdkulmasta verotarkastus voidaan jakaa kolmeen p&davaiheeseen, jotka sisal-
tavat useita tehtdvakokonaisuuksia, joiden tarkempi sisalto, laajuus ja kesto vaihtelevat tarkas-

tuksittain.

Valmistautuminen Alnelsto_n Jalkityot
tarkastaminen

Kuva 2. Verotarkastuksen padvaiheet verotarkastajan nakokulmasta.



2.3 Verotarkastuksen lapimenoaika

Koska verotarkastus on lainsdadantoon perustuva viranomaistoimi, vaikuttavat laissa ja sitd tay-
dentdvassa viranomaisen ohjeistuksessa maaritetyt vaatimukset verotarkastusprosessiin ja vero-
tarkastusten lapimenoaikaan. Lainsdadanndssa on maarittelyja muun muassa verotarkastuksen
suorittamisesta, selvitysvelvollisuuden jakaantumisesta ja selvitysten toimittamiseen varatta-
vasta ajasta, oikeudesta lisdtietojen saamiseen ja velvollisuudesta luovuttaa niita, verotarkastus-
kertomuksen sisallosta ja laatimisen viivytyksettomyydesta (Laki verotusmenettelystd, asetus ve-
rotusmenettelysta, laki oma-aloitteisten verojen verotusmenettelysta, ennakkoperintalaki). Lain-

sdadantoa taydentaa lisdksi Verohallinnon Hyva verotarkastustapa -ohje.

Verotarkastusten ldpimenoaikaan liittyy useita nakokulmia. Lahtékohtana on, etta verotarkastus-
kertomus laaditaan viivytyksettd. Toisaalta taas asiat tulee selvittda perusteellisesti ja laadittavan
verotarkastuskertomuksen tulee olla laadukas ja kattava dokumentti tarkastuksesta. Tarkastus
pitkittyy, mikali verotarkastus liittyy useamman yrityksen ryppadseen tai se vaatii esimerkiksi sel-
vitysten pyytamista ulkomailta. My0s asiakkaalla eli verotarkastuksen kohteella on edelld mainit-
tuihin lakeihin perustuen velvollisuus edistdd verotarkastuksen suorittamista. Asiakas vaikuttaa
omilla toimillaan verotarkastuksen etenemiseen ja verotarkastuksen ldpimenoon. Ansamaki
(2017, 222) tuo esille, ettd verotarkastuksessa on myos tilanteita, joissa asiakkaat tietoisesti vai-
keuttavat ja viivyttavat tarkastusta esimerkiksi toimittamalla aineistoa osissa ja vaatimalla toistu-

vasti pitkia selvitysaikoja. (Ansamaki 2017, 222).

Lapimenoajat ovat yksi verotarkastusprosessin mittareista. Verotarkastusten lapimenoaikojen
osalta tavoitteeksi on asetettu tuottava ja taloudellinen toiminta, eli mittarin tavoitteena on var-
mistaa verotarkastusprosessin sujuvuus ja tehokkuus. Mittari on luokiteltu sujuvuusmittariksi, ja
sen seuranta on reaaliaikaista. Tavoitetasoksi mittarille on annettu tietyt ajanjaksot, joiden puit-
teissa eri riskisyystasoisten ja laajuisten verotarkastusten olisi valmistuttava. (Ansamaki 2017,

222).

Verotarkastusprosessissa mittarina oleva lapimenoaika muodostuu tietojarjestelmaan kirjatusta
Verotarkastus aloitettu —vaiheen ja Verotarkastuskertomus hyvaksytty — tai Verotarkastuskerto-
mus hyvaksytty ja vero maaratty —vaiheen valisesta ajasta. Seurannassa kaytettava lapimenoaika
paattyy Verotarkastuskertomus hyvaksytty —vaiheeseen, jos verotarkastus on ohjaava, eika si-
salla verotuksen oikaisuun tai veron maaraamiseen johtavia havaintoja. Vaiheiden kayttda ja mer-

kitsemista tietojarjestelmaan on ohjeistettu. Kohteen vastuutarkastaja merkitsee tietojarjestel-



maan manuaalisesti Verotarkastus aloitettu —tilan, joka alkaa ajankohdasta, jolloin verotarkasta-
jat ovat aloittaneet asiakkaan tuottaman aineiston lapikdaynnin. Tata vaihetta edeltavat verotar-
kastusmaarayksen ottaminen, tarkastuskohteen taustatietojen hankkiminen ja niihin perehtymi-

nen seka yhteydenotto asiakkaaseen tarkastuksesta sopimiseksi.

Lapimenoajan nopeus on seka asiakkaan ettd verotarkastajan etu. Asiakkaalle nopeasti suju-
neessa tarkastuksessa on se etu, ettei yritys joudu olemaan pitkdan epavarmassa tilanteessa sen
suhteen, seuraako verotarkastuksesta jalkiveroja vai ei. Tarkastajalle etu nopeasti suoritetusta
tarkastuksesta on keskenerdisen tyén maaran vaheneminen, mika voi osaltaan vaikuttaa merkit-
tavasti verotarkastajan kokemaan tyon hallinnan tunteeseen. (Ansamaki 2017, 222). Lapime-
noajan pituus ja tyoskentelyn yhtajaksoisuus voivat vaikuttaa verotarkastajan tydssa merkitta-
vasti uudelleen aloittamisen tarpeeseen ja siten myds yksittdiseen verotarkastukseen kaytettyyn
kokonaistydaikaan. Uudelleen aloittamisen tarve edellyttda asian mieleen palauttamista ja lisaa

ndin ollen tydhon tarvittavan kokonaisty6ajan maaraa.

Verotarkastusprosessin seuranta keskittyy lapimenoajan tarkastelemiseen prosessin maarittele-
malla tavalla, ja kyse on prosessin tiettyja vaiheita kuvaavasta lapimenoajasta, ei varsinaisesti ve-
rotarkastuksen koko kestosta. Tarkastelundakokulma on pitkalti verohallinto- ja prosessilahtdinen.
Koska lapimenoaikatavoitteet on maaritetty prosessin nakokulmasta, ei lapimenoaika kuvaa asi-
akkaan kokemaa lapimenoaikaa kokonaisuudessaan. Lapimenoajan ulkopuolelle jdavat nykymuo-
dossaan verotarkastajien ennen asiakkaan tuottaman aineiston tarkastamisen aloittamista teke-
mat tyovaiheet, joista osa on Verohallinnon sisdisia tyévaiheita ja osa ndkyy myos asiakkaalle.
Sisdisia tyovaiheita ovat muun muassa tarkastusmaarayksen ottaminen, taustatietojen hankkimi-
nen ja niihin perehtyminen seka verotarkastuksen tydnjaon ja etenemisen suunnittelu. Asiak-
kaalle verotarkastuksesta ensimmaisena nakyva vaihe eli verotarkastajan yhteydenotto verotar-

kastuksesta sopimiseksi jaa nykytilassa ldpimenoajan ulkopuolelle.

Verotarkastustyota tehddan padosin tarkastuspareina. Ty on varsin itsendista asiantuntijatyots,
jossa tarkastuspari vaikuttaa merkittavasti verotarkastusten aikatauluttamiseen ja keskeneraisen
tyon eli eri vaiheissa olevien verotarkastusten priorisointiin. Verotarkastusparin valinnoilla ja tyo-

suunnittelulla on nadin ollen vaikutusta verotarkastusten etenemiseen ja niiden lapimenoaikaan.



3 Prosessien toiminta ja kehittdminen

Prosessi ndahdaan yleisesti kehityskulkuna tai esimerkiksi joukkona suoritettavia toimintoja, joilla
saavutetaan maaritetty paamaara. Prosessin kasitteeseen liitetdan usein toisiaan seuraavat ta-
pahtumat sekd muutos. Tassa yhteydessa prosessilla tarkoitetaan ensisijaisesti liiketoimintapro-
sessia eli organisaatiossa tapahtuvaa johdon maarittelemaa toiminnan muotoa, jota johdetaan
organisaation strategiasta johdettujen tavoitteiden mukaisesti ja joka vastaa toiminnallisten tu-
losten saavuttamisesta. Prosessi muodostuu nadin ollen seka toiminnoista ettd toiminnassa kay-

tettavista resursseista.

3.1 Prosessien madrittely

Laamanen (2009, 121) maarittelee prosessin joukoksi toisiinsa liittyvia toimintoja ja niiden toteut-
tamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla sy6tteet muutetaan tuotoiksi. Prosessit jaetaan ylei-
sesti ydin- ja tukiprosesseiksi. Ydinprosesseilla tarkoitetaan niitd prosesseja, joissa on valitén yh-
teys asiakkaaseen ja joissa jalostetaan tuotetta tai tuotetaan lisdarvoa esimerkiksi palvelun muo-
dossa. Organisaation jalostusarvo syntyy ydinprosesseissa. Tukiprosessit luovat edellytyksia var-
sinaisten ydinprosessien toiminnalle ja ovat luonteeltaan organisaation sisdisia. (Laamanen 2003,

54 -57).

Liiketoimintaprosessin tavoitteiden saavuttamiseen vaikuttava tulos saadaan aikaan toiminnoilla,
eli joukolla tehtavia, jotka tarvitaan tietyn lopputuloksen tuottamiseen. Resurssilla tarkoitetaan
pysyvaisluonteista valmiutta, jota hydodynnetdan prosessin toteutuksessa ja joka on prosessin to-
teutuksen edellytys. Resursseina on esitetty usein rahaa, aikaa, osaamista, ihmisid, menetelmis,

koneita ja laitteita, tiloja tai olosuhteita. (Laamanen 2009; 87, 131).

Prosessin ymmartamisen kannalta kriittiset toiminnot ja muut maarittelyt esitetdan prosessin ku-
vauksessa. Kuvaus sisaltaa prosessin oleelliset tekijat kuten resurssit, henkiloston, menetelmit ja
tyokalut, tuotoksen, ymparistokuvauksen seka prosessin liittymapinnat toisiin prosesseihin. Pro-
sessikaaviossa esitetddn graafisesti tietyn prosessin toiminnot, tietovirrat ja roolit tai henkilot
(Laamanen 2009, 123 - 124). Hyvan prosessikuvaukseen liittyy seka sisallollisia etta teknisia vaa-
timuksia. Prosessikuvauksen tulee sisdltda prosessin kannalta kriittiset asiat, esittda asioiden va-

lisia riippuvuuksia, auttaa ymmartamaan kokonaisuutta ja omaa roolia tavoitteiden saavuttami-
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sessa, edistdd prosessissa toimivien yhteistyota sekd mahdollistaa joustavan tilanteen edellytta-
man toiminnan. Tekniselta ulkoasultaan prosessikuvauksen ja -kaavion tulisi olla tiivis ja sen tulisi
sisaltaa tunnistetiedot, lisdksi termien ja kasitteiden tulisi olla yhtenaisia. Prosessikuvaus ei ole
pelkka prosessikaavio, vaan se on ensisijaisesti keino mallintaa organisaation toimintaa, jotta sita

voidaan ymmartaa, analysoida ja kehittda. (Laamanen 2003, 75 - 76).

Verotarkastusprosessi on yksi Verohallinnon kolmestatoista ydinprosesseista. Muut ydinprosessit
ovat asiakastietojen hallinta, autoverotus, ennakoiva ohjaus, henkiléasiakkaiden tuloverotus,
neuvonta, oma-aloitteinen verotus, tietovirtojen hallinta, valmisteverotus, varainverottaminen,
veronkanto, verotuksen oikaisu ja yhteisdasiakkaiden tuloverotus. Prosessi asettavat tavoitteet
prosessin toiminnalle ja kehittamiselle, tuottavat menettelyt ja toimenpiteet, joiden mukaisesti
tehtdvat suoritetaan yli prosessirajojen, kehittavat toimintaa johdon asettamien tavoitteiden ja
linjausten mukaan ja saavat aikaan tuotokset, jotka prosessit tuottavat asiakkaille ja sidosryh-

mille. (Verohallinnon prosessiohjauksen kasikirja).

Verotarkastusprosessi vastaa asiakkaisiin kohdistuvista verotarkastuksista ja muista tarkastuksen
valvontatoimenpiteistd, joiden tarkoituksena on varmistaa asiakkaan verotuksen oikeellisuus
seka sille kuuluvista verotuksen oikaisuista. Verotarkastus vastaa myds kansainvalisesta tapaus-
kohtaisesta tietojenvaihdosta. (Verohallinnon prosessiohjauksen kasikirja). Verotarkastajat ja tar-
kastustyota ohjaavat tarkastuspaallikot sekda heidan osaamisensa ovat verotarkastusprosessin

merkittdvinta resurssia.

3.2  Prosessien seuranta ja mittaaminen

Organisaatioissa seurataan ja mitataan suorituskykya useilla osa-alueilla. Suorituskyky voidaan
maaritelld kyvyksi saada aikaan haluttuja tuloksia. Mittauksen kohteena voivat olla esimerkiksi
laatu, tehokkuus, asiakastyytyvaisyys ja tyotyytyvaisyys. (Laamanen 2003, 149 - 154). Mittauksen
kohteena olevat suorituskyvyn osa-alueet maaritellddn organisaatiossa ja ne tulee johtaa organi-
saation strategiasta. Laatu on se, missd maarin tarkastelun kohteen luontaiset ominaisuudet tayt-
tavat vaatimukset tai tarkoitus toteutuu. Laadulla on kaksi merkitysta: sopivuus kadyttotarkoituk-
seen ja yhdenmukaisuus vaatimusten kanssa, jolloin laatua kuvaa ominaisuuden vaihtelu tai vir-

heiden maara. (Laamanen 2009, 130).
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Verotarkastusten laatua mitataan seuraamalla oikeellisuutta, tarkoituksenmukaisuutta, tuotto—
panos -suhdetta seka asiakastyytyvaisyytta. Laadun ja yhtendisyyden mittaus tapahtuu verotar-
kastusprosessissa padasiassa pistokokeellisesti. Aika ajoin on toteutettu myds laatuprojekteja,
joissa on perusteellisesti lapikayty verotarkastuskertomuksia. Laatua ja yhtenaisyytta pyritdaan
edistdamaan ohjeilla, asiantuntija- ja esimiestuen avulla seka koulutuksella. (Ansamaki 2017, 225).
Ansamaen esille tuomassa laadun seurannassa on kyse pitkalti verotarkastusprosessin suoritus-
kyvyn mittaamisesta. Seurantaa ja suorituskyvyn mittaamista on kehitetty viime vuosien aikana

merkittavasti.

Tehokkuus on tunnusluku, joka lasketaan saavutetun arvon ja sen aikaansaamiseen kaytettyjen
panosten suhteessa. Usein tehokkuus ilmaistaan arvon suhteena panokseen. Jos arvo ja panokset
voidaan maarittaa tarkasti, kyse on kokonaistehokkuudesta tai kokonaistuottavuudesta. Yleensa
tdma ei ole kdytanndssa mahdollista, vaan joudutaan tyytymaan likiarovihin ja osatehokkuuksiin.
Tehokkuudella on kaksi puolta eli tuottavuus ja vaikuttavuus. Tuottavuus lasketaan tuotteiden ja
palveluiden suhteena kdytettyihin resursseihin, jolloin tuottavuus kuvaa miten tehokkaasti tuot-
teita ja palveluita on tuotettu. Vaikuttavuus lasketaan vaikutusten suhteena kaytettyihin resurs-
seihin. Vaikuttavuus kuvaa onko tuotteista ja palveluista ollut hyotya asiakkaille. Parhaimmillaan
prosessin tehokkuus paranee, kun seka tuottavuus etta vaikuttavuus paranevat samanaikaisesti.

