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1 JOHDANTO

Pk-yrityksissé oikeanlaisella kassanhallinnallaviatetaan yrittajan jaksaminen seka
luodaan perusta onnistuneelle ja kilpailukykyisegligystoiminnalle. Onnistunut yri-
tystoiminta vaatii hyvan liiketoimintamallin lisdk$oimivat ja kehittymiskykyiset
taloushallinnon prosessit. Yksi naista taloushatim prosesseista on laskutus, joka
luo perustan koko yrityksen maksuvalmiudelle jasen vuoksi kehittdmisen arvoinen
kohde. Taman opinnaytetyon tarkoituksena on paagat&ehittdd Yritys Oy:n lasku-

tusprosessia ja sen myota kassanhallintaa sekéunaksutta.

Yritys Oy:ssa laskutus koetaan vaikeaksi sekd pafjiaa vievaksi toiminnoksi ja
tasta johtuen laskutus on liian usein myohass&ifulsongelmana on, kuinka voi-
daan parantaa ja kehittaa laskutusprosessia. Tuiklsiem tavoitteena on loytaa Yritys
Oy:n laskutukseen yhtendinen toimintamalli, jonkaulla saadaan laskutusprosessi
nopeammaksi ja yhtenevaisemmaksi. Yhtenaisen ttamiallin toivotaan helpottavan
laskun muodostamista seka minimoivan laskuttamaé#teit tuotteet ja palvelut. Toi-

mivan laskutusprosessin toivotaan nopeuttavanranpavan saatavien hallintaa.

Tutkimus toteutettiin laadullisena eli kvalitatsana tutkimuksena ja aineisto siihen
kerattiin kyselylomakkeella sekéa haastatteluillaitkimuksen ajankohtana alkusyk-
systa 2010 Yritys Oy:ssa oli meneillaan useitaaajuisia Ivi-projekteja ja sen vuoksi
yrityksell& oli myds paljon tutkimusongelmaan intéa tyota eli laskutusta. Tutki-
muksen viitekehys muodostuu taloushallinnosta galen laskutuksesta sen tarkeana
osa-alueena. Toisen osan viitekehyksesta muoddogtavsessit, niiden kehittaminen
ja muutosprosessien hallinta. Viitekehyksessa painooikea-aikaisen laskutuksen
tarkeys. Jotta yritys pystyy sailyttamaan kilpkylklynsa alati kiristyvassa kilpailuti-
lanteessa, on sen myo0s yllapidettava jatkuvaa gsdsEhitysta, hallittava erilaisia

muutoksia ja omattava rohkeaa muutosjohtajuutta.

Taloushallinto on tutkimusaiheena erittain laajavan. TAman tutkimuksen aihealue
on rajattu kasittamaan ainoastaan laskutus ja sértt&misessa tarvittavat teoriat.
Naiden teorioiden ja tutkimusaineiston avulla lahaétsimaan toimintamallia, jonka
toivon auttavan Yritys Oy:ta eteenpain heidan laskongelmansa ratkaisussa ja luo-

maan pohjaa siten myo6s uusille kehitysideoille.



2 TALOUSHALLINTO JA LASKUTUS

Yrityksen taloushallinnon tehtdvand on tuottaaoteyrityksen taloudellisesta tilan-
teesta yrityksen johdolle ja ulkoisille sidosryhimi{Eskola & Mantysaari 2007, 7).
Tiedon kerddminen on oltava Vilkkumaan (2005, 49)kaan suunnitelmallista ja
jarjestelmallistd. Taloushallinto tukee yrityksarotannollisia prosesseja valvomalla
niiden kannattavuutta ja toiminnan tehokkuutta.otighallinto toimii siten apuvali-
neend yrityksen johdolle tuottamalla avustaviaajatitta kuvaavia raportteja. Talous-
hallinto auttaa toimintojen suunnittelussa ja pké¢iiteossa konsultoimalla yrityksen
johtoa taloushallinnon nékdkulmasta. Taloushallmriehtavat muodostuvat pitkalti
laskentatoimen alueen tehtéavista, jotka jakautyleseen laskentatoimeen seké joh-
don laskentatoimeen. Laskentatoimi kokonaisuudessaayksi yrityksen tukiproses-
seista. (Eskola & Méantysaari 2007, 7 - 8.)

Laskentatoimen tehtavat

Yleinen eli ulkoinen laskentatoimi tuottaa inforrtiata yrityksesta ulkoisille tahoille

kuten esim. sijoittajille ja rahoittajille. Yleisdaskentatoimen tuotoksena syntyy tilin-
paatos, joka perustuu yrityksen kirjanpitoon. Kigao tehdaan yleisesti hyvaksytty-
jen toimintatapojen mukaan ja se perustuu kirjagkiin ja lainsaadantoon. Tilinpaa-
tos kertoo lukijoilleen yrityksen yhden tilikaudéalousprosessin tuloksen, seka yri-
tyksen ja ulkomaailman valiset rahavirrat. (NeiliddJusi-Rauva 2007, 13.) Ulkoi-

nen laskentatoimi pohjautuu tilinpaatokseen eligmmin tapahtuneisiin tosiasioihin.
Naiden tietojen liséksi yrityksen johto tarvitsegormaatiota nykytilanteesta voidak-

seen tehda liiketoimintaan liittyvia paatoksia. gRuméki 2007, 58.)

Johdon laskentatoimi eli sisdinen laskentatoimita#yritysjohdolle paatdksenteossa,
toiminnan suunnittelussa ja kehittdmisessa tamétéaskelmia (Alhola & Lauslahti

2000, 31). Jatkuvasti kehittyvéat tietojarjestelj@@niiden tuottamat tulosteet ovat ai-
heuttaneet Ikdheimon ym. (2007, 131) mukaan s&nngkyaan tiedon analysointi on
sisdisessa laskentatoimessa entista tarkeammadsgao Tasta johtuen myods johdon
laskentatoimen parissa tyoskentelevien varsinaiy@mkuva on muuttunut laskelmien
tekemisesta asiantuntemukseen ja neuvojen antamidekdon laskentatoimen voi-

daan katsoa muodostuvan kolmesta osa-alueesta,qutt kustannuslaskenta, ohjaus
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ja paatoksenteko. Kustannuslaskennan ja sen tuettalaskelmien avulla voidaan

ohjata yrityksen toimintaa seka tehda tarvittavitpkset. (Ikdheimo ym. 2007, 133.)

Kustannuslaskelmat voidaan jakaa neljadn eri ryimmégihtoehtolaskelmat, tavoite-

laskelmat, tarkkailulaskelmat ja informointilaskelin Vaihtoehtolaskelmissa vertail-
laan nimensd mukaisesti eri vaihtoehtoja ja niildennattavuutta. Tavoitelaskelmissa
asetetaan tavoitteet numeeriseen muotoon joko usaamruoden paahan ulottuvilla
laskelmilla tai lyhyen tahtdimen laskelmilla kutesim. budjetit. Tarkkailulaskelmien

avulla seurataan suunnittelu- ja tavoitelaskelnm@eutumista ja pystytaan paivitta-
maan budjettia seka selvittamaan yllattavia toteeita tuottoja tai kuluja. Informoin-

tilaskelmat muodostuvat tarkkailulaskelmien polajaja antavat tarvittavaa tietoa
omistajille ja yrityksen sidosryhmille. (Alhola &duslahti 2000, 31 - 32.)

Strateginen laskentatoimi ohjeistaa yrityksen jahsbrategisten paatosten teossa ja
yrityksen nykyisten toimintatapojen ja niiden kédmisen suunnittelussa tulevaisuut-
ta ajatellen. Yrityksen kilpailuedun yllapito jalgailijoiden kehityksen seuranta kuu-
luvat osaksi menestyvan yrityksen strategista laisiteimea. Taloudelliset tekijat
ovat siis vain yksi osa strategista laskentatoinses, kasittdessa paljon laajemman
kokonaisuuden yrityksen toiminnan, toimintaedekygn ja toimintaympéariston ohel-
la. Sisdisen laskentatoimen tuottamien vaihtoeskelaien myota tehdaan paatokset
esim. investointien suhteen, mutta pelkat laskelenait riitd, vaan yrityksen strategi-
an on oltava naita toimintoja tukevaa ja edista&téategisen laskentatoimen tuotta-
man tiedon avulla voidaan kokonaisvaltaisesti tgp@iEoksia ja suunnitelmia yrityk-
sen tulevaisuuden taloudellisen ja tuotannollisejah suhteen. (Vilkkumaa 2005,
51.)

Taloushallinnon eri prosesseista myyntireskontraitolja etenkin laskutusprosessi on
tarkedssé asemassa yrityksen talouden hyvinvokamnalta. Laskutus- ja hinnoitte-
lumenetelmén taytyy olla kunnossa, jotta yrityksahankierto on riittavan nopeaa.
Hinnoittelumenetelmat voidaan jakaa kolmeen perussittelumenetelmaan: kustan-
nusperusteinen hinnoittelu, markkinaperusteinemdittelu ja kannattavuusperustei-
nen hinnoittelu (Ikdheimo ym. 2007, 197). Eri afojgritykset soveltavat parhaaksi
katsomiaan erilaisia hinnoittelumenetelmia, ja ¢émk& onkin 10ytdd oikea ja sopiva
kaytanto juuri oman yrityksen tarpeisiin. Talla dav yritys voi sailyttdd asemansa
alati kiristyvassa markkinakilpailussa ja saavuttazat taloudelliset ja toiminnalliset
tavoitteensa (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 185).



2.1 Myyntilaskuprosessi

Myyntilaskuprosessi muodostuu myyntitilauksestakldauksesta, maksusuorituksesta
ja paakirjanpidon kirjauksista. Laskutusprosesgnkistyy laskun laatimisesta siihen
maariteltyjen dokumenttien mukaisesti ja paattyyksuguorituksen kohdistamiseen
myyntireskontrassa, seka sen jalkeen tehtaviimmoidon kirjauksiin. Merkittava osa
tata kokonaisuutta on etenkin saatavien hallintdaskutuksen ja maksusuorituksen
valinen prosessi. (Lahti & Salminen 2008, 73.) Laskprosessin viivastyminen tai
virheellisyys voi aiheuttaa yritykselle Lahden jali8isen (2008, 73) mukaan huonon
likviditeettitilanteen eli yrityksen maksuvalmiugarantuu. Maksuvalmiuden heikko-
us puolestaan voi vaarantaa koko yrityksen toimmnda@ytyy myods muistaa, etté las-
kutus on osa yrityksen asiakaspalvelua ja sen orajdheijastuvat yrityksen imagoon

negatiivisella tavalla. (Lahti & Salminen 2008, )73.

Myyntilaskuprosessi voidaan hoitaa tietojarjestelmmyota séhkoistetysti tai manu-
aalisesti syottamalla saatu tieto jarjestelmaanntisella tavalla tapahtuvassa lasku-
tusprosessissa tarvittava tieto syodtetdan jarjestish manuaalisesti annettujen doku-
menttien perusteella. Sahkoisesti tapahtuva lasktgpahtuu puolestaan muodosta-
malla lasku jarjestelmien sisaltaman tiedon pegliste(Lahti & Salminen 2008, 77.)
Pienissa yrityksissa laskutusmaarien ollessa sllistae pienid, ei laskutusjarjestel-
man kehittdminen ole ensisijainen kehityskohde, tanldskutusméaarien kasvaessa
sahkoistetty jarjestelma tuo hyotya tehokkuudelldati & Salminen 2008, 78).

Yrityksen liiketoiminnan keskittyessa Internet-myiym on laskutusprosessi vaati-
muksineen aivan erilainen kuin prosessikeskeiség®&ioiminnassa. Tarkeaa olisi
saada laskutustiedot ja tapahtumat suoraan jaresia liketapahtuman yhteydessa
tai saada tarvittava tieto suoraan toisesta sdksdhkta tai vaikkapa Excel-taulukosta.
Nain valtetdén tilanne, jossa laskuttajalle toitaid® jo kertaalleen tallennetut tiedot
laskutettavista tapahtumista ja laskuttaja tallergamat tiedot uudelleen laskun muo-
dostamiseksi. (Lahti & Salminen 2008, 78.)

Laskutusprosessi vaatii monipuolisten tyévalineiganosaavan henkiloston lisaksi
laskutuksesta vastaavan henkilon, joka toimii Lasena(2007, 124) mukaan toimin-
nankehittdjan roolissa. Kehitettaessa yrityksekuasprosessia tulisi ensin ymmartaa
ja tarkastella omaa liiketoimintaa, sen vaikuttaiakijoita laskutusprosessiin ja vaa-
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timuksia laskutusjarjestelmalle. N&ain 16ytyy paratkaisumalli yrityksen laskutuspro-

sessin hoitamiseen. (Lahti & Salminen 2008, 78.)

2.1.1 Myyntilaskun muodostaminen

Laskutusprosessiin kuuluu jarjestelmissa olevierugeja ohjaustietojen hallinta ja
paivitys. Myyntireskontra sisdltaa asiakasrekistetuoterekisterin hinnastoineen ja
kirjanpidon ohjaavat tilidintisaannot. Asiakastieto yllapito liittyy olennaisesti las-

kutusprosessiin ja niiden hallinta kuuluu asiakiasteriin. Asiakasrekisteri sisaltaa
asiakkaan kannalta kaikki olennaisesti tarkeat yditedot maksuehdoista l&htien.
(Lahti & Salminen 2008, 76.)

Logistiset tiedot, kuten toimitustapa ja toimitude) voivat siséltyd joko asiakasre-
kisterin tietoihin tai tavarantoimitukseen liittyad myyntilaskuun. Asiakasrekisterin
yhtenaisyyden merkitys korostuu Lahden ja Salm{@008, 77) mukaan etenkin mo-
niyritysymparistossa, jolloin asiakas on kaikkidmigiden kaytdéssa yhtenaisilla tie-
doilla yhden perustamiskerran jalkeen. Asiakagegetgaivittaminen tulee suorittaa
huolellisesti, jotta muutokset esim. osoitemuutbkisdlentuvat rekisteriin yhtenaisesti
(Lahti & Salminen 2008, 77).

Laskun muodostaminen tapahtuu joko tallentamallzepba saadut laskutiedot ma-
nuaalisesti laskutusohjelmaan tai muodostamalleulgérjestelmaan syotetyn tiedon
perusteella. Laskun muodostukseen vaikuttaviadegiijpvat myos itse myyntitapah-
tumaan liittyvéat tilanteet. Myyntitapahtuma voialuonteeltaan kateismyyntia, Inter-
net-myyntia, tilausperusteista myyntia, sopimuspiista myyntid, prosessilaskutus-

ta, edelleenlaskutusta tai manuaalilaskutusta.t(l&aBalminen 2008, 78.)

Kateismyynnissd maksutapoina ovat yleensa katdaigrankki- ja luottokortit. Vaik-
ka kateismyynnista ei laheteta erillisia myyntilagk on Lahden ja Salmisen (2008,
80) mielesta syyta seurata kateismyynnin maksutapah myyntireskontran kautta.
Internet-myynnissa maksutapoina ovat nettipankksungktai luottokorttimaksut.
Myyjan jarjestelmiin rekisterdityneet yritykset wait olla myds Internet-myynnissa
laskutusasiakkaita, jolloin tavarantoimituksen yiliessa lahetetaan asiakkaalle jarjes-
telmasta myyntitapahtumaan perustuva lasku. Tilwspeisessa myynnissa asiak-
kaan tilaus tallentuu jarjestelmaan kaikkine taaviine tietoineen. Tieto toimituksesta
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paivittyy jarjestelmaan myyntitilaukselle ja seurassa laskutusajossa myyntilauksen

perusteella tulostuu automaattisesti myyntilaskah{i & Salminen 2008, 81.)

Sopimusperusteisessa myynnissd myyntilasku muoddigtyin valiajoin toistuvasta
yleensa vakiosummaisesta laskusta. Sopimuspemsteryyntilaskun muodostami-
nen tapahtuukin automaattisesti suoraan jarjestaineilennetuista laskutus- ja sopi-
musehdoista laskutusajon yhteydessa. Yleisimpidmagperusteisia laskuja ovat
vuokrat ja erilaiset leasingmaksut. Projektipensgstgsa myynnissa laskutus tapahtuu
projektin valmistumisasteen perusteella. Projetiityn vaiheen valmistumisen ja sen
hyvaksymisen jalkeen muodostetaan asiakkaalle Igslestelméaan ennalta sy6tetyn
projektivaihelaskutuksen mukaan. (Lahti & Salmi2€08, 82.)

Prosessilaskutuksen laskut perustuvat asiakkaidgttdkniin palveluihin tai tuottei-

siin. Laskutus tapahtuu toteutuneiden tuotantokunststen perusteella ja talléin puhu-
taan kustannusperusteisesta laskutuksesta. (Athdlauslahti 2006, 37.) Esimerkki-

na mainittakoon vedenkulutuksen laskutus vuositgiakkaan kayttaman veden maa-
ran perusteella. Tieto kulutuksesta tallentuu luddmoituksen myo6ta jarjestelmaan ja
lasku muodostuu annettujen tai jarjestelmasta gamtukemien perusteella. Edelleen-
laskutuksessa lasku muodostetaan asiakkaalle nmityjsen vastaanottaman osto-
laskutietojen perusteella tai lasku muodostuu myypalkanlaskentajarjestelmaan

tekeman oman matkalaskun yhteydessa. (Lahti & $&m2008, 83.)

2.1.2 Myyntilaskun lahettdminen

Myyntilaskun toimittaminen asiakkaalle tapahtuuggderinteisesti tulostamalla lasku
paperille ja lahettdmalla se postitse tai sahktiseismenetelmia hyddyntden. S&hkoi-
sid laskukanavia ovat séhkopostilaskut, E-kirjédids verkkolaskut ja EDI-laskut.
Sahkdopostilaskut lahetetaan nimensa mukaisestogaiskin valityksella liitetiedosto-
na asiakkaalle. E-lasku -menetelmda kayttden laskimettaja toimittaa e-
kirjetulostuspalveluun sahkoisesti laskun sisalt@nmrEdon ja tulostuspalvelu toimittaa
laskun paperiversiona asiakkaalle. (Lahti & Salmi2608, 84.)

