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1

JOHDANTO

Usein kuulee puhuttavan, kuinka byrokraattista toiminta julkisella sekto-
rilla on. Toiminta on hidasta ja kankeaa ja valtion virastojen toimintaa oh-
jaavat lait ja asetukset ovat vaikeita tulkita ja ymmartaa. Jotta tasta mieli-
kuvasta paastaisiin eroon, pitaisi kaikkien julkisella sektorilla toimivien vi-
rastojen panostaa toimiviin prosesseihin ja asiakaskokemuksen parantami-
seen. Paljon on viime vuosina tehty ndiden eteen, mutta tulevaisuudessa
riittad vield parantamisen varaa.

Laatukeskus Excellence Finlandin toimitusjohtajan mukaan julkista sekto-
ria voitaisiin tehostaa jopa miljardilla eurolla prosesseja kehittamalla. ”Pi-
taisi tehda oikeita asioita, oikeaan aikaan, oikealla tavalla ja oikeilla kus-
tannuksilla”. (Pesonen 2015.) Julkisten palveluiden rahoittamiseen ja tuot-
tamiseen aiheuttavat paineita muun muassa vaeston ikdantyminen, tyova-
eston maardan vaheneminen ja valtion verokertyman kutistuminen. Julki-
sella sektorilla on isot haasteet kehittdaa ihmisten tarpeisiin vastaavia pal-
veluita vahenevilla resursseilla. (Tuulaniemi 2016, 281.) Rissasen (2006,
60) mukaan julkisella puolella on huomattavia palvelun laadun ongelmia.
Esimerkiksi hallinnon byrokratia rasittaa kansalaisia ja hiekoitus tai kevat-
siivous kestaa viikkokausia jne.

Hyvan palvelun tuottaminen, asiakastarpeen tyydyttaminen ja asiakkuu-
desta huolehtiminen edellyttavat hyvaa yhteistyota sekad tuottajatiimin
ettd asiakkaiden kanssa. Hyvaan yhteistyohon kuuluu palveluiden jatkuva,
mutta hallittu kehittaminen. Asiakkuuden kriisitilanne on aina uuden oppi-
misen paikka. (Rissanen 2006, 96.)

Talla hetkella kasittelyajat Himeen ELY-keskuksen tuki- ja maksatushake-
musten kasittelyssa ovat yli Ruokaviraston niille asettamien keskiarvojen.
Taman opinndytetyon tarkoituksena on kuvata, millainen on rahoitus- ja
maksatusprosessi maaseuturahastossa Hameen ELY-keskuksen nakdkul-
masta seka selvittdaa, miten hakemusten kasittelyaikoja voidaan lyhentaa
ja samalla parantaa asiakaskokemusta. Prosessin kehittamista ldhestytaan
Lean-menetelman kautta ja asiakaskokemuksen parantamista palvelu-
muotoilun avulla. Tyon tuotoksena syntyy prosessikuvaus seka kehittamis-
ideoita, miten prosessia saadaan parannettua ja nopeutettua.

Palvelumuotoilulle tyypillisia kehittamiskohteita on useita. Tassa opinnay-
tetyossa kehittamiskohteena on palveluprosessien ja kontaktipisteiden ke-
hittdminen. Palveluntarjoajan ja asiakkaan valilld on asiakasrajapinta,
jonka valityksella palveluntarjoajan ja asiakkaan valinen vuorovaikutus ta-
pahtuu ajallisena prosessina. Tama prosessi maarittad sen, miten palvelun
tarjoajan kanssa asioidaan. Palvelumuotoilulla voidaan luoda taysin uusia



prosesseja, parantaa olemassa olevia prosesseja tai luoda nykyisiin proses-
seihin uusia ominaisuuksia ja toimintoja. Samalla vaikutetaan myos palve-
lussa tarvittaviin erilaisiin kontaktipisteisiin kuten tiloihin, jarjestelmiin ja
materiaaleihin. Kehitetty lopputulos usein muuttaa seka palveluhenkil6-
kunnan etta asiakkaiden toimintamalleja ja rutiineja. (Koivisto ym. 2019,
57.)

1.1 Organisaation esittely ja sidosryhmat

Tyén kohdeorganisaationa on Hameen elinkeino-, liikenne- ja ymparisto-
keskus, lyhenne ELY-keskus. Hameen ELY-keskus aloitti toimintansa
1.1.2010 aluehallinnon uudistuksen myota. Hameen ELY-keskuksessa hoi-
detaan muun muassa yritysten neuvonta-, rahoitus- ja kehittamispalve-
luita, maaseutuyrittdjyyteen, tydmarkkinoiden toimintaan ja tyollisyyteen,
ymparisténsuojeluun, kulttuuriymparistén hoitoon, vesivarojen kayttéon
ja hoitoon seka ymparistétiedon tuottamiseen ja tietoisuuden edistami-
seen liittyvia tehtavia. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2018a.) Ha-
meen ELY-keskuksella on kaksi toimipistettd. Ne sijaitsevat Lahdessa (paa-
toimipaikka) ja Hameenlinnassa. Tyontekijoitd on noin 134. Ympari Suo-
men ELY-keskuksia on yhteensa 15 ja tyontekijoita yhteensa noin 2 433.

Tutkimuksen kohteena Hameen ELY-keskuksessa ovat maaseutu- ja mak-
satusyksikot. Tarkastelun alla ovat rahoitus- ja maksatuspaatokset, jotka
on rahoitettu Euroopan maaseudun kehittdmisen maatalousrahastosta
(maaseuturahastosta). Maaseuturahaston varoja myonnetdadan Manner-
Suomen maaseudun kehittdmisohjelman kautta ja sen hyoty kohdentuu
maaseudun yrityksille, maaseudun asukkaille, viljelijoille seka koko ympa-
ristolle. (Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2017.) Ohjelmakauden
2014 - 2020 strategiset kolme painopistetta ovat biotalouden edistaminen
ja sen osana maataloutta harjoitetaan taloudellisesti, ekologisesti ja sosi-
aalisesti kestavalla ja eettisesti hyvaksyttavalla tavalla. Toinen painopiste
on maaseudun elinkeinojen monipuolistaminen ja tyollisyyden parantami-
nen kehittamalla yritysten kilpailukykya, yritysten verkostoitumista ja
uutta yrittdjyyttd. Kolmas painopiste on maaseudun elinvoiman ja elaméan-
laadun lisddminen. (Maa- ja metsatalousministerio n.d.)

Ruokavirasto aloitti toimintansa 1.1.2019, kun Elintarviketurvallisuusvi-
rasto, Maaseutuvirasto ja osa Maanmittauslaitoksen tietotekniikan palve-
lukeskusta yhdistettiin uudeksi virastoksi. Ruokaviraston tehtdavana on
edistda, tutkia ja valvoa elintarvikkeiden turvallisuutta ja laatua, eldinten
terveytta ja hyvinvointia, kasviterveytta sekd maa- ja metsatalouden tuo-
tantoon kaytettdavia lannoitevalmisteita, rehuja ja kasvinsuojeluaineita
sekd siemenia ja taimiaineistoa. Ruokavirasto vastaa Euroopan unionin
maataloustuki- ja maaseuturahastojen varojen kaytosta Suomessa, toimii
EU:n maksajavirastona seka huolehtii EU- ja kansallisten hanke-, yritys- ja
rakennetukien, viljelijatukien ja markkinatukien toimeenpanosta. Lisdksi



se yllapitaa ja kehittdd maaseutuelinkeinohallinnon tietojarjestelmia. Se
kehittaa sahkoisia asiointipalveluja ja yllapitdd oman toimialansa rekiste-
reitd. Se tuottaa tietohallinnon palveluita maa- ja metsatalousministerion
hallinnonalan virastoille ja laitoksille seka muille julkishallinnon tahoille.
(Ruokavirasto n.d.)

Leader-toimintaryhmat ovat myds vahvasti mukana maaseuturahastosta
rahoitetuissa hankkeissa. LEADER on lyhenne ranskankielisistd sanoista
liason entre actions de développement de | économie rurale, joka tarkoit-
taa: maaseudun taloudellisen toiminnan yhdyssiteiden vahvistaminen.
Leader-ryhmien toiminta perustuu ajatukseen oman paikkakunnan kehit-
tamisesta yhdessa asiakkaiden voimin. Ne rahoittavat alueen asukkaiden
kehittamishankkeita seka neuvovat niiden toteutuksessa. Leader-ryhma
tiedottaa, aktivoi ja kouluttaa seka toimii samalla hankkeiden toteuttajien
apuna. Leader-ryhmat laativat yhdessa alueen asukkaiden kanssa kehitta-
misstrategian, jonka pohjalta hallitus tekee paatéksen rahoitettavista
hankkeista. Hallitus valitaan kolmikantaperiaatteen mukaisesti niin, etta
kolmasosa edustaa paikallisia yhdistyksia, toinen kolmannes paikallista jul-
kista hallintoa ja loput kolmannes alueen asiakkaita. Toistaiseksi Leader-
toiminnan paarahoitus tulee EU:n maaseuturahastosta ja siksi paddosa
hankkeista on toteutettu maaseudulla. Leader-toiminta on kansainvalista.
EU:n alueella toimii yli 2 000 Leader-ryhmaa, jotka tekevat yhteistyota tois-
tensa kanssa. Suomi sai Leader-rahoituksen ja keinot kdyttoonsa EU-
jasenyyden myotd vuonna 1996. EU:n ohjelmakaudella 2014 - 2020 Leader
sisaltyy Manner-Suomen maaseudun kehittamisohjelmaan ja siihen on va-
rattu noin viisi prosenttia EU:n rahoitusosuudesta eli noin 300 miljoonaa
euroa julkisia EU:n ja valtion varoja. (Leader Suomi n.d.)

Leader-toimintaryhmia on useita Kanta- ja Paijat-Hameen alueella. Lou-
naPlussa ry:n toiminta-aluetta ovat Forssa, Humppila, Jokioinen, Tammela
ja Ypaja. EMO ry:n (Eteldisen maaseudun osaajat) toiminta-aluetta ovat Es-
poo, Hausjarvi, Hyvinkaa, Loppi, Nurmijarvi, Riihimaki, Tuusula ja Vantaa.
Linnaseutu ry:n toiminta-aluetta ovat Hattula, Janakkala ja Himeenlinna.
Etpaha ry:n (Eteldisen Paijat-Hameen maaseudun kehittdmisyhdistys) toi-
minta-aluetta ovat Hollola, Himeenkoski, Karkoéla, Nastola ja Orimattila.
Paijanne-Leaderin toiminta-aluetta ovat Asikkala, Hartola, Heinola, Padas-
joki, Pertunmaa ja Sysma. (Etpaha ry n.d.)

Maaseuturahastosta tukea hakevia asiakkaita ovat yritykset, yhdistykset,
kunnat, valtion virastot, tutkimus-, koulutus- ja oppilaitokset, yksityiset
elinkeinonharjoittajat sekd maakunnan liitot. Muita yhteisty6kumppaneita
ovat mm. Lahden seudun kehitys (Ladec Oy) ja ProAgria ry, jotka tarjoavat
Kanta- ja Paijat-Hameen yrityksille ja yrittajille neuvontaa yrityksen perus-
tamiseen, kehittamiseen ja kasvuun liittyen.



1.2 Tutkimuksen tausta ja tutkimuskysymykset

Talla hetkella kasittelyajat sekd hankkeiden tukihakemusten puolella, etta
maksatushakemusten puolella ovat yli Ruokaviraston maaraamien keskiar-
vojen. Kasittelyaika lasketaan vireille tulosta paatospaivamaaraan. Ruoka-
viraston maaraama kasittelyaika yritystukihakemuksille on enintaan 50
vuorokautta. Suoraan Hameen ELY-keskuksen rahoittamien yritystukiha-
kemusten kasittelyajan keskiarvo 31.12.2018 mennessa oli 93 vuoro-
kautta. Leaderin kautta tulleiden yritystukihakemusten keskiarvo oli 109
vuorokautta. Hanketukihakemuksissa Ruokaviraston maaraama kasittely-
aika on enintdan 80 vuorokautta. Suoraan Hameen ELY-keskuksen rahoit-
tamien tukihakemusten keskiarvo oli 49 vuorokautta 31.12.2018 men-
nessd. Leaderin kautta tulleiden tukihakemusten kasittelyaika oli 86,5 vuo-
rokautta. Ruokaviraston maaraama kasittelyaika maksuhakemuksille on
enintdaan 30 vuorokautta. Hameen ELY-keskuksen kasittelyajat 31.12.2018
mennessa maksuhakemuksille ovat kehittamishankkeilla 45,2 vuoro-
kautta, teemahankkeilla 41,4 vuorokautta ja yritystuilla 36,4 vuorokautta.
(Ruokavirasto 2019a.)

Opinndytetyon tavoitteena on kuvata maaseuturahaston rahoitus- ja mak-
satusprosessi Himeen ELY-keskuksessa, selvittda, miten hakemusten ka-
sittelyaikoja voidaan lyhentda ja laatia prosessille kehittamisehdotuksia.
My0s asiakaskokemuksen parantaminen on prosessin toiminnan kannalta
oleellista. Kehittamista prosessissa on vield, koska rahoitus- ja maksatus-
hakemusten kasittelyajat ovat talla hetkellda yli niiden tavoitekasittely-
ajoista.

Tutkimuskysymykset:
1. Millainen on maaseuturahaston rahoitus- ja maksatusprosessi seka
mitka ovat sen kehittamiskohteet?

- Kuvataan prosessi ja selvitetdan sen pullonkaulat tekemalla kysely
asiakkaille ja haastattelemalla Himeen ELY-keskuksen asiantunti-
joita.

2. Milla tavoin hakemusten kasittelyaikoja saadaan lyhennettya ja asia-
kaskokemusta parannettua?

- Kyselyiden ja haastatteluiden perusteella tehddan kehittamissuun-
nitelma, jolla ldpimenoaikoja saadaan lyhennettya ja asiakaskoke-
musta parannettua.

Teoriaosuudessa kasitelldadan prosessin kehittamista, koska ensin selvite-
tdan, millainen rahoitus- ja maksatusprosessi on maaseuturahastossa.
Lean-menetelman avulla kehitetdan viraston sisdista prosessia. Laadunhal-
linnan jarjestelma (ISO 9001) on jatetty teoriaosuuden ulkopuolelle, koska
opinnaytetydssa keskitytddn vain yhteen prosessikokonaisuuteen ELY-
keskuksessa, kun taas laadunhallintajarjestelmassa keskitytdaan yrityksen
kaikkiin prosesseihin. Teorian rajaus on tehty myds palvelumuotoiluun,



koska on tarkeaa huomioida asiakkaan nakemys hakuprosessissa ja erityi-
sesti panostaa asiakaskokemuksen parantamiseen. Asiakaskokemuksen
parantamiseen haetaan ratkaisua palvelumuotoilun Tuplatimantti-mallin
avulla. Erityisesti kehittdmiskohteena ovat palveluprosessit ja kontaktipis-
teet.

Aiempi tutkimus prosessin kehittamisesta maaseuturahastossa on tehty
Luvat ja valvonta-karkihankkeessa. Se oli osa Sipilan hallitusohjelman kar-
kihankekokonaisuutta, jonka tavoitteena oli rakentaa julkiset palvelut
kayttajalahtoisiksi ja digitaalisiksi toimintatapoja uudistamalla. (Tyo- ja
elinkeinoministerio n.d.) Karkihankkeessa tutkittiin maatalous- ja elintarvi-
ketuotannon palveluita sekda maaseudun kehittamisen palveluita ja miten
niita voidaan kehittaa palvelumuotoilun avulla. Karkihankkeen tavoitteena
oli, etta maakunnat ottavat kayttéonsa asiakaslahtdiset ja digitalisoidut
palvelut ja prosessit maakuntauudistuksessa. Tutkimuksessa selvitettiin
muun muassa maatalous- ja elintarviketuotannon palveluiden nykytila ja
tavoitetila sekd nykyisten viranomaisten toiminta (mm. ELY-keskukset).
Nykytilan tutkimuksessa selvisi, etta asiakkailla on vaikeuksia tuen haun
prosessissa, viranomaiset joutuvat antamaan paljon neuvontaa seka asiak-
kaat kokevat lahestymisen esimerkiksi puhelimitse hitaaksi ja jaykaksi. Li-
saksi huomattiin, etta asiointi on padsaantoisesti sahkoposti- ja lomakepe-
rusteista. Tavoitetilaksi ndihin ehdotettiin, etta asiakkaat saavat sahkoista
neuvontaa oikeaan aikaan ja oikeassa paikassa. Lisdksi asiakkaat pystyvat
toimimaan itsendisemmin jarjestelman ohjatessa heita. Asioiden hoitami-
nen on keskitetty yhteen paikkaan ja viranomaiset ja asiakkaat voivat tyos-
kennelld yhdessa hyodyntden sahkoisia tyotiloja. Lisaksi tavoitetilana oli,
ettd asiakas voisi asioida "yhden luukun periaatteella” eli ettad kaikki sah-
koiset jarjestelmat kytkettdisiin palvelukerrokseen, joka rakentuisi viran-
omaisten nykyisten tietojarjestelmien paalle. (Maa- ja metsadtalousminis-
terio 2017, 61 -62, 70.)

Aiempi tutkimus tehtiin silloin kun maakuntauudistus oli ajankohtainen ja
ELY-keskusten palveluiden piti siirtya maakuntien toteutettaviksi. Maakun-
tauudistus kaatui 8.3.2019, joten nama tutkimuksessa ehdotetut muutok-
set jaivat toteutumatta. Tutkimus oli laaja ja se tehtiin huomioiden kaikki
maatalouden tuet ja niiden hakemiseen liittyvat sahkoiset jarjestelmat. Ta-
man opinndytetyon tarkoitus on tarkentaa Hyrra-jarjestelmalla haettavia
tukia maaseuturahastossa ja tuottaa yksityiskohtaisempaa tietoa kehitet-
tavista kohteista hakemusten kasittelyn prosessissa.

1.3 Tutkimusmenetelmadt

Tutkimus tehdaan tapaustutkimuksena. Siind on tavoitteena tiedon tuot-
taminen kohteesta. Tapaustutkimus soveltuu hyvin [dhestymistavaksi sil-
loin, kun halutaan ymmartaa syvallisesti jonkin organisaation tilannetta tai
tehtdvana on ratkaista sielld ilmennyt ongelma tai tuottaa tutkimuksen



keinoin kehittamisehdotuksia. Tapaustutkimukselle on tyypillista, etta ta-
pauksen tutkimiseen kaytetdan useita erilaisia tiedonhankintamenetel-
mid, jotta saadaan kohteesta kokonaisvaltainen ja syvdllinen kuva. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2014, 37.)

Tutkimuksessa tarkastellaan asiakkaiden (hakijoiden) ja Hameen ELY-
keskuksen rahoitus- ja maksatusasiantuntijoiden mielipiteita ja nakemyk-
sia myonto- ja maksuprosessista seka sen sujuvuudesta. Asiakkaat ovat ha-
kuprosessin keskitssa, koska prosessi lahtee heista ja heidan hakemuk-
sensa kulkee koko prosessin lapi. Ndin ollen heilld on kokonaisvaltainen
nakemys siitd, miten prosessi toimii asiakkaan nakdkulmasta. Asiakkaille
tehtavan kyselyn jdlkeen haastatellaan rahoitus- ja maksatusasiantunti-
joita ELY-keskuksessa, jotta saatiin my0s viraston sisdinen nakokulma esiin.
Haastattelussa selvitettiin mika asiantuntijoiden mielesta hidastaa proses-
sia ja miten prosessia voidaan kaytannossa parantaa.

Asiakkaille tehtavan kyselyn tutkimusmenetelmana on kvantitatiivinen
tutkimusmenetelma. Kvantitatiivisessa tutkimuksessa ovat keskeisia joh-
topaatokset aiemmista tutkimuksista, aiemmat teoriat, hypoteesien esit-
tadminen, kasitteiden maarittely, aineiston keruun suunnitelmat, tutkitta-
vien henkiléiden valinta, aineiston muodostaminen taulukkomuotoon
seka paatelmien teko havaintoaineiston tilastolliseen analysointiin perus-
tuen. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2013, 139 — 140.) Maarallisessa tutki-
musmenetelmassa tietoa tarkastellaan numeerisesti. Se vastaa kysymyk-
siin: kuinka paljon, kuinka moni ja kuinka usein. Maarallisessa tutkimuk-
sessa tutkija saa tiedon numeroina tai han ryhmittelee laadullisen aineis-
ton numeeriseen muotoon. (Vilkka 2007, 14).

Aineiston kohdehenkil6t muodostavat otoksen tai ndytteen tietysta perus-
joukosta. Keruumenetelmana on kysely. Tietoa kerdtaan standardoidusti.
Kyselyssa kaikilta vastaajilta kysytdaan asia tdsmalleen samalla tavalla. Ky-
selyn etuna on se, etta niiden avulla voidaan kerata laaja tutkimusaineisto
ja se sddstaa aikaa seka vaivannakoa. Aineisto voidaan nopeasti kasitella
tallennettuun muotoon ja analysoida tietokoneen avulla. Heikkouksina
voidaan pitaa kyselyn pinnallisuutta ja tutkimuksia teoreettisesti vaatimat-
tomina. Haittoina ovat lisdksi se, etta ei tiedeta kuinka tosissaan vastaajat
ovat kysymyksiin vastanneet, ovatko he olleet huolellisia ja rehellisia. Li-
saksi voi tulla vaarinymmarryksia tutkimuskysymyksista. Ei tiedeta kuinka
perehtyneita vastaajat ovat asiasta, josta esitetdaan kysymyksia. Kyselyyn
vastaamattomuus voi nousta joissakin tapauksissa suureksi. (Hirsjarvi ym.
2013, 193, 195.)

Perusjoukkona tutkimuksessa ovat kaikki tuensaajat, jotka ovat saaneet
Hameen ELY-keskukselta tukea maaseuturahastosta. Otanta tehdaan nii-
hin tuensaajiin, jotka ovat saaneet loppumaksatuspaatoksen eli hanke on
paattynyt. Nain kyselyyn vastaajat pystyvat paremmin arvioimaan koko



prosessin toimintaa, tukipaatdoksen saamisesta loppumaksatukseen. Li-
saksi tuensaajat rajataan niihin, jotka ovat viimeisen vuoden aikana saa-
neet hankkeensa loppuun, jotta tapahtumat ovat kohtalaisen tuoreessa
muistissa. Tama koskee 112:a asiakasta. Tutkimuksessa kaytetdaan yksin-
kertaista satunnaisotantaa. Yksinkertaista satunnaisotantaa kaytetaan sil-
loin, kun havaintoyksikdiden ominaisuudet ja ilmenemistavat eivat vaih-
tele. Sita kaytetaan, kun perusjoukko on tarkkaan maaritelty ja rajattu,
mutta siitd on vahan tietoa. (Vilkka 2007, 53). Sen sijaan, ettd vastaajat ar-
votaan, valitaan otos sen perusteella, jotka ovat saaneet loppumaksatus-
paatoksen vuoden sisalla eli ajalla 1.9.2018 - 15.9.2019.

Kysely toteutetaan verkkokyselyna. Sahkoisen tiedonkeruun vahvuuksia
ovat nopeus, edullisuus ja vaivattomuus. Tiedon kerdaaminen sahkoisten
kyselyiden avulla on nopeaa ja digitaalinen kysely mahdollistaa my6s reaa-
liaikaisen ja jatkuvan tiedonkeruun ja hyoédyntamisen. Sahkoiset kyselyt voi
tehdd mukautuviksi, jolloin vastaajan alkupadssa antamat vastaukset vai-
kuttavat siihen, mita kysymyksia hanelta kyselyn lopussa kysytaan. (Oja-
salo 2014, 128 — 129.) Tassa tapauksessa verkkokysely on paras mene-
telma, koska yksittaisten vastausten analysoiminen kestdisi muuten liian
kauan. Webropol-lomake lahetetdaan tutkittavien sahkopostiin. Tutkimus-
lomakkeessa kaytetdaan padasiassa monivalintakysymyksia. Kyselyyn vali-
taan monivalintakysymykset, koska niissd vastaajat vastaavat samaan ky-
symykseen niin, etta vastauksia voidaan mielekkaasti vertailla ja se tuottaa
vahemman kirjavia vastauksia. Lisdksi se auttaa vastaajia tunnistamaan
asian, sen sijaan ettd hanen pitdisi muistaa se. Vastaaminen on nain hel-
pompaa. Lisdksi vastauksia on myos helppo kasitella ja analysoida tietoko-
neella. (Hirsjarvi ym. 2013, 201).

Henkiloita koskevien asioiden tutkiminen maaralliselld tutkimuksella on
mahdollista siten, etta tutkittavat asiat muutetaan rakenteellisesti eli ope-
rationalisoidaan ja strukturoidaan. Operationalisointi tarkoittaa teoreettis-
ten asioiden muuttamista sellaiseen muotoon, ettd tutkittava ymmartaa
asian arkiymmarryksellaan. Strukturointi tarkoittaa, etta tutkittava asia ja
sen ominaisuudet suunnitellaan ja vakioidaan. Operationalisointi ja struk-
turointi tapahtuvat ennen aineiston keraamista. Strukturoinnissa tutkitta-
vat asiat vakioidaan lomakkeeseen vaihtoehdoiksi ja kysymyksiksi ennalta,
jotta kaikki ymmartavat kysymyksen samalla tavalla ja kysymykset voidaan
kysya kaikilta vastaajilta samalla tavalla. (Vilkka 2007, 14 — 15). Asiakkaille
tehtavan kyselyn kysymykset ja vastaukset operationalisoidaan niin, etta
asiakkaat ymmartavat ne paremmin.

Kartoittavan tutkimuksen tavoitteena on etsid uusia nakdkulmia asioihin.
Sen avulla voidaan kehittda hypoteeseja ja tutkia vahan tunnettuja asioita.
Kartoittavalla tutkimuksella voidaan |6ytaa tarkasteltavasta asiasta keskei-
sid teemoja, malleja, tyypittelyja ja luokkia. (Vilkka 2007, 20). Maarallisessa



tutkimuksessa tyypillisesti etsitddan kausaalisuhteita aineistosta ja selite-
taan niitd. Kausaalisuus tarkoittaa, etta tutkimusaineistosta etsitdaan syy-
seuraus-suhteita. Oletuksena on, etta jokin taustalla oleva tekija johtaa
yleistettavasti tietynlaisiin seurauksiin. (Vilkka 2007, 23). Valmista aineis-
toa analysoidaan ymmartamiseen pohjautuvalla Iahestymistavalla, jossa
kaytetaan usein laadullista analyysia ja paatelmien tekoa (Hirsjarvi ym.
2013, 224.)