(Laamanen 2009, 102 - 103).

Verotarkastusprosessin sujuvuutta ja tehokkuutta seurataan muun muassa verotarkastusten |-
pimenoaikojen kautta. Lapimenoaikoja seurataan reaaliaikaisesti ja mittarin tavoitteena on var-
mistaa tuottava ja taloudellinen toiminta. Verotarkastusprosessin tehokkuuden toista ulottu-
vuutta eli vaikuttavuutta voidaan lisdta tarkastusmaarid eli verotarkastuskattavuutta kasvatta-
malla ja erityisesti suuririskisiin asioihin puuttumalla. (Ansamaki 2017; 222, 242). Verotarkastus-
prosessin tuottavuuden arvioinnissa ja seurannan rakentamisessa tulee huomioida toiminnan vi-
ranomaisluonne. Tall6in tuottavuutta ei voi kuvata esimerkiksi tuoton ja tyotunnin valisena suh-
delukuna. Verotarkastusprosessin toimintaa kuvaavat tunnusluvut ovat Verohallinnon sisdista
tietoa, joten tehokkuutta kuvaavien tietojen kasittely ei ole mahdollista yksityiskohtaisemmin

tdssa yhteydessa.

Prosessin toimintaan vaikuttavat yleispatevat ja matemaattisesti todistettavissa olevat lait. Lait
patevat riippumatta siitd, miten prosessi on maaritelty ja millaista tuotokseksi muodostuvaa vir-
tausyksikkoa prosessissa kasitellaan. Lait ovat [apimenoajan pituutta kuvaava Littlen laki, proses-
sin toimintaa rajoittava pieninta lapivirtauskohtaa kuvaava pullonkaulojen laki seka laki vaihtelun

vaikutuksesta prosesseihin. (Modig & Ahlstrom 2018, 34 — 43).
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3.3 Lapimenoaika prosessin toimintaa kuvaavana mittarina

Lapimenoajalla tarkoitetaan kalenteriaikaa, joka kuluu tiettyjen toimintojen toteuttamiseen. Pro-
sessin ldpimenoaika lasketaan ensimmaisen vaiheen aloittamisesta viimeisen vaiheen lopettami-
seen. Jokaiseen prosessin toimintoon liittyy siirto-, odotus-, aloitus-, suoritus- ja lopetusaika. Pro-
sessin lapimenoaikaa voidaan lyhentda suunnittelemalla prosessin vaiheet toteutettaviksi uudella

tavalla. (Laamanen 2013, 101 — 102).

Lapimenoaikaa kdytetdan nykyisin yhtena prosessien tehokkuuden mittarina. Lapimenoajassa ko-
rostuu asiakaskeskeisyys ja sitd kehittamalla voidaan prosesseista karsia arvoa tuottamatonta
odotusaikaa. Ldpimenoajan lyhentaminen ei tarkoita tyohon kadytettavan ajan lyhentamista, vaan
odotusaikojen vdhentamista prosessista seka tyon jarjestamista uudella tavalla. Téhan voi sisaltya
myo0s tyétehtavien ja -vaiheiden tarpeellisuuden arviointia asiakkaan nakékulmasta. Samalla kun
kehitetdan lapimenoaikaa, kasvatetaan asiakkaan saamaa arvoa, vahennetaan tyon kustannuksia

sekd kuormittavuutta. (Laamanen 2013, 103 - 110).

Lapimenoaika on keskeinen toiminnan tehokkuuteen vaikuttava elementti, ja ldpimenoaika liite-
tdan virtaustehokkuuteen. Virtaustehokkuutta ja lapimenoaikaa kasitelldaan yksityiskohtaisemmin

kohdassa 4.4.

3.4  Prosessien kehittdminen ja parantaminen

Prosessien kehittdminen ja parantaminen ovat osa prosessin johtamista ja toimintaa. Muutosjoh-
taminen liittyy keskeisesti prosessin kehittdmiseen ja parantamiseen. Tassa yhteydessa muutos-

johtamista ei kasitelld tarkemmin, vaan keskitytadn prosessien kehittamiseen.

Prosessien parantaminen tarkoittaa toimintatavan muuttumista tai kokonaan uusia toimintata-
poja prosessissa aiempaa paremman tuloksen aikaansaamiseksi (Laamanen 2013, 13 - 16). Toi-
minnan parantaminen edellyttaa tavoitteiden maarittelya, jotta muutosta voidaan arvioida ja mi-
tata. Tavoitteella tarkoitetaan tulevaisuudessa tiettyna ajankohtana odotettavissa olevaa halut-
tua tilaa, toimintatapaa tai suorituskykya (Laamanen 2009, 113). Hyvaan tavoitteeseen ja tavoit-
teen asetantaan liitetdan Laamasen (2003, 202 - 207) mukaan numeraalistamisen, mitattavuuden

ja aikataulutuksen lisdksi seuraavat ominaisuudet:

- Tavoite ilmaistaan positiivisella tavalla.
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- Ryhma itse asettaa tavoitteen.

- Tavoite on kirjallisessa muodossa.

- Tavoite on haastavan korkea, mutta saavutettavissa.

- Tavoite on ajastettu tarkoituksenmukaisesti, esimerkiksi noin kuuden kuukauden paahan.

- Ryhma ja muu organisaatio pystyvat hyvaksymaan tavoitteen.

Tavoitteen maarittdaminen ja selkeyttaminen ovat keskeinen osa kehittamistyon onnistumista. Ta-
voitteen tulee olla organisaation strategian mukainen ja edistaa toiminnalle asetettujen paamaa-
rien toteutumista. Tama vaikuttaa kokemukseni mukaan olennaisesti my6s tavoitteeseen sitou-

tumiseen ja luo pohjaa kehittamistyon hyvaksyttavyydelle.

Parantaminen sindnsa on suunnitelmallista, tietoista, tavoitteellista ja muutosta mitataan. Pro-
sessin parantaminen voidaan jakaa reagoivaan, ennakoivaan ja innovatiiviseen parantamiseen.
Reagoivalle parantamiselle on ominaista toimenpiteisiin ryhtyminen toimintakyvyn tai tuloksen
jadadessa asetettua tavoitetta alhaisemmaksi. Organisaatiossa reagoidaan talldin jalkikateen. En-
nakoiva parantaminen keskittyy kehityskulkujen, trendien, ymmartamiseen. Parantamista pyri-
taan tekemaan ennen kuin prosessin suorituskyky vaikuttaa asiakastyytyvaisyyteen ja organisaa-
tion tulokseen. Innovatiivisessa parantamisessa pyritdan loytamaan kokonaan uusia ratkaisuja.
Nadiden 16ytymista edistetaan esimerkiksi tavoitteiden olennaisella kiristymiselld, jolloin radikaa-
listi muuttuneet tavoitteet pakottavat etsimaan uusia ratkaisuja. Innovatiivinen parantaminen
edellyttdaad organisaatiolta erinomaista kehittamisosaamista tai sen hankkimista organisaation ul-

kopuolelta. (Laamanen 2003, 205 - 208).

Yksi ndkokulma prosessien parantamiseen on kehittdmisen aloittaminen prosessien vakioimi-
sesta. Standardisoimalla ja vakioimalla prosessi pystytdan havaitsemaan, miten tyon tekemistapa
vaikuttaa muun muassa laatuun ja tuottavuuteen. Vasta prosessin standardisoinnin jalkeen voi-

daan edetd prosessin parantamiseen. (Liker 2010, 142 - 143; Kouri 2010, 16).

Prosessien kehittamista ja parantamista voidaan toteuttaa monin eri tavoin ja menetelmin seka
organisaation eri tasoilla: esimerkiksi projekteina, hankkeina, tydpajoina, johdon kehittamishank-
keina seka laajoina tyontekijoita osallistavina kehittamisprojekteina tai paivittdisen toiminnan jat-
kuvana parantamisena. Prosessien parantamisen ymmartaminen osana toimintaa lisda organi-

saation menestymismahdollisuuksia ja estda osaltaan prosessin rappeutumista. Prosessien pa-
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rantamisessa olennaista onkin toiminnan jatkuva parantaminen yksittaisten ajoittain toteutetta-
vien kehitysprojektien sijaan (Rother 2011, 23 -31). Toiminnan kehittamiseen tahtadvaa jatkuvaa
parantamista kasitellaan tarkemmin lean-ajattelun yhteydessa kohdassa 5.1 Jatkuva parantami-

nen.

Prosessien parantamisen etenemista kuvataan usein PDCA-syklin eli W. Edward Demingin muok-

kaaman oppimisen ja jatkuvan parantamisen kehdamallin, Demingin ympyran kautta (kuva 3).

Plan =
suunnittele

Act =
toteuta

muutokset

Kuva 3. PDCA-kehityssykli.

PDCA-syklissa prosessin toimintaa kehitetddn kokeilemalla ja samoja vaiheita toistamalla eli ite-
roimalla. Mallin hallinta ja hyédyntdminen sopivat ndin ollen organisaatioissa eri asiayhteyksiin

seka vahvistamaan tydntekijéiden ongelmanratkaisukykya. (Torkkola 2015, 39 - 40).

Prosessin kehittamisen tulee olla prosessin sisdltd lahtevaa, vaikka tarve kehittdmiseen voidaan
havaita prosessin ulkopuolelta tulevana impulssina. Prossien parantaminen edellyttda johta-
mista, mutta kehitystyo ja kehitystarpeiden esille nostaminen tulee nahda osana kaikkien proses-
sissa tyoskentelevien tehtdvia. Prossien parantaminen ja kehittdminen eivat siis ole prosessin
ydintekemisesta erilladn olevaa toimintaa, vaan pikemminkin kyse on organisaation systemaatti-
sesta ajattelu- ja toimintatavasta. Koko organisaatiota koskevaa jatkuvan parantamisen ja kehit-

tdmisen mallia voidaan kuvata systemaattisena etenemispolkuna (kuva 4).
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PDCA-svkli
Ymmarra kohti

o o Reflektointi:
suunta, MEErita tavoitetilaa:

mit3
alemme
appinest

- SEUraava suunmnittele,
tavoitetila toteuta,
arvioi, tee
muuwtokset

Suunnittelu Ongelmanratkaisu ja mukautuminen

Kuva 4. Organisaation jatkuvan kehittamisen ja parantamisen malli. (Mukaillen Rother 2011,

147).

Mallissa olennaista on jatkuvan parantamisen syklisyys, kokeileminen ja saaduista kokemuksista
oppiminen. Organisaatio ei oleta tulevansa valmiiksi, vaan prosessien kehittamistyo jatkuu syste-

maattisesti ja uusia tavoitteita asettaen.
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4 Lean

Lean-filosofia pohjautuu Toyotalla kehitettyyn TPS -tuotantojarjestelm&an (Toyota Product Ser-
vice). Leanin juuret ovat teollisuudessa, josta filosofiaa on laajennettu muille tuotannonaloille ja
myéhemmin myods palveluorganisaatioihin. Lean-kdsite on syntynyt lansimaalaisen tutkijoiden
tutkiessa Toyotan toimintaa ja siind kaytettyja periaatteita. Lean-kasitteen kayttaminen on alo-
itettu 1990-luvulla The Machine That Chanced the World: The Story of Lean Production -teoksessa
(Womack, Jones, Roos 1990).

Toyotan tuotantojarjestelman isdana pidetdadn Taiichi Ohnoa. Hanen pdaamaaranaan oli tuottaa
enemman vahemmalla vaivalla varmistaen samalla, etta laatu, luotettavuus ja joustavuus pysyi-
vat korkealla tasolla. TPS-jarjestelma mahdollisti yrityksen varastoméaarien pienentamisen ja tas-
mallisten tuotantoméaarien aikaansaamisen. Asiakastarpeet ja hukan minimointi ohjasivat toimin-
taa. Toyota itse nostaa tuotantojarjestelmastdan esille jatkuvan parantamisen, tyéntekijéiden si-
toutumisen tyohonsa ja huippulaadun. Toyota nimeda tuotantojarjestelmansa perustuvan kah-
teen peruskasitteeseen eli Just in time -tuotantoon, jossa jokainen prosessi tuottaa vain sen, mita
sulavassa tapahtumavirrassa tarvitaan seuraavaa vaihetta varten seka tuotannon valittomaan
keskeyttamiseen hairidtilanteissa. Talloin kuka tahansa tyontekija voi keskeyttaa koko tuotanto-
prosessin. Ongelmapaikkaan siirtyy apuvoimia ja kaikille linjan tyontekijoille selvitetdan, mika on
tuotantolinjan keskeytyksen syy ja kuinka estetaan ongelman uusiutuminen. Ndin varmistetaan,
ettei virheellinen materiaali etene prosessissa. Syyn l0ytdminen on puolestaan avain siihen, etta
koko prosessia saadaan parannettua. Just in time eli juuri tarpeeseen -periaatteen mukaan tuo-
tantojarjestelman ideana on tuottaa vain sitd mité tarvitaan, silloin kun sita tarvitaan ja siind maa-
rin kuin sitd tarvitaan. Asiakaskysyntd ohjaakin koko tuotantoprosessia. (https://www.to-

yota.fi/toyota/toyota-way.json).

4.1 Leanin maarittelyja

Lean-filosofiaa, sen alkuperai ja kehitysvaiheita on kuvattu kirjallisuudessa perusteellisesti, ja fi-
losofian sisdistaminen edellyttaakin tarkempaa kirjallisuuteen tutustumista ja aiheeseen syventy-
mista. Kirjallisuudessa on runsaasti eri tasoisia lean-maarittelyja. Leania on kuvattu esimerkiksi
filosofiaksi, kulttuuriksi, arvoiksi, elamantavaksi, ajattelutavaksi, laatujarjestelmaksi, toiminta-

malliksi, menetelmaksi, tyckaluiksi ja johtamisjarjestelmaksi. Maaritelmien runsaus kuvaa Modig
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& Ahlstromin (2018, 88 - 89) mukaan leanin méaaritelmien eri abstraktiotasoja, jolloin maaritelma
on sitad yleisempi mita korkeampi abstraktiotaso on kyseessa, ja vastaavasti matalammalla tasolla
maaritelma on rajatumpi ja keskittyy lahinna tydkaluihin. Lahtokohtaisesti leanin maarittamisen
taso tulee pitaa riittavan korkealla, silla matalalla abstraktiotasolla tehty maarittely voi rajoittaa
leanin soveltamisen ensisijaisesti alimpaan abstraktiotasoon eli tydkaluihin ja keinoihin ilman laa-
jempaa ajattelutavan kokonaisvaltaista sisdistamistd. Tahan viittaa myos Modig & Ahlstrom
(2018, 90 - 94) tuodessaan esille, ettd lean voidaan myds tulkita keinoksi tai menetelmiksi, jolloin
kehittdmisen syy eli organisaation tavoitteet voivat hamartya ja keinot nousevat padosaan (Mo-

dig & Ahlstrom 2018, 90 - 94).

