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Taman opinndytetydn toimeksiantaja on Kuhmon kaupunki. Opinndytetydn tavoitteena oli tehostaa talous-
hallinnon prosesseja. Taloushallinon prosessien mallintaminen mahdollistaa kehittdmisen ja kouluttami-
sen. Tyoohjeiden avulla varmistetaan tydn jatkuminen muutos- ja poissaolotilanteissa. Opinndytetyon aihe
on ajankohtainen ja tarpeellinen, koska taloushallinnon palvelujentuottaja vaihtui ja samalla vaihtuivat
myo0s kdytettavissa olevat taloushallinnon ohjelmat. Strategialdhtdisena se myds tukee tehtya organisaa-
tiomuutosta, jossa hallinnollista ty6ta tekevat palvelusihteerit siirrettiin yhden johdon alaisuuteen. Muutos
on osa henkildstésuunnittelua ja vastaa osaamisen hallinnan haasteeseen.

Opinndytetyon tutkimusongelmana oli taloushallinnon prosessien osittainen toimimattomuus. Ratkaisua
tutkimusongelmaan haettiin seuraavilla tutkimuskysymyksill3, jotka tarkensivat aihetta:

- miten prosessikuvauksilla, tyoohjeilla ja sisdisellda koulutuksella voidaan tehostaa toimintaa,

- miten taloushallinnon prosesseja voidaan kehittda ja tehostaa,

- miten osaaminen ja hiljainen tieto saadaan virtaamaan taloushallinnossa seka

- millaista opastusta ja tukea palvelusihteerit tarvitsevat.

Tama tyoelamaldahtdinen, muutokseen tahtaava tutkimus, toteutettiin konstruktiivisena tutkimuksena hyo-
dyntden mixed methods -tutkimusotetta. Vastauksia tutkimusongelmaan haettiin teorian ja empiirisen tut-
kimuksen avulla. Tyon teoriaosuudessa kasiteltiin

- prosessijohtamista,

- muutoksen johtamista kohti oppivaa organisaatiota,

- osaamisen johtamista ketterin menetelmin seka

- perehdyttiin lean-menetelmiin.
Tutkimuksen empiirisen osuuden aineistonhankintamenetelmina olivat teemahaastattelut, osallistuva ha-
vainnointi ja aivoriihet seka ostolaskudatasta saatava aineiston analysointi tilastollisin menetelmin.

Kehittamistyon kehittamisehdotukset pohjautuvat lean-ajatteluun. Kehittamisessa toteutettiin erilaisia toi-
mia tyOtapojen sujuvoittamiseksi hyodyntdaen tutkimuksessa saatua tietoa. Lisdksi tydohjeiden laadintaa ja
edelleen kehittamista varten perustettiin kaksi kehittamistiimia, joissa kehittamistydkaluina kaytetdan ke-
hittdmistaulua ja PDSA-syklin mukaista tekemistd toiminnan parantamiseksi, alustana teams-tyétila. Pro-
sessikuvaukset toteutettiin excelin visio-tyokalulla. Opinnaytetyon tutkimuksen perusteella toteutettiin or-
ganisaation oppimiskulttuurin kehittdmista tiedon ja osaamisen jakamisen kautta. Osaksi arkityota juurru-
tettiin jatkuva yhdessa kehittamisen malli lean-tytkaluja hyédyntaen.
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This scholarly thesis was made by the commission of the town of Kuhmo and the purpose was to lean the
processes of financial administration by describing the processes and documenting the working instruc-
tions. These instructions will help the processes go smoothly also in cases when there are any kind of
change or absences among the team stuff. Developing processes and making working instructions just now
was very relevant because Kuhmo had just in the beginning of year 2020 changed the offer of financial
services to Monetra Oulu Oy. This change meant large number of new software to be used. In the same
time administrative employees were organized in the same team and under the same management. All this
development is in accordance with the strategy of Kuhmo to improve and lean procedures and manage
know-how.

The research problem was to detail and solve the problems in the financial administration processes. The
key survey questions were:

- how to improve efficiency by describing processes and documenting working instructions

- how to manage know how

- what kind of guidance and support do the employees in the administrative processes need

This survey was based on real working situation in Kuhmo and was meant to change and lean procedures.
The survey was constructive and was carried out by mixed methods by using both theoretical and empirical
methods. The theoretical part of this surveys includes theory of:

- managing processes

- managing change to create a learning organization

- managing know-how by agile methods

- lean methods
The empirical part of surveys was carried out by making theme interviews, observing and brainstorming.
The data from purchase order software was analyzed by statistical methods.

The survey conclusions how to develop administrative processes in Kuhmo are based on lean methods.
During the survey there was two developing groups set up to brainstorm leaning and making working in-
structions by using PDSA cycle method. The processes of financial administration were described by using
Excel Visio Data Visualizer. During the survey it game possible to develop learning culture and know-how
management by developing together (team working) and sharing know-how between team members.



Sisallys
1 JONAANTO ..ttt et e b e st sttt b e nnees 1
2 Taloushallinnon prosessien kehittdminen ja muutoksen johtaminen ...........cccocovveeeeiineenns 6
2.1 Organisaatiorakenne osana johtamisjarjestelmaa.........cccoccevvieerieeinieeniiee e 6
2.2 Prosessien johtaminen julkishallinNOSSa.........cccvivriiiiciiiiniiiee e 7
2.3 MUUutoKSEN JONTAMINEN ..cciiiiiiieceee e e sree e s e 11
2.4 Kehittaminen edellyttdd ajattelutavan MuUUtoSta.......cccoceecieiienicnicnceeeeeeee, 13
2.5 Kohti oppivaa 0rganisaatiota ........cccevueeriiiiiiienee e 14
2.6 Osaamisen johtaminen ja ketterda oppimineNn.......cccceevceiiiieenieienieeee e 15
3 Lean taloushallinnossa.......eeiieiiiieiec ettt et e e s e e sare e 18
3.1 Prosessindkokulma osana lean-ajattelua.......cccocveeiiiciiiiiniien e 19
3.2 Lean-menetelmat ja niiden valiset sUhteet.......ccccvviiiiiiiiiiie e, 20
3.3 Standardisointi ja tasa@aminen ........coeecuiiiiiiiiiee e 21
3.4 ToiminNan ParantaminEN ... eeiieeiee ettt e e eerree e e e e s s s ssirrreeeeeesessssrneeaeeessens 23
3.4.1 Tyomaaran tasapainottaminen ja hukka.........cccoeeviiiiiiiiinie e, 23
3.4.2 Hukan eliminointikeinot......c.ccooieiiiiiiiieee e 25
3.5 Jarjestelmallinen jatkuva parantaminen .......cccceceeevvierieeeiiee e 26
3.5.1 PDCA-kehittdmismenetelma ........cccoiieiiiiiinie et 27
3.5.2  Kehitt@mistaulUt.....cooueeieeienie et 27
3.5.3  TehOKas VIFtAUS ..cceeeiieeiieiienie ettt ettt st st 29
3.5.4 Stabiili, ennustettava toiminta SPC........cccccceviiiiiiiiii 31
3.6  Sujuvan prosessin suunnitteluperiaatteet ......ccoccvvvvieevcir e 32
4 Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimus- ja kehittdmismenetelmat........cccceceevviriiiericeenninenns 38
4,1 TutkimussStrategia Ja -OTE ..cueiiieieeciie ettt e e rrte e s reeesaee s 38
4.2 Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat.........ccocoeiiriiininiiiieeeeeeee, 39
4.3 KehittamismenetelmMat. ..o 43
5 Taloushallinnon prosessien kehittdminen Kuhmon kaupungin taloushallinnossa ............. 45
5.1 Kuhmon kaupunkiorganisaation esittely........ccccccoueiriiiiieeiiiiiee e 46
5.2 Taloushallinnon tehTaVET.........cooiiiiiiiieiieeeee e 47
5.3 Tutkimuksen tOTEUTUS .....coeiriiiiieiieiiee et 51
5.4  Tutkimustulokset, analysointi ja tulkinta ........cccccouveiiiiiiiiiciiee e 55

ST N o Y o] o - - o T <] PP 66



6 KehitySENAOTUKSEE ...cieiiieiiiiee et e e s arbe e e s areee s
7 (0] oo [T | = RSP STUSPI
1211 T PP

Liitteet



1 Johdanto

Kuhmon kaupunkistrategiaan pohjautuvassa toimintasuunnitelmassa vuodelle 2020 talous- ja
henkildstopalvelujen tuloskorttiin yksikon kaupunkistrategiaa tukevaksi toimenpiteeksi on maa-
ritelty muun muassa talous- ja henkilostohallintoa koskevan muutoksen sisdanajo ja toimintapro-
sessien uudistaminen. Keskushallinnon organisoimisesta ja toimistosihteeriyksikon perustami-
sesta on paatetty vuonna 2019 aloitetun ja vuoden 2020 toimenpiteiden osalta paatetyn yhteis-

toimintamenettelyn yhteydessa.

Tyoeldmadyhteydet ja sidokset toimialaan

Kuntatieto-ohjelman myo6ta kuntien on raportoitava vuoden 2020 alusta lukien taloustietonsa
sdhkoisesti suoraan Valtiokonttorille. Monetra Oy:n talous- ja henkilostéhallinnon palvelujen
kayttajaksi siirtyminen edesauttaa Kuhmon kaupungin taloushallinnon digitalisuuden kehitta-

mistd seka robotiikan ja tekodlyn hyodyntamista talouden jarjestelmissa.

Kuhmon kaupungissa taloushallinnon prosessien mallintaminen mahdollistaa kehittamisen ja
kouluttamisen. Tyoohjeilla varmistetaan tyon jatkuminen muutos- ja poissaolotilanteissa. Tyéoh-

jeet toimivat muistilistana varmistaen tasalaatuisuuden.

Toimeksiantaja

Opinnaytetydn toimeksiantajaorganisaatio on Kuhmon kaupunki ja opinnaytetyd tehdaan Kuh-
mon kaupungin taloushallinnon kehittamistarpeisiin. Kaupunkiorganisaatio muodostuu kaupun-
ginjohtajan johtaman Vetovoimaisuuden palvelualueen lisdaksi Tyollisyydenhoidon palvelualu-
eesta, Kasvun ja oppimisen palvelualueesta ja Kaupunkiympariston palvelualueesta. Lisaksi orga-
nisaatioon kuuluvat hallintopalvelut seka talous- ja hr-palvelut muodostavat yhdessa keskushal-
linnon. Kaupungin palveluksessa on 324 henkil6d. Kuhmon kaupunkikonserniin kuuluvat kunta-
emon lisaksi kunnan omistuksessa 100-prosenttisesti olevat Kiinteisté Oy Kuhmon Terva-asunnot,
Kuhmon Yrityssampo Oy ja Kuhmon VesiEnergia Oy seké Kiinteistd Oy Kuhmon Kulttuuritalo (94
%) ja Kuhmon Lampo Oy (51,32 %). Lisaksi konserniin kuuluvat Kainuun sosiaali- ja terveydenhuol-
lon kuntayhtyma, Kainuun liitto ja Kainuun jatehuollon kuntayhtyma. Konserniin kuuluu myos

osakkuusyhteisé Kuhmon Sampo Kiinteistot Oy (24,5 %). (Tilinpaatos 2020.)



Tilinpaatostietojen 2020 mukaan kunta sai verotuloja noin 29 milj. euroa (veroprosentti 22) ja
valtionosuuksia noin 35 milj. euroa. Toimintatuottojen osuus oli noin 6,2 milj. euroa ja muut ra-
hoitustuotot olivat noin 1,6 milj. euroa. Kaupungin sijoitussalkun markkina-arvo on noin 23 mil-
joonaa euroa. Vastaavasti toimintakulut olivat noin 68,5 milj. euroa. Kayttotaloudessa suurimmat
menoerat ovat henkiléstémenojen (n. 14,7 milj. e) lisdksi Kainuun sote:n ja Kainuun liiton maksu-
osuudet, yhteensa noin 42,3 milj. euroa. Lainakanta vuoden 2020 lopussa oli noin 39,6 milj. euroa.
Lainakantaa kasvatti merkittavasti vuonna 2018 valmistunut Tuupalan uusi puukoulu. (Tilinpaatoés

2020.)

Kaupunki kilpailutti vuonna 2019 talous- ja henkiléstdhallinnon palvelujen tuottajan. Kilpailutuk-
sen tuloksena palveluntarjoajaksi vaihtui Kainuun soten tilalle vuoden 2020 alusta Monetra Oy.
Samalla vaihtuivat kaikki talous- ja henkilostéhallinnon ohjelmat. Monetra Oy tuottaa kunnalle
kirjanpidon ja vastaa osto- ja myyntireskontran lisaksi maksuliikenteen hoidosta. (Kh11.6.2019 §
164.) Lisdksi kaupunkiorganisaatiota uudistettiin vuoden 2020 aikana siten, etta eri hallinnonalo-
jen toimistohenkilostosta koottiin noin 10 henkilon palvelusihteeriyksikkdé. Samalla perustettiin
keskushallinnon palvelualue, jonka alaisuuteen kuuluu hallintopalvelut, talous- ja hr-palvelut seka

toimistopalvelut. (Kv21.9.2021 § 33.)

Kehittdamishankkeen tavoitteet, tarkoitus, tutkimusongelma ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tavoitteena on tehostaa taloushallinnon prosesseja. Tyo rajataan koske-
maan niita taloushallinnon prosesseja, jotka ovat kunnan vastuulla pois lukien matkalaskupro-
sessi. Kunnan vastuulla olevat taloushallinnon prosessit ovat ostolaskuprosessi, myyntilaskupro-

sessi, sisdinen laskutus seka budjetointi- ja raportointiprosessit.

Taloushallinnon prosessikuvauksilla tehddaan ndkyvaksi prosessien eteneminen, vastuut ja niihin
liittyvat jarjestelmat. Tama mahdollistaa my6s kehittdmisen ja kouluttamisen. Laadittavilla tyo-
ohjeilla varmistetaan tyon jatkuminen muutos- ja poissaolotilanteissa ja ne toimivat myds muis-

tilistana varmistaen tyon tasalaatuisuuden.

Opinnaytetydssa tutkitaan, voiko prosesseja tehostamalla ja ldpindkyvaksi tekemalla vahentaa
virheita ja turhaa tyota. Rutiinit ja neuvonta vievat tydaikaa eika kehittamiseen ehdita panostaa.
Opinnaytetydssa tuotoksena olevat prosessikuvaukset ja tydohjeet tehdaan kunnan vastuulla ole-
vista taloushallinnon prosesseista pois lukien matkalaskuprosessi. Prosessikuvaukset laaditaan
myynnista perintdan, hankinnasta maksuun linkittyen kirjanpitoon seka budjetointiin ja rapor-

tointiin. Tyoohjeet laaditaan ensisijaisesti myynnistd perintdan ja hankinnasta maksuun. Lisaksi



esimiehille tehdaan budjetointiin ja raportointiin liittyvaa ohjeistusta. Prosessikuvaukset ja tyo-

ohjeet ovat vain kunnan sisdiseen kayttoon eika niita julkaista.

Tutkimusongelmana on taloushallinnon prosessien osittainen toimimattomuus.

Kaupunkistrategiaan on kirjattu Johtamisen ja tydyhteis6osaamisen painopistealueelle kriittiseksi
menestystekijaksi muun muassa Uudistuminen ja kehittyvat toimintatavat. Talous- ja hr-palvelu-
jen tuloskortille on vuoden toimenpiteiksi maaritelty palvelusihteeriyksikén perustaminen kes-
kushallintoon. Palvelusihteeriyksikkdon siirtyvien tyontekijoiden keski-ikd on korkea ja useampi
henkil6 on joko jaanyt tai jadmassa lahiaikoina eldkkeelle. Palvelusihteeriyksikdn perustamisella

tdhdataan toimintojen tehostamiseen.

Taloushallinon ohjelmat vaihtuivat vuoden 2020 alussa, kun palveluntuottajaksi tuli Monetra Oy.
Uusien ohjelmien ja kdytanteiden myota ongelmia on ilmennyt esimerkiksi niin osto- kuin myyn-
tilaskuprosessissa (puutteelliset |dht6tiedot, tilidintivirheet, tehtavien siirtdminen henkil6lta toi-
selle). Ohjelmien kayttamisen lisaksi epaselvyytta on ollut vastuissa ja toimintatavoissa (kuka vas-
taa, keneen tulee olla yhteydessd ongelmatilanteissa). Ostolaskuprosessista kunnan vastuulla
ovat laskutustietojen oikeellisuus, laskujen kierronvalvonta, asiatarkastus ja hyvaksynta. Myynti-
laskuprosessissa kunnan vastuulla ovat tehtavat asiakasrekisterin yllapidosta perintdadan saakka
pois lukien myyntireskontran hoito ja varsinaiset perintatoimenpiteet. Uusia tyontekijoita rekry-
toitaessa, normaalissa sijaistamisessa seka yllattavien sairauslomien sattuessa tarvitaan pereh-
dyttamisohjeet. Tatd tukemaan laaditaan prosessikuvaukset ja tydohjeet (tuotos) taloushallinnon

tehtaviin siltd osin kuin ne ovat kunnan vastuulla, pois lukien matkalaskuprosessi.

Tutkimuskysymykset, joilla haetaan tassa kehittamistydssa esitettyihin ongelmiin ratkaisua, ovat:

Miten prosessikuvaksilla, tydohjeilla ja sisdiselld koulutuksella voidaan tehostaa toimintaa?

Miten taloushallinnon prosesseja voidaan kehittda ja tehostaa?

Miten osaaminen ja (hiljainen) tieto saadaan virtaamaan taloushallinnossa?

Millaista opastusta ja tukea palvelusihteerit tarvitsevat?

Lahtokohtana on, ettd prosessikuvaukset toimivat johtamisen tydkaluna ja mahdollistavat kehit-

tdmisen ja kouluttamisen. Tydohjeiden hyoty korostuu muutos- ja poissaolotilanteissa.



Tutkimusote, tutkimusstrategia, tiedonhankinta- ja analysointimenetelmat seka kehittamis-
menetelmat

Tutkimusstrategiana on konstruktiivinen tutkimus ja tutkimusotteena on mixed methods. Tutki-
muksessa kaytetddn seka laadullisen ettda maarallisen tutkimuksen keinoja. Kvalitatiivisessa tutki-
muksessa kootaan aineistoa todellisesta tilanteesta osallistuvalla havainnoinnilla, aivoriihilla seka
haastatteluilla. Teemahaastattelulla saatavan tiedon kautta pyrin ymmartamaan ilmiota (induk-
tio). Tutkimustietoa hyddynnan prosessikuvauksien ja tydohjeiden laadinnassa. Moniotteisessa
tutkimuksessa on mahdollista vaihtaa suuntaa, abduktiossa teoria ja kdytantd ovat vuorovaiku-

tuksessa.

Kvalitatiivisessa tutkimusosassa haastatellaan palvelusihteereita tai muita taloushallinnon parissa
tyoskentelevid henkil6ita, jotta saadaan selville mahdolliset prosessin pullonkaulat, tavanomai-
simmat ongelmat, ylikuormitukset ym. Saadut vastaukset analysoidaan ja teoriatiedon avulla hy6-
dynnetaan prosessien edelleen kehittamisessa ja tyoohjeiden parantamisessa. Saaduista tulok-
sista muodostuu toimenpide-ehdotukset osaamisen parantamiseksi. Laadittua ohjeistusta on tar-
koitus hyddyntaa uusien henkildiden perehdytyksessd, mutta myos tilapaisissa sijaisjarjestelyissa
sekd muistin apuna tehtavissa, joissa ei ole henkildlle muodostunut rutiinia. Tutkimustulosten
pohjalta laaditaan kunnan vastuulla olevista taloushallinnon prosesseista prosessikuvaukset ja

tyoohjeet. Laadittua ohjeistusta kehitetaan edelleen.

Kvantitatiivisen tutkimuksessa teoriapohjana kaytetdan asiantuntijatyon mittaamiseen soveltu-
vaa tilastollista prosessin kayttaytymista kuvaavaa tilastollista prosessinohjaus eli SPC-kayraa
(statistical process control) ja se vieddan kdytantoon hypoteesin avulla (teoriasta kdytantdon =
deduktio). Tassa osassa tutkimus rajataan SPC-kayrilld saavaan tietoon ostolaskujen maarist3,
mutta ei lasketa lapimenoaikoja tms. Tutkittavaa tietoa hankitaan esimerkiksi ostolaskujen paiva-
kohtaisista maarista Baswaren P2P-ostolaskutusjarjestelmastad sekd hyédynnetdadn muuta Bas-
ware P2P:n analytics-osion tuottamaa tietoa. Saatu tieto analysoidaan SPC-menetelman avulla.

Tarkoituksena on havaita poikkeamat ja pullonkaulat laskujen kasittelyssa.

Kvantitatiivisessa tutkimuksessa tutkijan vaikutus pyritdan poissulkemaan, kun taas kvalitatiivi-
sessa tutkimuksessa tutkija voi vaikuttaa tiedostamattakin. Laadullisessa tutkimuksessa korostuu
tutkijan ymmarrys ja nakemys tutkittavasta. Tutkija osallistuu tyéssaan taloushallinnon tehtaviin
ja tutkittava kohde on siten tuttu. Jarjestelmat tuottavat maarallista informaatiota, ja tutkija ha-
luaa ymmartaa ja selittdd ohjelmistosta saatavaa tietoa. Tutkimuksen tarkoituksena on |6ytaa ke-

hityskohteita.



Tutkimuksessa kaytetdaan teoriaohjaavaa lahestymistapaa ja tarkoituksena hyddyntaa lean-me-
netelmia virtauksen parantamiseksi ja hukan poistamiseksi. Kehittamisen ty6kaluna kaytetaan ke-
hittdmistaulu-mallia, jonka avulla saadaan ryhmaan kutsutut osallistettua edelleen kehittami-

seen. Kehittamisryhman kanssa padtetdaan kehittamiskohteet ja sovitaan tyonjaosta.



2  Taloushallinnon prosessien kehittdminen ja muutoksen johtaminen

Muutoksen aikaansaaminen ei koskaan ole helppoa ja haasteellista se on, kun kyseessa on orga-
nisaatiokulttuurin uudistaminen. Muutoksen lapiviemisessa on varauduttava useamman vuoden
ponnistukseen. Perinteisesta hierarkisesta “ylhaalta alas” -johtamistavasta luovuttaessa ja siirryt-
tdessa prosessijohtamiseen, liikkeelle lahdetdan asiakasndakdkulmasta asettaen fokus laadun, te-
hokkuuden ja kustannusten seurantaan. Samalla tama tarkoittaa ohjausmallin muuttamista lean-
hankkeiden vaatimusten suuntaan. (Akerberg 2017, 83, 188.) Prosessijohtamisessa olennaista on
prosessien jatkuva kehittdminen ja hyoty syntyy toiminnan jatkuvasta parantamisesta. (Ka-

mensky 2015.)

Muutosprojektin onnistumisen edellytyksena on strategialahtoisyys, riskien maarittely, muutos-
prosessin suunnittelu, esimiesten sitouttaminen ja tydntekijoiden osallistaminen. Esimiehen teh-

tdvana on ndyttdd muutokselle suunta ja asettaa realistiset tavoitteet. (Pirinen 2014.)

2.1 Organisaatiorakenne osana johtamisjarjestelmaa

Balanced Scorecard -johtamisjarjestelmdan pohjautuvan julkishallintoon kehitetyn Tasapainoisen
onnistumisstrategian (Maatta-Ojala 1999) viitekehyksessd on oma ndkdkulma resurssien hallin-
nan ja talouden johtamiselle. Nakékulman tarkoituksena on osoittaa luotettavasti, etta organi-
saatiossa kaytetdan taloudellisia ja muita voimavaroja taloudellisesti, tuottavasti ja kustannuste-
hokkaasti entistd paremman vaikuttavuuden varmistamiseksi. (Raudasoja & Johansson 2009,
124.) Tienari & Harviainen (2020, 226) korostavat, ettd kaupungit ja kunnat eivat ole yrityksia,
eikd niitd voi johtaa kuin yrityksia. Kuntien toimintaan sisaltyvien velvoitteiden vuoksi ne ovat
erityisia johdettavia. Raudasojan & Johanssonin (2009, 169) mukaan organisaatiorakenne on osa
johtamisjarjestelmaa ja on tarkeas, ettd organisaatiorakenne ei ole pyha ja koskematon asia, vaan

strategiaa tarkistettaessa keskustellaan my6s organisaatiorakenteen ajanmukaisuudesta.

Organisaation tuloksellisuuden ja siihen sisadltyvan taloudellisuuden kannalta esimiehen tehta-
vana on resurssien mitoittaminen ja tekemisen kohdentaminen oikeisiin asioihin. Esimerkkina re-
surssien mitoittamisesta on muun muassa henkil6st6- ja muiden resurssien suunnittelu kysynnan
mukaan sekd mita tehtavia tehdaan itse ja mitd hankitaan ostopalveluna. Tekemisen kohdenta-
misen esimerkkejd ovat tekemisen kohdentaminen oikeisiin asioihin, turhan tekemisen vahenta-

minen, prosessien kehittdaminen sekd olemassa olevan kapasiteetin kayttdasteen parantaminen.



(Raudasoja & Johansson 2009, 19.) Kauhasen (2018, 70) mukaan perinteisesti suunnittelutyo ja
kehittdminen on tehty ja vasta valmis ratkaisu on tuotu kohdejoukon pilotoitavaksi. Puolestaan
kokeilemalla kehittamisen prosessissa palvelu muokkautuu kehittamisprosessin aikana kohti lo-
pullista muotoaan. Kaytanndssa kokeilemalla kehittaminen on jatkuva prosessi ja se mahdollistaa

nopeat kokeilut kustannustehokkaasti.

Eklund (2021, 75-76) korostaa, ettd kehittymisen esteet |6ytyvat johtamiskulttuurista. Liian pit-
kdan omalla mukavuusalueella toimittaessa on vaarana, ettd jamahdamme paikoilleen ja piinty-
neista toimintatavoista irti padstaminen on vaikeaa. Raudasoja & Johanssonin (2009, 19-20) mu-
kaan palvelutoiminnan tavat ovat hioutuneet aikojen kuluessa. Totutuista toimintatavoista luo-
puminen on vaikeaa ja sita perustellaan “ndin on meilla aina toimittu” -hokemalla, vaikka nain ei
valttamatta tarvitsisi olla. Esimiehen tehtdvana on kyseenalaistaan vallitsevia toimintatapoja ja
nostaa esille uudenlaisia toimintavaihtoehtoja, joilla tavoitellaan myonteisia taloudellisia seuraa-
muksia. Samoin Huhtala & Villanen (2021, 129) pitavat jatkuvaa ja luonnollista kehittamista tar-
kedna. Kehittdjan tehtavana on havainnoida toimintaympariston hiljaiset signaalit ja tapahtumat

ja pohtia niiden merkitysta organisaation kehitykselle.

2.2 Prosessien johtaminen julkishallinnossa

Julkishallinnon organisaatiossa prosessilahtoisyyden pohtimisella tarkoitetaan johtamiskaytan-
toihin, tydn tekemiseen liittyvien toimintatapoihin ja erilaisten seurantajarjestelmien liittyvien
toiminnallisten pullonkaulojen tunnistamista. Prosessien tunnistaminen, nimedaminen ja maarit-
tely edellyttavat onnistuakseen ndakemyksellistd muutosjohtajuutta. llman sitd kehitystyo ei on-
nistu. (Granlund & Malmi 2003, 14-15.) Seka Kauhanen (2018, 75) etta Granlund & Malmi (2003,

17) korostavat toimintaprosessien kehittamisessa asiakaslahtoisyyden tarkeytta.

Granlund & Malmin (2003, 31-33) mukaan Thomas H. Davenport (2005) 1990-luvulla prosessijoh-
taminen ja prosessien standardointi nahtiin johtavan massiivisiin ulkoisamisprojekteihin. Toi-
saalta jo tuolloin keskusteluissa tuli esille huoli julkishallinnon toiminnan tehottomuudesta ja pai-
neesta muuttaa toimintaa asiakaslahtéisemmaksi. Prosessiajattelussa lahdetdan liikkkeelle vanhan
organisaation murskaamisesta. Tarvitaan kykya luopua ennakkoluulottomasti vanhoista raken-
teista. Prosessiajattelu mahdollistaa julkishallinnon kehittdamisen asiakaslahtéisempdan suun-
taan. Kauhanen (2018, 76) summaa, etta prosessien kehittdminen ja lean-ajattelu levisi Suomeen

1980-luvulla ja téna pdivana se on normaali tapa ajatella ja toimia. 2010-luvulla kunnatkin ovat



alkaneet hyodyntda lean-ajattelun menetelmaa prosessien kehittamisessa. 2000-luvun alussa
Granlund & Malmi (2003, 48-49, 67) ennustivat, etta lahivuosina julkishallinnon organisaatioissa
tullaan luopumaan BSC-perusteisesta tuloskorttijarjestelmista. Sen sijaan organisaatioiden kriit-
tinen, tulevaisuuteen suuntautuva toimintaymparistéanalyysi ja sen pohjalta johdetut dynaami-
set strategiaprosessit vahvistuisivat ja edelleen prosessiajattelulla tulisi olemaan suuri merkitys
tulosohjaukseen. Julkishallinnossa vaikuttavuustavoitteet pitaisi liittda organisaation ulkoisten
asiakkaiden tarpeiden tyydyttamiseen. Prosesseja kehitettdessa on lahdettava liikkeelle ulkoisten

asiakkaiden (palvelujen loppukdyttdja) nakokulmasta.

Kuten Granlund & Malmi (2003, 77) kirjoittivat 20 vuotta sitten, prosessikehittdminen ja proses-
silahtoisen organisaation rakentaminen edellyttdvat organisaatiolta sekd rohkeutta etta johta-
juutta. Prosessikehittdjalta tarvitaan rohkeutta painostamaan organisaatiota ajattelemaan uu-
della tavalla, ja tassa ei valtytd muutosvastarinnalta. Kauhanen (2018, 77) lisda 20 vuotta myo-
hemmin edelliseen, ettd prosessien asiakaslahtoisen uudistamisen jalkeen huomio tulee kiinnit-
taa tietojarjestelmien ja ohjelmistojen uudistamiseen (digitalisaation hyddyntaminen) osana toi-

minnan ohjaamista.

Julkishallinnon organisaatiota leimaa jaykkyys. Tulevaisuuteen pitdisi katsoa ennakkoluulotto-
masti nykyisen organisaatiorakenteen kahleista huolimatta. Jaykkyys tulee esiin siina vaiheessa,
kun aletaan miettia konkreettisia keinoja maaritellyn strategian muuttamiseksi kaytannon toimin-
naksi. (Granlund & Malmi 2003, 88.) Kauhasen (2018, 87-88) mukaan tdman paivan trendind on
kustannussadastojen hakeminen organisaatiota supistamalla ja yhteistydkumppaneiden palveluita
hyodyntamalla. Ongelmia voi tuottaa muutosvastarinnan lisdksi toiminnan ulkoistamisessa erilai-

nen nakemys asiakasymmarryksesta.