Verkkolaskuja lahettdessa puhutaan menetelmaskg Jaskuaineisto siirretaan lasku-
tusjarjestelmasta sovitulle palveluntarjoajaopéaaidie, joka puolestaan valittda ai-

neiston eteenpain asiakkaalle. Operaattori voiittanssa muuntaa aineiston muotoa
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laskun vastaanottajan vaatimaan muotoon. Mikdkuasvastaanottaja ei pysty otta-
maan laskua vastaan sadhkoisessa muodossa, valitatkéi tulostuspalveluun, josta
se lahetetaan lopulta asiakkaalle paperiversidranti( & Salminen 2008, 86.) Lasku-
tuksen sahkoistymisen nopeimpana edistystekijangéitaan palvelu, jossa vastaanot-
taja pystyy itse maarittelemaan haluamansa vastatawan (Lahti 2008). EDI-
laskutuksessa laskun rivitiedot siirtyvéat tehokkiaaéhkoisen tiedonsiirron ansiosta
yritysten ollessa kytkeytyneena toisiinsa soviteddnsiirtomenetelmén avulla (Lahti
& Salminen 2008, 86).

Itella Informationin teetattaman tutkimuksen mukaamryritykset ovat jo varsin pit-
kalla laskutuksen sahkoistyksessa pienten ja kegkien yritysten seuratessa hieman
maltillisemmin perassa (Lahti 2008). Koskisen (200&ikaan suuryritysten on ollut
helpompi siirtyd sédhkdiseen laskutukseen, koskaysityksilla on tarvittavaa osaa-
mista kehittda sahkoisia prosesseja. Pk-yritystemmsitellessa séhkdiseen laskutuk-
seen siirtymista, eri yhteistahojen mukanaolo lisé#ba ja vaikutusmahdollisuuksia
(Koskinen, 2008).

Koskinen (2008) painottaa laskujen vastaanottajarkitysta sahkoisen laskutuksen
etenemisessa. Laskunsaajan vaatiessa sahkoisigalasirtyy muutospaine laskutta-
jan puolelle (Koskinen, 2008). Kannustimena sahdéislaskutukseen siirtymisessa
toimivat asiakaspalvelun parantamisen helppoukuidsisittelyn nopeutuminen, ym-
paristoystavallisyys, kustannussaastot ja kehityksekana pysyminen. Myds From
(2008) mainitsee sahkdiseen tiedonsiirtoon liittyw&hityksen jatkuvuuden tarkeana

edellytyksena varmistaa yritysten globaalinen Kilpg/Kky.

2.1.3 Myyntisaamiset

Myyntisaamiset muodostuvat niiden tuotteiden taivglajen myynnistd, jotka on
myyty asiakkaalle luotolla eli laskutuksen kaufiéyyntisaamisten myota yritykseen
sitoutuu paaomaa, joka on rahoitettava joko omallarzieraalla paaomalla. Mita pi-
tempi maksuaika asiakkaalle annetaan, sitd enensaamisiin sitoutuu paaomaa.
Myyntisaamiset muodostavat luottoriskin, jonka sws on suoraan riippuvainen
myyntisaamisiin sitoutuneen pddoman maarasta ssklkikaan maksukyvysta. (Tal-
ponen 2002, 14.)
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Luotolla myynti voi olla yritykselle kilpailuvaltfimutta siihen liittyvat vaarat on syyta
minimoida. Myyntisaamisia on valvottava tehokkagestniiden seurannassa on toteu-
tettava nopeaa perintajarjestelmaa. Yritysten gg#id luottokaupassa on ensisijaisen
tarkeaa tarkistaa asiakkaan luottotiedot, sekéttaegsa laatia huolellisesti solmittu ja
tarkastettu luottosopimus. Luotolla myyntiin ligtyaina tappion riski ja sen vuoksi
yrityksen kayttdma luottopolitiikka on oltava tiukkjottei se houkuttele asiakasyri-
tyksia vaarinkaytoksiin laiskan maksamisen myot&ijan aiheuta yritykselle talou-

dellisia ongelmia. (Passila 2009, 196.)

2.1.4 Factoring

Myyntisaamisiin liittyvaa luottoriskia voidaan pientaa kayttdmalla factoringia el
myymalla yrityksen myyntisaamiset rahoitusyhtitlldseat rahoitusyhtiot tarjoavat
myos kokonaisvaltaisia paketteja myyntireskontramdbsta aina laskun perintdan
saakka. Factoring nopeuttaa kassavirtoja, jollalman kierto nopeutuu ja samalla hel-
pottuu koko maksuvalmiuden seka kassanhallinnanrstialu. Myyntisaamiset toi-

mivat vakuutena ja rahoitusyhtié saa oman tuotti&uskona, joka veloitetaan asiak-

kaan kayton mukaan. (Talponen 2002, 26.)

Factoring on yksi vaihtoehto yrityksen viedessataa ulkomaille ja siten kohdatessa
erilaisia maksukéaytantoja ja sopimuskulttuurejaor8assa on Hirvikorven (2007)
mukaan totuttu 14 paivan maksuaikaan sen ollessaofassa keskiméarin jopa 60 —
90 vuorokautta. Ulkomaankauppa voi tuoda runsdestimyyntid, mutta luottoriski
kasvaa, saamiset voivat venya pitkélle ja valuisitaxr mahdollisuuskin on Hirvikor-
ven (2007) mukaan olemassa. Téalléin voidaan tunaperinteiseen luottovakuutuk-
seen tai rahoitusyhtion antamaan takuuseen. Pieges# luottovakuutuksessa myyn-
tisaamiset toimivat vakuutena, eikd ulkopuolisikwaksia tarvita. Turvautuessa ra-
hoitusyhtion takaukseen, paikallinen rahoitusyhtitkii ostajana olevan ulkomaisen

asiakkaan ja antaa tdman maksukyvysta takauksewikipi 2007.)
2.2 Kassanhallinta
Yrityksen taytyy pystya suoriutumaan pakollisistkisaateisistda maksuista, henkil6-

kunnalle maksettavista palkoista, ostoveloista sakaituslainoista. Yritys voi yllat-

taen joutua tilanteeseen, jolloin tulee &killineamoera, vaikka pienimuotoinen pakol-
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linen investointi. Talldin punnitaan yrityksen makslmius ja mitataan yrityksen on-
nistuminen kassanhallinnassa. (Passila 2009, I8&spanhallinnalla varmistetaan
rahavirtojen oikea-aikainen liikkuvuus ja sitentegan kassan ehtyminen sek& mak-
suvalmiuden vaarantuminen. Etenkin tilanteissaspiyritys kasvaa voimakkaasti ja
nopeasti, on kassanhallinnalla tarked merkitys. dWetojen kasvaessa on varmistet-
tava, ettd myos kassaan tulee riittdvasti ja td&geeopeasti rahaa. (Passila 2009,
185.)

Kassanhallinnasta puhuttaessa taytyy huomioida,settsisaltaa useita eri osa-alueita.
Tarkeimpid naistd osa-alueista ovat myyntisaamist@iinta, ostovelkojen hallinta,
materiaalinhallinta, sijoitustoiminnan hallinta, niki- ja maksuliikenteen hallinta
seka kassan ja lyhytaikaisten sijoitusten hallifi@ulukko 1 havainnollistaa, etta kas-
sanhallinnalla tarkoitetaan yrityksen lyhytaikaisteaamisten ja velkojen hallintaa.
(Leppiniemi & Puttonen 2002, 46.)

TAULUKKO 1. Kassanhallinnan alue (Leppiniemi & Puttonen 2002, 46)

Tase
Vastaavaa Vastattavaa
Pysyvat vastaavat Oma paaoma
Aineettomat hyodykkeet Tilinpaatossiirrot
Aineelliset hyddykkeet Pakolliset varaukset
Sijoitukset Vieras paaoma
Vaihtuvat vastaavat Pitkdaikainen vieras paaoma
Vaihto-omaisuus Lyhytaikainen vieras paaoma
Saamiset Rahalaitoslainat
Rahoitusarvopaperit Ostovelat

Siirtovelat

Rahat ja pankkisaamiset Muut velat

Onnistuneeseen kassanhallintaan tarvitaan hyvéigksein laskentajarjestelmien tun-
temusta, perehtyneisyytta yrityksen eri toimintnifa osa-alueisiin seka perehtymista
yrityksen eri prosessitoimintoihin (Leppiniemi & fanen 2002, 47). Onnistuneen

kassanhallinnan kannalta tarkeimmat tekijat ovaipiigiemen ja Puttosen (2002, 47)
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mukaan toiminnan ja raportoinnin kurinalaisuus gifoétkinen tietaminen, ennusteiden

jatkuva tarkentaminen, neuvottelualttius, joustbapyto ja reagointiherkkyys.

Onnistuneella kassanhallinnalla varmistetaan teh&kasavarojen ja maksuliikenteen
hoito ja siten varmistetaan yrityksen elinkaaregyauus. Yrityksen kassanhallinnan
ollessa kunnossa voidaan yrityksen varoja vapattiagavampaan toimintaan. (Lep-
piniemi & Puttonen 2002, 46.)

Tilauspaiva

¢

Toimituspaiva

C

Laskutuspéaiva

C

Erapaiva

¢

Asiakkaan maksupaiva

¢

Maksun saamispar

KUVA 1. Myyntitulojen kassaanmaksuketju (Kinnunen ym. 2000, 227)

Kassanhallintaa voidaan parantaa nopeuttamallastéa toimitusta ja laskutuksen
samanaikaisuutta. Talla pyritddn lyhentamaan taveoinituksen ja laskutuksen va-
listd aikaa, sekd samalla vaikuttamaan yrityksetntsineen likepaaoman maaraan.
(Kinnunen 2000, 227 - 229.) Kuvassa 1 nakyy tyypih myyntitulon kassaanmaksu-
ketju. Kassanhallinnan parantamiseksi taytyy ysgik laskutusmenetelmaa kehittaa

siten, ettd toimituspaiva olisi sama kuin laskuéigd. (Kinnunen 2000, 227 - 229.)
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2.2.1 Maksuliikenne

Onnistunut kassanhallinta vaatii tehokkaan laskatjestelman my6téa hyvin toimivat
maksuliikennejarjestelyt. Pankit tarjoavat erilaisnaksuliikenneratkaisuja, jotka voi-
vat sisaltdd esim. valitys- ja raportointipalve]ugaitomaattisia sijoituspalveluja seka
korollisia tileja. Onnistunut maksuliikennejarjdgteninimoi yrityksen maksuliiken-
teen jarjestdmisesta aiheutuvat valittomat pankiutkwptimoimalla kaytettavien
pankkipalveluiden maaran. Tehokas ratkaisu tuattz@easti tietoa kertyneistd mak-
suista ja huomioi maksun viivastymisesta aiheutukestannukset. Onnistunut mak-
suliikennejarjestely vaatii pankkien tarjoamienhtaghtojen seka erilaisten palvelu-
jen hyvaa tuntemusta ja punnitsemista, seka tigtgstkkien kilpailuttamista. (Leppi-
niemi 2009, 181.)

Kehittyva tietotekniikka on muuttanut maksuliikepargestelyja entistd enemmaéan
konekieliseen suuntaan, mika toisaalta mahdollisteksuliikenteen yhdistamisen
suoraan yrityksen omiin tietojarjestelmiin ja skéutta myyntireskontraan seka Kkir-
janpitoon. Maksuliikenneratkaisujen avulla voidaaikuttaa yrityksen tuottomahdol-
lisuuksien lisdamiseen seka toisaalta kustannugtbantdmiseen. (Leppiniemi 2009,
181.)

Oman haasteensa yritysten maksuliikenteeseenittyorenen EU-alueen yhtenéiseen
euromaksualueeseen eli SEPA:aan. SEPA-muutoksetittakat yrityksille ensisijai-

sesti maksuliikennejarjestelmien paivittdmisen. AP vakiintumisen mukanaan
tuomat edut ja hyédyt nakyvat Lahden ja Salmis@982 121) mukaan etenkin niilla
yrityksilla, joilla on paljon rajoja ylittAvaa makbikennettd EU-alueella. Toisaalta
SEPA tuo mukanaan pienille yrityksille lisdkustaksia muuttuvien tilinumeroiden ja

kaytantojen myota.

2.2.2 Kassavirtajohtaminen

Kassavirtajohtamisella pyritaan varmistamaan jérpdan yrityksen likviditeetti eli

maksuvalmius mahdollisimman hyvana. Erikokoisetrjeelinkaaren vaiheessa olevat
yritykset tarvitsevat kassavirtojen hallintaa tawojensa turvaamiseksi ja yritystoi-
minnan eteenpdain viemiseksi. (Passila 2009, 18¥s¥ikRan (2009, 187) mukaan huo-

lellinen kassavirtasuunnittelu takaa yrittajallevlty younet seka auttaa vahentamaan
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stressia ja siten jaksamaan paremmin. Kassaviti@joken tavoitteena on 16ytaa yri-
tyksen kassavirralle optimaalinen sykli. Tallginripgan saamaan ostolaskuille mah-
dollisimman pitk&d maksuaika ja puolestaan kotiutam myyntisaamiset mahdolli-
simman pian. Nain pystyttaisiin maksamaan ostoveidin kohdistuvista myynti-
tuotoista. Tama on kuitenkin mahdotonta yrityksigeéssa kassamyynnin osuus on
pieni ja myynti koostuu laskumyynnista. (Passil®20187.) Kassavirran syklia voi-
daan kuitenkin parantaa, kuten jo aiemmin todetbimituspaivan ja laskutuspaivan

samanaikaistamisella.

Taytyy muistaa, etta yrityksen toimiva kassavirtaadkaa viela yritykselle voittoa,
vaan hyvélla kassavirtajohtamisella taataan, efi§sypystyy maksamaan velvoit-
teensa. Yrityksen kassavirtajohtamisessa on ornhisyvin, jos seuraavat asiat ovat
kunnossa: myyntisaamisten kiertoaika on lyhyt, wslikojen kiertoaika on riittavan
pitka ja varaston kiertoaika on optimaalinen tils@ik ja toimituksen suhteen. Kassa-
virtajohtamisen apuvalineind toimivat kassavirtiédshat ja rahoituslaskelmat. (Pas-
sila 2009, 195.)

2.2.3 Kassavirtalaskelma ja rahoituslaskelma

Passilan (2009, 167) mielesta kassavirtalaskelmpi@men yrityksen omistajan kan-
nalta erittain tarkea tyokalu. Kassavirtalaskelmasthdaan yrityksen tulorahoitus eli
rittavatko tuotot kattamaan menot vai tarvitaankkopuolista rahoitusta, jotta sel-
viydytaan tulevista maksuista (Passila 2009, 183$.tulorahoitus loppuu ja ulkopuo-
liseen rahoitukseen joudutaan turvautumaan jo s#issia vaiheessa, esitetdan talldin
huolestuneita arvioita yrityksen taloudellisestarguskyvysta (Leppiniemi & Kyk-
k&nen 2007, 152).

Kassavirtalaskelma kertoo suoraan lukijalleen, mjee mista tekijoista pk-yrityksen

rahavirrat kuukausitasolla ovat muodostuneet. #&agslaskelman avulla voidaan
seurata yrityksen maksuvalmiutta ja ennustaa mébkeibmaksuvaikeudet kuukausi-
tasolla. (Koski 2008, 67 - 68.) Erityisen tarkarkéstelun kohteena on yrityksen mak-
suvalmius silloin, kun yritys kasvaa. Tall6in kagstalaskelman avulla voidaan maa-
rittdd kustannusraja, jota ei voida ylittdd ilmatta yrityksen maksuvalmius vaaran-
tuu. Maksuvalmiuteen vaikuttavia tekij6itd ovatl@sget myynti- ja hinnoittelumuu-

tokset. Kassavirtalaskelman avulla voidaan poktika palvelu voidaan hinnoitella,
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jotta se olisi tuottavaa pitkalla tahtaimella. Muaumalla hinnoitteluperiaatetta voidaan
|6ytdd uusi ja tuottavampi tapa, jolla parannetgatyksen maksuvalmiutta. (Koski
2008, 55 ja 62.)

Jotta kassavirtalaskelmaa voidaan tulkita ja hyt@ymikein, taytyy yrityksen johdon
tuntea myynti- ja tuotantoprosessi seka asett&edevalitavoitteet myynnille ja tuo-
tannolle. Myyntiprosessin suunnittelu, seurantaaggakasrajapintojen seuraaminen
seka niista aiheutuva kassavaikutus auttavat |@danyritykselle optimaalisen myyn-
ti- ja hinnoittelutavoitteen. Kassavirtalaskelmagidaan hyddyntaa kuukausitasolla,
mutta myos pidemman aikavalin seurannassa elittatlgsa yrityksen tilinpaatosta.
Kassavirtalaskelman tietoja tarkasteltaessa sadiiktaa yrityksen kaytdossa olevien
rahavarojen riittavyydesta, kuin myds yrityksen kattavuudesta. Taytyy kuitenkin
muistaa, ettd hyvatkaan laskelmat ja suunnitelmasit ewuta, jos niita ei jatkuvasti

paiviteta ja reagoida niiden tuomiin muutoksiino@ki 2008, 68.)