Lean sisaltaa kaikkea edellad lueteltua. Olennaista on huomata, etta lean ei ole jotain yksittaista,
toisesta abstraktiotasosta ja elementeista irrallaan olevaa. Rungstusanathamin (2016, 6) mukaan
kulttuuri, johtajuus, tiimit seka kaytannot ja tyokalut muodostavat yhdessa lean-johtajuuden ja

nakemykseni mukaan myos lean-ajattelun perustan.

Culture Team

Practices and tools

Kuva 5. Lean-johtajuuden osa-alueet (Rungtusanatham & Field 2016, 6).

Leania tulee tarkastella kasitykseni mukaan yleisella tasolla, jolloin Lean antaa laajan pohjan or-
ganisaatioiden ja prosessien kokonaisvaltaiselle ja jatkuvalle kehittamiselle. Kdaytan tassa opin-
naytetyOssa leanista ensisijaisesti kasitetta lean-ajattelu, silla siihen sisaltyy talloin laaja nako-
kulma leanin hyédyntamiseen tyoprosessien kehittdmisessa. Organisaatioiden tulisi ndhda lean-
ajattelu yksittaisia kehittamistoimia laajemmassa merkityksessa - tatd korostetaan laajasti leania
kasittelevassa kirjallisuudessa (Liker 2010, 302 - 306; Modig ym. 2018, 90 - 94; 146). Toisaalta
yksittaisia lean-ajatteluun perustuvia kehittamistoimia ei tulisi kuitenkaan jattaa tekematta sen
vuoksi, ettd organisaatiossa ei ole sisdistetty lean-filosofiaa laajasti. On tarkeaa, ettd organisaa-
tioissa otetaan askelia leania kohden ja pyritdan I6ytamaan lean-ajattelusta omaan organisaa-

tioon ja sen perustehtdvaan soveltuva ydin.
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Keskityn tdssa opinndytetyOssa tuomaan esille ensisijaisesti asiantuntijaorganisaation toiminta-
prosessin kehitysty6hon ja nimenomaisesti virtaustehokkuuden lisdamiseen sovellettavia lean-
periaatteita. Kyse ei ole kokonaisvaltaisesta lean-ajattelun toteuttamisesta, vaan lahinna lean-
ajattelun soveltamisesta lapivirtauksen edistamiseen. Kehittamisehdotuksissa tulee myos huomi-
oida, etta kehittamistehtava kohdistuu julkishallinnon asiantuntijaorganisaatioon, jossa lapivir-

taava tyd muodostuu viranomaisaloitteista toiminnasta, jota sadatelevat lait ja asetukset.

Keskeiset leanin maarittelyissa esille nousevat teemat liittyvat asiakaskeskeisyyteen, koko orga-
nisaation kattavaan jatkuvaan kehittamiseen ja hukan poistamiseen (Rungtusanatham ym. 2016,
1; Womack & Jones 2003, 15 - 21; Kouri 2010, 7). Asiakaskeskeisyyttad kuvaa leanin paaajatus
asiakkaan saaman arvon maksimoinnista. Myos yrityksen toimintaprosessit pyritddan kuvaamaan
asiakkaan saaman arvon ndkoékulmasta, ja prosessikuvauksia nimitetddnkin arvovirtakuvauksiksi
(Womack ym. 2003, 16 - 21, 316 - 320). Toisaalta lean-ajattelu on johtamista, johtajien jatkuvaa
itsensa kehittamistd tukemaan organisaationsa oppimista ja toiminnan jatkuvaa kehittamista (Li-

ker & Convis 2012, 6, 33 - 35).

Lean-ajatteluun liittyvia keskeisia japaninkielisia termeja ovat muun muassa kaizen eli jatkuva ke-
hittdminen. Hukan erilaisia muotoja nimitetdaan sanoilla muda, mura ja muri. Termien sisaltoa ka-

sitelladn myohemmissa luvuissa.

4.2  Jatkuva parantaminen

Lean-ajattelu perustuu koko organisaation vastuuseen toiminnan jatkuvasta ja systemaattisesta
parantamisesta (Liker ym. 2012, 118). Jatkuva parantaminen, jota vastaa japaninkielinen termi
kaizen, on myos olennainen osa johtamista (Liker ym. 2012, 105 - 108). Kaizen opettaa yksiléille
taitoja toimia tehokkaasti pienissd ryhmissd, ongelmanratkaisua, prosessien dokumentointia ja
parantamista, tiedon kokoamista ja analysointia seké itseohjautuvaa johtamista vertaisryhmissa
(Liker 2010, 23). Tyontekijan rooli jatkuvassa parantamisessa on nostaa esille uusia kehityskoh-
teita seka osallistua ongelmien ratkaisuun pienryhmissa (Kouri 2010, 15). Johdon roolina on ke-
hittda jatkuvasti itseddan valmentamaan tydntekijoiden osaamista, suunnata sitd kaizenin kayt-
toon sekd ohjata ihmiset kohti yhtion strategista padmaaraa. Kaizen ldhtee johdosta (Liker ym.
2012, 33 - 35). Yhteenvetona voidaan todeta, ettd lean-johtamismallissa tyontekijdiden tehtavana

on parantaa tyota ja esimiehen tehtavana on kehittaa ihmisia (Torkkola 2015, 114).
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Lean-ajattelun mukaan jokaista prosessia voidaan aina parantaa - koskaan ei olla valmiita. Kaizen
tarkoittaa muutosta parempaan, ja muutokset voivat olla pienia ja vaiheittaisia tai hyvin suuria
(Liker 2010, 25). Kaizen on péivittdista eli osa arkista tekemista ja ndkyy valittémana toimintana
muutosten ja parannusten toteuttamiseksi. Pdivittainen kaizen voidaan jakaa kahteen tyyppiin eli
yllapitdavaan kaizeniin ja parannus-kaizeniin. Yllapitava kaizen reagoi toiminnan virheisiin, toimin-
tahairicihin, muutoksiin ja vaihteluihin. Yllapitavan kaizenin tavoitteena on yllapitda standardeja
ja palauttaa toiminta muutos- tai hairidtilanteessa mahdollisimman nopeasti standardiin. liIman
yllapitavaa kaizenia toiminnan kehittdmisestad saadut hyédyt menetetdan. Parannus-kaizen miel-
letdan usein varsinaiseksi jatkuvaksi parantamiseksi. Tall6in toimintaa kehitetdan, nostetaan ri-

maa ja pyritdan kohti taydellisyytta eli luodaan standardeja. (Liker ym. 2012, 105 - 127).

Jatkuva parantaminen on ajattelu- ja toimintatapa, johon koko organisaatio sitoutuu ja jota kaikki
toteuttavat. Jatkuvassa parantamisessa edetdan usein edelld esitetyn PDCA-syklin (kuva 3), De-
mingin ympyran, mukaisesti (suunnittele, toteuta, arvioi ja toimi). Olennaista PDCA-menetelman
kayttamisessa kuten myos kaizenissa on kehittamisen syklisyys eli vaiheet toistuvat kerta toisensa

jalkeen. Demingin ympyra on sovellettavissa kaikilla tasoilla tehtdavaan parantamiseen.

Jatkuvaan parantamiseen liitetdan Toyotan kehittdmia ongelmanratkaisumenetelmia kuten niin
sanotun juuri- tai taustasyyn I6ytaminen viiden miksi-kysymyksen avulla. Juurisyy-analyysissa kes-
kitytdan kysymysten avulla l6ytdamaan ongelman alkuperd, jolloin analyysissa edetdan prosessissa
taaksepadin. Vasta juurisyyn loytymisen jalkeen voidaan ongelmanratkaisu kohdentaa varsinai-
seen toimintaa heikentdvaan asiaan ja estda ongelmaan uudelleen ilmeneminen. (Liker 2010, 252

- 254).

Kouri (2010, 14) konkretisoi arjessa toteutettavaa kaizenia nostamalla esille kysymyksia, joihin

jokainen tyontekija voi omassa tydssaan hakea vastauksia.

Miten mina voisin tehda Mika vaikeuttaa
tyoni paremmin? tyontekoani?

Mita edellisessa

tyovaiheessa voitaisiin Miten eri tydvaiheiden
tehda toisin, jotta valista yhteistyota
tyontekoni sujuisi voitaisiin kehittaa?

paremmin?
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Kuva 6. Esimerkkeja kaizen-ajattelun kayttamisestd omassa tyossa (Kouri 2010, 14.).

Kaizenin kaytto edellyttaa, ettd prosessi on vakaa ja standardoitu (Liker 2010, 252). Standardoin-

tia kasitelladan kohdassa 4.5 Standardointi.

4.3  Asiakaskeskeisyys

Womackin (2003, 16 - 19) mukaan palvelun tai tuotteen tuottaja on olemassa vain asiakkaan ko-
kemaa arvoa tuottaakseen, ja organisaation toimintaa tulee tarkastella ensisijaisesti tasta nako-
kulmasta. Organisaation toimintaa kuvataan asiakkaan kokeman arvon kautta arvovirtakaaviolla.
Asiakkaan kannalta tarkeintd on aika, jona virtausyksikko saa arvoa eli jalostuu jollakin tavalla
(Modig 2018, 23). Asiakaskeskeisyyteen kuuluu olennaisesti arvoa tuottamattoman ajan mini-

mointi. Arvoa tulee siis tarkastella aina asiakkaan nakokulmasta. (Modig ym. 2018, 23 - 24).

Asiakkaan maarittamiseen voi liittyd useita nakdkulmia - kuka on esimerkiksi viranomaisaloittei-
sen valvontaprosessin asiakas? Voidaanko asiakkaana pitda esimerkiksi valvonnan kohteena ole-
vaa verovelvollista tai valvontatarpeen havainnutta organisaation osaa? Asiakaskeskeisyytta voi-
daan tarkastella organisaatiossa myos sisadisesti. Kaikkia prosessin vaiheita voidaan pitaa sisdisina
asiakkaina ja vastaavasti myos palvelun toimittajina (Modig ym. 2018, 76). Nakoékulma soveltuu
my0s viranomaisaloitteiseen toimintaan, jos prosessiin tai prosesseihin liittyy useita eri toimijoi-
den suorittamia vaiheita. Toisaalta my6s viranomaistoiminnassa asiakaskeskeisyys on merkitse-
vassa asemassa, vaikka asiakkuus muodostuukin viranomaisen aloitteesta. Tarkastelen asiakas-
keskeisyytta tassa opinnaytetydssa ensisijaisesti verotarkastuksen kohteena olevan asiakkaan eli
verovelvollisen nakokulmasta. Tata tukee myds Verohallinnon strategiassa (2019 - 2024) maari-
telty toiminta-ajatus: veroasioinnin helppous ja oikeudenmukaisesti toimitettu verotus tuottavat

positiivisen asiakaskokemuksen.

4.4  \Virtaustehokkuus

Modig ym. (2018, 17, 127) méaarittelevat leanin toimintastrategiaksi, jonka perusperiaatteena on
prosesseissa syntyvan virtaustehokkuuden korostaminen. Virtaustehokkuudessa padghuomio kiin-

nitetdan organisaatiossa jalostettavaan yksikkoon eli virtausyksikkéon ja sen kulkuun lapi koko
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organisaation. Teollisuudessa virtausyksikkona ovat tuotteet, joita jalostetaan kayttamalla erilai-
sia materiaaleja. Palvelualoilla virtausyksikkdna on useimmiten asiakas, jonka tarpeita taytetdan
erilaisin toiminnoin. Virtaustehokkuudessa tdarkein asia on aika, joka kuluu tarpeen tunnistami-
sesta sen tyydyttamiseen. Virtaustehokkuus mittaa sitd, kuinka paljon virtausyksikko jalostuu tiet-
tyna ajanjaksona. Ajanjakso alkaa tarpeen tunnistamisesta ja paattyy siihen, kun tarve on tyydy-
tetty. Virtaustehokkuus maaritetaan virtausyksikon nakokulmasta ja lasketaan jakamalla arvoa

tuottava prosessointiaika ldpimenoajalla (Modig ym. 2018, 5; 13 - 15).

Virtaustehokkuuden laskeminen edellyttda sen osatekijoiden eli arvoa tuottavan ajan ja kokonais-
ajan selvittamista. Yleensa kokonaisaika eli virtausyksikdn lapimenoaika on tiedossa, mutta arvoa
tuottavan ajan selvittdminen edellyttda mittaamista. T&ta varten prosessissa on rakennettava

seuranta siten, etta arvoa tuottavan ajan selvittdminen on mahdollista.

Virtaustehokkuuteen voidaan vaikuttaa sen osatekijéihin vaikuttamalla. Jos lapimenoaika lyhe-
nee ja arvoa tuottava aika sdilyy entiselldan, kasvaa virtaustehokkuus. Verotarkastusprosessissa
virtausyksikké on verotarkastus. Tassa opinndytetydssa keskitytaan virtaustehokuuden lisdami-

seen juuri verotarkastusten ldapimenoaikoja lyhentamalla.

Prosessissa esiintyva vaihtelu

Vaihtelu maarittaa tehokkuusrajan, jonka organisaatio voi saavuttaa. Prosesseissa on aina vir-
taustehokkuuteen vaikuttavaa vaihtelua, joka itsessdaan aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa, ja
nama puolestaan lisdavat vaihtelua. Vaikka vaihtelun syita on loputtomasti, voidaan ne jakaa kar-
keasti kolmeen paaluokkaan: resurssit, virtausyksikot ja ulkoiset tekijat. Asiantuntijaorganisaa-
tiossa resurssien aiheuttama vaihtelu muodostuu paaosin henkildiden osaamistason vaihteluista.
Toiset voivat kayttaa tyohon runsaasti aikaa, ja toiset suorittavat samat tyétehtdavat nopeammin.
Vaihtelua esiintyy myo6s kyvyssa edetd tydssa systemaattisesti. Toinen vaihtelua aiheuttavista
paatekijoistd on virtausyksikdiden erilaisuus. Kasiteltdvien toiden sisallét vaihtelevat ja toisen
tyon tekeminen voi kestda pitkaan, kun taas toinen tyo valmistuu nopeasti. Kolmas vaihteluun
vaikuttava luokka on ulkoiset tekijat. Esimerkiksi sesongit ja kysynta eivat esiinny tasaiseen tah-

tiin. (Modig ym. 2018; 40 - 43, 102 - 107).

Asiantuntijaty6ssa vaihtelu tarkoittaa esimerkiksi henkildiden osaamiseroja, tydkuorman vaihte-
lua eri paivina seka tulipalojen sammuttamista tai organisaation omista toimintatavoista johtuvaa
vaihtelua, kuten kuukauden alun muita ajankohtia kiireisempia paivia. Vaihtelu on havaittavissa

mittaamalla aikoja, jotka kuluvat tyon suorittamiseen tai odottamiseen. Vaihtelua pyritdan va-
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hentdmaan organisaation toimintaan kohdistuvan kysynnan (asiakkaiden tarpeiden) etta tarjon-
nan (organisaation resurssien) osalta. Joustavat ja luotettavat resurssit seka asiakkaiden tarpei-

den syvallinen tunteminen edistavat vaihtelun vahentamista. (Torkkola 2015; 23 - 24, 191 - 195).