Asiakkaille tehtavan verkkokyselyn lisaksi tehddaan ryhmahaastattelut Sky-
pellda maaseuturahastoa hoitavien ELY-keskuksen rahoitus- sekda maksatus-
asiantuntijoille. ELY-keskuksen asiantuntijoiden haastattelut tehdaan kva-
litatiivisena eli laadullisena tutkimuksena. Sen lahtokohtana on todellisen
elaman kuvaaminen ja kohdetta pyritdan tutkimaan mahdollisimman ko-
konaisvaltaisesti. Pyrkimyksena on |0ytaa tai paljastaa tosiasioita. Kvalita-
tiivisessa tutkimuksessa on tyypillista, etta tutkimus on luonteeltaan koko-
naisvaltaista tiedon hankintaa ja aineisto kerataan luonnollisissa tilanteissa
seka suositaan ihmista tiedon keruun instrumenttina. Tietoa haetaan kes-
kustelemalla ja tutkija luottaa omiin havaintoihinsa. Tutkimuksen pyrki-
myksena on paljastaa yllattavia seikkoja, joten aineistoa tarkastellaan yk-
sityiskohtaisesti. Tutkimuksessa suositaan metodeja, joissa tutkittavien na-
kdkulmat padsevat esille eli esimerkiksi teemahaastattelu, ryhmahaastat-
telut ja osallistuva havainnointi. Kohdejoukko valitaan tarkoituksenmukai-
sesti. Tutkimuksen edetessa muotoutuu myods tutkimussuunnitelma ja sita
toteutetaan joustavasti ja muutetaan olosuhteiden mukaan. Kaikkia ta-
pauksia kasitelldan ainutlaatuisina tapauksina ja tulkitaan aineistoa sen
mukaisesti. (Hirsjarvi ym. 2013, 161, 164.)

Haastattelut kohdistuvat maaseutu- ja maksatusyksikoihin. Maaseutuyksi-
kossa on viisi rahoitusasiantuntijaa, jotka hoitavat maaseuturahaston
hankkeita. Heistd haastatellaan kahta, joista toinen hoitaa yritystukia ja
toinen pddasiassa Leader-hankkeita. Talla tavoin otetaan eri tukimuodot
huomioon haastattelussa. Maksatusyksikdssd maaseuturahaston hank-
keita hoitaa nelja maksatusasiantuntijaa, joista haastatellaan kahta. Mak-
satuspuolella kaikki maksatusasiantuntijat hoitavat kaikkia tukimuotoja,
joten tassa tapauksessa ei ollut valia, ketka haastatteluun valitaan. Ryhma-
haastattelut pidetaan Skypella niin, ettd rahoitus- ja maksatusasiantunti-
joille pidetaan erilliset haastattelut. Ndin voidaan keskittya erikseen rahoi-
tus- ja maksatusprosesseihin. Ryhmahaastattelussa molemmilta ryhmilta
kysytdan kuitenkin samat kysymykset. Ryhmahaastattelu on joustavampi
menetelma kuin kyselylomake, varsinkin kun otanta on nain pieni.

Teemahaastattelussa on tyypillistd, ettd haastattelun aihepiirit eli teemat
ovat tiedossa, mutta kysymysten tarkka jarjestys ja muoto puuttuu (Hirs-
jarviym. 2013, 208). Se ei myoskdan ota kantaa, haastattelukertojen maa-
raan tai silhen, miten syvalle aiheen kasittelyssa haastattelun aikana men-



naan. Haastattelussa kaikkein oleellisinta on, etta haastattelu etenee tiet-
tyjen teemojen mukaan. Tdma tuo tutkittavan danen kuuluviin. Teema-
haastattelu ottaa huomioon sen, ettd ihmisten tulkinnat asioista ja heidan
asioilleen antamat merkitykset ovat keskeisia seka sen, ettd merkitykset
syntyvat vuorovaikutuksessa. Teemahaastattelusta puuttuu struktu-
roidulle lomakehaastattelulle tyypillinen kysymysten tarkka jarjestys ja
muoto, mutta se ei ole tdysin vapaa, niin kuin syvahaastattelu. (Hirsjarvi &
Hurme 2017, 48.) Haastattelun avulla pyritddn keradamaan sellainen ai-
neisto, jonka pohjalta voidaan luotettavasti tehda tutkittavaa ilmiota kos-
kevia paatelmia. Suunnitteluvaiheessa tutkijan on paatettava, millaisia
paatelmia han aikoo tehda aineistostaan. Haastattelun sisallon suunnitte-
luun kuuluu my6s kannanotto hypoteesien muodostamiseen. Teemahaas-
tattelussa hypoteesien asema on ongelmallinen, koska kaavamaisia tai
jyrkkia ohjeita ei voida antaa hypoteesien asettelusta. Se riippuu kulloises-
takin tutkimusongelmasta seka erityisesti aluetta koskevasta aiemmasta
tutkimustiedosta ja teoreettisesta aineksesta. Teemahaastattelua kaytet-
tdessa ollaan yleensa kiinnostuneita tutkittavan ilmién perusluonteesta ja
-ominaisuuksista seka hypoteesien |oytamisesta pikemminkin kuin ennalta
aseteltujen hypoteesien todentamisesta. (Hirsjarvi ym. 2017, 66.)

Haastattelu toteutetaan puolistrukturoidulla menetelmalla eli kysymykset
on laadittu ennakkoon, mutta haastattelija voi vaihdella niiden jarjeste-
tysta haastattelun kulun mukaan. Myo6s kysymysten sanamuodot voivat
vaihdella. Etukdteen laaditut mutta tilanteeseen soveltumattomat kysy-
mykset voidaan jattda esittamatta ja vastaavasti voidaan kysya haastatte-
lun kuluessa mieleen tulevia kysymyksia. (Ojasalo ym. 2014, 108.)

Haastattelut tallennetaan, jotta jalkeenpain haastattelijan on helppo pa-
lata tutkimustilanteeseen uudestaan, jolloin danitys toimi muistina. Lisaksi
haastattelun kuunteleminen uudestaan mahdollistaa uusien nakékulmien
tai puheen sdvyjen huomioimisen. Aineisto litteroidaan eli kirjoitetaan
auki. Litterointi on analysoinnin apuviline ja sen tarkkuus riippuu kehitta-
mistehtavasta. Jos haastattelulla kerdtaan aineistoa, jossa vain vastausten
sisallolla on merkitys, haastattelu voidaan litteroida ylimalkaisemmin kayt-
tamalla yleiskielta. Jos taas kaytetyilla sanoilla on tutkimuksen kannalta
merkitysta, litterointi on tehtava sanatarkasti. (Ojasalo ym. 2014, 107.)

Teemahaastatteluiden analysointi toteutetaan lukemalla litteroitu ai-
neisto useaan kertaan ja sen jalkeen se luokitellaan ja pyritaan loytamaan
yhteyksia kaytettyyn teoriaan. Litteroitu aineisto puretaan tyypillisesti tee-
moittain. Teemoittelussa tarkastellaan aineistossa esiintyvia asioita ja ilmi-
0Oitd, jotka ovat useammalle haastateltavalle yhteisid. Nama asiat voivat
liittyd haastatteluteemoihin tai olla yllattaviakin asioita, jotka ovat olleet
haastateltavien mielessa. Haastatteluaineistossa ilmenevien saannénmu-
kaisuuksien tarkastelu suhteessa toisiinsa on yhteyksien tarkastelua, jota
ilman analyysista tulee usein pintapuolinen. (Ojasalo ym. 2014, 110 -111.)
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Litteroinnin jalkeen materiaalia analysoidaan sisallon analyysilla. Teo-
rialdhtoisessa sisallon analyysissa aloitetaan teoriasta. Tutkimus pohjautuu
lahtovaiheessa jonkun auktoriteetin malliin, teoriaan tai ajatteluun. Teo-
rialahtdisessa sisallén analyysissa tavoitteena on uudistaa tutkittavien an-
tamisen merkitysten avulla teoreettista kasitysta tai mallia tutkittavasta
asiasta. (Vilkka 2015.) Teorialahtoisen sisdltdanalyysin ensimmainen vaihe
on analyysirungon muodostaminen. Analyysirunko voi olla valja tai struk-
turoitu. Strukturoidulla analyysirungolla testataan yleensa aiempaa teo-
riaa. Analyysirungon sisdlle muodostetaan erilaisia kategorioita ja luokituk-
sia. Aineistosta voidaan poimia asiat, jotka kuuluvat rungon sisalle ja asiat,
jotka jaavat ulkopuolelle. Yleisesti kaytettyja haastatteluaineiston pelkista-
misen tyovalinetta ovat teemakortistot ja koodaaminen. Tassa tyossa kay-
tetdaan koodaamista, jossa koodimerkeilla tekstin sisdan kirjoitetaan muis-
tiinpanoja tekstikohdalle annetusta tulkinnasta. Koodimerkit ja niiden se-
litteet yhdessa ovat tulkintojen jasennys ja ne kertovat mita aineistossa
tutkijan mielesta kasitelladn. Koodimerkit ovat tekstin kuvailun apuvali-
neitd. (Ojasalo ym. 2014, 140 — 141.) Lopuksi aineistosta tehdaan tulkintoja
eli tutkija pohti analyysin tuloksia ja tekee niistda omia johtopaatoksia (Hirs-
jarvi ym. 2016, 229). Tulosten analysointi ei riitd kertomaan tutkimuksen
tuloksia, vaan tutkijan on tehtava niista synteeseja. Synteesit kokoavat yh-
teen paaseikat ja antavat selkedsti vastaukset asetettuihin ongelmiin. Joh-
topaatokset taas perustuvat laadittuihin synteeseihin. (Hirsjarvi ym. 2016,
230.)

Tutkimuksen reliaabelius eli mittaustulosten toistettavuus tarkoittaa tutki-
muksen kykya antaa ei-sattumanvaraisia tuloksia. Reliaabelius voidaan to-
deta esimerkiksi niin, etta jos kaksi tutkijaa paatyy samanlaiseen tulok-
seen, voidaan tulosta pitda reliaabelina. Tutkimuksen validius tarkoittaa
tutkimuksen patevyytta eli ettd tutkimus mittaa sitd mitd sen kuuluukin
mitata. Jos esimerkiksi kyselyyn vastaajat ymmartavat kyselyn kysymykset
vaarin ja tutkija kasittelee saatuja vastauksia edelleen oman ajatusmallinsa
mukaisesti, ei tuloksia voida pitda patevina. (Hirsjarviym. 2017, 231 -232.)
Taman tutkimuksen reliaabelius varmistetaan silld, ettd otanta on tar-
peeksi suuri. Validius varmistetaan silla, etta kyselyn ja haastatteluiden ky-
symykset operationalisoidaan ja strukturoidaan.

1.4 Tyon rakenne

Opinndytetyon alussa perehdytdan teoriaan. Taman tyon aiheena on tuki-
ja maksatusprosessin kehittaminen, joten teoriaosuus aloitetaan prosessin
kehittamiselld. Ensin kasitelladn prosessiajattelua, miten prosessit ilmene-
vat asiantuntijatyossa seka kdaydaan lapi erilaisia prosessin kehittamisen
malleja. Taman jdlkeen perehdytdan laatuajatteluun sekd Lean-menetel-
maan, joka on yksi prosessin kehittdmisen valine. Koska tassa tydssa toinen
merkittava kehittamiskohde on asiakaskokemuksen parantaminen, siihen
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kehittamisideoita haetaan palvelumuotoilusta. Teoriassa kdydaan lapi ylei-
sesti palvelumuotoilua, palveluajattelua seka millainen on palvelumuotoi-
luprosessi ja miten jasennetdan uusia palveluja.

Teoriaosuuden jalkeen perehdytdaan Hameen ELY-keskuksen rahoitus- ja
maksatusprosessiin. Kaydaan lapi, millaisia erilaisia hanketyyppeja maa-
seuturahastossa on seka kuvataan rahoitus- ja maksatusprosessi Himeen
ELY-keskuksessa.

Seuraavassa paadluvussa perehdytaan tutkimuksen toteutukseen ja analy-
sointiin. Ensin aloitetaan aineiston hankinnalla ja tutkimuksen tuloksilla.
Sen jalkeen analysointivaiheessa perehdytddan prosessien kehittamiseen
Lean-menetelman avulla. Asiakaskokemuksen parantamiseen kaytetdan
Design Councilin kehittelemaa Tuplatimanttimallia, jota hyodynnetaan jo
olemassa olevien palvelujen jasentamiseen ja kehittamiseen. Tuplatimant-
timallista kdydaan lapi [6yda, maarita ja kehita-vaiheet.

Lopussa kaydaan lapi tutkimuksen johtopaatokset, tutkijan oma nakemys
tutkimuksen kulusta ja pohdintaa jatkokehittdmisehdotuksista.

2 PROSESSIN KEHITTAMINEN

Tassa pdaluvussa perehdytdadn prosessin kehittamiseen, siihen liittyviin
termeihin seka Lean-menetelmaan ja laatuajatteluun.

2.1 Prosessiajattelu

Nykysuomen etymologisen sanakirjan mukaan prosessi-sana tulee alun
perin ruotsinkielisestd sanasta process ja se tarkoittaa kehityskulkua, ta-
pahtumasarjaa tai oikeudenkayntia. Termi prosessi perustuu alkujaan lati-
nankieliseen sanaan processus, joka tarkoittaa “edistymistd” tai "eteen-
pain astumista”. (Hakkinen 2011, 959.) Prosessi-sana tarkoittaa eri ihmi-
sille eri asioita, riippuen heidan tyotehtavistaan ja alasta. Siksi on tarkeaa
maaritelld "prosessi” jokaisessa kdytettdavassa asiayhteydessa erikseen.
(Gulledge & Sommer 2002, 365 — 366.) Prosessin kasite muodostuu toimin-
nasta (activity), resurssista (resource) ja tuotoksesta (artifact), joihin liittyy
suorituskyky (performance) (Laamanen 2007, 20).

Smithin & Fingarin (2003) mukaan prosessi koostuu tyontekijoista, tiedon
lahteista, liiketoiminnan yksikoista, tietokoneohjelmistoista, yhteistyo-
kumppaneista, koneista, laitteista, tavaroista ja ulkoistetuista proses-
seista. Muutos tapahtuu ndiden osien hankinnasta tai lakkauttamisesta,
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niiden valisesta kasvusta tai supistumisesta seka niiden valisesta vaikutuk-
sesta ymparistoon.

Prosessiin liittyy kolme ominaisuutta. Tila voidaan ymmartaa prosessin to-
teuttamisena, laskelmien arvon toteuttamisena seka kerattyna ja kehitet-
tyna tietona. Kyvykkyys voidaan ymmartaa prosessiin osallistujina: mita ne
ovat, mihin toimintaan he pystyvat seka heidan valiseensa kommunikaati-
oon sekd suhteeseen. Suunnittelu voidaan rinnastaa prosessin tarkoituk-
sellisiin ominaisuuksiin, jotka otetaan kayttéon suunnitteluprosessissa, en-
nen kuin prosessia kehitetaan ja muutetaan. Tallin puhutaan tahallisen
suunnittelun ja kayttaytymisen havainnoinnin valisesta erosta. (Smith &
Fingar 2003.)

1980- ja 1990-luvuilla prosessiajattelu alkoi juurtua julkisen sektorin johta-
misen kaytantdihin ja toiminnan kehittamiseen. Julkishallinnon organisaa-
tioiden prosessiajattelu kytkeytyy suoraan hallinnon tuloksellisuusvaati-
muksiin nimenomaan yhteiskunnallisen vaikuttavuuden osalta. Tama on
selked ero yksityisen sektorin prosessiajattelun [ahtékohtiin. (Virtanen ym.
2005, 65.) Julkisen sektorin perushyoty prosessijohtamisessa on tehokkuu-
den ja suorituskyvyn nousu, joka saadaan organisaation rajat ylittavien
prosessien rakennemuutoksella. (Gulledge ym. 2002, 365 — 366.)

Prosessiajattelu tarkoittaa sita, ettd koko organisaation toiminta nahdaan
prosesseina ja samalla mietitdan asiakkaan tarpeet. Prosessijohtaminen on
toimintatapa, jossa organisaatio toimii ja sitd johdetaan prosessien avulla.
Prosessi kdynnistyy yleensa panoksella (syotteelld), ja se tuottaa tuloksen
(tuotoksen). Prosessiajattelussa on tarkeda miettia millaisilla palveluilla ja
tuotteilla (output) asiakkaan tarpeet voidaan tyydyttda. Suunnitellaan pro-
sessi (resurssit ja toimenpiteet), joilla saadaan aikaan halutut palvelut ja
tuotteet. Selvitetdaan, mita syotteita (input, materiaalia ja tietoja) tarvitaan
prosessin toteuttamiseen ja mista ne hankitaan (toimittajat). (Lecklin &
Laine 2009, 39 — 41; Laamanen 2007, 21 —23.)

Prosessi sisaltaa tyovaiheiden sarjan ja siind ovat mukana koneet, ihmiset,
taidot ja tiedot, muut resurssit seka ohjaus ja menetelmat. Prosessijohta-
misen etuja ovat, ettd toiminnan hahmottaminen ja kokonaisnakemyksen
saaminen helpottuvat, riippumattomuus organisaatiomuodosta, rajapin-
taongelmien vdhentyminen, optimoitavien toimintaketjujen pidentymi-
nen, tavoitteiden oikea kohdistaminen, syy-seuraussuhteiden maarittely,
joka auttaa strategisen mittariston luomisessa, mahdollisuus tehokkaa-
seen kustannusseurantaan ja kehittamiskohteiden I6ytaminen helpottu-
vat. Prosessijohtamisen onnistumisen edellytyksena on, etta prosessit tun-
nistetaan ja madritellaan ja niistd muodostetaan prosessikartta, jossa on
organisaation tarkeimmat prosessit. (Lecklin & Laine 2009, 40 —41.)
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Prosessiajattelu on ensisijaisesti vaikuttavuustavoitteiden ja toimintaedel-
lytysten vélisen suhteen pohtimista sekd optimaalisten rakenteiden hake-
mista strategian ja yhteiskunnallisten tavoitteiden kannalta. Prosessijohta-
minen on toiminnan johtamista strategisista paamaarista ja yhteiskunnal-
lisista vaikuttavuustavoitteista kasin. Prosessijohtamisen ja prosessien
maarittelyn ennakkoedellytyksena on, etta organisaation strategiset paa-
maarat ovat riittavan selkeat. Prosessien tavoitteet ja vaatimukset tunnis-
tetaan ja maaritellaan organisaation mission, vision ja strategian pohjalta.
Prosessit taas asettavat vaatimukset resursseille: millaista osaamista, tiloja
ja tietotekniikkaa prosessit tarvitsevat tavoitteiden saavuttamiseksi. (Vir-
tanen & Wennberg 2005, 114.)

Prosessit voidaan luokitella kolmeen eri osaan. Ydinprosessit ovat yhtey-
dessa ulkoiseen asiakkaaseen. Ne alkavat ulkoisesta asiakkaasta ja paatty-
vat ulkoiseen asiakkaaseen. Tukiprosessit ovat organisaation sisaisista pro-
sesseja. Niilla ei ehka ole suoraan kontaktia asiakkaaseen, vaan prosessin
asiakas on organisaation sisalla. Tukiprosessit auttavat ydinprosesseja on-
nistumaan ja tukevat niiden toiminnassa. Avainprosesseihin kuuluu kaikki
ydinprosessit ja osa tukiprosesseista. Tukiprosesseista otetaan ne, jotka
ovat darimmaisen tarkeita toiminnan kannalta. Tallaisia prosesseja voivat
olla esimerkiksi tietohallinnon prosessit. (Pesonen 2007, 131.)

On olemassa erilaisia prosesseja. Ennakoitu prosessi tuottaa ennustetta-
van tuloksen ja on maaramuotoinen. Ohjeet, vdlineet ja tietojarjestelmat
ovat keskeisessa roolissa. Esimerkiksi laskutus ja palkanmaksu ovat tallaisia
prosesseja. Luova prosessi taas tuottaa uutta ja arvaamatonta. Luovat tyo-
menetelmat ja tekniikat, kyvykkyys ja erilaisuus ovat keskeisia. Luovia pro-
sesseja ovat esimerkiksi ongelmanratkaisu, tuotekehitys ja strategiapro-
sessi. (Pitkdnen 2010, 76.) Maaseuturahaston rahoitus- ja maksatuspro-
sessi on ennakoituprosessi. Sen lopputuloksena on aina tuki- tai maksatus-
paatos ja prosessi etenee ldhes aina samalla tavalla.

Lecklinin (2006, 128) mukaan prosessijohtamisen avulla voidaan saada
kommunikointi prosessin eri tehtavia hoitavien henkildiden valilla suju-
vammaksi ja yhteiset tavoitteet tunnetuiksi. Prosessijohtamisen tavoit-
teina voi olla kustannusten vahentaminen, tuottavuuden parantaminen,
joustavuuden lisddaminen, ldapimenoaikojen lyhentaminen seka laadun ja
palvelun parantaminen.

2.2 Prosessit asiantuntijatyossa

Organisaatioiden rakenteen muodostumiseen on vaikuttanut taylorismi.
Taylorismin idea on osittaa tyo tehtaviksi, jotka voidaan tehokkaasti suo-
rittaa ja valvoa. Perinteisesti tama nakyy organisaatiossa niin, ettad se on
jaettu eri osastoihin tehtdavien mukaan. Taman jaon uskotaan mahdollista-
van tyotehtadvien tehokkaan suorittamisen ja valvonnan. Tehokkuus syntyy
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siitd, ettd ihmiset voivat keskittya tietyn osaamisen hankintaan ja hyédyn-
tamiseen. Selked vastuu tyétehtdvista mahdollistaa yksilollisten tavoittei-
den asettamisen ja valvonnan. N&in jokaisen organisaation olennainen kil-
pailuedun ldhde on osaaminen. (Laamanen 2007, 15.)

Laamasen (2007, 15 — 17) mukaan tama selkea osasto- ja tehtdvavastuu on
asiakkaita palvelevan toiminnan kehittamisen kannalta ongelmallinen. Va-
kavin ongelma liittyy tavoitteiden asettamiseen. Ldhes aina osastojen ta-
voitteet on ilmaistu taloudellisina tunnuslukuina. Tama johtaa ylikorostu-
neeseen osastokohtaiseen tehokkuusajatteluun. Yleensa tasta seuraa, etta
toiminnan kehittaminen kohdistuu pelkastaan palveluita tuottavaan yksik-
koon tai tuotantoon. Tastd seuraa se, etta asiakkaan tarpeet ja sita kautta
uudet palvelut ja tuotteet seka asiakkuuksien kehittaminen jaavat liian pie-
nelle huomiolle. Osastokohtaisia tavoitteita on todella vaikea asettaa niin,
etta asiakkaiden tarpeet ovat niiden Iahtokohtana. Toinen haitta liittyy
osastojen rajapintoihin. Yleensa yksikodn sisalla tyot tunnetaan suhteellisen
hyvin ja organisoidaan tehokkaasti osaston omien tavoitteiden saavutta-
miseksi. Vaikeuksia tulee silloin, kun tarvitaan yhteisty6ta yli yksikkorajo-
jen. Tasta seuraa se, ettd ylimman johdon aika ja energia sitoutuvat koko-
naisuuden kannalta vaariin asioihin, koska se joutuu ratkaisemaan sisaisia
ongelmia sen sijaan, etta se keskittyisi uusien liiketoimintamahdollisuuk-
sien tunnistamiseen. Kolmas haitta on hitaus. Tama johtuu siitd, etta toi-
mintaa rajoittaa esimiesten kyky, aika seka halu toimia, kehittda ja hallita.
Tassa on tyypillista, etta tiedot kerdtdan esimiehille, jotka analysoivat ne.
Esimiehille syntyy kokonaisnakemys tilanteesta ja he tekevat paatokset.
Muut odottavat toimeksiantoja, eivatka voi toimia joustavasti ja nopeasti.
Aika kuluu sisdisen byrokratian pyorittdmiseen sen sijaan, etta sen voisi
kayttaa lisdarvoa tuottavaan tydhon. Taman takia asiakkaat pitkastyvat ja
kaikkoavat. Aika on ajanut esimiesten keskeisen toimintamallin ohi myds
muista syista. Suurin osa ihmisista haluaa itse vaikuttaa omaan tyéympa-
ristoonsa seka kehittaa sita. Vaikuttamisen mahdollisuus on suoraan si-
dottu motivaatioon. Jos ei ole mahdollisuutta vaikuttaa, ei voi syntya si-
toutumista, eika motivaatiota. Lisdksi tyén luonne on muuttunut monissa
asioissa asiantuntemusta vaativaksi. Useiden organisaatioiden menestysta
ei rajoita padomien puute vaan osaajien ja osaamisen puute.

Asiantuntijaorganisaation asiakkailta puuttuu jonkinlaista osaamista tai
tietoa ja siksi he kayttavat asiantuntijoita. Tyypillista asiantuntijaorganisaa-
tiolle on matala rakenne. Siina asiantuntijoiden itsendisyys korostuu, heilta
odotetaan vastuunottamista ja luovia ratkaisuja. Asiantuntijat ovat
yleensda suoraan yhteydessa asiakkaaseen. Asiantuntijaorganisaatiossa
suoritettava tyo on yleensa erityisen vaativaa ja tyota tekevat henkilot ovat
yleensa pitkalle koulutettuja. (Pesonen 2007, 25 — 26, 28.)
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Prosessijohtaminen on Idhtdisin massatuotannosta, jossa vaihtelun mini-
mointi on tarkea tekija. Asiantuntija- ja palveluorganisaatiossa taas vaih-
telu on tarpeen, kun on ratkaistava vaihtelevia ongelmia ja mukauduttava
erilaisten asiakkaiden tilanteisiin. Keskeinen kysymys on, mita prosessilla
on tarkoitus saada aikaan? Tarkoitus oikeuttaa prosessin olemassaolon,
antaa suuntaviivoja toiminnan kehittamiseen, mahdollistaa uusien toimin-
tatapojen etsimisen, auttaa karsimaan ja kyseenalaistamaan nykyisia toi-
mintoja, tukee ratkaisujen tekoa arkipdivan tydssa ja suuntaa ihmisten
energiaa ja motivoi tyontekijaa. (Pitkanen 2010, 83.)

Erityisesti palvelu- ja asiantuntijaorganisaatioissa on pidetty tarkeana, etta
tyontekijat osallistuvat prosessien kehittamiseen. Ihmiset sitoutuvat hel-
pommin muutoksiin, kun ovat olleet niita itse suunnittelemassa. Myos in-
nostus ja hyvinvointi lisaantyvat, kun omaan tyéhon voidaan vaikuttaa.
(Pitkanen 2006, 180.) Asiantuntijaorganisaatiossa tuotetaan ratkaisuja asi-
akkaiden tarpeisiin. Asiakas luottaa siihen, etta asiantuntija tekee juuri ha-
nen tilanteeseensa hyvan ratkaisuehdotuksen ja toteuttaa sen. Asiantun-
tijan tyo on padaasiassa tuottaa luovia ratkaisuja ja toteuttaa ne. Tarkein
asia laadun hallitsemiseksi asiantuntijaorganisaatiossa on asiantuntijan in-
nostus ja motivaatio. Kun asiantuntija ei ole innostunut, han nakee ympa-
rilldadn ongelmia ja ikdvyyksia ja hanen tyotehonsa laskee. (Pesonen 2007,
30-31)

Asiantuntijaorganisaatiossa pidetdan tarkedana osaamisen hallintaa, moti-
vaation kehittamista ja yllapitoa seka laitteiden ja niita tukevien tai tdyden-
tavien asioiden hallintaa. Organisaatiossa on kuitenkin focuksessa asiakas,
asiakkaan odotukset ja niiden toteuttaminen. (Pesonen 2007, 67.)

