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Taloushallinnon sahkdistyminen ja toimintatavan kehittdminen ovat olleet paljon esilla
julkisuudessa. Monet yritykset ja julkishallinnon organisaatiot jérjestelevat toimintojaan uudelleen.
Tietojarjestelman avulla ostolaskujen kierto on helpommin hallittavissa ja toiminnan Kriittisen
tarkastelun avulla aukeaa mahdollisuus tydskentelyn Kkehittdmiseen. Porin kaupunki aloitti
heindkuussa 2004 muutosprojektin ostolaskujen séhkdistamiseksi. Useat kaupungit olivat jo tehneet
vastaavan muutosprosessin aikaisemmin. Nykyinen toimintatapa arvioidaan uudelleen ja tehddén
ehdotuksia sen muuttamiseksi. Mitd muutos ilmiénd on?  Miten organisaatio ymmartaa
muutosprosessin  tavoitteet ja osallistuu muutokseen? Miten henkilostdé motivoidaan
tyoskentelem&dn muutoksen puolesta? Mitka tekijat auttavat organisaatiota uusiutumaan? Mité
tyoskentelyvalineitd muutosprosessin kautta on 10ydettavissa?

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdd ostolaskujen toimintatavan muutos sekda mita
edellytyksia ja riskejd& muutosprosessin toteuttamisessa on. Mitd nditd muutokseen liittyvié
edellytyksia ja riskeja loytyy muutosta késittelevasta Kirjallisuudesta. Miten tdmé toimintatavan
muutosprosessi on tehty jo vastaavan ostolaskujen sdhkodistdmisen toteuttaneissa kaupungeissa
Oulussa, Tampereella ja Turussa? Tehtdvassd kyselyssa  selvitetddn  kaupunkien
taloushallintovastaavien kokemuksia s&hkdiseen ostolaskujen kiertoon siirtymisestd, miten he
toteuttivat oman muutostydskentelynsa. Lisdksi aineistona kéytetddn ndiden kaupunkien
ostolaskujen sdhkoistamisen yhteydessa tehtyjd raportteja ja muuta aineistoa. Kyselyn ja néiden
asiakirjojen avulla tarkentuvat muutosta késittelevasta kirjallisuudesta esiin nousseet edellytykset ja
riskit. N&ista edellytyksisté ja riskeistd muodostuu vertailuluettelo, jota verrataan Porin kaupungin
toteuttamaan ostolaskujen sahkaoistamis- eli OLKA-projektiin. Tarkoituksena on tutkia, miten Porin
kaupungin projektitydskentelysséd ndma edellytykset ja riskit on huomioitu ja miten ne toteutuvat.
Toimintatapojen muutosta kasitelladn pdadasiassa seuraavien teemojen avulla: tavoitteiden
asettaminen, muutoksen johtaminen, nykytilan hahmottaminen, tavoitetilan maarittely, henkilston
osallistuminen toiminnan kehittdmiseen ja muutoksen siirtdminen organisaatioon ja kulttuuriin.

Tutkimuksen tuloksena havaittiin selkeitd yhtaldisyyksid muutosta kasittelevan Kkirjallisuudesta
nousseiden tekijoiden ja kaupunkien muutostydskentelyn valilla. Muutostyoskentelysta 10ytyy
monia toimintatavan muutoksen edellytyksid, joilla muutoksen onnistumista voidaan tukea ja
pyrkia siten valttdam&an muutokseen liittyvid riskeja. Tutkimuksessa esiin nousi muun muassa
seuraavia tekijoitd: Projektitydskentelyssd korostui voimakkaasti muutoksen johtamisen ja
tyoskentelyyn sitoutumisen merkitys. Tiedottamisella oli tarked merkitys muutoksen tunnetuksi
tekemisessd. Ostolaskujen kiertoreitteja tutkimalla 16ydettiin uusia toimintatapoja. Tilausta voitiin
kehittdd selkeyttamalla yhteyttd tilaajan ja laskun tarkastajan vélilla Laskujen skannauksen
hoitaminen oli esilla eri yhteyksissa ja siihen I6ydettiin erilaisia toteutusvaihtoehtoja. Erilaisten
muutosprojektien kokemusten vaihdossa kuntien yhteisty6ta voitaisiin edelleen lisata.

Avainsanat: muutos, toimintatapa, ostolasku, sahkdinen, prosessi.
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| TUTKIMUKSEN TEORIAOSUUS

1. Johdanto

1.1 Tutkielman taustaa

Kunnat tuottavat asukkaiden peruspalvelut, joista térkeimpia ovat koulutus, sosiaali- ja
terveyspalvelut sekd yhdyskuntarakenne ja ympérist6. Kunnan toimintaan on kohdistunut erityisesti
90-luvulta alkaen vaatimus toimintatapojen tehostamisesta. Kéyttémenojen voimakas kasvu seké
verotulojen heikko kehitys johti vuonna 2004 kuntien taloustilanteen edelleen Kiristymiseen. Tassé
yhteydessd myds kuntien tukipalveluihin ja tydskentelytapojen muuttamiseen Kiinnitettiin yha
enenevassd maarin huomiota. Kunnan toimintaympéristd muuttui, minkd vuoksi tarvittiin

uudenlaisia toimintavaihtoehtoja.

Arviointikertomus on lautakunnan kasitys siitd, miten kunnanhallitus ja muut kunnan viranomaiset
ovat onnistuneet valtuuston tahdon toteuttamisessa (Harjula, H. & Prattald, K. 2004, 529). Porin
kaupungin tarkastuslautakunta on todennut vuoden 2002 arviointikertomuksessa muun muassa
seuraavaa: ”Valtuustolle kuuluu hallinnon ja talouden ohjaus, jossa talousarvio ja
taloussuunnitelma ovat keskeisessa roolissa. Tarkastuslautakunta korostaa palvelujen saatavuuden
lisaksi palvelutuotannon prosessien kustannustehokkuutta. Tarkastuslautakunta katsoo, ettd
selvitysty6ta tukipalvelujen kartoittamiseksi tulee jatkaa.” Tarkastuslautakunta toteaa, etta jokaisella
hallintokunnalla ei voi olla omia resursseja tukipalvelujen tuottamiseen. Toimivampana ratkaisuna
tarkastuslautakunta pitdd konsernin ja kuntasektorin sisdista verkostoitumista ja yhteistyotad seka
hallittua ulkoistamista. "Tukipalveluiden tuotantotapaa on syyta tarkoin harkita myos perustettaessa
uusia seudullisia palveluyksikoitd.” (Porin tarkastuslautakunnan arviointikertomus vuonna 2002
15.5.2003.)

Taloushallinto sisaltaa ké&sitteend yrityksen tai yhteison taloudenpidon ja hallinnon (Melamies, J. &
Paakkunainen, R. 1997, 13). Tassa tutkimuksessa tarkoitetaan taloushallinnolla kaikkia niita
tehtdvid, jotka liittyvat kuntaan tulevien laskujen tarkastamiseen, maksamiseen, Kirjaamisen

Kirjanpitoon seké kirjanpidosta johdettavaan tilinpaatdksen tekemiseen.

Tarkastuslautakunnan nakemys voidaan ndhdd erddnd lahtokohtana Porin kaupungin
taloushallinnon edelleen kehittdmiseksi. Tarkastustoimen arviointikertomuksen tavoitteisiin

pyrittiin ~ 16ytamé&an  ratkaisuja. Kaupunginjohtaja edellytti rahatoimistoa selvittdmaén



taloushallinnon kehittdmiseen liittyvia asioita. Naitd olivat muun muassa seuraavat: Missd maarin
tydskentelyd voitaisiin tehostaa keskittdmalla palkanlaskentaa nykyisen hajautetun toimintatavan
sijaan? Miten taloushallinnon toimintoja voidaan yhtendistédd ja samalla Karhukuntien yhteisty6ta
lisatd? Karkukuntiin kuuluivat Porin, Ulvilan, Harjavallan, Huittisten ja Kokemé&en kaupunkien
lisaksi Merikarvian, Pomarkun, Noormarkun, Luvian, Nakkilan ja Vampulan kunnat. Naiden
toimenpiteiden avulla pyrittaisiin turvaamaan kunnan oman henkildston tydsuhteet myos
tukitehtdvien hoidossa. Kunnan varsinaisen tehtédvakentdn eli palvelutoiminnan resurssien

turvaamista pidettiin tarkeéna.

Kaupungin talousjohto néki tarkedksi tavoitteeksi palvelujen tuottamisen sailymisen Porin
kaupungissa ja Karhukunnissa. Tulevaisuuden uhkakuvana nahtiin tilanne, jossa o0saavista
ammattilaisista kdydyssé kilpailussa kunnat jadvat ilman ammattitaitoista tyévoimaa. Talldin pakon
edessé taloushallinnon tehtdvat joudutaan antamaan maakunnan ulkopuolisten hoidettavaksi.
Talldin seutukunta menettdd tyOpaikkoja, osaamista, asukkaita ja taloushallintoon liittyva

johtaminen siirtyy paikallisten toimijoiden ulottumattomiin maakunnan ulkopuolisille tahoille.

Taméan ajankohdan jalkeen tutkittiin usean taloushallinnollisen tehtdvan uudelleenjarjestamisté ja
toiminnan jarkevoittdmistd. Taloushallinnon kehittdmisen myota Seudullista taloushallintoyksikkoa
ryhdyttiin  suunnittelemaan ja Porin kaupungin palkanlaskennan keskittamistd miettiméaén
tyoryhmassa. Kiristyva kilpailu oli ndkynyt erityisesti siing, etté talousjohdolle oli toistuvasti kayty
esittelemassa erilaisia tarjouksia taloushallinnon hoitamisesta. Tarjoukset olivat koskeneet

esimerkiksi palkanlaskenta- ja kirjanpitotehtdvien hoitoa.

Porin kaupungin virastoissa ostolaskujen kasittelyn kehittdminen oli tullut esiin eri yhteyksissé.
Toimintatapojen kehittdmiseen tarkastuslautakunta oli edelld olevassa tarkastuskertomuksen
kannanotossa kiinnittanyt huomiota. Keskustelussa kaupunginkamreeri Martti Katajan kanssa
pohdittiin, minkélaista toimintatavan muutosta ostolaskujen muuttaminen sahkoiseksi edellyttaa.
Mité asioita pitdd projektitydskentelyssé ottaa huomioon ja néin vélttyd mahdollisesti turhalta tyolta

ja epdonnistumisilta.

Heindkuussa 2004 Porin kaupungin johto asetti projektin (sanaston mukaan projekti on suurehko
kertaluonteinen tehtdvd) valmistelemaan sahkoistd ostolaskujen kiertoa ja arkistointia (OLKA-
projekti) Porin kaupungin organisaatiossa. Ostolaskujen toimintatapojen kehittdminen voidaan



néhda yhtend taloushallinnon kehittdmishankkeena suunniteltaessa Porissa seudun kuntien kesken

taloushallinnon yhteisté yksikkoa.

Porin kaupunki on ottanut kayttéon Balance Scorecardin (BSC) vuonna 2005 talousarvion
laadinnan yhteydessd. BSC on tavoitejohtamisen periaatteille kehitetty toiminnan ohjauksen
suorituskykymittaristo. Tasapainotetun mittariston, joka on suomennettu muun muassa
tuloskortiksi, kehittivat USA:ssa David Norton ja Robert Kaplan 1990-luvun alussa. BSC yhdistaa
taloudellisen né&kokulman, asiakasndkokulman, organisaation sisdisen tehokkuusndkokulman ja
innovointi- ja oppimisndkokulman. BSC luo uudenlaisen tavan kriittisten menestystekijoiden kautta
arvioida toimintaa. Rahatoimiston yksityiskohtaisissa tavoitteissa on ostolaskujen sahkdisen kierron

ja arkistoinnin toteutus vuonna 2005.

1.2 Tutkielman tavoitteet, aineisto ja rajaukset

Tutkimuksen perusta muodostuu ostolaskujen kasittelytavan muutostarpeesta:

e Ostolaskujen tdméan hetkinen kiertojarjestelman toimintatapa ei ole riittdvan hyva.

e Nykyinen toimintatapa eli nykytila kdydaan lapi.

e Jo aikaisemmin havaitut puutteet ostolaskujen kierrossa seké nykytilan kartoituksessa esiin
tulevat seikat tuodaan tydskentelyn pohjaksi.

e Muutosprosessi organisoidaan projektiksi.

e Projektin tavoitteeksi asetetaan tehokkaan toimintatavan luominen sahkdiselle ostolaskulle
ja kayttoonotolle.

e Hankitaan laskujen sahkoinen kiertojérjestelmd, jolla uusi toimintapa saadaan laskujen
kasittelijoiden kayttoon.

e Uusi toimintatapa ohjeistetaan ja siirretdédn kaupungin organisaatioon.

Ostolaskujen kasittelyn toimintatapa on siis tarkoitus muuttaa paperisesta sahkoiseen muotoon.
Jotta muutosta voidaan tutkia, on ensin selvitettava, mitd muutos tarkoittaa. Ostolaskujen paperisen
kasittelyn muuttaminen sahkoiseksi vaikuttaa sen tulevaan toimintatapaan. Henkilokunnassa
muutokset aiheuttavat usein epdvarmuutta. Jotta osattaisiin varautua tuleviin muutoksiin, on

tunnistettava muutosprosessiin liittyvid haasteita ja vaatimuksia.

Tutkimuksen tavoitteena on selvittdé ostolaskujen toimintatavan muutos ja mita edellytyksia
ja riskejd muutosprosessissa on. Mitd néitd muutokseen liittyvid edellytyksia ja riskeja 10ytyy



muutosta kasittelevastd Kirjallisuudesta. Ostolaskujen sahkoistdmisen seurauksena ostolaskujen
kasittelytapa muuttuu. Miten tdmdan toimintatavan muutosprosessi on tehty jo vastaavan
ostolaskujen s&hkdistamisen toteuttaneissa kaupungeissa? Edellytykset ja riskit tarkentuvat
kaupungeille tehtdvan kyselyn perusteella. N&in muodostuu edellytys- ja riskiluettelo. Naita
Ioytyneitd edellytyksid ja riskejd verrataan Porin kaupungin toteuttamaan ostolaskujen
séhkoistamis- eli OLKA-projektiin. Lisaksi arvioidaan, miten ne ovat toteutuneet Porin kaupungin

projektissa.

Osatutkimusongelmina ovat kirjallisuudesta 10ytyvat muutosprosessia koskevat eri tekijat, joista
etsitdan edellytyksia ja riskeja. Ostolaskujen kasittelya ajatellen ndmé voivat olla seuraavia:

e Miten muutoksen tavoitteet maaritellaan?

e Miten muutosprosessia johdetaan?

e Miten muutosprosessi organisoidaan?

e Miten projektitydskentely toteutetaan?

e Miten henkildsto osallistuu kehitystyohon?

e Miten haluttu tuleva toimintatapa méaaritellaan?

e Miten muutos toimeenpannaan?

Edelld olevat kysymykset méaritelld&n tarkempaan muotoon tutkimuksen edetessa.

Tutkimuksen aineisto koostuu kirjallisuudesta ja empiirisestd aineistosta I0ytyvistd muutosta
koskevista edellytyksista ja riskeistd. Muutosta kasittelevan kirjallisuuden ja kaupunkeihin tehdyn
kyselyn ja kaupungeilta saatujen projektiaineistojen lisaksi, kéytetddn Porin kaupungin OLKA-
projektin kuluessa muodostunutta aineistoa. Naitd ovat projektikokousten muistiot, tiedotteet,
erilaiset selvitykset ja yhteenvedot. Koska ohjausryhman kokoonpano pééasiassa ja projektiryhman
kokoonpano osaksi edustaa ylemman ja keskijohdon taloushenkilékuntaa, nakékulma muodostuu

paaasiallisesti johdon ja esimiesnakemyksen kautta.

Tutkitaan siis esiin nousseiden edellytysten ja riskien esiintymistd Porin kaupungin OLKA-
projektissa. Rajataan tutkielma siten, etté ei tutkita tarkemmin edellytysten ja riskien teoriaa. Esiin
tulevia riskeja kéydaan lapi ainoastaan siind asianomaisessa yhteydessd, missa ne Kirjallisuudessa ja

kyselyn perusteella tulevat esiin.



TyoOsséd keskitytddn toimintatavan muutosta késittelevadn problematiikkaan. Lisaksi selitetdén
kunnan talouden ohjaus padpiirteissaan. Mukana on myds lyhyt selostus Porin kaupungin
taloushallinnon organisoinnista ja taloushallinnon tietojérjestelmista niiltd osin, miten ne liittyvéat
nyt kasiteltdvané olevaan tutkimukseen. Porin kaupungin projektitydskentelyn kdynnistyminen ja
projektitydskentelyn toteutus tulee tydssa esiin.

Tutkimuksessa arvioitavien edellysten ja riskien muodostuminen

Teoria Muutosjohtamisen kirjallisuus

Muutosjohtamisen kirjallisuudesta
havaitut edellytykset ja riskit

!

Kolmen kaupungin kokemukset
sahkoiseen ostolaskujen kiertoon
siirtymisesta

Muutosjohtamisen kirjallisuudesta
loytyvét edellytykset ja riskit tarkentuvat
kaupunkien vastausten perusteella

v

Edellytykset ja riskit tarkentuvat
seuraavissa ryhmissa:
- Tavoitteiden asettaminen
- Muutoksen organisointi
- Nykytilan selvitys
- Henkiléston osallistuminen toiminnan
kehittamiseen
- Tavoitetilan méaarittely
- Muutos siirertdén organisaatioon ja
kulttuuriin

'

Porin kaupungin ostolaskujen
sahkoistamis- eli OLKA-projekti

!

Miten muodostuneet edellytykset ja riskit
on huomioitu Porin kaupungin OLKA-
projektissa.

Empiria




Kehitystehtdvien yhteydessa katsotaan, onko taman tydskentelyn perusteella mahdollista 16ytaa
myds muita, toimintatavan muuttamiseen liittyvia seikkoja, joita voidaan hyddyntaa tulevissa

muutosprojekteissa.

1.3 Tutkimuksen rakenne

Tutkimuksen ensimmadisessa luvussa johdatellaan aiheeseen sekd selvitetddn tutkimuksen taustaa,

tutkimuksen tavoitteita, aineistoja ja tutkimuksen rakennetta.

Tutkimuksen teoreettinen osuus on jaettuna lukuihin kaksi, kolme, nelja ja viisi. Luvussa kaksi
kerrotaan mit& sdhkoisen liiketoiminta tekee mahdolliseksi ja luvussa kolme késitellddn muutosta
Kirjallisuuden avulla. Luvussa nelja on kolmen kaupungin kokemukset sédhkdiseen ostolaskujen

Kiertoon siirtymisesta ja luvussa viisi kunnan talouden ohjauksesta.

Empirian osalta keskitytdan lahinn& Porin kaupungin OLKA-projektin tydskentelyyn. Ensin luvussa
kuusi selvitetdén Porin kaupungin talouden taustoja. Luvussa seitseman késitellddn Porin kaupungin
ostolaskujen sahkdistdminen eli OLKA-hanke. Siind edetéén tavoitteiden asettamisen, muutoksen
organisoinnin  ja nykytilan selvityksen avulla toimintatapojen  kehittdmisehdotuksiin.
Toimintatapojen tavoitetilan madrittelyd suunnitellaan ja edetdan toimintamallin lopulliseen
muotoon. Uusi ostolaskujen kiertojarjestelma hankintaan ja uusi toimintatapa otetaan kayttoon.
Lopuksi kahdeksannessa luvussa esitetddn tutkimuksen tulokset ja arvioidaan tutkimuksen

onnistumista sekd hahmotellaan mahdollista jatkotutkimustarvetta.

2. Mita sdhkdinen liiketoiminta tekee mahdolliseksi?

2.1 Sahkaoisen liiketoiminnan kehitys/taustaa

Sahkaisen liiketoiminnan tekee mahdolliseksi erilaiset standardit joita ovat mm.

EDI/OVT (Electronic Data Interchange for Administration, Organisaatioiden valinen tiedonsiirto)
tarkoittaa kahden organisaation (myyja — ostaja, myyja — tukkukauppa, yritys — viranomainen,
toimipaikka A — toimipaikka B jne.) tietojarjestelmien valistd tietojen siirtoa (jarjestelmasta
jarjestelmaan) séhkaisesti. (Vahtera, P. & Salmi, H. 1998, 14.)

Sahkdinen liiketoiminnalla (eBusiness) tehostetaan yritysten ja niiden asiakkaiden, toimittajien ja

muiden sidosryhmien vélista tavaroiden, palveluiden, informaation ja tiedon siirtoa. S&hkdinen



liiketoiminta jaetaan kolmeen osaan: kuluttajakauppaan, yritysten valiseen kauppaan ja siséisten
prosessien tehostamiseen. Esimerkki sisdisten prosessien kehityksestd on juuri manuaalisten
prosessien automatisoiminen. (Aalto, A., Halonen, V., Juote, T., Jarvinen, V. & Wihuri, P. 2000, 9-
10.)

Talla hetkelld tietotekniikka ja liiketoiminta on joillakin aloilla taysin riippuvaisia toisistaan.
Esimerkiksi pankkisektori ei voi toimia ilman moderneja tietojarjestelmia. (Granlund, M. & Malmi,
T. 2004, 26.) Pk-yrityksia koskevassa tutkimuksessa sahkoisen liiketoiminnan oikeanlaisella
hyodyntamiselld todetaan olevan Kkiistaton yhteys yrityksen kilpailukyvyn kehittymiseen.
Onnistunut kehittaminen edellyttdd nykyisten toimintatapojen ja liiketoimintaprosessien kuvaamista
ja yrityksen tarpeisiin sopivia ratkaisuja ja teknistd toteuttamista (Berg, V. 2004, 3, 35).
Tietojérjestelmien hankinta- ja kehitysprosessit ovat aina tapauskohtaisia. On huomattava, etti
projektin luonne on téysin erilainen hankittaessa yksinkertaista kirjanpito-ohjelmistoa pieneen
yritykseen kuin hankittaessa globaaliin kayttoon tulevaa kokonaisvaltaista jarjestelm&é suureen
yritykseen. (Granlund, M. & Malmi, T. 2004, 127.)

2.1.1 Séhkdisen toimintatavan hyddyt ja kehittamista hidastavat tekijat

Tietotekniikan kayttd ulottuu kéytdnndsséd kaikkiin organisaation osiin kuten taloushallintoon,
tuotesuunnitteluun, tuotantoon, logistiikkaan, myyntiin ja markkinointiin. Hy6dyntdmisen
painopiste riippuu yrityksen toimialasta ja mahdollisuuksista toteuttaa tai hankkia kéayttokelpoinen
jarjestelma palvelemaan juuri sité tarvetta, johon tehostamista tarvitaan. (Puttonen, V. & Tuominen,
H. 1995, 14.)