Verotarkastusprosessissa esiintyva vaihtelu muodostuu paaosin resurssien eli tyota suorittavien
henkildiden osaamiseroista ja tyossa etenemisen kyvykkyydesta seka virtausyksikoina etenevien
verotarkastusten erilaisuudesta. Koska verotarkastustoimintaan ei kohdistu asiakkaan eli verotar-
kastuksen kohteena olevan verovelvollisen luomaa kysyntaa, on ulkoisten tekijoiden aiheuttama

vaihtelu vahaista.

Vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan valistd yhteytta kuvataan Sir Johan Kingmanin
1960-luvulla esittelemallad yhtalolla (Kingmanin yhtald). Kingmanin yhtalo osoittaa, ettd mita suu-
rempi vaihtelu prosessissa on, sitd pitempi on lapimenoaika. (Modig ym. 2018, 41 — 43). Kingma-
nin yhtalén mukaan lapimenoaikaa pidentdvat myos keskimaardisen kasittelyajan ja resurssien
kayttoasteen kasvaminen. Torkkola (2015, 191 - 192) toteaa suuren vaihtelun olevan tyypillista
organisaatioissa, joissa tehddaan monia erityyppisia toita ja kutakin pienia maaria. Torkkola ni-

meda taman asiantuntijaorganisaation peruspiirteeksi.

Keskenerdisen tyon maara

Keskenerdisen tyon maaran vaikutusta ldpimenoaikaan kuvaa Littlen laki, joka osoittaa lapime-
noajan kasvavan sen mukaan, montako keskeneraista virtausyksikkda prosessissa on ja kuinka
pitkd on jaksoaika eli kahden virtausyksikdn prosessista poistumisen valinen keskimaardinen aika,
kdytannonlaheisemmin valmistumisaika. Littlen lain avulla voidaan arvioida lapimenoaikaa erilai-
sella keskenerdisen tyon maaralla ja jakso-ajalla. Prosessin lapimenoaika lasketaan kertomalla

keskenerdisten virtausyksikoiden maara jaksoajalla. (Modig ym. 2018, 34 - 37).

Keskenerdinen ty6 voidaan jakaa aloittamista eli resursseja odottavaan tyohon ja keskeneraiseen,
jo aloitettuun tyohon. Jonossa olevan tyon osalta lapimenoajan laskenta ei ole vield alkanut, joten
huomio kannattaa kiinnittaa erityisesti kesken olevaan tyohon. Aloitetun tydn maaraa kannattaa
Torkkolan mukaan rajoittaa eli talle tulee maaritellda maksimi, jolloin jonosta voi ottaa uuden tyén
vasta, kun yksi tyd on saatu valmiiksi. Keskeneraisen tyon maaraan rajoittamisella pyritaan lisaa-

maan ennustettavuutta ja valttamaan ylikuormittumista. (Torkkola 2015, 187 - 188).

Keskenerdinen tyo voi aiheuttaa merkittdvissda maarin hukkaa eli muun muassa toissijaisia tar-

peita ja uudelleen aloittamista, jotka vahentdvat organisaation resursseja arvoa tuottavasta
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tyosta. Mita enemman prosessissa on keskeneraista tyota, sita hitaammin virtausyksikot eli tuot-
teet tai palvelut valmistuvat. Keskenerdisen tydon maaran rajoittaminen lyhentaa lapimenoaikoja

ja tehostaa prosessin toimintaa. (Modig ym. 2018, 51 - 58; Kouri 2010, 20 - 21).

Keskenerdinen tyo saa aikaan tarpeen hoitaa monta asiaa samanaikaisesti. Tama saa myos aikaan
edella esitettyja toissijaisia tarpeita ja niiden tayttamisen kautta syntyvaa resurssimenetysta. Or-
ganisaatio joutuu investoimaan ylimaaraisiin resursseihin seka kehittamaan kaytantoja suuren
virtausmaaran kasittelemiseksi. Kyse on nailtd osin toissijaisten tarpeiden tdyttamisesta. Liian
monen keskeneraisen virtausyksikon tilanteessa kokonaiskuvan muodostaminen on haasteellista
ja ongelmia on vaikeampi havaita. Tilanne aiheuttaa tekijoille ylimaaraisen tyon lisaksi stressia.

(Modig ym. 2018, 51 - 55).

Keskenerdisen tyon vaiheittainen edistiminen aiheuttaa verotarkastusprosessissa merkittavissa
maarin uudelleen aloittamisen tarvetta. Keskenerdinen tyd muodostuu eri vaiheissa olevista ve-
rotarkastuksista, joita tyostavat kohteille nimetyt verotarkastajat seka ohjaus- ja hyvaksyjaroo-
lissa olevat tarkastuspaallikot. Yhdella verotarkastajalla ja verotarkastusta suorittavalla tyoparilla
on samanaikaisesti kesken eri vaiheissa olevia verotarkastuksia. Verotarkastus voi jaada kesken-

erdiseksi esimerkiksi tilanteissa, joissa

asiakkaalta on tarpeen saada kirjallisesti lisatietoa.

- verotarkastuksessa tarvitaan kolmansilta osapuolilta hankittavaa vertailutietoa.

- aineellisessa tai menettelykysymyksessa tarvitaan Verohallinnon sisdistd asiantuntija-

apua.

- verotarkastuskertomus on asiakkaalla kuultavana.

- verotarkastuskertomus on tarkastuspaalliklla hyvaksyttavana.

Lisdksi verotarkastusten keskeytymiseen voivat vaikuttaa muun muassa verotarkastajien poissa-
olot tyosta, etukdteen sovitut uusien verotarkastusten alkamisajankohdat ja muut tyotehtavat.
Uuden tyon aloittamisessa, keskenerdisen tyon loppuun tekemisessa seka tydn priorisoinnissa
esiintyy nykytilassa vaihtelua, silla menettelyitd ei ole yhdenmukaistettu. Verotarkastusproses-
sissa esiintyy asiantuntijaorganisaatiolle tyypillista tekijoiden itsendisesti suorittamaa tyon jarjes-

tamista ja aikatauluttamista, johon Torkkola (2015, 61) viittaa.
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Tassa opinndytetyOssa keskenerdista tyota kasitelladn ensisijaisesti tydon priorisoinnin ja keskey-
tysten kannalta. On kuitenkin tarpeen tiedostaa, etta keskenerdinen tyo voidaan nahda verotar-
kastusprosessissa myds kysynndn luojana, tyon virtauttajana, koska toimintaan ei kohdistu vero-

tarkastuksen kohteena olevien asiakkaiden aikaansaamaa kysyntaa.

Pullonkaulat

Prosessin virtaustehokkuus ja lapimenoaika riippuvat ensisijaisesti siita prosessin vaiheesta, jonka
jaksoaika on pisin. Prosessin pullonkaula on nain ollen se prosessin vaihe, jossa lapivirtaus on pie-
ninta - tata kutsutaan pullonkaulojen laiksi. Pullonkaulat lisdavat lapimenoaikaa, koska kasittelya
odottavista virtausyksikoista muodostuu tahdn vaiheeseen jono - tyo ei siis etene, eika odotusaika
lisda virtausyksikon arvoa. Pullonkaulojen syntymiseen vaikuttavat prosessissa esiintyva vaihtelu
seka se, ettd tyovaiheet taytyy tehda tietyssa jarjestyksessa eli prosessin vaiheet ovat riippuvaisia
toisistaan. Pullonkaulat rajoittavat koko prosessin lapivirtausta. (Modig ym. 2018, 37 - 39). Kun
systeemin suorituskykyd parannetaan juuri tasta kohtaa, saadaan parhaat tulokset. Kun pullon-
kaula vahvistuu tarpeeksi, jostain toisesta osasta tulee uusi heikoin lenkki. Pullonkaulat vaihtavat
siis esiintymispaikkaa. Pullonkauloista on mahdotonta paasta kokonaan eroon, mutta niita voi-
daan ehkaistd ja niiden vaikutusta pienentdaa vahentamalld prosessissa esiintyvda vaihtelua.

(Torkkola 2015, 99).

Virtaustehokkuuden lisddminen paljastaa pullonkauloja, kun johonkin tyévaiheeseen alkaa muo-
dostua jonoa. Toisaalta jonot voivat olla myds merkki prosessissa esiintyvasta vaihtelusta eika
varsinaisesta pullonkaulasta. On tdrkeda kohdentaa kehittdmistoimet nimenomaan pullon-
kaulaan, silla juuri pullonkaulaa parantamalla lisatdan koko prosessin suorituskykya. Jos kehitta-
mistd kohdennetaan muihin tydvaiheisiin, syntyy tasta hukkaa, silla muiden tyovaiheiden paran-
taminen ei sindnsa kasvata pullonkaulan kapasiteettia. (Torkkola 2015, 99). Toki muiden tyovai-
heiden parantamisen tuloksena pullonkaulaan voidaan mahdollisesti siirtaa lisda kapasiteettia,
sieltd voidaan siirtda toita muualle tai pullonkaulassa esiintyvien héirididen ja vaihtelun maara voi

vahentyd, ja ndin virtaustehokkuus lisaantyy.

Virtaustehokkuuden lisddminen

Virtaustehokkuutta edistavat yleisesti toimintojen vakioiminen, vaihtelun minimoiminen seka ko-
konaiskuvan ndkeminen. Torkkola (2015, 221) nimeééd virtaustehokkuuden lisddmisen ensim-

maiseksi periaatteekseen asiantuntijatyon johtamisessa lean-toimintastrategian mukaisesti. Vir-
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taus on paamaara, ja organisaatio rakennetaan virtaustehokkaaksi. Talléin asiakkaan kokema la-
pimenoaika minimoidaan ja keskitytdan siihen, etta virtausyksikoéitd valmistuu mahdollisimman

paljon. (Torkkola 2015, 57).

Kuva 7. Virtaustehokkuutta lisdavat asiat (mukaillen Modig ym. 2018, 45).

Keskeneraisten virtausyksikdiden maaraa vahentamalla pyritdan karsimaan jonojen muodostu-
misen syitd. Jaksoaikaa lyhenee, kun tydskennelldan nopeammin. Resurssien lissdminen puoles-
taan lisda kapasiteettia ja lyhentaa jaksoaikaa. Virtaustehokkuus kasvaa myds, kun pyritaan pois-
tamaan ja vahentdmaan prosessin vaihtelun eri muotoja. Lean-ajattelussa virtaustehokkuutta
kasvatetaan prosessin toiminnassa esiintyvan vaihtelun minimoimisella. Vaihtelu, epatasapaino
tai epdyhdenmukaisuus, aiheuttaa ylikuormitusta ja hukkaa. Torkkola (2015, 229) seka Modig ym.
(2018, 40 - 43) toteavat epatasapainon tarkoittavan asiantuntijatyossa esimerkiksi henkildiden
valisid osaamiseroja, tydmaaran vaihtelua eri pdivina ja organisaation omista toimintatavoista

johtuvaa vaihtelua.

Torkkola (2015, 52 - 54) esittdd kokemuksensa perusteella asiantuntijatyossa tyon virtaavuutta
edistaviksi konkreettisiksi toimintaperiaatteiksi tyon visualisointia, priorisoimista ja esimiehen te-

kemada resursointia (taulukko 1).
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Periaate

Kuvaus

Yhden keskeneraisen tyon edistaminen kerral-

laan

Tehtdvaa tyota ei vaihdeta ilman sovittua
syyta toiseen, vaan yksi tyo tehdaan mahdolli-
simman pitkalle ennen uuden tehtavan aloit-

tamista.

Keskeneraisen tyon visualisointi

Kanban-taulu visualisoi tilannekuvaa paiva- tai
viikkotasolla. Ty0 virtaa vasemmalta oikealle.
Visuaalisuuden avulla I0ydetdan tyovaiheissa
esiintyvat virtauksen esteet, ndhddan konk-
reettisesti tyon alla olevat tehtavat seka teke-

misen jarjestys odottaville toille.

Kokeileminen

Kokeilu on tarkedmpaa kuin suunnitelman to-
teuttaminen tiukasti. Kokeiluista opitaan ja
kokemusten avulla toimintatapoja muutetaan

tehokkaampaan suuntaan.

Nopea rytmi

Tehtavat tyot suunnitellaan viikoittain. Paivit-
tain tarkistetaan tyotilanteen status ja sopeu-

dutaan todelliseen tilanteeseen.

Kapasiteetin maarittaminen

Esimies arvioi kapasiteetin eli kuinka monta

tyota voidaan viikkosuunnitelmaan valita.

Ty6rauha

Prosessista nousevat lisatyot eivat muuta jo
tehtya priorisointijarjestysta. Tyota ei priori-

soida uudelleen tyon jo kdynnistyttya.

Taulukko 1. Tyon virtaavuutta edistdvat konkreettiset periaatteet (mukaillen Torkkola 2015, 52).

Kaytannon tyossa virtaustehokkuuden lisddminen tarkoittaa muun muassa sita, etta tyota ei kes-

keyteta ilman syytd. Tyon vaihtaminen vie resursseja. Tyohon luodaan etenemista edistavia kay-

tantoja, standardeja, joihin kaikki sitoutuvat ja joita kehitetddn. Virtaavuus edellyttda kaikkien



27

tyontekijoiden yhteistd ndkemysta tydon etenemista kuvaaviin kysymyksiin. (Torkkola 52, 60). Vir-
taavuuden lisédminen etenee muun muassa standardoinnin, hukan poistamisen ja vaihtelun mi-

nimoimisen kautta, ja nditd on tarkoituksenmukaista kasitelld aina kokonaisuutena.

Viranomaisen suorittamassa asiantuntijatyossa virtausyksikké on prosessissa eteneva tyo, esi-
merkiksi verotarkastus. Verotarkastuksen kokonaislapimenoajasta vain osa on arvoa tuottavaa
aikaa. Nykytilassa arvoa tuottavaa aikaa ei seurata verotarkastusprosessissa, vaan seurannan koh-
teina ovat ldhinna verotarkastajien kohteelle kirjaama tyoaika seka verotarkastuksen lapimeno-
aika. Seuranta kohdistuu siten virtaustehokkuuden osatekijoihin, ei itse virtaustehokkuuteen.
Jotta virtaustehokkuutta voidaan parantaa verotarkastusprosessissa, tulisi kokonaisuutena aja-
tellen muun muassa vahentaa prosessissa esiintyvaa vaihtelua ja hukkaa, maarittaa lapimeno-
aikojen kannalta tarkoituksenmukainen keskenerdisen tyon maara, tarkastella ja tahdistaa jak-

soaikojen pituutta seka selvittda hidastavatko pullonkaulat virtaavuutta.