Prosessildhtoisessa organisaatiomallissa katsotaan tulevaisuuteen realistisesti ja sen rakentami-
nen onnistuu muutosjohtajuuden avulla. Muutosjohtajuudella on kuitenkin erilainen merkitys jul-
kishallinnossa verrattuna yksityiseen sektoriin. Julkisesta luonteesta ja yhteiskunnallisesti tilinte-
kovastuusta johtuen yksityissektorin johtamismallit eivat istu suoraan julkishallintoon, vaikka tal-
lainen ajattelu istuukin sitkeasti joissain paikoissa julkishallinnon moninaista organisaatiokenttaa.
(Granlund & Malmi 2003, 89-90.) Edelleen Granlund & Malmi (2003, 91) keskittyvat kuvaamaan
nimenomaan julkishallinnon prosessijohtamista, koska sen periaatteet poikkeavat merkittavasti
yksityisen sektorin prosessijohtamisen lahtokohdista. Julkishallinnossa prosessien tunnistaminen,
maaritteleminen ja nimeaminen lahtevat liikkeelle ulkoisten asiakkaiden tarpeista. Myos Gerdt &

Eskelinen (2018, 41) painottavat kehittdmisessa asiakaslahtoisyytta. Digitalisaation kehittymisen



myota asiakkaiden vaatimukset ovat kasvaneet entisestaan ja kustannussaastdtavoitteen rinnalle

on noussut asiakaskokemus.

Gerdt & Eskelisen mukaan (2018, 237) digitalisaation myota asiakkaiden kohtaaminen tapahtuu
useimmiten sahkoisesti. Seka asiakaspolut etta prosessit kulkevat yli yrityksen ja organisaation
yksikkorajojen ja muuttavat yksikkojen valista dynamiikkaa. Prosessien kehittamisessa tulisi tar-
kastella ja tunnistaa asiakasprosessista pisteet, jotka eivat suju jouhevasti. Esimerkiksi mista ai-
heista tulee eniten palautetta ja mita toimenpiteita voidaan poistaa asiakaskokemuksen paranta-
miseksi. Lisaksi on tarkasteltava, onko organisaatiossa kdytossa riittava tieto ja osaaminen pro-
sessien kehittdmiseksi. Granlundin & Malmin (2003, 119) mukaan prosessien tunnistaminen aloi-
tetaan organisaation eri sidosryhmien ja niiden tarpeiden tunnistamisesta ja sitd kautta edetaan
prosesseihin, joilla niihin voidaan vastata. Toisaalta silloin, kun tavoitteena on yksittdisten tyopro-
sessien selkinnyttdmisesta, voidaan keskittya vain niihin, miettimatta lainkaan laajempaa koko-

naisuutta.

Edelleen Granlundin & Malmin (2003, 103) mielestd muutoksen toteuttamisen tuloksena tulee
saada oppimiskokemuksia, joilla voidaan puolestaan edistda kyseistd muutosprosessia seuraavia
kehittamistoimenpiteitd. Kauhasen (2018, 90) mukaan tyontekijan toimenkuvaa kannattaa laa-
jentaa tyOprosessin suuntaisesti (tyon laajentaminen). Tall6in henkil6 ottaa hoitaakseen proses-
sin edeltdvia ja seuraavia tyovaihteita. Esimies voi myos delegoida henkildlle lisda padtosvaltaa
tietyissa asioissa (tyon rikastuttaminen). Lisdksi Kauhanen nostaa esille, ettd mielenkiintoiset ja
haasteelliset tyotehtdvat motivoivat ja hdan kannustaa henkilost6a itsedadnkin olemaan aktiivinen

asiassa.

Julkisen hallinnon suosituksessa (JHS 152) prosessien kuvaamista koskevan suositusohjeen mu-
kaan prosessien johtamisen ja muutosjohtamisen tukitydkaluna voidaan kayttaa prosessikuvauk-
sia ja niista hyotyvat myos kehittdjat ja palveluista vastaavat. Prosessikuvausten avulla voidaan
selkiyttda tyonjakoa ja vastuita, selvittda resurssitarpeita ja paallekkaisyyksia sekad perehdyttaa
uusia tyontekijoita ettd kerata hiljaista tietoa. Prosessin kuvaus etenee vaihteittain alkaen pro-
sessin tunnistamisesta ja kuvattavan prosessin valitsemisesta. Kuvattava prosessi voi ylittda orga-
nisaatiorajat ja talléin prosessin vaiheilla on eri omistajat. Kuvattava prosessi voidaan rajata siten,
ettd prosessi alkaa ja paattyy asiakkaaseen. Prosessinkuvauksen kayttotarkoitus maarittaa ku-
vauksen tason. Jos mallinnusta hyédynnetaan esimerkiksi perehdyttamisessa, kuvaustarkkuus on
yksityiskohtaisempi verrattuna johdon tarpeisiin kuvattavassa prosessissa. Prosessin kuvaus
koostuu toisiaan taydentavistd sanallisesta kuvauksesta ja graafisesta kuvauksesta. (Juhta 2012,

3-5.) Tyoprosesseja voidaan kuvata tyonkulkukaavioilla, joissa kuvataan toimintojen eteneminen
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organisaatioyksikon sisalld sekd eri toiminnoista vastaavat henkil6t. (Granlund & Malmi 2003,

125.)

Granlund & Malmi (2003, 131-132, 140) mukaan prosessien suorituskyvyn mittaamisen tarkoi-
tuksena on tiedon tuottaminen prosessien kehittamistyon pohjaksi ja siten prosessien mittaami-
nen on osa prosessien kehittamistyota. Prosessien mittaamisen lahtokohtana tulee olla vaikutta-
vuus ja asiakkaiden tarpeet. Prosessijohtamisessa toiminnan kehittamisen tarve lahtee asiakkai-
den tarpeista. Prosessien kehittdmistyolla pyritdan seuraavien padamaarien toteuttamiseen: lapi-
menoaikojen nopeuttaminen, laadun parantaminen, palvelutason paraneminen, sdadstdjen ai-
kaansaaminen, toiminnan tehostuminen ja kustannusvaikuttavuuden parantaminen. Organisaa-
tion kypsyys voidaan madaritelld asteikoilla 0-6 sen mukaan miten prosessit on tunnistettu. Pro-
sessit ovat tunnistamatta (0), tunnistettu (1), maaritelty ja kuvattu (2), prosessimittarit maaritelty
(3), prosessien omistajat nimetty (4), prosessien suorituskykya seurataan (5) ja prosesseja kehite-
taan edelleen seurannan perusteella (6). Prosessiorganisaation vahvuus ilmenee selkeina valta-
ja vastuurajoina ja pienempana byrokratiana. Rohkeuden puute voi estada mallin toteuttamista

loppuun saakka, jolloin prosessinomistajien rooli jaa epaselvaksi.

Prosessikehittdmisen suurimpana vaarana on ndaennaiskehittaminen, kun pitaisi tdhdata menes-
tykseen. Julkishallinnon menestys koostuu tulostavoitteiden saavuttamisesta, henkiloston tyo-
viihtyvyydesta ja osaamisen kasvusta, asiakkaiden tyytyvaisyydesta saamiinsa palveluihin tai yh-
teiskuntavastuun ottamisesta. Menestymista vauhdittaa kehittamistyon jalkauttaminen niin, etta
henkilostd saa osallistua muutoksen suunnitteluun ja toteutukseen. Menestys muodostuu joh-
don, henkiléston, sidosryhmien ja asiakkaiden odotusten yhteensovittamisesta. Prosessikehitta-
misen ldhtékohtana on prosessien maarittaminen ja esimiesvastuu jasentyy aidon tekemisen
(asiakastarpeet, lisdarvo) ndkdkulmasta. Prosessit pitaa tunnistaa, nimeta ja maaritell3, jotta niita

voidaan kehittda edelleen. (Granlund & Malmi 2003, 149-151.)

Kauhasen (2018, 76) mielesta prosessien tunnistaminen ja kuvaaminen auttavat tyontekijoita
hahmottamaan kokonaisuutta sekd mahdollistavat tyon kehittdmisen ja itseohjautuvuuden. Pel-
kdstaan prosessien kuvaaminen johtaa myos tyokokonaisuuksien kasvattamiseen, monitaitoisuu-
teen ja tyotovereiden osaamisen arvostamiseen. Lean-ajattelu perustuu asiakaslahtoiseen pro-
sessien ja ihmisten johtamiseen. Johtamisndkdkulmasta katsoen Kaarlejarvi & Salminen (2018,
172) ajattelevat, etta prosessikuvauksien eteneminen, vastuut ja siihen liittyvat jarjestelmat mah-
dollistavat kehittamisen ja kouluttamisen. Tydohjeilla varmistetaan tyon jatkuminen muutos- ja

poissaolotilanteissa. Tydohjeet toimivat myds muistilistana varmistaen tasalaatuisuuden. Jotta
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prosesseja saataisiin kehitettyad prosessikarttojen piirtamisen ja tyokulkukaavioiden lisaksi Gran-
lundin & Malmin (2003, 150-151) mukaan pitda osata kysya oikeita kysymyksia ja rohjeta tehda
muutoksia totuttuihin tyotapoihin ja toimintamalleihin. Organisaation prosessilahtoisyyden ja
suorituskyvyn valinen yhteys havainnollistuu prosesseja tunnistamalla, nimeamalla seka maarit-

telemalla ja tdma mahdollistaa myds prosessien edelleen kehittamisen.

2.3 Muutoksen johtaminen

Realistinen muutosjohtajuusmalli Iahtee liikkeelle organisaation muutoksen tarpeesta, toiminta-
logiikan tiedostamisesta ja hyvan henkilostéhallinnon periaatteista. Samalla johtamisessa tulee
kiinnittdd huomiota siihen, miten organisaatiossa paikannetaan erilaisia puolustuksellisia ru-
tiineja. Oppimisen lisaksi pitda kiinnittad huomio poisoppimisen kehittamiseen. Muutosvastarinta
pitdd ndhda normaalin ja terveen, jopa houkuttelevan yhteisén tunnusmerkkina eika sita kannata
kammoksua. Ristiriitojen merkitys ndkyy ekspansiivisen oppimisen edistdjana ja vauhdittajana.
Uudistusten arvo punnitaan vasta sitten, kun niita arvioidaan seka organisaation sisa- etta ulko-
puolelta. Julkishallinnon innovaatiot liittyvat palvelutuotteiden lisdksi ennen muuta toimintata-
poihin. (Granlund & Malmi 2003, 152, 154-155.) Kauhanen (2018, 97) nakee tarkedna, ettd orga-
nisaation johtamisessa ja rekrytoinnissa on huomioitava henkil6iden mahdollisuus tehda juuri sita
tyotd, mihin heilld on palavin halu. Tama tukee seka henkilon kasvua ja kehitysta ettd yrityksen

kehittymista.

Granlund & Malmin (2003, 153) mukaan ”prosessilahtbiseen organisaatioon siirtyminen edellyt-
tda realistista muutosjohtajuusmallia, jossa kiinnitetddan huomiota johtamistyéhon, muutoksen
suunnitteluun ja esiin nousevien ongelmien ratkaisuun”. Viitalan (2005, 183) mielesta ihmisilla on
taipumus pysytelld ns. mukavuusvyohykkeellda. Muutosvastarinnan takana voi olla monenlaisia
syita. Mukavuusvyohykkeen rajan yli siirtyminen aiheuttaa epdvarmuutta ja ahdistus voi jopa kas-
vaa niin suureksi, ettei sielld enaa opi. Syita muutosvastarintaan voivat olla esimerkiksi huonot
kokemukset aikaisemmista muutoksista, omien voimavarojen vahyys (vasymys, sairaus), kyllasty-
minen jatkuviin muutoksiin, haluttomuus tarttua lisditydmaaraan, pelko osaamisen riittamisesta
ja muutoksen seurauksista omalle tyélle ja tydymparistolle. Kauhasen (2018, 100-101) mukaan
tyoelamassa ei enaa riitd ammatillisen osaamisen lisdksi liiallinen tottelevaisuus ja sdantdjen nou-
dattaminen. Han kysyykin, panemmeko henkilévalinnoissa muodollisen koulutuksen ja kokemuk-

sen motivaation, luovuuden ja aloitteellisuuden edelle?
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Prosessilahtoisyys on jatkuvaa kehittdmistoimintaa prosessien yllapitamisen ja sujuvuuden tur-
vaamiseksi. Prosessildhtéinen organisaatio on innovatiivinen tyoyhteiso, jossa oppimisen lisdksi
pitdisi kehittdd myods poisoppimisen mekanismeja ja toimintatapoja. (Granlund & Malmi 2003,

155 Seely Brown & Solomon Gray 2004 lainaten.)

Johtamisty0Ossa tarvitaan muutosjohtajuuden lisdksi rohkeutta muutoksen toteuttamiseen. Muu-
toshankkeisiin sisaltyy uusia ja outoja tilanteita seka tilanteita, joihin ei liity omaa osaamista ja
tilanteita, joita ei ole mahdollista ennakoida. Kun muutostarve on tunnistettu, muutoksen taakse
pitdad saada mahdollisimman moni kriittisesti suhtautuvista henkil6ista vakuutetuksi muutoksen
tavoitteista ja sitten muutostyon toteutus kytketdan organisaation normaaleihin johtamiskaytan-
toihin. (Granlund & Malmi 2003, 155-156.) Kauhanen (2018, 112) toteaa, ettad kuntapuolellakin
on viimein havahduttu tarkastelemaan palveluyksikon koon vaikutusta toimintakustannuksiin ja
henkilostokayton joustavuuteen. Avokonttoreiden ja henkilékohtaisten tydhuoneiden sijaan tata
pdivaa ovat helposti muunneltavat toimitilat. Kauhanen kehottaakin miettimaan, miten toimitilat

vaikututtavat organisaatiokulttuuriin ja eri yksikdiden valiseen vuorovaikutukseen.

Operatiivisen johtamisen ndakokulmasta katsottuna prosessilahtdisen organisaation johtaminen
rakentuu kolmen peruspilarin varaan: ylin johto, prosessin omistaja ja tiiminvetajat. Ylimman joh-
don vastuulla on kokonaisuuden toimiminen ja menestyminen koko organisaation tasolla. Pro-
sessiomistajat vastaavat heille vastuutettujen prosessien toimivuudesta ja menestymisesta pro-
sessien johtamisessa. Tiiminvetdjat johtavat vastuulleen annettuja tiimeja prosessiorganisaation
sisdlla. Kdytannossa tama tarkoittaa eri prosessien sisélle ulottuvia toiminnallisia kokonaisuuksia
omine tehtdvineen ja tavoitteineen. Oleellista tdssa on, ettd tiimirakenne on hahmotettu selke-

asti prosessirakenteille alisteisesti. (Granlund & Malmi 2003, 158.)

Granlund & Malmi (2003, 160-161) mukaan yksityisen sektorin liikkeenjohdon mallien sovelta-
mista julkishallintoon jakaa rintamalinjat mallin mahdollisena pitaviin ja enemman tai vahemman
mahdottomana pitaviin. Toinen ajatus on yksityisen ja julkisen sektorin johtamismallien yhteen-
sopivuus. Kokemuksen perusteella voidaan sanoa, ettei kaikki oppi ja viisaus ole perdisin yksityi-
sen sektorin organisaatioista ja johtamismallista. Toisaalta prosessikehittamisen pulma on jul-

kishallinnon rakenteissa.
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2.4 Kehittaminen edellyttda ajattelutavan muutosta

Tuomisen (2010, 123, 125, 127) mielestéa kehittdminen alkaa muutoksen tarpeen tunnistamisesta
ja sen tarpeellisuuden ymmartamisestda. Muutosjohtajan on osattava perustella muutostarve riit-
tavan hyvin, niin se on helpompi hyvaksya. Kehittamistarpeen tunnistamisen jalkeen jokaisella on
helpompi valita, mita kehittaa. Vision tulee olla ei vain oman innostuksen lahde, vaan sen on vas-
tattava kaikkien toiveita. Esimiehen sitoutuminen muutokseen on jatkuvaa kommunikointia ja
ongelmien haistamista etukateen seka kiinnostusta paivittaisesta toiminnasta ja kehittamisesta.
Edelleen Tuomisen (2010, 130-131) mukaan kehittamisen tavoitteet voidaan asettaa epérealisti-
siksi, mutta sittenkin mahdollisiksi tavoitteiksi. Tavoitteiden asettelussa pitda olla rohkea, mutta
tunnistaa myos, mikd on mahdotonta. “Radikaalit parannukset syntyvat vain radikaaleilla muu-

toksilla.”

Jarvinen (2014) katsoo, ettd muutostilanne saattaa horjuttaa tyontekijan ammatillista identiteet-
tid ja itsetuntoa. Negatiivisen ilmapiirin levitessa jannitys ja kuohunta heikentavat tyon hoita-
mista. Vanhasta toimintatavasta luopuminen voi tuntua vaikealta, mutta parhaimmassa tapauk-
sessa se voi tuottaa tilalle paljon parempaa. Tyotehtavien ja -menetelmien muuttuessa esimiehen
tulee varmistaa, etta henkilosto saa riittavasti koulutusta ja tukea. Yhteistyohon liittyvista ongel-
mien takana ovat usein rakenteelliset syyt. Yhteisen tavoitteen sijaan esimerkiksi eri yksikoéiden

esimiesten valiset jannitteet voivat vaikuttaa negatiivisesti yhteistyohon.

Edelleen Jarvinen (2014) nakee tarkedna, ettd johto suhtautuu kehittdmismenetelmiin kriittisesti.
Kun jokin kehittamishanke paatetdaan kdynnistaa, henkilostolle on perusteltava, mitad kehittami-
selld haetaan ja miksi kehittamiseen lahdetdan. Kehittamistyo vaatii pitkdjanteisyytta eika sita saa
lopettaa eteen tulevien ensimmaisten vastoinkdymisten tai muutosvastarinnan vuoksi. Tuominen
(2010, 139, 141, 143) puolestaan korostaa, ettd muutosta johdettaessa esimiehen on hallittava
kehittdmismenetelmat ja muutosjohtajan taidot. Hanelld on oltava valtuuksia ja uskallusta kayt-
taa niitd. Muutosohjelman lapivienti edellyttda ajattelutavan muutosta koko organisaatiossa. Py-
syvien muutosten aikaansaaminen vie kolme vuotta. Projektin lapiviemiseksi ei riitd pelkka dele-
gointi ja tulosten odottaminen, vaan kannustimia tarvitaan jo projektin aikana. Kehittdminen on
nahtdva yhta arvokkaana kuin tekeminen. Jatkuvan kehittamisen malli tarkoittaa jokaisen osallis-

tumista kehittdmiseen ja menetelmien oppimista.
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2.5 Kohti oppivaa organisaatiota

Oppivan organisaation tunnusmerkit Viitalan (2005 39-40) mielesta Pelder, Burgoyne ja Boydell
(1990) ovat strateginen johtaminen, oppimista tukevat rakenteet seka sisdinen etta ulkoinen tark-
kailu. Sisdinen tarkkailu tarkoittaa sisdisen toiminnan arviointia ja havainnoista oppimista. Ulkoi-
seen tarkkailuun kuuluu systemaattinen tiedon hankinta ja analysointi ulkoisen toimintaymparis-
ton osalta. Edelleen Viitalan (2005, 39-40) mukaan Senge (1990) oppivan organisaation kulmaki-

vet ovat yksilon "mestaruus”, yhteiset ajatusmallit, jaettu visio ja tiimioppiminen.

Tuomisen (2010, 145) mielesta pyrittaessa kohti oppivaa organisaatiota ja jatkuvaa kehittamista
tarvitaan vapauksia tehda paatoksia. Paatoksentekoa ohjaavat arvot ja uskomukset. Oikeiden ar-
vojen vahvistaminen vie aikaa ja ne kehittyvat vain todellisen toiminnan kautta. Kehittdmisen
mallit, kuten prosessijohtaminen, edellyttavat uusien toimintatapojen oppimisen lisaksi ennen
muuta oman ajattelutavan muuttamista. Eklundin (2021, 86-89, 143) mukaan ihmislahtoisessa
johtamisessa kannattaa hyodyntaa Steven Reissin motivaatioteoriaa. Motiivien tunnistaminen ja
motivaatioprofiilin ymmartaminen auttaa kuvaamaan ihmisten yksilollisyytta. Eklund toteaa, etta
toisten ihmisten motivoiminen on todellisuudessa haasteellista, mutta voimme poistaa motivaa-
tion esteitd ja muistuttaa siitd, mika on tarkeda. On lakattava menneisyyden vatvominen ja py-

sahdyttava miettimaan, mihin aikaa kannattaa kayttaa ja suunnata sitten katse eteenpain.

Toyotan toimintakulttuuri sisdltda Maslowin tarvehierarkian peruselementit. Tydntekijoilla tulee
olla tietty turvataso ja ryhmaan kuulumisen tunne. Ty6tehtavien haasteellisuus, itsendisyys ja vai-
kuttamismahdollisuuden tyohon seka tavoitteet, etenemisen jatkuva mittaaminen ja palaute
seka ajoittaiset palkkiot motivoivat tyontekijoitd. Tydstd saatava palkkio voi olla symbolinen ja

edullinen. (Liker 2004, 198.)

Tienarin & Harviasen (2020, 217-218) mukaan lean-oppi sopii hyvin julkisen sektorin tuottavuutta
ja tehokkuutta korostavaan ilmapiiriin. Leanin avulla tehostetaan toimintaan ilman, etta toimin-
nan tarkoitus ja asiakaskokemus palvelusta karsivat. Resurssitehokkuuden sijaan huomio pitaisi
kiinnittaa ensisijaisesti virtaustehokkuuteen. Edellytyksena on, etta henkilostolla tulee olla jaettu
kasitys kokonaisuudesta. Kun henkilosté ymmartaa missa ovat mukana ja missa mennaan, vir-
tauksen estyessa pyritadn heti korjaamaan tilanne. Resurssipulan yllattdessa esimiehet voivat
leanin avulla suunnata toimintaa. Edelleen Tienari & Harviainen (2020, 220) korostavat, etta on-
nistuneen lean-hankkeen lahtokohtana on yhdessa tekeminen. Tavoitteena on yhteinen paa-

maara ja suunta asiakaskokemuksen arvon synnyttamisesta. Tiimityo tarvitsee suunnannayttajien
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lisaksi niita, jotka ottavat vastuun hankkeen etenemisesta paikallisesta. Uusia kdytanteita haetta-
essa kokeillaan ratkaisuja pilotoimalla. Lean-tekemiseen liittyy toiminnan visualisointi. Viestinnan
tulee olla avointa ja monisuuntaista. Yksittaiset hankkeiden avulla tavoitteena on kokonaisvaltai-

nen ja yhteinen toimintatapa. Lean-menetelmista tarkemmin luvussa 3.

2.6 Osaamisen johtaminen ja kettera oppiminen

Osaamisen johtaminen kasitteena ei ole kovin vakiintunut ja arkitulkinnassa siihen liitetdan vain
osaamisen kartoituksen tekeminen, osaamisen arviointi ja koulutustoiminta. Osaamisen johtami-
nen on kuitenkin laaja kokonaisuus ja se sisaltda kaiken sellaisen toiminnan, joka tdhtaa yrityksen
strategiaan sisdllytettyyn osaamisen vaalintaan, kehittdmiseen, uudistamiseen ja hankintaan.

(Viitala, 2005, 14.)

Osaamiseen liittyvan riskienhallinnan ndkdkulmasta Viitalan (2005, 209) mukaan osaajien 1dhto
yrityksesta tai toimintakyvyn heikkeneminen aiheuttaa pahimmillaan vakavia katkoksia ja virheita
asiakaspalvelu- ja muihin prosesseihin. Riskinad on hiljaisen tiedon menettdaminen, ellei osaamista
ja parhaita kdytanteita ole riittavan tarkasti dokumentoitu ja tallennettu organisaation muistiin
esimerkiksi kasikirjoina ja dokumentteina verkkoon. Viitalan & Uotilan (2014, 111) mielesta hen-
kiloresurssien ulkoistaminen ja kumppanuudet tarjoavat ratkaisuja ja joustoa osaamistarpeisiin.
Tdssa on kuitenkin ongelmana organisaation toiminnan osaamisperustan mureneminen. Otalan
(2018, 130, 133-134) mukaan ketterasti oppivan organisaation keskidssa ovat ketterasti oppivat
ihmiset ja ihmisten oppimisresurssit. Ketteran yrityksen edellytyksia ovat ketteran strategian li-
sdksi muun muassa joustava rakenne, nopea paatoksenteko, tiedon demokratisointi, resurssien

joustava kaytto, esimiesten tuki ja asioiden yksinkertaistaminen.

Tutkimusten mukaan tiimityossa ihmiset ovat tehokkaampia oppimaan, ratkaisemaan ongelmia,
|6ytdmaan virheitd, ideoimaan ja kehittdmidan uutta sekd saavuttamaan tuloksia. Tiimityo luo
toimintaympariston, joka mahdollistaa ja tukee ketteraa oppimista. Tiimit voivat olla joko monia-
laisia tai keskittya yhteen osaamisalueeseen. Tiimin perustamisen l[ahtokohtana on osaamistarve.
Tiimityon etuna ndahdaan oppiminen, yhdessa kehittdminen, ja suunnitelmien vieminen eteen-
pain rinnakkain, mika on ajankaytollisesti tehokasta. (Otala 2018, 135, 138.) Organisaation hyva

oppimiskulttuuri ilmenee oppimista ja kehittymista tukevina rakenteina. Oppimista tukevia ra-
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kenteita ilmentavat esimerkiksi hyva perehdyttdaminen, tiedon ja osaamisen jakaminen, hyvin val-
mistellut kehityskeskustelut, tyonkierto ja dokumentointi. Myos tyontekijan on oltava aktiivinen

oppimismahdollisuuksien suhteen. (Kupias, Peltola & Pirinen 2014.)

Monen asian tekeminen yhta aikaa voi tuntua valttamattomalta hektisessa tyoymparistossa ja
kyky monitoimintaan voi olla kirjattuna jopa osaksi tehtdavakuvaa. Se voi toimia kohtalaisesti pien-
ten tehtdvien kohdalla, mutta samalla se estdaa meita ratkaisemasta syventymista vaativa tehta-
vid. Tyoyhteisossa tulisi sopia yhteiset pelisdannot valttamattémien ja toisaalta lykattavissa ole-
vien keskeytysten suhteen. Samankaltaisia tyotehtavia kannattaa niputtaa ja sahkopostiin vastaa-
miset voi keskittaa tiettyyn ajankohtaan paivasta. Keskittymista vaativia tehtavia varten voi siirtya
hairiottomaan tyotilaan tai voi sopia etatydpaivasta. Turhaa tyomuistin kuormitusta kannattaa
valttaa kirjaamalla muistettavat asiat ylos tehtavalistaan. (Wihuri 2014, 157, 162, 164-167.) Mul-
titaskaamisessa tehokkuuden sijaan tyo pirstaloituu ja tyon mielekkyys katoaa. Multitaskauksen
avulla pyrimme suorittamaan annetut tehtavat, mutta sen sijaan joudumme jalkikdteen varmis-

tamaan asioita sekd korjaamaan virheita. (Aaltonen, Ahonen & Sahimaa 2020, 228-229.)

Luottamuksellisen tydilmapiirin luominen (Venaldinen 2020, 137) puolestaan ldhtee normaalista
inhimillisesta kayttaytymisesta tyokavereita kohtaan. Tall6in myds huonot ideat, epdonnistumi-
set ja niistda oppiminen mahdollistavat kokeilut, joskaan epdonnistumisista ei saisi tulla itsetarkoi-
tus. Hakosen, Hakosen, Hulkko-Nymanin & Ylikorkalan (2014) mukaan tyoéntekijoiden kesken ar-
vostavan ilmapiirin vallitessa saadaan yhdessa enemman ja paremmin aikaan. Esimiehen arvostus
tyontekijoita kohtaa nakyy pyrkimyksena toimia luottamuksen arvoisesti. Kun esimies pitaa kiinni
sdannoista, rohkaisee ja kannustaa tyontekijoita, alaiset voivat luottaa hanen harkintakykyynsa ja
antautuvat keskusteluihin tavoitteista ja tyon kehittamisesta. Nain myds esimiestydsta tulee ke-

vyempad, kun vastuuta kantaa koko tiimi.

Leppadsen & Rauhalan (2012, 266) mielestad valmentavassa johtamisessa jo pelkdstdan aikaresurs-
sin ndakokulmasta yksikén valmentamisen sijaan tulee keskittya tiimin valmentamiseen. Sparrami-
sen avulla tiimiin luodaan yhteisollisyyden kulttuuri. Luottamuksen ja kokeilemisen ilmapiiri antaa
tilaa onnistumisille ja virheista oppimiselle. Luodaan toimintakulttuuri, jossa kokoonnutaan sdan-
nollisesti kerran pari kuukaudessa jakamaan haasteet ja mietitddn yhdessa, mihin tulisi keskittya
ja mika on olennaista juurin nyt. Syddanmaanlakan (2015) mukaan valmentava johtamisen nako-
kulmasta osaamisen johtaminen tarkoittaa kykya jatkuvasti kehittaa alaisia ja saattaa heidat kas-
vamaan vaativampiin tehtaviin. Kaskyttdmisen sijaan johtaminen tapahtuu innostavien kysymys-

ten avulla. Tiimin johtamisessa fokus on laajemmin vuorovaikutuksessa eri yksildiden valilla. Joh-
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taminen on monipuolista yhteistoimintaa, johon kaikki osallistuvat aktiivisesti ja johtamisen vas-
tuuta on jaettu koko tiimille. Kupias ym. (2014) toteaa osaamisen kehittdmisen johtamisessa esi-
mieheltd vaadittavan johdonmukaisuutta ja linjakkuutta. ltsetuntemus, oma osaaminen ja kehit-
tamiseen liittyvat arvojen ja uskomusten tiedostaminen auttavat organisaation ja tiimilaisten ke-
hittamistarpeiden tunnistamisessa. Riippuen tiimin kehitysvaiheesta, osaaminen voidaan jakaa
ohjeiden noudattamiseen (noviisi suorittaja), toiminnan yhdessa parantamiseen (ammattilainen,

pateva) ja kehitysmahdollisuuksien laajaan nakemiseen (asiantuntija, kehittaja).