Monimutkaisissa, hajautuneissa verkostoissa hoidettavat prosessit edellyttavat hyvéa hallintaa.
Nopeus saavutetaan verkkoyhteyksilla. Organisaatioiden eri prosessit suoritetaan, ohjataan tai
tuetaan tietotekniikalla. (Kostamo. E. 2000, 56-57.) Tietotekniikka tarjoaa mahdollisuuksia
toiminnan kehittdmiselle, mik& on useiden mielestd itsestddn selvdd. Kaytdnnon hankkeissa
tekniikan rooli on usein korostunut liikaa silloin varsinainen tavoite, toiminnan kehittdminen voi
hédmartyd. (Samela, J. 1997, 93.) Tietoteknologia on mahdollistaja, jonka hyddyt toteutuvat
toimintaprosessien kautta (Holopainen, S., Lillrank, P. & Paavola, T. 1999, 163). Mydnteinen
suhtautuminen tietojarjestelmadn aiheuttaa sen, ettd k&yttdjat aktiivisesti miettivat, miten
jarjestelmad voisi kayttad hyvéksi. Tietojarjestelma koetaan usein valineeksi, jonka avulla paastéan

eroon epavarmasta ja sekavasta toimintatavasta.



Tietotekniikasta etsitddn mahdollisuuksia muuttaa olemassa olevia toimintatapoja, eika pelkéstaéan
tyytyd tukemaan niitd (Holopainen, S., Lillrank, P. & Paavola T. 1999, 83). Johdon vahva tuki on
tarkeda tietojarjestelméprojektin onnistumiselle. Erityisesti tuki on valttdaméton silloin, kun
siirrytddn prosessien muuttamiseen, tehostamiseen ja uusien toimintatapojen omaksumiseen.
Toisaalta uudet jarjestelmat ja vanhojen tapojen yhdistaminen uudella tavalla prosesseihin
hyodyttavat organisaatiota vain, jos tyotapojen ja henkilotyon kéyton muutokset viedaan lapi.
(Hautaméki, A. 1993, 34-35.)

Toisenlaista ndkdkulmaa tuo Vesa Puttonen & Harri Tuominen. He ovat tutkineet tietotekniikkaan
liittyvaa investointiprosessia ja sen vaikutuksia yrityksen kannattavuuteen. Kysely on tehty v. 1994
pienille ja keskisuurille teollisuusyrityksille. Tutkimuksessaan he ovat pé&atyneet siihen, ettd
tietotekniikkainvestointien vaikutus ei juuri nakynyt yrityksen tilinp&atostunnusluvuissa. Eniten
investointien  suunnittelua vaikeuttivat tuottojen ja ei-rahamaardisten hyo6tyjen vaikea
ennustettavuus. Investointien toteutuksessa suurimpana ongelmana pidettiin aikataulua seké
kustannusarviota, joiden koettiin usein pettdvan. He toteavat, ettd tulos on mielenkiintoinen

erityisesti ohjelmisto/laitetoimittajan kannalta. (Puttonen, V & Tuominen, H. 1995, 48.)

Tietotekniikkainvestoinneilla ei aina saavuteta sitd, mihin on pyritty. Puttonen yms. (edelld) viittaa
my6s Reponen, Kasanen, Salonen (1987) havaintoihin tietotekniikan merkittdvimmiksi hyodyiksi
muodostuneen rutiinitdiden nopeutumisen, paremman kasityksen saamisen yrityksen tilasta sek&
valvonnan helpottumisen. Vahiten tietotekniikasta katsottiin olevan hydtya statusarvon seka

henkilékunnan vahentdmisen kannalta. (Reponen, T., Kasanen, E. & Salonen, T. 1987, 158-177.)

Myos Jarmo Salmi on véitoskirjassaan selvittanyt onko tietotekniikan hyvaksikaytolla saavutettu
taloudellista hydtya kaupunkien hallinnossa ja palvelutuotannossa Suomessa. Tutkimuksessa
selvitettiin henkiléstémenojen kehitystd ja kaupunkikohtaista rahallista tietotekniikan panostusta.
Kaupunkikohtainen rahallinen panostus suhteutettiin kyseisen kaupungin kéyttémenoihin ja
kayttdgjamaara koko henkilokunnan maaraan. Tehtyjen testien perusteella todettiin, ettd rahallisen
panostuksen ja henkiléstémenojen kasvun pienenemisen vélilla ei ollut selkeda yhteytta. (Salmi, J.
1999, 140-142.)

Edelld olevat tutkimukset ovat tdhén ajankohtaiseen aiheeseen nédhden melko idkkaitd. Uudempaa

tutkimusta edustaa séhkdisen liiketoiminnan kehittamistd koskeva tutkimus. Tutkimus on tehty pk-



yrityksissa. Suurin kehittdmista hidastava ongelma oli ajanpuute. Yrityksilla ei ole kehittdmiseen
eikd tietotekniikkaan erikoistuneita tyontekijoitd. Yrityksissd ei ehditd paneutua asiaan, eiké
suunnitella ja kdynnistaa kehittdmisprojekteja. Asiantuntemuksen puute haittaa, koska tietotekniset
ja sahkoisen liiketoiminnan ratkaisut kehittyvat nopeasti. Kehityksen seuraamiseen ei ole aikaa eika
osaamista. Kehittdmistyd koetaan myods kalliiksi. Liiketoiminnalliset hyo6tyja investoinneista ei
osata nahda. Osalla yrityksid kokemukset projekteista ovat huonoja. Tekniikan toimimattomuus
sekd toimittajien kuviteltu tai todellinen asiantuntemattomuus eivét innosta jatkoprojekteihin. Myos
kumppanien heikot tekniset valmiudet hidastavat sahkoisten palvelujen ja yhteyksien rakentamista.
Koska liiketoiminnan kannattavuus on ensi sijainen tavoite, kovin helposti ei lahdeta
kehittdmisprojekteihin. Sahkoistéd liiketoimintaa ei aina ymmarretd kokonaisuudeksi, joka kasittaa
yrityksen siséiset tietotekniset ratkaisut ja niiden laajentamisen myds kumppaneihin pain. (Berg, V.
2004, 29-32.)

2.1.2 Sahkaoisen liiketoiminnan turvallisuus

Aalto yms. toteavat, ettd sdhkdisen liiketoiminnan turvallisuuteen vaikuttaa se, ettd on varmistuttu
seka tietoverkossa valitettdvan ja verkkopalvelujen tietovarastoissa sijaitsevan informaation
eheydestd, kaytettdvyydestda ja luottamuksellisuudesta, sekd osapuolten molemminpuolisesta
autentikoinnista. Kayttdjien autentikointi (paasykontrolli) tarkoittaa, ettd palvelua haluavalta
kayttajaltd vaaditaan tietoja, joiden perusteella kayttaja on oikeutettu palvelun kayttdmiseen, ja
joiden tulisi yksiloida palvelun kayttdja. Perinteisissa tietojarjestelmissa tdma on tarkoittanut
henkilkohtaista kéyttajatunnusta ja/tai salasanaa. (Aalto, A., Halonen, V., Juote, T., Jarvinen, V. &
Wihuri, P. 2000, 61, 68-69.)

Tiedon eheys tarkoittaa seuraavia asioita: tietojarjestelmédén syotetty tieto on laadukasta, vain
luotettavasti  todennetuilla ja auktorisoiduilla ldhteilla on mahdollista sy6ttda tietoja
tietojarjestelmiin, tietojarjestelmissé sailytettdva tieto on suojattu luvattomalta muuttamiselta ja
tietojarjestelmiin kerran syOtetyn tiedon olemassaoloa ja siséltoa ei pystyta jalkeenpdin kiistaméaan.
(Aalto, A., Halonen, V., Juote, T., Jarvinen, V. & Wihuri, P. 2000, 58.)

Tiedon kaytettavyys tarkoittaa sitd, ettd tietojarjestelméat, niiden resurssit ja tieto ovat aina
saatavilla, kun niitd tarvitaan. Kaytettavyyteen voi tulla katkoja esimerkiksi laite- ja
ohjelmistovikojen tai sabotointitarkoituksessa tehtyjen hyokkéyksien johdosta. Tiedon

luottamuksellisuus tarkoittaa sitd, ettd tietojarjestelmien tieto on vain niiden henkiléiden
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kaytettavissa, jotka ovat siihen oikeutettuja. (Aalto, A., Halonen, V., Juote, T., Jarvinen, V. &
Wihuri, P. 2000, 59, 61.)

2.1.3 Taloushallinnon sahkdistyminen

Tietotekninen kehitys on johtanut siihen, ettd yrityksesta riippuen taloushallinnon ajankayttd tulee
muuttumaan. Tadman kehityksen myota osa perinteisista toista tulee havidmaan ja toille mééritellaan
uusia vaatimustasoja. Tietotekninen kehitys vaikuttaa myos siihen, ettd perinteisia taloushallinnon
tehtdvid saatetaan siirtdd muiden henkildiden tehtavéksi. Tiedon syotté jarjestelmiin on pitkélle
hajautettua. Thmiset eri puolilla organisaatiota syottdvat myods taloushallintoon liittyvaa tietoa
jarjestelmaén. (Granlund, M. & Malmi, T. 2004, 17-21.)

Taloushallinnon henkiloston tietoteknisen osaamisen kehittdmiseen kohdistuu entistd suurempia
paineita. Taloushallinnon ammattilaiset tydskentelevat nykyaan ymparistoissa, joissa pitdd hallita
tietotekniikkaan liittyvid asioita, joita ei ollut edes olemassa muutamia vuosia sitten. Monet
tietojarjestelmahankkeet rakentuvat prosessijohtamismallien ympérille, minkd wvuoksi myds
taloushallinnon prosesseja on analysoitu ja kehitetty. Ké&ytdnndssé tdma tarkoittaa tyovaiheiden
eliminointia tai automatisointia. Yleisemmalla tasolla voidaan puhua kaytédntdjen laajamittaisesta
jarkeistamisesta. (Granlund, M. & Malmi, T. 2004, 21, 23.)

Tietotekninen kehitys on edistdnyt my6s kirjanpidon jéljitettdvyyttd (audit trail). Nykyisilla
valmisohjelmilla on mahdollisuus porautua tilien ja tapahtumien kautta yksittéiselle laskulle saakka.
Porautumismahdollisuus saastaa taloushallinnon henkildston aikaa ja vaivaa, ja vapauttavat heita
tuottavampiin toihin. (Granlund, M. & Malmi, T. 2004, 53.)

2.1.4 Tietotekniikka kayttajien kannalta

Tietoteknisen muutoksen onnistumisen edellytys on, ettd ty6t on hyvin organisoitu, ne ovat
sisélloltaén sopivan vaativia ja tyontekijoilla on mahdollisuus vaikuttaa riittavasti tyonsa tekemisen
tapaan ja sisaltoon. Seka tydantajan ettd tyontekijoiden etu on, ettd siirtyminen uuteen
tietojarjestelmaén sujuisi mahdollisimman Kitkattomasti, ja etta jarjestelma on paras mahdollinen
tyotehtédvien kannalta. Aina jarjestelmét eivdt ole kéayttajaystavéllisia, jolloin oppiminen ja
kayttoonotto saattavat kuluttaa kaavailtua enemman resursseja.
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Hyvé suunnittelu edistaa tietoteknisen muutoksen onnistumista. Onnistunut suunnittelu koituu seka
yrityksen ettd tyontekijoiden eduksi. Olennaista suunnittelussa on tydntekijoiden osallistuminen
uusien jarjestelmien, palvelumallien ja toimintatapojen suunnitteluun:
e Eri osapuolten yhteistyd suunnitteluvaiheessa helpottaa muutoksen l&pivientid ja motivoi
tyontekijoita.
e Siirtyminen uuteen tietojarjestelmadn koetaan helpommaksi, kun tiedetddn, millainen
jarjestelma on ja uskotaan sen toimivuuteen.
e Kun tyontekijoiden edustajat ovat mukana, kaikki loppukéyttoon osallistuvat saavat tietoa
muutoksen etenemisesté ja sisallosta.
e Tyontekijoiden kokemuksien ja ehdotuksien huomioon ottaminen lisédéd sitoutumista ja
innostaa keskustelemaan ja ideoimaan.
e Jarjestelm&&n saattaa ja&dda kaytannon tyota hankaloittavia puutteita ja vaikeuksia, ellei

kayttajien mielipiteitd kuunnella ja toimintatapoja tunneta.

Kun kysymyksessa on tietohallintoprojekti, projektitoiminnassa voi muodostua ongelmaksi, ettd
kosketus jarjestelmén tuleviin kayttdjiin puuttuu. Asia on hyva tiedostaa ja on tarkedd l0ytaa
toimiva organisointimalli tietotekniikan- ja kdytdnnon ammattilaisten valilla. (Forsman, L. 1995,
27.)

Hyvin suunniteltu tietotekniikkaprojekti edellyttas, ettd tarvitaan toimenpiteitd, joilla varmistetaan,
etta jarjestelman kayttoonotto sujuu ilman vaikeuksia ja nopeasti. Pitdd myos varmistaa, ettd
henkiloston valmiudet kayttdd uutta tietotekniikkaa ovat alusta asti hyvét. Kayttoonottoprojekti on
jarjestettdva niin, ettd kayttajat padsevat nakemadn ja kokemaan kayttédnoton hydtyja niin pian
kuin mahdollista. Koulutus on ajoitettava oikein, silla liian varhainen koulutus ei motivoi ja
unohtuu, kun taas myohéstynyt koulutus viivyttdd jarjestelman kayttdonottoa ja jarjestelman

mahdollistamien uusien toiminta- ja johtamistapojen omaksumista. (Hautaméki, A. 1993, 35.)

2.1.5 Sahkadisten tietojarjestelmien taustaa

Sahkdinen taloushallinto nopeuttaa ja tehostaa prosesseja. Verkkolaskutus alentaa tutkimuksen
mukaan kasittelykustannuksia noin 80 % paperilaskutukseen verrattuna. Julkisen hallinnon (JHS)
suositus nro 155 (17.11.2003) siséltdd suositukset julkisen sektorin verkkolaskutuskaytannosta.

Julkishallinnon taloushallinnon tietojarjestelman tai palvelun tulee kyetd ldhettdmaan
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Kirjanpitovelvollisille ja kyetd vastaanottamaan kirjanpitovelvollisilta joko elnvoice- tai Finvoice-
sanomakuvauksen mukainen verkkolasku. Pankkien markkinoima Finvoice-formaatin kéyttd
perustuu  XML-maarityksiin. XML-madrityksen vapaa suomennos on laajennettavissa oleva
merkkauskieli. Jyvéskylan laskentapdallikkd Voutilainen esittdd kaupungin sadstdneen miljoona
euroa vuodessa otettuaan kayttoon séhkoisen ostolaskujen kierratyksen. Laskujen keskiméardinen
kasittelyaika putosi puoleen ja laskennalliset kustannukset 12 eurosta 2,5 euroon. (Toimittajien

ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

2.1.6 Ostolaskujen sahkdistymisen taustaa

Kirjanpitomenetelmien uudistusten vaikutus on suuri, koska se vaikuttaa kaikkien
kirjanpitovelvollisten ty6hon sitd mukaa, kun siirrytddn uusien menetelmien kayttoon. Uusi
tietotekniikka ja kirjanpitolaki mahdollistavat sen, ettd massatapahtumien kasittely automatisoidaan,
jolloin taloushallinnon henkildstolle jad enemman aikaa olennaisten liiketapahtumien kasittelyyn.
Tehokkuutta ei voida saavuttaa pelkéastdan uuden tekniikan avulla. Yhtd térkedd on uudistaa

manuaaliset tydmenetelmat ja perinteiset rutiinit. (Vahtera, P. & Salmi, H. 1998, 9.)

Selvitykset ovat osoittaneet, ettd julkishallinnon yhden hankintatapahtuman aiheuttamat
kustannukset ovat keskimaarin 42-100 euroa. Koska suurten kaupunkien ostolaskuista puolet on
arvoltaan alle 170 euroa, voidaan kustannuksia pitd4 kohtuuttoman korkeina. (Vahtera, P. & Salmi,
H. 1998, 8). Sisaasiainhallinnon kehittdmishakkeen yhteydessa tehdyssé selvityksessa paperittoman
ostolaskujen kasittelyn ja sdhkodisen hankintatilausmenettelyn toimintatavan ansiosta arvioitiin
saavutettavan keskimaarin 15,5 prosentin kustannussaastd nykyiseen paperiseen ostolaskujen

késittelyyn toimintaprosesseissa. (Siséasiainministerion julkaisu 18. 2003, 10-11.)

Laskujen l&hettdminen ja vastaanottaminen sahkoisesti on laajentunut véhitellen. Ostolaskujen
sédhkoinen kasittely tarkoittaa sitd, ettd lasku ei paperisena Kierrd kasittelijaltad toiselle. Laskun
kasittely tapahtuu sahkoisesti verkossa ohjelmiston avulla ja ké&sittely tapahtuu tietokoneen naytolla.
Ohjelmistotoimittajilla on olemassa erilaisia ratkaisuja laskujen kierron ohjelmistoiksi.

(Toimittajien ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

Laskujen sahkoisté kiertoa on tutkittu ja pad&sééantoisesti on todettu sen selkeyttavén toimintatapoja.
Ostolaskujen kierto yleensa nopeutuu. Laskun kiertoa pystytddn seuraamaan ja aina tiedetdan

kenell& lasku milloinkin on. Haittapuoleksi on todettu ty6las esikésittelyvaihe, milla laskut saadaan
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skannattua jarjestelméan. Liséksi jatkuva nayttopéatteella tyoskentely ja laskun kuvan seuraaminen

voidaan kokea valilla rasittavana.

2.1.7 Lasku saapuu paperisena

Ensimmaisend vaiheena on, ettd laskuja vastaanottava yritys tai yhteiso hankkii laskujen
kiertosovelluksen, jonka avulla laskut kierratetddn tarkastettavaksi ja hyvaksyttdvaksi. Lasku
ldhetetddn useimmiten vield paperisena ja laskun saaja skannaa laskun joko itse tai hankkii
skannauksen ulkoisena palveluna. Skannuksessa siirtyy laskun kuva ja sen data eli sen tietosisaltd
sédhkoiseen muotoon laskujen kierto-ohjelmaan. Skannaus luetaan sahkdiseksi kuvaksi skannerin
avulla. Skannausta voidaan tehostaa hyodyntdmalld tulkkausosiota tai niin sanottua &lykasté
skannausta. Talloin kaikki tai ainakin valtaosa laskulla olevista tiedoista pystytddn lukemaan
skannauksen yhteydessé jarjestelmaén. Kierratysohjelmissa on usein tulkkausosioita, joilla saadaan
suurin osa tiedoista siirrettyd. Yleenséd ne tiedot, jotka sisaltyvét viivakoodiin, saadaan siirrettya
tulkkausosiolla. Osa tiedoista joudutaan antamaan kasin. Ohjelmat eivat pysty taysin tulkkaamaan
tietoja oikein. Tiedot on myos tarkistettava. Laskuista l&hetetd&dn tdman jalkeen séhkopostiviesti

tarkastajalle ja hyvaksyjalle. (Toimittajien ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

2.1.8 Laskujen vastaanottaminen sahkoisesti eli verkkolasku

Verkkolasku on sahkdinen lasku, jonka tiedot ovat automaattisesti késiteltdvissa ja josta voidaan
tuottaa tietokoneen naytolle paperilaskua muistuttava néakymé. Verkkolaskun vastaanottajana voi
olla seka yritykset ettd kunnat (Tietoyhteiskunnan kehittdmiskeskus ry

http://lwww.tieke.fi/tuotteet_ja_palvelut/tietoa_verkkolaskusta)

Tavallisesti lasku lahetetddn operaattorille yrityksen laskutusjérjestelméastd. Operaattori valittaa
laskut vastaanottajan verkkopostilaatikkoon, josta asiakas noutaa laskut. Tekemélld sopimus jonkin
verkkolaskuoperaattorin kanssa, operaattori perustaa turvallisen yhteyden ja huolehtii sahkoisten
laskujen vélityksesta yrityksen laskuttajien ja asiakkaiden valill4. Seuraavaksi sovitaan tavaroiden
ja palveluiden toimittajien kanssa siirtymisestd pelkéstdan sahkoiseen laskutukseen. (Toimittajien

ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

Laskuja ei tarvitse endé edes skannata tietojarjestelmiin, vaan laskun kuva ja tietosiséltd luetaan

verkkolaskusta. Myods yha suurempi osa yksityishenkil6istd haluaa ostolaskunsa verkkolaskuina. On
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syntynyt kysynta laskuhotellipalveluille, joissa operaattori tai muu palvelun tarjoaja pitaa esilla,

valittaa ja sailyttada verkkolaskuja. (Toimittajien ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

Verkkolasku tehostaa taloushallintoa sahkodisen arkiston sekd siihen usein liittyvan laskujen
automaattisen kierron myotad. Verkkolasku poistaa myds rivitietojen kasin syoton ja ohjaa
tilidintejad. Verkkolaskun ja uuden ostolaskujen kiertojarjestelmén avulla pééstdédn organisaation
sisdlld  eroon  moninkertaisista  tallennuksista, tarkastuksista, tositteiden  etsimisesta,
viivastyskoroista ja laskujen hyvéksyjan patistelusta. Kustannusten parempi seuranta ja tarkempi
kohdistaminen tulevat mahdollisiksi.

(http://www.tieke.fi/tuotteet_ja_palvelut/tietoa_verkkolaskusta.)

Laskuhotellipalvelussa yhtié toimii palveluoperaattorina, laskuhotellin pitdjana ja ulkopuolisena
digiarkistona. Palvelun avulla laskutiedot valittyvat myyjaltd ostajille joko s&hkdisend
verkkolaskuna tai tarvittaessa paperilaskuna. Laskuhotelli toimittaa laskun sahkoisessa muodossa
myyjan laskutusjarjestelméstd ostajan omaan tietojarjestelmaédn, joko ostoreskontraan tai

Kierratykseen.

3. Tavoitteet, johtaminen, organisointi ja toimeenpano muutosprosessissa Kirjallisuuden
perusteella

3.1 Mita muutos ilmidéna on?

Neil Russell-Jonesin mukaan muutos on kehittymista tai kehitysty6ta kohti uutta. Padpaino on siing,
ettd muutoksen tuloksena on jotain erilaista. Muutos saattaa olla mullistavan perinpohjainen tai vain
osa luonnollista kasvua tai elinkaarta. Joka tapauksessa kyse on siitg, ettd asiat eivat ja4 ennalleen.
Usein tarve muutokseen voi tulla organisaation ulkopuolelta. (Russell-Jones, N. 2000, 10.)