Rahoituslaskelma

Harva pk-yritys joutuu rahoituslaskelmaa tekemaé@an rahoituslaskelma esitetaan
tilinpaatoksen yhteydessa silloin, kun kirjanpitol@PL 3:9.2 8) mainitut edellytyk-

set tayttyvat. Tama merkitsee rahoituslaskelmaenegta julkisissa osakeyhtidissa
seka niissa yksityisissa osakeyhtidisséa ja osuusksa, joissa tayttyy vahintddn 2

seuraavista ehdoista:

1) liikevaihto tai vastaava tuotto 7,3 milj. €
2) taseen loppusumma 3,65 milj. €

3) tyontekijoita keskimaarin 50 henkiloa

Rahoituslaskelma antaa informaatiota siitd, kuitikaslaskelmassa olevat rahavirrat
on saatu aikaiseksi ja mihin kertyneet rahat ogtedty. (Yritystutkimusneuvottelu-
kunta 2007.) Rahoituslaskelma tehdaén tuloslaskel@aaseen pohjalta, noudatta-
malla hyvaan kirjanpitotapaan kuuluvaa olennaisayskriaatetta (Koski 2008, 49).

Rahoituslaskelmasta ilmenee yrityksen liiketoimamtakuuluva rahavirta, yrityksen
investointeihin kayttdma rahavirta seka oman jaaae padoman muutoksista kertova

rahoitusvirta (Koski 2008, 49). Liiketoiminnan rafréa osoittaa, onko yritys pystynyt
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tilikauden aikana tuottamaan riittavasti rahavatikgtoiminnallaan, jotta sen toimin-
taedellytykset sailyvat, tuotot pystytdan maksamaaran padaoman sijoittajille eli
osakkaille, pystytaan investoimaan ja maksamaanojiitakaisin. Investointien raha-
virtaa kuvastavat kayttbomaisuuden myyntitulotjéaeset hankinnat eli investoinnit.
Rahoitusvirta kertoo puolestaan yrityksen taseearoja vieraan paaoman muutokset

tilikauden aikana. (Yritystutkimusneuvottelukun@0Z .)

2.2.4 Tunnusluvut

Erilaisten tunnuslukujen avulla voidaan tarkastglidyksen toimintaa ja sen menes-
tymistad. Tunnusluvut johdetaan suoraan yrityksknptiatoksesta, joka kuvaa yrityk-
sen yhden tilikauden tulosta. (Alhola & Lauslah@i0B, 154.) Tunnuslukujen avulla
voidaan seurata yrityksen talouden toimintaededhgy kehittymista vertaamalla vuo-
sittain saatuja lukuja toisiinsa. Lukuja laskettsetiytyy muistaa yrityksen tilikauden
olleessa lyhyempi tai pidempi kuin 12 kk, muuntalasta kuvaava jddma laskennalli-
sesti vastaamaan 12 kuukautta, jotta luku on ezteNertailukelpoinen aiempien vuo-
sien lukuihin nahden. (Leppiniemi & Kykkanen 20a743.) Tunnuslukujen pohjalta
voidaan tehdd ennusteita aikasarjojen jatkuvuudestgta Puolamaki (2007, 75)
muistuttaa, ettd niiden perusteella ei kuitenkagstypa luotettavasti ennustamaan

yrityksen tulevaisuutta.

Yrityksen toiminnan jatkuvuuden edellytyksena ogah maksuvalmius, vakavarai-
suus ja kannattavuus. Naista kannattavuus on laskgityksen toiminnan jatkuvuu-

den kannalta, mutta jos yritys ei selviydy maksuo#teistaan, ainoastaan vakavarai-
suus voi pelastaa yrityksen toiminnan jatkuvuudédin ollen maksuvalmiuden mer-

kitys korostuu yrityksen jokapdaivaisen toiminnannstumisessa. Maksuvalmiutta
kuvaavia mittareita ja tunnuslukuja on useita, myteisimmin kaytetyt ovat Quick

ratio (QR) ja Current ratio (CR). (Alhola & LaustaB006, 154.)

Quick ratio
Quick ratio kertoo, miten yritys selviytyy nopeastidéntyvista veloistaan ja talldin

verrataan rahoitusomaisuutta lyhytaikaiseen viemaspddomaan. Laskentakaava

noudattaa seuraavaa periaatetta:
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Rahoitusomaisuus

QR

Lyhytaikainen vieras paaoma

Rahoitusomaisuus siséaltda rahat, pankkisaatavabjtuaarvopaperit ja lyhytaikaiset
saatavat eli myyntisaamiset. Lyhyella vieraallagrédlla tarkoitetaan nopeasti eraan-
tyvia velkoja. Yritystutkimusneuvottelukunta on antit Quick ration ohjearvoiksi

seuraavanlaiset arvot:

yli 1 hyva
05-1 tyydyttava
alle 0,5 heikko

Quick ratiota laskettaessa taytyy muistaa, ettdesoo ainoastaan tilinpaatdshetken
maksuvalmiuden. Yrityksen kayttdessa Quick ratiotaksuvalmiuden seurannassa
tulisi yrityksen asettaa oma yrityskohtainen argosgurata arvon muuttumista kuu-
kausitasolla. (Vilkkumaa 2005, 434 - 435.)

Current ratio

Current ratiolla mitataan yrityksen maksuvalmiuttiamalla huomioon edellisten
lisdksi myds yrityksen vaihto-omaisuuden arvo. lkslava pysyy samana otettaessa
rahoitusomaisuuden liséksi jaettavaan vaihto-onugisCurrent ration kaytt6 maksu-
valmiuden arvioimisessa on perusteltua silloin, kwihto-omaisuus on verrattain
suuri ja helposti muutettavissa rahaksi. Curretib ran hyva saataessa lukuarvoksi 2.
Voidaan ajatella, ettd current ration ollessa &tyy yritys maksamaan rahoitusomai-
suuden seka vaihto-omaisuuden turvin lyhytaikare#tansa kahdesti. Tunnuslukuja
seuratessa ja niitd kaytettdessd maksuvalmiudgnamisessa, taytyy huomioida oi-
keanlaisten mittareiden valinta toimialasta riippy@ ymmartaa tunnuslukujen kerto-
ma informaatio. (Alhola & Lauslahti 2006, 158.)

Myyntisaamisten kiertoaika
Kiertoaika-tunnusluvut kertovat paivina varsinaigahan sitoutumisen yrityksen toi-

mintaan (Leppiniemi & Kykkanen 2007, 149). Myynasaisten kiertoaika kertoo,
kuinka kauan kestd& ennen kuin raha on yrityksesdssa laskun lahettdmispaivasta
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alkaen. Yritysten maksuaikakaytantdé on hyvin eméai ja jokainen yritys asettaa
omat maksuaikansa omien tavoitteidensa mukaiddakisuaikaa maarittdessa taytyy
muistaa, ettd todellinen maksuajankohta on ratkaiga mita lahempana tama ajan-
kohta on yrityksen kayttamaa maksuajankohtaa, seanmi yrityksen tilanne on.
Ihanteellinen myyntisaamisten kiertoaika on yrigthkayttama maksuaika, olkoon se
sitten 7 vrk tai 14 vrk. (Vilkkkumaa 2005, 436.)

3 PROSESSIT JA NIIDEN KEHITTAMINEN

Organisaatiolla tulee olla selked paamaara tointieem eli visio, mihin asemaan se
tulevaisuudessa pyrkii. Tarvitaan myos perimmaitakoitus toiminnalle eli missio,
joka maarittaa organisaation olemassaolon syyndeviéiisaksi on tarkeaa, etta orga-
nisaatiolla on toimiva strategia eli selked suwimt kuinka naihin ylla mainittuihin
tavoitteisiin paastaan. Vision, mission ja straaegmyota organisaatio tarvitsee tuot-
tavaa toimintaa, jotta se sailyttaa toimintaedgkget yha kiristyvilla kilpailumarkki-
noilla. (Martola & Santala 1997, 48.)

Tuottava toiminta edellyttdd suunnitelmallisuutiggtkuvaa kehitysta. Talléin puhu-
taan organisaation liiketoimintaprosesseista jaemi kehittamisesta. Liiketoiminta-
prosessilla tarkoitetaan tapahtumasarjaa, josgnsan toiminnot ja tehtavat muodos-
tavat yhtenaisen kokonaisuuden, jonka tuloksentyg\yasiakkaalle arvoa tuova tuote
tai palvelu. (Laamanen 2005, 75.) Organisaatieutbha omaa toimintastrategiaansa
prosessiensa myota (Laamanen 2005, 155). Naidesegsien jatkuva kehittdminen
on Morris ja Brandonin (1994, 17) mukaan valttamégddpitkaaikaisen kilpailuedun

turvaamiseksi.

Tunnistamalla yrityksen liiketoimintaprosessit jehiktamalla niita jatkuvan tarkaste-
lun avulla, voidaan Laamasen (2007, 22) mukaanusee toimiva yhteistyé asiak-
kaan kannalta, kannustava ja menestyva tyoyhteilké Bytaa toiminnalle oikeanlai-
nen kehityssuunta. Yrityksen eri liikketoimintapresien tunnistaminen ja niiden ku-
vaaminen on lahtékohtana prosessien kehittdmidedibittymishaluinen organisaatio
tunnistaa omat liiketoimintaprosessinsa, rajaaiittéwan tarkasti ja luo prosesseista
selkeén prosessikartan. Selkeiden kuvausten jaliceé@mta organisoidaan prosessien
mukaisesti ja saadaan motivoitunut henkilostd sibmaan prosessien jatkuvaan ke-
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hittamiseen. (Laamanen 2007, 23.) Prosessien sskyity kuvastaa yrityksen tulok-
sellisuutta ja tehokkuutta, mutta Anttilan ja Kagav(2009) mukaan huonosti hallitut

liketoimintaprosessit kuvastavat yrityksen toinaipksikkojen valisia ristiriitoja.

Prosessien kehittdminen ja prosessijohtaminen kbahdiyrityksen prosesseihin, jotka
tuottavat asiakkaalle lisdarvoa (Kiiskinen ym. 208@). Prosessia kehitettdessa tulee
muistaa kuitenkin kehittamisen perimmainen tarkgitmuutoksella haetaan entista
tehokkaampaa resurssien kayttéa suhteessa siit@vagn arvoon (Laamanen 2005,
151). Keskeisiksi kehittamisen kohteiksi PuolamdR007, 213) mainitsee ei-
rahamaaraiset mittarit, vaan operatiiviset kilp@ikjjat eli laadun, lapimenoajan ja
kustannukset.

3.1 Prosessit

Prosessi sanalla on hyvin monta eri merkitystépugn siitd, minkalaisessa asiayhtey-
dessa sita kaytetadn. Prosessiksi voidaan kutspinigprosessia, koulutusprosessia
tai vaikkapa opinnaytetyoprosessia. Yhteisena dakijon sarja toisiinsa liittyvia toi-
mintoja ja resursseja, jotka yhdessd muodostavabkeen. Tutustuttaessa organisaa-
tioiden toimintaan ja sen eri osa-alueisiin kaydat@aimityksena tuolloin liiketoimin-
taprosessia. (Laamanen 2007, 19.) Prosessin |dtttik® on asiakas. Prosessin asia-
kas ei valttamatta ole aina ulkopuolinen asiakasnvasiakkaana voi olla myds yri-

tyksen sisdinen asiakas esim. toinen osasto. (Akdlauslahti 2000, 91.)

Prosessit pilkotaan pienempiin osiin, jolloin pudan ydinprosesseista ja tukiproses-
seista (Kiiskinen ym. 2002, 28). Ydinprosessit oyatyksen toiminnan kannalta

olennaisesti tarkeita, koska niiden kautta on sugdreys ulkoiseen asiakkaaseen.
Ydinprosessit alkavat asiakkaasta ja paattyvakkaaseen. Niiden myota syntyy asi-
akkaalle lisdarvoa ja niiden ensisijaisena tavertteon tuottaa mahdollisimman hyva
palvelu tai tuote ja siten vastata asiakkaan tageE® (Laamanen 2007, 52.) Tukipro-
sessit luovat puolestaan edellytykset ydinprosaseninnalle. N&ain ollen tukipro-

sessien voidaan katsoa palvelevan organisaatiora @imséista henkilostod. Esimerk-
kina voidaan ajatella tilannetta, jossa yritykseimprosessina on tietyn palvelun tuot-

taminen ja sen tukiprosessina puolestaan on taddiirgh. (Kiiskinen ym. 2002, 29.)
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Prosessi tarvitsee myo6s prosessinomistajan, jakaaerosessin toimintaa, siina kay-
tettavia resursseja, syntyvaa tuotosta ja prosessintuskykya (Laamanen 2007, 20).
Prosessin suorituskykya ja onnistumista seurataakigen ym. (2002, 37) mukaan
mittaamalla ja havainnoimalla. Prosessinomistagstuulla on mm. henkiléstén mo-
tivoiminen ja kannustaminen, asianmukaisten tydeddien hankkiminen ja infor-
moiminen prosessin kehitystarpeista yrityksen jdledd arkastelun avulla prosessin-
omistaja voi parantaa prosessin kulkua poistansditéd havaitsemansa pullonkaulat.
(Kiiskinen ym. 2002, 37.)

3.1.1 Prosessin tunnistaminen ja kuvaaminen

Prosessikehittamisen lahtékohtana on prosessiristanmnen. Prosessin tunnistami-
sessa maadritetddn prosessin alku ja loppu, serikgaknat asiakkaat ja toimittajat,
prosessin vaatimat syoOtteet ja tuotteet, prosegsiheet seka prosessin omistaja.
(Laamanen 2007, 52.) Ydinprosessia tunnistetta®sgai Laamasen (2005, 159) mu-
kaan liikaa korostaa asiakaslahtoisyytta ja asiakkarpeen huomioimista. Prosessien
rajaaminen onnistuukin parhaiten juuri siten, agéakkaan kautta maaritetdan proses-
sin ensimmainen ja viimeinen vaihe (Laamanen 263}, Tunnistamisvaiheessa on
syytéa eriyttaa selkeasti toisistaan liiketoiminria@nnalta olennaiset ydinprosessit ja
niita tukevat tukiprosessit. Onnistuneen tunnistamilopputuloksena on selkea pro-
sessien verkko, jossa organisaation prosessit lpabteasiakasta mahdollisimman
hyvin. (Laamanen 2005, 159.)

Tunnistettaessa ja kuvatessa organisaation prgaesseavoin tiimityd keskeisessa
roolissa. Erilaiset nédkdkannat ja nakemykset asidigovat oivan pohjan avoimelle
keskustelulle, joiden kautta paastaan vastaamazsessin tunnistamisen ja rajaami-
sen myota tulleisiin kysymyksiin. (Laamanen 2007.) Avointa keskustelua tarvitaan
varmasti myos prosessin nimea mietittdessa. Piosaissen pitaisi kuvastaa mahdol-
lisimman osuvasti, mita prosessissa tapahtuu jaamoik sen tarkoitus (Laamanen
2007, 59).

Prosessista on hyva laatia sanallinen, yksinkestaja selkea yleiskuvaus seka pro-
sessikaavio, joka kuvastaa prosessin kronologitstaeeista (Lecklin 2006, 138).
Prosessikuvaus aloitetaan méaarittelemalla mihisgssia sovelletaan, mista prosessi

alkaa ja mihin se paattyy. Kuvauksen seuraavasseessa madritetddn prosessin
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asiakkaat, prosessituotteen hyddyntamistarkoitusilgn liittyvat vaatimukset. Kol-
manneksi selvitetdan prosessin tavoite eli paam&aéra menestystekijat ja maarite-

taan kuinka prosessin onnistumista mitataan.

Taman jalkeen nimetddn prosessin tarvitsemat gtptsen tarvitsemat tuotteet seka
palvelut ja mitd suoritteita saadaan aikaiseksos€ssikaaviolla havainnollistetaan
prosessiin osallistuvat tahot ja prosessin tyowihilyos liittymakohdat muihin or-
ganisaation prosesseihin selvitetaan. Viimeiserildeeaa prosessikuvaksessa selvite-
tdan prosessin keskeiset roolit ja vastuut, seit@mat tehtavat ja varsinainen pro-

sessinomistaja. (Lecklin 2006, 139.)

Hyva prosessikuvaus kertoo prosessin onnistumisamaita kriittiset asiat, selvittaa
asioiden valiset riippuvuudet sekd auttaa ymmarémasiakokonaisuuden ja oman
toimintaroolin prosessissa. Hyvin tehdylla prodessaksella edistetdan ihmisten va-
listd yhteisty6ta ja se luo mahdollisuuden jousaateen vaatimusten mukaan. Huo-
lellisesti tehty prosessikuvaus kuvaa roolit jartminan ymmarrettavasti ja loogisesti.
(Laamanen 2007, 76). Prosessikuvaukseen kannattaastaa, jotta organisaation
kannalta tarkeét prosessit ovat selvasti kuvattjariallennettuina, kun niita |Ahdetaéan
jalostamaan ja kehittdm&an eteenpain.

Prosessikaaviota kuvattaessa tulee valttda liianiansymboleita ja monimutkaisia
kuvaustekniikoita (Laamanen 2007, 79). Samoillgoiila on Lecklin (2006, 141),
jonka mielesta kaavion tulisi olla riittavan peliegy, mutta ymmarrettavyyden ja
luettavuuden kannalta sen pitdd sisaltaa kuitepkasessin paalinjat. Kuvausteknii-
koita on monia, mutta kaikista pitdd loytya yhtesiekijoind prosessiin osallistujat,
prosessin vaiheet ja niiden yhteydet seka asi&kaen kuvasta 3 nakyy. Prosessikaa-
vion sisaltaessa paljon tietoa ja erilaisia vatateroidaan kaavioon myds liittaa erilli-

nen ty6ohje tai tiedonkulkukuvaus. (Lecklin 20081}
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Asiakas Tarjous- Tarkistus- Tarjouksen
pyynto neuvottell jattc
Myyja Ratkaisun Tarkistus- 4 Tarjous-
suunnitteh neuvottelu teksti
Suunnittelija Ratkaisun Palvelut
suunnittelu
Tuote- Hinnat
markkinointi ja ehdo
Tekninen Toteutus-
palvelu suunnitelm.
Tekstin- Tarjous-
kasittely > tekst

KUVA 2. Tarjousprosessin toimintokaavioesimerkki (Lecklin 2006, 140)

Kuvassa esitetaan prosessiin osallistujat pystgtss#aavion vasemmassa reunassa
siina jarjestyksessa, kun he tulevat mukaan proséssnintoihin. Prosessin vaiheet
ovat puolestaan nahtavissa vaakasuoralla akdelilassa 2 jarjestyksessa asianomai-
sen prosessiin osallistujan kohdalla. (Lecklin 20080). Kuvassa 2 on lisdksi vaa-
kasuorin viivoin selkeytetty eri osallistujat, joih osallistujien toiminnot hahmottuvat

kaavion lukijalle hieman paremmin.