Hiltusen (2015) mielesta loogisuuden vaatimus vetoaa ihmisen oikeudentuntoon ja haluun tun-
nistaa syy- ja seuraussuhteita ja se on yhteydessa turvallisuudentunteeseen. Kokonaisuuden hah-
mottaminen luo perustan yhteistyon toteuttamiselle. Muutos tuntuu oikeutetulta, jos se perus-
tellaan loogisesti, sillda muutostilanteet hahmottuvat ensisijaisesti aina oman edun kautta. On tar-
keda saada aikaan ilmapiiri, jossa jokainen voi muutostilanteessa olla varma, ettei oma tyo ole
uhattuna. Vasta taman jalkeen yksil6 voi pohtia, onko muutos mielekas vai ei. Eklund (2021, 86)
korostaa seka tyontekijan ettd esimiehen vastuuta suhteessa motivaation l6ytamiseen, asentee-
seen ja kayttaytymiseen. Esimiehen tehtavana on tydskentely-ympaériston ja vuorovaikutuskult-

tuurin luominen sellaiseksi, jossa motivaatiotekijat on otettu huomioon.
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3  Lean taloushallinnossa

Leania on alettu soveltaa palvelualoille niin yksityiselld kuin julkisella sektorilla. Ongelmana on,
ettei ymmarreta eika tiedosteta leanin syvallisempaa tausta-ajatusta abstraktiotasolla eika sita,
miksi eri tydkaluja kdytetdaan. Lean on menetelm3, jolla tavoite saavutetaan. Menetelmasta ei saa
tulla tavoite. Kun tavoitteet ja keinot sekoittuvat, organisaatiot saattavat unohtaa, miksi muutos-
tyota tehdaan. Liiketoimintastrategia maarittaa, keskitytdanko laatuun vai kustannuksiin. (Modig
& Ahlstrom 2013, 91, 93, 108.) Petterson, Olsson, Lundstrém, Johansson, Broman, Bliicher & Als-
terman (2018, 18) ovat paatyneet kasitykseen, etta lean ei ole vain kerran jalkautettu toiminta-
tapa, vaan se on pitkaaikainen strategia toiminnan johtamisesta. Leanin mukaan toimimalla ede-

tdan kohti visiota, jossa ei ole lainkaan hukkaa.

James Womack ja Daniel Jones kirjassaan “Lean Thinking” (1996) kuvaavat lean-tuotantoa viisi-
vaiheiseksi prosessiksi: asiakkaan arvon maarittdminen, arvovirran maarittaminen, prosessin vir-
taus, imuohjaus asiakkaasta taaksepdin ja erinomaisuuden tavoittelu. Kyse on ajattelutavasta,
jossa tuote saadaan virtaamaan arvonlisdysprosessin lapi yksisuuntaisesti ja taaksepain palataan
vain asiakkaan vaatimuksesta. Prosessissa tdhdataan jatkuvaan parantamiseen. (Kuva 1). Taicchi
Ohnon (1988) Thinking Productin System (TPS) -tuotantojarjestelman mukaan virtausta syntyy,
kun lisdarvoa poistamaton hukka pienennetaan siita hetkestd, kun asiakkaalta saadaan tilaus sii-
hen pisteeseen, kun asiakkaalta saadaan maksu. Rother ja Shook (1999) puolestaan ajattelevat,
etta virtausta luodaan sinne, minne voidaan ja imujarjestelma puolestaan sinne, minne on pakko.
Jos yksiosainen virtaus ei ole mahdollista, seuraavaksi paras vaihtoehto on suunnitella imujarjes-

telm3, jossa varasto on pieni. (Liker 2004, 7, 108.)

Arvon Arvovirran N Imuohjaus Erinomaisuuden
dnien siroiein Prosessin virtaus X
madrittdminen madrittdminen taaksepdin tavoittelu

Kuva 1: Lean-tuotannon viisivaiheinen prosessi (Liker 2004, 7 Womackia ja Jonesta mukaillen)

Aikataulun tasapainottaminen palveluoperaatiossa on mahdollista, mutta se edellyttaa jatkuvaa
virtausta, imuohjausta, standardointia seka visuaalista johtamista ja siten vaikutusta lapimenoai-
koihin. Erityisesti standardoinnilla voidaan hallita ldpimenoaikoja ja tasoittaa tyomaarapiikkeja.

(Liker 2004, 124.) Tuomisen (2013, 74-75) mukaan lapimenoaikojen hallinta ei perustu tyotahdin
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lisddmiseen vaan lahinna odotusaikojen poistamiseen. Pysyvan muutoksen aikaansaamiseksi or-
ganisaatiokulttuuria on muutettava jatkuvaa kehittymista ja taydellisyyteen pyrkimisen filosofiaa

noudattavaksi. Yksin toimintaan liittyvat muutokset eivat johda pysyviin parannuksiin.

3.1 Prosessindkdkulma osana lean-ajattelua

Perinteinen tapa on ollut ajatella ja toimia siten, etta vaikka prosessit on maaritelty, kukin niista
elad omaa elamaansa. Lean-tavassa ajatella ja toimia prosessit ja ihmisten valiset yhteydet suun-
nitellaan siten, ettd ongelmat tulevat valittomasti ilmi. Prosessikartasta jokainen nakee oman pro-
sessin yhteyden muihin prosesseihin. Kun prosessit on kuvattu, sen avulla on helppo havainnolli-
sesti kertoa kaikille, mitd prosessiin tarvitaan, miten siind pitda toimia ja mita siind pitaa osata.
Prosessikarttaan kirjataan prosessien nimet, vastuuhenkil6t, Iahtotiedot, resurssit, prosessin asi-
akkaat, padvaiheet sekd mita se tuottaa. Prosessikuvaukseen voidaan sisallyttdad myos prosessin
mittarit sekd menetelmat, joilla palautetta annetaan. Mittareita voivat olla esimerkiksi [apimeno-
aika, tuottavuus-, laatu- ja turvallisuusedellytykset. Edellda mainittuja tekijoita voidaan mitata ja

kayttaa mittaustuloksia kehittdmiseen. (Tuominen 2010, 74-75.)

Jotta voidaan varautua kausieroihin ja muihin vaihteluihin, edellyttda se tydaikojen joustoa ja
joustavuutta henkilostolta. Esimerkkeja kdytettdvista menetelmista ovat jatkuvan ylikapasiteetin
yllapitaminen, tydvuoromuutokset ja tydvuorojen pidennykset, ylityd, alihankinnan lisdéaminen,
valillisten henkildiden tilapainen kaytto, investoinnit ja kapasiteetin lisdykset pullonkaulakohdissa
seka tilapdisen tyovoiman kayttd. Henkildston kanssa on etukdteen sovittava kaytettavista jous-

tomuodoista erilaisissa kuormitustilanteissa. (Tuominen 2010, 77.)

Tuomisen mukaan (2010, 82) visuaaliset keinot auttavat tiedon vélittamisessa ja yksinkertaistavat
ohjausta. Visuaalinen kuvaus kertoo yhdella silmaykselld, kuinka tyo pitaisi tehda ja poikkeaako
se standardista. Samalla se auttaa ndakemaan valittémasti, miten oma ty6 sujuu. Edelld kuvatun
mallin vastakohtana on perinteinen malli, jossa esimerkiksi yrityksen strategia on kuvattu kym-
menilla sivuilla englanniksi. Tuominen (2010, 88) esittda, etta jatkuva kehittdminen voi kdynnistya
soveltamalla jotakin lean-menetelmaa jossakin prosessin osassa. Hinen mielestaan prosessin ke-
hittdminen on paras tapa tunnistaa ongelmat ja kehittdmismahdollisuudet. Parasta on aloittaa
yhden tuotteen tai palvelun tuottamisesta kerrallaan ja tehda prosessi nopeammaksi, helpom-

maksi ja paremmaksi. Jotta saavutetaan virtaus, poistetaan prosessista vaihtelut, standardisoi-
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taan tyo ja eliminoidaan ylikuorma ja turvallisuuspelot. Poikkeamat on tunnistettava ja poistet-
tava nopeasti. Jokaisen tyontekijan kouluttaminen jarjestelmallisten menetelmien kayttoon

omassa tyossaan edistaa yhteista ymmarrysta, menettelytapoja ja yhteisen kielen kehittymista.

3.2 Lean-menetelmat ja niiden véliset suhteet

Petersson ym. (2018, 119, 149-150) kuvaavat lean-periaatteita, -menetelmia ja niiden valisia suh-
teita Lean-temppelind. Temppelin perustan muodostavat tasaaminen ja standardisointi. Tasaa-
misella tarkoitetaan tyon jakamista ylikuormitustilanteessa paremmin eri resursseille. Tyon stan-
dardisoinnilla tahdatdan uusien ja parempien ratkaisujen kayttdon ottamiseen ja toiminnan va-
kiinnuttamiseen. Naiden paalle rakentuvat JIT (rytmi, jatkuva virtaus ja imuohjaus) ja Jidoka (ta-
salaatuisuus ilman tarkistuksia, pysdahtyminen virheen esiintyessa). Temppelin katto muodostuu

korkeimmasta laadusta ja lyhimmasta lapimenoajasta seka alhaisimmista kustannuksista. Kuva 2.

Korkein laatu, lyhyt lapimenoaika,
kustannustehokkuus

IT L Jidoka
Tiimityo

. Tasainen laatu ilman
Takt (rytmi)

. Hukan tarkistuksia
Virtaus v e
. poisto Pysdyta virheen
Imuohjaus .. -
esiintyessa
Tasaaminen Standardisointi

Kuva 2: Lean-talo (Petersson ym. 2018, 150 mukaillen)

JIT (Just-In-Time) -periaatteen avulla toimitaan oikea-aikaisesti ja valtytddn turhalta odottami-
selta. JIT:n lisaksi tarvitaan takt-periaatetta, jotta toiminnalla on kysynndanmukainen rytmi. Jat-
kuva virtaus -periaatteen mukaisesti pyritdan toiminnan jatkuvaan liikkeeseen tuottamaan lisdar-

voa ilman, etta aiheutuu turhaa odottamista. Imuohjaus -periaate koskee virtauksen prosessien
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ohjaamista siten, etta asiakasprosessi lahettaa tiedon todellisesta tarpeesta askel kerrallaan vir-

taa ylospain. (Petersson ym. 2018, 99, 110, 114-115.)

lidoka -periaatteessa on kyse oppimisesta, jossa pyritdan sisdanrakennetun laadun (esimerkiksi
patevyys, tyon standardit) avulla seka virheiden sattuessa pysahtymalla [6ytaa ja valita oikeat me-
netelmat ja tyotavat. Jidoka koostuu oikean laadun syntymisestd ja toiminnan oikea-aikaisuu-

desta. (Petersson ym. 2018, 88.)

3.3 Standardisointi ja tasaaminen

Lean-ajattelu- ja toimintatavan mukaan organisaation taidot rakennetaan toistensa paalle. Tama
tarkoittaa kumulatiivista oppimista. Kumulatiivisen oppimisen portaat ovat laatu, luotettavuus,
lapimenoaika, joustavuus ja kustannustehokkuus. (Tuominen 2010, 108.) Petersson ym. (2018,
149, 203-205) mukaan nykytila-analyysin lahtoékohtana on asiakkaalle luotu arvo. Standardisointi
auttaa havaitsemaan poikkeamat ja hukan konkreettisesti. Palveluiden virtausreitit analysoidaan
ja jaetaan tuoteperheisiin apuna kayttden prosessimatriisia. Koska pyrkimys on kohti taydelli-

syyttd, kehittamistyossa pyritdaan jatkuvasti poistamaan epéatasapainoa, ylikuormitusta ja hukkaa.

Toimintastandardien tarkoituksena on luoda ennustettavuutta ja nopeuttaa oppimista. Lean-toi-
minta- ja ajattelutavan mukaan yritys maarittelee tydaika- ja menetelmastandardit seka laatii
prosessien kuvaukset sekd suunnittelee imuohjausta varten sarjasuuruudet ja varastot. Tydai-
kastandartit sisaltavat suunnittelun, ohjaamisen ja palkkauksen. Menetelmastandardeilla kuva-
taan tydmenetelmat seka laatu- turvallisuus- ja ympadristéohjeet ja ne ohjaavat oppimista ja te-
kemistd. Prosessien kuvauksilla saadaan havainnollistettua materiaalien, tuotteiden ja tiedon
kulku. (Tuominen 2010, 102.) Aikastandardien avulla voidaan maaritelld esimerkiksi tyotehtaviin
kuluvan ajan tarve ja vaikutus lapimenoaikaan. Aikastandardit pohjautuvat menetelmastandar-
deihin. Menetelmastandardit suunnitellaan yhdessd vaiheen tydntekijoiden kanssa. Menetel-
mien kuvaukset laaditaan siten, ettda ne ovat helposti opittavissa ja mahdollistavat tyon kulun
seuraamisen. Kuvaukset pitda olla myds helposti saatavilla ja tarvittaessa niita kehitetaan edel-
leen. Prosessien kuvauksilla havainnollistetaan tuotanto ja siihen liittyva informaation kulku ja
niitd kaytetadn prosessien parantamisessa. (Tuominen 2010, 156-157.) Jatkuva kehittdminen
kdynnistetdaan maarittelemalld prosessin tuottama arvo asiakkaan silmin. Parhaat kehittamistu-
lokset saavutetaan yhdessa yhdistamalld johdon kyvyt ja henkiloston jarjestelmallinen ajattelu

seka valtuudet tehda itsendisia paatoksia kaikilla organisaatiotasoilla.
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Arvovirran parantaminen merkitsee hukan poistamista. Jatkuva kehittaminen sisaltaa kaikki asi-
akkaalle arvoa tuottavat seikat kuten laatu, kustannukset, joustavuus, toimitusnopeus seka ter-
veys-, turvallisuus- ja ymparistdasiat. (Tuominen 2010, 89.) Arvovirtakuvauksen tarkoituksena on
luoda yhteinen kasitys virtauksesta eli visualisoidaan, kuinka asiat ovat, ei vain luulla, miten ne
toimivat. Virtauksen kartoittamiseksi voidaan arvovirtakuvauksen sijaan kayttdaa uimaratamallia,

joka sopii ehka paremmin palvelualoille. (Petersson ym. 2018, 302.)

Tuomisen (2010, 90) mukaan ihmisen ajattelu ei ole loogista, koska ongelmia pyritdan ratkaise-
maan yrittdmalla ja erehtymalld, mika puolestaan vie aikaa ja rahaa. Jarjestelmallinen ajattelu
tukee oppimista, ongelmien ymmartamista ja ratkaisemista ja sitd voidaan tukea erilaisilla mene-
telmilla, kuten PDCA (suunnittele, tee, tarkista ja tdsmennd) ja DMAIC (mé&arittele, mittaa, analy-
soi, kehita ja seuraa). Lean-periaatteiden ja -tekniikan ymmartaminen ja niiden kaytén osaaminen
tulisi olla osa jokaisen paivittdistd tyota. Kehittdmisen ammattilainen arvioi jatkuvasti nykyista

prosessia, pyrkii lisédmaan tyon arvoa ja poistamaan hukkaa seka tahtaa taydellisyyteen.

Staattisen katsantokannan mukaan leanin toimintastrategian kehittaminen tarkoittaa, etta vir-
taustehokkuudelle maaritelty tavoite on ehdoton. Kyse on talldin toiminnan kehittamisprojek-
tista. Silloin virtaustehokkuutta mitataan ennen ja jalkeen muutoksen ja tuloksen perusteella voi-
daan arvioida projektin tuloksellisuutta. Tarkeinta e ole virtaustehokkuuden absoluuttinen paran-
nus vaan se, etta virtaustehokkuuden parannus jatkuu koko ajan. Dynaaminen tarkastelunako-
kulma tarkoittaa, ettd organisaatiot pitdvat leanin toimintastrategian toteutumista staattisen ti-

lan sijaan muuttuvana. (Modig & Ahlstrém 2013, 150-151.)

Peterssonin ym. (2018, 295-296, 299) mukaan arvovirtakuvaus aloitetaan nykytilan analysoinnilla.
Se tapahtuu piirtamalla kartta nykytilanteesta. Kehityskohteiden tunnistamisessa hyédynnetdan
lean-periaatteita ja toivotusta virtauksesta piirretdan kartta. Sen jalkeen laaditaan toimintasuun-
nitelma, jonka mukaisesti edetdan kohti tavoitetilaa. Arvovirtakuvauksen soveltaminen hallinnol-
lisiin, ei konkreettisiin, tuotteisiin saattaa tuntua haasteelliselta. Tavoitetilan maarittelyssa yksin-
kertaistetaan olemassa olevia toimintoja, jarjestetddan uudelleen, yhdistetddn toimintoja seka

poistetaan tarpeettomia tyovaihteita tai etsitdan keinoja niiden poistamiseksi.
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3.4 Toiminnan parantaminen

Lean-strategian jalkauttamisessa tavoitellaan seka tavoite- ettd poikkeamaldhtdisen toiminnan
parantamista ja pyritdan kohti taydellisyytta. Kehittamisen keskiossa ovat epatasapainon, ylikuor-

man ja hukan poistaminen. (Petersson ym. 2018, 149.)

3.4.1 Tyomaaran tasapainottaminen ja hukka

Toyotan mukaan hukan kasitteet ovat muda (lisddarvoa tuottamaton ty6), muri (ihmisten tai lait-
teiden ylikuormitus) ja mura (epatasaisuus), kuva 3. (Tuominen 2010, 90-91.) Jos keskitytaan pel-
kastaan eri hukkatyypien eliminointiin, se voi heikentda ihmisten ja tuotantojarjestelman tuotta-
vuutta (muda). Samalla pitada kiinnittdd huomiota koneen tai tyontekijan ylikuormittumisesta ai-
heutuviin turvallisuus- ja laatuongelmiin (muri). Lisdksi ty6 voi jakaantua epatasaisesti tuotanto-
aikataulusta tai tuotantomaaristd johtuen (mura). Toyotan heijunka-kasitteen mukaisesti ty6-
maaran tasapainottaminen ja heijunkan saavuttaminen on tirkeda epatasaisuuden poista-
miseksi, mikd puolestaan on ehto hukan ja ylikuormituksen eliminoimiseksi. (Liker 2004, 114-
115.) Peterssonin ym. (2018, 209) mukaan hukka ilmenee esimerkiksi puutteena laadussa, suun-

nittelemattomina pysahdyksind, toiminnan hairidinad ja nopeuden laskuna.

Lisdarvoa
tuottamaton ty6
(muda)

Ylikuormitus Epdtasaisuus
(muri) (mura)

Kuva 3: Hukan kéasitteet Muda-muri-mura (Toyotan mukaan, Tuominen 2010, 90-91)

Hukan seitseman eri muotoa ovat tarpeeton/liikatuotanto, turha odottelu, tarpeeton materiaalin
ja tuotteiden kuljetus, tarpeeton/liikatyo, tarpeeton varastointi, tarpeettomat tyontekijéiden liik-
kumiset ja liikkeet seka tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen tai paallekkainen tyo.
Yhteista néille on se, ettd ne jarruttavat tuotantovirtausta. (Modig & Ahlstrém 2013, 75.) Liker

(2004, 89) lisda edelld mainittuihin seitsemaan hukan muotoon kahdeksannen, joka on nimetty
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kdyttamatta jatetyksi tyontekijan luovuudeksi. Peterssonin ym. (2018, 153-163) mielestd osaami-
sen tai luovuuden kayttamatta jattamisen riskeja ovat henkiléston heikko osallistuminen ja kor-
kean vaihtuvuus seka kehityskelpoisten toimenpiteiden toteuttamatta jattdminen. Peterssonin
ym. esittamat hallintoon liittyvat hukan eri muodot kuvattu taulukossa 1. Bell & Orzen (2011, 57)
kuvaavat toimistotyon hukkaa seuraavasti: tyo kertyy virtuaalisiin postilaatikoihin tai liikaa fyysi-
sia tiedostoja (varasto), asiakirjoja hankitaan enemman kuin ennatetdan késitella (ylituottami-
nen), tarpeeton hyvaksynnan odottelu (viivytykset), fyysinen tai virtuaalinen asiakirjojen kuljetus
(kuljetus), raportit, joita kukaan ei lue tai turhat sahkopostivastaukset (ylikasittely), tietojen etsi-

minen ja kopioiminen (liike), tydn siirtely, virheiden selvittely ja korjaaminen (virheet).

Afrman & Topolansky (2014, 20) mukaillen Bicheno & Holweg (2009) puolestaan maarittelevat
palvelualan seitseman hukkaa seuraavasti: paallekkdinen tyo (tietojen uudelleen pyytaminen),
viive palvelun antamisessa asiakkaalle, huonon ja epaystavallisen palvelun vuoksi asiakkaan me-
nettaminen, epéaselva viestinta (sisdinen tai ulkoinen asiakas) ja tietojen varmentaminen useam-
paan kertaan, palvelua ei pystyta toimittamaan, asiakas joutuu jonottamaan palvelua seka virheet
palvelun tuottamisessa. Tuomisen (2010, 86) mielestad useimmissa prosesseissa hukan osuus on
90 prosenttia ja vain 10 prosenttia lisdarvoa tuottavaa tyota. Hukaksi lasketaan kaikki toiminnot,

jotka lisddvat kustannuksia, mutta eivat luo lisdarvoa.

Hukka Bell & Orzen (2011, 57): Arfman & Topolansky (2014, Petersson ym. (2018, 153-164):
Toimistotyo 20) mukaillen Bicheno & Hallinto
Holweg (2009):
Palveluala
Ylituotanto Asiakirjoja hankitaan enem- Paallekkdinen tyo, tietojen uu- | Asian rekisterdiminen ennen
man kuin ehtii kasitelld delleen pyytdminen kuin kaikkia tarpeellisia tietoja
on saatavilla
Odottelu Tarpeettomat hyvaksynnat Viive palvelun antamisessa Tiedon tai paatoksen odottelu
Tarpeeton Asiakirjojen kuljetus Huonon palvelun vuoksi mene- | Tietojen luovutus, eri sovelluk-
kuljetus tetdan asiakas siin sisdan- ja uloskirjautumi-
nen
Ylikasittely Turhat sdhkopostivastaukset, | Epaselva viestinta (sisdinen tai Liian tarkkojen laskelmien laati-
raportit, joita kukaan ei lue ulkoinen asiakas), minen
Tietojen varmentaminen use-
aan kertaan
Liiallinen Tyo kertyy sahkopostiin Palvelua ei pystyta toimitta- Sisddn saapuvissa tai ulos lahte-
varasto maan vissa odottavat, kasittelematto-
mat dokumentit
Tarpeeton Tietojen etsiminen ja kopi- Asiakas jonottaa palvelua Oikeiden dokumenttien etsimi-
liike ointi nen hakemistoista, pitkd matka
kopiokoneelle, tarvikevaras-
toon
Virheet Tyon siirtely, virheiden selvit- | Virheet palvelun tuottamisessa | Tietojen tayttdminen vaarin
tely, korjaaminen
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Taulukko 1. Hukan eri muodot toimistotydssa, palvelualalla ja hallinnossa.

Jos et tunnista hukkaa, aloita tunnistamalla arvoa tuottava tyd. Nykytilan analysointiin voidaan
kayttaa prosessikaavioita, menetelmakuvauksia, aikakaavioita ja tarkistuslistoja. Hukan poista-
miseksi on luovuttava ajattelumallista “nain on ennenkin tehty”. Tarkastele yleisimpia hukan ldh-
teita, kuten sailyttamista, siirtoja, prosessiaikaa ja tarkistamista seka kehita ihmisten, koneiden ja
materiaalin valista toimivuutta. Hukan syntymista ehkaistaan standardisoimalla ja nakyvaksi te-
kemiselld. Apukeinona voi kayttdd myos kysymalla viisi kertaa "miksi” ja sitten “miten” — mene-

telmaa. (Tuominen 2010, 87.)

3.4.2 Hukan eliminointikeinot

Japanilainen 5S-ohjelma (kuva 4) muodostuu viidestd hukkaa eliminoivasta toiminnosta, jotka
ovat seiri (lajittele), seiton (jarjestd), seiso (puhdista), seiketsu (standardoi) ja shitsuke (yllapida).
Lajittelun tuloksena sailytetdan vain se, mita tarvitaan. Tavarat jarjestelladn paikoilleen. Puhdis-
tusprosessi paljastaa epanormaalit ja puutteelliset olosuhteet. Standardoinnilla kehitetdan jarjes-
telmia ja toimintaohjeita, jotta kolmea edellistd S:d3 voidaan valvoa. Yllapito kuvaa jatkuvan pa-

rantamisen prosessia. (Liker 2004, 150.)

Kuva 4: 55-tyokalu (Liker 2004, 150)

Likerin (2004, 223, 253) mukaan Toyotan tavassa johtaa korostuu ennakkoluuloton lattiatason
tarkkailu riippumatta siitd, onko kyse tuotannosta, tuotekehityksesta tai tiedotuksesta. Jokaisen
asian kohdalla voidaan kysya viidesti “miksi”. Miksi-analyysi on menetelm3, jolla etsitdan ongel-
man syvempia ja jarjestelmallisia syita vastatoimenpiteiden I6ytamiseksi. Kysymykset kuvaavat
ongelman tasoa ja siihen etsitadn vastaava vastatoimenpiteiden taso. Myos Bell & Orzenin (2011,
217) nadkevat 5x miksi-metodin yksinkertaisena menetelmana. Toistetaan viidesti miksi-kysymys,
kunnes ongelman perimmainen syy on paljastettu. Liker (2004, 255) toteaa viiden kysymyksen
miksi-analyysin olevan osa seitsenkohtaista ongelmanratkaisuprosessia. Miksi-analyysi edellyttaa
ensin ongelman aiheuttaneen tilanteen ymmartamista. Ongelmatilannetta verrataan ensin stan-

dardiin paikan paalla. Ongelmien tarkeysjarjestys maaritellddn Pareto-analyysin avulla. Pareto-
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kaaviossa ongelma lajitellaan ankaruuden, esiintymistiheyden, luonteen tai [ahteen mukaan ko-
kojarjestykseen (pylvasdiagrammi). Samalla asetetaan parannustavoitteet. Sen jalkeen vuorossa
on ensimmainen yritys syyn esiintymispaikan selvittamiseksi. Miksi-analyysin lopullinen tarkoitus
on tuottaa ja toteuttaa vastatoimenpide ja arvioida lopputulos. Seitsemantena vaiheena on uu-

den prosessin standardointi. Standardointi ja oppiminen ovat jatkuvan parantamisen perusta.

Tuomisen (2010, 89) mukaan virheet ovat seurausta tasapainottomuudesta ja hukasta. Kun virhe
havaitaan, pysdytetdan ja korjataan prosessi, joka on aiheuttanut virheen. Virhe on korjattava
heti. Petersson ym. (2018, 159, 161, 163) toteavat, ettd virheen korjaamisesta aiheutu aina yli-
maaradista tyota. Toisaalta ylituotanto on hukan pahin muoto, sillad se johtaa muihinkin hukkiin ja
myo0s siksi, etta ylituotantoa ei osata ndhda hukkana. Esimerkkina hallinnossa tapahtuvasta vir-
heesta on tietojen tayttdminen vaarin. Ylituotantoa syntyy, kun rekisteréiddan asia ennen kuin

kaikkia tarpeellisia tietoja on saatavilla.

Jatkuva kehittaminen (kaizen) pohjautuu jarjestelmalliseen analysointiin. Prosessi pilkotaan osiin,
jotta ymmarretdan sen toimintaperiaatteet. Toimintaa kehittamalla lisdtaan prosessien arvoa ja
samalla saadaan poistettua hukkaa. (Tuominen 2010, 106.) Peterssonin ym. (2018, 172, 174) mie-
lesta pelkka jatkuva parantaminen ei yksin riita, vaan toiminnan parantamisen tdytyy pohjautua
havaittuihin poikkeamiin standardista. Kun poikkeamien maara pienenee riittavasti, on aika haas-
taa toiminto uudelleen. Poikkeamat voivat olla joko vahaisia tai merkittavid. Vahaisempien poik-
keamien havaitseminen vaatii yksityiskohtaisenpien standardien lisaksi tiheampaa tarkkailua. Toi-
mintaan liittyvat pienet parannukset kuvastavat jatkuvan parantamisen periaatteen mukaista

tyota.

3.5 Jarjestelmallinen jatkuva parantaminen

Lean-strategiaan liittyy olennaisesti ajatus jatkuvasta parantamisesta. Jatkuva parantaminen ei
toteudu pelkadstaan kehitysehdotusten kirjaamisella, vaan asioita on oikeasti ryhdyttava paranta-
maan. Onnistuneen jatkuvan kehittamisen edellytyksena on nahtava kokonaiskuva, jotta pienilla
parannuksilla voidaan edeta strategian suuntaan. Jos kokonaiskuvaa ei ymmarretd, voi syntya uu-
sia riskejd. Naista esimerkkeja ovat kehittamistyd poikkeaa strategisesta suunnasta, priorisoin-
nissa ei huomata kokonaisuutta tai kehittamistyon seurauksia ei aina ymmarreta. Petersson ym.

(2018, 171, 177.)
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3.5.1 PDCA-kehittdamismenetelma

Jarjestelmallisen toiminnan parantamiseksi sopii PDCA-kehittamismenetelmad. Menetelma koos-
tuu neljasta vaiheesta Plan (suunnittele), Do (toteuta), Check (tarkista) ja Act (standardisoi). Kuva
5. Suunnittelu on menetelman aikaa vievin vaihe. Se sisdltdaa tarpeen maarittamisen, tietojen ke-
raamisen, ongelmien yksildinnin ja analysoinnin seka ongelmien juurisyyn maarittamisen. Sen jal-
keen toteutetaan suunnitellut muutokset. Tarkistusvaiheessa tutkitaan, mita toteutetuilla muu-
toksilla on saatu aikaiseksi. Standardisointivaiheessa parhaat menetelmat otetaan uudeksi kay-
tanteeksi ja vastaavasti toimintaa heikentavista kaytdnteistd luovutaan. Haasteena on henkilos-
ton sitouttaminen uuteen toimintamalliin. Juurisyyhyn voidaan paasta kasiksi kdayttamalla esimer-
kiksi 5 x Miksi-menetelmaa. (Petersson ym. 2018, 177-180.) Kts. tarkemmin edella Miksi-analyysi
(Liker ja Bell & Orzen).

Suunnittele

Standardisoi Toteuta

Tarkista

Kuva 5: PDCA-keha (Petersson ym. 2018, 177-178)

PDCA-kaavio auttaa hahmottamaan, millainen vaikutus poikkeaman ratkaisemisella on toiminnan
tavoitteille. Toiminnan parantamisen ja strategian valilld on oltava selva yhteys. (Petersson ym.

2018, 294.)

3.5.2 Kehittamistaulut

Jatkuvaan parantamiseen liittyy oleellisesti yhdessa kehittaminen. Kehittdjatiimi vastaa tietysta
prosessista tai virtauksen osasta. Yhdessa kehittamisen tyokaluksi sopii kehittamistaulu. Taulussa

olisi hyva olla mukana seuraavia elementteja kuten avoinna/kdynnissd olevat toimenpiteet ja
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niille vastuuhenkilé ja maarapaiva, PDCA-tilanne (+selitys), tehdyt parannukset, ideat/poik-
keamat, poikkeamien priorisointi, seuranta seka vastausta odottavat. (Petersson ym. 2018, 180-

181.) Esimerkki kehittdmistaulusta Peterssonin ym. mallista mukailtuna taulukossa 2.

Kehittamistiimi X
Kdynnissd olevat toimenpiteet Vastuu PDCA [Tehty, pvm|
Mahdollinen Toteutua
o
=)
k7
O
f =t
o
f=t
[
k=
im|
<
HY
>
Vahdinen vaikutus % Merkittava vaikutus
z
=
a:
<
o
el
QU
3
[e]
a
&
Hylkaa Haasta
Selitys (PDCA-tilanne) Tehdyt parannukset Ideat/poikkeamat Seurannassa Vastausta odottavat

Taulukko 2: Kehittamistaulu-malli (Petersson ym. 2018, 181 mukaillen)

PDCA-menetelmaan kytkeytyneena kehittamistaulu tukee jatkuvan parantamisen periaatetta.