Prosesseihin liittyy aina sekd uhkia ettd mahdollisuuksia yksittaisen ihmi-
sen nakokulmasta. Esimiehet ovat hupeneva luonnonvara, mutta toisaalta
oma tyon vaikutusmahdollisuudet kasvavat ja oma tyo selkiytyy. Jotkut us-
kovat, ettd esimiehet katoavat kokonaan, mutta totuus on se, ettad organi-
saatiossa tarvitaan esimiehia, mutta heidan tehtavansa tulevat muuttu-
maan. lhmiset tyoskentelevat prosesseissa erilaisissa yhteistyotilanteissa
kohtalaisen itsendisesti. Tyon tekemisen organisoinnissa ja paatoksissa ei
esimiehia tarvita vaan osaamisen hankintaan ja kehittamiseen. Esimiesty6-
hon liittyy myds vastuu tarttua kielteisiin ilmidihin organisaatiossa. Kaikki
tyot eivat ole innostavia, palkitsevia tai kehittavia, mutta jonkun nekin tay-
tyy tehda. Esimiehen tehtaviin kuuluu varmistaa, etta kaikki tarkeat tyot
tehddan organisaatiossa. Taman lisaksi tulee vield ihmisten pimea puoli,
kuten kiusaaminen, syrjinta ja kateus. Prosessiajattelun myota nama ilmiot
eivat tule poistumaan. (Laamanen 20017, 119 — 120.)

Virtasen & Wennbergin (2005, 66 — 67) mukaan prosessilahtdiseen organi-
saatioon on monia erilaisia syitd. Ensimmainen on se, ettd asiakkaiden
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asema on ratkaisevasta muuttunut. Asiakkaat eivat vaadi pelkastaan oi-
kea-aikaisia palveluja tai tuotteita vaan myos oikea-aikaisia prosesseja. Jul-
kishallinnossa tallainen laht6kohta voi olla perusteltu vain osittain, pelkas-
taan siita syysta, etta julkishallinnossa kaytetdaan pakkovaltaa suhteessa
kansalaisiin. Esimerkiksi poliisi ei voi perustaa toimintatapaansa pelkas-
taan asiakkaiden tarpeisiin. Asiakasldahtoisen palvelumallin Iahtékohtaa
haettaessa tulee ottaa huomioon kulloinkin tarkastelussa olevan julkisen
palvelun luonne. Oleellista tassa on, etta nahdaan julkishallinnon organi-
saatioiden toiminnalle asetettujen vaikuttavuustavoitteiden lahtékohtana
prosessiajattelulle. Prosesseja kehitetaan nimenomaan asiakkaiden nako-
kulmasta kasin. Tassa opinndytetyossa panostetaan asiakaskokemuksen
parantamiseen prosessin nopeuttamiseksi, joten asiakkaiden nakdkulma
on otettu huomioon tutkimuksessa.

Toinen syy on, ettd massatuotanto siirtyy massaraataloinnin tielta. Aiem-
min massatuotannolla saatiin tehokkuushyoétyja. Tuotanto saattoi perus-
tua suuriin volyymilukuihin asiakastarpeiden mukaisen varioinnin ollessa
minimalistista. Nykydan massatuotannon sijaan markkinoilla keskitytaan
massaraatalointiin. Asiakkaiden tarpeita kuunnellaan ja entisten massa-
tuottajien on sopeutettava tuotantokoneistonsa vastaamaan asiakastar-
peita. Massardataldinnissd on olennaista luoda asiakkaalle vaikutelma,
ettd han saa tehda valintoja. (Virtanen ym. 2005, 67 — 68.)

Kolmas syy on, ettd asiakkaat vaativat kokonaisvaltaisia palvelukokonai-
suuksia. Palveluja kayttaville ei enaa riita pelkka yksittdainen palvelu, vaan
nykydan ostetaan palvelu- tai tuotekokonaisuuksia. Palvelut hankitaan
mielelladn kohdistetusti samasta paikasta. Julkisissa palveluissa on jo vuo-
sia varauduttu palveluja kayttavien asiakkaiden kasvaviin vaatimuksiin. Jul-
kisten palvelujen asiakaspalvelijoille koituu tastda osaamispaineita. (Virta-
nen ym. 2005, 69 —70.)

Neljas syy on se, ettd organisaatioiden rajat ovat hamartyneet organisaa-
tioiden arvoketjujen maarittdessa niiden onnistumisen asteen seka kilpai-
luaseman. Menestyminen perustuu strategisiin kumppanuuksiin. Yritykset
ovat verkostoituneet toisten yritysten kanssa ja arvoketjut sanelevat nii-
den onnistumisen ja kilpailukyvyn. Hierarkkisessa linjaorganisaatiossa tii-
mity0 ja projektimuotoinen kehittaminen madaltavat linjaorganisaation
osasto- ja tulosyksikkorajoja. Organisaatioiden motiivina on siis menestya
ja se ei onnistu enda yksin vaan vain strategisten kumppaneiden varassa.
Julkishallinnon ja erilaisten yksityisten palveluntuottajien valisessa strate-
gisessa kumppanuudessa on monia ongelmia, esimerkiksi tiukka hankinta-
lainsddadanto, joka voi pahimmassa tapauksessa estda uusien kumppa-
nuuksien syntymisen. (Virtanen ym. 2005, 70 — 71.) Jotta tuki- ja maksatus-
hakemusten kasittely olisi ketterampaa, Hameen ELY-keskuksen rahoitus-
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ja maksatusasiantuntijat tekevat paljon yhteistyota Leader-toimintaryh-
mien kanssa. Hyvdn asiakaspalvelun muodostumiseen vaikuttavat sujuva
yhteistyo strategisten kumppaneiden kanssa.

Viimeinen syy on se, ettd muutos on pysyva. Toimintaympariston muutok-
set tapahtuvat nykyaan kovaa vauhtia ja niihin varautuminen edellyttaa
organisaatiolta paljon osaamista. Julkishallinnon organisaatioissa kiinnite-
tadan huomiota muutokseen varautumiseen, mutta parannettavaa on vield
organisaatioiden joustavuudessa. Julkishallinnon organisaatioiden joh-
dolla pitaisi olla strategista kyvykkyytta seka mahdollisuudet muuttaa or-
ganisaatiorakenteensa toimintaymparistdmuutosten vaatimalla tavalla.
Kaikkiin naihin edella mainittuihin syihin voidaan liittaa ratkaisuvaihtoeh-
doksi organisoituminen ja prosessien mukainen toiminta. (Virtanen ym.
2005, 72.)

Jos prosessien jasentamisessa onnistutaan hyvin, siita seuraa, etta asiakas
kokee saavansa hyvaa palvelua ja yhteisty6 asiakkaan kanssa toimii hyvin.
Organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartavat kokonaisuutta eli miten lisa-
arvoa tuotetaan lapi organisaation (itseohjautuvuus) sekda oman roolinsa.
Lisdksi toiminnan kehittaminen perustuu asiakkaan tarpeisiin ja organisaa-
tion kokonaistavoitteisiin (valtetaan osaoptimointi). (Laamanen 2007, 21 —
23.)

2.3 Prosessin kehittamisen malleja

Prosessin kehittamiseen on olemassa useita eri malleja. Operatiivinen ke-
hittaminen tahtaa virheettdomyyteen. Siind tulee kuitenkin seina vastaan,
kun nollavirhetaso saavutetaan. Sitd edustaa Six Sigma — filosofia, jonka
perusoppeja ovat hajonnan poistaminen, kaiken kvantifiointi ja raskaat
tyokalut. Joitakin ajatustapoja voidaan asiantuntijatydhonkin soveltaa,
mutta asiantuntijatyd on perusluonteeltaan jo vaihtelevaa. Asiantuntijan
Six Sigma olisi sitd, ettd han aina onnistuu tyossaan. Vaihtelu on kuitenkin
osa asiantuntijatyota ja ei-toivottu vaihtelu johtuu yleensd osaamatto-
muudesta, valinpitdamattomyydestd, kiireesta, huonosta motivaatiosta tai
vasymyksestd. (Pitkdnen 2010, 100.)

Benchmarking on oppimista hyvista kdytannoista. Se perustuu tunnuslu-
kujen ja prosessikuvausten vertailuun benchmarking-kumppanin kanssa.
Uusia ideoita voi l6ytya aivan toiselta alalta. Joskus benchmarkingilla tar-
koitetaan pelkkda tunnuslukujen vertailua kilpailijaan, kun halutaan tietaa
missd ollaan. Bencmarkingissa oppiminen ja ymmarrys ovat ratkaisevia.
Kyseessa ei kuitenkaan ole toiselta kopiointi, sellainen toiminta epaonnis-
tuu helposti. Benchmarking suuntaa huomion enemman tulevaisuuden kil-
pailukykyyn. (Pitkdnen 2010, 100 — 101; Lipponen 1993, 79.)
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Business Process Reengineering (BPR) tarkoittaa prosessin yksinkertaista-
mista eli toiminnan tehostamista ja arvon tuottoa alemmilla kustannuk-
silla. Sen yksi keskeisimmista periaatteista on ihmisten arvostaminen ja
heiddn osaamisensa hyddyntaminen. Reengineering on jarjestelmallista
kyseenalaistamista ja siksi on tarkeda kuvata todellinen toimintamalli.
My0s tietojarjestelmien kehittdminen on osa BPR:3a. Siina tulee keskittya
rutiineihin, tiedon kasittelyyn ja siirtoon — ei alykkaan toiminnan automa-
tisointiin. BPR:ssa erityisesti asiakkaan nakdkulmasta tarkastellaan lapime-
noaikaa, kustannuksia ja arvon tuottoa. Myds joustavuutta tulee kehittaa.
Hyvia kaytantdja joustavuuden lisaamiseen on monitaitoisuus, tehtava-
jousto, tiimityo, tydaikapankki ja priorisointi. (Pitkdnen 2010, 102 — 106.)

Lisdksi kolme suosittua toiminnan kehittamisen ratkaisumallia ovat tiimit,
ulkoistaminen ja prosessit. Tiimivalmennus antaa ihmisille energiaa. llman
prosessijasennysta on olemassa riski, etta energia ja innostus suuntautu-
vat tiimin sisdisen hyvinvoinnin edistamiseen, mutta organisaation suori-
tuskyky ei kehity. Ulkoistamisen idea perustuu siihen, ettd organisaatio
keskittyy ydinosaamisen ja hankkii sita tukevia palveluita muualta. Kun or-
ganisaation omat prosessit alkavat olla kunnossa on selvaa, ettd seuraava
kehitysaskel ulottaa prosessit yli organisaatiorajojen. Kolmas kehitys-
suunta on prosessien tunnistaminen ja kehittaminen. Fyysisia tuotteita val-
mistavassa teollisuudessa prosessi on helppo hahmottaa tarkastelemalla
tavaravirtoja. Nama prosessit voidaan yleensa kuvata selkeina perattaisten
vaiheiden ketjuina, joka toistuu sdanndllisesti ja jonka padssa on odottaa
onnellinen asiakas. Kehityshaasteena on varmistaa tavaran sujuva virtaus
|api organisaation. Sujuvaa virtausta yleensa vaikeuttaa menekin vaihtelu.
Palveluita tarjoavien organisaatioiden prosessia hairitsevat asiakkaat. Pro-
sessi ei toteudukaan siististi perakkaisinad vaiheina vaan arvaamattomasti
kayttaytyvat asiakkaat. Kehityshaasteena on saada palvelutilanne toimi-
maan niin, etta asiakas kokee saavansa hyvaa palvelua ja hanelle jda orga-
nisaatiosta miellyttdva tunne. Jos palvelu vaatii paljon asiantuntemusta ja
luovaa toimintaa, se tuo oman erityispiirteensa palveluprosesseihin. Tal-
laisia prosesseja ovat esimerkiksi konsultointi, muutosten lapivienti orga-
nisaatiossa tai tietojarjestelman vikojen korjaaminen. Vaikka kaikki osa-
puolet yrittavat kaikkensa, tulos on ennalta epavarma. Prosessin vaiheet
jadvat toteutumatta tai tapahtuvat epamaaraisessa jarjestyksessa. Kehi-
tyshaasteena naissa prosesseissa on yllapitda asiantuntijan tilannetajua ja
osaamista. (Laamanen 2007, 19 — 21.)

Asiakkaiden kanssa tehtavaan yhteistyohon prosessien jasentaminen vai-
kuttaa kahdella tavalla. Ensinndkin prosessien rakenne suunnitellaan niin,
ettd prosessin suunnittelun ldhtokohtana on asiakkaiden toiminta (tar-
peet). Parhaimmillaan prosessit alkavat ja paatyvat asiakkaaseen. Tama
mahdollistaa asiakkaan tarpeiden viestimisen koko prosessin lapi. Toiseksi
prosessi kdynnistyy asiakkaan tarpeiden ilmaisusta sen sijaan, etta toimin-
taa suunnitellaan (tuotannon)suunnittelujarjestelmilld. Tata kutsutaan
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imuperiaatteeksi. Usein ihmiset ymmartavat oman tyonsa, mutta heilld on
harvoin kasitysta muilla osastoilla tehtavasta tydsta. Ihmiset tavallaan is-
tuvat kopissa, josta toisesta luukusta tulee materiaalia, jota he jalostavat
ja sitten he toimittavat sen eteenpdin seuraavaan vaiheeseen, ilman tark-
kaa kasitysta siitda, mita seuraavaksi tapahtuu. Tallainen vie mahdollisuuk-
sia vaikuttaa omaan tyohon, vahentaa tyon miellekyytta ja hidastaa reak-
tioita. Prosessit tuovat jarjestysta kaaokseen. Prosessien tunnistaminen ja
kuvaaminen auttavat ihmisia ymmartamaan kokonaisuutta sekda mahdol-
listavat itseohjautuvuuden ja tyon kehittamisen. Itseohjautuvuus on vaa-
rallista, jos ei ymmarra kokonaisuutta, eika saa tarpeellisia tietoja organi-
saation toiminnasta. Usein prosessien kuvaaminen johtaa myds tyékoko-
naisuuksien kasvattamiseen, tyOtovereiden osaamisen arvostamiseen
seka monitaitoisuuteen. Prosessien kuvaaminen tuo keinon esittaa organi-
saation kaytannon tyota. Organisaation suorituskyky ei synny yksittaisten
osastojen toiminnan tuloksena vaan asiakkaiden tarpeita tyydyttavissa
prosesseissa, joille tulee erikseen asettaa tavoitteita. Prosessit luovat pa-
rantamisen infrastruktuurin nopeuden ja joustavuuden lisdaamiseksi. (Laa-
manen 2007, 21 - 23.)

Tuottaakseen prosessi tai organisaatio tarvitsee vakiinnuttamisvaiheen.
On tarkeda huomioida, ettd vakiinnuttamista ja muutosta ei voida toteut-
taa samanaikaisesti. Muutos tuottaa vasta kun se on vakiinnutettu. Toinen
kehittamisen sudenkuoppa on virhekeskeinen laatuajattelu. Se tuottaa
juurensa teollisen ajan alusta, jolloin ensimmaiset liukuhihnat tuottivat 30
prosenttia sutta ja sekundaa. Laatutyo on herattanyt vastustusta asiantun-
tijaorganisaatiossa virhekeskeisyytensa takia. Huomion kiinnittaminen pel-
kastadn virheisiin lamauttaa luovuuden. Asiantuntija ei ole liukuhihnatyon-
tekija. Jos oikea tapa olisi maaritelty ja tunnettu, ei asiantuntijaa tarvittaisi.
(Pitkdnen 2010, 97 —99.)

2.4  Laatuajattelu

Ennen kuin paneudutaan tarkemmin Lean periaatteeseen, on tarkeda ym-
martda mita laatu on ja miten se maaritelldan. Lecklinin (2006, 18) mukaan
laatuajattelun lahtékohtana ovat asiakkaat. Laatua mitataan ja verrataan
asiakkaiden tarpeisiin, odotuksiin ja vaatimuksiin. Yrityksen toiminta on
laadukasta, jos asiakas on tyytyvdinen saamiinsa tuotteisiin. Sisdisen toi-
minnan tehokkuus ja virheettémat lopputuotteet eivat takaa korkeaa laa-
tua, vaan edellytyksena on asiakkaan nakemys. Asiakkaan ja markkinoiden
ymmartaminen antaa mahdollisuudet kehittdaad toiminta sellaiseksi, etta
vastaavuus tarpeisiin saavutetaan. Prosessien avulla saatetaan toiminta
asiakasta tyydyttavalle tasolle. Asiakas- ja muun sidosryhmapalautteen pe-
rusteella arvioidaan ja kehitetdaan toimintaa edelleen.
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Yleisesti laadulla ymmarretdan asiakkaan tarpeiden tyydyttamista yrityk-
sen kannalta mahdollisimman kannattavalla ja tehokkaalla tavalla. Asia-
kastyytyvaisyys ei siis ole itsetarkoitus, johon tulisi pyrkia hinnalla milla hy-
vansa. Laatuun liittyy myos tarve suoritustason jatkuvaan parantamiseen,
niin nopeasti kuin kehitys sen sallii. Ulkopuolisesta maailmasta ja omasta
systemaattisesta laatutyosta saadaan kehittamisimpulsseja. Kilpailijoiden
toiminta, innovaatiot, yhteiskunnan ja markkinoiden muutokset aiheutta-
vat tilanteita, joiden seurauksena laadulle asetetaan uudenlaisia vaatimuk-
sia. Alusta ldhtien on laadun maaritelmaan sisaltynyt se, ettei virheita
tehda. Kokonaislaadun kannalta viela tarkeampaa kuin virheettdomyys, on
oikeiden asioiden tekeminen. (Lecklin 2006, 18 — 19.)

Pesosen (2007, 36) mukaan laatu on kaikki ne piirteet ja ominaisuudet,
jotka tuotteella tai palvelulla on ja joilla se tayttaa asiakkaan odotuksia,
tottumuksia tai vaatimuksia, olivatpa ne piilossa olevia tai ilmaistuja. Maa-
ritelmassa kaikki ominaisuudet voivat olla hyvia tai huonoja. Piilossa olevia
tai ilmaistuja tarkoittaa, ettd henkilé on esittanyt toiveensa tai vaatimuk-
sensa tai ettd asiakas ei ole huomannut tai osannut ilmaista toiveitaan tai
ne piirteet ovat itsestaan selvia, ainakin asiakkaalle. Laatu on sita, etta asi-
akkaan odotukset toteutuvat.

Rissasen (2006, 215 — 216) mukaan palvelun laatu voidaan jakaa kahdek-
saan ulottuvuuteen. 1. Patevyys ja ammattitaito tarkoittaa palvelun tuot-
tajan ammattitaitoa palvelun ydinalueella. 2. Luotettavuus tarkoittaa, etta
palvelu tuotetaan ”jamakasti” ja virheettOmasti, joka synnyttda asiak-
kaassa luottamuksen tuottajan asiahallintaan. 3. Uskottavuus tarkoittaa,
ettd palvelun tarjoaja toimii asiakkaan edun vaatimalla tavalla. 4. Saavu-
tettavuus tarkoittaa, ettd asiakas voi saavuttaa palvelun kohtuullisella vai-
valla. 5. Turvallisuus tarkoittaa, etta asiakas kokee turvallisuutta edellisten
arvojen toteuduttua palvelussa. 6. Kohteliaisuus tarkoittaa, ettd palvelun
tuottajan kaytos, pukeutuminen ja koko persoonallisuus viestii asiakkaalle
arvostusta ja huomaavaisuutta. 7. Palvelualttius tarkoittaa, ettad palveluti-
lanteessa asiakkaalle puhutut tai lahetetyt viestit ovat ymmarrettavia ja
avoimia. 8. Viestinta tarkoittaa, etta laadukas viestinta on selkeaa ja asia-
kas ymmartaa sen.

Laadun kehittamiseen on kolme syytd. Ensimmainen ja tarkein syy on asia-
kastyytyvaisyyden saavuttaminen. Toinen syy on organisaation sisalla teh-
tava sahldaminen. Sahladminen tarkoittaa kaikkia turhia hankaluuksia,
joita organisaatiossa on ja jotka voitaisiin poistaa, jos asioita laitettaisiin
kuntoon. Esimerkkeja naista: kopiokone on rikki, kokouksista mydhasty-
taan tai niissa puhutaan asian vierests, tieto ei kulje, on aina kiire tai pape-
rit, tiedostot tai tallenteet ovat hukassa. Kolmas syy laadunkehittamiseen
on oman henkiloston tyytyvadisyyden lisdaminen. Ihmisten hermot alkavat
kiristya organisaatiossa, jossa sahlatdan jatkuvasti. Pahimmassa tapauk-
sessa parhaat henkilot [dhtevat ja jaljelle jaavat sahlaajat. Erityisen tarkeaa
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henkiloston tyytyvadisyys on asiantuntijaorganisaatiossa. Ihmiset tekevat
parhaansa vain ollessaan tyytyvdisia organisaation toimintaan ja olosuh-
teisiin. (Pesonen 2007, 15— 16.)

Laadunkehittamistyd kohdistuu padasiassa prosessien tehostamiseen ja
varmistamiseen. Tarkoitus on selvittdaa, miten prosessit toimivat ja saavut-
tavatko ne tarkoitettuja tuloksia. Tarvittaessa tasmennetaan ja muutetaan
toimintaa. Laadunkehittamistydssa tarkeintd on prosessien toimivuus ja
kaikkien osapuolten tyytyvaisyys. (Pesonen 2007, 17, 39.)

Lecklinin (2006, 21) mukaan kokonaisvaltainen laadunhallinta tulee pysy-
maan yrityksen menestystekijanda myos tulevaisuudessa. Yksilon laatu tu-
lee korostumaan. Tyontekija nakee, suorittaa ja vastaa laajemmista koko-
naisuuksista. Hanella on edellytykset koko prosessin laadun parantami-
seen ja ongelmatilanteet ratkaistaan niiden syntypaikalla valittémasti. Eri-
tyisesti asiakaspalveluhenkiloston itsendisyys ja merkitys korostuvat. Myos
prosessiajattelun merkitys korostuu ja kaikki tyo tehdaan prosesseissa. Yh-
distamalla yritys, asiakkaat, toimittajat ja muut sidosryhmat samaan pro-
sessiketjuun voidaan kokonaisuus hahmottaa paremmin ja kiinnittaa oikei-
siin asioihin huomiota. Rajapintaongelmia voidaan vahentaa seka saavut-
taa suurempia kustannushyotyja optimoitavan toimintoketjun pidenty-
essa.

Tulevaisuuden tyo tullaan tekemaan paaosin itseohjautuvissa tiimeissa.
Tiimit asettavat omat tavoitteensa, vastaavat laadusta ja tuloksista seka
suorittavat tyonjaon. Johdon roolina on talléin olla valmentaja. Sen tulee
huolehtia, etta fyysinen ja henkinen huolto toimii, tukea ja neuvoa seka
kannustaa tiimia huipputuloksiin. Tulevaisuuden laatuyritys on nopealiik-
keinen ja joustava. Organisaatiotasoja on vdhan, johtajia ja esimiehia on
vahan ja padosa henkildista tyoskentelee tiimeissa. Prosessit on nopeu-
tettu ja virtaviivaistettu. Asiakassitoutuneisuus ja — keskeisyys vaikuttavat
koko organisaatiossa. (Lecklin 2006, 22.)

Yhteiskunta integroituu yha enemman yritystoimintaan ja viranomaisrooli
jaa taka-alalle. Palvelujen suunnittelu ja tuottaminen liittyvat yritysten
prosesseihin ja yhteistyo yhteiskunnan ja yritysten kesken tiivistyy laatu-
kustannusten ja hukkainvestointien valttamiseksi. Alueellisten verkostojen
merkitys kasvaa. Yhteistyo eri valtioiden vililla tukee laadunkehitysta.
Tasta esimerkkind on Euroopan unioni. Globaalinen yhteistyd elamisen
laadun yllapitamiseksi on kohtalonkysymys. (Lecklin 2006, 22 — 23.)

2.5 Lean-menetelma

Lean-menetelma johdettiin alun perin Toyotan tuotantojarjestelmasta.
Menetelman esitteli ensimmaisena James Womack, Daniel Jones ja Daniel
Roos kirjassaan The Machine that changed the world: The story of lean
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production vuonna 1990. Sen perusajatuksena on laadun luominen asiak-
kaalle mahdollisimman vahalla hukalla eli karkeasti sanoen, enemman laa-
tua vahemmalla tyolla. (Anvari, Ismail & Hojjati 2011.)

Lean-menetelman paamaara on tyon sujuva eteneminen eli virtaus. Vir-
taus tarkoittaa prosessissa keskeytymatonta materiaalien ja tiedon vir-
tausta ilman vali- ja tuotevarastoja. Se kaynnistyy asiakkaan tilauksesta,
joka kaynnistda valmistuksen. Se paattyy, kun tuote on toimitettu asiak-
kaalle. (Tuominen 2010, 72.)

Yksi tapa kuvata Leania on viiden paadperiaatteen mukaan:

1. Asiakkaan arvon miettiminen. Jokaiselle tuoteperheelle asetetaan arvo
asiakkaan nakokulmasta, koska asiakas on se, joka maarittaa palvelui-
den/tuotteiden arvon. Organisaation on tarkeaa tietaa, mista asiakas on
valmis maksamaan.

2. Arvoketjun tunnistaminen. Tunnistetaan kaikki toiminnot laatuvirrassa
ja poistetaan mahdollisimman monta hukkaa aiheuttavaa toimintoa. Arvo-
ketjussa maaritellaan asiakkaan arvoa tuottavat toiminnot.

3. Tuotannon virtaus. Luokitellaan laatua tuottavat toiminnot virraksi, sel-
kedsti tunnistettaviksi vaiheiksi, jotta tuote tavoittaa loppuasiakkaan mah-
dollisimman yhdenjaksoisen prosessin kautta. Kaikki turha kasittely ja
odottelu tulee poistaa sekd panostetaan sujuviin ja virheettomiin infor-
maatiovirtoihin.

4. Imuohjauksen toteuttaminen. Kun organisaatio on maaritellyt asiakkaan
arvoa parhaiten lisdavan arvoketjun, poistanut siitd kaiken turhan ja saa-
nut virtauksen sujuvaksi, se voi toteuttaa tuotannon imuohjauksen.
Imuohjaus tarkoittaa tuotteiden valmistamista asiakkaan tilauksesta. Tuo-
tantoketju ei saa valmistaa tuotteita varastoon “puskien”, vaan asiakkaan
toiveitten on “vedettava” tuotantoa lapi koko tuotantoketjun.

5. Taydellisyyteen pyrkiminen. Kun laatu on asetettu, laatua lisdavat toi-
minnot tunnistettu, hukat poistettu ja laatuvirta on asetettu ja esitelty,
prosessi on toiminnassa ja sita toistetaan niin kauan, kunnes se saavuttaa
optimaalisen maksimitason laadussa ja mahdollisimman vahan hukkaa.
Prosessien kehittamisen tulee olla jatkuvaa ja siihen tulee osallistua koko
henkilékunnan. Kaikki yrityksen toiminnot pyritaan toteuttamaan tehok-
kaasti ja laadukkaasti. Padvastuu tuottavuuden ja laadun kehittdmisessa
on tyontekijoilla. (Vuorinen 2013, 73 — 74; Anvari ym. 2011.)
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Alla on kuvattuna Leanin padperiaatteet:

1. Asiakkaan
arvon
miettiminen

5.
Taydellisyyteen
pyrkiminen

2. Arvoketjun
tunnistaminen

4. Imuohjauksen 3. Tuotannon

toteuttaminen

virtaus

Kuva 1. Leanin viisi paaperiaatetta (Vuorinen 2013, 72).