3.1.2 Prosessin vakiinnuttaminen

Pelkastaan hyvalla prosessikuvauksella ei vieldasaskaiseksi onnistunutta muutos-
ta, vaan kuvauksen idea taytyy saada toiminnartkaw6s vakiintumaan kaytannok-
si (Laamanen 2005, 163). Idean juurruttamisesstaxkea rooli prosessin johtoryh-
man jasenilld ja etenkin prosessinomistajalla (La@am 2007, 85). Prosessin johto-
ryhmassa pitdéa olla edustettuina prosessin luonteddaisesti oikeanlaista osaamista
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ja tietoa. Prosessinomistajan taytyy tiedostaagstata omasta roolistaan suhteessa
prosessin vaatimiin resursseihin, prosessin loppkgeen ja prosessin kriittisiin vai-
heisiin. Prosessinomistajan tulee toimia omallallaan valmentajana muille proses-
siin osallistuville henkil6ille. (Lecklin, 2006, 13

Prosessi vaatii prosessissa toimivien ihmisten yrténiysta, hyvaksymista, osaamis-
ta, oikeanlaisia tyovalineitd ja riittavad orgammikykyd vakiintuakseen toimivaksi

prosessiksi (Laamanen 2005, 163). Parhaiten priospesemmainen tarkoitus selviaa
siina osallisena oleville prosessikuvauksen egittkhutta. Laamasella (2007, 105) on
kolme erilaista lahestymistapaa prosessin tiedaseksi ja ymmartamiseksi. Proses-
sin l&pikavelylla tarkoitetaan nimensd mukaisestispssikuvauksen lapikavelya. En-
sin suoritetaan kuvauksen esittely, jonka jalkedainen prosessiin osallistuva kertoo
omasta tydstdaan ja sen tarkeista seka ongelmtllisaheista. Lapikavelyn seuraa-
vassa vaiheessa jokainen voi kommentoida prosessata osaltaan, jonka jalkeen
esitellaan prosessiin osallistuvien havainnot. kapelyn paatteeksi sovitaan jatko-

toimenpiteet ja mahdolliset muutokset. (LaamanedV2Q205.)

Prosessimessujen idea on melko lailla samantapden prosessin lapikavelyssa,
mutta siind prosessin idea tulee esille messuasgststyttdmisen ja osastoilla tapah-
tuvan tiedottamisen, esittelyn ja erilaisten tapatien kautta. Prosessin simulointi
puolestaan tuo prosessin siihen osallistuvilleksittapausselostusten kautta. Jokainen
prosessivaine kaydaan lapi havainnollistavin tapaim ja flappitaulun avulla. Kaik-
kien lahestymistapojen padperiaate on tuoda prioséstku ja tapahtumat tutuiksi
siihen osallistuville, seka nostaa esille prosessandolliset ongelmakohdat ja vah-
vuudet. (Laamanen 2007, 105 — 106.) Laamanen (20}, painottaa prosessin esit-
telyssa kaytdnnonlaheisyytta ja realismia, joideulla tuodaan prosessin tapahtumat

lahemmaksi siihen osallistuvia henkiloita.

Onnistunut prosessikuvaus luo pohjan vakiintundeiigannoélle, jossa jokainen tietaa
oman tydtehtavansa ja kokee olevansa tarkea pmsassistumisen kannalta (Laa-
manen 2007, 118). Puhutaanpa sitten prosessinnmakiamisesta tai muutosproses-
sista, on henkildston mukaan ottamisella ja sitonisella suuri vaikutus prosessin
lopputulokseen (Kiiskinen ym. 2002, 44). Kiiskingm. (2002, 44) muistuttaa, etta
ehdotuksille ja ideoille tulisi olla avoin ja hydatya niiden henkildiden tietdmysta,
joilla sité eniten on kunkin liiketoimintaprosessitlessa kyseessa.
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3.1.3 Prosessin mittaaminen

Prosessin hallintaan kuuluu olennaisesti mittaamikeska ilman mittaamista ei voi-
da ohjata, johtaa tai hallita prosessia (Leckli®@0151). Prosessille pitaa asettaa
Laamasen (2007, 151) mukaan numeeriset tavoitté&hamisen maareeksi, mutta
suoranaista numerojohtamista taytyy valttaa. Mittiaéa vastustetaan monesti tiedon
puutteen vuoksi. Mittaustulokset esitetddn useimerrisessa muodossa ja erilaiset
tunnusluvut voivat olla monelle outoja, eivatkéenitkerro vastausta avoimiin kysy-
myksiin. Toisaalta numeroiden pelatdén paljastaagds tyon tehottomuuden ja siita

aiheutuvat jatkotoimenpiteet. (Laamanen 2007, 150.)

Prosessin suorituskykya voidaan mitata erilaisiBailla ja maareilla. Yleisin proses-
sin tunnuslukumittari on prosessin lapimenoaik&afiittarilla voidaan mitata toimi-

tusajan tasmallisyyttd seka muutosten lapimenoaijda kertoo prosessin jousta-
vuudesta. Myos erilaisia méaaria voidaan mitatapiol mittaamisen kohteena ovat
esim. reklamaatioiden maara, palvelutapahtumienrdn@siakkaiden maara jne. Mit-
taaminen voi liittyd myods prosessin fysikaalisiimioaisuuksiin kuten tuotteen omi-
naisuuteen, koneiden energiankulutukseen tai ysig@rikuormitukseen. (Laamanen
2007, 153 - 156.) Sidosryhmien ndkemyksia mitataé¢dytyy Laamasen (2007, 157)
mukaan muistaa, etta tyytyvaisyyden mittaus tapalipeasti mittauksen kohteena

olevasta tapahtuman jalkeen.

3.1.4 Prosessin kehittdminen

Liiketoimintaprosessien kehittdmisen perusajatuéisen yrityksen toiminnan kehit-
taminen ja kilpailukyvyn parantaminen (Lecklin 20A84). Kiiskisen ym. (2002, 42)
mukaan prosessien kehittamisen suunnan maaradtipytkigksen johdon odotukset.
Martola ja Santala (1997, 45) mainitsee prosessagzahtuvan muutostarpeen poh-
jautuvan yrityksen visioon ja siihen, mita kehitigelld ja muutoksella halutaan ta-
pahtuvan. Alhola & Lauslahti (2000, 99) painottaleetoimintaprosessin kehittamissa
asiakaskeskeisyyttd, uudistusten perustumistakgety strategiaan ja perusteellista eri

vaihtoehtojen punnitsemista ennen muutosta.

Prosessien kehittdminen perustuu jatkuvaan 3-\sebai kehittamismalliin. Nykytilan
kartoituksessa maaritetddn ja tunnistetaan kedwtatt prosessin nykytilanne prosessi-
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kaavioiden ja kuvausten avulla. (Lecklin 2006, }34ecklin (2006, 141) korostaa
asiakaspalautteen tarkeyden merkitysta prosessiitt&misessa jo nykytilan kartoi-
tusvaiheessa. Asiakas saa prosessin suoritteegvdgntuotteen ja siihen liittyva
asiakastyytyvaisyys ja palaute voivat antaa vidtéiehittamisen tarpeesta (Lecklin
2006, 142).

Kehittamismallin toisessa vaiheessa analysoidadtyisst prosessit ja méaaritetaan
mahdolliset muutostarpeet (Kiiskinen ym. 2002, &3hittamismallin tdssa vaiheessa
pyritdan loytamaan ja arvioimaan mahdolliset vahtoratkaisut ja I6ytamaan niista
parhain mahdollinen toteutusmalli (Lecklin 200681L4Eri ratkaisumalleja mietittaes-
sa hyvind apukeinoina ovat esim. luovan ongelmiaisiin menetelmat kuten aivo-
riihet, joissa jokainen voi esittéda perusteltujaadaan parannusehdotuksiksi ja lopulta
eniten pisteité saanut vaihtoehto valintaan (Ogagal. 2009, 146). Erilaiset tarkistus-
listat ja syy- ja seurausanalyysit voivat auttagdihd&n sopivimman kehitysmallin.
Eri vaihtoehtoja mietittaessa taytyy muistaa huodadkustannukset, asiakastyytyvai-

Syys, prosessin lapimenoaika ja toteuttamisen uaik@ ecklin 2006, 176 — 190.)

Benchmarking

Benchmarking on prosessi, jossa pyritaan loytanyéidykselle paras toimintatapa tai
menetelma vertaamalla omaa kaytdssa olevaa mer@gtetmiden yritysten ja organi-
saatioiden vastaavaan menetelmdan (Neilimo & Uasiva 2007, 328). Kustannus-
l&htoisella benchmarkingilla haetaan kustannustdrentamista kilpailijoihin ndhden,
kun puolestaan prosessilahtdisella benchmarkintaNaitellaan toiminnan ja mene-
telmien parantamista kilpailijoiden avulla. Benchikiag-prosessin avulla saadaan
tietoa asioista, missd organisaatio voi parantaairitaansa ja kuinka paljon paran-
nusta pitaisi tehda. Samalla voidaan selvittaéd miidaan saavuttaa ja miten muutos
toteutetaan. (Ikdheimo ym. 2007, 189.)

Sisdisen benchmarkingin kohteena on organisaaggmtosa-alueen tai toimintopro-
sessin kehittdminen tai kustannusten vahentamiaesitg¢n yrityksen kilpailukyvyn
parantaminen (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 329). didlltarkoitetaan nimenomaan
yrityksen sisalla tapahtuvaa vertailua ja kehit&ani kohteena voi olla mika tahansa
oman organisaation osa-alue (Lecklin 2006, 1619aiSesta benchmarkingista puhu-
taan myds silloin, kun se tapahtuu konsernin sisglloin vertailutiedot ovat helposti
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saatavilla ja toimintaa voidaan verrata tytarylu@n kesken. Talloin saavutettu hyoty
VoI toisinaan jaada pieneksi, jos tarkastelukohteat yhta heikkoja. (Neilimo & Uu-
si-Rauva 2007, 329.) Lecklin (2006, 161) painot&tty sisaisen benchmarkingin tar-

koituksena on oppia yrityksen parhaista yksikdista.

Ulkoisessa benchmarkingissa verrataan omaa kagantéden toimialan yrityksiin
tarkoituksena l0ytaa kohdat, joissa toimitaan kKilga heikommin (Lecklin 2006,
162). Markkinoilla toimiviin kilpailijoihin kohdistivassa ulkoisessa benchmarking-
prosessissa tulee muistaa, etta kehittdmisen kwdnt@leva toiminto on suoraan vertai-
lukelpoinen omaan toimintaan nahden. Toiminnalisdlenchmarkingilla pyritdan
loytamaan paras prosessimalli tai menetelma sedaisoiminnan osa-alueeseen, josta
toinen yritys on suoriutunut menestyksekkaasti taiasta rippumatta. (Neilimo &
Uusi-Rauva 2007, 329.)

Prosessin kehittdmisvaiheen viimeisessa vaiheasshtdan prosessin parannussuun-
nitelma ja otetaan valittu menetelma kaytt6on (lieck006, 191). Uusien menetel-
mien kayttdonotto perustuu vanhoista menetelmistéojmintatavoista luopumiseen
(Kiiskinen ym. 2006, 59). Kayttéonottovaiheessaitaan koulutusta seké tukea uusi-
en tydmenetelmien omaksumiseen ja muutoksen kehgt§i on seurattava sek& oh-
jattava riittavasti (Lecklin 2006, 195 - 196).

3.2 Muutosprosessi

Stenvall ja Virtanen (2007, 43) toteavat, ettayksen taytyy osata kohdata muutoksia
sailyttadkseen kilpailukykynsa ja sitd kautta pysggn elinvoimaisena. Muutospro-
sessi ja sen lapivienti vaatii ponnistuksia ja gieet, ja sen vuoksi onkin erityisen
tarke&a pohtia tarkkaan, kannattaako muutoksedgéaya mitka ovat sen mukanaan
tuomat edut (Stenvall & Virtanen 2007, 57). Laama&007, 256) mielestd muutok-
sen onnistumiseen tarvitaan henkilostén omakolat&iskemuksia ja vaikutusmahdol-
lisuuksia, muutokseen liittyvien asioiden ymmartstidiija ennen kaikkea vahvaa oi-
keanlaista muutosjohtajuutta. Muutoskohteina jaitéeina voivat Lecklinin (2006,
187) mukaan olla koko prosessin uudistaminen, nksetotietyn prosessin kulussa,
tyovaiheen sisaiset muutokset, johtamisjarjestelmiéuutokset tai joku edellisten

vaihtoehtojen yhdistelma.
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Muutosprosessissa on erilaisia vaiheita, joistang@ erotetaan Stenvallin ja Virtasen
(2007,46) mukaan ainakin muutoksen suunnittelofeutus. Yrityksessa tapahtuvaan
kokonaisvaltaiseen muutokseen on kuitenkin Laamé&2@dy7, 272) mielesta useampi
vaihe, jotka alkavat avainhenkildiden muutostarpéedostamisesta ja muutoksen
l&pivientiin osallistuvien henkildiden tekemastantmtasuunnitelmasta. Taman jal-
keen tapahtuu muutoksen energisointi, jonka tulokseuutokseen osallistuvat henki-
6t ymmartavat muutoksen vaikutukset. Testaukskana suunnitellaan ja kaynniste-
tddn osaprojektit seka valitaan henkilostd niideteuttamiseen. Maastouttamisvai-
heessa luodaan perusta uudelle toimintamallillsgavutetaan tarvittava osaaminen.
(Laamanen 2007, 272). Muutosprosessin viimeisinieiaa Laamanen (2007, 276 -
277) mainitsee muutoksen juurruttamisen eli suskjyuyn seurannan ja uudistumi-

sen, jonka perusajatuksena on jatkuva oppimin&eh#taminen.

3.2.1 Muutoksen suunnittelu ja toteutus

Muutoksen suunnittelussa patee Stenvallin ja arag2007, 46) mukaan yleinen
sanonta: hyvin suunniteltu on vahintaan puolikstyeStenvall ja Virtanen (2007, 47)
toteaa, etta suunnittelun tulee olla huolellistayannitteluvaiheessa tulee tarkoin har-
kita muutoksen hyodyllisyys verrattuna toimintaarkpstannuksiin (Pfeffer & Sutton
2006). Muutoksen suunnittelussa ja sita kautta okagn ymmartamisessa ja hyvak-
symisessa, on henkiléston osallistumisella oleraraimerkitys (Laamanen 2007,
260).

Muutoksessa henkilostoltd edellytetd&n uusia vadmiéu ja uusien toimintatapojen
omaksumista (Laamanen 2007, 260). Taman vuoksingitielnvaiheessa tulisi selvit-
taa henkilostdlle muutoksen perustarkoitus, jottadssa vaiheessa luotaisiin perusta
onnistuneelle muutosprosessille (Stenvall & Virtar2907, 48). Muutoksen onnistu-
minen vaatii turvallisen ja joustavan ilmapiirimnka perustana on molemminpuoli-
nen luottamus prosessijohdon ja henkilostén keglkataja & Koponen 2002, 28).
Stenvall ja Virtanen (2007, 47) korostavat, ettamsutteluvaiheessa taytyy muistaa

esiin tulevien ndkemysten ja etujen joukosta tuesie organisaation kokonaisetu.

Muutoksen toteutusvaihe on muutosjohtamisen ormistn kannalta kaikkein vaati-
vin vaihe. Toteutusvaiheessa tehdaan varsinaisetastoimenpiteet, vakiinnutetaan

toiminta, luodaan uudet rutiinit seka luodaan perusuutoksen arvioinnille ja seu-
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rannalle. (Stenvall & Virtanen 2007, 49.) Muutokdeionteesta riippuen tarvitaan
toteutusvaiheessa kahdenlaista muutosjohtamistatddsen teknisten asioiden lapi-
viennistd vastaa usein oman alansa asiantuntijarjkinen johtaja puolestaan valmen-
taa ja sitouttaa henkiléstdd muutoksen toteutuksegmlempien onnistuessa tyds-
saan, muutoksen toteutuu tuloksekkaasti lapi kolgamisaation. (Laamanen 2007,
264.)

3.2.2 Muutoksen hallinta ja ohjaus

Muutos herattdd lahes aina epdaluuloisuutta ja kiaiga tuntemuksia, jotka ilmene-
vat muutosvastarintana (Kiiskinen ym. 2002, 63).ukdisen hallinnassa onkin Kiis-
kisen ym. (2002, 63) mukaan pitkalti kyse siitainka kyetdan ennakoimaan ja hallit-
semaan ihmisten reaktioita. Laamanen (2007, 260hiteee, ettéa osallistumisella
saadaan aikaan henkildston sitoutuminen muutokseamaa mieltd on (Kiiskinen
ym. (2002, 64), joka myds samalla painottaa avoijaemnttavan tiedottamisen merki-
tystd. Suhtaudumme kaikkiin eteemme tuleviin musiiokerilaisin tuntein. Kuvasta 3
nakyy kuinka tunteemme muuttuvat muutosprosessinagneissa (Laamanen 2007,
258).