Suunnitteluvaiheessa (Plan) kehittdmisryhma priorisoi poikkeamat ja jakaa vastuut. Toteuta -vai-

heessa (Do) kehittamisryhma vastaa kehittdmisestd ja standardisointivaiheessa ryhma puoles-
taan osallistuu raportoimiseen ja paattamisvaiheeseen. (Petersson ym. 2018, 183-184.) Kehitta-
misryhmassa esille tulleet ideat ja poikkeamat priorisoidaan kdyttamalla apuna PICK-kaaviota.
(PICK on lyhenne sanoista Possible — mahdollinen, Implement — toteuta, Challenge — haasta, Kill
— hylkaa). Kaavio on nelikenttd, jossa poikkeamat ryhmitelldan vaikutuksen ja panostuksen mu-
kaan (mahdollinen/hylk&a/toteuta/haasta). Toimenpiteiden on oltava kooltaan sellaisia, ettd ne
ehditdan tehda ennen seuraavaa tapaamiskertaa. Tarvittaessa kehittamistoimenpiteet pitaa pilk-
koa pienempiin osiin, jotta ne on mahdollista saada nopeasti valmiiksi. Mikali toteuttaminen vii-

vastyy, kehittamisen vauhti hiipuu ja mielenkiinto laskee. (Petersson ym. 2018, 186-187.)
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3.5.3 Tehokas virtaus

Virtaus tarkoittaa tuotteen tai tiedon kulkua prosessissa ja katkokset virtauksessa lisddavat hukkaa,
jota pyritaan eliminoimaan eri menetelmien avulla. Kustannustehokas imu syntyy olosuhteissa,
joissa toiminta on joustavaa ja prosessiajat lyhyita. Virtaus ja imu luovat perustan johdonmukai-
suudelle ja toistettavuudelle, ongelmien tunnistamiselle, poistamiselle, jatkuvalle kehittamiselle
sekd ennustettavuudelle. (Tuominen 2010, 88.) Petersson ym. (2018, 198-200) mukaan virtauk-
seen liittyy seka virtaustehokkuus- etta resurssitehokkuusnakokulmat. Prosessissa, jossa on alhai-
sin kapasiteetti, maarittda sen, kuinka suuresta asiakastarpeesta organisaatio selvida. Torkkola
(2015, 57) kuvaa resurssitehokkaaksi organisaatiota, jossa resursseja kaytetaan maksimaalisesti,
mika toisaalta voi ndkya kiireena ja henkiléston uupumisena. Vastaavasti virtaustehokkaassa or-
ganisaatiossa asiakkaan kokema lapimenoaika minimoidaan keskittymalld viemaan tehtavia val-

miiksi mahdollisimman paljon.

Tuomisen (2010, 72-73) mukaan virtaus on lean-organisaation tarkein periaate, koska sen saavut-
taminen pakottaa monien muiden lean-tyokalujen ja periaatteiden kayttoonottamisen. Jatkuvaa
virtausta voidaan soveltaa myds hallintotehtaviin ja se sopii mihin tahansa toistettavaan proses-
siin, jossa tyovaiheet voidaan kuvata ja poistaa hukkaa paremman virtauksen luomiseksi. Toimi-
van virtauksen hyo6tyja ovat muun muassa laadun kehittyminen, joustavuuden lisaantyminen,
tuottavuuden parantuminen seka tyoémotivaation parantuminen. Virtauksen toimiessa virheet
havaitaan nopeasti ja korjataan valittomasti (laatu). Tuotteen ldpimenoaika on lyhyt ja kysynnan
maaraan ja asiakkaan tarpeisiin voidaan reagoida valittomasti (joustavuus). Hyvin virtaavassa val-
mistussolussa havaitaan helpommin, kenella on kiire ja kuka on jouten (tuottavuus). Tyémotivaa-
tio paranee, kun jokainen voi ndhda tyonsa tulokset ja tuntee tekevansa jotain arvokasta. Virtauk-
sessa tyovaiheet kytkeytyvat paremmin toisiinsa, josta on hyotyd myos ongelmien ja prosessin
hallinnassa. Kun ollaan |Iahella toisiaan, ongelmat ratkaistaan yhdessa, mika puolestaan lisaa tii-

mityota.

Oppiva organisaatio ja jatkuvan virtauksen luominen

Likerin (2004, 257, 261) mukaan tyontekija on vastuussa oppimisesta ja kasvamisesta eika tiimityo
syrjayta yksilon vastuuta. Oppivan organisaation avain on kaikkien tyontekijoiden tavoitteiden
suuntaaminen kohti yhteistd padmaaraa. Yhteinen paamaara ja tavoitteet seka jatkuva tavoittei-

den toteutumisen mittaaminen motivoi tyontekijoita jatkuvaan parantamiseen.



30

Toyotan tavan (14. periaate) mukaisesti “tulipalojen” sammuttamisen sijaan ihmisten tekeminen
on suunnattava pitkan tdahtdimen paranuksiin jatkuvan arvioinnin ja parantamisen kautta jatku-
vaksi prosessiksi. Suunnittele — toteuta — tarkista - toimi (PDCA) oppimissykli alkaa virtauksen luo-
misesta ja jatkuu ongelmien esiintuomiseen, vastatoimenpiteiden kehittamiseen ja tulosten arvi-
ointiin (kuva 6). PDCA:ta voidaan kayttaa jatkuvasti yrityksen eri tasoilla. Yrityksen muuttaminen

oppivaksi organisaatioksi on pelottava ja pitkakestoinen tehtéva. (Liker 2004, 264).

Luo
jatkuva
virtaus
(toimi)

Tuo
ongelmat
esiin (suu
nnittele)

Tulosten Hukan
arviointi eliminoin
(tarkista) ti

Vasta-
toimen-
piteet
(toteuta)

Kuva 6: Jatkuvan virtauksen luominen ja PDCA (Liker 2004, 264).

Asiantuntijaorganisaatioissa tyd keskittyy organisoitujen projektien ymparille, joissa projektien
koko, kesto, monimutkaisuus ja mukana olevien henkiléiden maara voi vaihdella huomattavasti.
Virtauksen hahmottamisen helpottamiseksi lahdetadan liikkeelle asiakkaasta, maaritetdan arvo ja
kartoitetaan prosessi, joka tuottaa asiakkaalle lisdarvoa. Likerin esimerkissa (kuva 7) havainnollis-
tetaan Ei-lean virtaus tilinvahvistusprosessissa, jossa hukka on informaatiota. Kasaantuvan infor-
maatiovaraston kokoa on vaikeampi maarittdaa kuin fyysista varastoa. Informaatiovarastossa
hukka odottaa jonoissa kasittelyd ihmisten tyéskennellessa omien aikataulujen mukaan, eika pro-

sessien valilla ole koordinointia. (Liker 2004, 271.)
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Ongelmanratkaisu, jatkuva
parantaminen ja oppiminen

lhmiset ja yhteistydkumppanit
(kunnioita, haasta, kasvata)

Prosessi (hukan eliminointi)

Filosofia (pitkan tahtaimen ajattelu)

Kuva 7: Ei-lean-virtaus (Liker 2004, 271)

3.5.4 Stabiili, ennustettava toiminta SPC

Statistical process control (SPC) tilastollisella kdyttaytymiskayralld kuvataan toiminnan stabii-
liutta. Jotta toimintaa voidaan muuttaa ennustettavaksi, on ensin ymmarrettava, mita stabiilius
tarkoittaa ja vasta sen jalkeen aloitettava mittaaminen. Ennuste toimii vain, jos prosessissa mi-
kdan olennainen ei muutu. SPC-kayran avulla havaitaan nopeasti, jos jokin olennainen on muut-
tunut, vaikka siita ei ole oltu tietoisia. Prosessin tapahtumista tehddan SPC-kayra. Prosessi on sta-
biili eli tapahtumat toistuvat ldhitulevaisuudessa samoin 99,7 prosentin todennakoisyydella ja
poikkeaman todenndkoisyys on 0,3 prosenttia. Toiminnan ollessa stabiili, tapahtumat pysyvat
edelld esitettyjen ohjausrajojen sisdlla. SPC-kayran ohjausrajat ovat ns. kolmen sigman rajoja. Mi-
kali havaitaan yli kolmen sigman pdassa keskiarvosta olevia tapahtumia, ne kannattaa analysoida.
(Torkkola 2015, 150-152.) Tilastollisesta prosessin kayttaytymista kuvaava SPC-kayréa on yksi lean-
tyokaluista. Sita kutsutaan myods ohjauskortiksi tai i-kortiksi. SPC-kayraltd ndhdaan visuaalisesti
ne asiat, joihin pitdisi puuttua. Littlen lakia hyddyntdaen mittaaminen kannattaa kohdentaa kysyn-
tdan, valmistumisnopeuteen, keskenerdisen tydn maardan ja lapimenoaikaan. (Torkkola 2015,

149, 158.)

Torkkolan (2015, 158-161) SPC-esimerkissa on keratty exceliin (taulukko 3) 20 péivan ajalta paivaa
kohden tulleet sahkoépostien kappalemaarat. Viikonloput on rajattu pois seurannasta, koska ne

vaaristaisivat keskiarvoa.
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rivi A B C D E F G H
liukuva vaihteluvélin

1 paiva pvm kpl| keskiarvo vaihteluvali keskiarvo UCL LCL

2 ma 1.6. 30 27,9 8,7 51,0 4,8

3ti 2.6. 32 27,9 2 51,0 4,8

Taulukko 3. Excel-taulukko tietojen kerdaamista varten

A, B ja C-sarakkeiden havainnot jarjestetaan aikajarjestykseen. D-sarakkeeseen lasketaan havain-
tojen keskiarvo (AVERAGE (CS$2:CS21) ja siita piirretddn kuvaan keskiarvoviiva. E-sarakkeessa so-
lun E3 arvon on laskettu kaavalla ABS(C2-C3) ja F-sarake kaavalla AVERAGE(ES3:ES21). N&ita lu-
kuja kdytetdan ohjausrajojen laskemiseen, mutta niita ei piirretd kuvaan. G-sarake (yldohjausraja)
kaava: keskiarvo + 2,659*vaihteluvilin keskiarvo eli tissd esimerkissd D$2+2,659*FS2. Lasken-
nassa kaytetty keskiarvo on matemaattinen yleistys, jolla keskiarvon ja liukuvan vaihteluvalin pe-
rusteella voidaan riittavalla tarkkuudella laskea kolmen sigman raja. H-sarake (alaohjausraja): kes-
kiarvo-2,659*vaihteluvilin keskiarvo eli tissd D$2-2,569*FS2. Kuvassa X SPCi-kortti esimerkki-

datasta laadittuna.

SPCi-kortti
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Kuva 8. SPC-kayra (Torkkola 2015, 158)

3.6 Sujuvan prosessin suunnitteluperiaatteet

Gemba-lapikavelyn tarkoituksena on hahmottaa tehtavakokonaisuus, jotta muutoksia voidaan
tehda systeemitasolla. Tdma tarkoittaa paikan paalla johtamista kysellen, kuunnellen ja katsellen.
Lapikavely suoritetaan asiakasndakokulmasta, jolloin reitti kulkee lapi organisaation samassa jar-
jestyksessa kuin asiakkaan tydopyynto etenee. Gemba-lapikdvelyn avulla ndhdaan, miten tieto siir-

tyy tiimien valilld ja missd ovat asiakkaan nakdkulmasta suurimmat haasteet. (Torkkola 2015,
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125.) Gemba-lapikdvelyssa ei kiinnitetd huomiota organisaation kokonaistoimintaan, vaan ana-
lysoidaan prosesseja palveluittain. Asiantuntijatyon yksityiskohtaisella tasolla huomio ei ole vir-
heissa tai neuvonnassa, vaan siind, miten tyo voidaan tehda paremmin. Konkreettisten esimerk-
kitilanteiden avulla voidaan tuoda esiin lean-periaatteet seka antaa positiivista palautetta ja osoit-
taa arvostusta. Tehokkaiden prosessien myota esimiesten aikaa vapautuu suunnitteluun, koulu-
tukseen ja kokonaisuuden tehokkuuden parantamiseen, mikd on myds organisaation kasvun ja

uudistumisen kannalta olennaista. (Torkkola 2015, 216, 128.)

Torkkola (2015, 214) toteaa, etta suunnitteluperiaatteiden soveltaminen ongelmaan on haasteel-
lista ja luovaa tyotd. Tarvitaan konkreettisia ja kaytdannonldheisid keinoja. Prosessin sujuvoitta-

miseksi hdn esittdd muun muassa seuraavia keinoja:

- eliminoi tyovaiheita ja tehtavien siirtoa henkilolta toiselle
- eliminoi turhat hyvaksynnat

- yhdistele tyévaiheita

- muuta tehtavien jarjestysta, rytmia ja ajoitusta

- toteuta imuohjaus

- paranna laatua

- visualisoi tilannekuva

- lopeta arvoa tuottamattomien tehtavien tekeminen

- perusta eri funktioista osa-aikaisia tydsoluja

- kéayta suoritusjarjestyksena fifoa (first-in-first-out).

Virtaustehokkuus

Virtaustehokkuuden ldhtokohtana on arvo ja tarve. Arvo muodostuu toiminnasta ja asiakkaan
tarve maarittda arvon. Arvoa tuottamaton toiminto on muun muassa jonossa oleva rakennuslu-
pahakemus. Prosessi alkaa hetkestd, jona tarve tunnistetaan ja paattyy, kun tarve on tyydytetty.
Virtaustehokkuus muodostuu “oikean” nopeuden maarittamisesta tarkoituksena maksimoida
asiakkaan saama arvo. Suuri osa organisaatioitamme tyollistavista toista on toissijaisia ja siten
hukkaa ja resurssien haaskausta. Aikaa kuluu arvoa tuottamattomien lisatdiden parissa, kun sen
sijaan huomio tulisi kiinnittda virtaustehokkuuteen. (Modig & Ahlstrom 2013, 22, 28, 64-65.) Pe-
tersson ym. (2018, 201, 203-204) mielesta virtausta voi aina parantaa. Virtauksen kehittamiskoh-
teita voivat olla esimerkiksi laadun parantaminen, lapimenoaikojen lyhentdminen, kapasiteetin

kasvattaminen, tuottavuuden nostaminen ja toimintavarmuuden parantaminen. Kun kehittamis-
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tarve on madritelty, virtauksen parantaminen alkaa nykytila-analyysin laatimisella. Samalla ana-
lysoinnin yhteydessa varmistetaan, etta tehtavat toimenpiteet eivat ole pelkdstddan muutoksia,
vaan johtavat tilanteen parantamiseen. Nyrkkisdantona on, etta arvoa lisaa kaikki, mika jollain
tavalla muuttaa tuotetta ja muu on hukkaa. Arvoa luova osa tydsta on huomattavasti pienempi
kuin hukan osuus ja varsinkin hallinnossa se on vain pieni osa kokonaislapimenoajasta. Lisdksi on

tunnistettava valttdmaton, mutta arvoa tuottamaton toiminta.

Petersson ym. (2018, 216) huomauttaa, etta tuotevirtauksessa tuote voi olla myds sahkdisessa
muodossa olevaa dataa. Tuotevirtaus sisadltdaa prosesseja, puskureita ja suunnittelupisteita. Tuo-
tevirtauksessa jokaisella tyontekijalla on oma prosessi (jalostus) ja omat puskurit (saapuneet ja
lahtevat). Suunnittelupisteita olisi paljon, jos jokainen voisi valita vapaasti, missa jarjestyksessa
tulleet tilaukset kasiteltaisiin ja kenelle ne lahetettéisiin edelleen. Leanin Takt-periaatteen (takt =
tahtiaika) mukaan tuotevirtauksen suunnittelussa luodaan edellytykset yhdelle suoralle virtauk-

selle. Lyhyt tahtiaika edesauttaa toiminnan sdaannollista seuraamista.

Toivanen, Viljanen & Turpeinen (2016, 87) luonnehtivat asiantuntijan tyon syysta tai toisesta pirs-
taloituneen pienempiin tehtaviin ja erityyppisiin toimintoihin. Ty6 voi koostua erilaisista tehta-
vistd, kuten kokoukset, puhelut, sdhkopostit, keskustelut, lukeminen ja kirjoittaminen. Toivasen,
Yli-Kaitalan, Viljasen, Vaanasen, Turpeisen, Janhosen & Koskisen (2016, 51-52) tekemén Tyoter-
veyslaitoksen Aikajarjestys asiantuntijatydssa -kyselyn 2015 mukaan asiantuntijaty6ssa tyonteki-
jOista 63 % joutuivat keskeyttdmaan meneillddn olevan tehtdvan suorittamisen muiden valiin tu-
levien tai kiireellisempien asioiden takia jatkuvasti tai melko usein. Keskeytyksistad osa oli digityo-
kalujen tai puhelimen ja osa kollegoiden aiheuttamia. Tyoterveyslaitoksen mukaan keskeytykset
eivat kuitenkaan aina ole haitallisia, vaan ne voivat tuoda tyon kannalta oleellista tietoa ja vieda

tyota eteenpain.
Littlen laki, pullonkaulojen laki ja vaihtelun laki

Littlen lain mukaan lapimenoaika on keskenerdisten virtausyksikdiden maara x jaksoaika. (Modig
& Ahlstrom 2013, 34.) Littlen lakia soveltaen ostolaskuprosessiin kuluva aika maarittyy seuraa-
vasti: asiatarkastettavien laskujen (virtausyksikot) lukumaard x kasittelyyn kulunut aika (jak-
soaika). Yhden laskun kasittelyyn kulunut aika vaihtelee. Kasittelyaikaa lyhentda ohjelman tilidin-
tiehdotukset ja asiatarkastajan ammattitaito (ulkoa muistetut tilit ja kustannuspaikat). Vastaa-
vasti kasittelyaika pitenee, mikali tilidintia joutuu pohtimaan tai tarkistamaan tyokaverilta tai
lasku jaa odottamaan oikeita tilidintitietoja. Talldin ns. virtaustehokkuus heikkenee. Pullonkaulo-

jen laissa (Modig & Ahlstromin 2013, 37, 39) prosessin lapimenoaika riippuu ensisijaisesti siita
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prosessinvaiheesta, jonka jaksoaika on pisin. Petersson ym. (2018, 219) toteavat, ettd pullonkaula
syntyy, kun kapasiteetti ei taytd asiakastarvetta. Modig & Ahlstromin (2013, 40) mukaan liséksi
on laki vaihtelun, resurssitehokkuuden ja lapimenoajan valisestad yhteydesta. Vaihtelulla voi olla
kielteinen vaikutus virtaustehokkuuteen. Vaihteluun voi olla syyna resurssit, virtausyksikot tai ul-

koiset tekijat.

Jos keskitymme liiaksi resurssitehokkuuteen, virtaustehokkuus vahenee. Tasta seurauksena on
"resurssisaarekkeita”, joissa asiakkaan tarpeiden tayttaminen hajautuu moniksi pieniksi eri osas-
tojen hoitamiksi vaiheiksi. Jokainen osasto hoitaa vain oman osuuden, eika kenellakaan ole koko-
naiskuvaa prosessista. Toissijaiset tarpeet aiheuttavat lisaty6ta, lisatyosta kehittyy havikin muoto.
Esimerkkina lisatyosta taksikuitit, jotka on pidettava tallessa matkakulukovauksien saamiseksi tai
luottokorttikuittien vertaaminen kuukausittain laskuun seka edelld mainittujen lisaksi on paljon
muita kuitteja ja laskuja. Muovitaskuun kertyy kuittipino ja kuittien kasittelya tulee siirrettya. Ryh-
dymme hommaan lilan mydhaan, jolloin joku kuitti on jo hukassa ja kaikki kuitit epajarjestyksessa
emmekd muista, mika kuuluu minnekin. Tasta syntyva lajittelu vie aikaa verrattuna siihen, kun
olisimme alun perin laittaneet kuitit paikoilleen sitd mukaa, kun niitd kertyi. (Modig & Ahlstrém

2013, 59-63.)

Mukaillen Modig & Ahlstrémin esimerkkid (2013, 63) kuittien kasittelysta: Kuittien kasittelyn
viema kokonaisaika on 100 %. Kun kuitit arkistoidaan ja dokumentoidaan heti, kun saimme ne
kasiin (arvoa lisdava aika), toiminta on tehokasta verrattuna siihen, jos kerdamme kuitit laatik-
koon, lajittelemme ja jarjestamme niitd uudelleen ja uudelleen myohemmin arkistoidaksemme ja
dokumentoidaksemme ne, timé& on arvoa tuottamatonta lisatyota. Modig & Ahlstromin (2013,
45-46, 64-66) mielesta prosesseja koskevat lait osoittavat, ettd keskityttdessa resurssitehokkuu-
teen virtaustehokkuus karsii. Virtaustehokkuuden karsiessa lisatyon maaraa kasvaa. Tata kutsu-
taan tehokkuusparadoksiksi. Ratkaisuksi tarjotaan huomion keskittamista virtaustehokkuuteen.
"Virtaustehokkaassa organisaatiossa ei ole tarvetta aloittaa samaa tehtavaa toistamiseen, koska

samanaikaisesti kdsitellaan vain muutamia virtausyksikoita”.
Resurssipulan poistaminen

Resurssipulan poistamiseksi Modig & Ahlstréomin (2013, 74-75) mukaan tulee tehda oikeita asioita

ja oikein:

1) oikeat asiat
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Jokainen tydntekija tietaa, mita pitaa tehda, milloin ja miten paljon on tehtava. Tuotteelle

syntyy lisdarvoa vaihe vaiheelta sen virratessa tuotantoprosessin lapi.
2) oikein tehtyna

Vain sitda mita asiakas haluaa — pois turha odottelu, tarpeeton kuljetus, tarpeeton tyo ja
liikatyo (liian monimutkaiset tydkalut), tarpeeton varastointi, tarpeeton liikkuminen ja

liikkeet, tarpeettomat virheet, tyon tekeminen uudelleen/pééllekkdinen tyo.

Resurssipula pakottaa kehittdmaan virtaustehokkuutta. Kun kaikki tuotantoprosessin osat ovat
yhden ja saman ketjun osia, saadaan virtaustehokkuus maksimoitua. Kun virtaustehokkuus mak-
simoidaan, tuote saa arvoa koko lapimenoajan tilauksesta toimitukseen ja maksuun. Virtausteho-

kasta prosessia kutsutaan leaniksi. (Modig & Ahlstrom 2013, 76.)

Laadun takana on tyontekijd, joka seka tarkastaa ja osaa korjata kaikki ongelmat tydpisteessaan
ennen tuotteen paastamistd eteenpain. Jos virhe jaa huomaamatta ja padsee eteenpain, se ha-
vaitaan nopeasti, ja sen voi korjata valittomasti. Kun tuotteen ldpimenoaika on lyhyt, syntyy
enemman joustavuutta reagoida ja tehda sita, mita asiakas haluaa. Yksiosaisen virtauksen solussa
on vain vahan lisdarvoa tuottamatonta toimintaa ja silloin voidaan helposti havaita, kenelld on
lilan kiire ja kuka on jouten. Yksiosainen virtaus parantaa tydmoraalia, silld ihmiset tekevat paljon
enemman lisdarvoa tuottavaa tyota ja tyon tulokset tulevat nakyviksi valittomasti. Tama lisaa tu-

loksellisuuden tuntua ja tyotyytyvaisyytta. (Liker 2004, 95-96.)
Tavoitteiden maarittaminen

Womack & Jones (2003, 95) ehdottavat, ettd lean-menetelman toteuttamiseksi aluksi kannattaa
ottaa vain muutama yksinkertainen hanke. Nimetdan tyontekijat ja resurssit hankkeen toteutta-
miseksi ja lopuksi asetetaan numeeriset parannustavoitteet tietylld ajanjaksolla. Edetaan askel
kerrallaan ja tydskennelldan tavoitteen eteen pitkdjanteisesti. Petersson ym. (2018, 249, 252) mu-
kaan, jotta tavoite voidaan maarittaa, on selvitettava, missa asioissa toiminnon pitdisi eniten pa-
rantaa toimintaansa. Tavoitteen taustat ja perusteet selitetaan kaikille osallisille ymmarrettavasti.
Tavoitteen eteen voi joutua tekemadan enemman t6ita kuin yleensa. Hyvan tavoite (SMART) on
selkedsti maaritelty, mitattavissa, aikaan sidottu, realistinen ja tavoittelemisen arvoinen. Lahti &
Salminen (2014, 129, 213) mukaan esimerkki hyvasta kdytanteesta maksuliikenteen tehosta-
miseksi on poistaa kdytosta toimistojen kateiskassat. Sen sijaan ohjataan aiemmin kateisella teh-
dyt maksut hoidettavaksi esimerkiksi kuluveloituksilla tai laskulla. Kustannustehokkuutta saadaan

prosessien standardisoinnilla, automatisoinnilla ja yhtenaistamalla taloushallinnon jarjestelmia.
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Muutosprojektin voidaan katsoa onnistuneen, jos siind on saatu muutettua toimintaa ja proses-
seihin osallistuvat ihmiset kokevat tyotyytyvaisyytta uusiin menetelmiin. Jatkotavoitteena on pro-
sessien tyovaiheiden kyseenalaistaminen ja uusien automatisoitavien tyovaiheiden tunnistami-
nen ja analysointi. Digitaalisen taloushallinnon ratkaisut kehittyvat nopeasti ja sen kehittaminen

jatkuva prosessi. (Lahti & Salminen 2014, 227.)

Kritiikkid lean-menetelman soveltuvuudesta

Arfman & Topolansky (2014, 19-21) ovat kritisoineet lean-menetelman soveltuvuudesta palvelu-

alalle. Heidan vaitteensd mukaan

1) Lean-palvelua ei ole olemassa. Kun lean-mallia mukautetaan palveluihin, ei voida varmuudella

sanoa, onko saatu hyoty lean-menetelmasta vai jostakin muusta johtuvaa.

2) Leanin vaikutukset palvelussa voidaan tulkita vaarin tai virheellisesti. Huomion kiinnittdminen
tiettyihin ongelmiin ja johdon halukkuus ymmartaa taustalla olevat syyt voivat johtaa toimiin,

jotka auttavat parantamaan liiketoimintaa, ja parannus tulkitaan leanin vaikutukseksi.

3) Palvelun luonnetta ei ole ymmarretty tdysin. On virheellistd olettaa, ettd teollisuussektorille
kehitettyda mallia voisi suoraan soveltaa palveluihin. Jos lean-menetelma ei sovi palvelutoimin-

taan, se muutetaan joksikin taysin erilaiseksi, mutta silti sita nimitetdaan leaniksi.

4) Tydnnosta imuun ei onnistu palveluissa. Lean-menetelman perusajatus on tavaroiden vetami-
nen lapi toimitusketjun. Palveluorganisaatiossa ei voida varastoida palvelua ja myyda palvelua
myohemmassa vaiheessa. Siksi on kyseenalaista, onko lean siirrettavissa valmistuksesta palvelui-

hin.

5) Lean-palveluajattelu paatyy organisaation rajoihin keskityttdessa sisaisiin palveluihin, mika joh-
taa tehottomuuteen. Suositeltavaa olisi kiinnittdd huomiota myos ulkopuolisen toiminnan tehot-
tomuuteen. On luovuttava ajattelutavasta, etta asiakas on aina oikeassa. Sen sijaan onkin tehtava

yhteistyota ulkoisten asiakkaiden kanssa, jotta saadaan asiakkaat toimimaan oikein.

Womack & Jones (2003, 34) mukaan ongelmana on myos se, ettd jokainen huolehtii vain omasta
palvelustaan ja ndkee vain sen tehokkuuden, mutta ei nde kokonaisuutta asiakkaan nakokul-
masta. Toisaalta Oppenheimin (2004, 24) mielesta lean-kriteerit ovat hyvin yksinkertaiset ja ne
voi tiivistda seuraavasti: Jos kdytanto lisda arvoa, vahentda hukkaa ja voidaan kuvata lean-peri-

aatteilla, leanin menetelma on omaksuttu ja toimintaa voidaan kutsua leaniksi.
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4  Tutkimusstrategia ja -ote, tutkimus- ja kehittamismenetelmat

Opinndytetydn lahestymistapana on konstruktiivinen tutkimusstrategia ja tutkimusotteena on
mixed methods. Tutkimuksen avulla etsitdaan keinoja Kuhmon kaupungin taloushallinnon proses-
sien tehostamiseen. Tutkimustuloksia hyddynnetdaan muun muassa prosessikuvauksia ja tyéoh-
jeita laadittaessa. Prosessikuvauksia ja tyoohjeita hyodynnetaan sisdisessa koulutuksessa ja aikaa

vapautuu enemman kehittamistyohon.

4,1 Tutkimusstrategia ja -ote

Mixed methods tarkoittaa Creswellin (2009) mukaan laadullisen ja maarallisen tutkimuksen yh-
distamista. Tarkoituksena on saada parempi ymmarrys tutkimusongelmaan kuin kaytettdessa
jompaa kumpaa menetelmaa yksindan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 78). Metsamuurosen (2009, 266)
mukaan laadullista tutkimusotetta ja haastatteluja sekd havainnointia tdydentaméaan voidaan liit-
tda pienimuotoinen kvantitatiivinen mittaus jostain kiinnostavasta seikasta. Jopa vain neljan ha-
vainnon perusteella voidaan tehda tilastollisesti merkittavia paatelmia ja ndin ryydittaa havain-

nollistaen laadullista tutkimusta.

Kun kehitystehtdvan tuloksena on tarkoitus luoda esimeriksi jokin konkreettinen suunnitelma tai
malli, [ahestymistavaksi sopii konstruktiivinen tutkimus. Konstruktiivisessa tutkimuksessa etsi-
tdan kaytanndn ongelmaan uudenlainen ja teoreettisesti perusteltu ratkaisu, joka tuo liiketoimin-
taan uutta tietoa. Tutkimusmenetelmassa myos organisaation johto on aktiivisesti mukana rat-
kaisun laatimisessa. Toimeksiantajan on sitouduttava kehittdmiseen eikd se saa olla vain yhden
avaintyontekijan tai johtajan ajatus. Konstruktiivisessa ldhestymistavassa tutkimuksen hyodynta-
jien ja toteuttajien valinen vuorovaikutus ja kommunikaatio on korostuneesti lasna. Tutkimusme-
netelméassa on mahdollista pilkkoa laajempi projekti pienempiin osaprojekteihin. (Ojasala, Moi-
lanen & Ritalahti 2014, 65-66.) Konstruktiivisella tutkimusstrategialla etsitdan vastausta kehitta-
miskysymyksiin: Miten prosessikuvauksilla, tyoohjeilla ja sisdisella koulutuksella voidaan tehostaa
toimintaa? Miten taloushallinnon prosesseja voidaan kehittaa ja tehostaa? Miten osaaminen ja
(hiljainen) tieto saadaan virtaamaan taloushallinnossa? Millaista opastusta ja tukea palvelusih-
teerit tarvitsevat? Taman nakoékulman esittdd myos Ojasalo ym. (2014, 66) toiminnan tehosta-

miseksi.
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Lukan (2000) mukaan konstruktiivisessa tutkimusstrategiassa ideaalinen tulos on, etté tosieldaman
ongelma ratkaistaan kayttoon otettavalla uudella ratkaisulla. Konstruktiivinen tutkimusstrategia
edellyttad, etta ratkaisu kytketdaan olemassa olevaan teoreettiseen tietamykseen ja kiinnitetdaan
erityisesti huomiota empiiristen 16yddsten reflektoimiseen takaisin teoriaan. Samoin myds Oja-
salo ym. (2014, 67) korostavat, ettd konstruktiivisen tutkimuksen prosessissa tarkeda on erityi-
sesti ratkaisun laatiminen teoriaan perustuen. Tutkimuksen eri vaiheet dokumentoidaan ja kay-
tettavat metodit ovat perusteltuja. Tutkimuksen pohjalta |6ydetyt ratkaisuvaihtoehdot on esitel-
tdva ja arvioitava seka valittu vaihtoehto perusteltava ymmarrettavasti. Prosessi on havainnoll-

istettu kuvassa 9.