Lean voidaan kuvata myos kehittamisen syklina. W.E. Deming on luonut
PDCA-ympyran, jossa yhdistyvat ideointi ja kokeellinen testaus. P=Plan tar-
koittaa, ettd maaritellaan, mitd odotetaan tapahtuvan. Se on hypoteesi tai
ennuste. D=Do testaa hypoteesia eli suoritetaan prosessi suunnitelman
mukaan. C=Check, jossa verrataan todellista lopputulosta odotettuun tu-
lokseen. A=Act, jossa vakautetaan se mika toimii tai aloitetaan uusi PDCA-

sykli. (Six Sigma n.d.)

Kuva 2. PDCA-Demingin laatuympyra (Six Sigma n.d.).
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Onnistuessaan Lean yhdistda uudenlaisen tuotantosysteemin uudenlai-
seen organisaatiokulttuuriin. Pelkkien toimintoihin liittyvien muutosten
tekeminen ei yleensa johda pysyviin paranuksiin, mikali organisaatiokult-
tuuri ei muutu jatkuvan kehittymisen ja taydellisyyteen pyrkimisen filoso-
fiaa noudattavaksi. llman organisaatiokulttuurin muutoksen johtamista
Lean-ajattelua ei saada vietya kaytantdon. Leaniin sisaltyvia menetelmia ja
tyokaluja voidaan pitaa vain jaavuoren huippuna, suurin muutos tulee
saada aikaan ihmisten sitoutumisessa ja ajattelussa. Lean-ajattelu tulee
myos pystya ulottamaan oman organisaation ulkopuolelle. Yrityksen tulee
saada koko arvoketju toimimaan Lean-periaatteiden mukaisesti. (Vuorinen
2013, 75.)

Lean-periaatteessa organisaatio rakennetaan virtaustehokkaaksi eli asiak-
kaan lapimenoaika minimoidaan ja keskitytaan siihen, etta tehtavia valmis-
tuu mahdollisimman paljon. Vaihtelun takia resurssi- ja virtaustehokkuutta
on lahes mahdoton rakentaa samaan organisaatioon. Kun rakennetaan re-
surssitehokas organisaatio, varmistetaan, etta tyotehtavia on aina odotta-
massa. Resurssitehokkuus tarkoittaa siis korkeaa kayttoastetta. Tasta taas
seuraa, etta lapimenoaika kasvaa. Virtaustehokkaassa organisaatiossa tyo
ei odota tekijaansa, mutta tekija saattaa joutua odottamaan tyota. (Tork-
kola 2015, 57.)

Lean-menetelmdassa Torkkolan (2015, 23 — 25) mukaan virtauksen kolme
pahinta vihollista ovat vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Vaihtelu on naista
kolmesta tarkein, koska se aiheuttaa kaksi muuta. Asiantuntijatyossa epa-
tasapaino tarkoittaa esimerkiksi eri henkildiden osaamiseroja, organisaa-
tion omista toimintatavoista johtuvaa vaihtelua sekd tyokuorman vaihte-
lua eri paivina. Vaihtelu on havaittavissa mittaamalla aikoja, jotka kuuluvat
tyon suorittamiseen tai odottamiseen. Vaihtelua on kahdentyyppista: joko
tapahtumat ovat keskendan erilaisia tai keskiarvo heiluu. (Torkkola 2015,
23 —25.) Maaseuturahaston tuki- ja maksatushakemuksissa vaihtelu nakyy
niin, etta hakemuksia tulee tiettyina aikoina paljon ja esimerkiksi kesalla
vahan. Vaihteluun vaikuttaa myos se, etta hakemukset on jaettu alueittain.
Lahdessa hoidetaan Paijat-Hameen alueen hakemukset ja Himeenlinnassa
Kanta-Hameen. Tama johtaa siihen, etta toisinaan Lahdessa tyoskentele-
villa on enemman hakemuksia kasittelyssa kuin Hameenlinnassa tyosken-
televilla tai toisin pain. Toki kehittamishankkeiden hakemuksia pystytaan
hoitamaan kummassa toimipisteessa tahansa, ja usein ndin tehdaankin.
Hallinnollista tarkastusta vaativat investointihankkeet hoidetaan kuitenkin
alueittain, jotta valtytaan turhalta matkustamiselta.

Ylikuormitus on joko jarjestelman, laitteen tai ihmisen ylikuormittumista.
Henkilon jatkuva ylikuormittuminen aiheuttaa sairaspoissaoloja ja vahen-
taa kykya oppia uutta ja uudistua ja estda siten tyon tekemisen tapojen
parantamisen. lhminen on olennainen osa tyoprosessia asiantuntijatydssa.
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Taten ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon virheettomyyteen ja ke-
hittdmiseen. Laadukas tydymparistd on merkittava tekija organisaation te-
hokkuuden toteutumisessa. (Torkkola 2015, 23 — 25.) ELY-keskuksessa yli-
kuormitusta pyritaan valttamaan palkkaamalla tarpeeksi henkiléstéa hoi-
tamaan hakemusten kasittelya. Yllattavia poissaoloja ei kuitenkaan pystyta
ennustamaan ja toisinaan ne johtavat siihen, etta tyontekijoille syntyy het-
kittaista ylikuormitusta.

Hukka on arvoa tuottamatonta tekemista, josta asiakas ei ole valmis mak-
samaan. Se luokitellaan tyypillisesti seitsemaan kategoriaan:

1. Ylituotanto: tarkoittaa, etta tehdaan liian paljon, liian aikaisin tai var-
muuden vuoksi. Se johtaa suoraan pidempiin toimitusaikoihin ja turhien
asioiden siirtelyyn ja kasittelyyn. Asiantuntijatydssa ylituotantoa ovat esi-
merkiksi turha mittaaminen tai palaverit, joihin kutsutaan varmuuden
vuoksi paljon ihmisia tai joita pidetaan kyseenalaistamatta niiden tarpeel-
lisuutta. Ylituotantoon voi johtaa vaara priorisointi, jolloin tehddaan mie-
luummin kiireellisia, ei niin tarkeitd asioita eika ensisijaisesti tarkeita,
mutta ei niin kiireellisia asioita.

2. Keskenerdinen tyo: kaikki tehtavat, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole
saatu vield valmiiksi. Asiantuntijatyossa ne ovat sahkoposteja, raportteja
tai projekteja. Rahoitus- ja maksatushakemusten osalta kaikki hakemuk-
set, jotka odottavat lisatietoja asiakkaan paassa, ovat keskeneraista tyota.
3. Odottaminen: asiakas odottaa palvelua tai tyo odottaa tekijdansa. Tyy-
pillisesti asiantuntijaorganisaatiossa odotetaan paatoksia, hyvaksyntoja tai
tarvittavia lisatietoja kollegoilta ja asiakkailta.

4. Ylimaarainen tyontekijan tai materiaalin liike, joka asiantuntijatydssa voi
tarkoittaa useiden sovellusten kayttamista tai tiedon syottamista jarjestel-
masta toiseen kasin. Tahan voi myos laskea mukaan tiedon etsimisen ja
lajittelun. Maksatushakemusten kasittelyssa joudutaan pitamaan ylla eril-
lisia Excel-tiedostoja mm. hankkeessa jiljelld olevasta rahoituksesta seka
tekemaan muistiinpanoja erilliseen dokumenttiin varsinaista paatosta var-
ten.

5. Siirtaminen: asiantuntijatyssa tyon tai tiedon siirtaminen henkildlta toi-
selle sen sijaan, ettd pyrittdisiin minimoimaan tarvittavien henkildiden
maara per tehtava. Jos tyod vaatii eri osaajien valista runsasta kommuni-
kointia, heidat pitaisi sijoittaa mahdollisimman lahelle toisiaan riippumatta
organisaatiorakenteesta.

6. Virheet ja uudelleen tekeminen: kun asiakas ei ole tyytyvdinen saa-
maansa palveluun, ty6 palautuu takaisin uudelleen tehtavaksi, jolloin teh-
tava vie kapasiteettia kdytdnnossa kahteen kertaan. Uudelleen tekemista
aiheuttavat lisaksi keskeytykset, hairiot ja vaarinkasitykset. Virheettomyys
ketjun alkupaassa on kaikkein tarkeintd, koska ne aiheuttavat kumuloitu-
vaa vaihtelua tyoketjussa eteenpain.

7. Epatarkoituksenmukainen kasittely: Jos ei tieda, mita asiakas todella ha-
luaa, saattaa tehda ylimaaraisia asioita, joista ei ole kenellekdan hyotya,
kuten tarkistuksia tai raportteja. Tata hukan muotoa esiintyy silloin, kun
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tyon riittdvaa laatutasoa ei ole yhdessa sovittu tai oikeaa tyota ei ole tar-
peeksi. Asiantuntijat tayttavat kylla tarvittaessa tyoaikansa lopputuloksen
loputtomalla viilauksella. (Torkkola 2015, 26 — 27.) Maaseuturahaston tu-
kihakemusten kasittelyssa osa asiantuntijoista tekee hyvin perusteellista
tyota paatoksen valmistelussa. Paatoksen perustelut ovat pitkia ja erillis-
ehtoja saattaa olla paljon. Osa asiantuntijoista taas ei kirjoita kuin muuta-
man sanan paatokseen. Paatoksissa on nahtavissa selkeita eroja. Mita tar-
kemmin ja yksityiskohtaisemmin tukihakemuksen paatoksen perustelee,
se tietdad aina enemman tyota myos maksatushakemusten kasittelyssa.

Lean-konseptin avulla tyonteko voidaan organisoida tuottavaksi. Materi-
aalin kasittely ja kulku voidaan optimoida ja saada prosessi nopeammaksi
ja kustannustehokkaammaksi. Onnistuneen toteutuksen hyodtyja ovat
myo6s hukan eliminointi, keskenerdisten téiden vahentaminen ja parempi
ennakoitavuus. Kun henkilésto osallistuu mallintamiseen ja toteutukseen,
syntyy hyvat edellytykset oppivalle organisaatiolle. (Lecklin ym. 2009, 283
—-284.)

Tuomisen (2010, 88 —90) mukaan Lean-kokonaisuudessa jatkuvan kehitta-
misen alla on seitseman kohtaa. Ensimmainen on prosessindkdkulma. Pro-
sessin kehittdminen on paras tapa tunnistaa kehittdmismahdollisuudet ja
ongelmat. Prosessi ohjaa ajattelemaan aikaisemmasta poikkeavalla ta-
valla. Toinen on virtaus ja imu. Virtaus ja imu edellyttavat standardisointia
ja vakautta. Ne luovat perustan toistettavuudelle ja johdonmukaisuudelle,
ongelmien tunnistamiselle, poistamiselle ja jatkuvalle kehittamiselle seka
ennustettaville tuloksille. Vakaus on valttamaton edellytys virtauksen pa-
rannuksille ja luomiselle. Kolmas on, etta virheellista ei siirretd eteenpain.
Virheet ovat hukkaa, jotka voivat ndkya asiakkaalle pain. Ne ovat seurausta
tasapainottomuudesta ja hukasta. Taman voi estaa kehittamalla menetel-
man, jossa prosessi itse tunnistaa virheen. Neljds on arvovirran jatkuva pa-
rantaminen. Jatkuva kehittaminen pitaa sisallaan kaikki asiakkaalle arvoa
tuottavat asiat kuten laadun, kustannukset, joustavuuden, nopeat toimi-
tukset seka terveys-, turvallisuus- ja ymparistdasiat. Prosessin jatkuva ke-
hittdminen vaatii jarjestelmallista ajattelua, arvovirran ja sen katkosten
seka niista syntyvan hukan poistamista. Viides on jarjestelmallinen ajat-
telu. Jarjestelmallinen ajattelu tukee oppimista ja ongelmien ratkaisemista
sekd ymmartamista. Jarjestelmallinen ajattelu sisdltdda mm. nykytilanteen
selkedn ymmartamisen, hyvin kuvattu tulevaisuuden tila tai tavoite, joka
on liitetty asiakkaan tarpeeseen sekd tiedon kerdaminen ja raportointi,
joka tukee prosessin kehittamista ja hukan poistamista. Kuudes on kehit-
tdmistyon yhdistaminen paivittdiseen tyohon. Kehittamistyd pyritdan yh-
distdamaan jokaisen tyontekijan tyéhon. Kun ihmiset ymmartavat Lean-pe-
riaatteet — ja tekniikat seka osaavat niiden kayton, tulee niista osa jokapai-
vaista tyota. Viimeinen on, etta pyri taydellisyyteen. Pyrkiminen taydelli-
syyteen kertoo, ettd aina |6ytyy mahdollisuuksia parantamiseen. Kun pro-
sessia tutkii perusteellisemmin, aina l6ytyy hukkaa.
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Lean-toimintastrategian toteuttamisen keinot voidaan jakaa neljaan ryh-
maan. Arvot kertovat millainen organisaation on oltava. Jotta organisaatio
parantaa virtaustehokkuutta, mita arvoja sen on yhdenmukaistettava. Pe-
riaatteet maarittavat, miten organisaation tulee ajatella. Eli mita periaat-
teita on noudatettava, jotta voidaan poistaa, vahentaa ja hallita organisaa-
tion vaihtelua? Menetelmat maarittavat, mita organisaation tulee tehda
virtaustehokkuuden parantamiseksi. Tahan on useita menetelmia, esimer-
kiksi arvovirtakuvaus ja 5S. Tydkalut maarittavat, mita tyokaluja organisaa-
tion tulee kayttaa, jotta toteutetaan Lean-toimintastrategiaa. Kaikki mika
auttaa vahentdmaan ja kasittelemaan organisaatiossa esiintyvaa vaihte-
lua, on hyva keino toteuttaa Lean-toimintastrategiaa. (Modig ym. 2013,
141 -145.)

3 PALVELUMUOTOILU

Tassa paaluvussa kasitelldadn mita palvelu on, palvelumuotoiluprosessia,
erilaisia kehittamismenetelmia seka uusien palvelujen jasentamista.

Palvelu voidaan maaritelld, ettd se ratkaisee asiakkaan jonkin ongelman,
se on prosessi, palvelu koetaan, mutta sita ei voi omistaa ja siind merkitta-
vaa on ihmisten valinen vuorovaikutus. (Tuulaniemi 2016, 59.) Palvelut
ovat prosesseja, jotka koostuvat toiminnoista. Ne tuotetaan ja kulutetaan
jokseenkin samanaikaisesti. Asiakas osallistuu palvelun tuotantoprosessiin
kanssatuottajana jossain maarin. (Gronroos 2015, 79.) Palvelu on asiak-
kaan ja palveluntarjoajan valinen vuorovaikutusprosessi. Tuotettaessa ar-
voa ja ratkaisuja erilaisiin tarpeisiin tavaroiden, ihmisten ja asioiden vali-
sissd suhteissa keskeiseksi nousee ymmarrys ihmisten tarpeista ja toimin-
nan motiiveista eli asiakasymmarrys. (Tuulaniemi 2016, 67.)

Tarkein palvelujen piirre on niiden prosessiluonne. Palvelut koostuvat toi-
minnoista ja niissa kaytetadan monenlaisia resursseja — ihmisia ja muita fyy-
sisia resursseja, jarjestelmia ja tietoa — yleensa suorassa vuorovaikutuk-
sessa asiakkaan kanssa, jotta asiakkaan ongelmaan loydetaan ratkaisu.
(Gronroos 2015, 79.)

Palvelumuotoilu (service design) on tullut yha suosituimmaksi lahestymis-
tavaksi, jota kaytetdan julkisen sektorin ja yritysten kehittamistyossa. Suo-
sio pohjautuu siihen, etta erityisesti organisaatiot ovat siirtyneet yha sy-
vemmin asiakasldahtoiseen arvoajatteluun seka niiden kohtaamiin talou-
dellisiin paineisiin. Palvelumuotoilu tarkoittaa muotoilun menetelmien ja
prosessien soveltamista palvelun kehittamiseen. Sitd voidaan soveltaa pal-
velun kehittdmiseen kaikilla tasoilla: yrityksen strategiassa, prosesseissa,
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liilketoimintamalleissa, asiakaskontakteissa seka palveluymparistossa. Pal-
velumuotoilun tavoitteena on luoda kayttdjan kannalta hyodyllisid, help-
pokayttoisia ja haluttavia palvelukokemuksia ja palveluorganisaation na-
kokulmasta tehokkaita, vaikuttavia, erottuvia ja kannattavia palvelukon-
septeja. (Ojasalo ym. 2014, 71 -72.)

3.1 Asiantuntijan ja asiakkaan palvelukohtaaminen

Liiketaloustieteessa on alettu viime vuosina puhua asiakasldheisyydestd,
jolla tarkoitetaan palvelujen kayttajan kohtaamista uudella ennakkoluulot-
tomalla tavalla. Asiakaslaheisyyden ulottuvuuksia on helppo tunnistaa jul-
kisissa palveluissa, joissa ei ole valttamatta totuttu ajattelemaan asiakkaita
tasavertaisina palvelutuotannon osallisina. Asiakaslaheisyys viittaa yhtei-
seen tapaan ja ymmarrykseen hahmottaa palveluihin liittyvia arvoja. Pal-
velutieteellinen ajattelu antaa organisaatiolle uusia tulkinnan valineita pal-
veluiden kehittdmiseen ja kannustaa uudistamaan toimintamalleja palve-
lukonseptien sujuvan tuottamisen edellyttamalla tavalla. Palveluja kos-
keva tieteellinen ajattelu avaa uuden nakékulman ymmartaa organisaa-
tion sisdisia prosesseja ja uudistumista. Asiakkaiden osallistuminen palve-
lujen tuottamisen prosesseihin muokkaavat myods palvelujen tuottami-
sesta vastuussa olevaa organisaatiota. Lisdksi voidaan korostaa palvelujen
ominaisuuksia suhteessa fyysisiin tuotteisiin. Kuitenkaan palveluorgani-
saation johtaminen ja toimintatapojen uudistaminen ei valttamatta on-
nistu tuotantotaloudellisten oppien mukaisesti. Nykyisin yritysten strate-
gia lahtee liikkeelle ajatuksesta tdydentaa perinteisia tuotteita kayttoa tu-
kevalla palvelutoiminnalla. Tutkimustulokset antavat kuitenkin ymmartaa,
ettei palveluliiketoiminnan yhdistaminen fyysisten tuotteiden tuotantoon
onnistu ilman reaaliaikaista panostusta palveluliiketoiminnan osaamiseen.
Palvelutieteellinen ajattelu lisaa siis seka palvelujen ettd tuotteiden kehit-
tamisen potentiaalia. (Virtanen & Stenvall 2014, 146 — 147).

Asiantuntija saa itsetuntonsa osaamisesta, tietdmisesta ja ongelmien rat-
kaisusta. Asiakas taas odottaa turvallisuutta, kuuntelua, apua ongelmiinsa
ja informointia omalla kielelld ja omasta ndakokulmastaan. Osaaminen on
tarkeda, mutta asiakas ei saa unohtua. Joskus nakékulmien ero voi synnyt-
taa kuilun asiakkaan ja asiantuntijan valiin. Asiakasta on kuunneltava ja
ymmarrettava, mutta kyselyihin asiakas vastaa nykytilan pohjalta. Kun tu-
lee paatodksen aika, han kuitenkin toimii tunteen pohjalta. Asiakasta on ym-
marrettava paremmin kuin asiakas itse. Keinoja siihen ovat asiakasyhteis-
tyd, kuunteleminen ja eldaytyminen asiakkaan tilanteeseen. (Pitkdnen
2010, 27 — 29.) Alla olevassa kuvassa on esitetty asiakkaan ja asiantuntijan
nakoékulmien ero.
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Kuva 3. Asiakkaan ja asiantuntijan ndakokulmien ero (Pitkdnen 2010, 29).

Asiantuntija on Idhtokohtaisesti kiinnostunut tyostdaan. Myos innostus ja
toiminta on asiantuntijoille luonnollista. Asiantuntija ajattelee organisaati-
onsa toimintaa oman alansa osaamisen ja tiedon kautta. Niiden hallintaa
ja kehittamista on hdanen mielestadn johtaminenkin. Tydomenetelmat, pro-
sessit ja kehittdminen saattavat olla asiantuntijalle etéisia kasitteita. (Pit-
kdnen 2010, 47 — 48.) ELY-keskuksessa on useasti tullut esille maksatusha-
kemusten yhteydessa, etta tietyt asiantuntijalle selkeat termit eivat valtta-
matta ole asiakkaalle tuttuja. Useasti pienten yhdistysten hankehenkil6t
eivat valttamatta ymmarra kirjanpidon termeja esim. “meno- ja maksuto-
site, kirjanpidonote”. Tahan vaikuttaa se, etta pienia yhdistyksia pyoritta-
vat osa-aikaisesti henkil6t, jotka eivat muuten ole kirjanpidon kanssa teke-
misissd. Heilld ei valttamatta ole edes kirjanpitdjaa, koska yhdistyksen toi-
minta on niin vahaistd. Ndissa tapauksissa hakemusten kasittely myds vii-
vastyy, kun asiantuntija ja asiakas eivat puhu ns. samaa kielta.
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Palvelukohtaamisessa on kolme osapuolta: palvelun kayttdja, palveluja
tuottava organisaatio ja palveluhenkilsto:

Tehokkuusvs. Vaikuttavuusvs.
autonomia asiakastyytyvaisyys

Palvelumallivs.
palvelukokemus

Kuva 4. Palvelukohtaaminen (Virtanen ym. 2014, 150).

Palvelun kayttdjan ja palveluorganisaation suhteessa palvelujen kayttaja
kayttaa palveluja ja hanen kokemuksensa valittyy organisaatiolle asiakas-
tyytyvaisyytena. Palveluorganisaation intressina on taas vaikuttavuus eli
miten palveluilla onnistutaan vaikuttamaan halutulla tavalla palvelujen
kayttdajan toimintaan. Palveluorganisaation ja palveluhenkiléston suh-
teessa palveluorganisaatiota kiinnostaa palvelutuotannon tehokkuus, kun
taas palveluhenkilost6a tydolot. Palveluorganisaation tulee pystya tarjoa-
maan palveluista vastaaville tyontekijoille tyoolosuhteet, jotka mahdollis-
tavat tydssa onnistumisen. Palveluhenkiloston ja palvelujen kayttdjan suh-
teessa palvelujen kayttdjan nakokulmasta oleellista on palvelujen koke-
muksellisuus eli miten han kokee palvelutilanteen. Palveluhenkil6sto tar-
kastelee palveluja palvelukonseptin toimivuuden ja sujuvuuden nakokul-
masta. (Virtanen ym. 2014, 150 — 151.)

Virtasen ym. (2014, 151) mukaan palveluorganisaation kannalta on kyse
siitd, ettd organisaation annetaan lupa uudistaa palveluja asiakaslahtoi-
sempaan suuntaan. Palvelun kayttajalta osallistuminen palvelutuotannon
uudistamiseen vaatii uudenlaista kyvykkyytta ja resursseja. Palveluhenki-
I6ston tulee omaksua asiakasldahtdisen toimintamallin periaatteet ja olla
kiinnostunut siitd, miten palvelujen kdyttdjat mieltavat palvelukokemuk-
sensa. Palvelun kayttdjat tulee ottaa mukaan palvelujen kehittdmiseen
suunnittelijan roolissa, eika pelkdstaan kayttajan roolissa.
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3.2 Laadukas palvelu ja arvonluontimallit

Miten asiakkaat maarittavat laadukkaaksi koetun palvelun? Gronroos
(2015, 122) jakaa seitsemaan kriteeriin laadukkaaksi koetun palvelun:

1.

Ammattimaisuus ja taidot. Asiakkaat ymmartavat, ettad palveluntarjo-
ajalla ja sen tyontekijoilla on sellaiset taidot ja tiedot, jarjestelmat seka
fyysiset resurssit, joita tarvitaan heidan ongelmiensa ratkaisuun. (lop-
putulokseen liittyva kriteeri)

Asenteet ja kayttaytyminen. Asiakkaat tuntevat, etta asiakaspalvelijat
kiinnittavat heihin huomiota ja haluavat ratkaista heidan ongelmansa.
(prosessiin liittyva kriteeri)

Lahestyttavyys ja joustavuus. Asiakkaat tuntevat, etta palveluntarjoaja,
aukioloajat, tyontekija, sijainti ja operatiiviset jarjestelmat on suunni-
teltu toimimaan siten, etta palvelu on helppo saada ja etta yritys on
valmis sopeutumaan asiakkaan vaatimuksiin ja toiveisiin joustavasti.
(prosessiin liittyva kriteeri)

Luotettavuus. Asiakkaat tietdvat, ettd mita tahansa on sovittu tai mita
tahansa tapahtuu, he voivat luottaa palveluntarjoajan ja sen tyénteki-
joiden lupauksiin ja asiakkaan etujen mukaiseen toimintaan. (proses-
siin liittyva kriteeri)

Palvelun normalisointi. Asiakkaat ymmartavat, ettd kun jotain menee
pieleen, palveluntarjoaja ryhtyy toimenpiteisiin pitddkseen tilanteen
hallinnassa ja 16ytaakseen uuden ratkaisun. (prosessiin liittyva kriteeri)
Palvelumaisema. Asiakkaat tuntevat, etta fyysinen ymparistd ja muut
palvelutapaamisen ymparistoon liittyvat tekijat tukevat myonteista ko-
kemusta. (prosessiin liittyva kriteeri)

Maine ja uskottavuus. Asiakkaat uskovat, ettd palveluntarjoajan toi-
miin voi luottaa ja ettad silld on sellaiset arvot, ettd asiakaskin voi ne
hyvaksya. (imagoon liittyva kriteeri)

Treacy ja Wiersema esittelevat kolme arvonluontimallia, joiden tulisi toi-
mia keskeisind malleina yrityksen tekemissa suunnitelmissa ja paatoksissa.
Markkinajohtajat ovat erittdin hyvia yhdessa mallissa, olematta huonoja
kuitenkaan kahdessa muussa. (Business-to-you 2018.)
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erinomaisuus

paras kokonaiskustannus paras kokonaisratkaisu

asiakasvaste

Kuva 5. Arvonluontimallit (Business-to-you 2018).

Toiminnallinen erinomaisuus tarkoittaa, etta yritys tuottaa asiakkaille luo-
tettavia palveluja tai tuotteita kilpailukykyisilla hinnoilla ja vahalla vaivalla.
Toiminnallisesti erinomaiset yritykset tarjoavat yhdistelman hinnasta, laa-
dusta ja ostamisen helppoudesta, joihin muilla markkinoilla olevilla yrityk-
silla ei ole mahdollisuutta vastata. (Business-to-you 2018.)

Tuotejohtajuus tarkoittaa, etta yritys pyrkii tarjoamaan asiakkaille uusia ja
ainutlaatuisia tuotteita tai palveluita. Yrityksen tulee olla luova, kettera ja
nopea. Yrityksen vahvuuksiin kuuluu nopea reagointi tilanteisiin. Tuotejoh-
tajat valttavat byrokratiaa hinnalla milla hyvansa, silld se hidastaa heidan
ideoidensa kaupallistamista. (Business-to-you 2018.)