Muutosprosessin vaiheet, milta tuntuu: "Me teimmesen”

Toiminnan uusi taso

Harjaantuminen "Varmuus”

ja sisdistaminen

Kokeilu ja "Eparointi”
arviointi
Vaihtoehdot ja . ..
J "Varovaen toiveikkuus”
(‘/ valinte
Tietoisuus ja
tahtotila Tieto lisda tkaa
Toiminnan nvkvtaso "Onnellisia ovat tietAmattomat”

KUVA 3. Muutoksen vaiheet yksilon ndkdkulmasta (Laananen 2007, 258)
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Muutoksen hallinnassa keskeisella sijalla on ailMautostoimenpiteet tulisi vieda
kaytdntéon mahdollisimman pian niiden tiedottamigkeen. Hidastelun ja epasuo-
ran etenemisen sijaan muutostoimenpiteitd kannkttded viemaan eteenpain maara-
tietoisesti, mutta avoimella ja joustavalla eteremenetelmalla. (Kiiskinen ym. 2002,
64.) Stenvall ja Virtanen (2007, 49) mainitsevatisiyajan merkityksen muutoksessa,
mutta varoittavat puolestaan liian kiireisen j&kéno aikataulun laatimisesta. Tarkeinta
olisikin, etta henkil6sto ja johto olisivat muut@ks samassa vaiheessa ja lapikayvat

seka sisaistavat muutosvaiheet yhdessa (Stenwditt&nen 2007, 52).

Martolan ja Santalan (1997, 145) mukaan muutoksdinhassa on tarkeaa muistaa
asioiden avoin kasittely, mielipiteiden suora varhinen ja eri vaihtoehdoista keskus-
teleminen. Henkiloston ohjaukseen liittyy olennatsenyds rehellisen palautteen an-
taminen, mika vaatii molemminpuolista rohkeuttak&#avan palautteen antamisessa
tarvitaan ihmissuhdetaitoja ja sisaista viisautidskeskitytddn palautteen antamises-
sa tietojen, taitojen ja kayttaytymisen tasoilleefgja & Koponen 2002, 71.) Muutok-
sen lapimenoa taytyy seurata ja mitata tarkkailmalsien toimintamallien kaytt6a
ja tuloksia. Tarkkailussa on hyva keréata muutoksesallistuvilta henkil6ilta néke-

myksia edistymisesta ja muutoksen vaikutuksistaathanen 2007, 268 ja 269.)

3.2.3 Henkildstdé muutosprosessissa

Ihmisen persoonallisuus, rooli, kokemukset ja aiisyntyvét tunteet vaikuttavat sii-
hen, kuinka ihminen kokee muutoksen. Jokainen kgkegkee muutoksen hieman
eritavalla. (Laamanen 2005, 309.) Muutos voidagkekdkielteiseksi, koska pelataan,
ettad tiedot, taidot ja kyvyt eivat riitd muutokserukanaan tuomiin tydtehtaviin ja on-
gelman ratkaisuihin. Toisaalta voidaan kokea, rtti@itoksen aiheuttama tyotehtavien
lisdantyminen ja uusi asema eivét vastaa siitdiagadlkkaa tai ylennysta. Omat hen-
kilokohtaiset tavoitteet voivat puolestaan ollaajatmuuta kuin yrityksen johdon méaa-
rittmat, ja tdma ilmenee motivaatiokriisina. Pamassa tapauksessa koko henkilosto
voi kokea motivaation puutetta, jolloin muutosvastis on vahvempaa ja sitkeampaa
kuin vaikkapa teknisia muutoksia toteutettaessaskien ym. 2002, 66 - 67.)

Tunteet heijastuvat voimakkaasti toimintaan ja mamien asian oppiminen tai oival-
taminen syntyy elamyksista (Stenvall & Virtanen 2096). Muutosprosessiin osallis-
tuvalta vaaditaan Petajan ja Koposen (2002, 29)aamikohkeutta ja heittdytymista



28
seka rakentavaa erilaisuutta. Henkiloston jaksamjaesitoutuminen muutosproses-
siin ovat keskeisia tekijoitd. Keskinainen luotteama dialoginen muutosviestinta aut-
tavat henkilost6d ymmartamaan elinikdisen oppimpaisteet. (Stenvall & Virtanen
2007, 80.) Stenvall ja Virtanen (2007,145) mainitde ettd oppiminen on oivaltami-
seen perustuvaa toimintaa ja sen avulla ymmarrarkmeka asioita voidaan tehda
toisin. Henkilosto tarvitsee arvostavaa, sosiaaljat tunneperaista tukea, jota lasna
oleva ja itsensa likoon laittava muutosjohtaja aotaa (Stenvall & Virtanen 2007,
106 ja 107).

4 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS

Tutkimus toteutettiin kvalitatiivisena tutkimuksemdi laadullisen tutkimusmenetel-
man keinoin. Tutkimuksen kohde eli varsinainen itatksongelma on ollut jo kau-
emman aikaa yrityksessa kehittamisen kohteenaamvatisinaista ratkaisua tai uutta
toimintamallia ei kuitenkaan ole I6ytynyt. Niinpdnméan tutkimuksen alussa lahdin
selvittAmaan perusteellisesti kehittamisen kohd@jasalo (2009, 29) mainitsee, etta
kehittdmisen kohteesta on hankittava riittavasistatietoa, kuten esimerkiksi yrityk-
sen toimialasta ja toimintaymparistosta, ennen Hahittdmisen tavoitteita voidaan
olivat jo ennestaan selvilla, mutta tutkimusongeimaiarittdmiseen ja sen ratkaisuun

tarvittavaa tietoa keréattiin kyselylla.

Tehtyjen kyselyjen avulla saatiin tutkimusongelraselkea ja tarkka kuva. Kysely-
vastausten yhteenvedon jalkeen suoritettiin haaiajonka tarkoituksena oli tarken-
taa henkiloston nakemyksia ongelman ratkaisustauyatosvalmiudesta itse muutosta
kohtaan. Kysely ja haastattelu tehtiin yrityksesklstuksen parissa tydskenteleville
henkil6ille seka yrityksen johtohenkildille alkussgsta 2010. Kyselylomakkeen lahet-
taminen, siilhen vastaaminen ja varsinainen haaekitithnne tapahtuivat ajallisesti
hyvin lahekkain, joten haastateltavilla oli selk&isuistissa varsinaiset tutkimukseen
littyvat kysymykset. Tutkimuksen kautta pyrittilbytdm&&n vastaus varsinaiseen

tutkimusongelmaan, kuinka nopeuttaa ja parantagkgen laskutusprosessia.
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4.1 Toimeksiantaja

Tutkimuksen toimeksiantaja on lIvi-alan yritys, jok@mii Eteld- ja Pohjois-Savon
alueella. Yrityksen pdaaasiallisena toimialana ontuetteiden myynti, asennus ja
huolto sek& kokonaisvaltainen Ivi-urakointi. Yrity@rjoaa myos erilaisia rakennus-
palveluita kuten korjausrakentamista, kiinteist@-huoneistoremontteja seké vesiva-
hinkojen korjaustdita. Pienimuotoiset metallityat rakennuspeltityot kuuluvat myods
yrityksen tarjoamiin palveluihin. Yritys tarjoaalpaluitaan julkiselle sektorille, teol-

lisuusyrityksille, kiinteist6- ja asunto-osakeytilli& ja yksityisasiakkaille.

Yrityksen toiminta-ajatuksena on palvella asiakkait mahdollisimman kokonaisval-
taisesti erilaisiin Ivi-ratkaisuihin liittyen. Adkkaalle halutaan tarjota mahdollisuus
valita asiantuntijan opastuksella juuri oikeanlaineote vastaamaan asiakkaan tarvet-
ta seka samalla saada siihen liittyva asennuspal¥eltys haluaa tarjota asiakkail-
leen vaihtoehtoisia energiamuotoja seké niihityli#& asiantuntemusta. Yritys toimii
maalampopumppujen seka ilmalampépumppujen jallegj@ngt ja korostaa naiden
tuotteiden asennukseen pakollisena kuuluvaa hestéidasennuskoulutusta ja sen

merkitysta.

Yrityksen liikevaihto koostuu kaytanndssa kolmesigyyppisesta myyntitapahtumas-
ta. Osa myynnista tapahtuu ns. kateismyyntina, anwdttaosa yrityksen liikevaihdos-
ta koostuu sopimusperusteista ja urakkaperustaisegynnista. Sopimusperusteisella
myynnilla tarkoitetaan tassé tapauksessa etukdetdpd sopimusta palvelun tuotta-
misesta. Palvelu kasittaa yleensa tavaroiden toksén ja asennuksen. Sopimuspe-
rusteisen myynnin perusteena on talléin normaatr@menekin mukainen laskutus
sek& asennustyohon kuuluvien tuntimadarien veloitirakkaperusteinen myynti pe-
rustuu tarjouskyselyn kautta annettuun tarjoukgaesiind annettuun palvelun koko-
naishintaan. Urakkaperusteinen myynti laskutetaakan valmistumisasteen mukaan

etukateen laaditun maksuerataulukkoon perustuen.
4.2 Tutkimusmenetelma
Laadullisella tutkimuksella pyritaan ratkaisemadentassa oleva ongelma, paranta-

maan ja kehittamaan toimintatapoja seka loytdmadauparempia ratkaisumalleja
entisten tilalle. Laadullinen tutkimus ja sen tudek perustuvat tiettyihin, ennalta
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suunniteltuihin ja poimittuihin naytteisiin eikdastollisiin otoksiin. Tutkimusaineis-
toa ja sen keraamistd suunniteltaessa pyritaanimaksaan tiedon maaré ja sen oi-

keellisuus tutkimusongelman kannalta. (Koskinen 605, 273.)

Laadullista tutkimusta tehdessa ei tuloksilla @ytwottamaan tilastollisia yleistyksia
ja niinpa aineiston koko voi olla varsin vahaindimomen ja Sarajarven (2006, 88)
mukaan aineiston kokoa tarkeampi on haastateltaieto ja kokemus tutkittavasta
asiasta. Aineistonkeruumenetelméana ovat haastatkgiselyt, omakohtainen havain-
nointi ja erilaisiin dokumentteihin perustuva tiektaastatteluilla ja kyselyilla pyritaan
selventdmaan tutkimusongelmaa ja saamaan erilad{é@kulmia ongelman ratkai-
suun. (Eskola & Suoranta, 2008, 15.)

Laadullisen tutkimuksen toteutustapoja on useitaftantunnetumpia ja yleisimmin
kaytettyja ovat casetutkimus eli tapaustutkimusjeintatutkimus. Tapaustutkimuk-
sessa on yleensa tapauksena yritys tai yrityksasto$a aineistoja tapaukseen liittyen
voidaan kerata useilla eri menetelmilla. Tapaustutksen pyrkimyksena on tuottaa
syvéllista ja tarkkaa tietoa kehittdmiskohteeste@ deottaa uusia mahdollisia kehitta-
misehdotuksia. (Ojasalo ym. 2009, 52 - 53.) Toiatumikimuksessa perehdytaan ryh-
man tai yrityksen toimintojen tai kaytanteiden ntaatiseen ja taman vuoksi se sovel-
tuu menetelmana Ojasalon ym. (2009, 59) mielesténhytkimukselliseen kehitta-

mistyohon.

Tassa tutkimuksessa on l&hestymistavaksi valitpaustutkimus. Tapaustutkimus
soveltuu mielestani hyvin menetelméksi, koska tutkisen kohteena on yrityksen
kaytanteiden kehittdminen ja tutkimusaineisto koogpelkastaan henkiloston koke-
muksista ja ndkemyksista. Varsinaisena tutkimuser on yrityksen laskutuksen
kehittdminen. Se on tuottanut ongelmia Yritys OF:gs pidemméan aikaa ja sita on
yritetty muuttaa, mutta muutosta parempaan ei atsimaisesti tapahtunut. Tutkimus
on mielestani tarked, koska laskutus on erittéiittikien ja tarkea toiminto yrityksen
maksuvalmiuden sekéa tulevaisuuden turvaamisen Kanpnanohtamatta toiminnan

tehostamisen merkitysta.

Eskolan ja Suorannan (2008, 15) mukaan tutkimusstelma elaa laadullisessa tut-
kimuksessa tutkimushankkeen mukana. Taman tutkiemukehdalla tutkimussuunni-

telma muuttui siten, ettd haastattelun kysymysalsettaihtui alkuperéisesta suunni-
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telmasta kyselyvastausten kasittelyn jalkeen. Liiadua tutkimusmenetelm& mahdol-
listi thman tekemani tutkimuksen myota ongelmiemgesinaisen muutoshalukkuuden
tarkastelun, koska jo kertaalleen saatuihin vasiftuksaatiin tarkempaa lisatietoa
haastattelujen avulla. Sosiaalisena ihmisena kaadudllisen tutkimusmenetelman
kyselyineen ja etenkin haastatteluineen haastepHliga erittdin mielenkiintoisena

kokemuksena.

4.3 Tutkimusaineisto

Laadullinen tutkimusaineisto yleensa

Laadullisen tutkimuksen aineistot ovat yleensa tadtetuja, kyselyjd, omakohtaista
havainnointia ja erilaisiin dokumentteihin perustavtietoa. Haastattelulajeja ovat
lomakehaastattelu, teemahaastattelu ja syvahadgtdibmakehaastattelu sopii tilan-
teisiin, jossa aineisto halutaan helposti ja nopeasuttaa sanallisesta muodosta nu-
meeriseen muotoon tai halutaan testata muodohigimteeseja. Lomakehaastattelus-
sa kysytaan ongelman asettelun kannalta keskegttia tja tiedetaan etukateen mil-
laista tietoa haastateltavat voivat antaa. (Hivsj& Hurme 2009, 45.) Lomakehaas-
tattelun kysymykset ovat siis Hirsjarven ja Hurmg2009, 45) mukaan maaramuo-
toisia, eika haastateltavilta voida kysya avoimiealipidekysymyksid. Teemahaastat-
telussa mietitddn etukateen keskeiset aihealugeen varaan haastattelu rakenne-
taan. Osa esitettavista kysymyksista on mahddiilis@skille samat, mutta teemoja
kuitenkin tarkennetaan esittdmalla vapaamuotoisiékysymyksid. (Tuomi & Sara-
jarvi 2006, 77.)

Syvdahaastatteluilla pyritddn ongelman ratkaisussskdssille henkildille esittamaan
avoimia kysymyksia. Haastateltavien vastauksiat@gn syventamaan ja rakentamaan
haastattelun jatko saatujen vastausten varaanniiT&oSarajarvi 2006, 78.) Taman
tutkimuksen kohdalla haastateltaville esitetyt gki¢symykset perustuivat osittain jo
heidan vastaamiin kyselylomakkeen kysymyksiin, autly0s itse haastattelutilanteen
vastaukset antoivat aihetta uusille jatkokysymy&sibyvahaastattelussa itse haastat-
telijalla on keskeinen rooli haastattelun onnistsgssa ja riittdvan monipuolisen seké
laajan keskustelun tallentamisessa (Ojasalo 2080,®asalon ym. (2009, 98) mai-
nitsee syvahaastattelun sopivan erityisen hyvinghayritysten toiminnan kehittami-

seen.
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Haastattelujen ohella toinen yleinen tiedonkeruustelma on havainnointi. Havain-
nointi soveltuu kaytettavaksi aineistonkeruumemeégla haastattelun rinnalla tai ta-
pauksissa, jolloin tutkittavasta ilmiosta tiedetd@vin vahan. (Tuomi & Sarajarvi
2006, 83.) Havainnointia voidaan myo6s kayttaa faetun tai kyselyn lisana (Ojasa-
lo ym. 2009, 103). Ojasalon ym. (2009, 103) mukiaavainnointi on oiva menetelma
niissa kehittdmistehtavissa, joissa kohteena oidyksiminta tai vuorovaikutus tois-
ten kanssa. Erilaisiin valmiisiin dokumentteihirrysuvaa tietoa kaytettdessa jaetaan
materiaali yksityisiin dokumentteihin ja joukkot@tdkseen (Tuomi & Sarajarvi 2006,
83).

Tutkimusaineiston hankinta

Taman tutkimusaineiston keraaminen aloitettiin suttelemalla kyselylomake, jonka
avulla saatiin tarkempaa tietoa itse tutkimuson@ska ja siihen liittyvista asioista.
Kyselylomake sisélsi tarkentavia mielipidekysymykg avoimen laskutukseen liitty-
van kommenttiosan. (Liite 1.) Kyselylomakkeella tide myos henkiléiden mielipi-

teitd nykyisesta laskutuskaytannosta ja sen tamkesta asioista, kuten esimerkiksi
laskutusajasta. Kysymyksien avulla pyrittiin saamaalaisia nakokulmia pahimpiin
ongelmakohtiin ja mahdollisia ratkaisuehdotuksigkéditysideoita. Myos kehityside-
oiden toteutuksesta ja niiden mahdollisista vailsgtk haluttiin kerata henkiléston

nakemyksia.

Kyselyn vastaajiksi valittiin henkil6t, jotka tyoshktelevat laskutuksen parissa, tiedos-
tavat nykytilanteen ja ovat avainhenkildita mahidelh muutoksen toteutuksessa. Joh-
tohenkildiden nakemyksilla ja mielipiteillda on lagkksen kehittamisessa olennainen
merkitys, joten kyselyn avulla haettiin myos heidétkemyksiaan. Erilaista ndkemys-
ta ja mielipidetta haettiin puolestaan lvi-aserlajiihetetyssa kyselyssa, joka valilli-
sesti vaikuttaa laskutukseen tyomaarayksia tawtdes Kyselylomake lahetettiin
haastateltaville sahkopostitse, jonka yhteydesbkétettiin kyselyn tarkoitus ja muut
tutkimukseen liittyvat seikat. Tutkimuksen tekenlisga kyselyn lahettdmiselle teh-
tiin mahdollisimman selkeat perusteet. Talla pynittuomaan kyselyyn vastaamiselle
hyvat edellytykset. Kyselylla pohjustettiin varsista haastattelutilannetta, jonka alus-
sa keskusteltiin jokaisen omasta ratkaisuehdottkgastaman jalkeen varsinaiseen

muutokseen liittyvista asioista.
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Laadullisen tutkimuksen aineistoa keratessa oltasmassa vuorovaikutuksessa haas-
tateltavaan ja sen onnistuminen vaatii keskindisitamusta (Ojasalo ym. 2009, 97).
Tama tuo oman lisdhaasteensa aineiston hankintaan knyds haastateltavan moti-
vaatio (Hirsjarvi & Hurme 2009). Haastateltavalle aina kerrottava haastattelun tar-
koitus ja luottamuksellisuus. Selkea oikeanlainexiekkéaytto tulee huomioida haas-
tattelutilanteen aikana. (Ojasalo ym. 2009, 97.ad#attelun onnistuminen ja hyvan
aineiston saanti voi olla riippuvainen myos ulkstai hairidtekijoista ja sen vuoksi
haastattelu edellyttaakin rauhallista paikkaa (@8 & Hurme 2009, 126 ja 127).
Taman tutkimuksen yhteydessa tehdyt haastattetuitsttiin Yritys Oy:n neuvottelu-
huoneessa rauhallisena ajankohtana nauttimalla ssamitaan kahvin virkistavasta

vaikutuksesta.