Prosessien kehittdmishankkeen kaynnistdminen ja toteuttaminen voidaan tehda useilla eri tavoilla.
Kehittdmismalli riippuu erityisesti organisaation tilanteesta ja muutoksen lapiviemisen aikataulusta.
Keskeiset erot toteutustavoissa liittyvat kuitenkin osallistumisen malleihin, miten organisaatio,
projektityoskentely ja prosessit voidaan analysoida. Nymanin mukaan onnistuneimmat
muutosohjelmat  toteutetaan kokonaisvaltaisen uudistamisohjelman kautta, jonka mukaan
organisaatiolle laaditaan kehittdmisohjelma, joka tukee koko henkildston riittdvaa osallistumista.
”Ohjelma ottaa huomioon prosessien uudistamisen lisdksi ihmisten taitojen ja uusien

kayttaytymismallien kehittdmisen ja harjoittelun seka tarvittavien tyodkalujen ja infrastruktuurin
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uudistamisen (tietotekniikka, johtamis-, kehittdmis- ja palkitsemisjarjestelmat).” (Nyman, G. &
Silen, M. 1995, 23.)

Toiminnan kokonaisvaltainen uudistaminen merkitsee ensin uuden strategian suunnittelua. Sen
perusteella  toteutetaan  kriittisten  prosessien identifiointi  ja  uudelleensuunnittelu.
Kokonaisvaltaisessa uudistamisessa organisaatiolla on enemman aikaa toteuttaa muutos. Pidempi
aikataulu my6s mahdollistaa osallistuvan muutosjohtamisen, jolla varmistetaan henkilston paras
mahdollinen sitoutuminen. Haluttaessa uudistaa kokonaisvaltaisesti organisaation toimintaa,
edellytetddn kehittdmishankkeelta erityisen huolellista etuk&teissuunnittelua ja erilaisten tehtavien
jakoa osaprojekteihin. (Nyman,G. & Silen, M. 1995, 24.)

Erilaisia muutoksen l&ht6tilanteina voidaan ndhdd Nyman, G. & Silen, M. 1995 mukaan:

SUURI
Kokonaisvaltainen Kriisi
uudistaminen
Muutoksen
laajuus
Toiminnan jatkuva Uuden toiminnan
kehittdminen kéynnistaminen
PIENI
HIDAS Muutoksen aikataulu NOPEA

Kuvio 1. Toiminnan kehittdmisen lahtotilanteet. (Nyman,G. & Silen, M. 1995, 23)

Usein henkiloston valmius ja kyky mukautua uuden toimintamallin mukaiseen toimintaan on
ratkaiseva tekija muutoksen lapiviemisessa. Kriisi merkitsee, ettd kehittdmiseen joudutaan yleensa
joidenkin ulkoisten tekijoiden wvuoksi. Kiriisitilanteen kehittdmisessd painottuu prosessien
uudistaminen tiukkojen aikataulujen ja tulosten mukaisten tavoitteiden asettamiseen. Toiminnan
jatkuvassa kehittdmisessa koko organisaatio on tydskentelyssa mukana ja siind paneudutaan
tyoskentelyn yksityiskohtaiseen kuvaamiseen. Aikataulu tydskentelylle on tdssa pidempi, jolloin
varsinaista paatoimista kehittdmisorganisaatiota ei ole varsinaisen kdynnistys- ja koulutusvaiheen
jalkeen olemassa. Uuden toiminnan kaynnistdmisessa alkaa prosessien suunnittelu puhtaalta
poydaltd. (Nyman, G. & Silen, M. 1995, 23-29.)
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Muutoksen tulee perustua tietoon ja analyysiin seké vallitsevasta tilanteesta ja sen ongelmista etté
uusista mahdollisuuksista. On tunnettava muutokseen ja sen tarpeeseen vaikuttavat tekijat. On
tiedettavad, mitd muutoksella halutaan saada aikaan. Nama muutoksen perusteet ja tavoitteet yleensa
ovatkin selvilla. Asian kaantopuoli sen sijaan usein unohtuu, se mitd muutoksella ei haluta saada

aikaan. Muutoksen riskit ja sivuvaikutukset jadvat helposti huomioimatta. (Pitkanen, R. 2000, 180.)

Muutosta voidaan tarvita uuden mahdollisuuden hyvéksikayttoon tai puutteiden korjaamiseen
(Valpola, A. 2004, 27). Muutos liittyy organisaation kykyyn toimia tehokkaammin. Marc B Fullerin
mukaan pitdéd keratd dynaamista, reaaliaikaista tietoa. P&atosten teolle asetetaan viitekehys ja eri
yksityiskohdat, ongelmat ja haasteet on opittava ndkem&in oikeassa yhteydessa ja

kokonaisvaltaisemmin. (Kauppinen, J. T. 1994, 48-49.)

”Muutoksen aikaansaamiseksi tulee muutokselle maarittdd selkeét tavoitteet, miké edellyttda aina
muutoksen kohteen ja sen ympaériston nykytilan hyvaa tuntemusta.” (Kvist, H.H., Arhomaa, S.,
Jarvelin, K. & Raikkonen, J. 1995, 67). Tieto ja osaaminen ovat strategisia voimavaroja, joita pitaa
johtaa ja kehittdd samalla tavalla kuin muitakin resursseja. Tulevaisuuteen suuntautuneessa
ajattelussa johto ennakoi muutoksen tarpeita ja pyrkii havaitsemaan ulkopuolisia uhkia ja
mahdollisuuksia sek& reagoimaan niihin rohkeasti. Kun toimintaan ryhdytdan jo ennen kuin on
pakko, johdolla on enemman aikaa suunnitella muutostilanteet. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998,
99.)

Hermans kuvaa organisaatiomuutosta prosessina, jossa h&nen mukaansa on “nykypéivasta

tulevaisuuteen” malli:

1. Arvioidaan organisaation todellinen nykyhetken tila, eli missa talla hetkelld ollaan?

2. Luodaan visio yhteisty6ssé ylimman johdon kanssa. Minne halutaan ja miksi?

3. Viestitddn visio ja saatetaan se eri osapuolten tietoisuuteen keskustellen, kysellen ja samalla
hankkien tietoa. Autetaan ihmisid huomaamaan vision toteuttamisesta seuraavat edut ja se,
miten silla tyydytetadn heidan tarpeitaan ja taytetd&n heidan odotuksiaan.

4. Muutetaan tarvittaessa organisaation kaytant6ja ja kehitetdén tarvittavia toimintoja, méaaritellyn
lopputuloksen aikaansaamiseksi.

5. Saavutetaan haluttu muutos joko tavoiteltuna tai muutettuna. (Hermans, R. J. 1995, 219-220)

Parhaimmillaan johtaja on esimerkki ja organisaationsa kehitysvalmentaja ja suunnan nayttaja.

Johtaja osallistuu, osoittaa mielenkiintoa, tukee muita, yrittdd haistaa ongelmat etukéteen ja tekee
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oman osuutensa. Johtaja arvioi ja vaikuttaa resurssien riittdvyyteen ja organisaation
kehittdmisosaamiseen. Johtaja ohjaa resursseja operatiivisen ja kehittdmistoiminnan valilla.
Sitoutuminen on jatkuvaa kommunikointia ja ongelmien etukéteen haistamista. Sitoutuminen on
oman ajattelutapansa joskus jopa arvojensa muuttamista ja muutosten nékyvad ndyttamista.
(Tuominen, K. 1997, 284.)

3.2 Muutoksen tavoitteiden esilletuominen

3.2.1 Miten saada organisaatio ymmartamaan muutostarve?

Kehittdminen ilman tarvetta ei k&ynnisty tai se on vain satunnaista. Miten syntyy pysyva ja nédkyva
tarve muutokseen? Pysyvén tarpeen luo joku ulkopuolinen tekija. Se syntyy muutoksista yrityksen
ulkopuolella, julkisella puolella tdmé voi olla esimerkiksi muuttuvat olosuhteet. Néistd voidaan
esimerkkind mainita vaikka kunnan toimintaympériston muuttuminen. Kunnan on vastattava néihin
toimintaymparistostd  tuleviin  vaatimuksiin. N&itd vaatimuksia voivat olla esimerkiksi
toimintatapojen tehostaminen ja yhteistyon lisddminen kunnan eri organisaatioiden kesken.
(Tuominen, K. 1997, 282.)

Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein tarkeintd méaaritelld, mikd on muutos, joka halutaan
toteuttaa (Valpola, A. 2004, 27). Menestyksellisen muutosprosessin tunnuspiirteind ovat, ettd
organisaatio tulee saada ymmaéartdmaan muutosten tarve ja osallistumaan muutoksiin. Jotta
tyontekijat motivoituvat tekeméén ty6td muutosten puolesta, heidan tulee ymmartad, mitd aiotaan
muuttaa ja miksi. (Karlof, B. & Lovingsson F. H. 2004, 149-150.) Tavoitteet pitad voida selkeé&sti
perustella. Mihin muutoksen avulla pyritddn? Pystytddnko ratkaisemaan aikaisemmin esille tulleita
ongelmia? Yleensa taloushallinnon organisoinnin tavoitteena ndhdaan seuraavia asioita: Ratkaisulla
on saavutettavissa strategisia hyotyja. Kaupungin palvelutoimintaa pysytddn ndin kehittdaméaan.
Henkilostokustannuksista pystytddn saéastamaan. Henkildstokustannusten tosiasialliset toteutuvat
sdastot jadvat viime kadessa riippumaan siitd, miten uusi toimintatapa toteutetaan kussakin
yksikdssa. (Stenholm, P., Maki, K & Lehto, J. 1999, 78.)

Muutostavoitteet konkretisoituvat tydskentelyn kuluessa. Kun muutosryhmat tyoskentelevét
nykytilan ja suunniteltavan tavoitetilan parissa. Aika ajoin muutosongelmat on méériteltava

uudelleen. Pitdd palata takaisin aiempiin vaiheisiin selkean ajattelun varmistamiseksi. Pitéa



18

selvittad, miten tydskentely on toteutettu nykyisin ja verrata sitd paaméaaraan, minkalainen uuden

ajattelu- ja tyoskentelytavan pitéisi olla. (Schein, E. H. 1999, 153.)

Wheatley toteaa: “Pysyakseen elinvoimaisena, avoimen jdrjestelmédn on sdilytettdva
epatasapainotilanne pitdmalla systeemi poissa tasapainosta niin, ettd se voi muuttua ja kasvaa.”
Organisaatiot ovat avoimia jarjestelmid, joiden on oltava kiintedssa yhteydessd ympéristoonsa.
Organisaatioiden toimintaympéristd muuttuu kaiken aikaa. Sen seurauksena epétasapaino,
kontrollin puute ja yllatykset lisddntyvat. Menestyksekk&at organisaatiot ovat oppineet, ettd
“tarkoitukselliset hairiot” luovat epatasapainoa, ja ettd juuri epdtasapaino johtaa kasvuun.
Epatasapaino ei ole ennakoitavissa ja uudet ratkaisut voivat olla pelottavia, eikd voi olla tdysin
varma, mihin muutokset vievat. Kun téallainen menestyksekéds organisaatio joutuu hairiétilan
kohteeksi, pystyy se kasittelem&an uuden informaation ja ottamaan sen joustavasti tyGskentelyynsa.
Epétasapaino ja sen kohtaaminen auttaa organisaatiota positiiviseen kasvuun. (Kauppinen, T.J.
2002, 45-46.)

3.2.2 Miten motivoida organisaatio tyoskentelemaan muutoksen puolesta

Kehittdminen vaatii tarpeen, joka syntyy muutoksista yrityksen tai yhteison ulkopuolella. Se voi
syntyd muuttuvista asiakasodotuksista, kilpailutilanteesta, ympéristdvaatimuksista tai muista

ulkopuolisista muutoksista. (Tuominen, K. 1997, 282.)

Neil Russell-Jones madrittelee muutoksen hallinnan siirtymiseksi nykyhetkestd tulevaisuuden
tavoitteisiin. Tahan kuuluu siirtymavaihe, johon liittyy vaikeuksia ainakin joillekin organisaation
jasenille — usein kaikille. (Russell-Jones, N. 2000, 15.) Tuntemattoman pelko on suuri muutosten
este. Hyvan esimerkin avulla voidaan havainnollistaa, miksi jotain asiaa pitd4 muuttaa. Tarvitaan
selked muutossuunnitelma, jossa kuvataan tavoitteet, osatavoitteet, toimenpiteet ja odotetut tulokset.
Liséksi tadydennykseksi tarvitaan viestintdsuunnitelma, jossa maéaritellddn viestinndn tavoitteet.
(Karlof, B. & Lovingsson F. H. 2004, 151.)

Yhteinen nédkemys kertoo, mill& perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritdén ja samalla se antaa
kompassin ja kartan muutoksen ldpivientiin. Yhteinen pdadmaéra tarvitaan, jotta suunnitelmat
alkavat toteutua halutulla tavalla ja tarvittavilla tuloksilla. Muutosta vahvistamaan tarvitaan
ihmisten vélistd keskindista luottamusta. Keskindistd luottamusta voidaan tukea jérjestamélla

yhteisid tilaisuuksia ja laatimalla aineistoja, jotka tukevat yhteisid tavoitteita. Voimavarat
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kohdistuvat yksittdisiin muutostapahtumiin, joilla edistymista voidaan arvioida. Yhteisen
nédkemyksen vahvistamisessa tarvitaan avainryhmia ja —henkil6itd edesauttamaan nakemyksen
syntymisessa. (Valpola, A. 2004, 30, 35.) Yhteisen ndkemyksen luominen on tarkeda. Se syntyy
yhteisestd ajatustyosté ja siitd prosessista, jonka henkilot kokevat yhdessé. Toisaalta myos erilaiset
asiakirjat ovat tarkeitd yhteisen nakemyksen viestittdjina. Asiakirjojen avulla on helpompi viestié
niille henkildille, jotka eivat ole mukana tydskentelyssd. Lisdksi asiakirjojen avulla voidaan
palauttaa mieleen ja ndyttaa toteen asiaan liittyvia yksityiskohtia jalkikateen. (Anttonen, K. 2003,
76.)

3.3 Muutosjohtaminen ja muutoksen organisoinnin eri vaiheet

3.3.1 Muutoksen johtaminen

Muutokseen reagointi pitédé olla proaktiivista eli tulevaisuutta ohjaavaa eika reaktiivista, jolloin se
reagoi vasta poikkeamiin. Proaktiivinen tulevaisuuden arvioiminen ja ennustaminen on strategisten
suunnitelmien ja toimintaohjelmien rakentamista tarkoituksena varautua muutokseen ja olla sen
toteuttamisessa ensimmainen. Reaktiivisen tavan tarkoituksena on vastata niin nopeasti kuin
mahdollista toteutuneeseen muutokseen, koska tiedetddn, mitd tehdaan. (Ruuska, K. 1999, 145-
146.) Reaktiivinen  muutoshallinta  korostaa  erityisesti  nopeutta, tavoitetietoisuutta,
operationaalisuutta ja voimakasta suoriutumispainetta. Useimmiten tdméa aiheutuu ulkoisista
uhkakuvista, jotka pakottavat johdon ja henkildston tehokkaaseen yhteistoimintaan. Proaktiivinen
muutoshallinta on luonteeltaan valmistavaa ja yhteistd ndkemysta kehittdvééd toimintaa. Siihen ei

yleensd ole suoranaisia ulkoisia paine- tai uhkatekijoitd. (Nyman, G & Silén, M. 1995, 106-107.)

Tuominen toteaa, ettd “eri muutostilanteet vaativat oman tapansa johtaa.” Tarvittavia suuria
kehityshyppyja johdetaan eri tavalla kuin jatkuvaa kehittdmista. Yritykseen tai organisaatioon
tarvittavia leikkauksia johdetaan eri tavalla kuin laatuohjelmaa. Johtajan on tunnistettava, mista
muutoksesta on kysymys ja johdettava muutosta sen mukaisesti. Muutosjohtajan on kyettava
sitouttamaan johto, jonka vastuualuerajoihin muutos yleensd voimakkaimmin vaikuttaa.
Muutosjohtajalta edellytetdan tuotteiden, teknologian ja prosessien tuntemusta. Héneltd vaaditaan
kehittdmismallien osaamista, kehitystoiminnan organisointia ja pitk&janteisyytta. Erityisesti hanelta
vaaditaan taitoja motivoida ihmisid ja saada jokainen mukaan ja sitoutumaan. Monesti organisaation
kulttuurierot vaikeuttavat tyoskentelyd. (Tuominen, K. 1997. 265, 269, 273.)
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”Johtaminen on organisaation eri osien pitdmista tasapainossa, siten ettd organisaation tehtdva
toteutuu” toteaa Kvist. Johtajan tulisi ymmartdd organisaation systeeminen luonne, eli se, miten
yhteen prosessiin tehdyt muutokset vaikuttavat yrityksen muihin prosesseihin.” (Kvist, H.H.,
Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkonen, J. 1995, 67.)

Kaikki organisaatiot tarvitsevat tehokasta muutosty6td. Muutosten johtamisessa on kyse
muutostoimenpiteiden kéynnistamisestd, valvomisesta ja seurannasta. (Karlof, B. & Loévinggsson
F.H. 2004, 149.) Muutoksen aikaansaaminen edellyttdd organisaation ihmisten ja kulttuurin
muutosta ja organisaation rakenteen, strategian, toimintatapojen ja jarjestelmien muutosta (Russell-
Jones, N. 2000, 28). Muun muassa Larry Donnithorne madrittelee kirjassaan The West Point Way
of Leadership, ettd johtaminen on toisiin ihmisiin vaikuttamista yhteisten tavoitteiden
saavuttamiseksi. Prosesseissa tilanteet toistuvat samankaltaisina. Niiden johtamisessa paino on ehk&

sanoilla vaikuttaminen ja saavuttaminen. (Anttonen, K. 2003, 106.)

Rosabeth Moss Kantorin mukaan muutosta tuetaan seuraavasti: arvioi kéytettavissa olevat
voimavarat, suunnittele muutosprosessi hyvin, laadi selked rakenne muutoksen toteuttamiseksi, pyri
samaan organisaation kaikki tasot mukaan ja tee muutoksesta ihmisten henki ja elama. (Russell-
Jones, N. 2000, 32.)

Muutosprosessi tarvitsee johtajan, joka pitdd asiaa esilld ja jolla on valtuudet tehdd paatoksia.
Muutosta toteuttamaan nimitetddn oikeat ihmiset ja keskitytadn vaikuttamaan niihin, jotka
vastustavat muutosta eniten. Pyritdén toteuttamaan muutokset vallitsevien kaytantdjen mukaisesti,
jotta ihmiset tuntisivat olonsa turvalliseksi. (Russell-Jones, N. 2000, 33.) Muutoksessa johtajan on
pystyttdva saavuttamaan kaikkien luottamus ja usko yhteisen ja ylim&ardisen ponnistuksen
merkittaviin vaikutuksiin. Hanen on laitettava itsensé nakyvasti peliin ja osoitettava, ettd han
varmasti tekee oman osuutensa ohjelmasta. (Tuominen, K. 1997, 276.) ”"Muutos synnyttaa
organisaatiossa vastustavia voimia. Muutoksen liikkeelle saamiseksi ja muutoksen yllapitamiseksi
on tarkedad, ettd johto kohdistaa muutoksessa huomionsa oikein. Muutosta vastustavat yrittdvat joko
estdd muutoksen liikkeelleldht6d tai ohjata muutoksen suuntaa pois tavoitteeksi asetetusta
maaranpéastd.”(Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réaikkonen, J. 1995, 67).

Sitoudu ja sitouta: Muutos edellyttdd sitoutumista. Sitoutuminen on néytettdva ja sitd on
korostettava voimakkaasti. Varmista alun onnistumiset: On tirkedd varmistaa muutamia

onnistumisia hankkeen alkuvaiheessa. Ihmiset ovat talloin viela epdvarmoja muutoksesta ja
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kaipaavat vahvistusta uskolleen. Onnistumisen saavuttaminen voidaan varmistaa hyvalla
suunnittelulla. Viesti: Ihmiset ovat erilaisia ja haluavat saada informaatiota eri tavoin. Vain osa
meistd tulee toimeen pelkalla Kirjallisella viestinnédlld, monet haluavat lisdksi mahdollisuuden
keskustella syvéllisesti muutoksen syista ja toteuttamistavoista. Ihmiset eivat myoskaan kuule tai
havaitse kaikkea, mit4 sanot tai kirjoitat. Koska ihmiset valikoivat vastaanottamiaan viesteja, viesti
menee parhaiten perille tekojen kautta. Kasittele pelkoja: Pelkka informaation rydpyttdminen ei
useinkaan riitd, vaan ihmisille pitdd my0s opettaa uusien toimintamallien edellyttdmia taitoja.
Muutoksen aikaansaamiseksi pitdd myos kyetd motivoimaan ihmiset toimimaan haluamallaan
tavalla. Tamakaan ei kuitenkaan riitg, sill4 ennen kuin ihminen uskaltaa muuttaa toimintaansa hénen
on voitettava uutta tilannetta kohtaan tuntemansa pelot. Paras tapa pelkojen kasittelemisen on
syvéllinen keskustelu. (Salminen, J. 2001, 41-43.)

Muutosprosessi voi murtaa vanhoja kéytant6ja, joihin on totuttu. Jos prosessi etenee liian nopeasti,
vaarana on, ettd muutosprosessi epdonnistuu. Tilanteen varmistamiseksi jokaisen on tiedettéva
tehtdvansd muutoksen eri vaiheessa. (Rissanen, R., Saaski, K., & Vornanen, J. 1996, 47.)
Liiketoiminnan kehittdminen ei juuri koskaan voi olla vain sisésyntyistd osaamisen kehittdmisté itse
valitulla uralla, vaan se on myds reagointia ulkoisiin paineisiin (Rasanen, K. 1997, 178). Johtajan
on tunnistettava tarvittavan muutoksen luonne ja johdettava muutosta sen luonteen vaatimalla
tavalla (Tuominen, K. 1997, 279).

3.3.2 Miten muutos organisoidaan

Erilaiset muutokset ovat keskeinen osa yritystoimintaa (Salminen, J. 2001, 35). Jotta tyontekijat

motivoituvat tekemadn tyotd muutoksen puolesta, heidan tulee ymmartad, mit4 aiotaan muuttaa ja

miksi néin tehddan. Téhan sopivia keinoja Karlof on 16ytanyt seuraavia:

e Laadi selked muutossuunnitelma, jossa kuvataan tavoitteet, osatavoitteet, toimenpiteet ja
odotetut tulokset.

e Laadi muutossuunnitelman tdydennykseksi viestintdsuunnitelma.

e Ota tyontekijat (heidan edustajansa) mukaan muutosten suunnitteluun ja pida huoli siita, ettd
heidén osaamistaan hyodynnetéan.

e Viesti muutostarpeesta selvésti — heratd “kriisimieliala™!

e Valitse organisaatiosta avainhenkilot ja huolehdi siit4, ettd he tukevat muutoksia selvasti ja

julkisesti.



22

o Esitd selva ja myoOnteinen visio siitd, miltd elama nayttdd muutosten jalkeen, tuntemattoman
pelko on suuri muutosten este. (Karlof, B. & Lovingsson, F. H. 2004, 150-151.)