4.5 Standardointi

Yleisesti standardi maaritetdaan saannoksi tai toimintavaksi - parhaaksi tiedossa olevaksi menetel-
maksi - jota kaikki sitoutuvat noudattamaan. Toisaalta standardi voidaan nahda prosessin toimin-
nalle maariteltyna tavoitetilana, jota pyritdan saavuttamaan. Talloin standardi on nykytilaa kor-
keammalla ja olennaista on 16ytaa keinot, jolla tavoiteltavaan standarditasoon pdastaan. (Rother
2011, 103 - 105). Standardointia voidaan kuvata myds vaihtelun vdhentdmisena ajattelu- ja toi-
mintatavoissa (Modig ym. 2018, 141 - 145). Standardointi on jatkuvan parantamisen ja laadun
perusta, ja se tulee aloittaa prosessin vakioimisesta. Jos prosessissa on paljon vaihtelua, puuttu-
vat siitd toistuvat kdytannot ja parannukset jaavat yksittaisiksi toimiksi. Standardit paljastavat
my0s prosessin toimimattomuutta, silld jos tyontekija noudattaa standardoitua tyota ja vikoja il-
menee silti, tulee standardeja muuttaa. Ongelmanratkaisun tulee paattya standardointiin, silla
jollei parannettua prosessia standardoida, menetetdan oppiminen ja aikaansaadut parannukset.

(Liker 2010, 142 - 143, 255).

Liker (2010, 140 - 143) nostaa esille standardisoinnissa vahvasti korostuvaa koko organisaation
sitoutumista seka standardien noudattamiseen etta niiden kehittdmiseen. Osaamisen ja tiedon
siirtdaminen seka kokemusten jakaminen ovat jokaisen tyontekijan velvoitteita, ja niiden toteutta-

misen kautta varmistuu, etta standardit ovat aina parhaita tapoja toimia. Standardit muodostuvat
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ja muuttuvat kaizenin, jatkuvan parantamisen kautta, ja toimivat pohjana tyontekijoiden osaami-

sen kasvulle.

Standardien tulee olla yksinkertaisia ja tasmallisia eli helposti ymmarrettavissa olevia. Standardit
ovat muutettavissa, ja toiminnan kehittyessa myos standardit maaritelldan uudelleen. Standar-

deissa tulisi Rungtusanatham ym. mukaan (2016, 76 - 77) nakya seuraavat:

- yksiléllinen valtuutus ja vastuu,

- yksilollisen kokemuksen siirtaminen seuraaville tyontekijasukupolville,

- yksilollisen osaamisen ja tiedon siirtdminen organisaatioon,

- kokemuksen kerdaminen organisaatiosta,

- tieto-taidon jakaminen tyOpajasta toiseen,

noudattamiseen sitoutuminen.

Organisaatiossa ilmenee usein epaluuloa stardartointia kohtaan. Rother (2011, 17) toteaa stan-
dardoituihin kayttaytymisrutiineihin liittyvan usein ennusteen, jonka mukaan standardit tuhoavat
luovuuden ja rajoittavat potentiaalia. Rotherin mukaan standardit voidaan nahda yleisen ajatte-
lun ja ennusteen vastaisesti luovuutta ja kilpailukykya lisaavina, koska rutiinit vapauttavat ja ka-
navoivat inhimilliset kyvyt aiempaa paremmin. Olennaista standardoinnissa on nimenomaisesti
vahvistaa tyontekijoiden osallistamista ja innovaatioihin kannustamista (Liker 2010, 142). Tarkoi-
tuksena on, etta tyontekija voi keskittda huomionsa laajempaan kuvaan, ja |0ytda virheita rajoit-
tavia ja eliminoivia tapoja parantaa prosessia sen sijaan, etta han kiinnittdisi huomionsa tyon yk-
sityiskohtiin (Liker ym. 2012, 58). Ennakoitavat rutiinit lisddvat osaltaan turvallisuutta ja itseluot-
tamusta. Rutiinit ja standardit edistavat tyon hallintaa ja toimivat siten henkista energiaa sdasta-
vina toimintamalleina. (Parppei 2017, 189 - 190). Rother (2011, 17) korostaa, etta yksittaisia ru-
tiineja tarkedmpaa on oppia joustavuutta lisdava kayttaytymisrutiini ennakoimattomien ja epa-
varmojen tilanteiden varalle. Tall6in rutiini tai standardi sisdltda etenemistavan yksittdisen toi-

mintatavan sijaan.

Tyon virtaavuuden varmistaminen ja standardien konkretisointi korostuvat tyontekijatasolla. Li-
ker (2010, 147) on havainnut standardoinnin edistdavan tehokasta tiimityota opettamalla tyonte-

kijoille samanlaista terminologiaa, taitoja ja pelisadntoja - yhteista tapaa toimia. Torkkola (2015,
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60) korostaa tyon virtaavuuden edellyttavan, ettd jokaisella tydntekijalla on yksiselitteinen ja yh-

teinen nakemys muun muassa tyon priorisointiin seka tekemiseen kaytettavissa olevaan aikaan.

Mista tiedan, mita teen
seuraavaksi?

N

Minne ja milloin
toimitan tyoni, kun
olen sen tehnyt?

N\

Kuinka kauan taman tyon
tekemiseen pitaisi
menna aikaa?

Mistd saan
tyotehtavani?

Kuva 8. Yhteinen kasitys tyon virtaavuutta edistaviin kysymyksiin. (Torkkola 2015, 60).

Torkkolan esittamissa kysymyksissa on kyse standardoinnista, toiminnan vakioimisesta. Asiantun-
tijan tyotehtavien tulee saapua sovittua kanavaa pitkin, ja tyotehtdvien tekemisen jarjestys eli
prioriteetti on paatetty etukdteen. Torkkola toteaa tdman olevan erityisena haasteena asiantun-
tijaorganisaatiossa, jossa on totuttu siihen, etta kukin paattaa itse oman tyonsa aikataulutuksesta,
jarjestyksesta ja toimintamallista. Tyon eteneminen ei voi vaihdella riippuen siita, kuka ty6ta te-
kee. Yksi tehokas keino on yhteisen rytmin ja selkeiden priorisointisddntdjen luominen organisaa-
tioon. (Torkkola 2015, 61 - 62). Lean-ajattelussa tyon vastaanottaminen seka tekemisen aloitta-
minen ja loppuun saattaminen tapahtuvat sovitusti, yhteisid periaatteita noudattaen. Prosessiin
on luotu talléin vakioituja toimintatapoja, jotka edistavat nimenomaisesti tyon virtaavuutta ja

prosessin toiminnan ennakoitavuutta.

4.6  Hukka

Virtaavuutta edistetdan poistamalla prosessista hukkaa (muda) eli kaikkia tehottomuuden muo-
toja, jotka eivat lisda tuotteen tai palvelun arvoa. Hukkaa tarkastellaan talloin ensisijaisesti asia-
kaslahtoisesti. Hukka jarruttaa tuotantovirtausta eli pidentda lapimenoaikoja, ja sen systemaat-
tinen poistaminen lisda tyon tuottavuutta ja laatua. Hukkaa on kaikissa prosesseissa ja prosessit
myos tuottavat sitd itsessdan. Hukka sitoo resursseja tuottamatta lisdarvoa ja tama kuormittaa

organisaatiota. (Womack ym. 2004, 15 - 19; Liker 2010, 114; Modig ym. 2013, 74 — 75; Kouri 2009,
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10). Kaksi muuta hukan tyyppia ovat muri ja mura. Muri tarkoittaa ihmisten ja laitteiden ylikuor-
mitusta, josta aiheutuu turvallisuus- ja laatuongelmia seka laitteissa vikoja ja katkoksia. Muralla
tarkoitetaan epatasaisuutta, joka ilmenee ajoittain likkana tyén maarana ja toisinaan puolestaan
lilan vdahana tyona. Hukan eri muodot lisdadvat toisiaan. Jotta prosessista saataisiin virtaustehokas,
tulee muda ja muri eliminoida ja muraa tasapainottaa standardoinnin keinoin. (Liker 2010, 113 -

115).

Hukan muodot

Hukan maarittelyn pohjana kaytetaan kirjallisuudessa usein Womackin (2003) ja Likerin (2006)
tekemia jaotteluita. Kyseiset jaottelut perustuvat erityisesti teollisuusymparistéssa havaittuihin
hukkiin, joskin jaottelua kdytetdan pohjana myds palveluorganisaatioiden prosesseissa. Tassa yh-
teydessa keskitytdan esittdmaan erityisesti asiantuntijaorganisaatiossa havaittuja hukan muo-

toja.

Hukan muotoja ja niiden esiintymista asiantuntijatyossa voidaan kuvata Torkkolaa (2015, 25 - 28)

ja Womackia (2004, 15) mukaillen taulukossa 2 esitetylla tavalla.

Hukan muodot Esiintyminen asiantuntijatyossa

Ylituotanto Ylituotanto on suurin asiantuntijatydssa esiintyva hukka, joka aiheut-
taa itsessaan muita hukan muotoja. Asiantuntijatydssa ylituotantoa
ovat esimerkiksi turha mittaaminen tai palaverit, joiden tarpeelli-
suutta ei ole kyseenalaistettu ja joihin voidaan kutsua osallistujia liian
laajasti, varmuuden vuoksi. Ylituotantoa on myds asioiden liiallinen

valmistelu ja selvittaminen.

Odottaminen Asiantuntijaorganisaatioon liittyy tyypillisesti paatosten, hyvaksynto-
jen ja lisatietojen odottaminen asiakkaalta tai kollegoilta. Odotta-
mista esiintyy myos siirrettdessa tehtavia tekijalta tai tydjonolta toi-
selle. Odottamisen yhteydessa tyo keskeytyy, josta syntyy uudelleen

aloittamisen tarvetta.
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Siirtaminen ja ylimaa-

rdinen liike

Tiedon tai tyon siirtaminen henkilolta tai osastolta toiselle sen sijaan,
ettd pyrittdisiin minimoimaan tarvittavien tekijoiden maaraa per teh-
tava. Siirtamisten yhteydessa kasvaa paallekkdisen tyon maara ja tyo

jaa mahdollisesti odottamaan etenemista.

Useiden sovellusten kayttaminen tyon tekemiseen, tiedon manuaali-
nen kasittely ja tiedon etsiminen ovat esimerkkeja asiantuntijatyéhon
sisaltyvasta ylimaaraisesta liikkeesta. Ylimaarainen liike vie asiantun-

tijatyOssa aikaa ja henkisia resursseja.

Yliprosessointi tai epa-
tarkoituksenmukainen

kasittely

Jos tyon laatutaso on maarittelematta tai oikeaa tyota ei ole riitta-
vasti, voidaan prosessissa tehda ylimaaraisia asioita kuten tarkistuksia
tai kokonaisia tyovaiheita, jotka eivat lisda lopputuotteen arvoa. Epa-
tarkoituksenmukainen kasittely sisdltda myos asioiden tekemisen
suurissa erissa sen sijaan, etta tyd organisoitaisiin pienempiin ja no-
peammin valmistuviin kokonaisuuksiin. Tavoiteltavan laatutason
maarittaminen on tarkeda asiantuntijatydssa, jossa yliprosessointi on

keskeinen hukan muodostumisen muoto.

Varastointi ja kesken-

erdinen tyo

Aloitetut tehtavat, joita ei ole saatu vielad valmiiksi. Asiantuntijatyossa

ne ovat esimerkiksi sahkdposteja, projekteja tai raportteja.

Laatuvirheet ja uudel-

leen tekeminen

Laatuvirheet aiheuttavat uudelleen tekemisen tarvetta ja sitovat re-
surssia sekd organisaation ja asiakkaan rajapinnassa etta organisaa-
tion sisalla. Uudelleen tekemista aiheutuu myds keskeytyksista, hai-

ridista ja vaarinkasityksista.

Taulukko 2. Hukan muodot ja niiden esiintyminen asiantuntijatydssa (Womack 2004, Torkkola

2015).

Liker (2010, 29) nime&a hukan muodoksi edellisten lisdksi tydntekijan luovuuden kayttamatta jat-

tadmisen. Aikaa, ideoita, taitoja, parannuksia ja oppimismahdollisuuksia hukataan, jos tyonteki-
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joita ei sitouteta tai kuunnella. Kahdeksatta hukkaa muodostuu kasitykseni mukaan myos asian-
tuntijaorganisaatiossa. Lean-ajattelussa kehittaminen kuuluu kaikille ja tarkoituksena on, etta laa-

duntarkkailu, luovuus ja yksilollisyys parantavat jatkuvasti standardia.

Oman kokemukseni mukaan tiedon manuaalinen etsiminen voi muodostua asiantuntijatydssa
merkittavaksi hukan aiheuttajaksi. Womack (2004, 14) on sisallyttanyt tdman tyontekijoiden yli-
madrdiseen liikkkumiseen. Tiedon etsimiseen kuluva aika korostuu viranomaisen suorittamassa
asiantuntijatydssd, jossa paatosten tulee perustua voimassa olevaan lainsdadantoon ja oikeusoh-
jeisiin. Jos viranomaisen tydssadn kayttdma tieto on hajallaan tai hydédynnettdva tieto on laaja-
alaista ja mahdollisesti harvoin tarvittavaa, voi tiedon etsiminen vieda asiantuntijoiden aikaa run-

saasti.

Ylituotannon ja -prosessoinnin valttdminen edellyttavat, ettd asiantuntijaorganisaatiossa on maa-
ritelty laatu- ja tarkkuustaso seka tyovaiheiden tavoitteellinen ty6ajankdytto. Jos maarittelyt ovat
puutteelliset, tydn laatutaso ja tydajankaytto voivat vaihdella tekijoittdin. Tama vaikuttaa proses-

sin toimintaan, silld ennustettavuus vahenee ja tuottavuus voi karsia.
Resurssitehokuuden aiheuttama hukka

Modig & Ahlstrém (2018, 7 - 11) nostavat esille organisaation perusrakenteeseen eli resurssikayt-
toon liittyvan hukan. Resurssitehokkuuteen keskittyva organisaatio synnyttda toiminnassaan huk-
kaa eli lisdarvoa tuottamatonta tyota. Resurssitehokkuuteen pyrkivassa organisaatiossa koroste-
taan kaikkien arvoa tuottavien resurssien tehokasta hyddyntamista, kun taas virtaustehokkuu-
teen tahtddvassa organisaatiossa paahuomio kiinnitetdan jalostettavaan yksikk6on. Resurssite-
hokkuuden periaatteena on mittakaavaetujen tavoittelu ja yksikkokustannusten lasku. Padhuo-
mio on tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavissa resursseissa ja niiden tehokkaassa kay-
tossa. Resurssitehokkuutta mitataan maarittamalla, kuinka paljon jotain resurssia hyodynnetdan

suhteessa tiettyyn ajanjaksoon.

Resurssitehokkuus voi aiheuttaa toiminnalle kielteisid vaikutuksia niin asiakkaan kuin henkildstén
nakokulmasta. Modig & Ahlstrom (2018, 47 - 67) toteavat resurssitehokkaan organisaation ai-
heuttavan uusia tarpeita, joita varten tarvitaan uusia resursseja, lisdtyota ja panoksia, joita vir-
taustehokkaassa organisaatiossa ei tarvittaisi. Kielteiset vaikutukset ovat Modig & Ahlstrémin
mukaan esitettavissa kolmen tehottomuuden ldhteen kautta, joita ovat pitkat lapimenoajat, usei-
den asioiden samanaikainen hoitaminen seka uudelleen aloittamisen tarve. Koska monia tehtavia

taytyy hoitaa samaan aikaan, lisaantyy kunkin keskenerdisen tyon uudelleen aloittamisen tarve,
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ja tdma pidentda puolestaan ldpimenoajan kestoa. Virtausyksikot viipyvat prosessissa ja asiakas

odottaa.