Ojasalon (2009, 96) mielesta strukturoitu haadtatieveltuu hyvin tilanteeseen, jossa
silla halutaan taydentad jo aiemmin tehtya laashallaineistonkeruuta. Tutkimuksen
varsinainen haastattelu toteutettiin pitkalti jutéltda pohjalta eli haastattelun kysy-
mykset muotoutuivat jo aiemmin saatujen vastaugkemnusteella. Muutos ja siihen
littyvat kysymykset teemotettiin aineiston analyyselpottamiseksi. Haastatteluaika
sovittiin jokaisen kyselyyn vastanneen kesken dredd ja tassa yhteydessa korostet-
tiin haastattelutilanteen pohjautuvan aiemmin temtikyselyyn. Haastattelua varten
valmiiksi pohditut kysymykset olivat tietokoneej haastattelun vastaukset kirjoitet-

tiin haastattelun yhteydessa suoraan koneelle.

Etenkin avoimessa haastattelussa, jossa keskastedifieesta tai ongelmasta avoi-
mesti, saattaa Ojasalon (2009, 97) mukaan noustaseskkoja, jotka vaativat myo6-
hemmin lisdhaastatteluja tai muita menetelmia. ihutksen haastattelutilanne el
omalla tavallaan koko ajan, koska tilanteessa dazhiiaukset herattivat mielenkiin-
non esittdd uusia jatkokysymyksid. Tasta johtuasinainen haastattelutilanne antoi
tutkimuksen kannalta ehka paremmin tietoa ja taskkahittamisen kohdetta, tarvit-

tavaa muutoslaajuutta sekd muutosvalmiuden mabkdatta.

Laadulliselle tutkimusaineistolle ei ole olemass#&én tiettyd maarattya aineistoko-
koa, eikéd aineiston koolla ole merkitysta tutkimetkonnistumisen kannalta. Aineis-
ton kannalta tarkeampi seikka on aineiston kylladumen eli aineistoa on silloin riit-

tavasti, kun se ei tuota endé uutta tietoa tutkongslman ratkaisemiseen. (Eskola &
Suoranta 2005, 61 - 62). Tehdyn tutkimuksen aiokgto on melko suppea, koska
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tutkimuksen toimeksiantajana oli suhteellisen pigitys. Kaikkia tutkimusongelman
kannalta tarkeita henkildita kuitenkin kuultiinkailisdaineistolla olisi siten saatu uut-

ta ongelmaratkaisun kannalta olennaista tietoa.

4.4 Aineiston analysointi

Laadullisen tutkimusaineiston analysointi yleensa

Laadullisen tutkimuksen aineiston analyysi ja tofi on ty6lasta ja aikaa vievaa,
mutta toisaalta aineiston mielenkiintoisuus ja iéyys voivat auttaa jaksamaan
eteenpdin tyostamisessa (Ojasalo ym. 2009, 99pl&$k Suoranta (2005, 145) mai-
nitsevat kaksi mahdollista lahestymistapaa ainaisidkittaessa. Ensimmaisen lahes-
tymistavan mukaisesti seurataan tiiviisti aineisjaarakennetaan kaikki tulkinnat tar-
kasti sen pohjalta. Toisessa lahestymistavassgatikityttaa aineistoa lahtokohtana
omille luomilleen tulkinnoilleen. (Eskola & Suoran2005, 145).

Aineiston varsinainen kasittely aloitetaan purkdengh kirjoittamalla se puhtaaksi.
Puhtaaksikirjoituksen jalkeen aineisto luetaani¢gaetaan aineiston analysointi. (Oja-
salo ym. 2009, 99.) Aineistosta kuvaillaan tarke#mnga olennaisimmat tiedot, jonka
jalkeen ne voidaan luokitella. Luokittelun jalkesmoritetaan yhteenveto luokiteltujen
osien kesken. Aineiston luokittelun jalkeen aineighdistetédan ja saadaan kokonais-
kuva aineistosta. Taman jalkeen suoritetaan vargnaaineiston tulkinta, jonka ta-
voitteena on saavuttaa onnistunut ratkaisu ongeint@amahdollisesti luoda useita
yhta perusteltuja ja onnistuneita tulkintoja aites$a. (Hirsjarvi & Hurme 2009, 151.)

Aineiston analysoinnin kannalta on Eskolan ja Sooaa (2005, 64) mukaan tarkeaa,
ettd tunnetaan aineisto niin hyvin, ettei sita E&dulkitsemaan siind olevien mahdol-
lisien satunnaisuuksien kautta. Keratty ja luokit@ineisto on hyva lukea useaan ker-
taan lapi ja tehda alleviivauksia tai merkintdjallesnousevista asioista. Aineiston
luokittelu erilaisiin teemoihin helpottaa lukemigtaauttaa jasentamaéan seka selven-
tamaan aineiston tulkintaa. Tarkein asia on I6ys#édmusongelman kannalta keskei-

simmat ja tarkeimmat aiheet. (Eskola & Suorara®@b2 151.)



35

Tutkimusaineiston analysointi

Eskolan ja Suorannan (2008, 208) mukaan tutkimulesegistoa voidaan kayda lapi
edestakaisin aineiston analyysin, tehtyjen tulkariga tutkimustekstin valilla. Tutki-
muksen aineiston lapikaynti alkoi perehtymallé sgat kyselyiden vastauksiin. Kyse-
lyvastaukset luettiin 1api, jonka jalkeen saadustaakset yhdistettiin kohta kohdalta.
Nain tulkinta oli helpompaa, koska kysymykseen saadi henkildiden vastaukset
olivat luettavissa ja vertailtavissa samalta sawuKyselyiden vastauksia luettaessa ja
lapikaytaessa esille nousi selkeasti tiettyja amgein liittyvid asioita, joista lahdettiin
muokkaamaan haastattelua varten eri teemoja. N&##nojen pohjalta saatiin haas-
tattelulle runko, jolla voitiin l1ahtea syventamaangelmanratkaisuun ja muutosmah-

dollisuuteen tarvittavaa tietoa.

Haastattelujen jalkeen vastaukset purettiin tegminifja niihin perehdyttiin tarkem-
min. Teemoihin luokitelluista vastauksista yritettioytaa yhteiset seka yleiset asiate-
kijat ja naiden avulla lahdettiin hakemaan tutkiongelmalle ratkaisua. Aineiston
analysointi perustui melko suppeaan aineistoon tanaoiistd ilmeni kylla selkeasti
olennaiset ongelmat ja henkiloston nakemykset niid¢kaisuun. Eskola ja Suoranta
(2005, 181) mainitsevat poikkeavien vastaustenirindh yhtend mahdollisena voi-
mavarana analyysin tekijalle. Tassa tutkimuksess$@hdetty yksittaisiin poikkeavai-
suuksiin perehtyméaan, vaan keskityttiin nimenomgatenaiseen tietoon perustuvaan

analyysiin.

5 HENKILOSTON NAKEMYKSET JA EHDOTUKSET

Varsinainen tutkimusaineisto muodostuu tassa tutksassa henkiléston mielipiteista
ja nakemyksista. Tutkimusta tehdessa oli mukavaitegwetta henkilostolla oli selkeét
mielipiteet seka itse ongelmasta etta sen ratki@sdsitkimusaineiston keraaminen
kahdessa osassa mahdollisti mielestani seka tuskingelmaan perehtymisen etta sen
ratkaisemiseen liittyvan muutoksen tarkastelun. efston keruun ensimmaisessa
osassa eli kyselyssa syvennyttiin varsinaiseennwisongelmaan eli laskutuksen vai-
keuteen. Sen avulla saatiin vield lisatietoa ysgik laskutuksen nykytilanteesta seka

mahdollisesta ratkaisutavasta.
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Toisessa vaiheessa tehty haastattelu puolestaaintiatia siitd, mita mielta henkils-
t6 on muutoksen realistisuudesta ja sen toteutatailusta. Haastatteluaineisto oli
jaettu teemoittain ja haastatteluissa perehdyitilemman itse muutokseen ja sen
toteuttamiseen. Teemakysymysten avulla selvitettitutokseen olennaisesti liittyvaa

muutosjohtajuutta ja henkiloston sitouttamista itaeutokseen.

5.1 Laskutuksen nykytilanne

Yrityksen tuottamat palvelut muodostuvat yksittsti&iasennustapahtumista tai korja-
ustapahtumista seka suurina kokonaisuuksina tapatduurakka-asennuksista. Osa
suuremmista tyotilauksista tapahtuu tuntilaskuttigpéeella ja tavaramenekin mu-
kaisesta laskutuksesta lisattyna yleiskustanndigliseélla hetkella laskutusta tekee 2
- 3 henkil6a, vaikka se olisi yhden henkilon telg&& oikeiden menetelmien myota.
Laskutusta hoitaa myds lvi-alakokemusta paljon oraaaimitusjohtaja, jonka tyo-

paiva tayttyy jo muista tydtehtéavista, eikd haniamsa tahdo riittdd laskutuksen sel-
vittelyyn. Laskutus tuottaa valilla epamaaraistanvirheellisten merkintdjen myota

paanvaivaa myos hanelle.

Urakkalaskutus ei ole ongelma, koska se tapahtkétten suunniteltujen maksupos-
tien mukaan aina urakan valmistumisasteen myoétésivaisen ongelman muodosta-
vat isot tuntilaskutusperiaatteella olevat sanesk@loteet sekad pienemméat huolto- ja
asennustyot. Suuremmissa tuntilaskutusperiaatted#laissa kohteissa ongelmaksi
muodostuvat kohteeseen tehtyjen tydtuntien seurastat ostolaskut sekad tyonjoh-
don tekemat erilaiset sopimukset kohteeseen littyieehdyt tunnit [6ytyvat tuntilis-
toista ja ostolaskut tulevat tietylla merkilla tigin kohteeseen, mutta kaikkien naiden
asioiden yhteen keraaminen, seké selvitys, mitébmsehtoja ja alennuksia on sovittu
kohteeseen liittyen, on valilla tuskallisen pitk&gjikaa vieva prosessi.

Pienemmissa huolto- ja remonttikohteissa laskutgsioman muodostavat alakohtaista
tuntemusta vaativat "nippelit ja nappelit”. Laskkgeen tulleissa tyomaarayksissa on
lyhenteilla merkitty, mitd putken osia kohteeseenasennettu. Jotta pystyisi satoja
ehka jopa tuhansia erikoistuotteita kasittavastkeiaasta maarittdmaan juuri oikean
tuotteen, taytyy olla vankka alatuntemus osuakssmimaaraisen kirjainlyhenteen

perusteella juuri oikeaan tuotteeseen.
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Yrityksessa kokeiltiin vime kesana menetelmaasgoasentajat laittoivat tydmaara-
ykseen kayttamiensa lvi-tuotteiden koodin, jotatk#an laskutusohjelmassa. Nama
koodit ovat yhtenevaisia lvi-alalla ja osaan tustte tama koodi on jopa merkitty,
tosin yleensé vain pakkauksessa oleviin varao8sentajan ottaessa mukaansa huol-
to- tai asennustyohon tarvikkeita varastosta, sypaian osaan loytyy kuitenkin Ivi-
koodit hyllyn reunasta. Asentajista koodien medatnen oli hankalaa ja hidasta,
joten niinpa se pikkuhiljaa unohtui heilta ja varkdgtantod palautui.

Kevaalla 2009 suoritetussa sahkourakoitsijoiden ISptbjektissa kartoitettiin ura-
kointiliikkeiden hallintorutiineja ja asiasta teintikysely. Kysely paljasti, etta yllatta-
van monella yrityksella on ongelmia laskutuksendsanja se teetattad paallekkaista
tyota. Taman todettiin aiheuttavan yrittdjille ssikayran korkeaa kaarta ja toisaalta
matalaa elamisen laatua. (Hall 2009.) Mainittu kyse artikkeli paljastavat olemassa
olevan laskutusongelman laajuuden ja sen, ettgsrflty ei ole ainoa tdmé&n ongel-

man kanssa painiva yritys.

5.2 Henkiloston nakemykset laskutusongelmasta

Kyselyyn vastanneilla oli kaikilla yhtenainen nakesrsiita, etta yrityksen nykyinen
laskutuskaytanto ei ole toimiva. Toimimattoman kéyton takia laskutettavat kohteet
ovat lilan kauan paperipinojen painona ja sitowétyksen paddomaa. Henkilostén né-
kemykset yhtyivat pitkalti Hallin (2009) ajatuksjijpissa urakoitsija kamppailee pa-
pereiden kera etsien oikeita hintoja laskuihinstekee suhteettoman paljon ty6ta las-
kutuksen eteen. Laskutusprosessia aiemmin YrityS<aykehitettaessa esteena nah-
tiin ainainen kiire ja eraanlainen laskutuksenrabatus. Hall (2009) mainitsee artik-
kelissaan samaisen kiireen, valinpitaméattomyyd&uten hoitoon seké alalla olevan
huonon perinteen, johon liittyy olennaisesti haak&skutus ja projektinseuranta.
Laskutuksen tarkeytta ei tekemani kyselyn mukaaaisteta Yritys Oy:ssa kokonais-

valtaisesti.

Kyselyn vastauksissa esille nousi laskutuksen egtkaisuus. Koettiin tarkeaksi, etta
lasku lahtisi mahdollisimman nopeasti eteenpaimtyalmistuttua tai heti tavaran
toimituksen jalkeen. Tall6in laskutuspaiva olisimsakuin toimituspaiva, jonka myos
Kinnunen (2000, 227 - 229) mainitsi tarkeaksi kabksdlinnan parantamisen vali-
neeksi. Taman kaytannon uskottiin vahentavan lsshadtta jadvien tarvikkeiden
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osuutta ja sita tosiasiaa, etta laskutus on joitasin jopa yli kuukauden jaljessa,

mink& myo6s Hall (2009) kertoo olevan alan ongelmana

Pahimmaksi ongelmakohdaksi laskutuksen hoitamise&hk#iin asentajien epaselvat
ja puutteelliset merkinnat tydmaarayksissa. Pulligesn ja tarkistettavien merkint6-
jen vuoksi laskun tekeminen koetaan hitaana jasakevana tyona. Epaselvat mer-
hetteeksi odottamaan puuttuvia ja selvitettaviddtdai tarvikkeita. Naista seikoista
johtuen laskutus jad ongelmallisissa kohteissanusemitusjohtajan tehtavaksi, joka

tuhlaa ty6- ja vapaa-aikaansa tuntikaupalla sa@sgikselvyyden puuttuviin kohtiin.

puuttuvat tai
virheelliset
perustiedot

virheelliset virheelliset
tuotteet ja tunnit ja
tuotekoot matkat

selvitettava epaselvat ja
sovitut hinnat puuttuvat
ja alennukset merkinnat

KUVA 4. Ongelmia aiheuttavat merkinnat ja niiden puuttuminen

Kuvassa 4 nakyvat yleisimmat ongelmia aiheuttastaijdt laskutusta tehtdessa. Tasta
voidaan havaita, ettd kysymyksessa ei ole mikadittgisen merkinnan puute, vaan
laskua tehdessa voidaan joutua selvittamaan ugeuteellisia tai virheellisia mer-
kintdja. Pahimmassa tapauksessa naita tietojadraetala useammalta henkil6lta.

5.3 Henkiloston nakemykset onnistumisen edellytyksista

Laskutuksen onnistumisen kannalta tarkeimmiksiiksionainittiin useita huomioita-
via yksityiskohtia. Seuraavat esille nousseet dsattiin kyselyssa tarkeimmiksi asi-
oiksi laskutuksen helpottamiseksi:

» laskun perustiedot alusta lahtien oikein



39
maksaja

laskutusosoite

o O O

tarvittavat viitetiedot / tilaaja / tyékohde
0 toimituspaiva
* huoltotoissa tyomaarays taytetaan tyokohteesda,\jatmistetaan
0 kaikki asennetut tavarat tulevat varmasti merkittya
o tarvikkeiden maarat ja esim. putki- ja kannakekmgait oikein
» tehtyjen tyotuntien oikeellisuus (sisaltaa tavaeoikerddmisen seka ajoajan
tyokohteeseen)
» ajokilometrien merkitseminen
» selkeat ja riittdvat merkinnat

» asiakkaan kuittaus tyomaaraykseen

Hinnoitteluun tulee kiinnittdd huomiota erityisestiloin, kun tehddédn samassa tyo-
kohteessa erityyppista tyota. Rakennustyot jaylit-laskutetaan aina eri tuntiveloi-
tuksella. Yrityksen kayttamat laskujen maksuehdgait kyselyyn vastanneiden mie-
lesta oikeat ja riittavat, niiden ollessa paasaaashi 7 vrk ja urakkasopimuslaskutuk-
sessa 14 vrk. Myyntisaamisten tehokkaampaan kariseamvaihtoehdoksi mainittiin

perintatoimistojen kayttaminen etenkin isompierkigsn ollessa kyseessa.