Muutostarpeen hyvéksyminen on perusta koko prosessin kaynnistymiselle. Muutostarve kertoo,
miksi tdm& muutos on tarpeellinen ja mitd sen avulla aiotaan saada aikaan. Jos ihmiset eivét ole
tunnistaneet muuttuvaa tilannetta, heidan on vaikea innostua uusista suunnitelmista. (Valpola, A.
2004, 30.) Muutosjohtamisen suunnitelma konkretisoi toimenpiteet, vastuut ja aikataulun.
Muutoksen toimeenpanovaiheen onnistumiselle on oleellista tulkita organisaation tunnelmat ja
tilanne rehellisesti sek& hankkia niiden edellyttdmat riittdvat valmiudet tavoitetilan saavuttamiselle.
(Ahlstedt. H. 1997, 99.)

Projektisuunnitelmassa on syyta konkretisoida mikda muutospaineen aiheuttaa. Tavoitetilan tulee
olla organisaatiolle panostuksen arvoinen, johon kannattaa pyrkid. Muutospaineen ja tavoitetilan
kuvauksella luodaan ja kuvataan organisaation tahtotila muutokselle: eli mink& takia ja millainen
muutos tarvitaan. Muutoksen toimeenpanoon liittyvat tehtavét ovat tiedottamista, kouluttamista ja
kommunikointia. Niiden avulla henkilét motivoituvat muutoksen toteuttamiseen. (Ahlstedt, H.
1997, 98-99.) Muutoksen johtamisella tarkoitetaan kykyd ymmaértad ja hallita inhimilliset tekijat
tuen ja sitoutumisen saavuttamiseksi muutospaatoksille. Muutoksen johtamisprosessi voidaan jakaa
edellytysten luomiseen ja varsinaiseen muutoksen johtamiseen. Edellytykset muodostuvat
muutospaineen ja tavoitetilan kuvaamisesta, muutosjohtamisen suunnitelmasta ja johdon tuen
varmistamisesta. Muutoksen johtamisessa on kysymys motivaation rakentamisesta ja muutoksen

myynnist4 organisaatiolle. (Ahlstedt, H. 1997, 97.)

Muutos on jatkuva prosessi, joka vaatii uudenlaista osaamista koko organisaatiossa. Sen tavoitteena
on muuttaa visio, arvot ja tavoitteet kaytannon toiminnaksi ja tuloksiksi. Oppimista ja osaamista
ohjaava seurantajdrjestelméd palvelee muutosprosessin jatkuvaa hienosdatéa kohti tavoitteita.
Asenne- ja toimintatasolla tapahtuvat muutokset ovat avain onnistuneeseen muutokseen. (Pohjala,
P. & Vuori, R., 2000, 14.)

3.3.3 Missio, visio ja strategia muutosjohtamisessa
Toiminnan perustarkoitus eli missio rakentuu jokaisen yksilon roolista muutosprosessissa. Missio

voidaan madrittdd suunnaksi ja tieksi menestykseen. Jokaiselle mukana olevalle on pystyttava

viestiméédn ne tavoitteet, joihin heiltd toivotaan panostusta. Mieti tarkkaan, ketkd ovat mukana



23

muutoksessa ja keistd onnistuminen riippuu. Jokainen ihminen haluaa tehda merkittavia asioita ja
toimia hyvin. Muutoksen aiheuttamassa tilanteessa tdma tarve korostuu. Vahva tunne oman
toiminnan merkityksellisyydestd auttaa kestdm&&n uusiin asioihin liittyvdd epévarmuutta.
(Salminen, J. 2001, 41.)

Visiosta on olemassa monta erilaista maaritelmaa ja ajatusta. Visio on realistinen, uskottava ja
kiinnostava tulevaisuudenkuva (Hermans R. J. 1994, 221). Visio ndyttaa kehittamisen suunnan. Se
on kuvitelma siit4, millaisessa ympéristossa organisaatio toimii tulevaisuudessa, millaisia ovat
organisaation arvot, rakenteet ja toimintatavat. (Lanning, M., Roiha, M. & Salminen, A. 1999, 84.)

Vision on oltava niin tdsmaéllinen, ett4 se tarjoaa ihmisille todellista ohjausta ja apua. Sen ei tulisi
olla kuitenkaan staattinen, vaan niin vapaa ja avoin rajoiltaan, ettd se ohjaa ja tukee ihmisia

aloitteellisuuteen ja pysyy relevanttina vaihtuvissakin olosuhteissa. (Kotter, J. P. 1996, 76-77.)

Visiolla on tarked tehtédva hyodyllisten muutosten toteuttamisessa, koska sen nojalla voidaan ohjata
ja koordinoida suurten ihmisjoukkojen toimintaa ja kannustaa ihmisid toimimaan. Hyva visio
palvelee muutosprosessissa kolmea eri paamaardd. Ensiksikin se selkeyttdd muutoksen yleistd
suuntaa. Toiseksi se kannustaa ihmisid tekemddn oikean suuntaisia toimenpiteitd, vaikka
ensimmadiset toimenpiteet tuntuisivatkin ihmisista vaikeilta. Kolmanneksi se auttaa koordinoimaan

yksiloiden toimenpiteitd huomattavan nopeasti ja tehokkaasti. (Kotter, J. P. 1996, 7, 8, 60.)

Visio kuvaa onnistumistamme. Maalaamme tulevaisuutemme eli sen miltd menestyksemme nayttaa
tiettynd ajankohtana tulevaisuudessa. Mitd selkedmpi kuva, sitd enemman ohjelmointivoimaa
visiolla on meiddn mielessamme. Kuva, joka ei ndy terdvand ei voi voimakkaasti vaikuttaa
ajatuksiimme ja toimiimme. Hyva visio on ankkuroitu syvélle ihmisten arvoihin. Koska on kyse
sisédisesté ja henkilokohtaisesta mielikuvasta, jokainen yksilo yhdistad organisaation vision yhteen
omien odotustensa, toivomustensa, olosuhteittensa, kokemustensa, toivojensa ja pelkojensa kanssa.
(Kauppinen, J-T & Ogg, A. J. Jr. 1994, 74-76.)

Tuominen toteaa, jotta merkittdvd muutos saataisiin aikaan, visioksi eivat riitd taloudelliset
laskelmat ja pelkat jarkisyyt. Ne muuttuvat ennen kuin muutos on toteutettu. Visiossa on oltava
myds tunnetta. Visio on lopputilanne johon pyritdan, kuten kaunis kesamokki jarven rannalla
kalavesineen ja metsineen. Johtajan on saatava aikaan td&mad kuva ja vélitettdva se jokaiselle.
Visiossa valtetdan keinojen madrittely. Vision luomiseen ja sen vélittdamiseen tulee kayttad

riittdvasti aikaa ja sen on vastattava kaikkien toiveita. (Tuominen, K. 1997, 283.)
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Strategian nelja madritelmad ovat: strategia suunnitelmana, strategia joukkona toimenpiteita,
strategia asemointina ja strategia nakdalana. Useimmat tutkijat ja soveltajat maarittavat strategian
suunnitelmaksi — harkituksi ja aiotuksi joukoksi toimenpiteitd sekd toimintaperiaatteita. Tamén
méaritelman mukaan strategioilla on kaksi avainominaisuutta. Ne mé&éritetddn ennen kuin niihin
liittyvat toimenpiteet tapahtuvat ja ne méaritetddn tietoisesti ja tarkoitushakuisesti. Strategia voi
suunnitelmana olla yleinen tai spesifinen. Siten voidaan sanoa, ettei strategian maéarittely
suunnitelmaksi riitd, vaan tarvitaan maarittely, joka kattaa myos toteutuvan toiminnan ja tulokset.
Toteutunut strategia voi olla alun perin aiottu, suunniteltu strategia, tai se voi olla luonteeltaan
kaytdnnon toiminnan kautta itsestdén syntynyt. (Hannus, J, Lindroos, J-E & Seppénen, T. 1999, 9-
11.) Jokaisen keskeisen strategian kohdalla on ensin kysyttava miksi? eli mietittavé sitd lopullista
hyotya, tulosta tai olotilaa, joka strategialla halutaan saavuttaa. Né&in strategia puretaan ensin
tavoitteen muotoon. Tavoitteiden yhteydessa on mietittdva oikeat tavoitteet ja kullekin tavoitteelle
oikea tavoitetaso. (Kamensky, M. 2004, 287.)

Strategian tekeminen seuraa etukateen maariteltya vaiheittaista prosessia, jolla on alku ja loppu seké
nimetyt tekijansa (Nasi, J. & Aunola, M. 2001, 12). Strategian muodostuminen ldhtee toiminnan
perusteista. Seuraavaksi on muodostettava kasitys minne tai mihin suuntaan ollaan menossa.
Varsinainen strategia koskee toimintatapoja ja keinoja, joilla pddméaéraan péaéstédan tai eteneminen
valitussa suunnassa onnistuu. Strategian neljd aluetta ovat toiminnan perusteet, toiminnan

suuntaaminen, strategian kuvaus ja strategian toteuttaminen. (Kostamo, E. 2000, 93.)

Strategisen johtamisen mallissa strategiset voimavarat muodostuvat organisaatio- ja
liiketoimintarakenteesta, fyysisista voimavaroista ja kyvykkyyksistd. Prosessien kehittdminen tulee
nédhdd osana organisaation kyvykkyysstrategiaa ja liiketoiminnan kokonaisvaltaista johtamista.
Prosessien kehittdminen edellyttad laaja-alaisuutta ja tilanneherkkyytta. (Hannus, J, Lindroos, J-E &
Seppanen, T. 1999, 59, 66.) Toiminnot, asiat ja tehtavat ovat erilaisia toimenpiteitd, joiden avulla
tavoitteet aiotaan saavuttaa. Toimenpiteiden on oltava mahdollisimman konkreettisia, selkeitd ja

yksiselitteisid, jotta jokainen tietdd, mita todella aiotaan tehda. (Kamensky, M. 2004, 287-288.)

Kehittdminen tarvitsee selkeat tavoitteet. Tavoitteella méaéritelladn kehitysprojektin jalkeinen
organisaation suorituskyky. Tavoitteiden saavuttaminen tulisi olla mitattavissa. Tavoite vastaa
kysymyksiin ”Kuinka tehokkaasti?” tai ”Kuinka nopeasti? Keinot puolestaan kuvaavat niitd
toimintatapoja ja rakenteita, joiden avulla tavoitteet saavutetaan. Keinoilla vastataan kysymykseen
”Miten?”(Lanning, M., Roiha, M., & Salminen, A. 1999, 84.)
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3.4 Projektityoskentely

Sanaston mukaan projekti on suurehko kertaluoteinen tehtédvd. Projektista tehddan ensin
suunnitelma, joka siséltdd muun muassa tavoitteet, aikataulun ja resurssit (Saaren-Seppéla, K.,
Savolainen, S. & Savolainen, T. 1997, 142). "Projekti on tydn organisointi- ja suoritustapa, tietyn
tehtdvan suorittamiseksi (kuten tuotteen tai palvelun toimittaminen) organisoitu ja méaéaratyissa
puitteissa (aika, raha ja henkilotydpanos) suoritettava tyd. Tietojarjestelman hankinta voi olla yksi

projekti tai hankinta voi koostua useammista projekteista.” (Tietotekniikan liitto, 2002, 112.)

Seuraavat projektin méarittelyt voidaan nahdé hyvin samansuuntaisina. Projekti on Pelinin mukaan
tyokokonaisuus, joka tehdddn maaritellyn kertaluonteisen tuloksen aikaansaamiseksi (Pelin, R.
2002, 29). Projekti on kertaluonteinen, tavoitteellinen, varta vasten muodostettu organisaation
tehtdvaksi annettu tyokokonaisuus, jonka kesto ja resurssit on ennalta maaritelty (Anttila P. 2001,
12). Projektin maédrittelee laajemmin Silfverberg. Hanestd projekti on selkedsti asetettuihin
tavoitteisiin pyrkiva ja ajallisesti rajattu kertaluonteinen tehtdavakokonaisuus, jonka toteuttamisesta
vastaa varta vasten sitd varten perustettu, johtosuhteiltaan selked organisaatio, jolla on

kaytettavissaan selkeésti maaritellyt resurssit ja panokset. (Silfverberg, P. 1997, 11.)

My6s Tuominen ehdottaa kehittdmishankkeen organisoimista projektiksi. Madritetdén
projektiorganisaatio, tavoitteet, vastuut ja valtuudet seka aikataulut, resurssit, seuranta ja
palkitseminen. Onko tarvittavat resurssit valittu oikein? Onko kehittdamiseen valituilla henkil6illa
riittdvida kehittdmishaluja ja —taitoja ja onko heille annettu mahdollisuudet onnistumiseen?
Seuraavan vaiheen aikatauluja tdsmennetdén edellisen vaiheen aikana. Tydskentelyn edellinen

vaihe hyvaksytaan selkeésti. (Tuominen, K. 1997, 287.)

Projektien tulisikin olla informaation ker&&jid yht& paljon kuin puhtaasti omien tyotavoitteidensa
toteuttajia. Projektissa tydskentelevat ovat organisaation eri osista ja tasta syysta saavat toimiessaan
sellaista informaatiota, jota organisaation ydintoiminta ei tavoita. Organisaation ydintoiminta ei sité
perustehtdviensa toteuttamiseksi ehkd tarvitse eikd edes halua, silla téallainen informaatio voi
aiheuttaa sen toimintaan epéatoivottua kaaosta. Projekti on tavallisesti lahtokohdiltaan varsin avoin,
vasta suunnittelun ja toiminnan edetessé se véhitellen sulkeutuu. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998,
93.)
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Muutos edellyttdd sitoutumista. On kyettdva kuvaamaan Kkaikille tyotovereille toiminnan
perustarkoitus ja jokaisen yksilon rooli toteuttamisessa. Muutoksessa on kyettava sitouttamaan koko
ryhma toiminnan kehittdmiseen. (Salminen, J. 2001, 41.) Muutosprojekteissa on otettava huomioon
itse muutoksen hallinta sekd& ihmisten johtaminen. Projektien avulla organisaatio voi kehittyd ja
saada muutosvalmiutta. Monet julkisen sektorin organisaatiot joutuvat toimimaan erilaisten
vaatimusten ja yhteen sovittamattomien odotusten ristipaineissa. Projekti luo sidoksia
organisaatioiden valille, jolloin organisaatiot pystyvat ndin vastaamaan nopeammin ympériston
muutoksiin. Projekteja voidaan perustaa ottamaan vastaan ympéristosta tulevia uusia haasteita,
jolloin projekti pehmentdd ympériston vaikutuksia organisaatioon. Se voi toimia myQds
imagotekijand, joka kertoo ulkopuolisille tahoille, ettd asiat ovat haasteista huolimatta hallinnassa ja

ettei koko organisaation toimintaa ole pakko muuttaa. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998, 91.)

Kéytannon liiketoiminnan kehittdminen tapahtuu siis projektien kautta. Tydskentely monen alan
osaajista koostuvissa projektiryhmissd ja nédiden ryhmien johtaminen vaativat omat taitonsa.
Projektien hallintaan on kehitetty suunnittelu- ja seurantajarjestelmia. Ryhmatyo edellyttad monia

sosiaalisia ja poliittisia taitoja sekd avointa asennetta. (Rasanen, K. 1997, 173.)

Tehtévien hoitamiseksi johdon on pysyttdva asettamaan tavoitteet sekd ohjelma, aikataulutettava
toiminta, luotava tehokas organisaatio ja yksityiskohtainen valineistd padtostensa pitdmiseksi.
Organisointi on johdon toinen tehtava. Paallikdiden on tuottavasti ja tehokkaasti jarjestettava niin
henkil6sto- kuin aineellisetkin voimavarat siten, ettd paatds projektin tavoitteiden saavuttamisesta
toteutuu. Organisointi sisaltdd myds vallan ja vastuun delegoinnin koko yrityksessa. Organisoimalla
johto suunnittelee tarvittavien tydpaikkojen maaran ja laadun ja niihin kuuluvat tehtavat.” (Kliem,
R. W & Alexander Hamilton Institute. 1984, 8.)

Esimiehilld on kolme paatehtdvaa: suunnittelu, organisointi ja valvonta. Sama koskee myds
projektipaallikoita. Suunnittelu vaatii paéllikoltda myds ennustajan ominaisuuksia. Heidan on
médriteltdva ne tarpeet, jotka projektin kestoaikana on tyydytettdvd. Tamé& vaatii heiltd neljan
paatehtévan suorittamista:

1. Tavoitteiden ja niiden tarkeysjarjestyksen méarittely.

2. Tavoitteiden saavuttamiseen tarvittavien toimintojen maarittely.

3. Toimintojen suorittamiseen tarvittavan rahan budjetointi.

4. Sellaisten menettelytapojen keittdminen, jotka suuntaavat toiminnan tavoitteita kohti.

( Kliem, R. W & Alexander Hamilton Institute. 1984, 8.)
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Projektipaéllikoksi pitdd valita mahdollisimman neutraali henkild. Tavallisesti talousjohtaja tai
talouspaallikko on tyypillinen projektipaallikkdvalinta. (Jarvenpad, M., Partanen, V. & Tuomela T-
S, 2001, 300.) Projektip&allikon pitdd johtaa projektia systemaattisesti. Han vastaa siitd, ettd
projektin suunnitteluvaiheessa kuvaillaan tehtévét téydellisesti, analysoidaan resurssitarpeet
lapikotaisin, aikataulutetaan projekti kaytanndssa mahdolliseksi ja maéaéritelladn vaatimukset
pitavasti. Lisaksi projektipaéllikén on organisoitava projekti niin, ettd kaytettdvissd on riittava
henkilostd kaikkien niiden palvelujen tuottamiseen, joita projektin tavoitteiden saavuttamiseen
tarvitaan. Hanen on varmistettava, ettd projektiin osallistuvilla henkil6illa on riittdvasti valtaa ja
vastuuta tehtdviensa suorittamiseen. Projektipdallikolla on vastuu projektin valvonnasta. Hén
huolehtii, ettd on olemassa standardit, jotka madarittelevét projektin edistymisen ja ettd palautteelle
on selvét yhteydenpitokanavat. Lisaksi han varmistaa, ettd projektin kuluessa tehdaan jatkuvasti
tilid ajan ja rahan kaytostd. Tarpeellisen palautteen saamiseksi projektipaéllikko vertailee
saannollisesti toteutunutta edistymistd suunniteltuun varmistaakseen, ettei kustannusarvion ja
aikataulun noudattamisessa ole vakavia puutteita. (Kliem, R. W & Alexander Hamilton Institute.
1984, 11-12.)

"Y1l olevien tehtdvien suorittamiseksi projektipdallikolla on henkilostod. Se kokoaa, arvioi,
yhdistelee ja raportoi tietoja projektin tilasta projektipdéllikolle. Projektipdéllikolla pitaa olla
tarpeeksi valtaa tehdd ne paatokset, jotka ovat projektin menestyksellisen toteuttamisen kannalta
tarkeitd.”(Kliem, R. W. & Alexander Hamilton Institute. 1984, 12.)

Projektia koskevien péatosten tekemiseksi muodostetaan ohjausryhma. Siihen nimetaan tarkeimpien
projektin vaikutuspiirissa olevien yksikodiden edustajat ohjaamaan etenemistd oman organisaationsa
tarpeiden mukaisesti. Ohjausryhmé kokoontuu noin kuukauden valein. Kokouksissa kéydaan lapi
projektin eteneminen, poikkeamat suunnitelmasta ja annetaan projektipdéllikdlle ohjeet tyon jatkoa
varten. (Forsman, L. 1995, 27.) Muutoksesta toteuttamisesta vastuussa on ohjausryhmé. Ryhmaéaan
tarvitaan johdon edustajia sekd alan avainhenkil6itd. Ryhméa vastaa sisallon suunnittelusta ja
tarvittavista rakenteellisista muutoksista. (Kauppinen, J-T. 2002, 131.) Ohjausryhmén tarkoituksena
on varmistaa projektin laatu, resurssit, oikea suunta ja aikataulutavoitteiden saavuttaminen
(Hakonen, M., Kokko, N. & Vartiainen, M. 2004. 30).

Muutosprojektin tavoitteet pitdd konkretisoitua projektin tydskentelyssa. Erityisesti toimintatapojen
organisointiin pyrittdessa on varottava, ettei tietohallinnolliset tavoitteet asetu etusijalle, vaan koko
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tyoskentelyn ajan tydskentelyn kokonaisohjaus on taloushallinnon asiantuntijoiden hallinnassa ja

toimintatapojen kehittdminen toimii tyoskentelyn johtoajatuksena. (Ahlstedt, H. 1997, 21-28.)

Miké& on sopiva tyoryhmén koko eri tehtavissa? Eri kokoiset ryhmat toimivat eri tavoin. Ryhman
toiminta mutkistuu ryhman koon kasvaessa. Taman voi todeta henkil6iltd henkil6ille
viestintdyhteyksien lukumaéran kasvuna. Kuuden hengen ryhméssd on jo viisitoista yhteytta.
Normaalin tydryhmén kooksi madritellddn néin neljastd kuuteen henkil6d, joka voi toimia
yhteistyossa tehokkaasti. Jos ryhma kasvaa suuremmaksi, se pyrkii hajoamaan pienemmiksi
ryhmiksi. (Saaren-Seppéld, K., Savolainen, S. & Savolainen, T. 1997, 73.)

Kaikki tarvittava asiantuntemus on hyva saada kehitysprojektiin mukaan. Valittujen henkilGiden
tietojen taytyy kattaa koko tarvittava tieto- ja taitotarve. (Saaren-Seppald, K., Savolainen, S. &
Savolainen, T. 1997, 71-72.) Projektitydskentelyn kehittymisen kannalta on tdrke&g, ettd yhden
projektin opetukset siirretddn toiseen projektiin. Opetukset voivat olla seka projektitoiminnan
vahvuuksia ettd heikkouksia (Hakonen, M., Kokko, N. & Vartiainen, M. 2004, 80). Kuten Kuvist
yms. asiasta toteavat: “Projektit suoritetaan tavallisesti tiukkojen aika- ja kustannustavoitteiden
puitteissa. Usein yritykset eivat kuitenkaan analysoi toteutettuja projektejaan. Tama olisi kuitenkin
tarkedd saavutusten ja epdonnistumisten suhteen” “Prosessien kehittdmistyon etenemista tulee
seurata saannollisesti esimerkiksi johtoryhmén kokouksissa. Korjaaviin toimenpiteisiin voidaan
néin ryhtya kokonaistavoitteen saavuttamiseen néhden riittdvan aikaisessa vaiheessa. ”’(Kvist, H.H.,
Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkonen, J. 1995, 36, 67.)

3.4.1 Projektin suunnittelutoimet ja aloitus

Projektin kaynnistyksessa selvitetdan projektin sisalto ja sitoumukset ja suunnittelussa sen aikataulu
ja kustannukset. Aikataulua ja kustannusarviota varten tarvitaan tiedot saatavilla olevista
toteutusresursseista. Edelleen suunnittelutoimina tdsmennetédén projektin organisointi ja tyotavat.
N&ma kaikki kootaan yhteen kirjallisessa projektisuunnitelmassa. Projektisuunnitelman laatiminen
on tarked muun muassa seurannan kannalta. Aika ajoin pysahdytéén tarkistamaan, missé ollaan ja

verrataan tilannetta siihen, missé pitdisi olla. (Anttonen, K., 2003, 109.)