Asiakaslaheisyys tarkoittaa, etta yritys luo laheiset suhteet asiakkaisiin.
Asiakaslaheiset yritykset eivat tuota sita mita markkinat haluavat, vaan
mita yksittdinen asiakas haluaa. Se raataloi tuotteet ja palvelut asiakkaille,
siten ettd asiakas saa parhaan kokonaisratkaisun. Asiakaslaheisten yritys-
ten suurin vahvuus on asiakkaiden uskollisuus. (Business-to-you 2018.)

Markkinajohtajat paattdavat erottautua muista valitsemalla yhden mallin,
jonka avulla he tuottavat arvoa asiakkaalle. Talla tavoin he pysyvat keskit-
tyneina ja voivat tulla parhaiksi tietyssa arvomallissa. Yrityksen tulee kui-
tenkin huomioida myds kaksi muuta mallia. Jos yritys on saavuttanut joh-
tajuusarvon yhdessa mallissa ja kynnysarvon kahdessa muussa, on yritys
valmis tulemaan markkinajohtajaksi. (Business-to-you 2018.)
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3.3 Palvelumuotoiluprosessi

Tuulaniemen (2016, 24 — 25) mukaan palvelumuotoilu auttaa organisaa-
tiota innovoimaan uusia palveluita, havaitsemaan strategiset mahdollisuu-
den liiketoiminnassa ja kehittdmaan jo olemassa olevia palveluita. Palvelu-
muotoilu tuo muotoilusta tutut toimintatavat palveluiden kehittamiseen
ja yhdistaa ne perinteisiin palvelun kehityksen menetelmiin. Palvelumuo-
toilu on konkreettista toimintaa, joka yhdistaa seka kayttajien odotukset ja
tarpeet ettd palveluntuottajan liiketoiminnalliset tavoitteet toimiviksi pal-
veluiksi. Palvelun aineettomat osat saadaan nakyviksi hahmomalleilla ja vi-
sualisoinnilla. Varsinainen palvelu sisdltada myos paljon muotoiltavia ele-
mentteja. Palvelumuotoilun tavoitteena ovat palvelutuotteet, jotka ovat
sosiaalisesti, taloudellisesti ja ekologisesti kestavia.

Palvelumuotoilu on toimintaa, jossa muotoilun menetelmia hyédynnetaan
osana asiakkaalle luotavan kokemuksen kehittamista ja johtamista. Se on
asiakaskokemuksen kehittamistda muotoilun menetelmin, jossa painottuu
asiakkaan kayttokokemuksen ymmartaminen. Palvelumuotoilulla halu-
taan luoda odotukset ylittavia kokemuksia eli kaytettavia, tunteisiin vetoa-
via, arvoa tuottavia ja selkeita. Palvelumuotoilussa keskitytdaan siihen, mika
voisi menna oikein, eikd siihen, mikd meni vaarin. (Loytanda & Kortesuo
2011, 118 -119.)

Palvelumuotoilun tavoitteena on optimoida asiakkaan palvelukokemus.
Tama tapahtuu keskittymalla asiakaskokemuksen kriittisiin pisteisiin opti-
moimalla tyotavat, palveluprosessi, vuorovaikutus ja tilat seka poistamalla
palvelua hairitsevat asiat. Palvelumuotoilu on systemaattinen tapa kehit-
taa liikketoimintaa. Se on prosessi ja useista osaamisaloista kumpuava me-
netelma- ja tyokaluvalikoima. Sille on ominaista kokonaisvaltainen ldhes-
tyminen kehitettavaan palveluun. Palveluun vaikuttavista tekijoista muo-
dostetaan kokonaiskuva ja se pidetdan mielessa koko suunnittelun ajan.
Toimintamallissa palvelu myos jaetaan pienempiin osakokonaisuuksiin.
Osakokonaisuudet pilkotaan vield yksittdisiin elementteihin, jotta ne voi-
daan optimoida tavoitteiden mukaisiksi. (Tuulaniemi 2016, 26 — 27.)

Palveluissa ovat tietenkin mukana asiakkaat, mutta myds asiakaspalvelijat.
Asiakkaat ja asiakaspalvelijat muodostavat yhdessa palvelukokemuksen.
Asiakkaan ja palveluntuottajan vuorovaikutus on keskeista palvelukoke-
muksen rakentumisessa. Olennaista on ymmartaa, yhdessa ja erikseen,
heiddn molempien odotuksia, tarpeita ja arvoja. (Tuulaniemi 2016, 71.)

Asiakasymmarrys tarkoittaa asiakkaan arvonmuodostuksen ymmarta-
mistd: on ymmarrettdava mista elementeistd arvo muodostuu asiakkaalle
palvelussa. Asiakkaiden arvonmuodostuksen elementteja ovat muun mu-
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assa: tarpeet, odotukset, tottumukset, tavat, arvot, muiden ihmisten mie-
lipiteet, palvelun hinta, palvelun ominaisuudet ja muiden vastaavien pal-
veluiden hinta. (Tuulaniemi 2016, 71 —72.)

Muotoilu pyrkii olemaan ennakoivaa. Ennakointi tarkoittaa tutkimusta po-
tentiaalisen asiakkaan todellisista tarpeista seka tunnistaa piilevatkin tar-
peet. Ennakoivan ymmarryksen avulla voidaan suunnitella ratkaisuja, jotka
todella helpottavat asiakkaiden elamaa. (Tuulaniemi 2016, 73.)

Tuulaniemen (2016, 74) mukaan asiakaskokemus voidaan jakaa kolmeen
tasoon: toimintaan, tunteisiin ja merkityksiin. Toiminnan taso tarkoittaa
palvelun kykya vastata asiakkaan tarpeisiin, prosessien sujuvuutta, palve-
lun saavutettavuutta ja hahmotettavuutta, tehokkuutta ja monipuoli-
suutta. Toiminnan tason vaatimuksien tulee tayttya, jotta palvelulla on
yleensa mahdollisuus olla markkinoilla. Tunnetaso tarkoittaa asiakkaalle
syntyvia valittdmia tuntemuksia ja henkilokohtaisia kokemuksia: kokemuk-
sen miellyttavyyttd, helppoutta, kiinnostavuutta, tunnelmaa, tyylia ja ky-
kya koskettaa aisteja. Merkitystaso tarkoittaa kokemukseen liittyvia mieli-
kuva- ja merkitysulottuvuuksia, kulttuurillisia koodeja, unelmia, lupauksia,
suhdetta asiakkaan eldmantapaan ja omaan identiteettiin.

Palvelumuotoiluun on kehitetty monia erilaisia prosessimalleja. Yhteista
kaikille ovat laaja tiedonhankinta, yhteisollinen ideointi seka erilaisten mal-
lien luominen ja testaus, analysointi sekd uudelleen maarittely oppimisen
pohjalta. Palvelumuotoilun prosessi eroaa suoraviivaisista ongelmanrat-
kaisuprosesseista siten, ettd sen vaiheet toistuvat yleensa monta kertaa ja
nopeasti. Toinen ero on, ettd ideointivaiheeseen, josta yleensa lahdetdan
liikkeelle, siirrytddn vasta syviéllisen asiakasymmarryksen hankinnan jal-
keen. (Ojasalo ym. 2014, 74.)

Miettisen (2011, 23) mukaan palvelumuotoilulle tyypillistd prosesseja ovat
iteraatio (toistuva suunnittelu) ja yhteissuunnittelu. Iteraatio perustuu
suunnitteluratkaisujen kehittamisen, kokeilemisen ja tulosten arvioinnin
toistuvaan prosessiin. Talla tavoin suunnitteluratkaisut jalostuvat koko
ajan lisda, ja saadaan nopeasti kasitys siitd, onko palvelu mahdollinen ja
toimiva. Palvelumuotoilussa ovat aktiivisesti kaytossa kayttajakeskeisten
suunnitteluratkaisujen kehittdmisen ja testaamisen menetelmat. Yhteis-
suunnittelussa kayttdja ja asiakas osallistuvat palvelun kehittamiseen yh-
dessa muotoilutiimin kanssa. Talla tavoin saadaan kayttajatieto vietya no-
peasti palvelun kehittdmiseen ja saadaan kayttajapalautetta.

Palvelumuotoiluprosessi koostuu seuraavista osista:

1. Maarittely: mitd ongelmaa ollaan ratkaisemassa? Mitka ovat suunnit-
teluprosessin tavoitteet tilaajan kannalta? Tavoitteena on luoda ym-
marrys palvelun tuottavasta organisaatiosta ja sen tavoitteista.
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2. Tutkimus: Haastatteluilla ja asiakastutkimuksilla rakennetaan yhteinen
ymmarrys kehittamiskohteista, toimintaymparistostd, kayttajatar-
peista ja resursseista. Tarkennetaan palvelun tuottajan strategiset ta-
voitteet.

3. Suunnittelu: Ideoidaan vaihtoehtoisia ratkaisuja suunnitteluhaastee-
seen ja testataan niitd nopeasti asiakkaiden kanssa. Maaritelldaan mit-
tarit palvelun tuottamiseen.

4. Palvelutuotanto: Palvelukonsepti viedadan markkinoille asiakkaiden ke-
hitettavaksi ja testattavaksi. Suunnitellaan palvelun tuottaminen.

5. Arviointi: Kehitysprosessin onnistumista arvioidaan. Palvelun toteutu-
mista markkinoilla mitataan ja palvelua hienosdaadetaan saatujen koke-
muksien mukaan.

(Tuulaniemi 2016, 128.)

Alla on kuvattuna palvelumuotoiluprosessi:

Asiakasymmarrys

Lanseeraus ja Palvelun

yllapito konseptointi

Kuva 6. Palvelumuotoiluprosessi (Miettinen 2011, 37).

Prosessissa ensin pyritdaan kasvattamaan asiakasymmarrysta ja nostamaan
esiin palvelun kehitysideoita esimerkiksi kayttdjien tarinoilla tai havainnoi-
malla. Sen jdlkeen ideat muokataan palvelukonsepteiksi. Taman jalkeen
palvelua kehitetaan erilaisten tekniikoiden avulla, jotta palvelu saadaan
asiakastarpeisiin sopivaksi. Lopuksi palvelu lanseerataan ja sita yllapide-
taan. (Miettinen 2011, 36 — 38.)
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Palvelumuotoiluprosessissa hyodynnetaan usein Design Councilin vuonna
2005 esittelemada Tuplatimantti-prosessimallia. Prosessissa on kaksi "ti-
manttia”, jotka seuraavat toisiaan. Ensimmainen timantti on ongelman
tunnistaminen -timantti, jonka aikana pyritdan tunnistamaan ratkaistava
ongelma tai l6ytamaan arvonluonnin mahdollisuuksia. Se on prosessin tut-
kimuksellinen ja analyyttinen vaihe. Sen mottona on ”"Ratkaise oikea on-
gelma”. Toisen timantin eli Ratkaisun kehittamisen aikana kehitetdaan tun-
nistettuun ongelmaan parhaiten soveltuva ratkaisu. Sen mottona on ”“Rat-
kaise ongelma oikein.” Tuplatimanttimallissa on nelja paavaihetta: 16yda,
maarita, kehita ja tuota. Tuplatimantti-prosessissa divergentti- ja konver-
gentti -ajattelu vuorottelevat. Loyda ja Kehita -vaiheet ovat enemman
vaihtoehtoja luovia (divergenttejd) ja Maarita ja Tuota — vaiheet rajaavat
vaihtoehtoja (konvergentteja). (Koivisto, Sdynajakangas & Forsberg 2019,
42 -43))

MAARITA

Ratkaise oikea ongelma Ratkaise ongelma oikein

Kuva 7. Design Councilin Tuplatimantti-prosessimalli (Koivisto ym. 2019,
43).

Loyda-vaiheessa keratdan tietoa palveluntarjoajan liiketoiminnallisista ta-
voitteista ja reunaehdoista seka asiakkaiden tarpeista esimerkiksi kysely-
tutkimuksella, haastatteluilla tai havainnoimalla. Maarita-vaiheessa kerat-
tya tietoa analysoidaan ja tulkitaan. Maarita-vaiheen lopputuloksena syn-
tyy maaritetty ongelma, johon seuraavassa vaiheessa ryhdytaan ideoi-
maan ratkaisua. Kehitd-vaiheessa maaritellddn ongelmaan vaihtoehtoisia
ratkaisumalleja. Keskeistd on rakentaa prototyyppeja tai visualisoida ide-
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oita luovuuden edistamiseksi sidosryhmien kanssa. Tuota-vaiheessa tun-
nistetaan ja rajataan syntyneista ideoista sellaisia, jotka vastaavat asetet-
tuihin tavoitteisiin. Tassa vaiheessa testataan vaihtoehtoja esimerkiksi asi-
akkailla. Vaiheen lopuksi tuotetaan palvelusta idea, jonka pohjalta tehdaan
paatos, toteutetaanko kehitetty ratkaisu. (Koivisto ym. 2019, 44 — 46.)

Tuplatimanttimallin tarkoitus on kuvata palvelumuotoiluprosessin konsep-
tointivaiheen alkupaa, jossa tunnistetaan asiakastarpeita ja luodaan vaih-
toehtoisia konsepteja. Konseptoinnin perusteella voidaan tehda investoin-
tipaatos ratkaisun toteuttamisesta. (Koivisto ym. 2019, 46 — 47.)

Palvelumuotoilun kehittamisotteen tunnuspiirteet voidaan kiteyttaa ym-
martamiseen, osallistamiseen ja yhteensovittamiseen. Ymmartamisessa
lahtokohtana on kayttdjien tarpeiden tai ongelman ymmartaminen. Se pe-
rustuu laadullisten menetelmien hyédyntamiseen, joiden avulla on mah-
dollista paasta kiinni kayttajien todellisiin tarpeisiin ja ongelmiin. Ymmar-
tamisella varmistetaan, etta pyritaan ratkaisemaan oikeita ongelmia. Osal-
listamisella tarkoitetaan, etta kayttajia ja muita sidosryhmia osallistetaan
ratkaisun yhteiskehittdmiseen. lteratiivisessa prosessissa olennaista on
ratkaisuideoiden testaaminen ja arviointi erilaisten prototyyppien avulla.
Yhteensovittaminen huomioidaan ratkaisun kehittamisessa. Talloin kayt-
tajien tarpeet, tekninen toteutus ja yrityksen liiketoiminnalliset tavoitteet
huomioidaan ratkaisun kehittamisessa. (Koivisto ym. 2019, 50 — 51.)

3.4 Uusien palvelujen jdsentdminen

Uusien palvelujen jasentamiseen on olemassa kolme tapaa. Ensimmainen
on palvelutuokiot. Palvelutuokiot ovat palvelun paavaiheet tai keskeiset
kohtaamiset, joissa tapahtuu palvelun tuotanto seka asiakkaan ja palve-
luntarjoajan vuorovaikutus. (Koivisto 2011, 49 — 53.)

Toinen on palvelupolku. Palvelupolku muodostuu toisiaan seuraavista pal-
velutuokioista, jotka muodostavat asiakkaalle arvoa tuottavan palvelun
kokonaisuuden ja asiakaskokemuksen. Palvelupolun muodostumiseen vai-
kuttavat asiakkaan omat valinnat seka palveluntarjoajan asettama tuotan-
toprosessi. Palvelupolku huomio sen, ettd asiakkaan valinnat, omat tar-
peet ja kdyttaytymismalli ohjaavat palvelun kuluttamista palveluntarjoajan
asettaman tuotantoprosessin ohella. Palvelutuokioista, joista asiakkaat ei-
vat pida tai jotka eivat tuota arvoa, tulisi paasta eroon. (Koivisto 2011, 49
—-53))

Kolmas on kontaktipisteet. Jokainen palvelutuokio koostuu monista kon-
taktipisteistd, joiden kautta asiakas aistii, kokee ja ndkee palvelun ja sen
brandin. Kontaktipisteet ovat havaittavissa kaikilla aisteilla ja ne voidaan
jakaa neljaan ryhmaan: kanavat, esineet, toimintamallit ja ihmiset. Kana-
vat ovat paikkoja, joissa asiakkaalle nakyva tuotanto tapahtuu. Ne voivat
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olla fyysisia, digitaalisia tai aineettomia. Esineet ovat tavaroita tai laitteita,
joita asiakas tarvitsee tai kdyttdaa palvelua kuluttaessaan. Toimintamallit
maarittavat palvelun tuotantotavan yksittaisissa palvelutuokioissa. Palve-
luissa kaikki prosessit voidaan maarittaa yksityiskohtia myoten ja niita kut-
sutaan palvelueleiksi. Ne voivat olla hyvinkin pieni osa palvelua, mutta
niilla saattaa olla suuri merkitys asiakaskokemuksen kannalta. Ihmisilla on
usein suuri rooli palvelun tuotannossa. Palvelumuotoilun avulla voidaan
suunnitella seka asiakkaille etta asiakaspalvelijoille sopivat roolit osaksi
palvelun tuotantoa. On mietittava, kuinka paljon asiakkaan on vastattava
palvelun tuotannosta itse ja kuinka paljon asiakaspalvelija. (Koivisto 2011,
49 -53))

4 RAHOITUS- JA MAKSATUSPROSESSI HAMEEN ELY-KESKUKSESSA

Tassa paaluvussa kasitelladan maaseuturahaston rahoitus- ja maksatuspro-
sessia Hdmeen ELY-keskuksessa. Ensin kdydaan lapi erilaiset hanketyypit,
joilla on vaikutusta hakemusten kasittelyn prosessissa. Sen jalkeen pereh-
dytdan tarkemmin prosessikuvaukseen.

4.1 Hanketyypit

Maaseuturahastosta tukea saavia kehittamishanketyyppeja on nelja eri-
laista. Ensimmainen on yleishyddyllinen kehittamishanke. Yleishyddyllinen
kehittamishanke hyodyttaa mahdollisimman monia toteuttamisalueen
asukkaita ja se voi liittya esimerkiksi kyldtoimintaan tai silla voi lisata viih-
tyisyytta hoitamalla maisemia, ymparistoa tai vaalimalla paikalliskulttuu-
ria. Yhteistybhankkeessa tarkoituksena on elinkeinojen kehittaminen. Yh-
teistyota hankkeessa tekee vahintaan kaksi osapuolta: esimerkiksi yrityk-
set toisten yritysten kanssa tai yritykset ja kehittdjat. Alihankintaa ei kat-
sota yhteistyoksi. Yhteistydhankkeen tavoitteena on uusien toimintatapo-
jen luominen ja niiden kayttoonotto seka innovaatioiden ja muiden uudis-
tusten kehittdminen maaseutuelinkeinojen edistamiseksi. Hankkeen tulos-
ten tulee olla muidenkin kuin yhteistydhon osallistuneiden hyédynnetta-
vissa. Poikkeuksena on yritysryhma, jossa hyoty kohdistuu paasaantoisesti
ryhmaan osallistujille. (Oulujarvi Leader ry 2016, luku 2.1.)

Toinen hanketyyppi on yleishyddyllinen investointihanke. Yleishyddyllinen
investointi tarkoittaa pitkdaikaista hankintaa (rakentamista, remontoi-
mista, kdyttdomaisuuden hankkimista), joka on avoimesti kohdealueen
asukkaiden ja muiden toimijoiden kaytettavissa. Hankkeessa voidaan esi-
merkiksi rakentaa tai remontoida kyldtalo tai muu yhteinen kokoontumis-
tai harrastetila. On my6s mahdollista hankkia erilaisia yhteiseen kaytt6on
tulevia koneita ja laitteita. Hankkeella voidaan rakentaa ulkoilureitti tai
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kunnostaa ymparisto- ja kulttuurikohde. Myds pienimuotoiset vesihuolto-
ja laajakaistainvestoinnit ovat mahdollisia. Tehdyn investoinnin on oltava
vahintaan viisi vuotta loppumaksusta siina yleishyodyllisessa kaytossa, jo-
hon se on hankerahoituksella hankittu. (Oulujarvi Leader ry 2016, luku
2.2.) Naissa hankkeissa tehddan lahes aina loppumaksun yhteydessa inves-
toinnin hallinnollinen tarkastuskaynti paikan paalla, jotta varmistutaan,
ettd investointi on toteutettu suunnitelmien ja tukipaatoksen mukaisesti.

Kolmas kehittamishanketyyppi on koulutus- tai tiedonvalityshanke. Koulu-
tushankkeella lisatdaan esimerkiksi metsanomistajien, viljelijéiden, elintar-
vikealan yrittdjien tai kylien kehittadjien ja maaseudun asukkaiden osaa-
mista. Koulutus voi liittya esimerkiksi tietotekniikan hyddyntamiseen, han-
ketoimintaan, kansainvaliseen toimintaan tai yrittdjyyteen. Koulutetta-
vana on aina ryhma ja sen on oltava laajuudeltaan vahintaan 20 oppituntia.
Yksi oppitunti kestdaa 45 minuuttia ja sen laajuus voi olla enintdaan 45 opin-
topistetta tai vastaava maara. Tukea ei mydnneta ammatilliseen tutkin-
toon johtavaan koulutukseen. Tiedonvalityshankkeena voidaan valittaa
ymparisto-, energia- tai maaseututietoutta yhteisdille, yrityksille ja alueen
asiakkaille. Hankkeella voidaan jakaa tietoa uusista menetelmista, joilla lii-
ketoimintaa voidaan olennaisesti parantaa, esimerkiksi tuotantoon tai
markkinointiin liittyvia menetelmia. (Oulujarvi Leader ry 2016, luku 2.3.)

Neljds tyyppi on teemahanke. Teemahankkeita voivat hakea vain Leader-
ryhmat. Teemahankkeessa kootaan yhteen sellaisia pienia yleishyddyllisia
investointeja tai kehittamistoimia, joita yksindan ei rahoitettaisi (tuen
osuus alle 5 000 euroa) tai joiden toteuttajat eivat muuten pystyisi han-
ketta toteuttamaan. Teemana voi olla esimerkiksi yhdistysten pienet inves-
toinnit, nuorisohankkeet, harrastusmahdollisuuksien parantaminen tai yh-
teisten tilojen kunnostaminen. Teemahankkeeseen valittavat toimenpi-
teet etsitddn avaamalla niita koskeva haku. Leader-ryhma tiedottaa hausta
laajasti, esimerkiksi sanomalehdissa. (Oulujarvi Leader ry 2016, luku 2.4.)

Lisaksi on vield kolmenlaista yritystukea, jota voidaan myontaa alle 50 hen-
kilon pienyritysten investointeihin. Aloittava tai laajentava yritys voi saada
investointitukea esimerkiksi tuotantotilojen rakentamiseen tai hankkimi-
seen sekd uusien koneiden hankintaan. Myo6s naissa hankkeissa tehdaan
l[ahes aina hallinnollinen tarkastuskaynti paikan paalla. Investoinnin toteut-
tavuustutkimukseen voi saada tukea, jos yritys suunnittelee investointia.
Toteutettavuustutkimukseen myonnetty tuki ei edellytd investoinnin to-
teuttamista. Lisdksi on vield perustamistuki, josta saa apua, kun kdynnistaa
yritystoimintaa. Sitd myoénnetaan liiketoiminnan valmentavan neuvonnan
ostamiseen, tuotekehityshankkeisiin, tuotannonpilotointiin sekda markki-
nointisuunnitelman laatimiseen, koemarkkinointiin tai vientiselvitykseen.
(Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2019.)
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Hankkeeseen tukea haettaessa tulee hakemukseen liittdaa hankkeesta riip-
puen mm. kustannusarvio, liiketoimintasuunnitelma, hankesuunnitelma,
arvio vastikkeettoman tyon maarasta, yhtidjarjestys ja selvitys kustannus-
ten kohtuullisuudesta. Maksatusta haettaessa hakemukseen tulee hank-
keesta riippuen liittda mm. hankkeen meno- ja maksutositteet, tydaikakir-
janpitoon liittyvat asiakirjat, paakirjanote, kilpailutusdokumentit ja palkka-
laskelmat.

4.2 Prosessikuvaus

Alla olevassa kuvassa opinndytetydn tekija on kuvannut rahoitus- ja mak-
satusprosessin etenemisen Hameen ELY-keskuksessa:
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Kuva 8. Maaseuturahaston rahoitus- ja maksatusprosessi. Tarkempi ku-
vaus on liitteessa 4.

Maaseuturahaston rahoitus- ja maksatusprosessi alkaa asiakkaasta. Kun
hadnelld on hankeidea, hdn ottaa yhteytta joko paikalliseen Leader-toimin-
taryhmaan tai suoraan ELY-keskukseen ja toimittaa tukihakemuksen. Lea-
der-ryhmassa tai ELY-keskuksessa pidetdadn tdman jalkeen pisteytysko-
kous, jossa paatetaan, lahdetaanko hanketta rahoittamaan. Riippuen siita
kumpaan paikkaan hakemus on ensin tullut, pidetdan pisteytyskokous
siella. Jos hakemus on tullut Leader-ryhman kautta ja saanut sielld myon-
teisen paatoksen, siirtyy hakemus kasiteltavaksi ELY-keskuksen maaseu-
tuyksikkéon. Leader-ryhmassa tarkistetaan hakemuksen tarkoituksenmu-
kaisuus ja ELY-keskuksessa laillisuusmukaisuus. Hakija tekee hakemukset
padsaantoisesti aina Hyrra-jarjestelmassa. Kun myodnteinen tukipaatos
ELY-keskuksessa on tehty, saa hakija siita tiedon sahkdisesti Hyrra-jarjes-
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telmassa. Hakija voi heti hakemuksen vireille tulon jalkeen alkaa toteutta-
maan hankettaan, vaikka hyvaksyttya tukipaatosta ei ole viela tehty. Toki
tassa on riskinsa, jos myontavaa paatosta ei tehda, jaa hankkeen rahoitus
kokonaan hakijan vastuulle.

Kun hankkeessa on syntynyt maksettuja kuluja, voi hakija hakea maksa-
tusta hankkeelleen. Tuki maksetaan vuosittain enintdaan neljassa erassa.
Kehittamishanketukea voidaan maksaa ennakkoon, jos tama on tuen saa-
jan aseman ja tuettavan toimenpiteen toteutuksen kannalta perusteltua.
Kehittamishanketuen maksua on haettava vahintaan kerran vuodessa. Eu-
roopan unionin lainsaadannon salliessa maksua voi kuitenkin hakea ja tuen
maksaa harvemmin, jos hankkeen kesto on enintdan 24 kuukautta. (Laki
maaseudun kehittamisen tukemisesta 28/2014 § 48.) Yleishyddyllisen in-
vestoinnin tuki maksetaan enintdan kuudessa erassa (Valtioneuvon asetus
maaseudun hanketoiminnan tukemisesta 1174/2014 § 36). Ennen loppu-
maksua ELY-keskuksen maksatusasiantuntija kay tarkastamassa investoin-
nit paikan paalla. Kehittamishankkeissa tarkastusta ei tehda. Kun maksa-
tushakemuksesta on tehty paatos ELY-keskuksessa, menee tuki maksuun
Ruokaviraston kautta. Osittain Leaderin kautta rahoitetuissa hankkeissa
kuntarahan osuus maksetaan Leader-ryhman kautta.