Asiantuntijaorganisaatiossa pyritdan tyypillisesti hyodyntamaan arvokas asiantuntijaresurssi
mahdollisimman tarkoin. Kun ty6ta on asiantuntijoiden tydjonossa odottamassa, prosessissa
muodostuu Modig & Ahlstrémin kuvaamalla tavalla asioiden samanaikaisesti hoitamista seka uu-
delleen aloittamisen tarvetta ja tehtdvien lapimenoaika kasvaa. Prosessissa odottava tyo voi ai-
heuttaa myo0s toissijaisia tarpeita kuten asiakasyhteydenottoja ja odottavaan tyéhon liittyvia sel-

vityksia. Toissijaisten tarpeiden tayttdmiseen tarvitaan resursseja ja toimintoja.

Pohdittavaksi jaa, kuinka pitkalti viranomaistoiminnassa voidaan keskittya virtaustehokkuuteen.
Viranomaistoimintaa kehitettdessa tavoitteena voisi olla resurssi- ja virtaustehokkuuden yhteen-
sovittaminen. Yksi vaihtoehto voisi olla, ettd pyritdan I6ytamaan taloudellinen ja tuottavuutta
seka asiakaslahtoista ajattelua lisddva toimintatapa, jossa hydédynnetaan joustavia resursseja te-
hokkaasti ja pyritaan lisiamaan asiakkaan saamaa arvoa palvelun ldpimenoaikojen lyhenemisen

kautta.
Hukan poistaminen

Prosesseissa on aina hukkaa, eika kaikkea hukkaa ole tarkoituksenmukaista pyrkia poistamaan.
Olennaista on keskittyd havaitsemaan merkittdva hukka ja poistamaan tai vdhentamaan sita.
Torkkolan mukaan (2015, 27 - 28) hukan poistamisessa tulee keskittya ensisijaisesti lapimeno-
aikojen lyhentamiseen - talldin hukkaa poistetaan olennaisista kohdista. Samanaikaisesti tulee
ymmartas, ettd hukan poistaminen ei ole pddmaara, vaan keino lisata virtaavuutta. Likerin (2010,
113 - 127) mukaan kehittdmistoimissa keskitytdaan tyypillisesti lisdarvoa tuottamattoman tyon
(mudan) poistamiseen, silld tdma hukan muoto on helpoin havaita. Liker korostaa, ettd myos
muut hukan muodot eli ylikuormitus ja vaihtelu tulee huomioida ja jarjestelmaa pyritaan tasapai-
nottamaan. Liker toteaa, etta tata tuotannon ja aikataulujen tasapainottamista kutsutaan sanalla
heijunka. Palveluprosessissa huomio kiinnittyy erityisesti tydaikataulujen tasapainottamiseen (Li-
ker 2010, 114 - 125). Viranomaisaloitteisessa toiminnassa tama tarkoittaa erityisesti standar-

diaikojen maarittamista eri tyyppisille toiminnoille.

Hukan poistamisessa voidaan keskittya havaitsemaan erilaisia hukan muotoja ja etsimaan niiden
juurisyita. Pelkka havaitun hukan poistaminen ei pureudu hukan aiheuttamisen syihin, vaan aino-
astaan juurisyiden eli aiheuttajien aikaansaamiin vaikutuksiin. Juurisyyt 16ytyvat useimmiten ai-

van toisaalta, kuin missa niiden vaikutukset ndkyvat (Torkkola 2015, 104).
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4.7  Six sigma prosessin parantamisessa

Six Sigma on tydkalu, jonka keskeisena ajatuksena on keskittya prosessin vaihteluun ratkaisemalla
ongelmia tieteellisesti. Six Sigma perustuu tieteelliseen parannusmetodiin, jossa hydodynnetaan
tilastollista ajattelua ja menetelmia. Kyseessa ei ole parannusohjelma, vaan suorituskyvyn paran-
nusmenetelma. Vaihtelun pienentaminen vahentaa hukkaa, josta seuraa virtauksen kasvaminen.
Vaihtelu aiheuttaa virheita, virheet aiheuttavat vikoja ja viat aiheuttavat hukkaa. Six Sigmassa
keskitytdan vaihtelun minimoimiseen ja Lean keskittyy hukan poistamiseen. Six Sigma pyrkii pien-

ten parannusten sijaan saamaan aikaan radikaaleja muutoksia prosesseihin. (Sixsigma 2018).

Torkkola (2015, 207) toteaa, ettd Lean six sigma -menetelmia kannattaa kayttaa viimeistaan siina
vaiheessa, kun toiminta on stabiilia ja vaihtelua halutaan pienentda. Tall6in vaikuttavien syiden
etsiminen ei ole enda mahdollista pelkadstadn paattelemalld, vaan prosessin parantaminen edel-

lyttaa tilastollisten menetelmien kayttoa.

Six sigma tahtaa systemaattiseen ja nopeaan parantamiseen tilastollisen ajattelun avulla. Mene-
telman soveltaminen edellyttda seurannan jarjestamista, mittavia muutoksia seka lean-johtamis-
ja -kehittamistavan hallintaa. Tassad yhteydessa menetelma tuodaan esille yleisella tasolla, mutta
siihen ei paneuduta syvallisemmin. Lean six sigman voi kasittadkseni nahda kehittdmistoiminnan

ylempana tasona, kun prosessi on standartoitu ja parantaminen on saatu kaynnistettya.
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5 Oman toiminnan johtaminen

Asiantuntijatyohon sisaltyy tyypillisesti runsaasti vapautta, jolloin tuloksellinen tydskentely edel-
lyttaad asiantuntijalta kyvykkyytta itseohjautuvuuteen ja toiminnan suunnitelmalliseen loppuun
saattamiseen. Asiantuntijatyossa korostuukin kyky suunnitella omaa toimintaa organisaation ta-
voitteiden mukaisesti ja edeta kohti paamaaraa. Jos tavoitteet puuttuvat tai ovat epaselvat tai
henkilokohtainen kyvykkyys on vahaista, voi asiantuntija suunnitella tekemistdaan organisaation

paamaaran kannalta tehottomasti seka kayttaa tyoaikaansa toisarvoisiin asioihin.

Oman toiminnan johtaminen rakentuu muun muassa itseohjautuvuudesta, sisdisestda motivaati-
osta ja toimeenpanon taidosta eli volitiosta. Martela & Jarenkon (2017, 12) mukaan itseohjautu-
vuus tarkoittaa henkilon kykya toimia omaehtoisesti ilman ulkopuolisen ohjauksen ja kontrollin
tarvetta. Itseohjautuvuus edellyttaa itsemotivoitumista eli henkilolla on oltava halu kehittya ja
tehda asioita omaehtoisesti ilman ulkoista pakottamista. Lisdksi hdnelld on oltava paamaara eli
kasitys siitd, mita tavoitetta kohti han itseohjautuu seka tarvittava osaaminen paamaaransa ta-
voitteluun. Jos osaaminen on puutteellista ja henkil® tarvitsee paljon tukea, ei itseohjautuvuus
toteudu. Varsinaisten tiettyyn tehtavaan kuuluvien teknisten taitojen ohella tama tarkoittaa eri-
tyisesti kykya johtaa itse itsedan eli ajanhallinnan, tehtdvien asetannan, resurssien hallinnan ja
priorisoinnin kaltaisten taitojen hallintaa, jotka voidaan perinteisesti mieltda esimiehen tehta-

viksi. (Martela ym. 2017, 12).

5.1 Tavoitteellinen tydskentely

Tavoitteellinen tyoskentely voidaan jakaa toimintapaatoksen suhteen kahteen vaiheeseen: toi-
mintapdatosta edeltdvaan ja paatoksen jalkeiseen vaiheeseen. Toimintapaatosta edeltavaa tilaa
kutsutaan motivaatioksi ja paatdksen jalkeista tilaa volitioksi eli toimeenpanon taidoksi. (Parppei
2015, 35 - 37). Motivaatio on intoa ja halua ryhtya tyoskentelemaan, ja se ilmenee aikomuksena
saavuttaa tavoite. Motivaatio on ensimmainen edellytys sille, etta |Idhdetaan liikkeelle. Oman toi-
minnan ohjaamiseen liittyy keskeisesti sisdinen motivaatio, joka voidaan jakaa kahteen osaan,
sisdsyntyiseen ja sisaistettyyn. Sisdsyntyinen motivaatio tarkoittaa sita, etta tekeminen itsessdan
on innostavaa ja nautinnollista. Ihminen siis motivoituu puhtaasta tekemisen riemusta. Sisdiste-

tyssa motivaatiossa tietty tekeminen vuorostaan tuntuu arvokkaalta, koska se kytkeytyy itselle
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tarkeisiin paamaariin ja arvoihin. Pitkdjanteisen suorittamisen kannalta on olennaista, etta sisais-
tetty motivaatio on vahva. Sisdiseen motivaatioon vaikuttaa olennaisesti kyvykkyyden kokeminen
eli tunne siita, ettd osaa tyonsa ja saa asioita aikaan. Kyvykkyyden vahvistaminen organisaatioissa
vaatii usein turhien hairictekijoiden eliminoimista, jotta tyontekijalla on mahdollisuus keskittya
itse tekemisen virtaan. Flow-tila, jossa kyvykkyyden kokemus on huipussaan, vaatii selkeda paa-
maaraa ja mahdollisuutta saada jatkuvaa palautetta omasta etenemisestaan. (Martela ym. 2015,
32 - 57). Kyvykkyyksien kasvattaminen lisda sisdistd motivaatiota ja vahvistaa uskoa omaan pys-
tyvyyteen. Kun henkild on sisdisesti motivoitunut, han pystyy kohdentamaan tarkkaavaisuuttaan
ja keskittymiskykyaan olennaiseen seka tydskentelemaan pitkdjanteisesti. Sisdinen motivaatio
lahtee henkilosta itsestddn, mutta sen kasvamista voidaan edistdad myos osaamista ja kyvykkyyk-

sid kehittavien tyotehtavien kautta.

Parppei (2016, 33 - 45) nostaa esille volition, toimeenpanon taidon, merkittdvimpana tavoitteiden
saavuttamiseen ja tekemisen loppuun saattamiseen vaikuttavana tekijana. Volitio ohjaa henkilon
tekemaan tavoitteen saavuttamisen kannalta tarkeita asioita, vaikka ne eivat ensisijaisesti mie-
lenkiintoisimpia tehtavia olisikaan. Kun motivaatio vaikuttaa tavoitteiden valintaan, turvaa volitio
puolestaan tavoitteiden saavuttamiseksi tarvittavien toimien tekemisen ja loppuun saattamisen.
Kyseessa on taito tietoisesti ja johdonmukaisesti saadelld ja hydodyntdaa omaa henkistad padgomaa
seka ymparistotekijoita tavoitteiden saavuttamiseksi. Volitio ilmenee tydvireen yllapitona ja sen
suuntaamisena tavoitteen saavuttamisen kannalta oikeisiin asioihin ja nakyy tietoisena sitoutu-
misena seka sitkeytena vieda tyo paatokseen ulkoisista ja sisdisista esteistd seka hairidista huoli-

matta. (Parppei 2017, 33-45).

Tyovireellad tarkoitetaan tietoista kehitettdvissa ja johdettavissa olevaa aikaansaamisen vireysti-
laa, joka varmistaa, ettd tyoskentely viivyttelematta aloitetaan ja sitd systemaattisesti jatketaan,
kunnes tavoite on saavutettu. Vaikka tyoOvire sisdltda motivaatiokontrollein yllapidettavaa kiin-
nostusta ja halua tavoitteen saavuttamiseen, pitaa se sisdlladan muitakin tekijoita ja nimenomai-
sesti niita, jotka estavat viivyttelyn tyohon ryhtymisessa ja ennenaikaisessa lopettamisessa seka
vahvistavat aktiivista tekemista. Henkilokohtaisesti mielekkaiksi ja tarkeaksi koetut tavoitteet
seka riittava itseluottamus ovat tyovireen edellytyksia. Tyoskentelyn suuntaamista edistavat paa-
maaran visualisointi ja konkretisointi, organisaation ilmoittamat tavoitteet eivat yksistaan riita.
Visualisoinnilla tarkoitetaan selkedn mielikuvan luomista omasta tavoitetilasta seka keinoista,
joilla se saavutetaan. Oman tavoitteen visualisointi mahdollistaa siihen johtavien toimenpiteiden
tehokkaamman hahmottamisen ja suunnittelun. Tama helpottaa oikeiden toimenpiteiden valin-

taa ja niihin ryhtymista halutun paamaaran saavuttamiseksi. (Parppei 2017; 16 - 17, 67 - 76).
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Tavoitteellinen tyoskentely edellyttaa seka motivaatiota etta volitiota. Koska volitio mahdollistaa
sellaisen tavoitteellisen tyoskentelyotteen, joka ei kaadu henkilon sisaisiin tai ulkoisiin esteisiin -
draivin puutteeseen, tyoskentelee volition sisdistanyt henkild sitkeasti ja tarkoituksenmukaisesti
hyodyntamalla tietoisesti omat kykynsa seka ulkoiset tekijat. Sisdinen motivaatio liittyy keskei-
sesti henkilon oppimishaluun, jolloin tekemistd ohjaa tavoitteisiin pyrkimisen sijaan vahva oppi-
misen ja kehittymisen halu. Jos tyontekijan kiinnostus suuntautuu vahvemmin tyon sisaltéon kuin
tavoitteen ja tulosten saavuttamiseen, voi tdma aiheuttaa ongelmia organisaation kannalta. Si-
sdiseen motivaatioon liitetdan myos halu tydskennella itselle mieluisten tyétehtavien parissa. Tal-
|6in riskina on, etta vahvastikin sisdisesti motivoitunut henkild voi keskeytysten katkaistessa tyos-
kentelyn paatya tavoitteiden kannalta epaolennaisten tyétehtavien pariin, jolloin tavoitteen saa-

vuttaminen ja konkreettiset tulokset jadvat puolitiehen. (Parppei 2017, 38 - 40).

5.2 Toiminnan aloittaminen, eteneminen ja loppuun saattaminen

Toiminnan kontrolleja kehittavat ja hyodyntavat keinot ovat olennaisia tehokkaan toimeenpanon
varmistamiseksi eli kdytannossa tyon aloittamiseksi, etenemisen varmistamiseksi seka loppuun
saattamiseksi. Keskeisia keinoja ovat esimerkiksi motivaatiokontrollin hyodyntaminen palkitse-
malla itsedan tavoitteen saavuttamisesta, tekematta jattdmisesta aiheutuvien seurausten arvi-
ointi, itsemaardaaminen, rutiinien luominen ja tehtava-kontrolliin liittyva tehtavien pilkkominen
osiin. (Parppei 2017, 194 - 198). Henkil6 voi itse vaikuttaa olennaisesti toimeenpanon taidon ke-
hittymiseen. Tama edellyttaa kuitenkin sita, ettd henkild tunnistaa itse volition merkityksen ja
pystyy kdyttdmaan motivaatiokontrollin keinoja taidon kehittdmiseen. Jabe (2012) nostaa esille
myos esimiestyon merkityksen volition vahvistamisessa ja henkilon volitiokyvykkyyden kasvatta-

misessa.