Projektityoskentely tarvitsee motivoituneen ja innostuneen ilmapiirin. Suunnittelun merkitys on
tarked. Tyoskentelyn aloittamiseksi tarvitaan ohjausryhmén puheenjohtajan ja projektipaallikon

laatima suunnitelmaehdotus. Projektin suunnittelu jatkuu koko tydskentelyn ajan. Suunnitelmat
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tarkentuvat ja niihin tehd&&n muutoksia. Oleelliset muutokset hyvéksytetddn projektin
ohjausryhmassa. Projektipaéllikén ja ohjausryhman erds keskeisimmista tehtdvistd on hallita
muutoksia ja séilyttaa tasapainotila tavoitteiden, kehityspanoksen ja aikataulun valilla. (Ahlstedt, H.
1997, 92.) Projektiryhman tydn organisointi on tarkeé vaihe. Projektiryhmésséa tydskentelyyn on
varattava riittdvasti aikaa. Nailla varmistetaan perusteellinen arviointi- ja suunnitteluty6n
tekeminen. Laajan muutosohjelman yhteydessa projektiryhman rooli korostuu. (Schein, E. H. 1999,
148.)

Projektin k&ynnistdmisen aikana tai viimeistddn heti sen jdlkeen projektin ohjausmallin
rakentaminen konkretisoituu. Ohjausprosessi on itse asiassa yksinkertainen ajatusprosessi. Sen
lahtokohtana on péatds projektihankkeen kaynnistamisestd ja toteuttamisesta. Paatdstd seuraa
tavoitteen asettaminen ja lopputuotoksen hahmottaminen. Suunnittelua seuraa toteutus.
Varsinaiseen hankesuunnitelmaan kuuluu sekd toteutus- ettd hankkeen arviointisuunnitelman
laatiminen. Toteutukseen liittyvan seurantamekanismin luominen palvelee projektin ohjausta monin
tavoin. Se on itse asiassa johtamisen véline. Seurantamekanismi ei toki sellaisenaan riitd, vaan

projektiorganisaation pitaa olla toimiva. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998, 117.)

Projektisuunnitelma on kuin kartta, jonka avulla projektihenkildstd suunnistaa nykytilasta kohti
asetettua tavoitetta paallikkonsa johdolla. Se sisaltdd kaiken projektin toteuttamista varten
tarvittavan olennaisen tiedon. Toimivassa projektisuunnitelmassa kuvataan projektin suunniteltu
tavoite, rajaus, aikataulu, vaiheistus, kustannussuunnitelma, resurssit ja organisaatio. Liséksi
projektisuunnitelma toimii tiedotuksen ja sisédisen markkinoinnin valineen: silloin kun projektia ei
varsinaisesti ole vield olemassa, projektisuunnitelma kertoo sidosryhmille, mitd aiotaan tehda.
Projektisuunnitelma muodostaa myds pohjan projektin seurannalle. Palavereissa verrataan projektin
etenemista suunniteltuun ja pa&tetddn tarvittaessa korjaavista toimenpiteistd. (Lanning, M., Roiha,
M. & Salminen, A. 1999, 146, 151.)

Suunnitteludokumentin rakenne muodostuu yhteenvedosta, jonka tehtdvand on vastata seuraaviin
kysymyksiin:

e Miksi, mitd tarkoitusta ja ketd varten projekti on olemassa?

e Mik4 tavoite, pddmaara (mieluiten vain yksi) projektilla on?

e Kuka sen toteuttaa?

e Milla tavalla toteutus viedaan lapi?
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e Missa se tehdaan?
e Mille aikavélille projekti sijoittuu? (Anttonen, K. 2003, 115-116.)

Projektin tavoitteen méarittely kuvaa projektin pddmaéaran tarvittaessa tarkempana kuin yhteenveto.
Edelleen, se sisédltdd kuvauksen rajoituksista, kuten asioista, joita ei tehdd, mutta joiden jotkut
saattaisivat kuvitella kuuluvan projektiin, jos niitd ei ole erikseen suljettu ulkopuolelle. Riskit
esittavat tarkeimmat tekijat, jotka saattavat uhata projektin onnistumista, ja kertoo, kuinka niihin on
varauduttava, vai onko mitenk&an. Suoritusresurssit ja aikataulu ovat toteuttamissuunnitelman ydin.
Toteuttamissuunnitelma kertoo, kuka tekee, mitd ja milloin. Organisaation ja vastuiden osalta
maaraytyy projektiryhmien kokoonpano, luettelo jasenistd sekd maininta, mitd rooleja kullakin
jasenelld on. Organisaatiokuvaus nime&a projektipdéllikot ja esittdd projektin johtoryhmén
kokoonpanon. Projektin ohjauksen osuus selostaa, kuinka projektiryhma (ohjausryhmad) seuraa tyon
edistymistd. Lisaksi suunnitelmassa voi olla erikseen poikkeusmenettelyt, mahdollisesti projektin

olennainen sanasto, kustannusarvio yms. asiat. (Anttonen, K. 2003, 116-118.)

Tehokkaassa ohjaavassa projektiryhmaéssa pitdd olla erilaisia ominaispiirteitd. Ensiksi asemaan
perustuvaa valtaa. Projektille on tarkead, ettd ryhmassa on riittdvasti avainhenkil6itd. Nain ryhman
ulkopuolelle jaavat eivat kykene helposti jarruttamaan prosessia. Toiseksi tarvitaan
asiantuntemusta. Ovatko kaé&silla olevaan tehtdvééan liittyvat eri nékokannat — erikoisala ja
tyokokemus edustettuina riittdvan hyvin, jotta voidaan tehd&d perusteltuja ja jarkevid paatoksia?
Kolmanneksi tarvitaan uskottavuutta. Onko ryhmadssé tarpeeksi yhteisossd hyvan maineen
hankkineita tyontekijoitd, jotta muu henkilostd suhtautuu sen kannanottoihin vakavasti?
Neljanneksi tarvitaan johtajuutta. Onko ryhmaéssa tarpeeksi patevyytensa osoittaneita johtajia, jotka

pystyvat luotsaamaan muutosprosessia? (Kotter, J. P. 1996, 51.)

3.4.2 Projektin tyypillisimmat ongelmat

Projektit toteutetaan lahes poikkeuksetta rynméssé. Olipa projektin organisaatio suuri tai pienempi,
se koostuu yleensd yhdesta tai useammasta ryhmastd. Miksi projektiryhma sitten on niin tavallinen
tydvaline? Ensinnakin ryhma liittdd yhteen ihmisid, joilla on erilaisia taitoja ja tietoa. Oikein
kootulla ja hyvin toimivalla ryhmall& on siis poikkeuksetta enemman kompetenssia kuin yksilolla ja
tdma kompetenssi on laajempialaista kuin yksilolla. Toiseksi erilaisten mielipiteiden vaihtelua,
vertailua ja vastakkainasettelua tapahtuu helpommin ryhmdssé kuin yhden ihmisen ajatuksissa.

Toisaalta henkil6t tuntevat velvollisuutta taustaorganisaatiotaan kohtaan, toisaalta heita pyydetaan
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tekemdan yhteistyota projektiryhman kanssa ja ratkaisemaan vyhteisid, kaikkia koskevia
kysymyksid. Poikkihallinnollisen projektiryhman voima nousee siitd, ettd se voi hyddyntaa
tavallista tiimid laajempaa tieto- ja osaamispohjaa yksikkorajat ylittdvien ongelmien
ratkaisemiseksi. Jokainen jasen tuo projektiin sellaista kokemusta, jota toisilla jasenilld ei ole ja
erilaisten osaamisten synergia saattaa tuottaa innovatiivisia ratkaisuja. (Jalava, U. & Virtanen, P.
2000, 51-55.)

Ongelmana voi olla, ettd projekti voidaan kaynnistdd ilman systemaattista suunnittelua,
organisointia ja valvontaa. Projektilta voi puuttua johdon ja ohjauksen tuki. Erityisesti ristiriitojen ja
riskien vélttdmiseksi projektin tavoitteiden ja padadmaérien pitdd olla selkeat. Tietojen keruu ja
taltiointi on tarkeda. Huono tiedonkulku ja yhteydenpito heikentavét projektissa tydskentelya. Liian
niukat, merkityksettomét, vanhentuneet tai asiankuulumattomat tiedot voivat olla kohtalokkaita.
Tavoitteista ja asioiden Kiireellisyysjarjestyksesta tulee olla yksimielisyys. Aikataulu voidaan myos
mitoittaa liian kiredksi, mika aiheuttaa maaraaikojen ylittymistd. Myds projektiin sitoutunut
henkilostd voi olla riittaméaton. Erityisesti projektipaallikon on varmistuttava, ettd projektiin
osallistuvilla henkilGilla on riittdvasti valtaa ja vastuuta tehtiviensd suorittamiseen. VVoimavarat
voidaan myds kohdistaa huonosti, miké johtuu huonoista taloudellisista arvioista. (Kliem, R. W &
Alexander Hamilton Institute. 1984, 4-6, 10-11.)

Roukalan mielestd projektitytskentelyd toteuttavien tulisi tarkastella seuraavia asioita: Onko
projektin jasenend tai asiantuntijana riittdvasti eri osapuolten edustajia? Vapautetaanko projektin
jasenet osittain tai kokonaan muista tdistddn? Onko kouluttajat valittu oikein? Onko
projektijasenilld riittdvasti taitoja toimipisteiden toiminnan kehittdmisen ja kehittdmisprojektin
tulosten toteuttamiseen? (Roukala, V. 1998, 122.)

3.4.3 Projektin valvonta

Yhteydenpidon avoimuus kaikkien projektiin osallistuvien kesken on tarkedd. Tatd varten pitéé
luoda yhteydenpitoverkko. On valitettavé jarjestelméllisesti tarkeitd taitoja ja saatava palautetta
niistd. Tatd varten, luodaan yksityiskohtaiset menettelytavat projektin asiakirjojen laadinnalle,
jakelulle ja yllapidolle. My6s kokoukset ovat hyvéa tiedonvalitystapa. Kokouksia voidaan kayttaa
kutakin asiaa varten erikseen koolle kutsuttuina tai tietyin ennalta sovituin valein. Kummassakin
tapauksessa kokoukset ovat hyva keino ratkaista ongelmia, maaritell& vastuualueita ja suunnitella

projektin toimintoja. Tarkkailun tavoitteena on varmistaa projektin eteneminen suunnitellulla
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tavalla. Sitd varten tarvitaan keinoja poikkeamien paljastamiseen. Tarkkailu toimii silla
periaatteella, ettd arvioita verrataan toteutumatietoihin, joita saadaan raporteista ja muista lahteista.
Aina kun havaitaan eroa sen valilla, mit4 pitdisi olla valmiina ja mitd todella on tehty tiettyna
aikana, poikkeama tutkitaan sen vakavuuden selittdmiseksi. Resurssien kaytt6d koskevien tietojen
kerddminen auttaa tarkkailemaan projektia. (Kliem, R. W & Alexander Hamilton Institute. 1984,
133-134.)

”Johdon térked tehtdvd on valvonta. Se mittaa tavoitteiden saavuttamista, arvioi toiminnan
tehokkuutta ja tekee korjauksia, jos toiminta poikkeaa hyvaksytyista normeista. Valvonnalla johto
yrittdd varmistaa, ettd kaikki projektin toiminnot ja tapahtumat vastaavat suunnitelmia. Johdon on
luotava suorituksen mittaamisen standardit ja jarjestettava palaute, joka osoittaa kaikki poikkeamat
saavutettujen ja standarditulosten valilld&. Jos palaute paljastaa todellisen suorituksen ja
hyvéaksyttyjen standardien vélisid poikkeamia, johdon on padtettdvd, onko projektin toimintaa
muutettava.” (Kliem, R. W & Alexander Hamilton Institute. 1984, 8.)

Johto etenee projektin valvonnassa vaiheittain. Ensimmaisessé vaiheessa ehké&istddn projektissa
kaytettdvien voimavarojen laadulliset ja maaralliset poikkeamat. N&ihin voimavaroihin kuuluvat
ainakin tyontekijat, padoma, rahoitus ja materiaalit. Toisessa vaiheessa tarkkaillaan ké&ynnissa
olevia toimintoja sen varmistamiseksi, ettd niin lyhyen kuin pitkénkin aikavélin tavoitteet
saavutetaan. Kolmanneksi keskitytd&dn parantamaan toimintaa niin, etta tavoitteet saavutetaan. Téssa
vaiheessa johto voi joutua aikatauluttamaan toimintaa uudelleen, suuntaamaan resursseja uusiin

kohteisiin ja muuttamaan tavoitteita. (Kliem, R. W & Alexander Hamilton Institute. 1984, 9.)

”Projektipédallikon valvontavastuu konkretisoituu seuraavien vaiheiden toteutumisen kautta:

1. Tavoitteet on muunnettu mielekkéiksi vaatimuksiksi.

2. Suoritusstandardit ovat luotettavia ja kyllin tarkkoja projektin edistymisen valvontaan.

3. Luotettavat kustannusarvot ja aikataulut on muotoiltava niin, ettd tavoitteita ja tuloksia voidaan
vertailla tarkasti.

4. Vertailee yksityiskohtaisesti resurssien toteutunutta kayttod arvioituun kayttdon tiettyna
ajanjaksona.

5. Uudelleenarviointi tapahtuu aina kun projektin toiminnassa esiintyy huomattavia poikkeamia.”

(Kliem, R. W. & Alexander Hamilton Institute. 1984, 12.)
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3.4.4 Viestinnan merkitys projektitydskentelyssa

Muutosviestintd on usein aliarvioitu tekijana sen tarpeeseen ndhden. Muutosta ei pystyta pelkastaan
valittamaan kiertokirjeilla tai tiedotustilaisuuksilla. Sama henkil6kunta on monien muiden viestien
vastaanottajana. Viestinta kannattaa organisoida kunnolla. Siitd on hyvé tehdd oma suunnitelmansa,

jonka toteutumista seurataan ohjausryhmassa. (Kauppinen, T. J. 2002, 132-133.)

Tarkeimmat muutostydskentelyn viestinndn tavoitteet ovat informointi ja kiinnittdminen.
Informoinnin osalta voidaan todeta, ettd muutostytskentelylle on eduksi, ettd sen tavoitteet ja sisaltd
ovat perusorganisaatiossa laajalti tunnettuja. Tiedon tarve on aina sidoksissa tilanteeseen, joten
kaikkea tietoa ei kannata jakaa kaikille. Olennaisinta on, etta tiedon tarvitsija tietdd, misté tietoa
tarvittaessa saa. Sisdiseen tiedonvélitykseen liittyy myods muutosprojektin asiakirjojen (muistiot,
suunnitteludokumentit ynnd muiden asiakirjojen) sailytyksen ja arkistoinnin suunnittelu.
Kiinnittdminen toteutuu parhaiten siten, ettd hyvin aikaisessa vaiheessa jarjestetdaan tydskentelyn
aloitustilaisuus. Tassa tilaisuudessa voidaan kdydd lapi tavoitteet, organisointi, yleiset
toimintaperiaatteet ja ohjeet. (Ruuska, K. 1999, 62-66.)

Viestintd on organisoitava systemaattiseksi toiminnaksi, jolle asetetaan selkeét tavoitteet ja joka
organisoidaan siten, ettd viestintdd kyetddn koordinoimaan ja ohjaamaan. Tata varten
viestintdvastuu osoitetaan taholle, joka huolehtii informaation hankinnasta ja tuottamisesta.
Onnistunut viestintd perustuu riittdvaan toistoon. Viestinnan tulee olla johdonmukaista ja sité tulisi
toistaa eri kanavien kautta. Na&itd kanavia voivat olla keskustelut, muistiot, tiedotteet ja
sadannollisesti pidettavat kokoukset. Monipuolinen, johdonmukainen ja riittdvdn monta kertaa
toistettu viesti auttaa ihmisid omaksumaan ja siséistdmaan viestin todellisen sanoman. (Salminen, J.
2001, 105-107.)

Projektin toimintaan liittyva tiedottaminen on tarked niin projektin lapiviemisen kuin muutoksen
onnistumisen kannalta. Projektin siséinen tieottaminen ja viestintd ovat edellytyksend projektin
hallittavuudelle ja onnistumiselle. Esimerkiksi projektin alussa sovittavat roolit ja vastuut seké&
projektin aikataulut on oltava kaikkien projektiin osallistuvien tiedossa. Toisaalta mahdollisista
ongelmista tai tarvittavista muutoksista on viestittava eteenpain viipymatta, jotta projektin toiminta
séilyy suunnitellun mukaisena. (Stenholm, P., Maki, K. & Lehto, J. 1999, 87.)
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Projektiviestinndn perimmadinen tarkoitus on saada ihmiset toimimaan projektin tavoitteiden
saavuttamiseksi. Tehokkaalla ja oikeisiin asioihin keskittyvalla viestinndlla voidaan ehkaista
kehitysprojekteihin yleensa liittyvid pelkoja, huhuja ja vastustusta. Virallisen tiedottamisen liséksi
yrityksen johto ja kehitysprojektista vastaavat henkil6t viestivat muutoksesta myds epavirallisilla
lausunnoillaan, tekemisillaan ja tekeméttd jattamisilladn. Ensin on selvitettdva mihin kysymyksiin
ihmiset tarvitsevat vastauksia. Puhuminen oikeilla nimilla ja kuulijoille sopivilla termeilla seka
viestien havainnollistaminen helpottavat ymmartdmista huomattavasti. (Lanning, M., Roiha, M. &
Salminen, A. 1999, 210-215.)

Tyoskentelyn erillistd viestintdsuunnitelmaa voidaan perustella silld, ettd projektisuunnitelma on
yleensa laaja asiakirja, joten sen informatiivisuus ei ole paras mahdollinen. Lisaksi voidaan todeta,
ettd projektisuunnitelmassa on yleensd eritelty toiminnan kannalta keskeiset sidos- ja
intressiryhmét, kuten tiedon tuottajat ja kayttajat. Erittely j&& kuitenkin usein puolitiehen, ellei
samalla oteta kantaa siihen, miten yhteistoimintaa kdytannossa hoidetaan. Juuri tahan tarkoitukseen

tarvitaan viestintdsuunnitelmaa. (Ruuska, K. 1999, 142-143.)

Mikéali projekti toimii jakaantuneena alaprojekteihin informoimisen puutteet voivat aiheuttaa
ongelmia osaprojektien vélisessa toiminnassa, jolloin kokonaisuus karsii. Saannolliset
projektipalaverit ovat ajan tasalla pysymisen edellytyksend, mutta niiden lisdksi muiden kanavien
kaytto on tarpeen tullen hyodyllista. Lisaksi projektien siséisen viestinnén avoimuus ja selkeys ovat
tarkeitd. (Stenholm, P. Méki, K. & Lehto, J. 1999, 87.)

3.4.5 Muutoksen tavoitteisiin sitoutuminen

Sitoutuminen on perehtymistd menetelmiin, joilla tavoitteet saavutetaan. Siind arvioidaan jatkuvasti
organisaation resurssien riittavyyttd ja kehittdmisosaamista ja vaikutetaan niihin (Tuominen K.
1997, 284). Tehokas muutosprosessi siis edellyttdd ylimman johdon sitoutumista muutosprosessiin.
Ohjausryhméan jasenet luovat ja opastavat toimintatiimejd, jotka ovat aloittaneet uudistamisen.
Liséksi toimintatiimi kollektiivisesti ja jasenet yksilokohtaisesti kommunikoivat ja perustelevat,
miksi muutosta tarvitaan ja kuinka se aiotaan saavuttaa. Toimintatiimin tulee saada edustusta
kaikilta tasoilta ja kaikista ammattiryhmistd. (Lipidinen, T. 2001, 138-139.) Esimiesten
osallistumista kaikkiin heille kuuluvaan tiimitydskentelyyn pidetéén erityisen tarkedné. He toimivat
esimerkkind uuden oppimisessa. Samalla osallistuminen toimii signaalina siitd, ettd prosessi on

henkilostolle ja koko yritykselle tarked asia. (Lipidinen, T. 2001, 141.) Edgar H. Sheinin mukaan
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ohjausryhmén taytyy ensin itse oppia jotakin uutta ja vasta sitten auttaa koko organisaatiota.
Ohjausryhméan jasenet edustavat organisaation tarkeimpida osia, joilla voidaan jatkuvasti
suunnitelmien edistymista konkreettisesti testata. Organisaation oppimistarpeet pitdd ensin selvittaa.
Niiden pohjalta voidaan sitten laatia suunnitelma organisaation oppimisprosessista. Tassa vaiheessa
on perustettava pienempid ryhmia ratkaisemaan keskeisimmat tehtévat. Jotta koko uudistus olisi
kattavasti hallittavissa, ovat pienryhmien ohjelmat arvioitava yhdessa muiden tiimien kanssa.
(Lipidinen, T. 2001, 140.)

Eri hallintokuntien johtajat ja jarjestelmien kayttdjat tulee sitouttaa projektiin jo sen alkuvaiheissa.
Mahdollista on esimerkiksi kartoittaa kéayttdjien tarpeita ja mielipiteitd, nadmé toimenpiteet
edesauttavat muutokseen sopeutumisessa. Yhteistyoté pitaa kehittad eri yksikoiden, virastojen yms.
valilla. Yhteistyo ei saa muodostua vain projektin aikaiseksi, vaan sitd on hyva jatkaa projektin
jalkeenkin. Yhteistyon tavoitteeksi voidaan asettaa hyvaksi havaittujen toimintamallien
soveltaminen ja epdonnistumisista oppiminen. (Stenholm, P., Maki, K. & Lehto, J.
1999, 88, 92.)

My0s keskijohdon pitdd voida sitoutua muutosprosessiin. Keskijohdon on voitava osallistua
muutosten suunnitteluun ja tdsséd yhteydessa on pystyttdvd konkretisoimaan muutoksen ja sen
tavoitteiden vaikutukset. Keskijohto joutuu usein tydskentelemaén yksin paatosten toteuttamisessa,
siksi on tarke&d, etta viestintd on yhtenevainen ylimmaén johdon viestinnan kanssa. Pelkk& viestint4
ei riit4, vaan taman liséksi esimiesten on motivoiduttava muutosprosessin vetdjiksi. (Salminen, J.
2001, 230-232.)

Ihminen muuttaa kayttdytymistddn vasta, kun h&n on motivoitunut johonkin toimintaan.
Motivaatiotekijoiden on siis oltava voimakkaampia kuin muutosvastarinta. lThminen motivoituu
parhaiten sellaisiin hankkeisiin, joita han on itse ollut suunnittelemassa. Motivaation luominen ja

tukeminen muutosprosessissa on siis ensiarvoisen tarkeda. (Salminen, J. 2001, 146-147.)