¢ Mielekkdaan ongelman etsiminen

1

o Syvillisen teoreettisen ja kdytannollisen tiedon hankinta
2 tutkimuksen ja kehittamisen kohteesta

e Ratkaisujen laatiminen
3

e Ratkaisun toimivuuden testaus ja konstruktion oikeellisuuden
4 osoittaimen

e Ratkaisussa kaytettyjen teoriakytkentdjen ndyttaminen ja
5 ratkaisun uutuusarvon osoittaminen

e Ratkaisun soveltamisalueen laajuuden tarkastelu
6

Kuva 9. Konstruktiivisen tutkimuksen prosessi (Ojasalo ym. 2014, 67)

4.2  Aineiston hankinta- ja analyysimenetelmat

Ojasalon ym. (2014, 68) mukaan tutkimukseen tarvittavaa aineistoa kannattaa kerata monin eri
tavoin. Keinoja ovat muun muassa havainnointi, ryhmakeskustelut, kysely ja haastattelu. Kehit-
tdmistyOssa yhteistyd on tarkeda. Kayttdjien tarpeiden tunteminen on erityisen tarkeaa ja siksi
heidat kannattaa osallistaa keittdmistyohon jo varhaisessa vaiheessa. Osallistamiskeinoja ovat
esimerkiksi prosessin eri vaiheissa jarjestettavat aivoriihitilaisuudet tai ryhmakeskustelut. Tuomi
& Sarajarvi (2018, 83) lisdavat edelld mainittuihin aineistonkeruumuotoihin erilaisista dokumen-

teista koottavan tiedon. Edella luetellut aineistonkeruumenetelmat soveltuvat myos maarallisen
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tutkimuksen aineistonkeruumuodoiksi. Edelleen Tuomi & Sarajarven (2018, 75) mielesta laadul-
lista tutkimusta tehdessa kannattaa maaritella joka kerta erikseen, mita ollaan tekemassa. Lisaksi
Tuomi & Sarajarvi siteeraavat Eskolaa & Suorantaa (1996), jotka kehottavat laadullisen tutkimuk-
sen tekijda tiedostamaan, mitd ollaan tekemdssa. Ja edelleen Tuomi & Sarajarvi kuvaavat (von
Wright 1970b) lainaten, ettd tieteellisen ilmaisun kannalta on asiaankuuluvaa pyrkia perustele-
maan valintojaan, mutta lopulta vastaan tulee perustelematon usko tai asenne. Tutkimusongel-

man muotoilu ei kuitenkaan ole teoriavapaa.

Haastattelu tiedonkeruumenetelméana on ainutlaatuinen ja suurimpana etuna pidetdan jousta-
vuutta aineistoa kerattdessa. Haastattelu mahdollistaa haastatteluaineiston jarjestyksen saatelyn
sekd antaa enemman mahdollisuuksia tulkita vastauksia kuin esimerkiksi postikysely. Samoin en-
nalta tiedetaan, ettd tutkimuksen aihe tuottaa vastauksia monitahoisesti ja moniin suuntiin. Li-
sdksi haastattelun etuna nahddan haastateltavien tavoittaminen myohemminkin, mikali on tar-
peen tdydentad aineisto tai jos halutan tehda esimerkiksi seurantatutkimusta. (Hirsjarvi ym. 2009,
204-206.) Puolistrukturoitu haastattelu haastattelumenetelmana asettuu lomake- ja avoimen
haastattelun vadlimaastoon. Teemahaastattelussa haastattelun aihepiiri ja teema-alueet ovat tie-
dossa, mutta kysymysten tarkka muoto ja jarjestavat puuttuvat. (Hirsjarvi ym. 2009, 208.) Puo-
listrukturoidussa haastattelussa kysymykset on laadittu ennakkoon, mutta haastattelun edetessa
niiden jarjestysta voidaan vaihdella tai osa kysymyksista voidaan jattaa kokonaan pois ja sen si-
jaan kysya haastattelun kuluessa mieleen tulevia kysymyksia. Puolistrukturoitu haastattelu sopii
tilanteeisiin, jossa tutkimuksen tarkoituksena on tutkia jonkin ilmion merkitysta osallistujille tai

kvantitatiivinen tutkimus on tehty ja sen tuloksia tulkitaan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 108-109.)

Metsamuurosen mukaan (2009, 247) mukaillen Hirsijarvi & Hurme (1985, 36) puolistrukturoitua
haastattelua kutsutaan myos teemahaastatteluksi. Haastattelu perustuu ennalta valittuihin tee-
moihin, mutta siina ei ole tarkasta maaritelty kysymysten muotoa tai esittdmisjarjestysta. Edel-
leen Metsamuurosen (2009, 247) mukaan teemahaastattelussa kysymykset ovat suosituskysy-
myksid, ja niiden asettelu padpiirteissaan maaritelty. Vastaajien maara on melko pieni, mutta tyo-
maara analyysivaiheessa suuri ja se vaatii tutkijalta paneutumista. Hyotynakokulmasta saatu tieto
on syvaa. Hirsjarvi ym. (2009, 206-207) nakee haastattelun luotettavuuden osalta ongelmallisena
sen, ettd haastattelutilanteessa on taipumus antaa sosiaalisesti suotavia vastauksia. Haastattelu-
aineisto on konteksti- ja tilannesidonnaista, minka vuoksi tutkittavat saattavat puhua haastatte-
lutilanteessa toisin kuin muussa tilanteessa. Taman vuoksi tuloksien yleistdmisessa ei pida liioi-

tella. Tuomi & Sarajarvi (2018, 91) Bohrn ja Peatin (1992) nakokantaa lainaten toteavat, etta
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dialogia haastattelumenetelmana kaytettdessa etuna on pyrkimys toisen nakékulman ymmarta-
miseen. Ja edelleen Tuomi & Sarajarvi Niiniluotoa (1983) lainaten dialogin logiikan mukaan on

pyrittava osoittamaan toisen ajattelun virheet.

Havainnointia aineistonkeruumenetelména sovellettaessa Gronforsin (2001) on pohdittava ha-
vainnoinnin valinnan syita. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti yhdessa tie-
donantajien kanssa. Talloin sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tarkeaksi osaksi tie-
donhankintaa. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 94-95.) Hirsjarven ym. (2009, 213) mielesta havainnoin-
nin avulla saadaan tietoa, toimivatko ihmiset arjessa niin kuin he sanovat toimivansa. Havainnoin-
nilla saadaan valitdnta, suoraa tietoa yksildiden, ryhmien tai organisaatioiden toiminnasta. Edel-
leen Hirsjarven ym. (2009, 214, 216) mukaan osallistuva havainnointi on vapaasti tilanteessa muo-
toutuvaa ja siina havainnoija osallistuu ryhmén toimintaan. Tutkija voi pyrkid pddsemaan havain-
noitavan ryhman jaseneksi, jakaa elamankokemusta ryhman jasenten kanssa ja/tai hanellad voi

olla jokin rooli ryhmadssa.

Aineiston analyysi, tulkinta ja johtopaatokset

Haastatteluun on saatava aina haastateltavan lupa. Haastattelu nauhoitetaan ja aineisto litteroi-
daan. Litterointi voidaan tehda ylimalkaisesti, jos vain haastattelun sisallolla on merkitysta, ei kay-
tetyilla sanoilla. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 107.) Hirsjarvi (2009, 222) toteaa, ettd aineiston litte-
rointi voidaan tehda valikoiden, esimerkiksi teema-alueiden mukaisesti eika litteroinnin tarkkuu-
desta ole yksiselitteista ohjetta. Metsdmuurosen (2009, 253) mielesta laadullisen aineiston ana-
lyysissa ja tulkinnassa ongelmallista on se, jos tutkijalla on hyvin voimakas ennakko-oletus tutki-
mustuloksesta. Hirsjarven ym. (2009, 221-223) painottaa, etta kerdtyn aineiston analyysi, tulkinta
ja johtopaatosten teko on tutkimuksen ydinasia. Kvalitatiivisessa tutkimuksessa korostuu aineis-
ton kerdaminen useassa vaiheessa ja rinnakkain eri menetelmia (haastattelu, havainnointi) kayt-

taen.

Lahestymistavaltaan ymmartamiseen pyrkivassa aineiston analysoimisessa kaytetaan tavallisesti
laadullista analyysia ja paatelmien teko on helppoa. Analyysimenetelmia ovat teemoittelu, tyy-
pittely, sisdllonerittely, diskurssianalyysi ja keskusteluanalyysi. (Hirsjarvi 2009, 224.) Edelleen
Hirsjarven (2009, 230) mukaan tutkimusten tuloksista pyritdan laatimaan synteeseja eli kootaan
yhteen paaseikat, jotka antavat vastaukset asetettuihin ongelmiin. Tutkimuksen pohjalta kootut
johtopaatokset perustuvat laadittuihin synteeseihin. Samalla tutkijan on syytad pohtia, mika on

saatujen tulosten merkitys tutkimuskohteelle, ja mika laajempi merkitys tuloksilla voisi olla.
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Laadullisessa tutkimuksessa (Eskola & Suoranta 2014) ei ratkaisevaa ole aineiston koko vaan tul-
kintojen kestavyys. Tiedonantajien valinnan on oltava harkittua ja tarkoitukseen sopivaa, silla laa-
dullisessa tutkimuksessa pyritdan kuvaamaan ilmi6éta tai ymmartdmaan toimintaa. (Tuomi & Sa-
rajarvi 2018, 98.) Saturaation eli kyllddntymisasteen saavuttamisella tarkoitetaan tilannetta, jossa
aineisto alkaa toistaa itsedan eika tiedonantajat tuo tutkimusongelman kannalta enda mitdan
uutta tietoa. Bertaux’iin (1982) sekd Eskolaan ja Suorantaan (2014) viitaten aineiston saturaati-
oon riittda noin 15 vastausta. Toisaalta laadullisessa saturaatioon vetoaminen sopii harvoihin tut-
kimustyyppeihin. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 99-100.) Kvalitatiivisessa tutkimuksessa kasite satu-
raatio (Eskolan & Suoranta 1998 suomentama) tarkoittaa aineiston kylladntymista. Haastattelu-
jen maara on riittdva, kun samat asiat alkavat kertaantua haastatteluissa. (Hirsjarvi, Remes & Sa-
javaara (2009, 182.) Laadullista tutkimusmenetelmaa valittaessa tarkoituksena on hankkia sup-
peasta kohteesta paljon tietoa ja ndin ymmartaa ilmioita kokonaisvaltaisemmin. Tutkimusotok-
sen sijaan kyseessa on harkinnanvarainen nayte ja tutkija on joko hyvin ldahella tutkittavia tai jopa
itse osallistuu heidan toimintaansa. Oleellista on, ettd tutkimusprosessi kuvataan tarkasti ja tul-
kinnat ovat perusteltuja, koska niiden avulla lukija voi tehda johtopaatoksia tutkimuksen luotet-
tavuudesta. Triangulaatiota eli ilmion tutkimista useita erilaisia tiedonkeruumenetelmia kayttden
tulosten luotettavuus kasvaa. Maaralliseen tutkimusmenetelmaan liittyen teoriasta tehdaan hy-
poteeseja, joita testataan kaytanndssa. Aihepiiriin liittyva teoria on tunnettava niin hyvin, etta

sitd voidaan kontrolloidusti mitata. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 104-105.)

Tutkimuksen reliaabelius ja validius

Kaikkeen tutkimukseen liittyy tavoite arvioida tehdyn tutkimuksen luotettavuutta ja toistetta-
vuutta. Tutkimuksen reliaabelius eli toistettavuus on todennettu, jos kaksi arvioijaa paatyy sa-
maan tulokseen. Validiuden eli tutkimuksen patevyyden varmistamista kuvaa tutkimusmene-
telma kyky mitata juuri sita, mita oli tarkoituskin mitata. (Hirsjarvi 2009, 231.) Laadullisessa tut-
kimuksessa tutkija on tyypillisesti [ahelld tutkimuksen kohdetta. Tutkijan henkilokohtaiset koke-
mukset vaikuttavat tutkimustulokseen, mikd on vain hyvaksyttava. Sen lisdksi havaintoihin vai-
kuttaa my0ds teoriapohja. Luotettavuuden varmistamiseksi tutkijan on muistettava kriittisyys ja
otettava huomioon eri nakdkohdat koko tutkimusprosessin aikana. Luotettavuutta tarkastelta-
essa on pohdittava valittujen metodien soveltuvuutta suhteessa tutkittavaan ilmioon ja tutkimuk-
sen tavoitteisiin. (Puusa & Juuti 2020.) Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta parantaa tutkijan

tarkka selostus tutkimuksen toteuttamisesta (haastattelut, havainnoinnit, kaytetty aika, hairicte-
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kijat, virhetulkinnat haastattelussa seka tutkijan oma itsearviointi tilanteesta). Aineiston luokitte-
lussa lukijalle olisi kerrottava luokittelujen perusteet. Tulosten tulkinta vaatii tutkijalta kykya pun-
nita vastauksia ja tarkastella niitd teoreettisella tasolla. Tarked on myds ymmartaa, milla perus-
teella tutkija esittaa tulkintoja ja mihin han paatelmansa perustaa. Tasta esimerkkina toimii suo-

rat haastatteluotteet tai muut autenttiset dokumentit lukijaa varten. (Hirsjarvi 2009, 232-233.)

Lisdksi tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi voidaan kdyttdd monimenetelmallisyytta,
jotta aineiston analyysissa paastaisiin parempaan tulkintaan. Monimenetelmatutkimuksella tar-
koitetaan laadullisten ja maarallisten menetelmien yhdistamista ennakkoon sovitulla tavalla eika
silloin kyseessa ole varsinaisesti triangulaatio. Tutkimusmenetelmien yhteiskaytto eli triangulaa-
tio voidaan jakaa neljdan tyyppiin: metodologinen (useiden menetelmien kdytté samassa tutki-
muksessa), tutkijatriangulaatio (tutkimukseen osallistuu useampia tutkijoita), teoreettinen trian-
gulaatio (ilmiota lahestytdan teorioiden nakdkulmasta) ja aineistotriangulaatio (saman ongelman
ratkaisemiseksi kerdtaan erilaisia tutkimusaineistoja). (Puusa & Juuti 2020.) Hirsjarven mukaan
(2009, 233) Brannen (1993) puhuu maarallisen ja laadullisen tutkimuksen yhdistamisesta (mixing

methods).

4.3  Kehittdmismenetelmat

Kehittamisen ja osallistamisen menetelmissd ei ole yhta ainoaa toista menetelmaa parempaa
mallia. Kehittdmismenetelmana voi kayttaa esimerkiksi asiantuntijamenetelmia kuten fokusryh-
mat ja kdyttajapaneelit tai kokeilevaa toiminta. (Salonen 2013, 22.) Kokeileva organisaatio yllapi-
taa kehittamisviretta ja mahdollistaa tulevaisuuteen suuntaavan toimintakulttuurin. Kokeilemi-
nen tarkoittaa osaamisen kayttoonottoa arjessa. Tiimissa tai tyoparin kanssa yhteistydssa saate-
taan tuottaa ajatuksia ja toimintamalleja, joita yksin toimiessa ei syntyisi. Kick off -osaamisessa
yhdistyy vanhasta poisoppiminen ja uuden toimintatavan kdyttéénotto. (Tuomi & Sumkin 2012.)
Aivoriihi-menetelma eli ideointitydpajaa voidaan myos kayttaa yhtena kehittdmismenetelmana.
Ryhman vetdjan johdolla 6-12 hengen ryhma pyrkii ideoimaan uusia ratkaisuja johonkin ongel-

maan. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.)

Tiedon muuttuminen hiljaisesta nakyvaksi ja takaisin hiljaiseen tapahtuu neljan vaiheen kautta,
jotka ovat sosialisaatio, artikulaatio, yhdistdminen ja sisdistdminen (Uuden tiedon luomisen sykli

Nonaka & Konno 1998). Osaajien toimintamallit siirtyvat muiden kayttéon tyon darelld esimer-
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kiksi kahden ihmisen valisen vuorovaikutuksen kautta. Uutta tietoa on tarkoituksenmukaista ka-
sitelld yhdessa esimerkiksi kehittamispalaverien kautta luoden yhteisia toimintamalleja. Tiedon
yhdistamisvaiheessa tulokset siirtyvat nakyviksi opasteiksi toiminnalle. Uuden tiedon sisdistami-

nen tapahtuu toimintamallien viemisessa kdytto6n omassa tydssaan. (Viitala 2005, 168-169.)

Viitalan (2005, 174) mukaan uuden tiedon integrointi ja dokumentointi auttavat konkreettisesti
tiedon siirtymista organisaation hyvaksi. Oppimista helpottaa, jos dokumentaatiossa olisi mukana
myo0s niitd, joiden on maara sen varassa kyetd omaksumaan jotain uutta. Dokumentoitu tai muu-
ten nakyvaksi tehty uusi tieto tai toimintatapa muodostaa viitekehyksen, jonka varassa toimintaa

voidaan suunnata uudelleen.

Tiimin vuorovaikutuksen helpottamista kutsutaan fasilitoinniksi. Esimiehen toimiessa fasilitaatto-
rina, hdnen vastuullansa on varmistaa, etta tyoskentelyyn osallistuvat ymmartavat tilaisuuden
tarkoituksen, tavoitteet ja etta tyoskentelyilmapiiri on turvallinen. Esimiehena han vastaa proses-
sin suunnittelusta ja ohjaa tyoskentelya kohti positiivista viestintaa ja palautteen jakamista. Fa-
silitoinnin avulla on tarkoitus saada ryhman osaaminen ja ideat esille ja edelleen hyddynnetta-
vaksi. Vaikka esimies luottaisi ryhman osaamiseen, itse fasilitaattorina toimiessa suuri osa ener-
giasta kohdistuu prosessin ohjaamiseen ja talloin esimiehen kannalta jotain tarkeaa voi jaada huo-
mioimatta. Fasilitoinnin onnistuminen edellyttdaa esimieheltd kuuntelemisen taitoa ja samalla

neutraaliutta sisallon suhteen. (Kupias ym. 2014.)
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5 Taloushallinnon prosessien kehittaminen Kuhmon kaupungin taloushallinnossa

Tassa kehitystydssa kohdeorganisaationa on Kuhmon kaupunki. Opinndytetydn tavoitteena on
tehostaa taloushallinnon prosesseja. Tyo rajataan koskemaan niita taloushallinnon prosesseja,
jotka ovat kunnan vastuulla pois lukien matkalaskuprosessi. Kunnan vastuulla olevat taloushallin-
non prosessit ovat ostolaskuprosessi, myyntilaskuprosessi, sisdinen laskutus seka budjetointi- ja
raportointiprosessit. Taloushallinnossa tapahtuneiden muutosten, kuten palvelusihteeriyksikon
perustaminen, talous- ja henkildstéhallinnon palveluntuottajan vaihtuminen seka henkiléstévaih-
dokset huomioon ottaen yhteniisille ohjeistuksille on tarvetta. Taloushallinnon prosessikuvauk-
silla tehddan nakyvaksi prosessien eteneminen, vastuut ja niihin liittyvat jarjestelmat. Tama mah-
dollistaa myos kehittamisen ja kouluttamisen. Laadittavilla ty6ohjeilla varmistetaan tyon jatkumi-
nen muutos- ja poissaolotilanteissa ja ne toimivat myds muistilistana varmistaen tyon tasalaatui-

suuden.

Opinnaytetyossa tutkitaan, voiko prosesseja tehostamalla ja lapindkyvaksi tekemalld vahentaa
virheita ja turhaa tyota. Rutiinit ja neuvonta vievat tydaikaa eika kehittamiseen ehditd panostaa.
Opinnaytetydssa tuotoksena olevat prosessikuvaukset ja tydohjeet tehdaan kunnan vastuulla ole-
vista taloushallinnon prosesseista pois lukien matkalaskuprosessi. Prosessikuvaukset laaditaan
myynnista perintdan, hankinnasta maksuun linkittyen kirjanpitoon seka budjetointiin ja rapor-
tointiin. Tyoohjeet laaditaan ensisijaisesti myynnista perintdan ja hankinnasta maksuun. Lisaksi
esimiehille tehdaan budjetointiin ja raportointiin liittyvaa ohjeistusta. Prosessikuvaukset ja tyo-

ohjeet ovat vain kunnan sisdiseen kadyttoon eika niita julkaista.

Tutkimusongelmana on taloushallinnon prosessien osittainen toimimattomuus. Tutkimuskysy-
mykset, joilla haetaan tassa kehittamisty6ssa esitettyihin ongelmiin ratkaisua, ovat seuraavat: Mi-
ten prosessikuvaksilla, tydohjeilla ja sisdiselld koulutuksella voidaan tehostaa toimintaa? Miten
taloushallinnon prosesseja voidaan kehittda ja tehostaa? Miten osaaminen ja (hiljainen) tieto saa-
daan virtaamaan taloushallinnossa? Millaista opastusta ja tukea palvelusihteerit tarvitsevat? Lah-
tokohtana on, ettd prosessikuvaukset toimivat johtamisen tydkaluna ja mahdollistavat kehittami-

sen ja kouluttamisen. Tyoohjeiden hyoty korostuu muutos- ja poissaolotilanteissa.
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5.1 Kuhmon kaupunkiorganisaation esittely

Kuhmon kaupunki on noin 8.000 asukkaan kunta. Vdestosta alle 20-vuotiaita on noin 15 %, tyo-
ikaisia 49 % ja yli 65-vuotiata 36 %. Asukasmaara on pienentynyt vuodesta 1980 vuoteen 2019
5700 henkilolla, keskimaarin 140 henkiléa vuosittain. Tyottomia tyonhakijoita oli vuoden 2020

lopussa 485 henkilda ja tyottomyysaste oli 14,7 %. (Tilinpaatos 2020, 9-10.)

Kuhmon kaupunki kuuluu yhdessa kahdeksan muun Kainuun kunnan kanssa Kainuun sosiaali- ja
terveydenhuollon kuntayhtymaan. Kainuun sote tuottaa edelleen kunnille sosiaali- ja terveyden-
huollon palvelut, vuoden 2019 loppuun saakka taloushallinnon tukipalvelut ja ict-palvelut vuoden
2020 loppuun saakka. Kuntien maksuosuus maaraytyy peruspadoman suhteessa. (Talousarvio

2020, 28, 43-44, Kh11.6.2019, § 164.)

Talous

Kuhmon kaupunki nosti kaupunginvaltuuston 12.11.2019 paatokselld veroprosenttia 0,5 %-yksik-
koa 21,5 %:sta 22,0 %:iin. Tilinpaatdoksen 2020 mukaan toimintatuotot olivat noin 6,2 milj. euroa,
verotuloja saatiin noin 28,9 milj. euroa ja valtionosuuksia 35 milj. euroa. Toimintamenot ovat noin
68,5 milj. euroa, josta muut yhteistoimintaosuudet sisdltden Kainuun sote-kuntayhtyman maksu-
osuuden, on noin 43,3 milj. euroa, henkildstémenojen ollessa toiseksi suurin menoera 14,7 milj.
euroa. Rahoitustuottojen ja kulujen osuus on 0,5 milj. euroa. Vuosikate on 2,3 milj. euroa ja pois-
tot 3,2 milj. euroa. Talousarviovuodelle 2021 ja taloussuunnitelmavuosille 2022-2023 sisaltyy
noin kuuden miljoonan euron sopeuttamistarve, josta yksinomaan kayttotalouteen kohdentuu

noin kolme miljoonaa. (Tilinpaatos 2020, 19, 64.)

Kuhmon kaupungilla oli lainaa vuoden 2020 lopussa n. 39,6 milj. euroa. Vastaavasti rahoitusarvo-
paperien markkina-arvo oli 23,1 milj. euroa. Tuupalan uusi puukoulu otettiin kdyttdon vuonna
2018. Kouluinvestointi (n. 12 milj. euroa) kasvatti lainamaaraa merkittavasti. Tilinpdatoksen 2020
mukaan kaupungin tase kadntyi alijadgmaiseksi vuoden 2018 lopussa. (Tilinpaatos 2020, 18-19,

21))

Henkilosto

Tilinpaatoksen 2020 mukaan Kuhmon kaupungin palveluksessa oli vuoden 2020 lopussa 324 hen-
kiloa (kaupunginhallitus 39, sivistyslautakunta 194 ja tekninen lautakunta 91). Henkilostokulut

olivat yhteensa 14,7 milj. euroa. (Tilinpaatos 2020, 148.)



47

Tilinpaatokseen 2019 sisaltyvan riskikartoituksen mukaan “tavoiteltu henkilostokulukehitys edel-
lyttaa vuosien 2019-2022 aikana noin 60 henkilotyovuoden vahennysta, josta osa pystytdaan hoi-
tamaan eldkditymisten ja maaraaikaisten tyosuhteiden paattymisen kautta. Henkilostosuunnit-
telu ja osaamisen hallinta tulevat olemaan merkittava haaste myds kaupungin oman henkiléston
osalta. Samalla taloudelliset paineet merkitsevat sitd, etta toimintatapoja ja prosesseja joudutaan

uudistamaan ja henkildston tydonkuvia muokkaamaan.” (Tilinpaatos 2019, 24.)

Kuntastrategiassa Johtamisen ja tydyhteisbosaamisen painopistealueella yhtena strategisena ta-
voitteena on mainittu oikein mitoitettu ja osaava henkilosto. Vuotta 2020 koskevan talous- ja
henkilostopalveluiden tuloskortin mukaan kaupunkistrategiaa tukevana toimenpiteena toteutet-
tiin palvelusihteerin tehtavaa hoitavien henkildiden keskittaminen kaupungin keskushallintoon ja
toimenkuvia muokattiin. Palvelutarjotinta kehitetdan edelleen vuonna 2021 ja tdma tulee vaikut-

tamaan seka toimenkuviin ettd tyon vaativuuksiin. (Tilinpaatds 2020, 78.)

Kaupunginhallituksen 15.9.2020 § 205 mukaan yhteistoimintaneuvotteluissa 2019 paatettiin
muodostaa ”palvelusihteeriresurssi” yhden johdon alaisuuteen. Edelld mainitulla kaupunginhalli-
tuksen paatokselld vahvistettiin hallinto-, talous- ja henkilostopalveluiden seka toimistopalvelui-
den palveluyksikkdjako ja uuden palvelualueen nimeksi Keskushallinnon palvelualue. Samalla
paatettiin, ettd toimistopalveluiden palveluyksikkoon kootaan hallinnollista tyota tekevia henki-
16ita kaupungin eri palveluyksikoista. Palvelualuejohtajana on hallintojohtaja. Talous- ja henkils-
tohallinnon seka toimistopalveluiden |ahiesimies on talousjohtaja. Paatods vietiin kaupunginval-

tuuston (21.9.2020 § 33) vahvistettavaksi.

5.2 Taloushallinnon tehtavat

Kainuun kunnat, Kajaania lukuun ottamatta, irtisanoivat vuoden 2018 lopulla Kainuun sote-kun-
tayhtyman tuottaman talous- ja henkilostéhallinnon palvelusopimuksen siten, etta palvelu paat-
tyi vuoden 2019 loppuun (kh28.11.2018 § 254). Kuhmon kaupunki solmi palvelusopimuksen
(kh11.6.2019 § 164) Monetra Oulu Oy:n kanssa. Sopimuksen mukaan Monetra Oulu Oy tuottaa
talous- ja hr-palvelut Kuhmon kaupungille 1.1.2020 alkaen. Monetra Oulu Oy hoitaa osto- ja
myyntireskontraa seka maksuliikennettd, tuottaa kirjanpidon seka tekee tilinpaatdksen ja konser-

nitilinpdatoksen ja vastaa palkkahallinnosta.
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Keskushallinnon palvelualuetta koskevan organisaatiomuutoksen my6ta kartoitettiin palveluyksi-
kon strategiset ja operatiiviset osaamistarpeet. Tehtavakuvat suunnitellaan henkil6ittdin ja sovi-
taan sijaistamiset ja tydparit. Osaamiskartoituksessa huomioidaan elakditymiset ja rekrytointitar-
peet sekda mitd koulutauttutumista tarvitaan. Osana muutosta toteutetaan hallinnon kehittami-
nen dokumentoinnin kautta (prosessikuvaukset, tilidintiohjeet, tydohjeet, toimintamallit) talous-

, henkildsto- ja hallintopalveluiden seka asianhallinnan osalta.

Kuntaliiton (2014, 58) julkaiseman Kuntasektorin taloushallinnon viitearkkitehtuurin mukaisesti
kuvattuna taloushallinnon perustietojen hallinnan prosessi-integraatiomalli (kuva 10). Prosessin

tarkoituksena on taloushallinnon perustietojen luonti ja yllapito kuntaorganisaation kayttéon.

Taloushallinnon perustietojen hallinta

Laskentatunnisteet

Taloushallinnon prosessit

Kunnan muut prosessit
e Ostolaskut ja ostoreskontra « Palkanlaskenta

e Myyntilaskut ja myytireskontra o Matkahallinta

® Pysyvien vastaavien kirjanpito
e Kirjanpito ja tilinpaatos

e Maksuliikenne

¢ Kassanahallinta

¢ Rahoituksenhallinta

e Sisdinen laskenta

¢ Taloussuunnittelu

¢ Raportointi ja tilastointi

¢ Varastonhallinta
e Kunnan palveluprosessi

Kuva 10. Taloushallinnon perustietojen hallinnan prosessi-integraatiomalli (Kuntaliitto 2014, 58).