Tyoskentelyyn ryhdyttaessa volition tarkoituksena on estaa viivyttely tyon aloittamisessa. Viivyt-
telyn syyt liittyvat useimmiten toimeenpanon puutteellisiin edellytyksiin. Tydhoén ryhtyminen voi
tuntua hankalalta, jos tavoite on epaselva tai se koetaan liian kaukaiseksi. Tall6in on vaikea tehda
paatosta siitd, miten asiaa tulisi edistda. Toisaalta vaikka tavoite olisi selked, tydn aloittaminen voi
viivastya, jos sita ei koeta henkilokohtaisesti riittdvan tarkeana ja merkityksellisena. Silloin itselle
tarkeampiin tavoitteisiin liittyvat asiat nousevat priorisoinnissa korkeammalle. Ty6n aloittaminen

voi siirtya myos silloin, kun tyokokonaisuudet koetaan liian suuriksi ja hallitsemattomiksi. Tyos-
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kentelyn aloittaminen edellyttda siis tavoitteen kokonaisvaltaista hallintaa: tavoitteen sisdista-
mista ja siihen sitoutumista seka vahvaa minapystyvyyden tunnetta eli uskoa omiin kykyihin saa-

vuttaa tavoite. (Parppei 2017, 194).

Tyon etenemisen aktiivinen seuraaminen edistda tyon loppuun saattamista. Koko tyoprosessia
ohjaavan toimintasuunnitelman jakaminen viikko- ja pdivdakohtaiseksi varmistaa, etta tydskente-
lyn fokus pysyy tavoitteen kannalta olennaisissa tehtavissa ja mahdollistaa hallinnan tunteen sai-
lymisen. Tasmallinen tieto siitd, mitd tehtdvia on tyon alla ja mita on tulossa, auttaa osaltaan hah-
mottamaan kokonaisuutta ja toimimaan tehokkaammin. Tyontekijan kannalta tarkoituksenmu-
kainen keino tehtdvien ja tydsuoritusten etenemisen seurantaan on lean-periaatteen mukainen
kanban-tekniikka. Jos tehtavdkokonaisuus on laaja, auttavat tassa tyon pilkkominen osiin ja niille
asetettavat osatavoitteet, joiden saavuttamista seurataan. Talléin myds tydskentelyn hairidihin
tai ongelmiin on mahdollista puuttua nopeasti. Tydskentelemallad tarkoituksenmukaisesti, pyrki-
matta taydellisyyteen ja jakamalla resurssit tilanteen vaatimalla tavalla, pidetdan tyovire ylla ja
tehostetaan tavoitteen saavuttamista. Sen sijaan, etta aina pyrittaisiin taydellisyyteen, tarkoituk-
senmukainen tyoskentely varmistaa, ettei aikaa ja muita resursseja kulu ylimaaraiseen tyostami-

seen, joista ei tyon lopputulokselle ole juurikaan lisdarvoa. (Parppei 2017, 201 - 205).

Keskeytykset ovat yksi volitioon merkittavasti vaikuttavista haitoista. Keskeytykset kuluttavat ai-
kaa, heikentdvat paatoksentekoa, johtavat virheisiin, stressiin, alentuneeseen suoriutumiseen ja
lisddntyneeseen tyokuormitukseen. Jatkuvat keskeytykset heikentavat tarkkaavaisuutta ja vaikut-
tuvat volition kehittymiseen. (Parppei 2017, 174). Keskeytykset aiheuttavat uudelleen aloittami-
sen tarpeen alkuperaiselle keskeytetyksi joutuneelle tehtédville. Tutkimustuloksissa on todettu,
ettd mitd kauemmin alkuperdinen, menneilldan oleva tehtéva ja tavoite ovat keskeytyneen3, sita
pidempi aika yleensa tarvitaan niiden mieleen palauttamiseen (Kalliomaki-Levanto 2009, Parppei
2017, 173). Toisaalta jo lyhytkin keskeytys haittaa suoritettavan tydon hoitamista ja aiheuttaa uu-
delleen aloittamisen tarpeen. Vaikka keskeytykset aiheuttavat haittoja, on huomattava, etta ne
ovat tietyissa tilanteissa my0s valttamattomia ja edistavat tyota, esimerkiksi yhteistyota edellyt-
tavat tyotehtavat edistyvat usein keskeytysten kautta. On tarkeda, etta keskeytyksista ei vain py-
rita padsemaadn eroon, vaan pyritdaan [6ytamaan niitd aiheuttavat tekijat ja ndiden taustalla olevat

syyt. (Kallioméki-Levanto, Ukkonen & Kalakoski 2016, 47 - 48).

Keskeytyksiin voidaan vaikuttaa ja niiden maaraa hallita muun muassa tyon organisointia ja prio-
riteetteja kehittamalla. Tahan viittaavat myos Kalliomaki-Levanto, Ukkonen ja Kalakoski (2016; 4

- 6, 42 - 44) esittdessaan keskeytysten aiheuttaman haitan vahentamiseksi keskeytyssieppareiksi
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nimedamiaan keinoja. Kalliomaki-Levanto ym. esittavat keskeytyvasta tydsta aiheutuvan haitan va-
hentamistd muun muassa tyopaikan yhteisten priorisoinnin ja tyon keskeyttamiseen liittyvien pe-
riaatteiden kautta. Jalkimmaisella tarkoitetaan tilannetta, jossa tyon keskeytyksesta seuraava or-
ganisaation hyoty menee yksittdiselle henkildlle aiheutuvan haitan edelle. Tassa voidaan hyodyn-
taa esimerkiksi lean-ajattelua, jolloin tyoprosesseista pyritaan poistamaan muun muassa keskey-
tysten aiheuttamaa hukkaa, uudelleen aloittamisen tarvetta ja resurssien kdyttda toisarvoisiin

tehtaviin.

Yhteiset prioriteettisddnnot auttavat tietdmaan, mikd menneillaan olevista tehtavista on tarkein,
jota ryhdytdan edistamaan, ja samalla ymmarretdadan myos mikad tehtdva voi keskeyttada toisen.
Tyo6tehtavien priorisointi edistda tyon suorittamista ja loppuun saattamista. Priorisoinnin tarkoi-
tuksena on asettaa asiat ja tehtavat tarkeysjarjestykseen, jotta tavoitteet saavutetaan tehok-
kaasti ja aikataulussa. Priorisoinnin tulee olla tietoista ja organisaation tavoiteisiin perustuvaa

(Parppei 2017, 169).

Organisaation tavoitteiden saavuttamisen kannalta on olennaista, etta priorisoinnin periaatteet
ovat yhdenmukaisia. On tarkeda, etta prioriteetteja maaritetdan organisaatio- tai prosessitasolla,
jotta tyon virtaavuuteen pystytdadn vaikuttamaan yksittaista tyotehtavaa tai tyontekijaa laajem-
min. Ty6tehtdvid voidaan priorisoida esimerkiksi lean-ajattelun mukaisesti siten, etta jokainen
tyontekija tietda tyon alle ottamisen jarjestyksen ja sitoutuu noudattamaan sovittua jarjestysta.
Talloin tekemisen jarjestysta on vakioitu ja yksittdinen tyontekija ei kayta aikaa tyontekemisjar-
jestyksen miettimiseen, vaan tavoitteiden mukaiseen tyoskentelyyn. Priorisointisddannoét ja tyon
etenemisen vakiointi edistavat tyon etenemista ja tukevat volitiota. Toimeenpanon taito koros-
tuu asiantuntijaty6ssa, jossa tyd muodostuu pitkalti itsendisesti suoritettavista, pitkdkestoisista
tyotehtavista. Kyky edeta suunnitelmallisesti kohti tavoitetta on tallin edellytys tydon etenemi-
selle ja valmiiksi saamiselle. Asiantuntija tarvitsee tydssaan volition lisaksi toimivaa tyoskentely-
prosessia, jossa on sovittu yhteiset toimintatavat tyon priorisoinnille, tyén alle ottamiselle seka
tyoskentelytavoille. Volitiota kuten myos sisdista motivaatiota voidaan ja tuleekin vahvistaa ja
johtaa esimiestyon kautta. Tassd yhteydessa esimiestyon merkitysta itsensa johtamisen kehitta-

misessa ei kasitelld tarkemmin.



40

6 Tutkimusstrategia ja kehittdmismenetelmat

Tama opinndytetyd on toteutettu tutkimuksellisena kehittamistydnd, jossa on pyritty l6ytamaan
ratkaisuehdotuksia ty6elamassa havaittuun kehittamistarpeeseen. Kehittamistyon tavoitteena
on ollut ymmartaa verotarkastusten lapimenoaikoihin vaikuttavia tekijoita seka tuottaa viiteke-
hykseen pohjautuvia kehittamisehdotuksia l[dpimenoaikojen lyhentamiseksi. Taman kehittamis-
tyon tarkoituksena ei ole ollut muutosten kaytantoon vienti, vaan nimenomaisesti kehittamiseh-

dotusten esittdminen.

Tassa kehittamistyossa keskeistd on tutkijan verotarkastusprosessiin liittyva osaaminen. Tutki-
muksessa kadytetddn teoriataustaa ja tutkimusmenetelmia koskevaa kirjallisuutta, tutkijan pereh-
tyneisyytta verotarkastusprosessin toimintaan seka kyselytutkimuksella hankittua aineistoa. Tut-
kimus- ja kehittamisosuudessa kaytettdvat menetelmat edellyttavat maaréllisen ja laadullisen

tutkimusmenetelméan osaamista.

6.1 Tyodelamalahtoinen kehittamistyo

Tyoelamalahtoisessa kehittamistydssa tutkimuksellisuus ilmenee ensisijaisesti siten, etta kehitta-
minen etenee jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Tutkimuksellisessa kehittamisty6ssa
korostuu toiminnallisuus, parannusten hakeminen asiantiloihin seka ideoiden ja ratkaisujen to-
teutettavuuden varmistaminen tutkimuksen keinoin. Kehittamisty6ta ohjaavat ensisijaisesti kdy-
tannolliset tavoitteet, joihin haetaan tukea teoriasta. Tulosten hyodyllisyys kytkeytyy vahvasti nii-

den toteutukseen eli implementointiin. (Ojasalo ym. 2015, 20).

Tyon tavoitteiden tulee olla korkean moraalin mukaisia, ty6 tulee tehda rehellisesti, huolellisesti
ja tarkasti. Kehittamistyon seurausten tulee olla kdytannossa hyddynnettavissa. Tutkimuksellisen
kehittamistyon tekija tydoskentelee usein kohdeorganisaatiossa ja hdanelle muodostuu tata kautta
kaksoisrooli tutkijana ja tyoyhteison jasenena. Tutkimuksen ja kehittdmisen kohteena olevien ih-
misten on tiedettava, mita tutkija ja kehittdja kaksoisroolissa on tekemassa, mitkd ovat toiminnan
tavoitteet ja heidan roolinsa kehittamishankkeessa. Kohderyhman jasenen on ymmarrettava oma
osansa tutkimuksessa ja kehittdmisessa. Hanen on myo6s pystyttava tekemaan jarkevia ja kypsia
arviointeja. Tieteellisessa tutkimuksessa kohderyhmalta kysytdaan heidan suostumuksensa. Kehit-
tadmistyOssa oletetaan, etta henkilokunta osallistuu organisaationsa toimintojen kehittamiseen.

(Ojasalo ym. 2015; 19 - 21, 48 - 49).
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Tutkimuksellisessa kehittamistydssa tarvitaan aiheen osaamisen lisdksi projektityon ja kehittami-
sen osaamista. Kehittamistyossa korostuu suunnittelu ja suunnitelman mukaisen etenemisen hal-
linta. Toisaalta tutkimuksellinen kehittaminen on usein myds prosessimaista ja ennakoimatonta.

(Ojasalo ym., 2015, 20).

6.2  Tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Ojasalon ym. (2015, 52 - 54) mukaan tapaustutkimus tuottaa tietoa nykyajassa tapahtuvasta il-
miodstad sen todellisessa tilanteessa ja toimintaymparistossa. Tapaustutkimus soveltuu hyvin ke-
hittdmistyon, jossa halutaan ymmartaa syvallisesti ja monipuolisesti kehittdmisen kohdetta ja
tuottaa uusia kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa |lahdetaan liikkeelle analysoitavasta tai
tutkittavasta tapauksesta, esimerkiksi prosessista, ei pelkdstdan teoriasta. Kehittdmisen koh-
teesta kiinnostuneella on usein ilmi6sta aiempaa tietoa, mika onkin edellytyksena kehittamisteh-
tavan tasmentymiselle. Teoriaan ja kdytantoon perehtymisen kautta edetdan aineiston kerdaami-
seen ja lopputuloksena paadytaan tutkittavaa ilmiéta koskevaan kehittdmisedotukseen. (Ojasalo

ym. 2015, 52 - 54). Tapaustutkimuksen etenemista on kuvattu kuvassa 9.

Kehittamistehtavan Aineiston
tai -ongelman

Perehtyminen
teoriaan ja
kdytantoon

kerdaaminen ja Kehittamisehdotus
tasmentaminen eri

menetelmien avulla

tai -malli

kartoittaminen ja
rajaaminen

Kuva 9. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2014, 54).

Tutkimusmenetelmat jaetaan maarallisiin (kvantitatiivisiin) ja laadullisiin (kvalitatiivisiin) mene-
telmiin. Maaréllinen tutkimus pyrkii kuvailemaan ja selittdmaan tutkimuksen kohteena olevaa il-
miota jarjestelmallisten havaintojen avulla, kun taas laadullisen tutkimuksen tavoitteena on il-

mion syvallinen ymmartaminen. (Ojasalo ym. 2015; 104, 121 - 122). Kvantitatiivisessa tutkimuk-
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sessa tietoa keratdan ja kasitellddn numeerisessa muodossa tilastollisin menetelmin. Myds mit-
tarit ovat maarallisia. Kvantitatiivinen tutkimus perustuu positivismiin, jossa korostuvat tiedon
perustelut, luotettavuus, objektiivisuus seka yksiselitteisyys. Kvantitatiivinen tutkimus pyrkii yleis-

tdmaan. (Kananen 2011, 15 - 19).

Maarallisen tutkimuksen aineistonkeruuta ja tutkimusasetelmaa kaytetaan silloin, kun tutkimus-
ongelmaan pyritddn saamaan vastauksia suurelta joukolta ihmisia. Yleisin maarallisen tutkimuk-
sen aineistonkeruumenetelma on kysely, joka koostuu tutkimusilmiotad koskevista kysymyksista.
Oikeiden kysymysten esittdminen edellyttda tutkijalta ilmion hyvaa tuntemista eli teorioita ja mal-
leja, jotka selittavat ilmiota ja joista voidaan johtaa tutkimuksessa kaytettavat kysymykset. Maa-
rallisen tutkimuksen kysymysten, teorioiden ja ennakkondkemysten valilla on oltava selkea yh-
teys. Tutkimuksen suunta onkin teoriasta kdytantoon - tatd nimitetdan deduktiiviseksi paatte-

lyksi. (Kananen 2015; 198, 202).