Tarkempi kuvaus maksuhakemuksen kasittelystd maaseuturahastossa on
tehty ELY-keskuksessa:

Maaseuturahaston hanke- ja yritystukien
maksuhakemuksen
kasittelyprosessi

ASIAKAS Sahkoinen LisaseNitysten Tarkastuskaymt :“saaﬁ%ﬁse&a.ams
hakemus taydentaminen ja T HYRRAsta) ja
l toimittaminen sahkdisesti maksutilille
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MAKSATUS-JA Maksatus-
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PAALLIKKO maksuunpanon
hyvaksyminen
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TIETOJAR-
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Kuva 9. Maaseuturahaston maksuhakemuksen kasittelyprosessi
(Elinkeino-, liikenne- ja ymparistokeskus 2018b).
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Hankkeiden rahoitus koostuu julkisesta tuesta ja/tai yksityisesta rahoituk-
sesta. Hankkeesta riippuen julkisen tuen osuus koostuu EU:n, valtion ja
muun julkisen tuen osuudesta (esimerkiksi kunta). Yksityinen rahoitus
koostuu hakijan omasta rahoitus osuudesta ja/tai vastikkeettomasta
tyosta. Vastikkeetonta tyota on hankkeen hyvaksi tehty tyo, joka on hank-
keen toteutuksen kannalta tarpeellista. Vastikkeettomasta tyosta ei mak-
seta palkkaa. Leader-hankkeissa rahoitus koostuu EU:n, valtion, toiminta-
ryhman seka yksityisen rahoituksen osuudesta.

Viisi prosenttia kaikista ELY-keskusten tekemista maksatuspaatoksista paa-
tyy Ruokaviraston otantaan. Otannassa Ruokavirasto tarkastaa samat asiat
hakemukselta kuin ELY-keskuskin. Talla tavoin Ruokavirasto valvoo ELY-
keskusten toimintaa. Ruokaviraston toimintaa taas valvoo Euroopan ko-
missio, joka puolestaan tarkastaa muutaman paatéksen vuodessa. Komis-
sio tarkastaa koko kansallisen toimeenpanon ketjun lainsadadanndsta yksit-
tdiseen tuensaajaan (Ruokavirasto 2019b).

5 TUTKIMUKSEN TOTEUTUS JA ANALYSOINTI

Tassa pdaluvussa kasitellaan tarkemmin tutkimuksen toteutusta ja aineis-
ton analysointia.

5.1 Aineiston hankinta

Tutkimuksen aineiston hankinnassa kaytettiin kahta eri menetelmaa. Ensin
tehtiin sahkoinen verkkokysely asiakkaille Webropol-alustalla. Toisessa
vaiheessa tehtiin teemahaastattelut ELY-keskuksen asiantuntijoille Sky-
pella.

Asiakaskysely testattiin kolmen ELY-keskuksen tydntekijan toimesta, jotka
tekevat maaseudun kehittamiseen liittyvia tyotehtavia. Kyselyssa oli muu-
tama kirjoitusvirhe, jotka korjattiin. Testaajilta kyselyyn vastaaminen vei
noin viisi minuuttia. Asiakkaille suunnattu kysely toteutettiin 20.9.-
4.10.2019 lahettamalla se vastaajien sahkopostiin. Sahkopostiosoitteet oli
saatu Hyrra-jarjestelmasta. Kyselyyn vastaamisesta muistutettiin kahdesti
l[ahettamalla kysely uudestaan niille, jotka eivat vield olleet vastanneet. Ky-
sely koostui kolmesta teemasta: prosessin toimivuus, palvelujen toimivuus
ja Hyrra-jarjestelman kaytettavyys. Kyselylomake koostui 23:sta kysymyk-
sestd. Lomakkeen kysymykset 1 — 3 koostuivat vastaajan taustakysymyk-
sista. Kysymykset 4 — 8 kasittelivat prosessin toimivuutta, kysymykset 9 —
13 palvelujen toimivuutta ja kysymykset 14 — 23 Hyrra-jarjestelman toimi-
vuutta. Kyselylomakkeeseen oli tahdellda merkattu pakolliset kysymykset.
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Kysely lahetettiin 112 asiakkaalle ja heista vastasi 54. Vastausprosentiksi
muodostui 48. Vastaajista 30 % oli yrityksia, 57 % yhdistyksia, 2 % yksityisia
elinkeinonharjoittajia, 2 % kuntia, 7 % tutkimus-, koulutus- tai oppilaitoksia
ja 2 % valtion virastoja. Vastaajien hankemuodot olivat 43 % yleishyodylli-
sia kehittamishankkeita, 31 % yleishyddyllisia investointihankkeita, 7 %
koulutus- ja tiedonvalityshankkeita ja 19 % yritystukia. Vastaajista 59 % oli
saanut myods tukea toimintaryhmalta (Leader-ryhma).

Asiantuntijoiden haastattelut toteutettiin kahtena Skype-haastatteluna.
Maaseuturahaston tukihakemuksia kasittelevia rahoitusasiantuntijoita on
yhteensa viisi, joista kaksi osallistui haastatteluun. Toinen rahoitusasian-
tuntija kasitteli padasiassa Leader-tuettuja hankkeita ja toinen yritystukia.
Asiantuntijat valittiin tyotehtavien perusteella. Haastatteluun haluttiin asi-
antuntijoita, jotka kasittelevat erilaisia hakemuksia. Maksatuspuolella asi-
antuntijoita on yhteensa nelja, jotka kasittelevat maaseuturahaston mak-
satuksia ja heista haastateltavana oli myds kaksi. Molemmilta asiantunti-
joilta kysyttiin samat kysymykset ja teemat olivat samat kuin asiakkaiden
kyselyssa. Maksatuspuolella nama kaksi asiantuntijaa olivat ainoat, jotka
olivat paikalla haastatteluhetkella.

5.2 Tulokset

5.2.1 Asiakkaiden kyselyjen tulokset

Kyselyn ensimmainen teema kasitteli prosessin sujuvuutta. Asiakkaille teh-
dyssa kyselyssa ensimmadinen kysymys koski sitd, mika vastaajia tyollisti
eniten tukihakemusprosessissa. Suurin osa vastaajista (57 %) koki, etta tu-
kihakemuksen tayttaminen Hyrrassa tyollisti heita eniten. 22 % vastaajista
vastasi, ettd joku muu. Taman vapaan vastauskentan vastaukset kasitteli-
vat pddasiassa hankesuunnitelman tekoa, Hyrra-jarjestelman ongelmia
seka tarvittavien tietojen ja liitteiden keraamista. Kolmanneksi eniten (11
%) vastauksia sai oikeuksien saaminen Hyrra-jarjestelmaan.

Taulukko 1. Eniten asiakkaita tyollisti tukihakemusprosessissa

Eniten tyollisti tukihakemusprosessissa lkm %
tukihakemuksen tayttaminen Hyrrassa 31 57 %
joku muu, mika? 12 22 %
oikeuksien saaminen Hyrra-jarjestelmaan 6 11 %
lisatietopyyntoon vastaaminen 3 6 %

tiedon saaminen mista hakuprosessi aloitetaan 2 4 %
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Seuraava kysymys kasitteli sitd, mika tyollisti eniten maksatushakemuspro-
sessissa. Reilusti yli puolet (66 %) vastaajista koki, ettd maksatushakemuk-
sen tayttaminen Hyrrdssa tyollisti eniten. Seuraavaksi eniten vastauksia
(17 %) sai joku muu. Tdaman vapaan vastauskentan vastaukset kasittelivat
pddasiassa tarvittavien liitteiden hankkimista seka tietojen tarkennuspyyn-
toja. Naihin vastauksiin vaikuttaa se, etta suurin osa vastaajista oli yhdis-
tyksia, joilla on ollut vain yksi hanke ja he ovat tehneet hakemusta ensim-
maista kertaa.

Taulukko 2. Eniten asiakkaita tyollisti maksatushakemusprosessissa

Eniten tydllisti maksatushakemusprosessissa lkm %
maksatushakemuksen tayttaminen Hyrrassa 36 66 %
joku muu, mika? 9 17 %
lisétietopyyntoon vastaaminen 7 13 %

tiedon saaminen misté hakuprosessi aloitetaan 1 2%
hallinnollinen tarkastuskaynti (vain investointihankkeet) 1 2%
oikeuksien saaminen Hyrra-jarjestelmaén 0 0 %

Seuraavaksi kysyttiin, kuinka helppona vastaajat kokivat a) tukihakemus-
prosessin ja b) maksatushakemusprosessin. Vastausvaihtoehdot olivat va-
liltd 1 -5 (1 = erittdin vaikea, 2 = jonkin verran vaikea, 3 = helppo, 4 = jonkin
verran helppo, 5 = erittdin helppo). Tukihakemusprosessin osalta vastaus-
ten keskiarvo oli 2,56 ja maksatushakemusprosessin osalta 2,63. Vastaajat
kokivat molemmat prosessit jonkin verran vaikeina.

Seuraava kysymys kasitteli sitd, miten tukihakemusprosessia voisi paran-
taa. Vastaajat saivat valita 1 — 3 vaihtoehtoa. Eniten vastauksia sai selkei-
den ohjeiden tekeminen, mita tietoja hakemuksessa tulee olla (37 kpl).
Toiseksi eniten kannatusta sai Hyrra-jarjestelman kaytettavyyden paranta-
minen (31 kpl) ja kolmanneksi eniten enemman tietoa tuen hakemisesta
nettisivuille (11 kpl).

Taulukko 3. Tukihakemusprosessia voisi parantaa

Tukihakemusprosessia voisi parantaa kpl

selkeiden ohjeiden tekeminen, mita tietoja hakemuksessa tulee olla 37
Hyrra-jarjestelman kaytettawyden parantaminen 31
enemman tietoa tuen hakemisesta nettisiwille 11

enemman koulutusta tai tietoiskuja ELY-keskukselta hakuprosessiin 7
joku muu, mika? 7

enemman koulutusta tai tietoiskuja toimintaryhmaltd hakuprosessiin 6

Maksatushakemusprosessin osalta vastaukset olivat Idhes identtiset edel-
lisen kysymyksen kanssa. Vastaajat saivat valita 1 — 3 vaihtoehtoa. Ndissa-
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kin vastauksissa korostui selkeiden ohjeiden tekeminen, mita tietoja hake-
muksessa tulee olla, Hyrra-jarjestelman kaytettavyyden parantaminen
seka tiedon lisddminen maksatuksen hakemisesta nettisivuille.

Taulukko 4. Maksatushakemusprosessia voisi parantaa

Maksatushakemusprosessia voisi parantaa kpl

selkeiden ohjeiden tekeminen, mité tietoja hakemuksessa tulee olla 36
Hyrra-jarjestelméan kaytettawyden parantaminen 32

enemman tietoa maksatuksen hakemisesta nettisiwille 10
enemman koulutusta tai tietoiskuja ELY-keskukselta maksatusprosessiin 8
joku muu, mika? 6

enemman koulutusta tai tietoiskuja toimintaryhmaltéd maksatusprosessiin 4

Kyselyn toinen teema kasitteli palvelujen sujuvuutta. Taman teeman en-
simmainen kysymys koski sitd, mista asiakas oli saanut tietoa tuen hakemi-
sesta. Lahes puolet (42 %) oli saanut tietoa toimintaryhmalta tai toiminta-
ryhman nettisivuilta. Noin kolmannes (28 %) vastaajista oli saanut tietoa
ELY-keskuksesta tai ELY-keskuksen nettisivuilta. Kolmanneksi eniten (26 %)
tietoa oli saatu jostain muualta: ProAgrialta, Ladecilta, Maa- ja metsata-
lousministeriosta, hankeasiamieheltd, kunnan edustajilta, naapurilta, Lea-
der-ryhmalta tai muulta yhteistydkumppanilta. Loput vastaajista oli saanut
tiedon Ruokaviraston nettisivuilta.

Taulukko 5. Asiakas sai tietoa tuen hakemisesta

Asiakas sai tietoa tuen hakemisesta Ikm %
toimintaryhmalta tai toimintaryhman nettisiwilta 23 42 %
ELY-keskuksesta tai ELY-keskuksen nettisiwilta 15 28 %
joku muu, mika? 14 26 %

Ruokaviraston (ent. Maaseutuvirasto) nettisiwilta 2 4%
maaseutu.fi — nettisiwilta 0 0%

Vastaajista 59 % oli saanut ulkopuolista apua tukihakemuksen tekemiseen
Hyrrassa. Naistd vastaajista yli puolet (56 %) oli saanut apua toimintaryh-
malta (Leader-ryhma), viidesosa (19 %) ELY-keskuksesta, 16 % jostain muu-
alta: Ladecilta, kumppanilta tai hankeasiamieheltd sekd loput (9 %)
ProAgrialta.
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Taulukko 6. Asiakas sai ulkopuolista apua tukihakemuksen tekemiseen

Asiakas sai ulkopuolista apua

tukihakemuksen tekemiseen Ilkm %
toimintaryhmalta (Leader-ryhma) 18 56 %
ELY-keskuksesta 6 19 %
joku muu, mika? 5 16 %
ProAgrialta 3 9%

Maksatushakemuksen tekemiseen yli puolet (54 %) oli saanut ulkopuolista
apua. Eniten (55 %) apua vastaajat olivat saaneet toimintaryhmalta. Seu-
raavaksi eniten apua oli saatu ELY-keskuksesta (24 %), 11 % ProAgrialta ja
10 % jostain muualta. Tassdkin vastauksessa ndkyy se, etta suurin osa vas-
taajista on ollut tekemassa hakemuksia ensimmaista kertaa ja kaikki on ol-
lut heille uutta, joten ulkopuolista apua on tarvittu. Myos se, etta vastaa-
jista yli puolet oli saanut tukea toimintaryhman kautta, vaikuttaa naihin
vastauksiin.

Taulukko 7. Asiakas sai ulkopuolista apua maksatushakemuksen tekemi-

seen
Asiakas sai ulkopuolista apua
maksatushakemuksen tekemiseen Ilkm %
toimintaryhmalta (Leader-ryhma) 16 55 %
ELY-keskuksesta 7 24 %
ProAgrialta 3 11 %
joku muu, mika? 3 10 %

Kolmas teema koski Hyrra-jarjestelman kaytettavyytta. Lahes puolella (48
%) vastaajista oli vaikeuksia tayttda Hyrrassa tukihakemusta. Naista vas-
taajista enemmistolla (58 %) oli vaikeuksia, koska he eivat tienneet mita
kaikkiin kohtiin tukihakemuksella piti tdydentda. Noin kolmannes (23 %)
vastaajista vastasi, etta syyna oli joku muu syy. N&ita oli: nimenkirjoitusoi-
keuden puuttuminen, yleisesti hankala tayttda, tekstikenttien merkkien
maara oli vahainen ja Hyrrassa oli vikaa ja korjaaminen kesti viikkoja. Kir-
jautumistiedot olivat vanhentuneet ja vaativat Katso-tunnisteen aktivoin-
tia koski 15 % vastaajista ja loput 4 % kayttivat vaaraa Internet-selainta
(joku muu kuin Firefox tai Chrome).
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Taulukko 8. Hyrran vaikeudet tukihakemuksen tayttamisessa johtuivat

Mista Hyrran vaikeudet johtuivat tukihakemuksen tayttamisessa? Ikm %
en tiennyt mit& kaikkiin kohtiin tukihakemuksella piti téydentaa 15 58 %
joku muu syy, mika? 6 23 %
kirjautumistiedot olivat vanhentuneet ja vaativat Katso-tunnisteen aktiwintia 4 15 %
kaytin vaaraa Internet-selainta (joku muu kuin Firefox tai Chrome) 1 4 %

en osaa sanoa 0 0%

Maksatushakemuksen tayttamisen kanssa ongelmia oli ollut puolella (50
%) vastaajista. Naista 74 % ei tiennyt mita kaikkiin kohtiin maksatushake-
muksella piti tdydentadd. 19 % vastasi, etta syy oli joku muu: nimenkirjoi-
tusoikeuden puuttuminen ja ohjelma oli sekava ja kdmpeld. Loput vastaa-
jista (7 %) oli kayttanyt vaaraa Internet- selainta.

Taulukko 9. Hyrran vaikeudet maksatushakemuksen tayttadmisessa joh-

tuivat
Misté Hyrrdn vaikeudet johtuivat maksatushakemuksen tayttdmisessa? Ikm %
en tiennyt mita kaikkiin kohtiin maksatushakemuksella piti tdydentaa 20 74 %

joku muu syy, mika? 5 19 %

kaytin vaaraa Internet-selainta (joku muu kuin Firefox tai Chrome) 2 7%
kirjautumistiedot olivat vanhentuneet ja vaativat Katso-tunnisteen aktivointia 0 0%
en osaa sanoa 0 0 %

Reilusti yli puolet (63 %) vastaajista oli vastannut tukihakemuksen lisatie-
topyyntdon ja ndista noin kolmannes (32 %) koki, etta vastaaminen oli jon-
kin verran vaikeaa. Toinen kolmannes (29 %) vastaajista oli sitd mielta, etta
vastaaminen oli helppoa, 21 %:n mielesta vastaaminen oli jonkin verran
helppoa, 15 %:n mielesta vastaaminen oli erittdin helppoa ja loput vastaa-
jista piti lisatietopyynt6on vastaamista erittdin vaikeana.

Taulukko 10. Tukihakemuksen lisatietopyynt66n vastaamisen kokemus

Tukihakemuksen lisédtietopyyntédn vastaamisen koin Ilkm %
1. erittdin vaikeana 1 3%
2. jonkin verran vaikeana 11 32 %
3. helppona 10 29 %
4. jonkin verran helppona 7 21 %
5. erittain helppona 5 15 %

Myds maksatushakemuksen lisdtietopyyntdon oli vastannut suurin osa (72
%) vastaajista. Naistd 39 % piti vastaamista jonkin verran vaikeana. 28 %
koki vastaamisen helppona, 15 % jonkin verran helppona, 15 % erittdin
helppona ja loput 3 % erittdin vaikeana.
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Taulukko 11. Maksatushakemuksen lisatietopyyntdéon vastaamisen koke-

mus
Maksatushakemuksen lisdtietopyynté6n vastaamisen koin lkm %
1. erittdin vaikeana 1 3%
2. jonkin verran vaikeana 15 39 %
3. helppona 11 28 %
4. jonkin verran helppona 6 15 %
5. erittdin helppona 6 15 %

Viimeinen kysymys oli, ettd kuinka helppokayttdisena vastaajat kokivat
Hyrra-jarjestelman. Vastaajista 42 % koki Hyrra-jarjestelman jonkin verran
vaikeakadyttoisena. 26 % koki jarjestelman helppokayttdisend, 17 % jonkin
verran helppokayttéisend, 13 % koki erittdin vaikeakayttdisend ja 2 %
erittdin helppokayttoisena.

Taulukko 12. Hyrra-jarjestelman helppokayttdisyyden kokemus

Hyrra-jarjestelman helppokayttdisyyden kokemus Ikm %
1. erittdin vaikeakayttdinen 7 13 %
2. jonkin verran vaikeakayttoinen 23 42 %
3. helppokayttbinen 14 26 %
4. jonkin verran helppokayttdinen 9 17 %
5. erittdin helppokayttdinen 1 2%

Viimeisessa kysymyksessa oli mahdollista antaa vapaasti kehittamisehdo-
tuksia Hyrra-jarjestelman kayttoéon. Naissa vastauksissa tuli esille, etta
Hyrran maksukatkoista tulisi saada tieto jarjestelmaan, tunnistautuminen
ja kayttooikeuksien hallinta tulisi olla selkedmpaa ja lisaselvityspyyntojen
kohdalla jarjestelma ei paasta eteenpain, jos tdydentaa jotain muuta koh-
taa kuin ELY-keskuksesta on pyydetty. Hyrrassa haettavan rahoitusosuu-
den laskeminen ja tositteiden lisdédminen oli vaikeaa. Lisaksi toivottiin pu-
dotusvalikoiden lisaamista, jotta tietdd mita tiettyyn kohtaan tulee lisata
seka selkeita kayttoohjeita, jotka olisivat jarjestelmassa, eika erillisilla net-
tisivuilla.

5.2.2 Asiantuntijoiden haastattelujen tulokset

Asiantuntijoille tehdyssa haastattelussa ensimmainen teema koski proses-
sien toimivuutta. Ensimmainen kysymys oli: Mikad kohta tuki/maksatusha-
kemusprosessissa tyollistaa selkedsti eniten? Rahoitus- ja maksatusasian-
tuntijoiden vastauksissa korostui hakemusten lapikdyminen ja eniten aikaa
niissa vei puutteelliset hakemukset, joista puuttui liitteitd. Rahoitusasian-
tuntijoita kuitenkin helpotti hakemusten kasittelyssa se, etta keskeneraisia
hakemuksia pystyy tarkastelemaan Hyrrdssd, ennen kuin ne tulevat vi-
reille. Tassa tapauksessa, jos hakija ottaa yhteyttd ELY-keskukseen, hanta
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pystytddn neuvomaan ennen hakemuksen vireille tuloa. Leader-hankkei-
den tukihakemuksissa tyollisti myos kustannusten kohtuullisuuden arvi-
ointi. Kustannusten kohtuullisuuden arviointi pyritddan tekemaan jo tuki-
paatosvaiheessa, mutta valilla se jaa maksatukseen. Leader-hankkeiden
tukihakemuksissa toimintaryhma neuvoo asiakasta hakemuksen tayttami-
sessa, joten se helpottaa ELY-keskuksen tyota. Talldin rahoitusasiantuntijat
eivat joudu pyytelemaan ”perusliitteitd”, vaan jotain erikoisempia selvityk-
sid. Leader-hankkeiden tukihakemuksissa toimintaryhma tarkastaa hank-
keen tarkoituksenmukaisuuden ja ELY-keskus laillisuusmukaisuuden. Mak-
satushakemusten lapikdynnissa tyollisti toisinaan myos suuri liitemaara,
joka pitaa kayda lapi seka se, etta aina ei tiennyt mihin asiakas on liitteet
hakemuksella tallentanut. Sahkoisessa hakemuksessa on useampi paikka,
johon liitteita voi lisata. Hakemuksella ei ole selkeasti kerrottu, mihin mi-
kakin liite kannattaa tallentaa.

Toinen kysymys oli: Miten prosessia voisi mielestasi parantaa? Rahoitus-
asiantuntijoiden mielesta etukateisneuvontaa ja ohjeita ei voi korostaa lii-
kaa. Usein Leader-hankkeissa hakijat ovat ensikertalaisia, joten on ymmar-
rettavaa, etta heilld ei ole tietoa tuen hakemisesta. Kokeneet hanketoimi-
jat ovat sitten asia erikseen, koska heilla tulisi olla jo paljon tietoa hakemi-
sesta. My0Os Ruokaviraston sivuilla olevia Hyrra -ohjeita pidettiin hyvina ja
selkeind, mutta ne saattavat olla joidenkin hakijoiden mielesta vaikea 16y-
taa. Rahoitusasiantuntija piti tarkeana, etta hakijalla on joku kontakti, jolta
voi kysyda neuvoa ongelmatilanteissa. Yritystukien puolella HYMY-
hankkeen asiantuntijoita pidettiin tarkeana kontaktina asiakkaille. Yritys-
tukipuolella hakemukset tulevat usein jonkun yhteistydkumppanin (esim.
ProAgria tai Ladec) kautta, jolloin ne ovat jo maaratyn tasoisia. Myos valin-
tamenettelykriteerit pitaisivat olla hakijoiden helposti |I0ydettavissa, koska
ne ovat julkisia. Hakijoita pitdisi myos velvoittaa vastaamaan valintamenet-
telykriteereiden kysymyksiin. Tama nopeuttaisi yritystukien puolella hake-
musten kasittelyd. Molempien asiantuntijoiden mielesta Hyrran kaytetta-
vyytta tulisi parantaa ja se taas nopeuttaisi hakemusten kasittelyd. Myos
etukateisneuvonta oli maksatusasiantuntijoiden mielesta tarkeaa.

Toinen teema kasitteli palvelujen toimivuutta. Asiantuntijoilta kysyttiin ky-
syvatko he ongelmatilanteissa neuvoa tyokaverilta vai selvittavatko ongel-
mat padasadantoisesti itse. Rahoitus- ja maksatusasiantuntijat pitivdt oman
kollegan apua tarkedna. Osa oli lahes paivittdin tekemisissd oman kolle-
gansa kanssa. Toinen rahoitusasiantuntija hyodynsi myos maksatuspuolen
ja Ruokaviraston apua. Maksatuspuolella apua kysyttiin esimieheltd seka
Yammer-ryhmastd, jossa ovat mukana kaikkien Suomen ELY-keskusten
maksatusasiantuntijat. Myds toimintaryhmasta kysyttiin neuvoa, jos tuki-
paatoksessa on jotain epdselvad. Maksatuspuolella ongelmien selvittely
alkoi yleensa asetuksen tai lain tarkistamisella.
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Seuraava kysymys koski rahoitus- ja maksatusyksikoiden ja/tai toiminta-
ryhmien yhteisia Skype-palavereja, jossa kaytaisiin hakemuksia ja ongel-
mia lapi. Rahoitus- ja maksatusasiantuntijat olivat molemmat sita mielta,
ettd yhteisista palavereista saattaisi olla hyotya. Toinen rahoitusasiantun-
tija oli myos sita mielta, etta kynnys kysya suoraan maksatuspuolelta tai
toisin pdin on hyvin pieni. Hanen mielestaan sahkopostilla valitetty tieto
esim. tukipaatdksella huomioitavista asioista toimi hyvin. Lisdksi han nosti
esiin, etta kevaalla toteutettu tyonkierto rahoitus- ja maksatusasiantunti-
joiden valilla lisasi tietoa ja ymmarrysta toisen tyosta. Yritystukien osalta
yhteisten palaverien pitaminen ei koettu tuovan lisdarvoa. Maksatusasi-
antuntija otti esiin Teams-alustan, josta voisi olla hyotya yhteistydssa.
Sinne voisi tehda ryhman, johon kutsuttaisiin myds toimintaryhmat ja ndin
kaytaisiin ongelmatapauksia lapi. Lisaksi sinne pystyy viemaan dokument-
teja, jolloin ne olisivat tallessa sielld, eikd sahkodpostissa. Maksatusasian-
tuntijoiden mielesta sahkopostista viestien etsiminen koettiin hankalaksi.
Teams voisi toimia myos pelkdstaan maksatuspuolella epdselvien tapaus-
ten yhteisessa pohdinnassa.