Kuhmon kaupungin taloushallinnon palvelut tuotetaan 1.1.2020 alkaen Monetra Oy:n toimesta.
Seuraavassa taulukossa on kuvattuna tiivistetysti taloushallinnon tietojarjestelmat ja toimintaym-

paristo (kuva 11):
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Kuva 11. Taloushallinnon tietojarjestelmat ja toimintaymparisto
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skannauspalvelu
*Verkkolaskut
* Maksumadardys
eKierronvalvonta
* Maksusunnitelmat
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*Asiakasrekisteri

o Web-laskutus

o Excel-laskutus

o Liittymalaskutus:
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Hankinnasta maksuun - ostoreskontrapalvelut sekd maksuliikennepalvelut

Ostolaskujen osalta kaytossa on Basware P2P Edge jarjestelma. P2P on pilvipalveluna toteutettu
sahkoinen ostolaskujen kierratysjarjestelma, mika mahdollistaa ostolaskujen tarkastuksen ja hy-
vaksynnadn paikasta riippumatta. Maksuosoitukset tehdaan selainkayttoiselld sahkoisella maksu-
madrayslomakkeella. Maksuosoitus siirtyy P2P:hen laskuna kasiteltdavaksi. P2P-ohjelmassa kayt-
tajan rooleja ovat asiatarkastajan ja hyvaksyjan lisaksi lukija, kierronvalvoja, maksusuunnitelmien
yllapitdja seka raportoija. Laskujen toimitus P2P-ostolaskujarjetelmaan tapahtuu verkkolaskuna,
sdhkoisesti toimittajaportaalin kautta tai paperilaskuna skannauspalveluun. Yrityksille on lahe-
tetty postitse laskutustiedote laskutukseen liittyvistd muutoksista seka annettu uudet laskutus-
ohjeet. Kiireellisissd tapauksissa ja massalaskutuksena on mahdollista |ahettdd maksumaarays
csv-muotoisen (comma-separated values — pilkulla erotellut arvot) tiedoston avulla suoraan mak-
suliikenteeseen sdahkopostitse sellaisen henkilon toimesta, jolla on oikeus hyvaksya maksuun lai-
tettavat aineistot. Maksuaineisto tulee olla toimitettuna maksuliikenteeseen paivakohtaisesti klo

14 mennessa, jotta maksu ehtii viela saman péaivan aikana maksuun. (Monetra Oy.)

Myynnista perintdan - myyntilaskutus- ja myyntireskontrapalvelut

Myyntilaskutus on mahdollista toteuttaa web-laskutuksena, excel-laskutuksena (massalaskutus)
seka liittymalaskutuksena. Liittymalaskutuksena hoidettavia ovat paivahoitolaskut, musiikkiopis-
ton kurssimaksut, vesilaskut, vuokralaskut, aterialaskut seka rakennusvalvonnan lupamaksut. Liit-
tymalaskutusohjelmia ovat ProConsona, Eepos, InWorks, Jamix sekd rakennusvalvonnan ohjelma.
Monetra kasittelee laskutuksen eteenpain operaattorille seka reskontraan ja kirjanpitoon sovitun
laskutusrytmin mukaisesti. Laskuista on mahdollista saada laskukopiot laskujen valitysoperaatto-
rin palvelusta. (Monetra Oy.) Laskuoperointi ja sdhkdisten laskujen virheiden korjaus tapahtuu
Ropo24-ohjelmassa. (Ropo Capital Oy.) Laskujen perintdpalvelut tuottaa Lowell Suomi Oy. Lowell

Accesess -verkkopalvelussa voi seurata toimeksiantoja ja tdydentaa tietoja. (Lowell Suomi Oy.)

Budjetointi, kirjanpito, raportointi

Kirjanpidosta vastaa Monetra. Kdytdssa on Intime -kirjanpito-ohjelma. Kirjanpidossa avattavat
projektinumerotiedot eivat siirry automaattisesti Tabella-raportointiohjelmaan, vaan vasta, kun
ko. projektille kohdentuu myynti- tai ostotapahtumia. Tdma tarkoittaa sitd, ettei avatut laskenta-
tunnistetiedot siirry budjetointivaiheessa suoraan Tabellaan, vaan ne on avattava erikseen ja eri
henkilon toimesta Tabellaan. Tabella-ohjelmalla (Visma Oy) tapahtuvat budjetointi ja raportointi.
Esimiehet vastaavat talousarvion toteutumisen seurannasta Tabellassa. Rahoittajia varten tapah-

tuva projektien kustannusten seuranta tapahtuu Intimesta saatavilla raporteilla.
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5.3 Tutkimuksen toteutus

Lahtotilanne

Taloushallinnon palvelukeskuksen vaihtuessa vuoden 2020 alussa, kaikki taloushallinnon ohjel-
mat vaihtuivat. Monetra Oy:n toimesta jarjestettiin perehdytyksia ohjelmiin ja sahkopostitse ja-
ettiin ohjelmiin kdyttdohjeet ja muuta tdaydentdvaa ohjeistusta. Vuodenvaihteeseen ja alkuvuo-
teen ajoittui edellisen vuoden tilinpaatokseen liittyvat tehtavat ja ne toteutettiin vanhoilla ohjel-

milla.

Monetra Oy:n myo6ta taloushallinnon tehtavistad kunnan vastuulle tulivat seuraavat uudet tehta-
vat: yhteydenpito maksuliikenteeseen (viitteettomat maksut ja tositteet), ostoreskontran kier-
ronvalvontavastuu, maksusuunnitelmien laadintamahdollisuus, paperilaskujen skannaus skan-
nauspalveluun (uudet kaytanteet/osoitteenmuutos aiheuttivat lisaty6tad), myyntilaskutuksen/liit-
tymalaskutuksen asiakasrekisterin yllapito (kdyttdonotto-ongelmat), myyntilaskujen erdpaivasiir-
tovastuu ja avoimien erien seuranta, laskutustietojen virheiden korjaus ja laskunkuvien tulostus
tarvittaessa laskuoperaattorin ohjelmasta sekd yhteydenpito perintdtoimistoon. Lisaksi tilikartta
supistuu ja laskentatunnisteet (kustannuspaikat yms.) vaihtuivat kokonaan. Tdssa vaiheessa kun-
nan puolella taloushallinnon tehtavia tekeva henkilosto oli hajautettuna eri johtajien alaisuuteen
ja jokaisella oli omat kaytdanteensa. Uusien ohjelmien kayton opiskelu, uudet kaytanteet, ohjel-
mistojen sisddnajoon liittyvat haasteet, henkiloston neuvonta ja virheiden korjaus ilmenivat yli-

toina ja viivastymisena tehtdvien hoidossa.

Empiirisen tutkimuksen toteutus

Opinnaytetyohon liittyva idean, prosessikuvien ja tyéohjeiden laadinta, viemisesta kdytantoon
sovittiin toimeksiantajan kanssa alkuvuodesta 2020. Opinndytetyon aihe hyvaksyttiin Kamk:n
puolesta kevaalla 2020. Aiheeseen sopivan teoriatiedon hankinta ja lean-menetelmiin perehty-
minen veivat oman aikansa. Aiheanalyysi valmistui tammikuussa 2021 ja tutkimussuunnitelma
esiteltiin tutkimusseminaarissa 17.2.2021. Opinnaytetydn toimeksiantajan edustajalle, talousjoh-
tajalle, tutkija esitteli hahmotelmia prosessien kehittamiseksi maaliskuussa. Esitettyjen ideoiden
lahtokohtana oli asiakasnakdkulma ja tydnteon sujuvoittaminen. Haastattelujen ja teams-ryhma-
kokoontumisten lisdksi tutkija kavi keskusteluja eri henkildiden kanssa ideoista toimintojen kehit-

tamiseksi (yksittaiset kehittamistoimenpiteet, tydohjeistus, kehittdmisryhman perustaminen).
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Empiirisessa tutkimuksessa korostuivat prosessit myynnista perintdan ja hankinnasta maksuun,
budjetoinnin, kirjanpidon ja raportoinnin jddadessa sivurooliin. Edella mainittu painotus oli tarkoi-
tuksenmukaista sen vuoksi, ettd myynnin prosessin (asiakastietojen oikeellisuus, sopimukset kun-
nossa) sujuvuus vahentaa turhia reklamaatioita ja mahdollisen perinnén perusteet ovat kunnossa.
Ostojen prosessin sujuvuus (jo pelkastaan laskujen suuren méaran vuoksi) ja virheettomyys (kir-
jaukset oikeille tileille ja kustannuspaikoille) vaikuttavat suoraan kirjanpidon ja sitd kautta rapor-
toinnista saatavan tiedon oikeellisuuteen. Vastaavasti kirjanpidosta ja raportoinnista saatava

tieto on seuraavan vuoden budjetoinnin pohjana.

Haastattelut

Teoriatietoon ja tutkimusmenetelmiin perehtymisen jalkeen vuorossa oli haastattelulomakkeen
laadinta. Haastattelulomakkeen suunnittelu ja kysymysten laadinta teoriaan pohjaten hahmottui
alkuvuodesta 2021 ja se hyvaksytettiin ohjaavalla opettajalla seka toimeksiantajalla helmikuussa
2021. Monetra Oy:n edustajilla oli mahdollisuus kommentoida haastattelulomakkeen sisaltoa.
Teemahaastattelulomakkeeseen sisaltyvat kysymykset laadittiin siten, ettd kysymyspatteristoa
voi kayttaa haastattelutilanteessa joustavasti sen mukaan, mita taloushallinnon ohjelmia haasta-
teltava kayttaa. Haastattelulomakkeesta pyysin palautetta yhdeltd haastateltavalta ennen varsi-

naista haastattelua. Haastattelukysymyslomake on liitteena (liite 1).

Haastateltaviksi henkildiksi valikoitui nelja henkil3a, joilta kysyttiin alustavasti suostumusta haas-
tatteluun. Valitut henkilot valikoin siten, etta he edustavat monipuolisesti taloushallinnon ohjel-
mia kdyttavia henkiloitd. Haastattelu toteutettiin touko-kesdkuussa 2021. Haastattelut nauhoi-
tettiin ja tallennettiin. Teemahaastattelut purettiin kesd-heindkuussa. Haastattelujen tuloksia ka-
siteltiin siten, ettei yksittdinen haastateltava ole tunnistettavissa vastauksista. Aineisto litteroitiin,
koodattiin, luokiteltiin ja tyypiteltiin muun muassa vareja hyvaksi kdyttden heindkuussa. Aineis-
tosta saadut tulokset ja johtopaatokset peilattiin aiemmin aiheesta tiedettyyn. Tuloksia arvioitiin

suhteessa tavoitteisiin.

Kehittamisryhman perustaminen - yhdessa kehittaminen lean-menetelmilla

Yhtena aineistonhankinta- ja kehittamiskeinona kaytettiin aivoriihityyppisia ryhmakeskusteluja.
Tata varten ja osaksi kdytannollisen tiedon hankintaa varten kehittamisen kohteesta perustettiin
omat ryhmat sekd myyntilaskutuksesta ettd ostolaskutuksesta vastaaville henkildille. Ideaa yh-
dessa kehittamisen menetelmasta esittelin yhdelle palvelusihteerille ennen varsinaista toteutta-

mista kaytannossa. Keskustelussa mietimme ryhman kokoonpanoa.
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Kehittamisryhmaan kutsutuille palvelusihteereille ja koulusihteereille tutkija jarjesti teamsin vali-
tyksella powerpoint-esitelman Taloushallinnon prosessien kehittaminen. Esitelma toimi kehitta-
misprojektin aloituspalaverina, jossa esittelin opinnaytetyon tarkoitusta ja tavoitteita kehittaa ta-
loushallintoa prosessikuvausten ja tyéohjeiden avulla. Esitelman paapaino oli yhdessa kehittami-
nen lean-menetelmilld ja menetelman juurruttaminen tydyhteisdssa. Esitelma toimi koulutuk-
sena ja perehdytyksena lean-menetelmalld tapahtuvaan kehittamiseen. Pilottiprojektilla tahda-
tdan jaettuun vastuuseen tyosta ja sen kehittamisesta. Esitelmassa kaytiin lapi kehittdmisen es-
teitd ja niiden voittamista, jarjestelmallisen jatkuvan parantamisen periaatteita seka eri kehitta-
mismenetelmdmalleja (PDCA-kehittdmismenetelma, kehittamistaulu, 5x miksi analyysi) ja niiden
viemista kdytantoon. Viime kddessa tarkoitus on tiedon jakaminen koko organisaatiolle esimer-
kiksi teams-tyOpajoina. Kehittdmisprojektissa esitetystd ideasta on tarkoitus tehda jatkuva toi-

mintamalli.

Ryhmat kokoontuivat teams-yhteydelld sdaannéllisin valiajoin. Teams-alustalle on perustettu
myyntilaskutukseen ja ostolaskutukseen liittyvat “kansiot” ryhmille, jossa kehittamistyota doku-
mentoitiin kehittamistauluun. Aluksi kehittamisryhmat ovat kokoontuivat yhdessa, mutta tulevai-
suudessa on tarkoitus eriyttdad ryhmat. Ryhmien toiminnan kdynnistamisvaiheessa kehittamis-
tyontekija vastasi ryhmien vetdamisestd, mutta toimintamallin vakiintuessa palvelusihteerit sopi-

vat ryhmien toiminnasta.

Teams-palavereita ennatettiin pitdd ennen kesdlomia 2021 yhteensa viisi kertaa. Tiimien jasenet
osallistuivat palavereihin mahdollisuuksien mukaan. Kokoontumissa kaynnistettiin muun muassa
laskentatunniste-excelin ja tilikarttojen ”siivous” sekd myyntilaskutuksen vuosikellon laatiminen.
Idean hyodyista saatiin kannustavaa palautetta. Osallistujista osa koki, ettei ole aikaa tai tekee

kuitenkin asiat aiemmin oppimallaan tavalla.

Keskustelut ja osallistuva havainnointi

Opinnaytetyon toimeksiantajan edustajalle, talousjohtajalle, tutkija esitteli hahmotelmia proses-
sien kehittamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi maaliskuussa. Ideat perustuivat teoriaan, omaan
kokemukseen ja arkihavainnointiin. Esitettyjen ideoiden lahtékohtana oli asiakasnakékulma ja
tyonteon sujuvoittamineni. Syyskuun alussa palattiin viela prosessikaavioiden visuaalisen toteut-

tamisen haasteisiin ja toteuttamisratkaisuihin.
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Tyomenetelmien kehittamisen tukena kaytiin yksittaisia aivoriihityyppisia keskusteluja eri henki-
|6iden kanssa aiheina muun muassa yksittadiset kehittamistoimenpiteet, tyéohjeistus, kehittamis-
ryhman perustaminen. Hr-asiantuntijan kanssa pohdimme prosessikaavioiden ja tydohjeiden jul-
kaisualustaan seka tiimityokaluihin liittyvid asioita. Myyntilaskutuksen kehittamiseen liittyvaa lo-
makkeen suunnittelu- ja testausapua saatiin myyntilaskutusta hoitavalta palvelusihteerilta. Tyo-
ohjeiden laadinnasta, teknisesta toteuttamisesta ja tyokaluista seka tiimityon toteuttamiseen liit-
tyvista haasteista kaytiin pohdintaa palvelusihteerien kanssa. Aivoriihet toteutettiin arkityon lo-
massa kevaan aikana opinndytetydn empiirisen vaiheen edetessa. Osallistuvaa havainnointia to-
teutettiin haastattelujen ja kehittdmisryhman kokoontumisten yhteydessa. Keskusteluista ja ha-

vainnoinnista pidettiin paivakirjaa (liite 4).

Myyntilaskulomakkeen laadinta ja kayttéonotto

Yhdessa palvelusihteerin kanssa pohdimme mahdollisuuksia parantaa ja yhtenaistda myyntilas-
kutusmateriaalin toimittamista ja esittamistapaa. Suunnittelin lomakkeen web-myyntilaskutusta
varten. Lomaketta testattiin ja paranneltiin yhdessa ennen sen toimittamista esimiehille kdytt6on
ja edelleen jaettavaksi organisaatiossa. Lomakkeen avulla saadaan myyntilaskutusta varten tiedot
laskutettavasta asiakkaasta, laskun aihe seka laskun tilidintitiedot ja laskentatunnisteet yhte-
nevaisesti ja samalla kertaa. Tama helpottaa laskutusvaiheessa, kun kaikki tarvittava tieto on
saatu eika tarvitse itse etsia tai sahkdpostitse moneen kertaan pyytda puuttuvia tietoja. Samoin
tarvittava tieto on yhdella sivulla, eika osoite- yms. tietoja tarvitse poimia usean sivun materiaa-
lista. Laskutusmateriaalin toimittamista varten perustettiin oma sahkdpostiosoite, josta myynti-
laskuttajat voivat noutaa toimeksiannot. Nyt kaikki laskutusmateriaali on saatavilla samasta pai-
kasta. Laskuttajan lomien tai akillisten poissaolojen vuoksi laskutus ei viivasty, silla usealla henki-

16113 on paasy tahan sdhkodpostiin. Samalla laskutus keskitetdan tietylle paivalle viikosta.

Myyntilaskutukseen liittyvaa prosessia kuvatessani hahmottui toimintamalli, jossa sama palvelu-
sihteeri vastaa laskutus-sdhkopostilaatikosta, huolehtii asiakasrekisterista, tekee laskut, on tarvit-
taessa yhteydessa myyntireskontraan, tulostaa tarvittaessa laskunkuvat Roposta tai korjaa vir-
heelliset osoitetiedot. Palvelusihteerille ohjataan asiakkaiden pyynnoét erdpdivan siirroista ja rek-
lamaatioista. Lisdksi han hoitaa yhteydenpidon perintdtoimistoon ja vastaa kyselyihin. Liittyma-

laskutukset ovat edelleen usean palvelusihteerin tehtavana.

Prosessikuvaukset ja tydohjeet sekd ostolaskuaineiston kasittely

Prosessikuvaluonnosten hahmotellun ja ostolaskuohjelmasta saatavan kvantitatiivisen tausta-ai-

neiston kerdamisen tutkija aloitti marraskuussa 2020. Lisaksi Monetra Oy:lta pyydettiin oikeudet
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ostoreskontraohjelman Analystic-osioon. Tydohjeista laadittiin luonnoksia “pikaohjeiksi” ja tes-
tattiin kdytannossa. Prosessikuvausten laadintaa varten testattiin erilaisia tyokaluja (excel, po-
werpoint, Arter). Lopulliset prosessikuvaukset toteutettiin exceliin hankitun visio-lisdohjelman

avulla syksylld 2021 yhdessa palvelusihteerin kanssa (esimerkki liitteessa 2).

Ostolaskuohjelmasta saatavan tiedon kokoaminen ja erilaisten raporttivaihtoehtojen testaus jat-
kui maalis-huhtikuulla 2021. Ostolaskuaineistosta ajettiin exceliin tiedostoja lajittelua ja ryhmit-
telya varten. Aineistosta tutkittiin tilastollisin menetelmin ostolaskujen maaraa, saapumiskanavia
seka laskujen eraantymista. Tutkimuksen tarkoituksena oli visualisoinnin keinoin muun muassa
havainnollistaa ostolaskujen kasittelyn pullonkauloja. Analysoidusta materiaalista saadaan taus-

tatietoa toimintatapojen tarkastelun ja prosessien tehostamisen tueksi.

5.4  Tutkimustulokset, analysointi ja tulkinta

Tassa luvussa kdydaan lapi tutkimusmenetelmien pohjalta tehtyjen tutkimusten tulokset.

Taman opinnadytetyon tutkimus on toteutettu hyodyntden menetelmina teemahaastattelua, ha-
vainnointia ja tilastollista analyysid. Eri tutkimusmenetelmia kdyttamalla haluttiin saada katta-
vasti tietoa taloushallinnon prosessien nykytilasta ja kehittamistarpeista. Tutkimuksen tavoit-
teena on |6ytaa vastaukset opinnaytetydssa asetettuihin kysymyksiin. Teemoina olivat toiminnan
tehostaminen prosesseja kehittamalla, eri tyovaiheisiin liittyvat haasteet, osaamisen jakaminen
ja koulutustarpeet. Eri tutkimusmenetelmien kaytolla tavoiteltiin toisiaan taydentavia ja tukevia

tuloksia.

Haastatteluista ja havainnoinnista saatu tutkimusaineisto kaytiin jarjestelmallisesti ja huolellisesti
|api useaan kertaan mahdollisimman laajan ymmarryksen muodostamiseksi. Aineistoa ryhmitel-
tiin ja sita koodattiin eri vareja kayttden ja korostaen maalaamalla avainkohtia. Aineistoa tiivistet-
tiin ja pelkistettiin, jotta toistuvien rakenteiden tunnistaminen helpottui. Saatuja tuloksia verra-

taan teoriatietoon ja hyddynnetaan taloushallinnon prosessien kehittamisessa.

Tilastollista analyysia varten ostolaskuohjelmasta ajettiin erilaisia raportteja, joita ryhmiteltiin ja
lajiteltiin excelin avulla. Saatu tieto vietiin erilliseen exceliin, jonka avulla saadaan prosessin ta-
pahtumat kuvattua visuaalisesti (spci-kortti). Excel-raporttien tukena hyédynnettiin ostolaskuoh-
jelmasta saatavia valmiita raportteja. Lisdksi ohjelmasta saatua tietoa kerattiin ja muokattiin ex-

celissd ja edelleen visualisoitiin analyysia varten.
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5.5.1 Tutkimustulokset

Teemahaastattelut

Palvelusihteereille osoitetussa haastattelussa teemoina olivat toiminnan tehostamismahdollisuu-
det prosessikuvausten, tydohjeiden ja koulutuksen keinoin, taloushallinnonprosessien kehittami-
nen, osaamiseen ja hiljaisen tiedon virtaamisen lisdidaminen sekda mahdolliset opastukseen ja tu-

keen liittyvat kysymykset.

Miten prosessikuvauksilla, ty6ohjeilla ja sisaiselld koulutuksella voidaan tehostaa toimintaa?

Haastattelujen mukaan prosessikuvaukset nahtiin tarpeellisina ja ne olisi pitanyt olla jo aiemmin
nahtavilla. Niista olisi hoytya varsinkin uuden henkildn opastuksessa tai oman tehtdvan muuttu-
essa. Tarve ja hyoty vaihtelee sen mukaan, kdytetaanko prosessikuvausta johtamisen tyokaluna
vai uuden henkilén perehdyttamisen tukena. Kokonaisuuden hahmottamisesta on hyotya kaikille
tyontekijoille, kun oman tyén voi nahda osana laajempaa kokonaisuutta tai ndhda asian kokonaan

uudelta kantilta.

Nykyiset, eri palveluntarjoajien tydohjeet nahtiin monimutkaisina ja sekavina. Erds haastateltava
koki, ettd ohjeessa oli hirveasti kuvia, kirjoituksia ja opastuksia, mutta ne ei vieneet mihinkaan.
Ohjeita kuvattiin myos sillisalaatiksi. Ohjeita on my6s yksinkertaistettu omaan henkilokohtaiseen

kayttdon.

"Nayttaa niin monimutkaisilta, tulloo joskus aina semmoinen tunne, ettei jaksa ruveta

mistaan lukemaan, mieluummin kokeilun kautta.”

”Olisi ollut joku, jonka kanssa keskustella missa ja miten se olisi hyva tehda.”

Uusilta ohjeilta toivottiin selkeyttd ja yksinkertaisuutta. Perusohjeeseen ei pitdisi sisallyttda mi-
tdan ylimaaraisia poikkeustilanteita. Ohjeisiin sisallytettavat kuvat helpottavat ohjeen seuraa-
mista kohta kohdalta. Ohjeistusten toivottiin toteutettavan yhtenaiselld, hyvaksi havaitulla tyy-
lilla. Ohjeistuksia on aiemmin tehty vihkoon, mutta kuvankaappaustydkalun kayttédnotto on
mahdollistanut leikkaa - liimaa -periaatteen ja sita myoten ohjeistuksia on tallennettu sahkoéiseen
muotoon. Haastattelujen mukaan ty6ohjeet toimivat muistin tukena varsinkin, jos jotakin ohjel-
maan kayttaa harvemmin. Samoin niistda on hyotya opastustilanteissa. Ohjeet toivottiin tallennet-

tavan sahkoisesti ja sellaisina, etta niita ei tarvitse valttamatta tulostaa.

”Ohje tukena...ettd jos minun pitda vaikka jollekin neuvoa.”
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”Kun harvoin teen, niin aina sitten pitaa jostain kayda katsomassa.”

Sisdinen koulutuksen tarve ilmeni muun muassa epatietoisuutena siita, kenelle pitaisi ilmoittaa,
jos esimerkiksi laskut ohjautuvat vaarille henkildille. Haastateltavat kokivat myos ongelmallisiksi
ja aikaa vieviksi tilanteet, joissa joutui soittamaan ympari organisaatiota, kun ei tiedeta, kenelle

lasku kuuluu. Laskuihin, jotka ovat tyolaita asiatarkastaa, ei tahdo Ioytya sijaista.

"Hankaliin laskuihin ei I10ydeta sijaista, joka hoitaisi ne, niita pitadisi ilmeisesti opetella ryh-

massa.”

"Kylla ma joudun kysymaan ja sitten katsomaan niitad vanhoja tilidinteja ja ettd mitenka

ne on tilidity.”

Miten taloushallinnon prosesseja voidaan kehittaa ja tehostaa?

Haastattelussa nousi esille kehittamistoiveita palveluntarjoajan suuntaan. Tallad hetkella Baswa-
ren portaalia kaytettdessa verkkolaskun ldahettajalle ei tule tietoa, onko lasku ldhtenyt onnistu-
neesti. Ostolaskujen alv-kasittelyn automatisoinnin monipuolistaminen tulee kehittaa tilanteissa,
joissa lasku jakaantuu useammalle kustannuspaikalle ja alv on jaoteltava sekad vahennettavaan
ettd palautettavaan. Monetran ohjelmat toimivat talla hetkelld hyvin, jos on yksi kohdeyksikko
per lasku, silloin jopa alv-jako toimii, jos sellaisen on tilidinyt ennenkin. Ohjelmien toimintaongel-

mat aiheuttavat harmia arjessa.

Myds uusien toimintatapojen kdyttéonottoon liittyvid haasteita haastatteluissa nousi esille. Ny-
kyisissa toimintatavoissa nakyy kaavoihin kangistuminen. Osa tydntekijoista haluaa tehda asiat
vanhalla tyylilld, koska kokee uuden toimintatavan ty6laampana. Eldkeika voi olla lahellad eika
enaa riitd voimia tai motivaatiota uuden opetteluun. Henkilostévaihdokset mahdollistavat kivut-
tomimmin uusien toimintatapojen kayttéonoton. Kehittdmiskeinoina nahtiin niinkin yksinkertai-

sia asioita kuin yhdessa tekeminen, tiedonjakaminen ja vuoropuhelu.

"Tietda, mita ohjelmia meilld on, miten niita voisi hyodyntas, ja sitten se tiedon jakami-

nen, etta ohjeet ja niihin perehdyttdminen kdytannon tasolla.”

Ostolaskupuolella tyota sujuvoittaisi, kun kaikki toimisivat annettujen ohjeiden mukaan. Tama
koskee niin tavaran tilaajia, laskujen hyvaksyjia kuin asiatarkastajiakin. Niin asiatarkastajien kuin

esimiestenkin tulee tehda tehtdvansiirto sijaiselle lomien ajaksi. Tavaran tilaajan tulisi huolehtia,
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etta laskulla nakyisi viitekentdssa laskun asiatarkastajan nimi. Ostolaskuissa olemassa olevan au-
tomaation kaytto on lisdantynyt. Rutiinilaskujen (puhelin yms.) tarkastuksista tulisi paasta mak-
susuunnitelmien laadintaa hyédyntden. Haastateltavat pohtivat itsekseen, mutta myos yhdessa
mahdollisuuksista tehda asioita toisin. Kehittamisehdotuksena pohdittiin muun muassa seuraa-

vaa:

”0Onko sopimusnumeron pyytaminen toistuville ostolaskuille jo verkkolaskupohjassa pa-

kollisena?”

Vastauksissa kysymykseen “Miten osaaminen ja (hiljainen) tieto saadaan virtaamaan taloushal-
linnossa?” palvelusihteeriyksikon perustaminen, yhteisolliset tyotilat, tiimipalaverit seka tiimityo
(parityoskentely) ndhtiin hyvana keinona. Lisaksi kevaalla aloitetut palvelusihteereille ja koulusih-
teereille suunnatut osallistavat kehittdmis-teamsit (osto- ja myyntilaskutus) koettiin pdasaantoi-

sesti innostavana ja hyvana tapana jakaa tietoa.

"Enempi voisi siellakin olla sitd puhetta” ja ettd "pystyy keskustelemaan, miten niita teh-

daan ja miten voisi tehda”.

"Ei mikaan asia olisi yksien takana, ettd toivottavasti se lahtee tulille, ettd se ei jamaha

tédhan”.

Haastateltavat kokivat, ettd tietoa seka pantataan etta ei haluta ottaa vastaan. Toimintatapojen
ei nahty muuttuvan ennen kuin henkilét vaihtuvat. Asiaan voi liittyd myds muutosvastarintai-

suutta.

"”Jos joku sitd hiljaista tietoa panttaa, ja han vaikka syysta tai toisesta ei kohta ole siina
ympyrdssa messissa, niin kyllahdn ne sinne jaljelle jadvat parjaavat, tietysti joutuvat vahan

enemman toita tekemaan.”

Millaista opastusta ja tukea palvelusihteerit tarvitsevat?

Haastateltavien mukaan tuen tarvetta ilmenee muun muassa eri ohjelmien toimintaan liittyvissa
ongelmatilanteissa, tilidinneissa ja alv-kysymyksissa. Tukea pyydetaan muilta asiatarkastajilta ja
controllerilta seka esihenkil6ilta. Laskentatunnisteiden kaytto ja tilidinnit aiheuttavat epatietoi-
suutta niin osto- kuin myyntilakupuolellakin. Vastauksissa nousee esille ongelmat arvonlisdveron
kasittelyssa. Osaamisen puute laskujen alv-kasittelyssa aiheuttaa kierratysta ostolaskujen asiatar-

kastajien keskuudessa. Haastateltavat ovat tehneet omia ”pohjia” toimintatavoista ja -ohjeista
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vihkoon tai tallentaneet sahkoisesti. Epavarmuutta on aiheuttanut rutiinien puute. Varsinkin si-

jaistettaessa tilidinteja on tarkasteltu aiemmilta laskuilta tai soitettu varmistaakseen tietoja.

Erds haastateltavista koki epavarmuutta ostolaskuja tiliditdessa ja halusi varmistaa tilidinnin jos-
takin oman mielenrauhan sailyttamiseksi. Varsinkin harvemmin tulevien laskujen osalta tai sijais-
tettaessa tilidinteja tarkastellaan aiemmilta laskuilta tai kysytdadan neuvoa soittamalla. Haastatel-
tavien mukaan osaamisen/onnistumisen iloa tuotti, kun laskut sai lahtem&an maaraaikaan men-
nessa tai kun oli “hyva tatsi” (rytmitys) tai kun “tiliinnin tietda ja muistaa, niin voi olla varma ja

hyvilla mielin, ettd se meni oikein”.

”Paras on se, ettd ongelman tullessa saisi heti henkilon kiinni, joka voi auttaa asiassa.”

"Eika tarvitsisi soitella kenellekaan, se vaan menee jouhevasti.”

Vuodenvaihteessa tehtdvadan laskelmaan (palautettava/vdhennettdva) arvonlisdverosta liittyy
epavarmuutta niin palvelusihteerien lisdksi esihenkil6illa. Haastateltavat kertoivat reitittdvansa

laskuja takaisin, jos niissa on euromaaraisia virheita tai puutteita, joita ei pysty itse korjaamaan.