3.5 Henkil6ston osallistuminen toimintatapojen kehittamiseen

3.5.1 IThmisten johtaminen

Valpolan mukaan muutos tarvitsee viisi asiaa onnistuakseen. Nama ovat: muutostarpeen

hyvéksyminen, yhteinen n&kemys, muutosvoima, ensimmaiset toimenpiteet ja ankkurointi
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kaytantéon. Muutostarve kertoo siitd, miksi tima muutos on tarpeellinen. Mitd muutoksen avulla
aiotaan saada aikaa? Yhteinen nakemys kertoo, milla perusratkaisuilla haluttuun tulokseen pyritaan.
Tamé yhteinen nédkemys tulee esiin eri viesteissd, kun muutoksesta keskustellaan ja toimenpiteitd
suunnitellaan. (Valpola, A. 2004, 30-31.)

Organisaatiokulttuuri  koostuu kayttdytymista saatelevista tekijoistd. Niitd ovat uskomus- ja
arvojarjestelméat, organisaation tekninen kehitysaste, tehtavat ja niihin liittyvat normit.
Organisaatiokulttuuri saatelee siis jasentensa kayttaytymistd. Jos kulttuuri tukee organisaation
paamadaria, tuloksena on todennékdisesti tehokkaasti toimiva organisaatio. (Rissanen, R., Saaski, K.
& Vornanen, J. 1996, 43.)

”"Muutos voi helposti jarkyttdd organisaation tasapainoa, jolloin johtajan rooli organisaatiota
tasapainottavana voimana korostuu.” (Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Raikkonen, J. 1995,
67). Jotta esimies kykenee johtamaan muutosta omassa tydyhteisossaan, edellyttaa se sitd, ettd han
tietdd riittavasti muutoshankkeen tarkoituksesta. Esimies kykenee vastaamaan tyontekijoiden
kysymyksiin ja uskottavasti perustelemaan muutoksen mielekkyyden. Muutoksen mielekkyytta
tarkasteltaessa on syytd muistaa, ettd yrityksissd saatetaan myods ryhtyd kehittdmis- ja
uudistamistoimenpiteisiin, jotka eivat valttamatta olekaan hyddyllisia tai perusteltuja, ainakaan
kaikilta osin. Henkildston halu tietdd ja keskustella muutosten mielekkyydesté ja toteuttamisesta on
jarkevad, inhimillistd toimintaa eikd sitd pitéisi nimetd harmittavaksi muutosvastarinnaksi, josta
pitaisi padsta eroon. Voihan nimittdin olla, ettd keskustelut ja muutoksen tarkastelu eri ndkdkulmista
osoittaakin sen, ettd kaavailut ja uudistusaikeet eivat olekaan toteuttamiskelpoisia ja ehka sen
asemesta keksitdan jokin parempi tapa kehittdd yrityksen ty6té ja toimintaa. Muutosvastarinnaksi
nimetyssa tydyhteison reagoinnissa on siis kyse jo itse asiassa muutoksen tekemisestd. Ihmiset
miettivat, mitd kaikkea muutos merkitsee oman ty6n ja toiminnan kannalta: Milld tavoin
uudistukset voisivat helpottaa ty6tani ja milla tavoin vaikeuttaa. Muutosvastarinnan ilmeneminen
kertoo siis siitd, ettd tydyhteisd on ainakin lahtenyt vakavasti miettimaan muutoksen mielekkyytta,

ja siind mielessd muutos on jo kaynnistynyt. (Jarvinen, P. 2000, 57-58.)

Muutos- ja kehittdmishankkeet vaativat henkiloston motivoitumisen ja sitoutumisen liséksi myos
johdon asettamia selkeitd vaatimuksia ja tavoitteita. Jos yrityksen johto ja esimiehet eivat luo
riittdvasti uudistamis- ja kehittdmispainetta henkilostolle, silloin hyvatkin ideat ja tavoitteet jagvat
yleensd saavuttamatta. Usein uudistukset ja kehittdmishakkeet ovatkin melko mukavia ja jopa

innostavia asioita niin kauan, kun ne eldvét vain ihmisten mielikuvissa ja puheissa, eivatka edellyta
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mitddn muutoksia omassa toiminnassa. Kun muutosta on ldhdetty toteuttamaan kéytannossa, seuraa
tydyhteison toiminnassa taantuma. Tdma johtuu siitd, ettd yleensd aina alkuun uudella tavalla
toimiminen on hankalampaa kuin vanhalla ja ndin tyéyhteison oppimiskyky ja epavarmuuden
sietdminen joutuvat koetukselle. Kehittdmisprosessit eivét etene suoraviivaisesti vaan aaltomaisesti
erilaisten nousu- ja laskuvaiheiden kautta. Siksi kehittdmistyon taantumissa tarvitaankin erityisesti
johdon tukea ja kannustusta sekd maéaratietoisia vaatimuksia, jotta uudistusten puolesta jaksetaan
ponnistella. (Jarvinen, P. 2000, 65-67.)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Toisissa organisaatioissa muutosvoimaa on
runsaasti osana organisaation omaa kulttuuria. Henkilostolle on kasvanut vahva luottamus omiin
kykyihin selviytya uusissa tilanteissa. Ensimmadiset toimenpiteet ovat usein viestinnallisesti tarkeitéa.
Usein ajatellaan, ettd koska muutokset ovat pienig, niista ei kannata kertoa. Ne kuitenkin antavat
muutosvoimaa hitaammin eteneville muutoksille ja kertovat ettd muutos on kaynnissé. Ankkurointi

kaytantoon on usein pitkd, monivaiheinen tie. (Valpola, A. 2004, 30-34.)

Muutosjohtamisen onnistumiselle on kaikkein tarkeintd maaritelld, mik& on muutos, joka halutaan
toteuttaa. Muutosprosessin ohjaaminen on siirtymista nykytilanteesta haluttuun tilaan. (Valpola, A.
2004, 27.) Kehityshankkeen onnistuminen riippuu taysin ihmisista eli niista henkisista resursseista,
jotka saadaan ty6hon mukaan. Projektien prosessinomaisista johtamisjérjestelmistd on hyvia
kokemuksia. T&lla kehittdmiselld tarkoitetaan sitd, ettd henkilokunta otetaan voimakkaasti mukaan
kehittdmistavoitteiden ja toimintamallien kehittdmiseen. (Pelin, R. 2002, 373.) Tietojen ja
kokemuksen lisaksi tarvitaan muun muassa projektitydn osaamista, energiaa, valtuuksia tehda
paatoksia, ideointikykya, viestintdkykya ja motivaatiota (Saaren-Seppald, K., Savolainen, S. &
Savolainen, T. 1997, 72).

Muutostilanteessa jokainen ihminen kysyy, mitd tdmé tarkoittaa minun kannaltani (Valpola, A.
2004, 15). Jotta toimintatapoja saadaan ohjattua tavoitteiden mukaiseksi, on pystyttdva myos
ratkaisemaan, kuinka tulee toimia. Johtaminen muodostuu siis neljéstd tasosta. Ne ovat visio,
strategia, operatiivinen ja yksilotaso. Né&istd kahta ensimmadistd voidaan yhteisesti nimittaa

strategiaksi ja kahta jalkimmaista operatiiviseksi kokonaisuudeksi. (Kauppinen, T. J. 2002, 56.)

Ihmisten johtaminen tai johtajuus — leadership — koostuu joukosta prosesseja, joilla organisaatiot
alun perin perustetaan tai joilla niitd muutetaan olosuhteita vastaaviksi. Johtajuutta harjoitettaessa

maéaritelldan, miltd tulevaisuuden tulisi néyttdd, koordinoidaan ihmiset tuon vision taakse ja
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kannustetaan heitd tekemd&an visiosta totta esteistd huolimatta. (Kotter, J. P. 1996, 23.)
Organisaatiossa tyoskentelevilld ihmisilld on erilaisia taustoja: erilaista osaamista ja kokemusta.
Ihmiset edustavat organisaation eri toimintoja ja alueita ja siten erilaisia yhteistyon nadkokulmia.
Ihmisten erilaisuus on mahdollisuus ja voimavara. (Pitk&nen, R. 2000, 253.) Muutoksen johtamisen
tehtdvand on siis muuttaa kohdeorganisaation ihmisten toimintatapaa. Tarkedd on, ettd johto on
sisdistanyt muutoksen ja motivoitunut sen toteuttamiseen. Koko kohdeorganisaation positiivista
asennoitumista muutokseen pitdd tukea. Sen aikaansaamiseksi tarvitaan esimiesasemassa tai
tukihenkil6ind toimivien aktiivisia ja positiivisia toimenpiteitd. Muutoksen toimeenpanoon liittyvét
tehtdvat ovat tiedottamista, kouluttamista ja kommunikointia, joiden my6té henkildstd motivoituu
muutoksen toteuttamiseen. (Ahlstedt, H. 1997, 99.)

Yrityskulttuuri, organisaation kulttuuri, yhteiset arvot ja normit kontrolloivat organisaation jasenten
keskindistd vuorovaikutusta ja toimintaa sek& suhteita ulkopuolisiin. Arvot ovat keskeisia
Kriteereitd, standardeja ja ohjenuoria, joilla mééritelld&dn millainen toiminta, millaiset tapahtumat ja
millaiset tulokset ovat suotavia. Muutos voidaan kokea sekéd uhkana ettd mahdollisuutena. (Valpola,
A 2004, 27.)

Minka tahansa mittavan muutoksen toteuttamiseksi tarvitaan lukuisten ihmisten panosta. Aivan
lilan usein kay niin, ettd uudet hankkeet kariutuvat siksi, ettd vaikka tyontekijoilla on mielessdéan
uusi visio, he eivét pysty toteuttamaan muutosta, tielld&n olevien esteiden vuoksi. Joskus esteet ovat
vain ihmisten padssd, jolloin haasteena on saada heidat vakuuttuneiksi siité, ettei mitd&n todellisia
esteitd ole olemassa. Monissa tapauksissa esteet ovat kuitenkin hyvin todellisia. Joskus esteend on
organisaatiorakenne. Kapeasti madritetyt toimenkuvat saattavat viedd pohjan pyrkimyksilta
kohentaa tuottavuutta tai parantaa asiakaspalvelua. (Kotter, J. P. 1996, 9.) NyKyisin suuntaus
kuitenkin on, ettd organisaatiohierarkiat tulevat madaltumaan. Talldin ryhmétyo6taitojen merkitys
tulee korostumaan ja henkil6t tulevat toisistaan aiempaa riippuvaisemmiksi. Jatkuva yhteistyd seké
monipuoliset kommunikaatioyhteydet ovat tarpeellisia niin ryhmien siséalla kuin niiden vélillakin.
(Koivisto, T & Koski, P. 1999, 77.)

Ihmisten johtamisessa arvostetaan ihmisten ndkemyksid, mielipiteitd ja ajattelua. Saada ihmiset itse
oivaltamaan asian toimii useimmiten paremmin kuin késkeminen. Erametsdn mukaan
osallistaminen on yhteisty6td, tyota tiimeisséd ja poikkiorganisatorisissa ryhmissé. Osallistava
johtaminen hakee hanen mukaansa aidosti lisd4 tietoa, ymmaérrystd ja nékemysta ihmisilta.

Osallistavalla johtamisella ei anneta yksityiskohtaisia manuaalimaisia ohjeita kaikkeen, vaan
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annetaan tietyn ”jamékan mutta véljan” yldohjeistuksen jalkeen ihmisten itse rakentaa kaytanto.
Aitona tyoskentelynd tamé johtamistapa saa ihmiset todella tuntemaan omistajuutta asiasta —
muutoksesta. (Erametsd, T. 2003, 191-192). “Yrityksen johdon tulee Kkeskittdd resurssinsa
muutoksessa mukana olevien tyontekijoiden tukemiseen ja empivien rohkaisemiseen.” (Kvist, H.H.,
Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkdnen, J. 1995, 67).

3.5.2 Henkilékunnan kokemus muutoksesta

Yksilon kannalta muutostilanne on ongelmallisempi. Organisaation ja yksittdisen henkilon hyodyt
ovat monesti ristiriitaiset. Vaikka muutokset tarjoavat myds yksittdiselle henkildlle
mahdollisuuksia mydnteiseen kehitykseen, monet kokevat muutoksen uhkaavana ja pelottavana.
Peldtddn yleensda muutosten seurauksia ja pyritddn hahmottamaan maailma mahdollisimman
stabiilina. (Salminen, J. 2001, 31.)

Lahdettdessa suunnittelemaan uudistuksia tyopaikalla pitdisi ymmartad, ettd muutos on ihmisten
mielikuvissa aina hyvin ristiriitainen ilmi6. Yhtaaltd ihmiset kaipaavat muutoksia ja uudistuksia,
mutta toisaalta ihmiset haluavat, ettd asiat pysyisivat muuttumattomina. Muutoksia halutaan
monista eri syista: niiden toivotaan tuovan virkistavaa vaihtelua arkeen, niiden avulla halutaan
paastd eroon jostakin ongelmasta tai niiden uskotaan avaavan erilaisia uusia haasteita ja
kehittymisen mahdollisuuksia. Sen sijaan muutoksia ei haluta, koska ne herattavat epdvarmuutta ja
turvattomuutta, huolta ja pelkoja siitd, miten muutosten kanssa tullaan toimeen. Ent4 jos asiat
menevatkin huonompaan suuntaan, eikd osatakaan toimia uudessa tilanteessa? (Jarvinen, P. 2000,
53.)

Varsinkin - muutosprosessin  alussa on ratkaisevaa keskeisten henkilGiden suhtautuminen
muutokseen. Jos avainhenkil6t kokevat muutoksen tarpeellisena, koko prosessi voi edetd nopeasti.
Jos avainhenkilGissé on taas epailijoitd, muutoshalukkuus voi takerrella vuosikausia. Avainhenkilot
eivat useinkaan ole ylimman johdon edustajia, vaan he ovat mielipidejohtajia, jotka vaikuttavat
organisaation yleiseen mielipiteeseen. Né&itd ihmisid kuunnellaan ja arvostetaan. N&mé& henkil6t
pystyvat perustelemaan kantansa jarkevésti ja heidan mielipiteistddn tulee koko lahiympériston
nédkemys. (Rissanen, R., Saaski, K. & VVornanen, J. 1996, 47.)

Muutokseen kohdistetut taysin vastakkaiset toiveet ja tunteet ovat paljolti toisensa pois sulkevia. Ei

yksinkertaisesti ole mahdollista samanaikaisesti muuttua ja kuitenkin pysyd samana, eli muutos
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edellyttdd aina joiltakin osin vanhasta luopumista ja uuteen astumista. Jos muutos nimittdin
merkitsisi jotakin sellaista asiaa, joka on tuttua ja turvallista ja josta on paljon entuudestaan
kokemuksia, ei kyse silloin voi olla muutoksesta sanan varsinaisessa merkityksessa. Muutokseen
sisaltyy aina jonkinasteinen riskinotto, joka edellyttdd epdvarmuuden sietdmistd. Tyoeldmén
Kiihtyvd muutostahti tuleekin toisaalta vaatimaan tyontekijoilta ja tydyhteisoilta lisdéntyvéssa
maarin kykya tulla toimeen epévarmuuden kanssa, mutta samalla se my6s luo mahdollisuuksia
oppia entista paremmin sietdmdan ja jopa hallitsemaan sen aiheuttamia jannityksid, huolia ja
ahdistuksia. (Jarvinen, P. 2000, 53-54.)

Moni muutos organisaatiossa on kaatunut vaaraan tilannearviointiin. Johto on lahtenyt suoraan
kaytdnnon toimiin varmistumatta tyoyhteison nakemyksestd. Samoin johto ei ole valittanyt
turvallisuuden  sérkymisestd tai  muutosvastarinnan  oikeutuksesta. Hyvin  onnistuneet
muutoksentekijat ovat vélttaneet tdmankaltaiset virheet. Heiddn toimissaan on korostunut ndkemys
muutoksen logiikasta. Muutoksentekijan tilannearviossa nakyy laaja-alaisuus ja kokonaisuuden
hallinta. (Rissanen, R., Saaski, K. & Vornanen, J. 1996, 48.)

Muutokset koettelevat ihmisen mielekkyyskokemusta, joka on yksilon toimintaa ohjaava keskeinen
toimintaperiaate. Aikuinen ihminen haluaa aina ymmartaa asioiden merkityksen ja tarkoituksen,
jotta han voi jarjellisesti késittad, mistd kulloinkin on kysymys. lhmiset kysyvat muutoksen
tarkoitusta ja hyotyd: Mihin uudistuksella tai kehittdmishankkeella pyritadn? Miksei voida jatkaa
vanhalla tavalla? Kuka takaa sen, ettd uudistus tai muutos on hyddyllinen ja onnistuu? Kenen
intresseja muutos palvelee? Onko julkilausuttujen perustelujen ja tavoitteiden takana jotakin

sellaista, mita ei olekaan kerrottu. (Jarvinen, P. 2000, 55.)

Tietokonfliktit, eli suurin syy, miksi asiat herattavét suuren vastustuksen on, etteivat ihmiset tieda
tarpeeksi. Pohjatiedot annetun tiedon ymmartdmiseen ja jasentdmiseen voivat olla puutteelliset,
siksi johdon taloustermit eivat avaudu kuulijoille, eika niiden siséltda pystyta kytkemain omaan
arkitoimintaan. Ihmisilla on vain huoli mahdollisuudestaan tehda ty6tdan hyvin ja sailyttdd oma
toimeentulonsa. Huhuille ja tulkinnoille on paljon tilaa, miké& taas kasvattaa tietokonfliktia. Tarkead
on lisétd muutosprosessin konkreettisuutta nayttdmalla esimerkkien ja pilottiprojektien avulla, mité
haetaan. (Valpola, A. 2004, 107.)

Tyontekijoille ei saa misséddn vaiheessa tulla sellaista tunnetta, ettd heiddn asiaansa ei pideté

tarkednd tai ettd heidat on unohdettu. Muutoksen uskottavuuteen vaikuttaa olennaisesti, miten
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ensimmadiset tehtavat ovat onnistuneet. Ndiden onnistumisien kautta saadaan uutta voimaa jatkon
kehittdmiselle. (Rissanen, R., Saaski, K. & Vornanen, J. 1996, 47.) "Tyypillinen johtajan virhe on,
ettd han yrittdd kaikin keinoin taivutella muutosta vastustavaa joukkoa mukaan muutokseen sen
asemesta, ettd han keskittyisi muutoksen ohjaamiseen.”(Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. &
Réikkonen, J. 1995, 67).

Tyontekijoiltd odotetaan yhd enemman muutosherkkyytta ja johdon roolia korostetaan muutoksien
voimana. Kuitenkaan kaikki tyontekijat eivat ole muutoksentekijoitd. Jos tyontekija kokee kaiken
uuden pelottavan, hanesté tuskin on muutoksien vetdjaksi. Naistakin pelon tunteista on pystyttavé
keskustelemaan avoimesti. Kaikki ihmiset eivat pysty ilmaisemaan itsedén suurissa ryhmissa, ja
siksi onkin annettava mahdollisuus esimerkiksi pienryhmékeskusteluun tai nimettémaan Kirjalliseen
palautteeseen. N&in saadaan arvokasta tietoa, jota muutoksentekija voi kayttdd hyoddykseen.
(Rissanen, R., S&éski, K. & Vornanen, J. 1996, 48.)

Kehittamisprosessin vaiheet

Muutostarpeiden

tiedostaminen
Lahtotilanne
Arviointi
Mita opimme?

Nykytilan analyysi
Mikéa on hyvin, mika huonosti?
Mika voisi olla toisin?
Kehittdmisohjelman toteutus

Mita teemme toisin? /

Tulevaisuuden kuva
Mita haluamme?
Mihin pyrimme?

Kuvio 2. Kunta-alan ammattiliitto KTV ry 1998, 40.
Kira katsoo asiaa henkilokunnan nakdkannalta: Hanen mukaansa kehitystyon erddnéd ongelmana voi

olla sen johtajavetoisuus. Esimiehet ottavat keskeisen roolin valiten ja valmistellen kokouksen asiat

sekd suunnitellen asioiden késittelytavan. Tyontekijat tulevat kokoukseen valmistautumatta. Ehka
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tdma voi olla erés syy, miksi kehittdmistyo ei kosketa tyontekijéiden péivittaista tyoskentelyd, vaan
he voivat kokea tydskentelyn “kokouksissa istumiseksi,” kun samaan aikaan tekeméattomat tyot
painavat heidan mieltddn. Vaarana t&ssd on, ettd esimiehet pyrkivat tekem&&n kehitystyon
tyontekijoiden puolesta, talloin tyOntekijdt omaksuvat passiivisen, parhaillaankin vain

vastaanottavan roolin. (Kira, M. 2003, 55.)

Valtakonfliktit ovat merkityksellisid, koska ihmiset pelkdavat asemansa ja vaikutusvaltansa
vahenemistd, ja siksi vastustavat voimalla esilla olevia asioita. Varsinkin uutta toimintatapaa
suunniteltaessa jokainen valvoo omaa asemaansa ja vastuualueensa asemaa. Usein on kysymys
terveestd epdluulosta, mihin muutoksella pyritddn ja miten uusi toimintatapa tulee kaytannossa
toimimaan. (Valpola, A. 2004, 107.)

Kun ihminen osallistuu itse asioiden suunnitteluun, han saa enemman kuin tietoa. Han saa
nédkemyksen ja ymmarryksen asioiden taustoista ja vaihtoehdoista. Hanell& on mahdollisuus esittéda
omat ajatuksensa yhteisissa keskusteluissa. Kun henkil6 osallistuu asian suunnitteluun, hénta ei
tarvitse erikseen informoida. Samalla hdnelld on mahdollisuus vaikuttaa muutostydskentelyyn.
(Helin, K. 1992, 96-97.)

3.6 Nykytilasta tavoitetilaan

3.6.1 Nykytilan kuvaaminen

Toimintatapojen kuvaamisessa kdytetadn erilaisia tyon kehittdmistoimia. Mallintaminen on
yleiskésite, jota kaytetddn kuvaamaan maailman tai ihmisten toiminnan jasentamistd jonkin
kasitejarjestelman mukaisesti. Mallintamisella pyritddn yleensa jonkin jarjestelman olennaisten
piirteiden pelkistdmiseen, tarkasteltavan kysymyksen nékokulmasta. Tyodprosessin mallintaminen
on tyon kuvaamisen tapa ja se pyrkii koko tyoprosessin kehitystarpeiden jarjestelmalliseen
analysointiin. (Leppéanen, A. 2000, 9, 11.) Kehittdmistydon mahdollistamiseksi prosessi on
kuvattava. Kuvauksen tarkoitus on helpottaa prosessin kulun ymmartdmista ja osoittaa
kehittdmiskohteita. Kuvauksen vaikeus viestii usein todellisen prosessin liiallisesta
monimutkaisuudesta. (Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Raikkonen, J. 1995, 77.)