Kolmas teema oli Hyrran toimivuus ja viimeinen kysymys koski Hyrran kay-
tettavyyttd. Kaikki asiantuntijat olivat sita mieltd, etta Hyrrdassa on paljon
kehitettavaa. Toki se on paljon parantunut siitd, mitd se alussa on ollut ja
raportointi on kehittynyt huimasti eteenpain. Yritystukien puolella rahoi-
tusasiantuntija oli jakanut Hyrran ohjetta sahkdpostilla hakijoille. Rahoi-
tusasiantuntija otti esille tooltips:it, joiden avulla kaytt6a voisi parantaa.
Tooltips:it kertoisivat hakijalle jo hakemuksen tayton aikana, mita mihinkin
kohtaan hakemuksella pitdisi tayttdaa. Rahoitus- ja maksatusasiantuntijat
ottivat myos esille tarkisteet, joita hakemuksella olisi ja jos jostain koh-
dasta puuttuisi tieto, ei hakemusta pystyisi lahettamaan. Toinen rahoitus-
asiantuntija kuitenkin huomautti, ettd ongelmaksi saattaisi muodostua
hallintolaki, jonka mukaan asiakkaan tulee saada asiansa vireille. Maksa-
tusasiantuntija koki, ettd Hyrran kaytettavyydessa myos viranomaispuo-
lella on parannettavaa. Hyrran toiminta on toisinaan hyvin hidasta, jos ha-
kemuksella pitaa siirtya valilehdelta toiselle. Lisaksi hakemuksen tarkastus-
vaiheessa koettiin hankalaksi se, etta muistiinpanoja ei voi suoraan kirjoit-
taa hakemukselle (esim. hylattavia kustannuksia), vaan hakemus taytyy
avata esitys -tilaan. Esitys-tilassa hakemusta ei kuitenkaan voi ldhettda ha-
kijalle tadydennettavaksi. Ndissa tapauksissa tyon joutuu tekemaan kahteen
kertaan, kun ensin hylattavat kustannukset kirjoittaa omiin muistiinpanoi-
hin ja sen jalkeen vield paatokseen. Maksatuspuolella joudutaan myos yl-
l[apitamaan Exceleita esimerkiksi tuensiirronsaajien osuuksista, joita ei Hyr-
rassa nay. Lisaksi koettiin hyddyllisena, etta Hyrrdan saisi hakijalle nakyviin,
kuinka paljon hanella on jaljelld kustannuksia eri kustannuslajien valilla eli
esimerkiksi ostopalvelut, palkkakustannukset jne.
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5.3 Analysointi

Aineiston analysointi aloitetaan Lean-menetelmalld, jonka avulla pohdi-
taan kehittamisehdotuksia hakemusten lapimenoaikojen lyhentamiseen
viraston sisdisestd nakokulmasta kasin. Koska tutkimustulosten perus-
teella tuli ilmi, ettd asiakaskokemuksen parantaminen vaikuttaa vahvasti
myo6s hakemusten kasittelyn nopeuteen, perehdytaan Leanin jalkeen pal-
velumuotoiluun. Asiakaskokemuksen parantamiseen kaytetdaan palvelu-
muotoilussa usein kaytettya Design Councilin Tuplatimanttimallia, joka on
esitelty jo aiemmin. Mallista toteutetaan vaiheet |0yda, maarita ja kehita.
Tuota - vaihe on mahdollista toteuttaa myohemmin opinndytetyon tuotos-
ten pohjalta.

5.3.1 Prosessin kehittaminen-Lean

Tassa luvussa kasitellaan virtaustehokkuuden parantamista Lean-menetel-
man avulla. Lean-menetelmasta kaydaan lapi asiakkaan arvon miettimi-
nen, arvoketjun tunnistaminen ja tuotannon virtaus. Imuohjauksen toteut-
taminen ja taydellisyyteen pyrkiminen voidaan toteuttaa naiden kehitta-
misehdotusten pohjalta.

Asiakkaan arvon miettiminen

Lean-menetelma aloitetaan asiakkaan arvon miettimiselld eli mika on asi-
akkaalle tarkeda. ELY-keskus on ainoa paikka, josta asiakas voi hakea tukea
hankkeelleen. Tama ei kuitenkaan tarkoita, ettd asiakkaan nakokulmasta
hakemisen tulisi olla vaikeaa, vaikka kilpailua ei talla saralla ole. Asiakas
haluaa saada tuki- maksatushakemukset helposti tehtya seka selkeat oh-
jeet, miten toimia.

Arvoketjun tunnistaminen

Arvoketjun tunnistamisessa hyodynnetdan Porterin arvoketjuanalyysia.
Arvoketjun avulla analysoidaan tiettyja toimintoja, joiden kautta yritykset
voivat saavuttaa kilpailuetua ja luoda arvoa. Porterin mukaan yrityksissa
on joukko sdanndllisesti toistuvia (ensisijaiset toiminnot) ja toisiinsa liitty-
via toimintoja (tukitoiminnot). (Strategy Train 2009). Alla opinnaytetyon-
tekija on kuvannut arvoketjuanalyysin.
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Ensisijaiset toiminnot

Markkinointi Asiakaspalvelu Hyrré - jarjestelma

Tukitoiminnot

Hyrra - jarjestelman kehitystyo

Yhteistyo ELY-keskuksen ja toimintaryhmien valilla

Henkiloston osaamisen kehittdminen

Kuva 10. Arvoketjuanalyysi rahoitus- ja maksatusprosessista.

Tuotannon virtaus

Ylld olevassa kuvassa on esitetty arvoketjuanalyysi. Analyysin perusteella
asiakkaalle tuottavat arvoa ensisijaisesti markkinointi, asiakaspalvelu seka
Hyrra-jarjestelma. Nama kaikki toiminnot tarvitaan, jotta rahoitus- ja mak-
satusprosessi on sujuvaa. On tarkeda markkinoida hankkeiden valintajak-
soista useammassa eri paikassa, jotta saadaan hyviad tukihakemuksia ja
tata kautta rahoitettua monipuolisemmin maaseutua kehittavia hankkeita.
Hakijat seurasivat padasiassa toimintaryhman ja ELY-keskuksen nettisi-
vuja. Myos sanomalehti ilmoitukset voisivat lisdata hakemusten maaraa.

Asiakaspalvelu on tarkeaa siina vaiheessa, kun hakija ottaa yhteytta ELY-
keskukseen tai toimintaryhmaan. Hakijalle tulee heti alusta Iahtien tiedot-
taa hakemusprosessista ja antaa selkeat ohjeet, jotta hakemusten tekemi-
nen on helpompaa. Myo6s hakemusprosessiin liittyvista koulutuksista asi-
akkaalle on tassa vaiheessa hyotya.

Asiantuntijoiden haastattelussa tuli ilmi, ettd Hyrrassa on viranomaispuo-
lella kehitettavaa, joka vaikuttaa hakemusten kasittelyn nopeuteen. Hyr-
ran tulisi selkedsti merkita paikat kaikille liitteille, jotta ne olisi helppo I6y-
taa hakemukselta. Toisinaan hakemuksella saattaa olla yksi PDF -liite, jossa
on 150 sivua skannattuna. Ndin suuresta liitteesta on hankala etsia tiettyja
tositteita tai asiakirjoja. Sahkoisellda hakemuksella tulisi olla selkedt kohdat
maksutositteille, menotositteille, paakirjanotteelle, tuntikirjauksille jne.
Jos esimerkiksi padkirjanotetta ei ole tallennettu oikeaan kohtaan, Hyr-
rassa tulisi huomio, ettad se puuttuu. Tama helpottaisi maksatusasiantunti-
joiden tyota, kun liitteita ei hakemukselta tarvitse etsid. Hyrran toimintaa
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tulisi myds nopeuttaa, jotta siirtyminen valilehdelta toiselle ja maksatus-
hakemusten avautuminen sujuisi nopeammin. Varsinkin maksatusasian-
tuntijoiden tydssa hukkaa eli turhaa tyota on Exceleiden pitaminen eri kus-
tannuslajeista, tuen siirronsaajien osuuksista seka paljonko tukea hakijalla
on jaljella. Nama tiedot tulisi nakya automaattisesti joka hakemuksella ja
Hyrran pitdisi osata laskea ne suoraan. Muistiinpanojen tekeminen erilli-
seen muistioon hakemusta lapikdaydessa on myos hukkaa, josta pitaisi
paadsta eroon. Hyrrassa tulisi olla viranomaispuolella tietyt kohdat, jonne
muistiinpanot voisi tehda ja ne siirtyisivat suoraan paatokseen.

Yhteisia rahoitus- ja maksatusasiantuntijoiden palavereja tulisi pitdaa aina-
kin siina vaiheessa, kun uusia tukipaatoksia ollaan tekemassa tai on tehty.
Palavereissa olisi mukana myds toimintaryhmien jasenia, jos hakemukset
ovat tulleet toimintaryhman kautta. Palavereissa kaytaisiin |api millaiset
hankkeet ovat saaneet tukipaatoksen seka sovittaisiin koulutuksista, koska
hakijalle on erittdin tarkeaa hankkeen alusta lahtien informoida, mita kaik-
kia liitteitda ja tositteita hakemusvaiheessa tarvitaan. Asiantuntijoiden
haastattelussa yhteisten palavereiden koettiin tuovan lisdarvoa.

My0s henkiloston osaamisen kehittaminen on tarkeaa, joka vaikuttaa pal-
velun sujuvuuteen. Jotta tyonteko on sujuvaa, tulisi kaikilla olla yhtenaiset
toimintatavat. Uusia sahkdisia alustoja on otettu tai otetaan kayttoon
(Yammer, tyétilat, Teams), joiden kaytto tulisi olla monipuolisempaa. Nai-
den alustojen hyodyntaminen esimerkiksi ongelmien ratkaisussa voisi no-
peuttaa tyota. Lisaksi ylimaardisesta tulostamisesta tulisi pdaasta eroon,
koska kaytossa on sahkoiset arkistointijarjestelmat. Tutkimuksessa tuli
ilmi, ettad tyonkierto rahoitus- ja maksatusasiantuntijoiden kesken lisda ym-
marrysta toistensa tyostd. Rahoitus- ja maksatusasiantuntijoiden sijoitta-
minen samaan tyOhuoneeseen lisdisi myos yhteistyota ja taten voisi no-
peuttaa hakemusten kasittelya.

5.3.2 Asiakaskokemuksen parantaminen-Loyda

Tassa luvussa keskitytaan asiakaskokemuksen parantamiseen palvelumuo-
toilun Tuplatimantti-mallin avulla. Ensimmainen vaihe on |6yda. Loyda —
vaiheessa on tarkoitus etsia tietoa prosessin ongelmakohdista. Tassa ta-
pauksessa tietoa kerattiin prosessin ongelmakohdista kysymalld asiak-
kailta seka ELY-keskuksen rahoitus- ja maksatusasiantuntijoilta, mika heita
tyollisti eniten tuki- ja maksatushakemusprosessissa.

Loyda - vaiheessa asiakkaille tehtiin kysely, jossa kartoitettiin rahoitus- ja
maksatusprosessin ongelmakohdat asiakasnakokulmasta. Asiakkaiden
suurin ongelma rahoitusprosessissa oli hakemuksen tayttaminen Hyrrassa
ja hakemukseen liittyvien liitteiden hankinta. Erityisesti tdama tyodllisti eni-
ten yhdistyksia ja yrityksia, joita suurin osa vastaajista myos oli. Muita vas-
taajia tyollisti eniten hankesuunnitelman teko. Tdma johtunee siita, etta
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ndama vastaajat ovat sellaisia, joilla on useampia hankkeita jo takana ja he
tietavat miten prosessi etenee, kun taas yritykset ja yhdistykset ovat usein
ensikertalaisia ja heille kaikki on uutta. Maksatushakemusprosessissa asi-
akkailla eniten ongelmia oli hakemuksen tayttamisessa Hyrrassa seka tar-
vittavien liitteiden hankinta kaikkien vastaajien osalta. Yritys-vastaajien
osalta toiseksi eniten ongelmia tuotti myos lisatietopyyntdéon vastaami-
nen.

Prosessin ongelmakohtia selvitettiin viraston sisdisesta nakdkulmasta ka-
sin. Myo6s rahoitusasiantuntijoiden vastauksissa nama samat ongelmat
toistuivat. Heita tyollisti eniten vajaat hakemukset, joista puuttui tarvitta-
via liitteita seka kustannusten kohtuullisuuden arviointi, jonka tekemiseen
myo0s tarvitsee liitteita ja erilaisia selvityksia. Maksatusasiantuntijoita tyol-
listi vajaiden hakemusten lisaksi myds hakemusten suuret liitemaarat seka
Hyrran kaytettavyysongelmat, joiden takia liitteita joutuu joskus hakemuk-
selta etsimaan.

5.3.3 Asiakaskokemuksen parantaminen-Maarita

Maarita-vaiheessa maaritelldan varsinaiset ongelmat prosessissa. Tassa
tyOssd maarita-vaiheeseen kaytetdan Desing Councilin kehittelemaa pal-
velupolun kuvausta, jossa visuaalisesti kuvataan asiakkaan matka ja koh-
taamiset palveluprosessin lapi. (Design Council 2015a.) Palvelupolku-ku-
vassa esitetddan myos kontaktipisteet, jotka voivat olla konkreettisia asi-
oita, joiden kautta palvelu koetaan eli esineet, tilat, vuorovaikutusproses-
sit ja ihmiset. (Innokyla 2012). Tassa tyossa palvelupolku -kuvausta kayte-
taan selventamaan, missa kohtaa prosessia voidaan parantaa. Kun palve-
lupolku on kuvattu auki ja kontaktipisteet merkitty, ndkee heti kohdat,
jossa palvelun laatuun voidaan vaikuttaa.
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Alla olevassa kuvassa opinndytetyon tekija on kuvannut laatimansa asiak-
kaan palvelupolun rahoitus- ja maksatusprosessin osalta. Oranssit pallot
kuvaavat kontaktipisteita.

= Kontaktipisteet

Asiakas tekee
tukihakemuk

Kuva 11. Asiakkaan palvelupolku. Tarkempi kuvaus on liitteessa 5.

Asiakkaiden ja asiantuntijoiden vastausten perusteella voidaan todeta,
ettd eniten ongelmia prosessissa tuottaa hakemuksen tayttaminen asiak-
kaan osalta. Asiakkaalla ei ole tarpeeksi tietoa mita liitteitd hakemuksessa
tulee olla, mita kaikkiin kohtiin hakemuksella tulee tayttaa ja Hyrran kayt-
tadminen ylipaataan on heistd hankalaa. Ongelmana on siis se, miten asiak-
kaan saisi tayttamaan hakemuksen jo alkuvaiheessa oikein, jotta siina olisi
kaikki tarvittavat tiedot ja liitteet. Naihin ongelmiin pystytdan vaikutta-
maan ylld kuvatuissa kontaktipisteissa. Nama kontaktipisteet ovat, kun
asiakas ottaa yhteyttd toimintaryhmaan tai ELY-keskukseen, asiakas saa
ohjeita tuen hakemisesta ja asiakas tekee tuki- ja maksatushakemuksen.

5.3.4 Asiakaskokemuksen parantaminen-Kehita

Kehitd - vaiheessa maaritelldan erilaisia ratkaisuja maaritettyyn ongel-
maan. Tassa tyossa kehita - vaiheessa kdytetdaan Desing Councilin kehitte-
lemaa palvelumallikuvausta, jossa tehdaan tarkka kuvaus koko palvelusta
ja naytetaan palvelun kadyttdjan matka lapi prosessin, kaikki kosketuskoh-
dat ja kanavat sekd palvelun taustalla vaikuttavat tekijat. (Desing Council
2015b.)

Palvelumallikuvaus toimii sekd uusien palveluiden kehittamistydkaluna,
palvelun tuotantomallin kuvaamisessa seka jo olemassa olevien palvelui-
den korjausvalineend. Tassa tapauksessa palvelumallikuvausta kaytetaan
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olemassa olevien palveluiden korjausvélineena. Asiakkaan ja palvelutuot-
tajan valiset kohtaamiset eli "totuuden hetket” ovat niita palveluketjun
lenkkeja, joissa asiakas arvioi yrityksen kyvyn tuottaa palveluita. Palvelu-
mallikuvauksessa toiminnot jaetaan kahteen osaan, ndakyvaan ja nakymat-
tomaan. Palveluketjun toiminnot jasennetdan neljalle tasolle. Kuvauksen
tasot osoittavat, mika palvelutuottaja palveluosion kulloinkin tuottaa ja
millaista tyota palvelun taustalla tehdaan. (Tuulaniemi 2016, 212 — 213.)

Alla olevassa kuvassa opinnadytetyontekija on kuvannut laatimansa
palvelumallin. Kuvassa on asiakkaan palvelupolku, johon on lisatty
asiakkaalle  nakyvat prosessit. Ylhaalla nadkyvat kanavat tai
jarjestelmat/laitteet, joita asiakas kussakin prosessin vaiheessa kayttaa.
Oranssit laatikot kuvaavat ”“totuuden hetkid” ja taustalla vaikuttavat
prosessit ovat nakyvyysrajan alapuolella eli ne ovat asiakkaalta piilossa.
Palvelumallikuvaus on tehty kayttden apuna aiemmin kuvattua rahoitus-
ja maksatusprosessin kuvausta.

sshkoposti,

Nettisivut, sahkoposti, puhelin,

sidosryhmat puhelin nettisivut,
koulutukset

Hyrra Hyrra Hyrra Hyrra Pankki
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Kuva 12. Palvelumallikuvaus. Tarkempi kuvaus on liitteessa 6.

Palvelumallikuvauksessa kontaktipisteet ovat niitd kohtia, joissa asiakas
kokee palvelun. Ndma ovat ne kohdat, joissa palvelun laatua voidaan pa-
rantaa ja edistda asiakkaan ymmarrysta ja tietoa hakemuksessa tarvitta-
vista tiedoista ja liitteista.

Ensimmainen kontaktipiste on, kun asiakas ottaa yhteytta ELY-keskukseen
tai toimintaryhmaan ja toinen kontaktipiste on, kun han saa ohjeita tuki-
hakemuksen tayttamiseen. Tassa kohtaa olisi tarkeda, etta asiakkaalle toi-
mitettaisiin tarkat ohjeet, mita tietoja ja liitteitda hakemuksessa tulee olla.
Yritystukien osalta on tehty ELY-keskuksessa ohjeet, mita tietoja ja liitteita
maksatushakemuksessa tulee olla. Samanlaiset ohjeet tulisi tehda myos
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muiden tukimuotojen osalta. Taman myos asiakkaat nostivat tarkeimmaksi
kehittamiskohteeksi kyselyssa. Asiantuntijat nostivat tarkeimmaksi kehit-
tamiskohteeksi etukateisneuvonnan, joten lisdksi voitaisiin pitaa erillinen
koulutustilaisuus kaikille uusille hakijoille, jotka vasta valmistelevat tukiha-
kemusta. Koulutukset pidettaisiin ELY-keskuksen ja/tai toimintaryhman
toimesta, koska kyselyn perusteella asiakkaat saivat tietoa tuen hakemi-
sesta padasiassa toimintaryhmalta ja ELY-keskuksesta. Koulutuksissa kay-
taisiin 1api, mita tietoja ja liitteita tukihakemuksella tulee olla. Useasti on
tullut esille, ettd maksatushakemuksen teossa hakijalle tulee yllatyksena
tositteiden ja liitteiden maara, joka maksatusvaiheessa vaaditaan. Vaadit-
taviin tositteisiin ELY-keskuksessa ei pystyta vaikuttamaan, koska ne poh-
jautuvat Ruokaviraston ja Euroopan komission maarayksiin. Sen sijaan, jos
hakijalla on hankkeen alusta lahtien tieto kaikista maksatuksessa tarvitta-
vista liitteista ja tiedoista, han pystyy hankkeen aikana kerdamaan tarvit-
tavat asiakirjat ja ne eivat tule hakemusvaiheessa enaa yllatyksena.

Kolmas ja neljas kontaktipiste on, kun asiakas tekee tuki/maksatushake-
muksen. Kyselyn perusteella eniten asiakkaita tyollisti tuki- ja maksatusha-
kemusprosessissa hakemuksen tayttaminen Hyrrassa ja noin puolella vas-
taajista oli ongelmia tayttaa hakemusta. Tassa kohtaa olisi tarkeda kehittaa
Hyrra-jarjestelman toimintoja, jotta hakemuksen tayttaminen olisi hel-
pompaa. Asiakkaiden mielestd Hyrra-jarjestelman kayttaminen oli kaikin
puolin hankalaa. Heiddan mielestdaan tarkeimmat kehittamista vaativat asiat
olivat: tehda selkedt ohjeet, mita tietoja tuki- ja maksatushakemuksessa
tulisi olla sekd Hyrra-jarjestelman kaytettavyyden parantaminen. Nama
voitaisiin yhdistaa Hyrrassa. Tassa kohtaa Hyrraa voisi kehittaa tooltips:ien
avulla, jotka tulivat esille asiantuntijoiden haastattelussa. Hyrrassa olisi ha-
kemuksen tayttamisvaiheessa selkeat ohjeistukset, mitda mihinkin kohtaan
tulee taydentaa. Lisaksi tarvittavista liitteista olisi pudotusvalikot, jotka tu-
lisivat hakemukselle hakijan tukimuodon (yritystuki, kehittamistuki jne.)
perusteella. Jos hakija unohtaisi liitteen tai jattaisi osan hakemuksen koh-
dista tayttamatta, Hyrrdan tulisi siitd huomio, etta tarvittava liite tai tieto
puuttuu. Hakemuksen saisi kuitenkin lahetettya viranomaiselle kasitte-
lyyn, vaikka liitteitd/tietoja puuttuisi, jotta hallintolain edellytykset taytty-
vat. Hyrran kayttdohjeet tulisi olla Hyrran etusivulla, niin etta hakijat 10y-
tavat ne helposti. Kayttoohjeet ovat hyvat, mutta ne sijaitsevat Ruokavi-
raston nettisivuilla, josta monikaan hakija ei osaa niita etsia.

Myos lisatietopyyntoon vastaamista Hyrrassa tulee kehittaa. Yli puolet ky-
selyyn vastanneista oli vastannut lisdtietopyynto6n ja suurin osa vastaa-
jista piti sitd jonkin verran hankala. Tata selittda se, etta viranomainen voi
merkitd sahkoiseen hakemukseen rastilla kohdat, jotka asiakkaan tulee
tdydentda. Usein kdy kuitenkin niin, ettd asiakas lisda tarvittavat tiedot,
mutta “vaaraan” kohtaan hakemuksella. Talloin Hyrra ei paasta asiakasta
l[ahettamaan hakemusta takaisin kasittelyyn, ennen kuin tiedot on lisatty
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juuri viranomaisen merkitsemaan kohtaan. Hyrraan tulisi lisdta ominai-
suus, etta naissa tapauksissa Hyrra huomauttaisi, etta tietoja saattaa puut-
tua hakemukselta, mutta padastaisi asiakkaan kuitenkin palauttamaan ha-
kemuksen viranomaiskasittelyyn.

Osalle hakijoista myos maksuhakemuksella haettavien rahoitusosuuksien
tayttaminen on hankalaa Hyrrassa. Alla olevassa kuvassa on nakyma Hyr-
rastd, johon hakija merkitsee maksuhakemuksella haettava -sarakkeeseen
haettavat rahoitusosuudet.

Laji a y ytty haettava
ELY-keskukselta maksuun haettava tuki / avustus 47 520,00 € 1465920 €
Kuntaraha toimintaryhmaita 1188000 € 366480 €
Kunnan suora rahoitus hankkeeseen

MUy julkinen tuki

Julkinen tuki yhteensa 59 400,00 € 1832400 €
Yksityinen, rahallinen osuus 3 600,00 € 1676,00 €
Yksityinen, vasiikkeeton tyd 3 000,00 € 360,00 €
Yksityinen rahoitus 6 600,00 € 2036,00 €
Ranoitus yhteensa 66 000,00 € 20 360,00 €
Hankkeen tulot (lisatéan)

Kokonaisrahoitus 66 000,00 € 20 360,00 €

Kuva 13. Rahoitusosuuksien nadkyminen maksatushakemuksella

Talla hetkelld Hyrrassa on nakyvissa ainoastaan julkisen tuen osuus pro-
sentteina. Nakyviin tulisi saada myos ELY-keskukselta haettavan tuen
osuus, toimintaryhman kuntarahan osuus, kunnan suora rahoitus osuus
sekda muun julkisen tuen osuus prosentteina. Prosentit nakyisivat hakijalle
aina sen mukaan, mita rahoitusosuuksia tukipaatokselld on hyvaksytty.
Talla hetkella maksatushakemuksella on nakyvissa tukipaatoksella hyvak-
sytty koko hankkeen rahoitus, mutta hakijalle tulisi saada nakyviin myos
paljonko hanelld on rahaa jaljella hankkeessa.

Miettisen (2011, 30) mukaan palvelumuotoilu voi toimia jarjestelmasuun-
nittelun apuna. Se on kuitenkin haaste jarjestelmien suunnittelulle inhimil-
lisen kokemuksen ndakokulmasta. Jarjestelman tulisi olla kayttajaystavalli-
nen. Sen pitdisi tuottaa haluttava ja kilpailukykyinen kayttdjakokemus. Ylla
kerrotuilla muutoksilla Hyrrasta saisi asiakasystavallisemman ja helppo-
kayttoisemman. Nama kaikki muutokset helpottaisivat hakemuksen tayt-
tamista asiakkaan puolella ja ndin ollen myds nopeuttaisivat hakemusten
kasittelya ELY-keskuksessa.
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6 JOHTOPAATOKSET JA JATKOKEHITTAMISEHDOTUKSET

Tutkimuksessa tarkasteltiin Himeen ELY-keskuksen maaseutu- ja maksa-
tusyksikodiden rahoitus- ja maksatusprosessin toimintaa asiakas- ja asian-
tuntijanakokulmista. Tyon aihe tuli opinndytetyontekijalta, joka tyoskente-
lee maksatusasiantuntijana Hameen ELY-keskuksessa. Aiheen valintaan
vaikutti opinndytetydntekijan omat kokemukset prosessin sujuvuudesta.
Myos tutkimustulokset puolsivat opinnadytetydntekijan nakemysta siita,
ettd prosessissa on kehitettavaa.

Opinndytetyon teoreettinen viitekehys koostui prosessin kehittamisesta
seka palvelumuotoilusta. Prosessin kehittaminen-teorian avulla perehdyt-
tiin yleisiin prosessin kehittamisen termeihin seka Lean-menetelmaan. Li-
saksi tehtiin prosessikuvaus maaseuturahaston rahoitus- ja maksatuspro-
sessista Himeen ELY-keskuksessa. Lean-menetelman avulla selvitettiin asi-
akkaan arvon muodostuminen seka tarkeimmat toiminnot rahoitus- ja
maksatusprosessissa. Ndiden pohjalta mietittiin tyossa muodostuvaa huk-
kaa ja miten sen saisi poistettua, jotta hakemuksen ldpimenoajat lyhene-
vat. Palvelumuotoilu valikoitui myos osaksi teoreettista viitekehystd, koska
tutkimuksen edetessa huomattiin, etta asiakaskokemuksen parantaminen
nopeuttaa myos hakemusten kasittelya ELY-keskuksessa. Palvelumuotoi-
lun Tuplatimanttimallin avulla tehtiin kehittamisehdotuksia asiakaskoke-
muksen parantamiseksi.