Sahkdinen laskutus nahtiin ajankohtaiseksi vassaaroden puolella, vaikka yrityk-
sen kaytossa oleva laskutusohjelma antaa siiheét hwalmiudet jo nyt. Yrityksessé
on uusittu koko taloushallinto-ohjelmisto vajaa susitten, joten valmiudet toiminnan
ja laskutuksen kehittamiseen ovat silta osin kusaoS$ahkoiseen laskutukseen siir-
tyminen nahtiin mahdollisena, kunhan koko laskutaspssi saadaan selkeammaksi ja

helpommaksi.

5.4 Henkiloston ratkaisuehdotukset

Uudesta kaytannosta tiedottaminen

Suunniteltaessa muutoksia ja vietaessa niita k&dan on henkildston tiedottamisel-
la ja motivoinnilla erittdin suuri merkitys muutaks onnistumiseen. Eraana onnistu-

misen keinona nahtiin hetkellinen pysahdys ja Hékkinnan yhteinen miettimistau-

ko. Ehdotettiin tuumaustalkoita, jossa keskustellagoimesti laskutusongelmasta ja
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mietitddn yhdessa asioita seké niiden nykytilaé tetevaisuutta. Yhteisella paatoksel-
l& sitoudutaan noudattamaan sovittua ratkaisumjalligidetadn siita kiinni, eika luo-

vuteta heti ensimmaisen vastoinkdymisen kohdalla.

Uuden kaytannon eteenpain vieminen ehdotettiinettavaksi yhteisella palaverilla,
jossa kaydaan lapi kaikki uuden toimintamallin makasovitut asiat. Palaveriin osal-
listuvat kaikki tyontekijat asentajista tyonjohtosaakka. Vastaajat kokivat tarkeéksi,
ettd palaverissa kaydaan yksityiskohtaisesti lapia merkitddn, miten merkitdén ja
kuka merkitsee tyolistoille asiat yl6s. Vastaajiaielestd samalla voidaan keskustella
mabhdollisista epaselvista asioista ja miettid yedessille tuleviin kysymyksiin ja on-
gelmiin ratkaisut. Vastaajien nakemykset yhtyvdéénaMartolan ja Santalan (1997,
145) ajatuksiin, joissa esille nousevat juuri adgoi avoin kasittely ja mielipiteiden
suora vaihtaminen. Talla tavoin jokainen tietadamiuutoksella tavoitellaan, kuinka
siihen paastddn ja mitd se vaatii jokaiselta onalsteen. Kyselyvastauksissa esille
nousi myos viikoittaisen aamupalaverin pitdmin@ssa sovittaisiin kaytannon asiois-
ta ja esimerkiksi tulevista isommista tyokohtemseka niihin liittyvista tarvikemerkin-

noista.

Varsinaisen laskutusjarjestelman muuttaminen

Yhteisena tekijana ratkaisuehdotuksissa esille inkalso laskutusjarjestelman muut-
taminen alusta lahtien. Suurimpana lapivietavan@nasehdotettiin lvi-koodien kayt-
toa alusta lahtien tydmaarayksissa. Yksittaisissgmmissa huolto- ja asennustdisséa
tyonjohto huolehtii omalta osaltaan, etta tyomaksésa on kaikki laskutuksen tarvit-
semat perus- eli asiakastiedot oikein. Asentajekitsele tyomaaraykseen ylos varas-
tosta kerddmansa tarvikkeet lvi-koodein. Tyokolgadsiydaan lista lapi, jotta asen-
netut tuotteet I6ytyvat listalta, eika siina oleofmstaan ylimaaraisia tarvikkeita. Teh-
dyt tydtunnit ja matkakilometrit merkitaan heti asastyon jalkeen ja mahdollisuuk-
sien mukaan pyydetaan asiakkaalta kuittaus tyorgksean. Taman jalkeen tyomaa-

rain jatetaan sovittuun lokeroon, josta laskutsaga 16ytaa.

Ratkaisuehdotuksissa esille nousi myds menetelogsaj kaikki tydmaalle lahteva
tavara kulkisi tavallaan yhden luukun kautta. Tiéllkaikki vastaanotettu tavara kir-
jattaisiin saman tien yl6s ja samoin kaikki talogtasmeneva tavara merkittaisiin jo

suoraan laskutusohjelmaan. Tama olisi yhden vastaajielesta ratkaisu, jolla var-
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mistettaisiin, ettd kaikki tavara tulee varmasskiatettua. Menetelma vaatisi kuitenkin

erillisen varastonhoitajan, johon pienella yrityk&ei ole suoranaista mahdollisuutta.

Monesti huolto- ja asennusty6t voivat jaada keskasiisi ja niita jatketaan seuraa-
vana paivana tai jonkun muun asentajan toimest#ii &eskenerainen lista toimite-
taan varastolle sovittuun paikkaan, josta se logyraavan kerran kohteeseen lahdet-
taessa. Talloin samalle listalle tallentuvat kaikki asentajien tehdyt tyétunnit seka
kaytetyt tarvikkeet. Vastaajat toivoivat, etta dagt kiinnittaisivat huomiota entista
enemman selkeaan kasialaan, jotta tyomaarayksijaisitulkinnan varaa. Samalla
toivottiin entista tarkempaa menettelya valmiidenkieskeneraisten tydomaaraysten
palauttamisessa, jotta nama tulisivat oikeisiinskaihin.

Vastauksissa korostui suurempien sopimuslaskutakgesrustuvien tyokohteiden
kohdalla tyomaakohtaisten kansioiden kayttd. Taghetelmaa sovelletaan jo yrityk-
sessd, mutta vastauksissa nousi esille tarkeyskatikki noudattaisivat omalta osal-
taan menetelmaa ja laittaisivat kasittelemansa mekuit oikeaan paikkaan. Tyémaa-
kohtaiset vastuuhenkil6t voisivat vastaajien migldsuolehtia jokainen omalta osal-
taan ostolaskuja tarkastaessaan, etta laskuisgat déevikkeet tulisi saman tien mer-
kittya laskutusohjelmaan. Tall6in tulee kuitenkumolehtia, ettd mahdolliset tarvikepa-

lautukset tulevat oikein kohdistetuiksi.

Toteutuksen ongelmakohdat

Muutoksen lapiviennissa ja onnistumisessa nahtysmongelmia ja vaikeuksia. Yh-

tend kompastuskivena nahtiin jatkuva kiire ja ajarip. Ajanpuutteen vuoksi ei halu-
ta lahted tuhlaamaan aikaa uusien kaytantdjenadpeit, vaan tehdaan asiat niin kuin
on tehty aina ennenkin. Tama kertoo myos mahdstifisasenteista ja ennakkoluulois-
ta, joita yleensa on uudistuksia kohtaan. Etenkinhemman ikapolven valmius tehda
muutoksia, seké sitoutua niiden lapivientiin ja dattamiseen, koettiin mahdolliseksi

kompastuskiveksi.

Vaikeudeksi todettiin myos asentajien motivoinithoodien kayttdonottoon, etenkin

kun sitd on jo aiemmin yrityksessa kokeiltu hiemaseenalaisella menestyksella.
Asentajat ndkevat koodien yloskirjaamisen olevatasia ja turhaa, mutta eivat née,
kuinka paljon se helpottaa laskutusta. Tyonjohdtyly osata selkeasti kertoa ja saa-
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da asentajat ymmartaman koodien merkitsemisenysirkaetta asentajat siihen sitou-

tuisivat.

5.5 Syventavat teemahaastattelut

Syventéavien teemahaastattelujen tarkoituksenagementad kyselyssa esille tulleita
ratkaisuehdotuksia ja niiden laajuutta. Haastattalbaluttiin tietoa muutostarpeesta,
sen laajuudesta ja onnistumisen mahdollisuuksidtastattelun jakaminen muuta-
maan teemaan helpotti kysymysasettelua ja itsedtselatilannetta. Haastattelutilan-
ne ja siihen liittyvat teemat aiheuttivat myos anaikeskustelua, jota on pyritty huo-
mioimaan aineistoa purettaessa. Haastattelun kysyshyaettiin teemoihin taulukon

2 mukaisesti ja niiden tarkoituksena oli helpotidasten analysointia.

TAULUKKO 2. Haastattelun teemat

Haastattelun teemat

Muutos ja sen laajuus

Muutosprosessin omistaja

Henkildston sitouttaminen muutokseen

Muutoksen ajankohta

Muutoksen onnistumisen seuranta

Teemojen avulla haettiin tietoa enemmankin yritykseuutoshalukkuudesta ja val-
miudesta itse tutkimusongelman ratkaisuun, kuintista ratkaisumenetelméaa. Ai-
neistoa analysoitaessa esille tulikin, ettéd kehighi on ollut yrityksen tiedossa, mutta

sen toteuttaminen ja siihen paaseminen on olluasgnainen ongelma.

Muutos ja sen laajuus

Muutoksen toteutus nahtiin Yritys Oy:ssa realistesga myds toteutuksen laajuudesta
oli haastateltavilla yhtenainen kasitys. Muutossiubteuttaa yhta aikaa kokonaisuu-
tena kerrallaan, eika pienissa osissa pikku hijgasinaisen muutoksen toteutusmalli
oli vastaajien mielestd my6s hyvin samantyyppirtesille nousseena erona toteutuk-

sessa oli lvi-koodien kayttoonoton laajuus.
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Muutoksesta ja sen laajuudesta keskusteltaesstiindtysya haastateltavien mielipi-
ainoa, jolla oli tietoa palvelusta ja han naki LYW&-palvelun tulevana uudistuksena
sahkoisen laskutuksen kehittymisen myo6ta. LVISNaglu tiedettiin olevan kaytos-
sa muutamilla lahialueen kilpailijoilla ja siitadettiin olevan positiivisia kokemuksia.
Taman vuoksi esille nousi palveluun perehtymisehketgs mahdollisimman pian ja
sen kayttoonoton merkitys laskutusta kehittdegsimitusjohtaja naki palvelun erdéa-
na keinona saastaa aikaa, koska palvelusta voslatiéi suoraan ostolaskurivitiedot

laskutusohjelmaan valmiiksi.

Muutosprosessin omistaja

Muutosprosessin varsinaiseksi toteuttajaksi jajéksi nimettiin haastatteluissa toimi-
tusjohtaja seka toteutuksen tukihenkiloksi Yritygi©tyonjohdossa tydskenteleva lvi-
insinGori. Vastuu prosessista ja sen toteutuksasayhdella henkilollda, mutta toteu-
tuksen ongelmatilanteissa asentajat voisivat sage myos tyonjohtajalta. Tama
kuulostaa mielestani loogiselta, koska haastateltamukaan ongelmatilanteita ty6-

maaraysten taytossa tulee esille ja toimitusjoldage laheskaan aina tavoitettavissa.

Henkildston sitouttaminen muutokseen

Haastateltavilla oli selked nakemys muutoksen ttadusesta ja henkiloston sitout-
tamisesta itse muutokseen. Henkilostolle pidetdériyen infotilaisuus, jossa kerro-
taan suunnitellusta muutoksesta. Tilaisuudessad&iydgksitellen lapi tyomaarayk-
seen merkittédvat kohdat ja niiden tayttaminen. ltbakavat pitivat erityisen tarkea-
na, ettd muutos perustellaan ja havainnollistetasantajille oikeiden esimerkkien
avulla. Esimerkkien toivotaan selventavan tilanteegelmallisuutta ja selkeyttavan
asentajille riittdvan tarkan merkitsemisen tarkiygamalla halutaan painottaa avun-

saannin mahdollisuutta merkintdongelmien kanssa.

Haastattelutilanteessa yritin selvittdd, onko mnmt§ésittaista keinoa, joka motivoisi
henkilostéd innostumaan muutoksesta. Esille eutttkbitenkaan mitaan yhtenaista
nakemysta tasta asiasta. Eraana keinona nahtiieigen ja puutteiden seuranta tietyl-
& ajanjaksolla seka naistd johtuva laskuttamaitevien lahetteiden maara. Tietyn

seuranta-ajanjakson jalkeen tama laskuttamatteadigv ja tarvikemaara muutetaan
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rahalliseen muotoon. Henkilbstopalaverissa kaytéessia lapi ja kerrottaisiin, kuinka
suuri rahamaaré on jaanyt virheiden ja puutteidératlaskuttamatta. Tassa tilantees-
sa korostettaisiin, etté kaikki tama laskuttamgitéava rahaméaara olisi voitu kohdistaa

myos toiminnan kehittdmiseen ja henkildston vigdiseen seka hyvinvointiin.

Muutoksen ajankohta

Muutos haluttiin toteuttaa niin pian kuin mahddlisEhdotettiin tydmaaran suhteen
mahdollisimman hiljaista ajankohtaa, mutta samtettiin, etta sitd on turha jaada
odottamaan, tai muutos voi jaada kokonaan toteutam@éksimielisia oltiin muutok-
sen pikaisesta toteutuksesta, jolloin se toisi dtelta myos tilinpaatoksen tekoon.
Muutoksen onnistuessa laskutus olisi tilinpaatdstiit ajan tasalla, eika teetattaisi
paljoa ylimaaraista tyota, jotta saadaan kaikkiytefo laskutettua ja selvitettya tilin-

paatoksesta varten.

Muutoksen onnistumisen seuranta

Muutoksen konkreettisiksi onnistumisen mittareit@iettiin laskuttamatta olevien /
epaselvien tydmaaraysten matalat paperipinot, sdmkat merkinnat tydmaarayksissa
seka yrityksen rahavirtojen nopeutuminen. Naistkes@min havaittavissa ja toden-
nettavissa oleva on nimenomaan laskuttamatta eidy@naaraysten pino. Puutteelli-
sia tydméaarayksia ei oteta vastaan, vaan puutfavairheelliset kohdat pyydetaan
korjaamaan saman tien. Onnistumisen edellytykseettpn nopeaa asioihin puuttu-
mista, jos palautetut tydmaaraykset alkavat oltheallisia tai niiden palautus alkaa

myohastella.

6 TOIMINNAN KEHITTAMINEN YRITYS OY:SSA

nyt taysin yrityksen toimintatapoihin ja menetelmilksi menetelmamalli voi toimia
yhdessa yrityksessa, mutta toisessa jopa samaryialgksessa se ei valttamatta ole
paras mahdollinen. T&han vaikuttavat erilaisetdsdtget yrityksen paivittaisessa toi-

minnassa, yrityskoko, yrityksen strategia ja monungrityskohtainen asia.
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Laskutusprosessin kehittdmismahdollisuuksia t#&gsa, esille nousi useita yksi-
sid parannettaa kohtia, jotka kaikki ovat yhteydessa toisiinBEma pienet toinn-
pidemuutokset aiheuttavat isomman kokonaisuuderkajavulla voidaan nopeutt
Yritys Oy:n laskutusta ja parantaa kassanhallin@hin saadaan padomaa muun
toiminnan kehittdmisen.

6.1 Muutostarve

Tutkimuksen perusteella on Yritys Oy:ssd havaiisai selked laskutusproses
muuttamisen ja kehittdmisen tarve. Tutkimus hawaliisti muutoksen valttdméo-
myyden ja myds tietyn henkildstoryhman innostuksen toteuttamisee Muutoksen
likkeellelahtd tulisi suorittaa hallitusti ja hyvi suunnittelemalla etukateen Kkail
muutokseen liittyvat o«-tekijat. Nain varmistetaan muutokselle paremmatsiarri-
sen mahdollisuudet. Muutosprosessin omistaja etié&apauksessa toimitthtaja on
avainasemassa muutoksen lapiviennin suhteen. Bnosasstajana han voisi piti
suunnittelupalaverin, johon osallistuisivat tyormlja muut laskutuksen parissa s-
kentelevat henkilot. Palaverissa keskusteltaissimerkiksi kuvan 5 havainnista-
mista muutosasioista, kaytaisiin yhdessa lapi, kaiasiat vieddan eteenpain jai-
taan jatkotoimenpiteista seka niiden ajankohc

* lvi-koodien kayttoonotto

» tydmaakohtaiset kansiot

* valmiit ja keskenerdiset ty

* LVISNET ja sahkdinen laskut

Muutosmall

* loppuvuosi

Ajankohte « alkuvuosi
* henkilostopalaverin ajankol

» prosessinomistaja ja tukihenk

. * ostolaskujen tarkastu>  laskutusohje
Muut asla « myyntisaamiset / Lindorf

* tavoitteiden maarittdminen ja seure

KUVA 5. Suunnittelupalaverin aiheet
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Suunnittelupalaverin avulla varmistetaan, ettd iKaikprosessin tarkeimmilla avain-
henkildilla on yhteinen ndkemys muutoksen laajutadgs sen lapiviennista. Muutok-
sen tavoitteet on syyta maarittda avainhenkildikiesken ja omalta osaltaan varmis-
taa, ettd nama henkilét ovat valmiita sitoutumaamnutoksen eteenpain viemiseen
omalta osaltaan. Mielestani taman palaverin onmistan, sen paatokset ja henkil6s-
ton sitoutuminen maarittavat perusteen koko muwoksnnistumiselle. Erittain tar-
ke&né néen, etta Yritys Oy saisi koko henkilostaruttamaan asenteitaan laskutusta

kohtaan ja ymmartamaan sen merkityksen yrityksgnitman edellytyksena.

6.2 Kehittdmisehdotukset

Yritys Oy:n laskutusongelman ratkaisu perustuu esigni pitkalle henkilostén esille
tuomiin asioihin. Naiden liséksi suosittelisin tdgiusjohtajan ohella LVISNETIn tar-
joamaan séhkoiseen palvelujarjestelméén perehtgnisrusteena LVISNETIN tutus-
tumiseen nékisin prosessimaisen benchmarkingin ymtéchisen, jossa parannetaan
toimintaa ja menetelmia kilpailijoiden avulla. Kntgo aiemmin teemahaastattelujen
yhteydessa mainittiin, kyseinen palvelu on muutdenidhialueen kilpailijalla kaytos-
sa ja vielapa hyvin kokemuksin. Yritys Oy vieraimialakohtaisilla messuilla Hel-
singisséa ja toimitusjohtaja tutustui paapiirtertduolloin kyseiseen palveluun. Sa-
moilla messuilla oli myds Yritys Oy:n taloushallinbhjelmiston toimittaja, joka oli

maininnut ohjelmistojen keskinaisesta yhteensopiesta.