Minka tahansa organisaation toiminta voidaan kuvata prosesseina. Yksittdisistd tehtédvista ja

toiminnoista koostuvaa toimintoketjua kutsutaan prosessiksi. Prosessit muodostavat toisiinsa eri
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tavoin sidoksissa olevia osasuorituksia (Salminen, M. 1994, 6). Tyoprosessit kulkevat tavallisesti
vaakasuunnassa lapi organisaation ja osastorajojen. Prosessien kehittdmisen perusongelmana voi
olla eri osastojen ja tulosyksikdiden vélinen kitka ja yhteistydon puute. Eri toimintojen valiset
yhteistyOkuilut ja aukkokohdat katkaisevat tehtdvien jatkuvuuden, mistd aiheutuu turhaa tyota,
asioiden unohtamista, uudelleen tekemistd, hitautta ja kustannusten nousua. Edelld kuvatut

ongelmat ovat tyypillisia monille julkishallinnon organisaatioille. (Salminen, M. 1994, 10.)

Tarked jatkotoimenpide prosessikuvausten jalkeen on kehitystoimenpiteiden laatiminen. Selvitysty6
suoritetaan  yleensa  haastattelemalla  henkilostoa  sek&  perehtymallda ~ mahdollisiin
taustamateriaaleihin. Kaytannossa tyd kuitenkin suoritetaan lahes poikkeuksetta laheisessé
yhteistydssa tyontekijoiden kanssa. Itse kehitysty0 taas voidaan tehdd myds kohdealueen

ulkopuolella. (Valtiovarainministerion tyéryhméamuistio, 2001, 3.)

Prosessin kuvaamisella saavutetaan seuraavia hyotyjé:

e Toimintojen véliset vastuualueet selkiytyvit.

e Siséinen tyonjako tarkentuu.

e Saadaan perusta sisaisiin toimittaja-asiakas-keskusteluihin.

e Tarpeettomin toimintojen karsiminen helpottuu.

e Uusien tyOntekijoiden perehdyttdminen helpottuu.

e Ongelmien havaitseminen ja ratkaiseminen helpottuu.

(Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkdnen, J. 1995, 77.)

Eri osastojen ja tulosyksikdiden vélistd yhteisty6td syvennetdén ja parannetaan. Tarkastellaan tyota
ja organisaatiota asiakkaiden vaatimusten mukaisina prosesseina ja parantamalla prosesseja
yksikoiden vélilla ja sisalla. Organisaatiossa ndin perinteiset osasto- ja yksikkorajat madaltuvat.
(Salminen M. 1994, 11.) "Prosessin kuvaaminen saattaa tarkentaa prosessin rajojen maarittelya ja
jopa edellyttad, ettd rajat madritelld&n uudelleen” Prosessien kuvauksessa ongelmallinen tekija on
kuvauksen tarkkuus. Hyvin tarkassa kuvauksessa ongelmana on kuvaamisen ty6lays ja
kokonaisuuden hamartyminen. Liian vyleisluonteisessa kuvauksessa puolestaan ei menna
konkreettisen toiminnan tasolle, jolloin kehittdmismahdollisuuksia on vaikea havaita. (Kvist, H.H.,
Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkdnen, J. 1995, 77.)
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Tyonkulkujen tarkastelulla selvitetddn tehtdvakokonaisuudet, joissa néyttdd esiintyvan ongelmia.
Vertaamalla tyon yhteyskaavioita, nahdaan selvemmin yksityiskohdat. Tyonkulkua taaksepéain
seuraamalla n&hd&an, aiheutuuko ongelma jostain, mitd tehd&an jossain toisessa prosessissa. Onko
toimintatavoissa joitain ilmeisid heikkouksia, jotka liittyvat menettelytapoihin. Kyseessa voi olla
kommunikointikatkoksia tai tehtavien epéatasmallistd maarittelyd. (Brandon & Morris, 1994, 217-
218.)

Kim, W Chang ja Renee Mauborgne ja Karlof, B. & LoOvingsson ovat mé&éritelleet tehokkaan
prosessin tunnusmerkkejé: osallistuminen, selittdminen, odotusten selkeys, yhdessa tapahtuva
oppiminen, tavoitetason nousu ja lojaalius. Osallistuminen tarkoittaa, ettd ihmiset otetaan mukaan
paatoksentekoon. Heitd pyydetdan esittimadn ideoita ja nakemyksid, joiden kautta he voivat
vaikuttaa. Selittdminen merkitsee, ettd kaikki joita p&at0s koskee, ymmartavat paatosten taustat.
Odotusten selkeys kertoo, ettd johtajat tekevat selkoa uusista tavoitteista, pyrkimyksistad ja
pelisddnnodistd. Yhdesséd tapahtuvaa oppimista tuetaan silld, ettd prosessi antaa kaikille
mahdollisuuden omaksua tietoaineksia ja tdydentda niitd uusilla. Yhdessa oppiminen antaa hyvan
pohjan my0s toteutus- ja muutostyolle. Tavoitetason nousun avulla prosessi johtaa l&hes
poikkeuksetta seka paatoksenteon laadun paranemiseen ettd prosessiin osallistuvien tavoitetason
nousuun. Lojaalius merkitsee lojaaliutta muutosty6lle ja sen aikana tehdyille paatoksille ja toiseksi

lojaaliutta yritysta tai organisaatiota kohtaan. (Karlof, B. & Lévingsson, F. H. 2004, 160-162.)

Prosessijohtamisen koulukunnat ovat erimielisia siit4, missa laajuudessa vanhaa prosessia pitaisi
analysoida ennen uuden prosessin suunnittelua. Prosessin nykytila pitdd analysoida ainakin
prosessin suorituskyvyn osalta. Itse asiassa tiedon prosessin nykyisesta laadukkuudesta on oltava
kaytettavissa jo uudelleen suunnittelusta paatettdessd. Analysointi kertoo lisaksi, miltd osin vanha
prosessi on kunnossa ja missa prosessin osissa ongelmat syntyvét. N&in voidaan valttdd vanhan
prosessin ongelmien toistuminen. Nykytilan analysoinnin heikkoutena on, ettd analysointi sitoo
uudelleensuunnittelutiimin ajatusmaailman vanhaan prosessiin. Laajamittainen resurssien sitominen
nykytilan  analysointiin  aiheuttaa  kuitenkin  ylima&rdisia  kustannuksia ja  pitkittaa
uudelleensuunnitteluprojektia. Johtopaatoksend voidaan sanoa, ettd mitd radikaalimmasta
uudistuksesta on kyse, sitd pienempi merkitys nykytilan analysoinnilla on. (Kvist, H.H., Arhomaa,
S., Jarvelin, K. & Raikkonen, J. 1995, 115-116.)

Tyotehtavat kuvataan yksityiskohtaisesti. Kuvauksessa esitetddn tyotehtavan lahtokohdat,
ty6vaiheet, tulokset ja edellytykset (Roukala, V. 1998, 100).
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Kuvauksen tarkkuudesta voidaan méaéritell& seuraavaa:

e Kaikkien prosessiin keskeisesti osallistuvien resurssien kuten henkildiden, jarjestelmien ja
koneiden tulisi ndkya kuvaksessa.

e Asiakkaan ja hanen saamiensa tuotteiden tulisi nédkya kuvauksessa.

e Tavaroiden, palveluiden ja tiedon kulun tulisi nédkya kuvauksessa.

e Jokaisen prosessin aikana suoritettavan tehtévan pitéisi nakyé kuvauksessa.

(Kvist, H.H., Arhomaa, S., Jarvelin, K. & Réikkdnen, J. 1995, 77-78.)

3.6.2 Toimintatapojen kehittaminen

Uusien toimintatapojen kehittdmisessa olennainen periaate on se, ettd muutoksen on lahdettdva
perustoimintojen tasolla syntyvista paikallista oivalluksista ja innovaatioista. On kehitettdva ensin
varsinaista toimintaa eik& sitd ohjaavia hallinnollisia jarjestelmia. On annettava ihmisille
mahdollisuus oppia uusia toimintatapoja ja taitoja ennen kuin luodaan uusia virallisia
valtarakenteita. Vasta kun osataan tehdd asia uudella tavalla, kokeilujen ja harjoittelun kautta,
voidaan kehitystd tukea jarjestelmamuutoksilla. Jarjestelmien muutosten pitdd tukea uutta tapaa
tehd asioita. (Rasanen, K. 1997, 178.)

Hannus maéarittelee, ettd prosessi on toisiinsa liittyvien toimintojen ketju, joka alkaa asiakkaan
tarpeesta ja paatyy asiakkaan tarpeen tayttamiseen. Prosesseja voidaan ryhmitelld monin tavoin.
Hierarkkisen tarkastelun perusteella voidaan puhua toisaalta padprosesseista ja toisaalta ali- tai
alaprosesseista. Prosessin merkitysta ja tarkeytté liiketoiminnan ja strategisten tavoitteiden kannalta
kuvataan puhumalla toisaalta ydinprosesseista tai Kriittisistd prosesseista ja toisaalta
tukiprosesseista. Normaalisti kasitteella prosessi tarkoitetaan ensisijaisesti méaaramuotoisia
prosesseja, joissa toiminnoilla on ennalta madritelty keskindinen jarjestys ja jotka ndin ollen

voidaan kuvata tyonkulkukaavioilla. (Hannus, J, 1999, 221.)

Olennaisinta prosessien kehittdmisessd on ihmisten ajattelutapojen ja kayttaytymisen muutos.
Minkalaiset valmiudet heilld on asioiden kyseenalaistamiseen ja jatkuvaan oppimiseen? Sisdisten ja
ulkoisten raja-aitojen kaatuminen johtaa uudenlaiseen tiimeille ja osaamiselle perustuvaan
horisontaaliseen asiakaslédhtdiseen organisaatioon seka verkostoihin. Olennaista on ymmartad, etta

prosessien uudistaminen ei kuitenkaan onnistu vain mekaanisesti jotain menetelmaé soveltamalla.
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Onnistuminen edellyttdd avainhenkildilta kokemusta ja ndkemysta seka kykya luovaan ajatteluun ja
erilaisten tydkalujen tilannekohtaiseen soveltamiseen. Prosessijohtaminen tulee ymmartaa
laajempana asiana kuin yksittéisten kriittisten prosessien uudistamisena. Kyseessa on uudenlainen
tapa johtaa toimintaa. (Hannus, J. 1999, 221.)

Esimerkkinad prosessin méaérittelysta tietohallintotoimintoja kasitelevd raportti toteaa seuraavaa:
“Tietohallintotoimintojen organisoinnin ja prosessien méaérittelyn epaselvyys aiheuttaa ongelmia
myo6s taloudellisuuden suhteen. Vastuiden ja velvollisuuksien epéselva jakautuminen heijastuu
taloudellisuuteen siing, ettei tietohallintotoimintojen suhteen olla selvilld kustannuksista. Prosessit
tulee selvityksen mukaan madritelld selkeasti, jotta ne voidaan tuottaa optimaalisesti ja niiden
onnistumista voidaan kehittad.” (Stenholm, P., Méki, K. & Lehto, J. 1999, 68.)

Nykymallin laatiminen eheyttéa eri ihmisilla palasina olevan tiedon ja luo heille yhteisen kielen,
joka on pohjana koko kehityshankkeelle (Saaren-Seppald, K., Savolainen, S. & Savolainen, T.
1997, 71). Nykymalli méérittelee ja mallintaa timanhetkisen tilan karkealla tasolla. Tassé vaiheessa
mallinnusta on tarkeatd miettid, kuinka syvalle mennadn. Ei kannata mennd tarkemmalle tasolle,
kuin on valttaméatontd. Nykymalliin kannattaa varata 10-30 % ajasta ja resursseista ja tavoitemalliin
70-90 %. Nykymallin aloitus- ja paattymispaivamaarat kannattaa merkité kalenteriin etukéteen ja
pitdd niistd napakasti kiinni. Nykytilan mallintamista voitaisiin jatkaa loputtomiin, mutta silla ei
endé saavuteta lisdarvoa. Paapaino kannattaa panna yhteisen kokonaiskuvan ja yhteisen kielen
muodostamiselle. Nykymallilla opitaan kuvaaman todellisuutta mallin avulla. Tata oppia kéytetaan
painvastaiseen suuntaan tulevaa tilaa mallinnettaessa. (Saaren-Seppald, K., Savolainen, S. &
Savolainen, T. 1997, 29.)

Kun nykytilaa tarkastellaan systemaattisesti, huomataan helposti ongelmia ja niihin
ratkaisuehdotuksia ja samalla on mahdollisuus sitouttaa ihmisia tavoitemalliin. Esimerkiksi
yrityksen tilaus-toimitus liiketoimintaprosessin tuntevat monet ihmiset, mutta yleensa vain oman
osuutensa. Jokaisella on omasta kokemuspiiristddn hyvét tiedot. (Saaren-Seppald, K., Savolainen, S.
& Savolainen, T. 1997, 30.)

Yhden tydvalineen muuttaminen vaikuttaa usein muihin valineisiin. Tietohallintajarjestelmé voi
johtaa uusien laitteiden, vélineiden ja lomakkeiden hankkimiseen. Ohjeet, sopimukset, mittarit ja

muut sdidnn6t joudutaan suunnittelemaan uudelleen toimintaa kehitettdessd ja muutosta
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toteutettaessa. Tyodnjakoon ja sidosryhmaétydskentelyyn voi tulla myés muutoksia. (Roukala, V.
1998, 96.)

Nykymallin ja tavoitemallin rakentamisen véliin kannattaa varata kypsyttelyjakso. Talld on kaksi
tehtdvaa: Nykymallin rakentamien on kaynnistanyt liiketoimintaprosessien yrityksen sisaisen
keskustelun, ongelmien pohtimisen ja ideoinnin. Nykymalleja kannattaa esitelld yrityksen sisalla
sellaisillekin, jotka eivét ole olleet niita rakentamassa. Néain kaikki saadaan sitoutumaan tulevaan ja
I0ydetddn ehka uusia ongelmia ja ratkaisuehdotuksia. Kypsyttelyjaksoksi sopisi esimerkiksi jokin
lyhyt loma-aika. Talléin on mahdollisuus tehda referenssikdynteja. Ennen kaikkea haetaan ideoita

erilaisista toimintamalleista. (Saaren-Seppalé, K., Savolainen, S. & Savolainen, T. 1997, 32.)
3.6.3 Ongelmien ratkaisusta tavoitetilan kuvaamiseen

Hyvin kéynnistyneen kehittdmistydn kannalta on olennaista kehittdmistoimien tukeminen, kunnes
riittdva uusien toimintatapojen vakiintumisen taso on saavutettu ja kehittdmistyd on juurtunut
normaaliksi osaksi paivittaistd tyota. Kaikki ryhmat laativat itselleen pelisd&annot ja kehitystavoitteet
sekd luovat tyOkaluja sek& ryhmien sisdisen ettd ryhmien vélisen yhteistyén parantamiseksi.
(Koivisto, T. & Koski, P. 1999, 46.)

Brandon & Morris ndkevat yhtymakohdan tietotekniikkaohjelmien ja prosessien kuvaamisen valilla.
Heidan mukaansa ohjelmilla ja prosesseilla on yhteinen pohja. Molemmat muodostuvat joukosta
toimenpiteitd. Molemmissa on rajapintoja eli liittymakohtia muihin ohjelmiin tai prosesseihin ja
henkildstoon. Tietokoneohjelmia on tutkittu laajasti. Heiddn mukaansa samaa ei voi sanoa
toimintaprosesseista. On helpompi tarkastella organisatorisia ongelmia kuin prosesseja. (Brandon, J.
& Morris, D. 1994, 57.)

Ongelman yleiset ratkaisuvaiheet ovat:
ongelman rajaus
ongelman muotoilu
ratkaisuvaihtoehtojen vertailukriteerien laadinta

1
2
3
4. ratkaisuvaihtoehtojen muodostaminen
5. ratkaisuvaihtoehtojen vertailu

6

ratkaisuvaihtoehdon valinta.
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Vertailukriteerien avulla kuvataan eri ratkaisuvaihtoehtojen hyvyytta ongelman ratkaisun kannalta
ja toissijaisesti, miten vaihtoehdot eroavat toisistaan. Vertailukriteerit tulee laatia ennen
vaihtoehtojen  muodostamista, jotta vaihtoehdot eivdt ohjaisi  kriteerien laadintaa.
Ratkaisuvaihtoehtojen muodostamisella tarkoitetaan erilaisten kyseeseen tulevien tapojen
kartoittamista. Ratkaisuvaihtoehtojen vertailussa tdsmennetdén kunkin vaihtoehdon vahvuudet ja
heikkoudet ja verrataan vaihtoehtoja toisiinsa ja tehdaan valinta. (Huttunen, P. 2003, 85-87.)
Yhteistyd voi olla aitoa vain jos kehittdmiseen osallistuvat ovat suunnittelemassa paamaaria ja
keinoja ja arvioivat kehittdmistilannetta jatkuvasti. Kehittdmishankkeissa on tuettava yhteistyota yli

hierarkiarajojen ja tiimiméista ryhmatydskentelyé. (Kunta-alan ammattiliitto KTV ry. 1998, 40.)

Uuden toimintatavan suunnittelussa paastaan hyddyntamaan nykyjarjestelman kartoitusta. Tehtyja
toimintatapakuvauksia kaytetddn hyvaksi uuden toimintatavan kehittdmisessad. Tyoskentelysta
muodostuu eri ratkaisuvaihtoehtoja, joista keskustellaan ja joita verrataan toisiinsa. Kun
tyydyttavadn lopputulokseen on péésty, tuloksena on samanlainen kuvaus uudesta toimintatavasta
kuin nykytilasta jo tehtiin. (Bradon, J. & Morris, D. 1994, 31.)

Hiukan keskeneréiseksi jaanytta nykymallia voidaan paikata kuvaamalla tulevaa tilaa nykymallia
tarkemmin. Tulevaa toimintatapaa kannattaa ideoida ja mallintaa monesta eri nékdkulmasta.
Mielellaan otetaan ainakin ajoittain mukaan yrityksen eri henkil®- ja sidosryhmien edustajia. Asiaan
positiivisesti suhtautuvien avainhenkildiden lisdksi kannattaa mukaan ottaa myds henkil6ité, jotka
ovat eri mieltd asioista tai jotka ovat mielipidevaikuttajia. Tavoitemalli voi muodostua liian
yleiseksi. Eli ké&y niin, ettd nykytilan mallinnuksessa ongelmana on kéytdnnon yksityiskohtien
runsaus, tavoitemallissa taas on vaarana liiallinen abstraktisuus. Tata voidaan poistaa esimerkein.
Kuvataan joku kdytdnnon tapaus, joka selvent&d, miten toiminta tulevassa toimintamallissa saattaisi
edetd. Tyoryhma muodostaa aluksi yhteistd ndkemystd kasiteltavésta asiasta. Ryhma kehittelee
tulevan prosessin ideoita ja etsii ratkaisuja monella tavalla. (Saaren-Seppéld, K., Savolainen, S. &
Savolainen, T. 1997, 32, 76.)

On tarkedd, ettd uudelleensuunnitteluun osallistuvat ne tyontekijat, jotka hoitavat muutoksen
kohteena olevaa tehtdvakokonaisuutta. Heidén osallistumisensa takaa yksityiskohtaisten tietojen
saannin. Liséksi henkildston ndkemykset ovat arvokkaita, koska uudistamisen tavoitteena on
helpottaa tyon tekemistd. Toisaalta tydskentely edistdd projektin hyvaksymistd ja tyontekijoiden
sitoutumista siihen. (Brandon, J. & Morris, D. 1994, 225.)
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Paattdaminen on valitsemista vaihtoehdoista. Paattamisen taitoon kuuluu riskien hallinta. Se ei
tarkoita sellaista varmistelemista, ettd mihink&én ei jaada mitaan riskid, vaan riskien pitamista

siedettévissa rajoissa. (Kostamo, E. 2000. 195.)

3.6.4 Aikaisemmasta toimintatavasta eli nykytilasta luopuminen

Kiireellisyyden ja vélttamattomyyden tdhdentdminen on ratkaisevan térkeda tarvittavan yhteistyon
saavuttamiseksi. Mikali valitsee tyytyvaisyys olemassa olevaan tilanteeseen, muutokset eivét
yleensa etene mihinkaan. Koska muutoksia ei koeta valttamattomaksi, on vaikea saada kokoon
ryhmaa, joka olisi riittdvdn vahva ja uskottava, jotta se pystyisi ohjaamaan hanketta. (Kotter, J. P.
1996, 31.)

Miksi organisaatiossa ollaan tyytyvéisid nykyiseen tilanteeseen? Sen taustalla voi olla
seuraavanlaisia tekijoita. Yrityskulttuuri ei hyvaksy huonojen uutisten kertojia, avoimuutta eiké
ristiriitojen esiintuomista. Suorituksista ei saa riittavasti palautetta yrityksen ulkopuolelta. Sisdiset
mittausjarjestelmat keskittyvat vadriin suorituskyvyn mittareihin. Organisaatiorakenteet saavat
tyontekijat keskittymaan kapeisiin, funktiokohtaisiin tavoitteisiin. (Kotter, J. P. 1996, 5.)

”Nopeasti muuttuvassa maailmassa yksittaisilla henkildilla ja heikoilla tyéryhmilla on harvoin
kaikkia tarvittavia tietoja, jotta voitaisiin tehdd hyvig, perusteelliseen harkintaan perustuvia
paatoksia.” Myoskaan niilla ei ole riittavasti uskottavuutta tai aikaa, jotta olisi mahdollista saada
muut vakuuttuneiksi siitd, ettd heidan on tehtdva henkilokohtaisia uhrauksia muutosten hyvaksi.
Kotter toteaa, ettd tallaisissa oloissa voivat menestyéa vain tiimit, joilla on oikeanlainen kokoonpano
ja joiden jasenet luottavat toisiinsa. Tehokkaana tiimind ohjaava tiimi pystyy késittelemaan
enemman tietoja ja nopeammin. Lisdksi se voi jouduttaa uusien lahestymistapojen toteuttamista,
koska avainhenkilot ovat hyvin perill& asioista ja ovat sitoutuneita tarkeimpiin paatoksiin. (Kotter,
J. P. 1996, 49.)

Muutosvoimaa tarvitaan muutoksen toteutukseen. Toisissa organisaatioissa muutosvoimaa on
runsaasti osana yrityksen historiaa ja kulttuuria. Henkilostolle on kasvanut vahva luottamus omiin
kykyihin selviytyd uusissa tilanteissa. Projekti- ja kehittdmistehtévissa tydskennelleet tai usein
tehtdvid vaihtaneet henkilot ovat kasvattaneet itselleen taidon pérjatd uusissa, itselleen vieraissa
tilanteissa, kun taas pitkdan samoissa ty6tehtdvissé ja samojen tyotovereiden kanssa tydskennelleet
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eivat ole testanneet omaa muutoskykyadn. Voimmeko organisaation historiasta ja kulttuurista

muistuttaa ihmisten mielen muutoksia, joista he ovat selvinneet hyvin? (Valpola, A. 2004, 31.)