Tutkimus koostui kolmesta teemasta: prosessin sujuvuus, palvelujen suju-
vuus ja Hyrra -jarjestelman kaytettavyys. Teemat valikoituivat teoreettisen
viitekehyksen pohjalta sekda opinndytetyontekijan omista kokemuksista
prosessista. Prosessin sujuvuus-teeman pohjalta tutkimuksessa selvitet-
tiin, miten tuki- ja maksatushakemusten lapimenoaikoja voidaan lyhentaa.
Tama pohjautuu Lean-menetelmaan, jossa tarkoituksena on lyhentaa pro-
sessin lapimenoaikoja ja poistaa turha hukka prosessista. Palvelujen suju-
vuus ja Hyrra-jarjestelman kaytettavyys-teemat taas pohjautuvat palvelu-
muotoiluun, jonka avulla pyritdan mm. parantamaan jo olemassa olevia
palveluita seka kehittdmaan asiakaskokemusta. Alun perin tyon piti koh-
dentua enemman prosessin kehittamiseen Lean-menetelman avulla,
mutta haastatteluiden perusteella nakdkulma painottui enemman asiakas-
kokemuksen parantamiseen. Asiakaskokemuksen parantamisen myo6ta ha-
kemusprosessi nopeutuu ja hakemusten ldapimenoajat lyhenevat.

Ensimmainen tutkimuskysymys oli: Millainen on maaseuturahaston rahoi-
tus- ja maksatusprosessi sekd mitka ovat sen kehittamiskohteet? Opinnay-
tetyontekija esitti rahoitus- ja maksatusprosessin prosessikuvauksessa
kappaleessa 4.2. Asiakkaat kokivat hakemusten tayttamisen Hyrrdssa tyol-
listdneen heitd eniten. Lisdksi heita tyollisti erilaisten selvitysten tekemi-
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nen seka tietojen tarkennuspyynnot. Hyrra -jarjestelman kaytettavyys ylei-
sesti koettiin hankalaksi ja kankeaksi. Hakemuksen tayttamisessa suurim-
maksi ongelmaksi koettiin se, etta asiakas ei tiennyt mita kaikkiin kohtiin
hakemuksella piti tayttda. Myos lisatietopyyntéoon vastaaminen koettiin
kohtuu vaikeana. Suurin osa vastaajista oli saanut ulkopuolista apua hake-
muksen tayttamiseen, joka puoltaa sita nakemysta, ettd hakemusten tayt-
taminen ensimmaiselld kerralla yksin on vaikeaa. ELY-keskuksen asiantun-
tijoiden haastattelussa paakehittamiskohteiksi nousivat puutteelliset ha-
kemukset, joista puuttui liitteita seka Hyrra -jarjestelman kaytettavyyson-
gelmat. Rahoitusasiantuntijat kokivat tyollistavana kustannusten kohtuul-
lisuuden arvioinnin tukihakemuksissa. Maksatusasiantuntijoita tyéllisti toi-
sinaan suuret liitemaarat seka liitteiden etsiminen maksatushakemukselta.

Toinen tutkimuskysymys oli: Milla tavoin hakemusten |apimenoaikoja saa-
daan nopeutettua ja asiakaskokemusta parannettua? Hakemusten kasitte-
lyn hitauteen vaikuttavat paaasiassa puutteelliset hakemukset, jotka saa-
puvat ELY-keskukseen. Hakemuksista puuttuu tietoja ja tarvittavia liitteita.
ELY-keskuksen asiantuntijoiden haastattelussa tuli esille, etta puutteellisia
hakemuksia voidaan parantaa tekemalla asiakkaille selkeat ohjeet, mita
tietoja hakemuksessa tulee olla seka pitamalla koulutuksia heti hakupro-
sessin alkuvaiheessa. Talla hetkella asiakkaalla on padvastuu hankkia tietoa
itse hakemusprosessista ja tarvittavista liitteista. Myos asiakkaat olivat sita
mieltd, ettd parhaiten prosessia voisi parantaa tekemalld selkedt ohjeet
tuki- ja maksatushakemusten tayttamisesta seka tarvittavista liitteista. Kun
asiakkailla on tarpeeksi tietoa hakuprosessista, ovat hakemukset alusta
|ahtien parempia ja niissa on tarvittavat liitteet mukana. Tall6in hakemus-
ten kasittelyn kasittelyajat lyhenevat ELY-keskuksessa, kun liitteita ei tar-
vitse enda erikseen pyytaa asiakkaalta ja asiakkaalla ei mene turhaa aikaa
oikeiden liitteiden hankkimiseen.

Toiseksi eniten vastauksia asiakkaille tehdyssa kyselyssa sai Hyrran kaytet-
tavyyden parantaminen. Hyrran kayttokokemuksen parantamiseen asian-
tuntijat ehdottivat tooltips:ien liittamista Hyrrdan, jolloin Hyrrda neuvoisi
hakijaa hakemuksen tayton yhteydessa. Nain voisi yhdistaa ohjeet Hyrra-
jarjestelmaan, jolloin ohjeita ei tarvitsisi hakea erillisilta nettisivuilta. Jos
vaadittavia liitteita ei ole liitetty hakemukseen, Hyrraan tulisi siita huomio,
mutta hakemuksen pystyisi kuitenkin ldhettamaan ELY-keskukseen, jotta
se tulee vireille. Myo6s haettavan rahoituksen prosenttiosuudet tulisi olla
Hyrrassa nakyvissa, jotta hakija osaisi sen kohdan maksatushakemuksella
tayttaa. Lisaksi hakijalle olisi ndkyvissa jaljella oleva rahoitus kustannusla-
jeittain. Hyrran kaytettavyyden parantaminen parantaa myos asiakaskoke-
musta. Viranomaispuolella Hyrran kayttonopeutta tulisi kehittdaa seka
tehda selkedt kohdat eri liitteille. Muistiinpanoille tulisi olla omat kohdat,
jotta paatoksen kirjoittaminen olisi helpompaa. Suurimmaksi ongelmaksi
Hyrra-jarjestelman kehittamisessa tulee se, ettd se on taysin Ruokaviras-
ton vastuulla. ELY-keskuksesta voidaan antaa kehittamisehdotuksia sen
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kdytettavyyden parantamiseen, mutta varsinaiseen kehitykseen ELY-
keskuksessa ei pystyta vaikuttamaan.

Luvat ja valvonta-karkihankkeessa vuonna 2017 tehdyssa tutkimuksessa
asiakaskokemuksen kehittaminen palvelumuotoilun avulla saatiin saman-
suuntaiset tulokset kuin tassakin tutkimuksessa. Viranomaiset joutuvat an-
tamaan paljon neuvontaa asiakkaille, asiointi on paaasiassa sahkdposti- ja
lomakeperusteista ja asiakkailla on ongelmia tuen haun prosesseissa.
(Maa- ja metsatalousministerio 2017, 62). On selvaa, etta asiakaskokemuk-
sen parantaminen on tarkeaa, jotta prosessia saadaan nopeutettua. Tutki-
mus tehtiin vuonna 2017 ja tamankin tutkimuksen tulokset ovat saman-
suuntaiset. Tutkimuksen kehittamisehdotuksena oli, ettad kaikki sahkoiset
jarjestelmat kytketaan palvelukerrokseen, joka rakentuisi viranomaisten
nykyisten tietojarjestelmien paalle. Koska nain ei ole tapahtunut, tulee ny-
kyisten sahkadisten jarjestelmien kehittamiseen panostaa, jotta tuen haku-
prosessi olisi asiakasystavallisempi.

Alkuperdinen ongelma tuki- ja maksatushakemusten kasittelyssa oli liian
pitkat kasittelyajat, jotka olivat yli Ruokaviraston asettamien viitearvojen.
Opinndytetyon paatavoitteena voidaankin pitda tuki- ja maksatushake-
musten kasittelyn nopeuttamista ja lapimenoaikojen lyhentamista. Jotta
tavoitteeseen paastaan, tulee asiakaskokemuksen parantamiseen panos-
taa edelld mainituilla tavoilla. Kun asiakkailla on enemman tietoja hake-
musprosessista ja Hyrra-jarjestelman kdyttoa on kehitetty asiakasystaval-
lisempdan suuntaa, paastdan lopputulokseen eli hakemusten lapimeno-
ajat lyhenevat.

Tavoite Toimenpide Tulos

Hakemusten 5 Hakemusten
i s Asiakaskokemuksen S ;
lapimenoaikojen ; lapimenoajat
e parantaminen 2
lyhentdaminen lyhenevat

Kuva 14. Prosessin kehittdmissuunnitelman tavoite, toimenpide ja tulos.

Opinnaytetyoprosessi sujui suurin piirtein niin kuin oli suunniteltu. Aihe oli
jo mietittyna syksylla 2018, kun tutkimussuunnitelmaa lahdettiin tyosta-
maan. Aihe oli kdytannonlaheinen ja mielenkiintoinen, koska se liittyi opin-
ndytetyontekijan omaan tyohon. Aihe koettiin tarkedksi myos tyopaikalla,
jossa siihen suhtauduttiin positiivisesti. Opinndytetyoprosessi aloitetiin te-
kemalla tutkimussuunnitelma ja perehtymalla aiheeseen liittyvaan kirjalli-
suuteen. Kun tutkimusmenetelmat ja teoreettinen viitekehys oli suurin
piirtein valmis, alettiin miettimaan asiakkaille tehtavia kysymyksia. Kysely
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tehtiin Webropol-ohjelmalla ja lahetettiin 112:lle asiakkaalle sahkopostilla.
Vastausprosentiksi muodostui 48, jota voidaan pitda sahkopostikyselyissa
hyvana. Taman jalkeen haastateltiin neljaa asiantuntijaa. Haastateltavat
asiantuntijat oli helppo valita viraston sisaltd ja he olivat mielellddan mu-
kana. Haastattelut litteroitiin ja taman jalkeen alettiin kirjoittamaan kyse-
lyiden ja haastatteluiden tuloksista. Lopuksi vastaukset analysoitiin ja poh-
dittiin erilaisia kehittdmisehdotuksia vastausten pohjalta. Viimeisena kir-
joitettiin johtopaatokset seka tiivistelma. Jalkeenpain, kun miettii, mita
olisi voinut tehda toisin, olisi asiakkaiden kyselyssa muutaman kysymyksen
voinut asetella toisella tavalla tai tarkentaa vastausvaihtoehtoja. Vastauk-
set kuitenkin tukivat tutkijan nakemysta prosessin ongelmakohdista, joten
vastauksia voidaan pitaa valideina.

Teoriaosassa kasiteltiin asiantuntijan ja asiakkaan nakdkulmien eroa. Asi-
antuntija saattaa helposti keskittya vain omaan osaamiseensa ja olettaa,
ettd asiakas ymmartaa helposti hanen kieltdaan. Tutkimuksessa selvisi, etta
asiakkaat ja ELY-keskuksen asiantuntijat olivat kuitenkin samoilla linjoilla
prosessin ongelmakohdista. Asiakkaat toivoivat selkedampia ohjeita haku-
prosessista, jotta hakemusten tdayttaminen olisi helpompaa. Asiantuntijat
olivat sita mieltd, etta asiakkaille tulisi tarjota enemman ohjeistusta ja kou-
lutusta, jotta hakuprosessi nopeutuisi. Tassa on kuitenkin huomioitava se,
ettd asiakkaat eivat puhu samaa kielta asiantuntijoiden kanssa. Ohjeiden
on oltava sellaisia, ettd “maallikkokin” ne ymmartaa. Kun ohjeita tehdaan,
ne tulisi luetuttaa sellaisilla henkilGilla, jotka eivat tyoskentele rahoitus- ja
maksatustehtavissa. Myos koulutuksissa tulisi huomioida se, etta valtetaan
"kapulakielisia” ilmaisuja.

Aiemmin esitetyista arvonluontimalleista toiminnallisuudessa, tuotejohta-
juudessa ja asiakasldheisyydessa on vield parannettavaa ELY-keskuksen
nakokulmasta. Jotta paastdisiin toiminnalliseen erinomaisuuteen, pitaisi
hakemusten kasittelyn sdahkoistd Hyrra-jarjestelmaa kehittdaa eteenpain,
jotta siita tulisi helppokayttoinen kaikille asiakkaille. Tuotejohtajuus taas
vaatisi sen, etta tyontekijoilla olisi enemman kehittamisotetta tyohonsa
liittyen ja uusia ideoita tuotaisiin esille jatkuvasti, jolla hakemusprosessia
voitaisiin parantaa. Asiakaslahtoisyyteenkin on vielda matkaa, jotta palve-
luja voitaisiin raataldida jokaisen asiakkaan tarpeisiin. Niin kuin tutkimuk-
sessa tuli ilmi, asiakkaat kokevat, ettad heilld ei ole tarpeeksi tietoa hake-
musprosessista.

Tutkimuksen reliaabelius varmistettiin silla, ettd vastaajista valittiin tar-
peeksi iso otanta. Vastausprosentiksi muodostui 48. Kysely suunnattiin vii-
meisen vuoden aikana loppumaksatuksen saaneille asiakkaille, jotta asiat
ovat kohtalaisen tuoreessa muistissa. ELY-keskuksen rahoituspuolelta va-
littiin kaksi asiantuntijaa viidesta sekda maksatusyksikosta kaksi asiantunti-
jaa neljasta. Tutkimuksen validius varmistettiin tarkkaan mietityilla tutki-
muskysymyksilla. Valitut tutkimusmenetelmat soveltuivat hyvin taman
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tyyppiseen tutkimukseen. Asiakkaille tehdyssa kyselyssa kysymykset olivat
padosin monivalintakysymyksia, joista vastaaja valitsi omasta mielestansa
parhaan vaihtoehdon. Monivalintakysymysten tarkoitus oli pitdaa vastaajan
ajatukset kyselyn aiheessa, helpottaa vastaamista sekd minimoida aiheen
vieresta syntyvat vastaukset. Kysymykset ja vastausvaihtoehdot operatio-
nalisoitiin. ELY-keskuksen asiantuntijoille tehtavat kysymykset liittyivat
heidan tyotehtaviinsg, ja heilla on vankka kokemus omasta alastaan, joten
kysymysten vaarinymmarryksen mahdollisuus oli pieni. Asiakkaiden ja asi-
antuntijoiden vastaukset mydétailivat tutkijan omia ennakkonakemyksia
prosessin ongelmakohdista ja kehittamiskohteista.

Lean-menetelman mukaan toimintaa tulee jatkuvasti parantaa. Tassa
opinnaytetydssa on kasitelty maaseuturahaston rahoitus- ja maksatuspro-
sessin kehittamista niin asiantuntija kuin asiakasnakokulmasta kasin. Jat-
kossa prosessia tulisi tarkastella myos Leader-toimintaryhmien nakékul-
masta, koska he ovat myos tarkea osa koko prosessin sujuvuutta. Toimin-
taryhmien nakemyksista prosessista voidaan kysya yhteisissa palavereissa,
joita pidetdaan ELY-keskuksen asiantuntijoiden ja toimintaryhmien kesken.
Toimintaryhmille voidaan tehda tarvittaessa myos oma kysely, jos halu-
taan laajemmin selvittdaa heidan nakemyksiaan prosessista.

Koska Ruokavirasto vastaa Hyrra-jarjestelman kehittamisesta, tulisi heidan
kanssaan pitdaa yhteisia palavereja, joissa kehittamisehdotuksia kaytaisiin
lapi. Talla hetkelld Ruokaviraston ja ELY-keskuksen valilla ei ole varsinaista
yhteistyota liittyen rahoitus- ja maksatushakemusten kasittelyyn tai Hyr-
ran kaytettavyyteen. Kerran vuodessa pidetaan kehittamispaivia ja muuta-
man kuukauden valein infotilaisuuksia, joissa kdsitelldadn ajankohtaisia asi-
oita. Hyrra-jarjestelman kaytettavyysongelmat olivat kuitenkin suuressa
osassa tata tutkimusta asiakkaiden ja asiantuntijoiden mielesta.

Jatkotutkimuksessa voitaisiin tarkastella [dhemmin asiantuntijoiden toi-
mintatapoja. Tassa tydssa niita on sivuttu vahan, mutta jotta prosessia saa-
taisiin viela parannettua, tulisi kaikille asiantuntijoille suunnitella yhteiset
toimintatavat ja ohjeet. Tassa hetkella selkeitd ohjeita esimerkiksi maksa-
tushakemusten kasittelysta ei ole, joten sellaisiin voitaisiin jatkossa panos-
taa. Tama helpottaisi uusien tyontekijoiden perehdyttamista tyohon. Yh-
teisten toimintatapojen omaksuminen on hankalaa, koska hakemusten ka-
sittelyd tehdaan kahdella eri paikkakunnalla. Jos prosessiin olisi selkeadt oh-
jeet, ei eri paikkakunnilla toimiminen olisi ongelma. Jatkossa sahkoisten
alustojen (Teams, Yammer, tyotilat) kdayttoon tulisi panostaa, jotta kaikki
tieto ei ole pelkdstaan sahkdposteissa, josta tiedon etsiminen on hankalaa.

Talla hetkella asiakkaille |dhetetaan palvelutyytyvaisyyskysely erikseen ra-
hoitus- ja maksatushakemusten kasittelysta. Kyselyn tuloksia ei kdayda lapi
tarkemmin yksikoissa. Jotta asiantuntija voisi parantaa ja kehittdada omaa
toimintaansa, tulisi nama kyselyjen tulokset antaa tiedoksi myos paatoksia
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tekeville virkamiehille ja niita tulisi kdyda yhteisesti lapi. Kyselyyn tulisi
myos lisata kehittdmisehdotuksia ja nakemyksia prosessin toiminnasta,
jotta prosessin kehittymista voitaisiin paremmin seurata ja parantaa jatku-
vasti.

Jatkokehittamisen kannalta on tarkeda, etta asiakkaat ja asiantuntijat te-
kevat yhteistyota monin tavoin. Asiakaskokemus ja sen parantaminen tu-
lisi aina olla viraston toiminnan keskidssa, vaikka varsinaista kilpailua ei
alalla olekaan. Asiakasta varten toimintaa kuitenkin tehdaan.
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MAASEUTURAHASTON TUKI- JA MAKSATUSPROSESSIN KEHITTAMINEN — KYSELY
ASIAKKAILLE

Hei,

tassa viestissa on linkki maaseuturahaston tuki- ja maksatusprosessin
kehittaminen - kyselyyn. Vastaathan kyselyyn mahdollisimman pian,
kuitenkin viimeistaan 4.10.2019.

Kyselyn avulla selvitetdan, miten tuki- ja maksatushakemusten kasittelya
voisi kehittdaa ELY-keskuksessa. Kysely on osa opinndytetyotani ja toivon,
etta sinulla on hetki aikaa vastata kysymyksiin. Kyselyyn vastaaminen vie
noin 5 minuuttia. Kyselyyn vastataan nimettdmana ja vastaukset
kasitelldaan luottamuksellisesti. Tuloksia kasitellaan ryhmatasolla niin,
ettei yksittaisia vastauksia pystyta tunnistamaan. Kyselyn vastaanottajien
tiedot on saatu Hyrra-jarjestelmasta.

Jos sinulla on ollut useampia hankkeita, joihin olet saanut tukea
maaseuturahastosta, voit vastata uusimman hankkeen mukaan.

Kiitos paljon jo etukateen!

Lisatietoja kyselysta antaa: jutta.keino@ely-keskus.fi

ystavallisin terveisin

Jutta Keino


mailto:jutta.keino@ely-keskus.fi

71

Liite 1/2

Elinkeino-, likenne- ja
ymparistokeskus

Maaseuturahaston tuki- ja maksatushakemusprosessin
kehittdminen

Kyselyn tarkoituksena on selvittaa, miten maaseuturahaston tuki- ja maksatushakemusten kasittelya
voisi kehittad ELY-keskuksessa. Kyselyyn vastataan nimettdmana ja vastaukset kasitellaan
luottamuksellisesti. Tuloksia kasitelladn ryhmatasolla niin, ettei yksittdisia vastauksia pystyta
tunnistamaan.

Vastaajan taustakysymykset:

1. Vastaaja on: *

O s

() yhdistys

() yksityinen elinkeinonharjoittaja
'i/' kunta
() tutkimus-, koulutus- tai oppilaitos
(") valtion virasto

() maakunnan liitto

2. Vastaajan hankemuoto: *
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() yleishybdyllinen kehittamishanke (myds yhteistyShanke ja yritysryhmahanke)

() yleishyadyllinen investointihanke
() koulutus- ja tiedonvalityshanke
() teemahanke

() yritystuki

3. Onko hanke saanut tukea toimintaryhmélta (Leader-ryhméita)? *
() kylia

ei

Tuki- ja maksatushakemusten kdsittely:

4. Mikid seuraavista tydllisti eniten:
a) tukihakemusprosessissa? (alkaen omasta hankeideasta paattyen tukipaatokseen)? *
() tiedon saaminen mista hakuprosessi aloitetaan
() oikeuksien saaminen Hyrré-jarjestelmaan
() tukihakemuksen tayttaminen Hyrrassa
() lisatietopyyntatin vastaaminen

() joku muu, mika? |

5. Mika seuraavista tydllisti eniten:

b) maksatushakemusprosessissa (maksatuksen hakemisen aloittamisesta maksatuspaatoksen
saamiseen)? *

Py

() tiedon saaminen mista hakuprosessi aloitetaan
() cikeuksien saaminen Hyrra-jarjestelmasn

() maksatushakemuksen tayttaminen Hyrrassa
() lisatietopyyntain vastaaminen

() hallinnollinen tarkastuskaynti (vain investointihankkeet)

() joku muu, mika? |

6. Arvioi kuinka helppona koit:
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(1 = erittdin vaikea, 2 = jonkin verran vaikea, 3 = helppo, 4 = jonkin verran helppo, 5 = erittdin
helppo) *

1 2 3 4 5
a) tukinakemusprosessin O O O O ®)
b) mafksamahakemuspruse%sin (arvioi 'S e -y If—} ey
kaikkia maksatushakemuksia, jotka teit) - - - - e

7. Miten mielestési voisi parantaa: (voit valita 1-3 ehdotusta):
a) tukihakemusprosessia (alkaen omasta hankeideasta pééttyen tukipééttkseen) *

[ | enemman tietoa tuen hakemisesta nettisivuille

|_| enemman koulutusta tai tietoiskuja toimintaryhmalta hakuprosessiin
| | enemman koulutusta tai tietoiskuja ELY-keskukselta hakuprosessiin
[ | Hyrra-jarestelman kaytettavyyden parantaminen

| | selkeiden ohjeiden tekeminen, mita tietoja hakemuksessa tulee olla

[ ] joku muy, mika? | |

8. Miten mielestési voisi parantaa: (voit valita 1-3 ehdotusta):
b) maksatushakemusprosessia? (maksatuksen hakemisen aloittamisesta maksatuspéastoksen
saamiseen) *

[ | enemman tietoa maksatuksen hakemisesta nettisivuille

| | enemman koulutusta tai tistoiskuja toimintaryhmalta maksatusprosessiin
|:| enemman koulutusta tai tietoiskuja ELY-keskukselta maksatusprosessiin
| | Hyrra-jarjestelman kaytettavyyden parantaminen

|:| selkeiden ohjeiden tekeminen, mita tietoja hakemuksessa tulee olla

[ ] joku muu, mika? |

Palvelujen toimivuus:

9. Mista sait tietoa tuen hakemisesta? *

() toimintaryhmalta tai toimintaryhman nettisivuilta

() ELY-keskuksesta tai ELY-keskuksen nettisivuilta

() maaseutu fi - nettisivuilta



() Ruokaviraston {ent. Maaseutuvirasto) nettisivuilta

B,

() joku muu, mika? |

10. Saitko ulkopuolista apua
a) tukihakemuksen tekemiseen Hyrrissa?

() kylia

| -\.I en

L

11. Mista sait apua?

Fa

() toimintaryhmalta (Leader-ryhma)
() ELY-keskuksesta
() ProAgrialta

If_\.- joku muu, mika?

12. Saitko ulkopuolista apua
b) maksatushakemuksen tekemiseen Hyrrassa? *

() kylia

() en

13. Mista sait apua?
() toimintaryhméita (Leader-ryhma)
() ELY-keskuksesta
() ProAgrialta

() joku muu, mika?

Hyrrad-jarjestelman toimivuus:
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(Hankkeen tuki- ja maksatushakemukset tehd3an Hyrra-jarjestelméssa)

14. Oliko sinulla vaikeuksia tiyttda Hyrrissd
a) tukihakemusta?® *
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() kylla

) e

15. Mistd vaikeudet mielestadsi johtuivat?

i:_\.l kirjautumistiedot olivat vanhentunest ja vaativat Katso-tunnisteen aktivointia
() kaytin va#raa Intermet-selainta (joku muu kuin Firefox tai Chrome)
() en tiennyt mita kaikkiin kohtiin tukihakemuksella piti taydentaa

I

(") en osaa sanoa

() joku muu syy, mika?

16. Oliko sinulla vaikeuksia tayttds Hyrrissé
b) maksatushakemusta (arvioi kaikkia maksatushakemuksia, jotka teit)? *

) kylla

i
I ]
L

e

17. Jos kylld, mistd ongelmat mielestasi johtuivat?

() kifjautumistiedot olivat vanhentuneet ja vaativat Katso-tunnisteen aktivointia

b

() kaytin vasraa Internet-selainta (joku muu kuin Firefox tai Chrome)

() en tiennyt mita kaikkiin kohtiin maksatushakemuksella piti taydentaa

I

() en osaa sanoa

'i_.:" joku muu syy, mika?

18. Vastasitko Hyrrdssd
a) tukihakemuksen lisatietopyyntéon? *

(O kylla

N
L en

19. Kuinka helppona koit tukihakemuksen lisdtietopyyntéén vastaamisen?

() erittain vaikeana
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() jonkin verran vaikeana
() helppona

(") jonkin verran helppona
() erittain helppona

20. Vastasitko Hyrrassd
b) maksatushakemuksen lisdtietopyyntéon?

() kylla

{Jen

21. Kuinka helppona koit maksatushakemuksen lisatietopyyntton vastaamisen?
() erittain vaikeana
(") jonkin verran vaikeana
() helppona
() jonkin verran helppona
() erittain helppona

22. Kuinka helppokayttdisena koit Hyrra-jarjestelman? *
() erittain vaikeakayttdinen
() jonkin verran vaikeakayttinen
() helppokayttainen
() jonkin verran helppokayttsinen
() erittain helppokayttainen

23. Lopuksi voit halutessasi antaa kehittamisehdotuksia Hyrré-jarjestelman kayttdon
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ELY-KESKUKSEN ASIANTUNTIJOIDEN KYSYMYKSET

Rahoitus- ja maksatusasiantuntijoiden kysymykset

Teema 1: Prosessien toimivuus
Mika kohta tuki/maksatushakemusprosessissa tyollistaa selkeasti eniten?

Miten prosessia voisi mielestdsi parantaa?

Teema 2: Palvelujen toimivuus

Kysytko ongelmatilanteissa neuvoa tyokaverilta tai Leader-ryhmalta vai
selvitatkd ongelmat itse esim. googlaamalla?

Olisiko rahoitus- ja maksatusyksikoiden tai toimintaryhmien yhteistyosta
hyotya (esim. yhteisid palavereja, joissa kdydaan hakemuksia lapi)?

Teema 3: Hyrran toimivuus

Mita parannettavaa Hyrran kaytettavyydessa on?
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HAMEEN ELY-KESKUKSEN ORGANISAATIOKAAVIO
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RAHOITUS- JA MAKSATUSPROSSESSI HAMEEN ELY-KESKUKSESSA

Kehittadmishanke
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Maaseutuyks.
Maksatusyksikko

ELY-keskus
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ELY-keskus
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Ruokavirasto
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ASIAKKAAN PALVELUPOLKU
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PALVELUMALLIKUVAUS
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