Ostolaskujen kasittelyyn liittyvat toimintatavat seka muu kehittamistarve

Lisaksi haastateltavilta kartoitettiin ostolaskujen kasittelyyn liittyvid toimintatapoja seka lasken-
tatunnistetietoihin, tilikarttaan ym. liittyvia kehittamistoiveita seka ideoita tiimissa tapahtuvaa
yhdessa kehittamista silmalla pitden. Vastauksissa (kuva 11) korostui tarve kasitelld laskut nope-
asti, huoli tilidintien oikeellisuudesta tilidintiehdotusta kaytettdessa ja epavarmuus tilidinneissa

varsinkin sijaistaessa. Lisatyota ja selvittelya sisaltyy varsinkin investointeihin liittyviin laskuihin.

Laskujen kasittelyjarjestys Helpoimmat ensin tai erdpadivan mukaan

Sammuttelen tulipaljoa, etta kiireellisimmat ekana
Automaation  hyddyntdminen | Suhtauduttava kriittisesti tilidintiehdotuksiin, varovaisuus
(tilidintiehdotus, maksusuunni- | Kun laittaa sen automaattitilidinnin, niin silld se menee ja

telmat) ne laskut on semmoisia, mista voisi tehda sen maksusuun-
nitelman
Laskujen kierratys, syita Asiatarkastaja ei ole ollut huolellinen (palautus)
Jos tiedan, etta joku hoitaa padsaantoisesti
Laskukopioiden tulostus Tilidintimalleja varten sijaisuuksissa
Jos pitka lasku ja pitaa rivi rivilta tilicida eri kustannuspai-
koille
Keskeneraiset laskut Maksut, jotka vaativat selvitysta (ei kuulu kaupungille)

Sijaisena, niin just ne on tyolaita
Odottaa, etta tavara on tullut
Selvitettavat laskut Investointilaskuissa melkein aina
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Soitin laskusta, jota tyokaveri oli yrittanyt selvittaa lahetta-
jalta, mutta ei tullut mitaan vastausta

Tyon rytmitys Pari kertaa viikossa (hyvaksyntd), kiireelliset heti

Halua kohdentaa (asiatarkastus) tiettyyn ajankohtaan,
mutta kdytanto ihan eri

Kuva 11: Esimerkkeja laskun kasittelyyn ja tyon rytmitykseen liittyvistd kommenteista

Haastateltavien mukaan ostolaskuprosessissa manuaalisia, aikaa vievid tydvaiheita liittyy laskui-
hin, joista puuttuvat selkeat viitetiedot, usean yksikon ostot ovat kirjattu samalle laskulle seka
erityisesti investointikirjaukset. Turhaa tai paallekkaista tyota aiheuttaa laskujen kierrattaminen
asiatarkastajalta toiselle, epaselvien laskujen selvittely soittamalla esimiehelle tai tarkastelemalla
tilidinteja aiemmilta laskuilta. Myyntilaskutuksessa turhaa ty6tad aiheuttavat puutteelliset ja/tai

virheelliset laskutustiedot. Laskut jadvat jumiin viimeistdan Ropo24 laskutuspalvelussa.

Yhteenveto ostolaskuprosessiin liittyvistd haastatteluissa esille nousseista ongelmista (kuva 12):

Manuaaliset tyovaihteet Usean yksikon ostot kirjattu samalle laskulle
Investointikirjaukset (onko investointimeno ja tarkalleen
mika investointi

Aikaa vievia Tiettyjen laskujen asiatarkastus harvoin

Epaselvaa, kuuluuko lasku rakennuksen kunnossapitoon
vai minne

Virhealttius, syita Kiire

Puhelimeen ei vastata

Turhia tyovaiheita Soittorulijanssi laskuista, kenelle kuuluu tai mitd koskee
Laskut, jotka pystyttaisiin automatisoimaan

Muu ongelma ”Hankaliin” laskuihin ei l6ydeta sijaista (tilapalvelulaskut)
Joutuu kysymaan ongelmatilanteissa

Kuva 12. Esimerkkeja ostolaskuprosessiin liittyvia haasteista haastateltavien kertomana

Lean-mallin mukaisesti perustettiin kevaalla 2021 kehittamistiimit, jossa palvelusihteerien toi-
mesta toimintaa parannetaan saanndllisesti kokoontuvan pienryhman kautta. Kommenttien mu-
kaan haastateltavat kokivat kehittamisidean hyvana, joskin vievan aikaa muilta toilta. Keskustelut
ja sita kautta tuleva hyoty auttaa omaa ty6ta. Huolta heratti tiimin jasenten osallistumisaktiivi-

suus tai sen puute.
"Pitdisi olla niitd osallistuvia, ettei se mene kenenkaan yksinpuheluksi.”

”Olisi pitdnyt jo aikaisemmin olla.” ja toisaalta ”Jos se olisi ollut heti silloin, kun muuttunut

naa systeemit, niin sitten se olisi vaan varmaan lisannyt sita kaaosta jotenkin.”
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Useampi haastateltava nosti esille kehittamistarpeena tilikartan ja laskentatunniste-excelin sel-
kiinnyttamisen ja siivoamisen turhista tiedoista. Asiakasrekisterissa nahtiin myds petraamisen va-
raa. Erddssa haastattelussa esille nousi nykyisen toiminnan haavoittuvuus. Sita paikkaamaan ky-
syttiin mahdollisuutta ”"uusien” tiimien opastamisesta edelleen. Yhteisen tietopankin perusteella
kuka tahansa osaa asiatarkastaa. Haastateltavien mukaan tama saattaa seka herattaa pelkoa toi-
den menettamisestd, mutta myds tarjota tilaisuuden irtautua niiden laskujen kasittelysta, joita

tarkastaa harvoin.

Osallistuva havainnointi

Tutkimuksen kohteena olevan ilmién havainnoinnin tutkija toteutti tutkimuskohteessa tyoyhtei-
son jasenend toimiessaan arjen sosiaalisessa vuorovaikutuksessa. Havainnointia suoritettiin
huhti-kesakuussa 2021. Opinnaytetyontekija esitteli tiimin jasenille opinndytetyton aiheen ja
lean-pohijaisia kehittamistydmenetelmid, jonka jalkeen kehittaminen toteutettiin yhdessa teams-
kokouksissa. Lisdksi kehittamisideoita jalostettiin paritydona. Opinndytetyon tekija osallistui aktii-
visesti tiimin tehtaviin muutoinkin, joten havainnointi ei vaikuttanut tuloksiin. Havainnointia to-
teutettiin erityisesti teemahaastattelujen toteutuksen yhteydessd ja kehittdmispalavereissa

teams-ryhman jasenena ja fasilitaattorina (kuva 13).

TyOn jakaantuminen ja tyo- | Ty0 voi olla sirpaleista ja jakaantuu epatasaisesti

tehtdvien rytmitys Tukipyynnot kohdentuvat tiettyihin henkil6ihin
Kehittamistiimin merkitys Kehittamistiimityon hyoty nahddan merkittavana
Kehittamisteamseihin ei tahdo |6ytya aikaa, mutta ryhman ko-
koontumisissa saatu hoyty auttaa arjen tyon sujuvoittamista pit-
kalla aikavalilla

Ohjeistukset ja kdaytanteet | Ohjeistukset ovat voineet olla epaselvia, ristiriitaisia tai kaikkia
kadytettyja termeja ei ymmarreta

Tilikartan ja laskentatunnisteiden kayttoon liittyvia kdytanteita
ei tunneta omaa yksikkoa laajemmin

Tiedonjakaminen Sahkopostilla organisaatiossa jaettu taloushallintoon liittyva
tieto hukkuu muiden viestien joukkoon.

Kuva 13. Esimerkki osallistuvan havainnoinnin muistiinpanoista

Ostolaskuohjelmasta keratty aineisto

P2P-ostolaskuohjema otettiin kayttoon vuodenvaihteessa 2020. Ohjelmasta ajettiin raportteja,
joita lajiteltiin excelissa eri kriteerein tarkoituksena |6ytaa sopiva raportti tutkimusta varten. Tut-

kimukseen valikoitui raportti laskumaarista ajalta 1.1.2020-31.3.2021 ja se siirrettiin exceliin. Ra-
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portti lajiteltiin excelissa siten, etta laskujen saapumismaara voitiin laskea paivakohtaisesti. Vii-
konloppuna saapuneet laskut kirjattiin maanantaille. Saatu aineisto kasiteltiin Torkkolan teoria-
mallin mukaisesti ja siitd muodostettiin tilastollinen kayttaytymiskayra (kuva 14). Kuviosta voi-
daan havaita, etta laskujen saapumishuiput kohdentuvat aina kuukauden alkuun. Vuoden 2020
alun tilanne oli poikkeava ohjelman kayttédnoton vuoksi eika siten ole vertailukelpoinen vuoden
2021 tammikuun tilanteeseen. Vuonna 2020 laskuja saapui noin 700-940 kappaletta kuukau-
dessa. Vuoden tammi-maaliskuussa 2021 laskuja saapui noin 620- 854 kappaletta. Paivaa kohden

laskuja saapui keskimaarin 23 kpl. Ruuhkahuippuja aiheuttavat sahko- ja puhelinlaskujen saapu-

minen.
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Kuva 14. Spci-kortti Ostolaskut saapumispaivan mukaan, kpl 1.1.2020-31.3.2021

Ostoreskontrasta saatavan Anlystics-raportin mukaan laskujen keskimaéarinen kasittelyaika (pai-
vaa) ajalta 1/2020 — 7/2021 on kuvattu alla olevassa kuvassa 15. Kuviossa vasemmalla pystyakse-
lilla luvut kuvaavat laskujen maaraa (kpl) ja oikealla pystyakselilla vastaavasti laskujen keskimaa-
raista kasittelyaikaa (pv). Pylvaat kuvaavat laskujen maaraa ja viiva keskimaaraista kasittelyaikaa.

Vuoden 2020 alussa laskujen maara oli alhainen johtuen palvelukeskusvaihdoksesta. Vuodenvaih-
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teessa 2020-2021 laskujen kasittelyaika ei noussut, vaikka laskuja oli kappalemaaraisesti tarkas-
telujaksolla eniten. Tassa nakyy tilivuoden vaihtuminen kirjanpidollisesti ja sen vuoksi laskujen
kasittely on ollut tehostettua. Laskujen maara vaheni vuoden 2021 alussa vesilaitosta koskevien
laskujen poistuessa kaupungin ostolaskuista veden yhtidittamisestd tytaryhtiéén (Kuhmon Ve-
siEnergia Oy). Vuonna 2020 laskujen kasittelyajan pysyminen korkealla kesa-elokuussa selittynee
osin henkilostdon lomista johtuvaksi. Vastaavasti vuoden 2021 kevaalla henkilostoresurssin koh-
dentaminen ostolaskuihin nopeutti laskujen kasittelya ja osa laskuista saatiin maksusuunnitelman

piiriin. Siksi laskujen kappalemaarasta huolimatta kesalld 2021 laskujen kasittelyajat alkoivat ly-

hentya.
Laskujen maara / Keskim. kas.aika, paivaa
900 9,0
800 8.0
700 7,0
600 6,0
500 50
400 4,0
300 3,0
200 20
100 1,0
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Kuva 15. Laskujen maara/keskimaarainen kasittelyaika, paivaa (P2P-raportti)

P2P-raportin mukaan verkkolaskujen maara on 86 prosenttia. Laskuista on maksettu erapaivaan

mennessa 71 prosenttia ja vastaavasti mydhassa 26 prosenttia (kuva 16).
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Maksettu erapaivaan mennessa Verkkolaskut
86%
0
71%
Vertailupiste
e e e ]
_ s
Vertkotask | =5 7%
Maksun lopputulema Basware Scan [ 6.5%
Maksettu erapaivana [ 70 > Muu skannaus [ 35%
Maksettu myohassa - 26,3% Manuaalisesti luodut l 2,4%
Lasku saapunut erapaivan jalk.. | 1,7% Basware Supplier Portal | 1,8%

Maksutietoja ei ole saatavilla 1,5%
Maksettu ennen erapaivaa (al.. | 0,3%

Maksettu myohassa ja reklam.. | 0,0%

Kuva 16. Maksettu erdapdivaan mennessa ja verkkolaskujen osuus laskuista (P2P-raportti)

Ostoreskontrasta yhdisteltyjen KPI-raporttien pohjalta kerattiin kuukausikohtaisesti ajalta
1.1.2020-31.3.2021 exceliin erittely laskujen kasittelyyn liittyen. Sen pohjalta laaditun kuvion mu-
kaan verkkolaskujen maéara on ohjelman kadyttéénoton jalkeen tasoittunut 500-750 laskuun kuu-
kaudessa (kuva 17). Vuoden 2021 alussa ostolaskuista pois jai Kuhmon VesiEnergialle siirtyneet

vesipuolen ostolaskut, mutta maara ei ole merkittava.

Ostolaskujen saapuminen 1.1.2020-31.3.2021,
kpl
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=== [\anuaalisesti luodut total Muu skannaus total

e \/erkkolasku total

Kuva 17. Ostolaskujen saapuminen eri kanavien kautta 1.1.2020-31.3.2021
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Verkkolaskujen maara kayttéonoton jalkeen on noussut yli 80 prosenttiin ja muiden kanavien
kautta tulee noin 10 prosenttia laskuista. Ostolaskuohjelmasta saadun raportin mukaan verkko-
laskujen maara talla hetkelld on 86 %, Basware Scan 6,5 %, Muu skannaus 3,5 %, Manuaalisesti

luodut 2,4 % ja Basware Supplier Portal 1,8 % (kuva 15 edelld).

Saapuneista laskuista ajalla 1.1.2020-31.3.2021”ohiostoja” eli laskuja, jotka eivat perustu tilaus-
jarjestelmiin tai niista ei ole tehty maksusuunnitelmaa (kuva 18). Laskuaineistosta tehty maksu-
suunnitelmia ja niitd on kuukausitasolla 30-40 % ostolaskuista. Maksumaaraysten maaran lasku
vuoden 2021 puolella on voinut aiheuttaa vesilaitoksen toiminnan siirtymisesta pois kaupunki-

emolta. Maksumaarayksilla tarkoitetaan avustuksia ja muita maksuja, jotka eivat perustu laskuun.

Ohiostot, maksusuunnitelmat ja
maksumaaraykset 1.1.2020-31.3.2021, kpl
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e maksusuunitelmat ohiostot Maksumadaraykset, séhkdinen

Kuva 18. Ohiostot, maksusuunnitelmat ja maksumaaraykset 1.1.2020-31.3.2021.

Ostolaskujen saapumiskanavia kuvaavan kaavion mukaan vuoden 2020 alun jdlkeen suurin osa
laskuista saapuu verkkolaskuina. Manuaalisesti luotujen laskujen maara oli tammikuussa 2020
164 kpl, jonka jalkeen maara laski nopeasti ja on nyttemmin kdytanndéssa lahelld nollaa. Manuaa-
lisesti luodut laskut johtuivat palveluntuottajan muutoksesta, kun osa laskuista ohjautui viela Kai-
nuun Sotelle Monetran sijaan. Laskutustiedote postitetiin tammikuun 2020 alkupuolella ja osa
vakituisista tavaran toimittajista ja palvelujen tarjoajista ei ennattanyt muuttaa tietoja omiin las-

kutusjarjestelmiinsa.
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5.5 Johtopaatokset

Taman kehittdmistehtdavan toimeksiantajana on Kuhmon kaupunki ja kehittamisty6 tehdaan ta-
loushallinnon tarpeisiin. Kehittamistehtavan tavoitteena oli laatia prosessikuvaukset ja tydohjeet
(liite 2) taloushallinnon niille prosesseille, jotka ovat kaupungin omaa toimintaa. Ohjeistuksen laa-
dinnan tukena kaytettiin lean-menetelmia teams-tyotilaa hyodyntden. Prosessikuvaukset ja tyo-

ohjeet eivat ole julkisia.

Tutkimusongelmaan haettiin vastauksia teorian ja empiirisen tutkimuksen avulla. Kehittamisteh-
tavassa kaytetty teoreettinen viitekehys pohjautuu prosessien kehittdmiseen ja muutoksen joh-
tamiseen. Teoreettisena kehittamistyokaluna hyddynnettiin lean-menetelmia taloushallintoon
soveltaen. Tutkimuksen empiirinen osuus toteutettiin mixed methods-tutkimuksena, jossa aineis-

toa kerattiin haastattelujen, osallistuvan havainnoinnin lisdksi maarallisen tiedon pohjalta.

Tutkimuksen tuloksien perusteella saatiin esille taloushallinnon kdytanteiden nykytila ja kehitta-
mistarpeet. Sekd tehdyissa haastatteluissa ettd kehittamistiimeissa esille nousi taloushallinnon
prosessien dokumentoinnin tarpeellisuus. Yhdessa kehittamiseen tahtaaviin toimenpiteisiin, ku-
ten teams-tyotilan hydodyntaminen ja saannollisesti pidettavat teams-kokoukset, suhtauduttiin

padaasiassa kannustavasti ja myonteisesti.

Lisaksi tutkimuksen tuloksien perusteella saatiin nakyvaksi osto- ja myyntilaskutusprosesseihin
liittyvia kehittamistarpeita. Tutkimustulosten perusteella ja teoriatietoon pohjaten tehtiin no-
peita muutoksia myyntilaskutusprosessin toimintamalleihin. Ostolaskutukseen liittyvien tutki-
mustulosten perusteella esille nousseiden seikkojen perusteella kehittamista tulee jatkaa edel-
leen. Lean-mallilla teoriassa kuvattujen hukkien tunnistaminen ja toimenpiteisiin ryhtyminen tu-
lee laajentaa koskemaan hallinnollista tyotd kokonaisuudessaan, silld palvelusihteerien tyonkuva

on moninainen.

Miten prosessikuvauksilla, tyoohjeilla ja sisdisella koulutuksella voidaan tehostaa toimintaa?

Tutkimustulosten perusteella prosessikuvauksille olisi ollut tarvetta jo aikaisemmin. Prosessiku-
vaukset auttavat ymmartamaan kokonaisuutta ja parhaimmillaan keksii uuden toimintatavan.
Prosessikuvauksia voidaan kayttaa johtamisen tukena mutta myos perehdytettdessa uutta hen-

kiloa tyotehtaviin.

Tyoohjeiden laadinnassa kannattaa panostaa selkeisiin perusohjeisiin. Ohjeet pitdisi tehda sovi-

tusti, jotta ohjeistukset ovat samantyyppisia. Kuvat helpottavat ohjeen seuraamista. Tyoohjeista
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on hyotya tehtavissa, joita harvoin tehtdessa ei muodostu rutiinia, mutta my6s uuden henkilon

opastuksessa.

Sisdisen koulutuksen avulla voidaan sopia ja levittda tietoa yhteisista kaytanteista. Tutkimustu-
loksien mukaan taloushallinnon prosesseissa kehittamistarvetta olisi laskujen kasittelyyn liitty-
vista kaytanteista, kuten kenelle mitakin laskuja ohjataan ja sijaisten perehdytyksessa tilidintikay-

tanteisiin.

Miten taloushallinnon prosesseja voidaan kehittaa ja tehostaa?

Tutkimustuloksista nousi esille tarve palveluntarjoajan ohjelmien toiminnallisten ominaisuuksien
kehittdmiseksi niin kdyttdjien omaa tarvetta kuin asiakkaiden tarpeitakin silmalla pitdanen. Myyn-
tilaskuportaalista tulisi Iahtea asiakkaalle kuittaus laskun l[ahettdmisen onnistumisen merkiksi. Os-
tolaskujen arvonlisdveron kéasittelyn automatisoinnin monipuolistamista kaivattiin, jotta manuaa-
lisen tydn maara vahenisi tai ainakin helpottuisi. Lisdksi ohjelmien toimintaan liittyvissa ongelma-
tilanteissa toivottiin nopeaa palvelua palveluntarjoajan suunnalta. Myo6s raportointiohjelman toi-

minnallisuuksissa olisi parantamisen varaa.

Tutkimustulosten perusteella voidaan todeta, ettad toimintatavoissa ilmenee kaavoihin kangistu-
mista. Motivaation puute uusien toimintatapojen kayttoonottoon hidastaa kehittamista. Proses-
sien kehittamiskeinoina ndhtiin ennen muuta yhdessa tekemisen, tiedon jakamisen ja vuoropu-
helun lisadaminen. Samoin yhteisten pelisddantdjen sopiminen ja niiden noudattaminen niin tyon-
tekijoiden kuin esihenkildidenkin kesken (esimerkiksi siirrot lomien aikana) olisi tarkeda ostolas-
kujen kasittelyn tehostamiseksi. Olemassa olevaa automaatiota voidaan hyoddyntaa nykyistd
enemman yhteistyotd lisdamalla. Automaattisten tilidintiehdotusten kaytto vaatii osaamista ja

aitoa kriittisyytta.

Miten osaaminen ja (hiljainen) tieto saadaan virtaamaan taloushallinnossa?

Tutkimustulosten mukaan palvelusihteeriyksikon perustaminen on ollut askel yhteistyohon. Li-
saksi yhteisolliset tyotilat, parityoskentely ja taloushallinnon yhteiset palaverit nahtiin tiedon va-
littdmisen keinoina. Vastauksista on tulkittava myos, etta kaikki eivat halua uutta tietoa toiden
lisdantymisen pelosta ja toisaalta tietoa saatetaan myos pantata téiden menettdamisen pelosta.
Kehittamis-teamsit saivat osin innostuneen vastaanoton ja niitd pidettiin hyvana tapana jakaa tie-
toa. Keskustelujen kautta tieto levida, eikd jaa yksien henkildiden taakse. Pelkona oli, etta toi-

minta jaa kokeiluksi kokeilujen joukossa.
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Millaista opastusta ja tukea palvelusihteerit tarvitsevat?

Haastatteluissa nousi esille tuen tarve ohjelmien toimintaan liittyvissa kysymyksissa seka tilidinti-
ja laskentatunnisteiden kaytdssa niin osto- kuin myyntilaskupuolella. Arvonlisdaveron kasittelyyn
liittyvissa erityistapauksissa on osaamisvajetta. Rutiinien puute ja sijaistamiset aiheuttivat epa-
varmuutta. Tarvittaessa tilidintejd on varmisteltu aiemmilta laskuilta ja/tai kyselty neuvoa soitta-
malla. Osaamisen kokemus, kuten tietdminen ja tilidintien muistaminen seka hyva tyon rytmitys

tuottavat iloa.
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6 Kehitysehdotukset

Tassa luvussa kdaydaan lapi teoreettiseen viitekehykseen tukeutuen tutkimuksen tavoitteiden ja
tulosten perusteella laaditut kehitysehdotukset taloushallinnon prosessien kehittamiseksi ja do-

kumentoimiseksi.

Tutkimuksen luotettavuuden parantamiseksi tutkimusaineiston hankinnassa kdytettiin monime-
netelmatutkimusta (mixed methods) yhdistellen laadullista ja maarallistd menetelmaa. Kaytetylla
menetelmallad tavoiteltiin monipuolista tutkimustietoa ja syvallistda ymmartamista tutkittavasta

kohteesta.

Kehittdminen pohjautuu lean-ajatteluun perustuviin keinoihin ja menetelmiin tavoitteena teho-
kas virtaus ja jarjestelmallinen jatkuva parantaminen. Jatkuvaa kehittamista toteutetaan kehit-
tamistiimeissd PDSA-kehdn mukaisesti. Kehittamista tehdaadn pienin askelin muun tyén ohessa,
jottei kehittaminen vie lilkaa aikaa. Pois-oppiminen ja vanhoista ajattelumalleista luopuminen vie-
vat myds oman aikansa. Kehittamisideoiden toteutus kuitenkin helpottaa tyota pitkalla tah-
tdimelld ja mahdollistaa resurssien kohdentamisen uudella tavalla. Johtamisnakékulmasta aika-
resurssia tarkasteltaessa esimiehen on huolehdittava, etta kehittamiselle on varattava riittavasti

aikaa.

Opinnaytetyon ideasta valmiiseen opinndytety6hon kului aikaa kaksi vuotta. Seuraavassa taulu-
kossa 4 kuvattuna opinnaytetydprosessin eri vaihteet. Kehittaminen noudattelee konstruktiivisen

tutkimuksen prosessin vaiheita. Kehittamistyo jatkuu edelleen.

2019 2020 2021
Marras Joulu Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras Joulu Tammi Helmi Maalis Huhti Touko Kesd Heind Elo Syys Loka Marras
ja ja aiheen hyval ami

Kehittamisidea

Toimeksianto

Aiheen hyviksyminen ja ohjaava opettaja
Syvillisen iatiedon hakinta ja kdytédntéon p:
Teoriakirjallisuuteen perehtyminen

Prosessikuvaukset ja tydohjeet
Ostolaskuohjelman data

Aiheanalyysi

Haastattelulomake
Tutkimussuunnitelma, seminaari 17.2.
Ratkaisujen toteutus ja testaus
Osallistuva havainnointi

Yhdessé kehittdminen

Haastattelut, purku
Opinndytetyon tyostamista

Valmis opinndytetyd, seminaari

Taulukko 4. Aikataulu- ja opinndytetydprosessi
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Kehitysehdotukset:

Myyntilaskutus

Myyntilaskutusta (yleislaskutus) varten laadittiin erillinen lomake. Samalla perustettiin sahkdpos-
tilaatikko, jonne laskutustiedot toimitetaan em. lomakkeella. Lomakepohja toimitettiin esimie-
hille sahkopostilla ja samalla kerrottiin uudesta toimintamallista. Laskutettavat erdt on toimitet-
tava jatkossa yhtendista lomakepohjaa kayttaen myyntilaskutuksen sahkopostilaatikkoon, josta
myyntilaskutusta hoitava palvelusihteeri noutaa aineiston. Laskutus pyritaan keskittdmaan tie-
tylle péivalle, jotta laskutusty6 hoituisi keskeytyksettd. Koki-laskutusliittyman kayttoa laajenne-
taan mahdollisuuksien mukaan toistuvaisluontoisiin laskutuksiin. Liittymalaskutusten osalta toi-

mitaan kuten aiemminkin.

Myyntilaskuprosessissa on kiinnitettava erityisesti huomiota siihen, etta laskutettavat tiedot toi-
mitetaan palvelusihteerille oikein. Tarvittaessa on jarjestettava sisaistd koulutusta. Sopimuksiin
perustuvissa laskutuksissa asiakkaita on informoitava jo palvelun tarjoamisvaiheessa yhtenaisilla
ja riittavilla laskutusperusteilla, jotta mahdollisia hyvityslaskuja tehtdessa ei tulisi tulkintaepasel-

vyyksia. Tatd varten esimiehen on laadittava tarvittaessa ohjeistus.

Myyntilaskutuksesta (web-laskutus) vastaa jatkossa palvelusihteeri. Sama henkil6 on yhteyshen-
kilona asiakkaisiin ja huolehtii erdpaivan siirrot (kirjanpito) tarvittaessa, vastaa hyvityslaskuista,
on yhteydessa Monteran myyntireskontraan, korjaa mahdolliset osoitetiedot ym. laskujen tulos-
tuspalveluun (Ropo24) seka tulostaa tarvittaessa laskunkuvat. Lisdksi hdn vastaa perinnan (Lo-

well) kyselyihin ja selvityspyyntoihin.

Myynti- ja ostolaskutus

Seka myynti- ettd ostolaskutuksen kehittamiseksi on muodostettu palvelusihteereista kehittamis-
tiimit. Tiimien kokoontumisia ja tiedonjakoa varten teamsiin on perustettu yhteiset tyétilat. Ke-
hittamistiimit kayttavat yhdessa kehittamisen tydkaluna leaniin pohjautuvia kehittamistydkaluja
(esim. kehittamistaulu) soveltaen. Kehittamistaulun avulla seurataan avoinna/kaynnissa olevia

toimenpiteita ja tehtyja parannuksia.

Ensimmaisend kehittamistehtdavana palvelusihteerit "siivoavat” laskentatunniste-excelin van-
hoista tiedoista ja kokoavat yhdessa tiedot palvelujen ja tavaroiden kirjaamiskaytanteista kirjan-
pidon tilien kdyton yhtenadistamiseksi. Tietoa jaetaan edelleen koko organisaatiolle intranetin va-

lityksella. Jatkossa tarkoituksena on, ettd tiimipalaveriin voidaan kutsua muualta organisaatiosta
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esimerkiksi laskujen asiatarkastajia. Talla tavoin tietoa saadaan jaettua koko organisaatioon ja
samalla perehdyttaisiin eri yksikdiden kdytanteisiin. Siten palvelusihteerit voivat toimia jatkossa
keskitetysti sijaisina laskujen asiatarkastajille koko organisaatiossa. Tama voisi olla askel keski-
tetty laskujen asiatarkastukseen. Keskitetty laskujen asiatarkastus parantaisi laatua (yhtenaiset

laskentatunnistekdytdnteet seka arvonlisdverolain tulkinta).

Prosessikaaviot ja tydohjeet

Laaditut prosessikaaviot seka tydohjeluonnokset tallennetaan palvelusihteerien yhteiseen teams-
tyotilaan. Myyntilaskutusprosessille on oma ty6tila ja vastaavasti ostolaskutukselle oma. Palvelu-
sihteerit testaavat tydohjeiden toimivuutta ja muokkaavat niita edelleen. Tiedonsaannin paran-
tamiseksi tyotilaan tallennetaan muuta tarpeellista tietoa laskutuksiin liittyen (esim. alv-kadytan-

teet, tilidintimallit, vastuuhenkilot).

Vastaavissa muutostilanteissa, kuten nyt taloushallinnon palvelukeskuksen vaihtuessa tai esimer-
kiksi uutta ohjelmaa hankittaessa, olisi hyva kuvata jo etukdteen prosessikaaviolla se, miten muu-
tos linkittyy toimintaan tai miten se sitd muuttaa. Samoin kdytanteet, kuten sopiminen ohjeistus-
ten laadintavastuista ja tallentamispaikasta on hyva suunnitella etukateen. Ndin meneteltyna

muutostilanteen aiheuttama tyokuorma jakaantuisi tasaisemmin.

Tyon rytmitys ja automaation hyddyntaminen

Myyntilaskutusta varten on laadittu vuosikello. Myyntilaskutus (web) kannattaa mahdollisuuk-
sien mukaan keskittaa tietylle paivalle, esimerkiksi torstaille, silla Monetra muodostaa aineistosta
laskut maanantaisin. Laskutuksen keskittaminen tietylle paivalle mahdollistuu, mikali esimiehet

huomioivat tdman muita tehtavia maaratessaan.

Ostolaskutuksessa maksusuunnitelmien laadintaa on tehostettu tutkimuksessa kdytetyn tarkas-
teluajanjakson jalkeen. Maksusuunnitelmien laadinta vahentda asiatarkastajien tyota kuukausi-
tasolla ja aikaresurssia vapautuu muihin tehtaviin. Ostolaskujen hyvaksyntaa tulisi pyrkia keskit-
tdmaan sovitusti tietyille paiville (maksukertojen harvennus 1-2 krt vko). Laskujen asiatarkastajat
keskittaisivat myos tyon tiettyihin paiviin/hetkiin. Tyon rytmitys talla tavoin vdhentaisi multitas-

kaamista ja tyopdivan sirpaleisuutta.