Kvantitatiivinen tutkimus etenee hyvin systemaattisesti (kuva 10). Jos jokin vaihe ei onnistu, tulee
palata lahtotilanteeseen. Maarallisessa tutkimuksessa mitdan ei voi jattaa tutkijan oman tulkin-

nan varaan, silla menetelmat ohjaavat ja maaraavat prosessin eri vaiheet.

2 3. Tiedonkeruu-

> Tutkimuskysymykset kysymykset EdRySYMYStYPIL

1. Tutkimusongelma

5. Kysymyksen teksti [l 6. Lomakkeen ulkoasu B>l 7. Lomakkeen testaus Bl 8. Havaintomatriisi

9. Miten tieto o Kkeid
keratadn (otanta, 10. Tutkimuksen : “OMaKKEIGEn 12. Tulosten

populaatio)? toteutus eli kenttatyo Ealjrlj'?s:gisnjt? analysointi

13. Raportointi

Kuva 10. Kvantitatiivisen tutkimuksen vaiheet (Kananen 2011, 20).

Kvantitatiiviselle tutkimusotteelle on tyypillistd tutkimustulosten yleistdiminen, ja menetelmaa

voidaan kayttaa vasta siina vaiheessa, kun tutkittava ilmio on riittdvan tasmentynyt. Mittauksia
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voidaan suorittaa, kun tiedetadn, mitd mitataan. (Kananen 2011; 17 - 18, 22). Kyselytutkimukset

tiedonkeruumenetelmana

6.3  Kyselytutkimukset tiedonkeruumenetelmana

Kyselytutkimus on kaytetyin tiedonkeruumenetelma kvantitatiivista tutkimusotetta kdytettaessa.
Kyselylla, siina esitetyilla kysymyksilla ja valmiilla vastausvaihtoehdoilla, hankitaan tutkimuksessa
kaytettava tieto, joten tutkimuslomakkeen ja tutkimuskysymysten vastaavuus tulee varmistaa

huolellisesti. Tutkimuslomakkeen laatiminen etenee suunnitellusti (kuva 11). (Heikkila 2014, 45).

Lomakkeen Kysymysten ja Tarvittavat
rakenteen vastausvaihtoehtojen Lomakkeen testaus

suunnittelu muotoilu

Tutkittavien asioiden . .
tasmennykset ja

korjaukset

nimedaminen

Kuva 11. Kyselylomakkeen laatimisen vaiheet (mukaillen Heikkila 2014, 46).

Kysymysten laadinnan onnistuminen on keskeisimpia kyselytutkimuksen laadun ja luotettavuu-
den edellytyksia. Kysymyksissa tulee kiinnittdd huomiota niiden esittamisjarjestykseen, kysymys-
tekstiin, kasitteiden maarittelyyn seka vastausvaihtoehtojen kattavuuteen. Jokaisen kyselyssa esi-
tetyn kysymyksen tulee olla tarpeellinen tutkimusongelmaa tai -kysymysta ratkaistaessa. Kysy-
mystekstien tulee olla yksiselitteisia, jotta jokainen vastaaja ymmartaa kysymystekstin seka vas-
tausvaihtoehdot samalla tavalla. Yksiselitteisyys muodostuu yksinkertaisten ilmaisujen, yleiskie-
len seka selkeyden kautta. Kysymysten tulee olla varsin lyhyita ja niissa kysytdan yhta asiaa ker-

rallaan. Johdattelevia kysymyksia tulee valttda. (Kananen 2015, 229 - 232; Heikkilad 2014, 37 - 43).

Kvantitatiivisen tutkimuksen kysymysmuodot jaotellaan yleisesti avoimiin ja suljettuihin eli struk-
turoituihin kysymyksiin (mm. Kananen 2015, 232). Kolmanneksi muodoksi voidaan nimeta seka-
muotoiset kysymykset (Heikkila 2014, 47 - 50). Avoimet kysymykset ovat tyypillisimpia kvalitatii-
visessa tutkimuksessa, mutta niiden kayttd on perusteltua myds kvantitatiivisessa tutkimuksessa

tilanteissa, joissa vastausvaihtoehtoja ei tunneta tarkkaan. Avoimet kysymykset voivat olla taysin
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avoimia tai niita voidaan suunnata vastaamisen tasmentamiseksi. Taysin rajaamattomia kysymyk-
sid voidaan kayttaa ideoiden ja ajatusten tuottamiseen. Talloin tutkittavasta ilmidsta on mahdol-
lisuus tuottaa tietoa, jota sktrukturoiduilla kysymyksilla ei ole mahdollista saada. Avointen kysy-
mysten kayttoon liittyy edelld todettujen ominaisuuksien vuoksi myds useita haasteita. lImaisujen
kaytto voi olla moninaista ja vastaukset voivat jaada vahaisiksi tai pinnallisiksi vastaamisen tyo-
layden vuoksi. Tutkijan kannalta avointen kysymysten kayttd kvantitatiivisessa tutkimuksessa
edellyttaad jokaisen vastauksen osalta pohtimista, mitd vastaus tarkoittaa, ja tutkijan tyomaara
lisddntyy. Kdytannossa tutkijan tulee tehda avoimesta muuttujasta uusi muuttuja ja avoimet vas-
taukset koodataan uudelleen, jotta niitd voidaan kasitella tilastollisesti. Vaihtoehtoisesti avoimia
vastauksia voidaan luokitella ja kasitella frekvenssien osalta myos tekstinkdsittelyohjelmassa. (Ka-

nanen 2015, 232 - 234).

Strukturoiduissa eli vaihtoehdot antavissa kysymyksissa vastausvaihtoehdot ovat valmiiksi annet-
tuja ja vastaaja valitsee naista itselleen parhaiten sopivan vaihtoehdon. Strukturoidut kysymykset
ovat tarkoituksenmukaisia, kun vastausvaihtoehdot tiedetdan etukadteen ja niitd on rajoitettu
maara. Strukturoidut kysymykset ovat muodostaan valinta-, monivalinta- tai skaalakysymyksia.
Jaottelu perustuu siihen, kuinka monta vaihtoehtoa vastaaja voi valita. Valintakysymyksissa vali-
taan yksi vaihtoehto ja monivalintakysymyksissa yksi tai useampi vaihtoehto. Skaalakysymykset
sisadltavat valinta-asteikon ja ovat luonteeltaan mielipide- tai ndkemyskysymyksia. Skaalatut vas-
tausvaihtoehdot, joissa skaalaaminen on tehty verbaalisesti, perustuvat yleisimmin Likertin tai
Osgoodin asteikkoon. Likertin asteikon vastausvaihtoehtojen daripaissa ovat taysin samaa mielta
ja taysin eri mieltd. Osgoodin asteikossa (semanttinen differentaali) vastausvaihtoehtojen aari-
paina ovat vastakkaiset adjektiiviparit, esimerkiksi hidas - nopea, ja vastausvaihtoehdot numeroi-
daan esimerkiksi asteikoilla 1 - 5 tai 1 - 7. Strukturoitujen kysymysten kdyttdmisen etuina ovat
muun muassa vastaamisen ja tulosten tilastollisen kasittelyn nopeus ja helppous. Toisaalta vas-
tausvaihtoehdot ovat rajaavia, vaihtoehtoja saattaa puuttua ja vastauksia voidaan antaa nopeasti
harkitsematta. Vastausvaihtoehdot voivat myds ohjata vastaamista. (Kananen 2015, 235 - 237;

Heikkilda 2014, 49 - 52).

Sekamuotoisissa kysymyksissa osa vastausvaihtoehdoista on annettu ja osa, yleensa yksi, mah-
dollistaa avoimen vastaamisen. "Muu, mika?" on hyva lisata vastausvaihtoehdoksi silloin, kun on

epavarmaa, onko kaikki vastausvaihtoehdot osattu nimetd etukateen. (Heikkild 2014, 50).
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6.4  Tutkimusaineiston analyysimenetelmat

Maarallista tutkimusaineistoa analysoidaan tilastollisin menetelmin. Aineisto jarjestetdan havain-
tomatriisiksi, jonka jdlkeen aineistoa kasitelladan padosin perustavin menetelmin tutkimusongel-
man ratkaisemiseksi. Perustavat menetelmat ovat aineiston kuvailuun kohdistuvia menetelmis,
esimerkkeina keskiluvut, hajontaluvut, ristiintaulukointi, korrelaatio ja riippuvuusluvut. Olen-
naista tilastollisessa tutkimuksessa on aineiston sanallinen avaaminen ja tulkinta eli tutkimuson-
gelman kannalta oleellisten asioiden esille nostaminen, pelkka prosentuaalisten osuuksien tai lu-

kujen esittaminen ei riita. (Kananen 2015, 288 - 298, Ojasalo ym. 2015, 13).

Avoimiin kysymyksiin saatuja vastauksia voidaan kasitelld joko maarallisena tai laadullisena. Vas-
taukset voidaan muuttaa maarallisiksi koodaamalla aineisto kvantatiivisilla symboleilla, jolloin ai-
neisto luokitellaan ja vastauksista muodostetaan numeerisesti ilmaistavat vastausvaihtoehdot.
Taman jalkeen aineistoa voidaan analysoida tilastollisin menetelmin. (Kananen 2008, 28 - 29).
Laadulliset analyysimenetelmat keskittyvat aineiston kuvaamiseen sanallisesti. Sisallonanalyysia
tehdaan talldin aineisto- tai teorialdhtoisesti tai molempia analyysitapoja yhdistdaen eli abduktii-
visesti. Aineistolahtdisessa eli induktiivisessa analyysissa edetaan yksittdisesta yleiseen eli teo-
reettiset kasitteet luodaan aineistosta. Teorialahtoisessa eli deduktiivisessa analyysissa aineiston
tiivistdminen ja tulkinta alkavat puolestaan yleisesta paattyen yksittdiseen, jolloin analyysissa kay-
tettava luokittelu perustuu aikaisempiin tietoihin ja teorioihin. Aineisto ja teoriat vuorottelevat
abduktiivisessa analyysissa. Talloin analyysi lahtee aineistosta, jota teoria osaltaan tdaydentaa.

(Kananen 2008, 90 - 95).

Sisallénanalyysissa voidaan erottaa kaksi tapaa eli sisallon analyysi ja sisallon erittely. Sisallén ana-
lyysissa aineistoa kuvataan sanallisesti ja yleisessd muodossaan (taulukko 3). Tavoitteena on tuot-
taa ilmiosta selkea sanallinen kuvaus, mika edellyttaa aineiston tiivistamista ja uudelleen muotoi-

lua. Siséllon erittelysséa aineistoa kuvataan kvantitatiivisesti.

Sisallonanalyysin vaiheet Vaiheen kuvaus

Redusointi Aineistoa selkeytetdan ja pelkistetdan tiivista-
malla ja koodaamalla. Koodauksessa samaa
tarkoittavat asiat yhdistetdan samalla koo-
dilla. Redusoinnin tarkoituksena on saada ai-

neisto kasiteltdavadn muotoon.
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Klusterointi Koodattu aineisto kdydaan lapi, ja siita etsi-
tadn samankaltaisuuksia tai eroavaisuuksia.
Samaan asiaan liittyvista kasitteistd muodos-
tetaan yksi luokka, joka nimetaan sisallon mu-

kaan.

Abstrahointi Oleellinen tieto erotetaan epdolennaisesta ja
muodostetaan teoreettinen kasitteistd. Klus-
terointivaiheessa tehtyja luokituksia yhdiste-

taan laajemmiksi kasitteiksi.

Taulukko 3. Sisallonanalyysin vaiheet (Kananen 2008; 88 - 94).

Pelkistdmisessd monimuotoisesta ja runsaasta aineistosta pyritdan tunnistamaan ja rajaamaan
pieni maara nakokulmia (Ojasalo ym. 2015, 139). Aineistoa pelkistetdaan teemoittelussa kaytta-
malla sitaatteja eli aineistosta nousseita esimerkkeja tai sanontoja luokitteluperusteina. Tutki-
mustulosten kuvauksessa teemojen yhteydessa esitelldan aitoja vastaajien tekstisitaatteja. (Ka-

nanen 2015, 89 - 92; Kananen 2008, 91).

6.5 Tutkimuksen luotettavuus

Tieteellisen tyon luotettavuutta ja laatua tarkastellaan kahden paakasitteen avulla. Luotettavuus-
kasitteilld pyritaan tutkimustulosten oikeellisuuteen. Validiteetti tarkoittaa sitd, etta tutkitaan oi-
keita asioita. Reliabiliteetti tarkoittaa mittausten pysyvyytta eli kun tutkimus uusitaan, saadaan

samat tutkimustulokset. (Kananen 2015, 111 - 112).

Kehittamistutkimuksen luotettavuutta tulee arvioida niiden menetelmien avulla, joita tutkimuk-
sessa kdytetdan. Koska tdssa kehittamistutkimuksessa kaytettiin maarallista tutkimusmenetel-

ma3, sovelletaan tdman kehittdmistyon arviointiin maarallisen tutkimuksen kriteeristoa.

Maarallisessa tutkimuksessa mittaamisen kohteena ovat kasitteet, jotka maaritelldan ja muute-
taan mittareiksi. Maarallisessa tutkimuksessa tutkija ei ole tiedon keruun valine, vaan aineisto
kerataan tutkimuslomakkeella. Tutkimuslomake on kaikille vastaajille saman sisaltoinen, mutta
vastaajat voivat ymmartaa kysymykset eri tavoin. Lisdksi vastaajat voivat vastata totuudenmukai-

sesti tai ei. (Kananen 2015, 340). Sisaltovaliditeetti mittaa sitd, kuinka mittari kuvaa todellista
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ilmiota. Sisaltovaliditeetin onnistuminen riippuu pitkalti kdsitteen ja indikaattorien eli kasitteisiin
liittyvien ominaisuuksien maarittelyn onnistumisesta. Maarallinen tutkimus pyrkii yleistamaan,
jolloin otannalla saadut tutkimustulokset patevat koko ryhmaan eli populaatioon, josta otos on
otettu. Ulkoinen validiteetti eli yleistettavyys tarkoittaa saatujen tutkimustulosten pysyvyytta
kdytdanndssa ja populaatiossa. Yleistettavyyden lisaksi itse mittauksen, mittareiden ja mittauspro-
sessin taytyy olla oikein suunniteltu ja toteutettu. Sisdinen validiteetti tarkoittaa oikeaa syy-seu-
raussuhdetta. Talloin tutkijan tulee pystya ndyttdmaan esittdmansa vaitteet oikeiksi ja perustele-

maan ratkaisunsa. (Kananen 2015; 111, 115 - 120.)

Reliabiliteettia eli luotettavuutta ei voida laskea, vaan sitd voidaan arvioida. Reliabiliteetin var-
mistaminen edellyttdisi uusintatutkimusta, joka on harvoin mahdollista. Toisaalta uusintamittaus-
kaan ei takaa reliabiliteettia, silld ilmid voi muuttua ajan kuluessa ja tutkimus itsessaan voi vaikut-
taa uusintatutkimuksen tutkimustuloksiin, jos tutkittavat henkilot ovat samoja. (Kananen 2015,

120).
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