LVISNETIn kayttoonotto voisi olla ensimmainen vaaiwven askel sahkoiseen talous-
hallintoon siirtymiselle. Kayttdonotto vaatii petasllisen selvitystyon, sopimukset ja
kayttoonottokoulutuksen. Palvelun kayttdonoton redwpn ostolaskurivien siirtyminen
suoraan asiakkaan laskutusohjelmaan. Tama vahaig@imin Yritys Oy:ssa tehtya
kaksinkertaista tyota ja parantaa tyon tehokkuudayttbbnoton muina etuina naen
tarviketilausten nopeutumisen ja helpottumisenklidfaus tehdaén suoraan varaston
hyllynreunan viivakoodista tilauslaitteeseen. Vuodshteessa asteittain kayttéon
tuleva uusi sahkoinen lahete voi Suomen LVIS-Tietkko Oy:n (2010) mukaan
muuttaa myyntilaskutuksen kokonaan uudelle aika&Heid

Laskutusohjelmaa voidaan tehokkaammin hyddyntaé&SNétin avulla, mutta eraana
keinona vahentéa kaksinkertaista ty6ta, voisi oditolaskujen tarkistamisen yhteydes-
sa suoraan asiakaskohtaisten tuoterivien vienglolgan. Pelk&astdan tietotekniikkaa
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hyodyntamalla ei voida ongelmaa kuitenkaan ratkai&tainasemassa ongelman rat-
kaisussa on mielestéani henkildston asennemuutasegatajien motivointi kayttamaan

yha& enenevassa maarin lvi-koodeja tavarankerayjserydessa.

Aiemmin mainitsemani suunnittelupalaverin jalkee&osttelisin pitamaan koko hen-
kilostoa kasittavan yhteisen palaverin. Taman palavpaaasiallisena tarkoituksena
olisi saada asentajat ja rakennusmiehet ymmartamyaamaaraysten merkintdjen tar-
keys. Samalla kaytaisiin lapi konkreettisin esinegmktydmaarayksen tayttaminen.
Suosittelen myds kiinnittamaan huomiota varastostevien tarvikkeiden Ivi-
koodimerkintdjen maaraan. Mielestani koodit voattha niin monelle tuotteelle kuin
mahdollista, koska valmiita tarrakoodeja on saditaeisim. tukkureiden kautta. Kai-
kille tarvikkeille ei koodeja ole, koska Yritys Qyvarastossa on myods paljon raken-
nustarvikkeita, jotka merkitaan laskutusohjelmaammokoodein. Naille tarvikkeille
voisi tarralapuin merkitd laskutusohjelmassa kd&gteétt yrityksen perustamat omat
koodit. Naiden merkintdjen avulla saadaan pienemas&nnus- ja huoltotyot hel-

pommin laskutettua.

Asentajille ja rakennusmiehille pidettdvassa paiasa suosittelisin kiinnittAmaan
erityista huomioita isompien tyokohteiden kansidkaydoon. Aloitettaessa uusi suu-
rempi tydmaa voitaisiin esim. viikkopalaverissa isolggytantd, mihin kansioon laite-
taan kohteeseen varastosta viedyt tarvikelistaygéistat. Samalla sovittaisiin kuka
kerdd ostolaskuista taman tydmaan ostot ylos ja emtyisehtoja on tyokohteeseen
liittyen sovittu. Tata menetelmaa kayttaen eri tttajlta tehdyt ostot 16ytyisivat suo-
raan laskutusohjelmasta ja varastosta viedyt tke@kseka tehdyt tyétunnit yhdesta ja

samasta kansiosta.

Vaikka alituinen kiire ja ajanpuute ovat ongelmingkoisin, ettda naillakin uusilla

kaytanteilla saataisiin aikaan edistysta. TarkesBidna suosittelisin sovittamaan aika-
tauluun nuo mainitsemani viikkopalaverit, joissateditaisiin, kuinka asioissa ja eri
tyokohteissa edetaan. Uskoisin taman selkeyttag#miritaa ja helpottavat laskuun

tarvittavien asioiden kokoamista. Suosittelising@ssinomistajaa ja hanen tukihenki-
l6itaan pitdmaan kiinni paatetyistd uudistuksistasguraamaan niiden onnistumista.
Laskutusprosessin uudistaminen LVISNETIn, asenn¢oksen, paremman tiedotta-

misen ja uusien kaytannon muutosten avulla vagtegta ja peraanantamattomuutta.
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6.3 Tutkimuksen teoria ja tulokset

Tutkimuksen tuloksia lapikdydessa ja kehittamisehkiia miettiessa ajatukset pala-
sivat usein alussa kirjoitettuun teoriaan. Mielestéysin paljon yhtymakohtia naiden
kesken ja teoria antoi ajatuksia laajempiinkin kgdehdotuksiin. Myyntilaskua muo-
dostettaessa on Yritys Oy:n kohdalla juuri tataskakertaista ty6ta, joka teoriaa Kir-
joitettaessakin ilmeni. Laskutusta parantamallalaaa kassanhallinta kuntoon ja sita
kautta yrityksen toiminnan kehittamiseen rahaa.e@iaisella kassanhallinnalla var-
mistetaan yrittdjan jaksaminen ja vahennetdan h&rigaakkaansa laskutuksen osal-
ta. Laskutusprosessin kehitysta voi tietyin edgkgin pidemmalla aikavalilla seurata
myos tilinpaatdsinformaation ja sen tuottamien tglnkujen kautta. Tutkittaessa eri
tunnuslukuja voidaan havaita, onko kehitysta tapatitja kuinka hyvin on onnistuttu

myyntisaamisten kotiuttamisessa.

Muiden kayttamia hyvaksi havaittuja menetelmia kdtam hyodyntaa ja ottaa niista
mallia. Tulee kuitenkin muistaa, ettd prosessimaikehitys vaatii jatkuvaa seurantaa
ja menetelmien hiomista, kuten muutosprosessi ivasdiltaan myds vahvaa muutos-
johtamista. Toivon, ettéd teoria vahvistaa nékené/kauutoksen tarpeellisuudesta ja
antaa ideoita Yritys Oy:lle eteenpéain. Kuten HalD@9) mainitsi STUL-projektin tu-

loksia tarkastellessa, laskutus on alalla varsgingin ongelma. Tama ei sinallaan ker-
ro tulosten yleistettdvyydesta viela kaikkea, mudtajektissa mainitut esille tulleet

ongelmat ovat hyvin samanlaisia taman tutkimusangalkanssa.

6.4 Tutkimuksen luotettavuus

Hyva ja mielenkiintoinen tutkimuskohde sek& monimen tutkimusmateriaali eivat
takaa hyvaa lopputulosta, jos tutkimus ei ole Itiatalla pohjalla. Tutkimusta kasitel-
l&&n kokonaisuutena ja johdonmukaisuus tutkimuksdasta loppuun saakka on luo-
tettavuuden kannalta tarkeda. (Tuomi & Sarajard&2@35.) Tutkimuksen luotetta-
vuuteen vaikuttaa my0s haastatteluaineiston yhtendsamaan menetelm&éan perus-
tuva kasittelytapa (Hirsjarvi & Hurme 2009, 184).

Tutkijan taytyy muistaa omaksua itselleen haadtgiteehdessadn havainnoijan rooli
ja taten yrittdd minimoida oma aktiivinen vaikutiigastattelutilanteesta muodostu-

vaan aineistoon ja siitd tehtaviin analyyseihin gkioen ym. 2005, 32). Laadullisesta
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tutkimusmenetelmaa kaytettdaessa taytyy omat enthékkykset tutkimuskohteesta
unohtaa ja keskittyd l16ytdm&an uusia nakokulmiailaisi (Eskola & Suoranta 2005,
19 - 20.)

Puhuttaessa tutkimuksen luotettavuudesta kaytetééareina usein reliabiliteettia ja
validiteettia. Laadullisen tutkimuksen reliabilitega siihen liittyva toistettavuus on
kuitenkin hieman ongelmallista kehitystutkimuksi¢$aikko & Rantanen 2009, 123).
Myoskaan validiteetti, jolla maaritetaan, onko totkksessa tutkittu sitda, mita on ollut
tarkoitus tutkia, ei valttamatta pade mittarinadialisessa tutkimuksessa (Hirsjarvi &
Hurme 2009, 187). Niinpa taman tutkimuksen luottdtai tarkastellaan uskottavuu-

den, siirrettdvyyden, varmuuden ja vahvistuvuudiébikannalta.

Tutkimuksen uskottavuus ja siirrettavyys

Tutkimuksen uskottavuudella pyritdan Eskolan ja r8ooan (2005, 211) mukaan
varmistamaan, ettd tutkijan ja tutkittavien kassgkja tulkinnat ovat keskenaan yh-
tenevaisia. Tutkimuksen kohdalla mielestani tanitedri tayttyy, koska ongelmaan ja
sen ratkaisuun liittyvat asiat olivat selkeita fesigelitteisia, eivatka ne jattaneet erilai-
sille tulkinnoille mahdollisuutta. Siirrettavyydélltarkoitetaan yleistyvyytta, mika ei
mielestani valttdmatta toteudu luotettavuuden mitsa taysin tdman tutkimuksen
osalta. Kuten aiemmin todettiin urakointiliikkeilleohdistetun tutkimuksen osalta
(Hall 2009), ongelma on alalla melko yleinen, mudéaei sindllaan mielestani taysin
takaa tutkimuksen siirrettavyytta etenkaan suppegamusaineiston tuottamien tu-

losten myo6ta.

Tutkimuksen varmuus

Tutkimuksen luotettavuutta selvitettdessa pyritd@rkastamaan tutkijan ennakko-
oletukset tutkittavan asian suhteen. Tall6in pahnttutkimuksen varmuudesta (Es-
kola & Suoranta 2005, 212.) Tutkija itse ei sakutaa omine né&kdkantoineen ja
mielipiteineen tutkimusaineistoon eika sita kauttkimustulokseen. Tutkimusaineis-
to taytyy olla Koskisen ym. (2005, 257) mukaanetafiettu siten, ettd muut tutkijat
voivat tehda saman tulkinnan aineistosta kuin g@iseiston hankkija. Tutkimusta teh-

taessa tama mielestani toteutuu luotettavuudeedrimta, koska haastatteluaineisto on
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selked ja olemassa oleva, suoraan puhtaaksikitjoiitse haastattelutilanteessa seka

kyselyvastaukset ovat tallennettu sellaisenaan.

Tutkimuksen vahvistuvuus

Tutkimuksen vahvistuvuudella tarkoitetaan, ettkitotistulokset ja niista tehdyt tul-
kinnat ovat yhtenevaisia verrattaessa niita toisamaa tutkimusongelmaan kasittele-
viin tutkimuksiin (Eskola & Suoranta 2005, 212).n@ on mielestani hieman haas-
teellisempi luotettavuuden arvioinnin peruste jakse vuoksi, etta alakohtaiset kay-
tanteet voivat olla hyvin erilaisia. Uskoisin kuiten, ettd tuloksissa esille tullut sel-
ke& ja riittavan tarkka dokumentointi laskutuksemjptydna, on peruste onnistuneen
laskutuksen hoitamiselle. Samaa tutkimusongelmadt&ievaa tutkimusta en paassyt
lukemaan ja sita kautta tuloksia vertaamaan, jstkk# osin vahvistuvuus jai toteutta-

matta.

Eettisyys

Haastattelun yhteydessa tarkeimpia eettisyyderagigeita ovat Hirsjarven ja Hur-
meen (2009, 20) mukaan informointiin perustuva guuoss, luottamuksellisuus, seu-
raukset ja yksityisyys. Kehittamistyon perustanaemellisyys, ja tosiasioiden ollessa
ristiriidassa toimeksiantajan ja osallistujien kasktaytyy asioiden tulkinta ottaa vas-

taan haasteena (Ojasalo ym. 2009, 49).

Eettisyytta kuvastaa tutkimuksen toteutuksessaesii@hi se, ettd haastattelutilantees-
sa luotettavuus oli hyvana perustana avoimilleagitille. Haastateltaville oli kerrot-
tu, ettei vastauksien tuloksista voida paatelldekemielipiteitéa on esitetty. Myos tu-
losten dokumentointi ja salassapito sailytystageereottiin vastaajille. Pienyritykses-
sa kuitenkin mielipiteet ja nakemykset voivat tufiavinkin korostetusti esille joka-
paivaisessa kanssakaymisessa. Taman vuoksi tutkineistoa kerattdessa korostet-
tiin molemminpuolista luottamusta, joten vastaajdliotiin aineiston laadusta myos

salassapitovelvollisuus.

Haastateltavien maara ja mielipiteiden voimakkamabg&tukset voivat kuitenkin aihe-
uttaa mielestani sen, etta tietty lahipiiri voi kidtaa tulokset tiettyihin henkildihin.
Oman puolueettoman kantani tutkimusmenetelman isatka yritin pitaé tarkasti ky-



51
symysasettelussa ja johdattelussa taka-alalla.|I®sminakkokasityksille ei pida antaa

valtaa, vaan pitaa itsensa jaavina tuloksia anabessa.

7 LOPUKSI

Tutkimuksen aikana esille tulleiden seikkojen jeo@en vuoksi olisi ollut mielenkiin-
toista seurata mahdollista muutoksen kehitystagattumista. Ajallisesti tutkimus ja
siihen liittyva opinnaytetyd olisi pitanyt tuolloisuorittaa huomattavasti pidemmalla
aikavalilla, jotta muutoksen konkretisointi eli kagtoon vienti olisi voitu havainnoi-
da. Tutkimus heréatti ainakin haastateltavien migianon muutosta kohtaan ja ylei-
nen ilmapiiri laskutuksen parissa tyoskenteleviemdalla oli selkeasti mydnteinen
kehitysta kohtaan. Uskoisin, ettda Yritys Oy tuleshittamaan laskutusprosessiaan,

muutoksen laajuus ja toteutuksen aikataulu jadavaksi.

Vaikka tutkimusongelma oli selked ja aineiston hatdmenetelma oli alusta lahtien
tiedossa, oli tyon aloitus kuitenkin vaikeaa. Tanorrunsaus ja sen myota rajaus oli
etenkin prosessin kehittdmisen kohdalla ongelntallisiiljalleen ajatus siitd, mita

kaikkea teorian pitaa siséaltaa, selkiytyi ja kitjaminen alkoi sujua. Muutosprosessi ja
erityisesti henkiloston sitouttaminen siihen oliehestani mielenkiintoinen aihe, mutta

rajauksia oli kuitenkin tehtava.

Itse tutkimusongelman syvallisempi tarkastelu jaeaton analyysi oli mukavaa ja
mielekasta. Mielipiteiden ja kehittdmisndkemysdtietkiminen antoi uskoa siihen, etta
oikeanlaista taitoa laskutusprosessin kehittamigg#a 16ytyy, kunhan saadaan koko
henkilostd sisaistamé&an muutoksen tarkeys. Tulojeséehittdmisehdotukset olivat
hyvin yhtenevaisia. Oli mukava huomata, etta tutisongelmalle 16ytyi vankka taus-
ta ja pohja jo aiemmin tehdysta hieman samantygspistutkimuksesta. Tama tosin
oli tehty paljon aiemmin sekéd huomattavasti laajerssa mittakaavassa ja sain siihen

liittyv&n materiaalin itselleni vasta tuloksia kiifettaessa toimitusjohtajalta.

Tama materiaali antoi kuitenkin innostusta eteemgéiniinpa tyon loppuvaihe oli

mielestani kaikkein mielekk&in tehda. Oli mielemkdista huomata, etté tutkimuksen
aikana itselle muodostunut kasitys ratkaisuehdetstiesoli pitkdlle samanlainen kuin
mita tutkimukseen osallistuvat ehdottivat. Muistetta on kuitenkin, etta Yritys Oy
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muokkaa omat kehittamisratkaisunsa ja vievat mwsgnkomine menetelmineen l&pi.
Kaiken kaikkiaan tutkimusta oli mukava tehda, vailde vaatikin karsivallisyytta ja
rauhallisen tydympariston, jonka toteuttamisessavalilla ongelmia. Toivon tasta
tutkimuksesta olevan apua Yritys Oy:n laskutuksehitkimiseen ja sitd kautta tuovan

innostusta koko toiminnan kehittamiselle.
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LITE 1

Kyselylomake
1. Mita mielta olet nykyisesta laskutuskaytannsta?
2. Mita hyvaa tai huonoa siina on?
3. Kommentoi (oma mielipide) seuraavia laskutuksegtyia asioita:
a) laskutusaika (kuinka nopeasti valmiit tyot laskige&n)
b) laskutuksen tarkeimmat asiat (tarvikkeiden ja métirien oikeellisuus
jne.)
c) laskujen maksuehdot (7 vrk, 14 vrk vai jotain muta
d) myyntisaamisten realisoituminen (voidaanko nopeutamiten)
e) sahkoinen laskutus (ajankohtaisuus)
f) laskutuksen pahimmat ongelmakohdat
g) laskutuksesta vastaava henkild (yksi vai useampi)
h) kuinka varmistetaan, etta kaikki tulee varmastklasttua (varastosta tyo-
maalle viedyt tavarat jne.)
4. Kuinka laskutus tulisi mielestési hoitaa? Ideath@otukset?
5. Kuinka saadaan vietya ideat kaytantoon?
6. Parannusidean toteutuksen pahimmat ongelmat / kstonglavet?

7. Tarkein tekija muutoksen lapiviennin onnistumisamkalta?

Muita laskutukseen liittyvia mielipiteita tai kommigeja!