Maksuliikenne

Maksuliikenne kysyy tiliotetapahtumiin liittyen maksujen liitteita ja tilidintitietoja. Palvelualuei-

den eri henkildiden on toimitettava tilidintitieto ja liitteet keskitetysti, kun tiedossa on kuntaan
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pain tuleva suoritus (vos-padtokset ja ely-/avi-avustukset yms.). Jatkossa tieto tallennetaan tili-
Ointitietoineen kertaalleen sen lahteelle, jolloin se on tietoa tarvitsevien kaytdssa ilman uusia tal-
lennuksia. Tama vaatii vield ohjeistusta ja yhdessa sopimista kdytanteista toimialojen esimiesten

kanssa.

Budjetointi, raportointi ja kayttbomaisuus

Investointien projektinumeroiden avauspyynndissa controller toimii yhteyshenkilona kirjanpi-
toon. Talousarviovaiheessa investointien suunnittelutaulukkoa laadittaessa investoinnit on ryh-
miteltdva Valtiokonttorin maarittelemalla tavalla. Samalla taulukkoon on merkittava oletettu val-
mistumisaika seka poistoaika ja poistojen kirjauspaikka. Tama helpottaa talousarviovaiheessa uu-
sien projektinumeroiden avausta ja tietojen tallennusta Tabellan investointiosaan. Yhteisty6ta
esimiesten ja tilapalvelujen laskujen asiatarkastajien kanssa tiivistetdan. Samalla helpotetaan ti-

lapalvelujen laskujen asiatarkastusta ja kustannusten kirjaus oikeille kohteille varmentuu.
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7 Pohdinta

Julkishallinnon organisaatiota on totuttu perinteisesti pitamaan jaykkana ja tehottomana. Orga-
nisaatiorakenne on osa johtamisjarjestelmaa ja siihen tehtavat muutokset on perusteltava stra-
tegiassa. Kunnan tulopohja perustuu verotuloihin ja valtionosuuksiin ja toimintatuottojen osuus
tulopohjasta on hyvin pieni. Vastaavasti menopuolta maarittdaa valtion kunnalle asettamat laki-
saateiset tehtavat. Kuntalain velvoitteiden mukaisesti kunnan talouden on oltava tasapainossa ja
taseeseen kertynyt alijdama tulee kattaa neljan vuoden kuluessa tilinpaatdksen vahvistamista
seuraavan vuoden alusta lukien. Kunnan toiminta pohjautuu yhteiskuntavastuuseen. Toimintaa
ei voida loputtomasti supistaa juustohdylamallilla tai palveluja ulkoistamalla. Digitalisaation ke-
hittymisen myota asiakkaiden vaatimukset ovat kasvaneet ja asiakaskokemus on noussut kustan-

nussaastotavoitteen rinnalle.

Taman opinnaytetyon toimeksiantajaorganisaation talous kaantyi alijdamaiseksi vuoden 2018 lo-
pulla. Sote-kuntayhtyman maksuosuuden jalkeen henkiléstomenot muodostavat toiseksi suurim-
man menoeran. Palvelujen muotoiluun ja toiminnan sopeuttamiseen tahtdava yhteistoimintame-
nettely ajoittui ajanjaksolle 11/2019 — 5/2021. Kuntastrategiassa yhten3 strategisena tavoitteena
on mainittu oikein mitoitettu ja osaava henkilosto. Tasta yhtena esimerkkina ja strategiaa tuke-
vana toimenpiteend on koottu yhden johdon alaisuuteen aiemmin eri hallinnonaloille sijoitettu
toimistohenkilostd. Muutokselle on ollut perusteltu tarve jo pelkastdaan taloustilanteesta johtuen.
Samalla voidaan henkiloston eldkdityessa muokata toimenkuvia ja kohdentaa osaamista uudella
tavalla. Taloushallinnon prosessien kehittaminen dokumentoinnin avulla tukee edelld kuvattua
muutosta tilanteessa, jossa my6s taloushallinnon palveluntarjoaja ja sitd myoten myos ohjelmis-
tot vaihtuivat uusiin. Palveluntarjoajan muutoksella tavoitellaan digitalisaation kehittymisen ja

automaation tarjoamia synergiaetuja.

Toimistohenkiloston kokoaminen yhden johdon alle on vaatinut muutoksen organisaatioraken-
teeseen. Muutoksen lapivieminen vaatii johdon tukea ja esimiehelta muutosjohtamisen taitoja
seka ajattelutavan muutosta. Muutos voi aiheuttaa myds muutosvastarintaa, eikd sita pitaisi
nahda pelkdstaan negatiivisena asiana. Muutoksen lapivientiad helpottaa, jos ymmarramme ihmis-
ten kayttaytymismotiiveja ja yksilollisyytta. Esimiesten on sitouduttava muutokseen ja naytettava
esimerkkid. Sen lisaksi muutoksen taakse on saatava kriittisesti muutokseen suhtautuvat henkil6t.
Vanhassa, siiloihin perustuneessa organisaatiomallissa, eri toimialojen yhteistyota rajoittivat
muun muassa erilaiset johtamistavat ja tyokaytanteet. Kehittdmishankkeessa tutkimusongel-

maksi maaritelty taloushallinnon prosessien osittainen toimimattomuus pohjautuu osin vanhan
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organisaatiomallin peruja olleisiin toimintatapoihin tilanteessa, jossa taloushallinnon ohjelmat
vaihtuivat. Seka johtamisen etta kehittamistehtdavan onnistumisen kannalta keskiéén nousi pal-
velusihteerien sijoittuminen yhden johdon alaisuuteen. Muutoksen hyvaksyminen, henkiloston
motivointi ja sitouttaminen yhteisiin toimintamalleihin vie aikansa. Lisaksi koronan aiheuttama
nopea siirtyminen etatoihin vaati henkilost6lta itseohjautuvuutta. Prosessien toimintaa tarkastel-
tiin asiakastarve edelld ja tehtyjen haastattelujen avulla tunnistettiin asiakasprosessista pisteit3,

joissa on kehittymisen esteita tai paallekkaisyytta.

Opinnaytetydn idea syntyi vaiheessa, jolloin etsittiin ratkaisuja kunnan toiminnan tehostamiseksi
ja samaan aikaan taloushallinnon palveluntarjoaja oli vaihtumassa. Aikavilille aiheen |6ytymi-
sesta valmiiseen opinnaytetydn valmistumiseen mahtui kolme muutosta organisaatiossa: talous-
hallinnon ohjelmistojen vaihtuminen, palvelusihteerien siirtyminen yhden johdon alle ja korona-
pandemian vuoksi etatydohon sopeutuminen. Koronan myotd kayttoon otettiin skypen tilalle
teams-tyokalut. Teams-tyokalujen myota saatu ryhmatyodalusta mahdollisti luontevan ja kaikille
helpon yhdessa tekemisen mallin ty6ohjeiden laatimiseksi, edelleen kehittamiseksi ja jaka-
miseksi. Lean-menetelmalld (PDCA, kehittamistaulut) ja teams-ryhmatyoalustaa hyédyntaen pal-
velusihteerit osallistettiin yhdessa edelleen kehittamaan tyoohjeita ja toimintatapoja. Tavoit-
teena on organisaation oppimiskulttuurin parantaminen tiedon ja osaamisen jakamisen kautta.
Malli mahdollistaa parhaiden kadytdnteiden esille saamisen ja dokumentoinnin. Yhdessa tekemi-
nen tukee osaamisen jakamista ja yhteisollisyyden kehittymista. Yhdessa kehittamisen malli on

johdettu lean-menetelmista ja ajattelusta.

Luottamus ja toimintavaltuuksien saaminen esimieheltd ovat mahdollistaneet kayttdjalahtoiset
toimintatavat ja kehittamistarpeiden huomioimisen. Jokaisella tyontekijalla on vastuu omasta
motivaatiostaan ja vuorovaikutustaidoistaan, mutta esimiehen on huomioitava motivaatiotekijat.
Palvelusihteerin tyonkuva koostuu erityyppisistad tehtdvaista, mika puolestaan aiheuttaa tehta-
vien jatkuvaa priorisointia. Multitaskausta saatetaan pitda ihanteena ja se voi lyhyellad aikajan-
teelld olla tehokasta, mutta pitemman paalle se kuormittaa tydmuistia. Tyokulttuuriin liittyy valt-
tdmattomista pelisdanndista sopiminen. Tydn rytmityksessa voi hyodyntaa esimerkiksi kalenteri-
varausta tietyille tehtdavakokonaisuuksille, mutta sen onnistuminen vaatii koko organisaation si-
toutumista tehtavien kiireellisyyden maarittdmiseen ja tydkuorman kohtuullistamiseen. Henki-
|6ston osaaminen ja yhdessa tekemisen kokemus yhdistettyna asiakaslahtdiseen toimintaan tar-
koituksenmukaisin tyokaluin ja menetelmin synnyttaa luottamuksellisen ilmapiirin, auttaa jaksa-

maan ja parantaa asiakastyytyvaisyytta.
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Taman tutkimustehtavan tutkimusotteena on mixed methods ja sen avulla etsittiin ratkaisuja
kohdeorganisaation taloushallinnon prosessien tehostamiseksi, joten tutkimustulokset eivat ole
suoraan yleistettavissa. Kehittamistehtavassa kaytettyja lean-menetelmia ja yhdessa kehittami-
sen mallia voidaan laajentaa hyodyttamaan koko organisaatiota. Teoriaviitekehykseen peilaten
tutkimuksessa esille nousseet kehittamistarpeet ovat soveltuvilta osin hydodynnettavissa vastaa-

vissa hallinto- ja toimistotehtavissa.

Tehdyn tutkimuksen luotettavuutta paransi haastattelujen lisdksi toteutettu yhdessa kehittami-
sen ja osallistamisen menetelmat. Osallistuvan havainnoinnin kautta saatu tieto tuki haastatte-
luissa saatuja tuloksia. Tutkimustyostd ja sen tavoitteista kerrottiin tutkimukseen osallistuville
henkildille. Eettisyys huomioitiin tutkimuksessa siten, ettd haastatteluissa saatujen vastausten
perusteella haastateltavat eivat ole tunnistettavissa eika siten yhdistettavissa vastauksiin. Tee-
mahaastattelut toteutettiin yhtendisen haastattelurungon pohjalta eika tutkija johdatellut haas-

tateltavia vastauksissa.

Taloushallinnon prosessien kehittdmisessa dokumentoinnin kautta palvelusihteereille hahmottui
kokonaisuus ja se miten eri toiminnot linkittyvat yhteen. Kehittdmisessa hyodynnettiin avoi-
muutta ja yhteistyotd, jotta tieto saatiin virtaamaan eri prosessien valilla. Lean-menetelmalla pro-
sessien omistajat osallistettiin yhdessa kehittamaan. Tavoitteena oli tehostaa toimintaa kaytan-
teitd yhtenadistamalla ja lisdaamalla automaation hyddyntamistd. Samalla tavoiteltiin pois-oppi-
mista osin vanhentuneista tyotavoista. Teoreettisen tiedon pohjalta ja prosessien tehostamisen
nakodkulmasta kaytiin esimiehen kanssa keskusteluja toimintamallien muutostarpeista. Esitta-

miani kehittdmisehdotuksia vietiin nopeasti kdytantoon.

Kehittamistehtdvan teoriaosaan sopivaa kirjallisuutta valitessa tutkija halusi tarkastella erilaisia
johtamisen nakokulmia, joista oli hydtya yhdessa kehittdmisen kulttuurin juurruttamisessa ja
osaamisen kehittamisen edistdmisessa. Saatavilla olevaan lean-kirjallisuuteen perehtyminen ka-
sitteiden ymmartamiseksi loi pohjan kdytdnnon kehittamiselle ja sopivien menetelmien valinnalle
varsinaisen kehittamisen tyokaluiksi. Teoriakirjallisuuden kautta saatu laaja tietdmys auttaa myos
jatkokehittamisessd. Kohdeorganisaatiossa tapahtuvaa edelleen kehittamista tai jatkotutkimusta
ajatellen teoriaosassa esitettyjen nakdkulmien ja tutkimustulosten pohjalta voidaan aloittaa mit-
tareiden asettaminen ja tavoitteiden maarittdminen numeerisesti tietylla ajanjaksolla. Samalla
muutosprosessin onnistumisen ndakdkulmasta voitaisiin tarkastella, onko toimintatapoja saatu
muutettua, vapautuiko tydaikaa muulle tekemiselle ja onko uudet menetelmat lisdanneet seka

asiakas- etta tyotyytyvaisyytta. Kdytdssa olevia tyotapoja on pystyttava tarkastelemaan kriittisesti
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ja kyseenalaistamaan jatkuvasti. Taloushallinnon digitaaliset ratkaisut kehittyvat nopeasti ja muu-

tosprosessi on jatkuvaa, joten edelleen kehittamiselle on tarvetta.

Tama opinndytetyoprosessi oli pitkd, mutta antoisa matka. Lean-menetelmiin kirjallisuuden
kautta perehtyminen ja oikeiden tyokalujen loytaminen vaati kypsyttelya. Lean-osaamiseni kas-
vaessa ja kohdeorganisaation ottaessa digiloikan (teams-alusta) empiirisessa tutkimusvaiheessa
kehittdminen eteni yhdessa kehittdmisen suuntaan luontevasti. Lupa kehittda ketteran kokeilun
mallilla antoi tilaa itseohjautuvuudelle perinteisen yhtaalta johtamisen sijaan. Tyéohjeiden laati-
minen ja sitd myoten osaamisen jakaminen toteutettiin tavalla, jota en opinndytetyo6ta aloittaessa
osannut edes ajatella. Prosessikuvauksien hyédyntdaminen ja ohjeistukset taydentyvat ja muuttu-
vat tarvetta vastaavasti. Prosessikaavioiden laadinnassa lahdettiin nykytilanteesta. Nykytilanteen
pohjalta voisi laatia vaihtoehtoisia malleja, riippuen digitaalisten ratkaisujen ja automaation tuo-

mista mahdollisuuksista.

Tassa tutkimustehtavassa kaytettiin mixed methods-mallia, jotta saatiin kattava kuva taloushal-
linnon prosessien nykytilasta ja kehittamistarpeista. Tutkimuksen kvantitatiivisessa osassa hyo-
dynnettiin muun muassa Torkkolan esimerkin mukaista mallia ostolaskujen kierron analysoi-
miseksi. Kvalitatiivinen osuus toteutettiin teemahaastatteluin ja osallistuvalla havainnoinnilla.
Tutkimustuloksista saatu tieto tuki varsinaista kehittamistyota. Kehittamistyossa kaytettya Pet-
terssonin ym. mallista mukailtua lean-kehittamistaulu-menetelmaa voidaan hyédyntaa kohdeor-
ganisaatiossa muissakin osissa. Lean-teoriassa esille tulleita hukan tunnistamiskeinoja ja tutki-
muksesta saatuja tuloksia voidaan soveltaen kohdentaa muidenkin organisaatioiden talouden ja

hallinnon tehtaviin.

Tutkimustulosten analysoinnin jalkeen ostolaskujen automatisointikaytanteisiin liittyvaa kehitta-
mistyota on tehty yhteistyossa Monetra Oy:n kanssa ja automaattista tilauksen/sopimuksen tas-
maytystd on saatu lisattya. Ostolaskut tulevat pdasaantoisesti verkkolaskuina, mikd nopeuttaa
laskujen kasittelyd huomattavasti, vdhentdad manuaalista ty6ta ja on myos kustannustehokasta.
Laskujen skannauspalvelun kaytto joissakin tapauksissa asiakasndakdkulma huomioiden on kuiten-
kin perusteluta. Ostolaskujen kasittelyaikaa tulee nopeuttaa ja laskujen oikea-aikaiseen maksa-
miseen tulee kiinnittda huomiota. Tutkimuksessa esille noussutta myéhassa maksettavien lasku-
jen maaraa ja aikaa voivat vaaristaa laskut, jotka on joko taytynyt jattaa odottamaan tavaran toi-
mittamista tai laskuista on reklamoitu. Verkkolaskuportaaliin liittyvat sekd muut kehitystarpeet

ratkotaan yhdessa palveluntarjoajan kanssa.
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Valmis opinnaytetyd, tutkimustulokset ja kehittamisideat tulee kdyda lapi toimeksiantajan edus-
tajan ja tutkimukseen osallistuneen henkiloston kanssa. Samalla voidaan keskustella seka sisai-
sesta kouluttamisesta etta ulkoisen koulutuksen tarpeesta. Yhteistyd taloushallinnon palvelun-

tarjoajan, Monetra Oy:n, suuntaan tulee olla tiivista ja mutkatonta.



78

Lahteet

Aaltonen, T., Ahonen, P. & Sahimaa, J. (2020). Johda merkitystd. Helsinki: Alma Talent Oy. El-

ektroninen ldahde.

Arfman, D. & Topolansky, F. (2014). The Value of Lean in the Service Sector: A Critique of Theory

& Practice. International Journal of Business and Social Science. Vol. 5 No. 2.

Bell, S.C. & Orzen, M.A. (2011). Lean It. Enabling and Sustaining Your Lean Transformation. New

York. Taylor & Francis Group.
Eklund, A. (2021). Osaamiskartta: osaamisen kehittdminen tyéeldmdssd. Helsinki: Grano Oy.
Gerdt, B., & Eskelinen, S. (2018). Digiajan asiakaskokemus. Alma Talent Oy. Elektroninen ldhde.

Granlund, M., & Malmi, T. (2003). Tietotekniikan mahdollisuudet taloushallinnon kehittdmisessd.

Jyvaskyla: Gummerus Kirjapaino Oy.

Hakonen, N., Hakonen, A., Hulkko-Nyman, K. & Ylikorkala, A. (2014). Palkitse taitavammin - Pal-

kitsemistavat esimiestyén ja johtamisen vélineend. Alma Talent Oy. Elektroninen lahde.

Hirsjarvi, S., Remes P. & Sajavaara, P. (2009). Tutki ja kirjoita. Helsinki: Kustannusosakeyhtit

Tammi.
Hiltunen, A. (2015). Johtamisesta. Alma Talent Oy. Elektroninen ldhde.
Huhtala, M. & Villanen, J. (2021). Kehittdjdn oppiva asenne. Value Books Oy. Oy Nord Print.

Juhta. Julkisen hallinnon tietohallinnon neuvottelukunta. JHS 152 Prosessien kuvaaminen. Viitattu
30.3.2021. https://www.suomidigi.fi/ohjeet-ja-tuki/jhs-suositukset/jhs-152-prosessien-kuvaami-

nen.
Jarvinen, P. (2014). Esimies ongelmatilanteissa. Talentum. Elektroninen lahde.
Kaarlejarvi, S. & Salminen, T. (2018). Alykds taloushallinto. Helsinki: Alma Talent Oy.

Kamensky, M. (2015). Menestyksen timantti. Strategia, johtaminen, osaaminen ja vuorovaikutus.

Alma Talent Oy. Elektroninen ldhde.



79

Kauhanen, J. (2018). Esimies tuottavuuden kehittdjénd. Helsingin seudun Kauppakamari. Elekt-

roninen ldhde.

Kh28.11.2018 & 254. Kuhmon kaupunki. Viitattu 1.11.2021 www.kuhmo.fi.

Kh11.6.2019 § 164. Kuhmon kaupunki. Viitattu 1.11.2021. www.kuhmo.fi.

Kh15.9.2020 § 205. Kuhmon kaupunki. Viitattu 1.11.2021. www.kuhmo.fi.

Kupias, P., Peltola, R. & Pirinen, J. (2014). Esimies osaamisen kehittdjédnd. Elektroninen ldhde.
Kv21.9.2021 § 33. Kuhmon kaupunki. Viitattu 1.11.2021. www.kuhmo.fi.

Lahti, S. & Salminen, T. (2014). Digitaalinen taloushallinto. Helsinki: Sanoma Pro.

Liker, J. (2004). Toyotan tapaan. Jyvaskyla: Gummerus.

Leppdnen, M. & Rauhala, 1. (2012). Johda ihmistd. Psykologiaa johtajille. Alma Talent Oy. Elekt-

roninen ldhde.

Lukka, K. (2001). Konstruktiivinen tutkimusote. Viitattu 28.2.2021. https://meto-
dix.fi/2014/05/19/lukka-konstruktiivinen-tutkimusote/.

Modig, N. & Ahlstrom, P. (2013) Tétd on Lean. Ratkaisu tehokkuusparadoksiin. Tukholma. Rhe-

ologica Publishing.
Monetra Oy. Luettu 10.10.2020. https://www.monetra.fi/oulu/palvelut.

Nepton. Viitattu 10.10.2020. https://nepton.fi/?gclid=EAlalQob-
ChMIzL7Q7sis7AIVhPuyCh2rBwizEAAYASAAEgIWnvD_BwE.

Ojasalo, K. Moilanen, T. & Ritalahti, J. (2014). Kehittdmistyén menetelmdt — uudenlaista osaa-

mista liiketoimintaan. Sanoma Pro.

Oppenheim, B.W. (2011). Lean for Systems Engineering with Lean Enablers for Systems Engineer-
ing. Singapore. Wiley. Viitattu 7.4.2021 https://kamezproxy01.kamit.fi:2252/lib/kajaani-
ebooks/reader.action?docID=697700.

Otala, L. (2018). Ketterd oppiminen: keino menestyd jatkuvassa muutoksessa. Elektroninen ldhde.


http://www.kuhmo.fi/

80

Petersson, P., Olsson, B., Lundstrom, T., Johansson, O., Broman, M., Bliicher, D. & Alsterman, H.

(2018). Lean — muuta poikkeamat menestykseksi! Part Media. Bromma, Ruotsi.
Pirinen, H. (2014). Esimies muutoksen johtajana. Pirinen & Alma Talent Oy. Elektroninen ldhde.

Puusa, A. & Juuti, P. toim. (2020). Laadullisen tutkimuksen nékékulmat ja menetelmdt. Gaudea-

mus. Elektroninen lahde.

Salonen K. (2013). Nédkékulmia tutkimukselliseen ja toiminnalliseen opinndytetyén. Opas opiske-
lijoille, opettajille ja TKI-henkilostolle. Turun ammattikorkeakoulu. Viitattu 20.4.2021.
isbn978522163738.pdf (turkuamk.fi)

Syddnmaanlakka, P. (2015). Alykds julkinen johtaminen. Alma Talent Oy. Elektroninen aineisto.
Talousarvio 2020. Kuhmon kaupunki. Viitattu 21.9.2021. www.kuhmo.fi.

Tienari, J. & Harviainen, J.T. (2020). Strategiaopas kuntien pddttdjille: Osallista ja hallitse. Alma

Talent Oy. Elektroninen ldhde.
Tilinpaatos 2020. Kuhmon kaupunki. Viitattu 21.9.2021. www.kuhmo.fi.
Torkkola, S. (2015). Lean asiantuntijatyén johtamisessa. Alma Talent Oy. Elektroninen ldhde.

Toivanen, M., Viljanen, O. & Turpeinen, M. (2016). Aikamatriiseja asiantuntijaty6ssd. Tyéelaman
tutkimus — Arbetslivsforskning 14 (1). Viitattu 5.3.2021. https://journal.fi/tyoelamantutkimus/ar-
ticle/view/87024/45923.

Toivanen, M., Yli-Kaitala, K., Viljanen, O., Vadananen, A., Turpeinen, M., Janhonen, M. & Koskinen,
A. (2016). Aikajdrjestys asiantuntijatyéssd. Helsinki: Tyoterveyslaitos. Viitattu 5.3.2021. Aikalar-

jestys_asiantuntijatydssa.pdf (julkari.fi).

Tuomi, L. & Sumkin, T. (2012). Osaamisen ja tyénjohtaminen. Organisaation oppimisen oivalluk-

sia. Alma Talent Oy. Elektroninen lahde.

Tuominen, K. (2010). Lean — kohti tdydellisyyttd: itsearvioinnin oppi- ja tydkirja. Juva: WS Book-

well Oy.

Venaldinen, J. (2020). Flow-tila — tietotydn viisain vaihde. Fitra, EU.



81

Viitala, R. (2005). Johda osaamista! Osaamisen johtaminen teoriasta kdytdntéon. Keuruu: Otavan

Kirjapaino Oy.

Viitala, R. & Uotila, T-P. (2014). Osaamisen uhkana tehokkuusajattelu (sivut 98-113) Teoksessa
Henkiléstéjohtaminen uuden edessd. Henkilostébarometrin nostamat kehityshaasteet. Riitta Vii-
tala & Maria Jarlstrom. Vaasa: Vaasan yliopisto. Saatavilla World Wide Webista:

http://www.uva.fi/materiaali/pdf/isbn_978-952-476-537-4.pdf.

Virtanen, P., & Wennberg, M. (2005). Prosessijohtaminen julkishallinnossa. Helsinki: Edita Prima

Oy.

Visma Public. Viitattu 10.10.2020. https://www.visma.fi/vismapublic/julkishallinto-palkka-ja-

henkilostohallinto/.

Vuorinen, T. (2013). Strategiakirja — 20 tyékalua. Talentum. Elektroninen ldhde.

Wihuri, A-J. (2014). Mindfulness tydssd: Tietoinen Idsnéolo vapauttaa. Talentum. Elektroninen

lahde.

Womack, J. & Jones, D. (2003). Lean Thinking. Banish waste and create wealth in your corporation.

New York, NY. Free Press, Simon & Schuster, Inc. 1996. Second Edition.



Liite 11/2

HAASTATTELULOMAKE

1 HAASTATTELUN AIHE JA TOTEUTTAMISTAPA

Kuhmon kaupungin taloushallinnon palvelut tuottaa Monetra Oy 1.1.2020 alkaen. Vuoden
kayttokokemuksen jalkeen toimeksiantaja, Kuhmon kaupunki, haluaa kartoittaa taloushallinnon prosessien
nykytilaa ja kehittdmistarpeita. Tama haastattelu toteutetaan puolistrukturoitua haastattelulomaketta
kdyttden. Haastattelut nauhoitetaan. Haastattelun tulokset kasitellddn siten, ettei niiden perusteella voi
tunnistaa yksittdista haastateltavaa.

Haastattelu liittyy opinndytetyéhéni “Taloushallinnon prosessien kehittdminen dokumentoinnin avulla
Kuhmon kaupungissa”. Opinndytetyd on osa opintojani Liiketoiminnan kehittdmisen ja johtamisen koulutusta
(tradenomi-yamk) Kajaanin ammattikorkeakoulussa.

Taloushallinnon prosesseista Monetra Oy vastaa maksuliikenteen hoidosta, osto- ja myyntireskontrasta seka
kirjanpidosta. Kaupungin hoidettavana ovat myyntilaskujen laadinta, maksumaaraysten laadinta,
ostolaskujen tilidinti ja hyvaksynta, muistiotositteiden laadinta seka budjetointi ja raportointi. Budjetointi ja
raportointi hoidetaan Tabellassa. Lisdksi myyntilaskutukseen liittyvat asiakastietojen avaus, laskujen
seuranta (valitysoperaattori Ropo), yhteys perintatoimistoon (Lowell) ja laskujen erdpaivan siirrot (Intime)
ovat kaupungin tehtavia.

Tama tutkimus on rajattu koskemaan kunnan vastuulla olevia taloushallinnon prosesseja pois lukien
matkalaskutus.

Haastattelukysymykset kohdennetaan siten, ettd haastattelu painottuu niihin prosesseihin, joihin
haastateltava osallistuu ty6ssaan. Haastattelukysymykset muodostavat haastattelun rungon, mutta niita ei
noudateta orjallisesti. Haastattelukysymykset on annettu haastateltaville etukateen tutustuttavaksi.

2 HAASTATTELUKYSYMYKSET
Taustatiedot haastateltavasta

e taloushallinnon tehtdvat, joita haastateltava hoitaa
e tyokokemus edellda mainittujen tehtavien hoidosta

Taloushallinnon prosessien, ty6tapojen seka kadytanteiden nykytila ja kehitystarpeet (prosessit, vastuut,
jarjestelmat)

2.1 Taloushallinnon prosessikuvaukset

e Millaisena naet taloushallinnon prosessikuvausten merkityksen oman tydsi kannalta?
o Kenelle prosessikuvauksista olisi hyotya?

2.1.1 Prosessin vaiheisiin liittyvat haasteet

e Mitka vaiheet prosessissa ovat:
e manuaalisia
e aikaa vievia
e virhealttiita
e turhia ty6vaiheita
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2.1.2 Prosessikuvausten merkitys

e Mita toivot prosessikuvauksilta?
e Miten prosesseja voisi kehittaa/tehostaa?

2.1.3 Tyon rytmitys

e Kuinka usein tiettya taloushallinnon tehtavaa hoidat (esim. vko, kk, v.)?
e Kohdentuvatko tehtavat tiettyyn ajanjaksoon (esim. vko, kk, v.)?
e Mista mahdolliset vaihtelut em. tehtavassa johtuvat?

2.2 Taloushallinnon ohjelmiin liittyvat ohjeistukset ja tybohjeet

e Miten kehittaisit nykyisia (palveluntarjoajan laatimia) ohjeita?
e Kenelle laadittavista tydoheista olisi mielestasi hyotya?

2.3 Toimintatavat ja automaation hyddyntaminen taloushallinnossa

e Miten kehittaisit taloushallinnon jarjestelmien kayttoon liittyvia asioita, esim. tilikartat,
laskentatunnistetiedot, asiakasrekisterit, kaytanteet jne.

e Miten automaatiota voisi hyddyntaa enemman?

2.3.1 Toimintatavat sekd automaation hyddyntamismahdollisuudet ostolaskuprosessissa

Missa jarjestyksessa asiatarkastat laskut?

Hyodynnatko ostolaskujen tilidinnissa automaatiota, anna esimerkki?

Tarkistatko tilidinnit aiemmalta laskulta tai laskentatunnisteista tai muualta; mista, miksi?
Missa tilanteissa kierratat laskua asiatarkastajalta toiselle?

Tulostatko laskukopioita ja jos, niin miksi?

Jaako laskuja roikkumaan keskeneraisiksi ja jos, niin miksi?

Minka verran tulee puutteellisia laskuja, joita joudut selvittamaan —mita selvitat?
Aiheuttaako alv:n kasittely ongelmia ja jos, niin millaisia?

Mista tiedat, etta onnistuit?

2.4 Ongelmatilanteet, puutteet osaamisessa seka koulutustarpeet

Miten toimit havaittuasi virheen (esim. ostolaskulla tilidintivirhe)?

Kenelta pyydat apua ongelmatilanteissa?

Millaista tukea/opastusta tarvitset?

Miten hiljainen tieto mielestasi saadaan virtaamaan taloushallinnossa?

Mietitko itse tai keskusteletko tyotoverin kanssa yhdessa, voisiko tydvaiheen tehda jotenkin toisin?
Mita ajattelet toimintamallista, jossa osallistuisit toiminnan parantamiseen saannollisesti kokoontuvan
pienryhman kautta?

e Millainen opastus/koulutus tukisi tai parantaisi tyon sujuvuutta?

2.5 Taloushallinnon jarjestelmat

e Onko taloushallinnon ohjelmissa ominaisuuksia, jotka eivat sovellu sellaisenaan omaan tydhosi, ja jos,
niin mita?

e Miten taloushallinnon ohjelmistoja voisi kehittaa?
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ESIMERKKI PROSESSIKUVAUKSESTA JA TYOOHJEISTA

Tilauksesta maksuun tai hyvitys
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