Jos hellitetd&n vauhtia, ennen kuin ty0 on saatettu loppuun, saatetaan menettdd elintarkeda
lilkevoimaa, mista taas saattaa seurata taantuminen. Muutetut menettelytavat saattavat olla hyvin
hauraita, kunnes ne on vakiinnutettu ja juurtuneet kulttuuriin. Ensin on edettdva hitaasti, jotta
perusedellytykset ovat suotuisat tilanteen kasittelemiselle. (Kotter, J. P. 1996, 115-116, 120.)
Lopputuloksena voi olla, ettd tulee toteutettua enemmé&n muutoksia kuin alun perin oli ajateltu.
Koko hankkeeseen menee aikaa ja energiaa enemméan kuin oli ennakoitu. Myonteistd asiassa on,
ettd organisaatio kykenee luultavasti tekemdan vastaisuudessa samantapaisia asioita helpommin,
koska se on hankkinut uusia taitoja ja poistanut joitakin toimintatapoja joita se on havainnut
hyodyttomiksi. (Kotter, J. P. 1996, 122.)

Scheinin mukaan jonkin asian muuttaminen ei merkitse pelkéstddn uuden oppimista, vaan myods
jonkin olemassa olevan poisoppimista. joka toimii esteend uuden asian oppimiselle. Kehitykseen

liittyvaa oppimista ja muutosta tapahtuu organisaatioissa koko ajan. (Schein, E. H. 1999. 133, 147.)

Esimiesten ja johdon kannattaa kuunnella ja arvioida, minka verran ja minkalaista muutosvoimaa
on kaytossa. Varsinkin ne organisaatiot, joilla on ollut hyvin turvalliset olot, tarvitsevat tukea
muutostarpeiden hyvéksymiseen. Riskind on, ettd muutoksiin tottunut osapuoli unohtaa pitdd myds
sen osapuolen mukana vauhdissaan, joka ei ole tottunut muutoksiin, eikd kokemuksen puutteen
vuoksi ole osannut osallistua suunnittelutilanteisiin odotetulla aktiivisuudella. Toiset jaavat ik&éan
kuin kuunteluoppilaiksi yhteishankkeissa. (Valpola, A. 2004, 32.)

3.7 Muutoksen toimeenpano

3.7.1 Muutosprosessin kdynnistaminen

Ensimmaiset toimenpiteet ovat Kriittisid halutun muutoksen suunnalle ja vauhdille sek& ne ovat
viestinndllisesti tarkeitd. Usein ajatellaan, ettei néistd ensimmaisista toimenpiteistd kannata kertoa,
koska ne ovat niin pienid tai koskevat vain pientd osaa organisaatiota. Toimenpiteet kuitenkin
osoittavat, ettd muutosta on alettu toteuttaa. Ne antavat muutosvoimaa hitaammin eteneville
muutoksille ja véhintddn kertovat, ettd prosessi ei ole pysahtynyt. (Valpola, A. 2004, 32.)

Kiireellisyyden tunteen luomisessa keskeisintd on osoittaa, ettd muutoksen aikaansaamiseksi



51

toiminta on aloitettava heti. Samalla olisi kyettdvd varmistamaan, ettd prosessissa syntyy lyhyen
aikavalin onnistumisia, joiden avulla usko muutosprosessiin sdilyy. (Sotarauta, M & Lakso, T.
2000, 111.) Hankkeet ovat siis vaarassa menettéd iskuvoimansa, ellei ole olemassa lyhyen aikavalin
tavoitteita, joiden saavuttamista voidaan juhlia. Jos onnistumisia ei tule lyhyessa ajassa, lilan moni

luopuu leikisté tai liittyy vastustajien joukkoon. (Kotter, J. P. 1996, 10.)

Monimutkaiset hankkeet vaativat paljon aikaa. Yleensa niissa on tarkoituksena muuttaa strategioita
tai uudistaa liiketoimintaa. Muutoksen johtamisessa tulisi siis kyetd toimimaan pitk&n aikavéalin
nédkokulmasta, mutta samalla pitdisi kyetd saamaan aikaan lyhyelld aikavalilla tuloksia, jotta
toimijoiden usko muutosprosessiin sdilyy ja vahvistuu. (Kotter, J. P., 1996, 10). (Sotarauta, M,
Lakso, T. 2000, 112.)

Kehittdmistoiminnassa saatetaan saada hyvia tuloksia lyhyen aikavalin pienista projekteista, mutta
niiden j&&dessa irralleen suurista haasteista toimijoiden usko muutosprosessiin laskee, vaikka
lyhyen aikavalin tulokset olisivatkin kaytannossa pienia askelia kohti suuria tavoitteita. (Viljamaan,
2000 mukaan, (Sotarauta, M & Lakso, T. 2000, 111.)

Lyhyen aikavélin hyva onnistuminen on nékyvéa. Siind yhteydessd suuri joukko ihmisid ndkee
omin silmin, onko kyse todellisesta vai kuvitelluista tuloksesta. Onnistuminen nivoutuu selvasti
muutoshankkeeseen. Ne antavat hankkeelle sen tarvitsemaa vahvistusta. Ne osoittavat, ettd
uhraukset kannattavat ja ettd toiminta vahvistuu. Lyhyen aikavélin onnistumiset voivat auttaa
ohjaavaa tiimié testaamaan visiotaan konkreettisia olosuhteita vasten. Koetukselle joutuminen voi
osoittautua aarimmaisen arvokkaaksi. Ellei yritys pyri painokkaasti tuottamaan lyhyen aikavalin
onnistumisia, ongelmat saattavat ilmet& liilan my6haan. Nopeat suoritusparannukset vievat pohjaa
pois epdilijoiden ja vastustajien vaitteiltd. Yleissadntd on, ettd mitd enemman hankkeella on
epéilijoita ja vastustajia, sita tarkeampia ovat lyhyen aikavélin tulokset. (Kotter, J. P. 1996, 105-
106.) Tastd syystd lyhyen aikavélin onnistumisen tunteita on synnytettdvd ja ajoittain myds
paaméaarat on kyseenalaistettava. Visioiden ja k&ytdnnon toiminnan vélille pitdd syntyd yhteys.
(Sotarauta, M. & Lakso, T. 2000, 111.)

Kehittdmistoiminnan  tukeminen on tirkedd, kunnes uusien toimintatapojen  riittava
vakiintumisentaso on saavutettu ja kehittdmisty6 on juurtunut normaaliksi osaksi paivittéisté tyota
(Koivisto, T. & Koski, P. 1999, 47).
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3.7.2 Muutoksen ankkurointi kaytantoon

Muutos on usein pitk&, monivaiheinen tie (Valpola. A. 2004, 32). Muutos alkaa usein loppumisella
eli jokin toimintatapa paattyy. Monille ihmisille lopettaminen on todella vaikeaa. He ovat elaménsa
aikana tottuneet valttdmaan lopetuksia ja panostavat siksi jatkuvuuteen. Onnistuneet esimerkit ovat
voimallinen keino kiihdyttdd muutoksen l&pivientid ja téssa prosessissa Vvaiheittaisuus ja
vapaaehtoisuus auttavat. Valpolan mielestd muutoksen ankkurointi pitd4d ottaa huomioon
seuraavasti. Harkitaan ja kysytdan, mika tai mitkd yksikot haluavat soveltaa uutta toimintamallia
itselleen. Tarjotaan paljon tukea ja asiantuntija-apua hankkeeseen. Pilotit sitoutuvat my6hemmin
kertomaan muille hankkeesta ja vastaanottamaan muita tutustumaan toimintamalliin. Pieni
vapaaehtoinen porukka on yleensd muutoshaluinen. Heistd on hauskaa saada kokeilla ja vieda
omaan kaytdntoéonsé uutta toimintatapaa. Téallaisella muutoshalulla ja sitkeydelld muutos yleensé
onnistuu. Toteutettujen muutostoimien avulla voidaan havainnollistaa muille, mitd uuden idean
mukaisessa toimintamallissa on kysymys. Onnistuneista esimerkeista kannattaa kertoa sisdisessa

viestinndssa ja ndin tukea koko muutosta. (Valpola. A. 2004, 45.)

Muutoksen ensimmaisessé vaiheessa tieto muutoksesta kielletd&dn. Kun pdatds on tehty, sita vastaan
taistellaan, péatoksessd néhdaan vain huonoja seurauksia. Kolmannessa vaiheessa tulee syva
pettymys ja masennus omasta voimattomuudesta ja ahdistuksesta. Neljas vaihe on muutoksen ja sen
seurausvaikutusten hyvéksyminen. (Valpola. A. 2004, 109.) Muutoksenviejien tarkeimpié tehtavia
on uskon valaminen. On makuasia, syntyyko ensin usko siihen, ettd muutos on mahdollista ja etta
me pystymme siihen, vai vaaditaanko ensin tahtoa kulkea siihen suuntaan. (Erdmetsd, T. 2003,
200.) Muutoksen tielld olevat esteet on pyrittdvd poistamaan maéarétietoisesti. Esteitd voivat
aiheuttaa muun muassa perinteiset ajattelu- ja toimintamallit, vakiintuneet rakenteet, hallinto,
yksildiden ja organisaatioiden saavutettujen etujen vaarantuminen ja organisaatioiden véliset
intressiristiriidat. (Sotarauta, M & Lakso, T. 2000, 115.)

Tarvitaan tarpeeksi toistoja, jotka kertovat samaa asiaa. Viestintatutkimuksen mukaan ihminen
tarvitsee keskiméaarin seitsemantoista toistoa uskoakseen, ettd asia on vakava ja se on tarkoitus
toteuttaa. Toistoja voidaan esittad eri tavoin ja eri vélineilla. Voidaan kayttaa haastattelua, lehted,
asiantuntijoiden tapaamista, tukiaineistoa esimiesten avuksi ja jatkuvaa yhteenvetoa sovittujen
toimenpiteiden edistymisesta eri tarkkuudella eri kohderyhmille. Pitk&t tauot, jolloin mitdan ei
kuulu, voivat herattdd alun hdmmennyksen taas henkiin ja jattdd huhuille turhaa tilaa. On tarkea
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perustella, mitd tapahtuu muissa osissa organisaatiota tai miksi paatdsaikataulua on muutettu.
(Valpola. A. 2004, 47.)

Muutoksen l&pivienti tarvitsee tuekseen mittarit, joilla lopputulosta ja muutosprosessia arvioidaan.
Muutosta voidaan kuvata tuloksina, eli keskitytdén siihen, mita on tarkoitus saada aikaan. Tulos ja
vaikuttavuus ovat osoittautuneet hyodyllisiksi kasitteiksi madrittdmaan muutosta. (Valpola, A.
2004, 46.) Erilaisissa muutostilanteissa, jolloin pyritddn tehokkuuteen ja kustannussaastoihin,
muodostuu  usein konflikteja. Konflikteja syntyy talloin arvoista, vallasta, tiedosta ja
turvallisuudesta. Arvokonfliktit tarkoittavat, ettd eri ihmisilla on erilaisia arvoja, uskomuksia ja
ideologioita. Naissa tilanteissa on tarkead, etta eri osapuolet hyvaksyvét ihmisten erilaiset taustat,
eivatkd pyri muuttamaan tai vaéheksymdan toisen ideologiaa. Keskustelu kannattaa saada

keskittymaén konkreettisiin asioihin ja vaihtoehtojen kehittdmiseen. (Valpola. A. 2004, 106.)

Muutoksessa turvallisuuskonflikti merkitsee tapahtumaa, jossa organisaatio ja ihmiset hatdantyvét
turvallisuutensa puolesta ja asettuvat vastahankaan. Taustalla vaikuttaa ihmisten tapa luoda itselleen
turvallisuutta: toisilla turvallisuus perustuu tuttuuteen ja muuttumattomuuteen. Jos muutoksia ei
aikaisemmin ole ollut, koko turvallisuus ja sitd kautta saavutettu itseluottamus jarkkyy, kun
tuttuuden tilalle tulee tuntematonta ja muuttumattomuuden tilalle muutoksia. (Valpola. A. 2004,
108.)

Vaikuttamiskeinoista oma esimerkki on merkittdvimpid, ellei merkittavin. Ylemméan johdon
esimerkki on keskeisin. Erdmetsan mukaan usein nékee, etteivét ylin johto, keskijohto ja esimiehet
ikddn kuin “kehtaa” pitdd muutoksesta metelid. Se, ettd ollaan tosissaan, on valttaméatonta.
Vaikuttamista havetdan, sill4 johtajat ja esimiehet eivat ole tottuneet pitdmaan vaikuttamista kovin
moraalisena toimintana. Johtaja on tyypillisesti suunnitellut, resursoinut, tehnyt aikataulut, antanut
toimintaohjeita, viestittanyt ja tehnyt tdmén usein Kirjallisesti. Ihmisiin vaikuttaminen on jaanyt
vahemmalle, eiké ihme, silla se on vaikeaa. Toinen oivallus on, ettd vaikuttaminen on yksil6llista.
Se, mik& toimii yhdelld, ei toimi toisella. Yksi haluaa selkedn rationaaliset perustelut ja hyvaksyy
tdman jalkeen muutoksen. Toiseen niilld ei ole mitd&n vaikutusta, vaan hénen tdytyy ymmartaa
muutos tunnetasolla. Tunteisiin vaikutetaan usein tunteilla tai ainakin niitd ymmartéen. (Erametsa,
T. 2003, 189-190.)
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3.7.3 Nykytilasta poisoppiminen

Muutoksen jélkeen tarvitaan prosessin tai luodun tilanteen vakiinnuttamista ja hyddyntdmissa. Jos
muutos ja vakiinnuttaminen sekoitetaan, syntyy hdammentéva ja ristiriitainen tilanne. (Pitkanen, R.
2000. 181.) Koska aiemmat uskomukset, asenteet, arvot ja oletukset vaikuttavat organisaatiossa,
muutosongelmasta tulee entistd monimutkaisempi. Nykyisestd kulttuurista pitdd luopua ja
vastaavasti pitdd oppia tilalle uusi kulttuuri. lThmiset vastustavat muutosta, koska tallainen

luopuminen on epdmukavaa ja tuottaa ahdistusta. (Schein, E. H. 1999, 131.)

Tiedon luomisen premisseja (ehto, lahtokohta, rajoitus, edellytys)

Rutiini
TyOyhteison tavoitteet
ja saannot Tulkinta,
tieto

Mennyt Visio
TyOkéytantojen Mielikuva uusista
historia ja yhteison D — toimintamalleista

kulttuuri

Informaatio Kaaos

”ulkoa” NyKyiset ristiriidat
hairidt ja innovaatiot

Kuvio 3. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998, 96.)

Keinoina turvallisuuden luomisessa on l0ydettavissé useita tekijoitd. Taytyy voida uskoa, ettd itselle
ja organisaatiolle on parempi, jos oppii uuden ajattelu- ja tydskentelytavan. Koulutuksen avulla
voidaan tukea uutta ajattelutapaa. Mikali uusi tyoskentelytapa edellyttédd esimerkiksi tiimity6td, tata
koskevaa koulutusta pitdd olla kaytettavissa. Jotta uudet normit ja uudet oletukset voidaan yhteisesti
muodostaa, koulutusta on hyvéa jarjestdd ryhmille. Uutta ajattelu- ja kayttdytymistapaa on hyvéa
nahda, tdma auttaa toimimista samalla tavoin. (Schein, E. H. 1999, 136-137.)
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Tiedon luomisessa tulevaisuuskuva vaikuttaa tulkintoihimme. Toisaalta tydyhteison menneisyys,
sen erilaiset kaytannot, toimintasdanndt ja tavoitteet vaikuttavat toimintaamme. Organisaation
muisti koostuu aikaisemmista kokemuksista ja sitd kaytetdan tulkinnan apuna. Saadun informaation
tulkitseminen on merkittava tekijd, kun etsitdan vastausta kysymykseen: Mité oikein tapahtuu?”
Tulkitseminen joudutaan tekem&in kahden vastakkaisen ajattelun konservatiivisen ja
tulevaisuustulkinnan kesken. Kun tulkintoja tehddén olemassa olevien kaytantéjen ja uskomusten
pohjalta, tulkinta siind on konservatiivinen. Tulevaisuuskuvat taas vaikuttavat tulkintaan siten, ettéa
informaatiosta etsitddn uusia mahdollisuuksia. Lopulta tulkinta palautuu toimintaan, jonka tulokset
aloittavat jalleen uuden muutoksen syklin. Arvioiva tieto palautuu takaisin organisaatioon

muokkaamaan organisaation "viitekehysté ja muistia.”(Jalava, U. & Virtanen, P. 1998, 96-97.)

Projektitoiminta voi terdvoittdd organisaatiota. Uuden tiedon luomisen ldhtékohtana on havainto.
Organisaation jasenet eivat kuitenkaan tavallisesti pysty nékemadn sellaista, mitd eivat ole
kokeneet. Jotta uuden signaalin voi havaita, sen taytyy jollain lailla sopia omaan maailmankuvaan,
joka on kehittynyt aikaisempien kokemusten pohjalta. Sen sijaan organisaatio havaitsee hyvin sen,
mika sisaltyy sen omiin tulevaisuuskuviin. Organisaation oppimisprosessi on jatkuva toimintojen
sykli. Tahan sykliin siséltyy ympériston tapahtumien seuraaminen, havaintojen muodostaminen ja
merkitysten luominen. Organisaation muisti koostuu aikaisemmista kokemuksista, ja sitd kdytetaan
tulkinnan apuna. Toimenpiteet perustuvat ndin havainnoista tehtyihin tulkintoihin. (Jalava, U. &
Virtanen, P. 1998, 94-95.)

Ylimman johdon pddmaérané on saada aikaan henkildston sitoutuminen. Tahén tarkoitukseen sopii
avoin ja epamaardinen visio, joka mahdollistaa tulkintoja. Se jattdd projektille mahdollisuuden
asettaa omia tavoitteita, mika puolestaan luo sitoutumista. Ylin johto on vastuussa tuotetun tiedon
arvioimisesta ja strategiasta, jonka mukaan valitaan tuettavat ja kehitettavat pyrkimykset. (Jalava,
U. & Virtanen, P. 1998, 100-101.)

Projektit saattavat toimia osana tatd oppimisstrategiaa. Ne laajentavat informaation
kasittelymekanismeja eraénlaisina uusina ikkunoina ulkomaailmaan. Ne kykenevét luomaan tietoa,
jota organisaation toiminnallinen ydin ei tavallisesti saa. Projektien avulla voidaan koota runsaasti
erilaisia nakokulmia asioihin. Projektin elinehto on uusien asioiden Idytdminen ja ideoiden
kehittely. Ideoita kannattaa tyostdd eteenpdin ja ne on hyddyllistda mukauttaa tyOyhteison
toimintasaantoihin. Nain kehittdmisajatukset pysyvat kaytdnnollising ja toimivina. Tydyhteisoissa

on oltava myos vastuuhenkilditd, joiden tehtdvénd on valvoa hankkeen toteutumista. Tarkastajien
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tyd perustuu yksityiskohtien seuraamiseen ja sadntdjen noudattamiseen eli projektien
kokonaisvaltaiseen monitorointiin. (Jalava, U. & Virtanen, P. 1998, 101, 113.)

Projektiorganisaation kannalta toimeksiannon onnistuminen eli projektin menestyksekés
toteuttaminen on sidoksissa siihen, miten organisaatio ymmartaa projektikokonaisuuden hallinnan.
Organisaation on miellettdva toimintatapansa kokonaisuutena, johon kuuluu projektin suunnittelu-
ja ohjaustaitoja, ympariston ja erilaisten sidosryhmien huomioon ottamista, erilaisia
johtamiskaytanttja seka lopputuotteeseen liittyvaé substanssiosaamista. (Jalava, U. & Virtanen, P.
1998, 114.)

Kehittamisprojekti on vaativa tydymparistd. Se on haastava myods johtamisen nakdkulmasta.
Tanskalaisten tutkimustulosten mukaan tydorganisaatioiden menestyminen edellyttdd erityisen
huomion kiinnittdmista johtamiskaytantéihin. Dahlgaard ym. (1997) toteavat, ett4 johtamistyylien
valikoimassa kapteenin ja tiiminrakentajan roolit ovat hyodyllisimpia. Kapteeni johtaa joukkoja
edestapdin, han on ammatillisesti pateva, kommunikatiivinen, luotettava ja reilu. Tiiminrakentaja on
puolestaan joustava, han antaa palautetta, hdn on valmentaja, joka motivoi ja inspiroi. (Jalava, U. &
Virtanen, P. 1998, 115.)

3.7.4 Muutoksen siirtdminen organisaation kulttuuriin

Organisaation kulttuuri on lyhyesti sanoen talon kirjoittamaton tapa toimia. Se on syntynyt vuosien
varrella yhteiséssa toimineiden ihmisten vaikutuksesta ja heijastaa yhteison ilmapiirin keskeisia
piirteitd. Kulttuuri voidaan nahdd aikaa myoten syntyneiden perusoletusten ja uskomusten
syvimmaksi tasoksi, joka mééraa miten ihmisten tulisi kayttaytya. (Virkkunen, P. 1993, 42.) Johdon
arvot, kasitykset ja johtamistyyli luovat perustan sille vuorovaikutukselle ja verkostoille, joille
organisaatiokulttuuri rakentuu ja jasentyy. Arvot luovat yhteison jésenille késityksen yhteisestéd
suunnasta ja auttavat heitd jokapaivéisessa toiminnassa. Tastd johtuen kulttuuri on aina erilainen eri

organisaatioissa ja viel&pa sen eri osissa. (Mékeld, A. 1996, 94-95.) (Virkkunen, P. 1993, 43).

Yleensd yhteisid arvoja on vaikeampi muuttaa kuin toimintatapoja, silld arvot ovat normeja
nakymattomampia, mutta ne ovat juurtuneet syvalle kulttuuriin. Organisaatiokulttuuri on tarkea,
koska se voi vaikuttaa suuresti ihmisten toimintatapoihin, koska sitd on vaikea muuttaa ja koska
sithen on ndkyméttomyytensa takia vaikea puuttua. Kun uudistamishankkeen aikana kehitetyt uudet

toimintatavat eivat ole yhteensopivia kulttuurin kanssa, on aina vaarana, ettd ne eivat saily.
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Tyoryhmassd, yksikossa tai koko yrityksessa toteutetut muutokset voivat mitatoitya vuosienkin tyon
jalkeen, koska uudet lahestymistavat eivat ole juurtuneet tiukasti normeihin eivétka arvoihin.
Organisaation kulttuuria ei muokata helposti. Yritykset pakottaa kulttuuri vakisin toisenlaiseksi
eivat toimi. Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun ihmiset on saatu toimimaan uudella tavalla, kun uusi
toimintatapa tuottaa ryhmalle jollain aikavalilla nékyvid hyotyja ja kun ihmiset nékevat uuden

toimintatavan ja suoritusparannusten valisen yhteyden. (Kotter, J. P. 1996, 130, 136.)

Pilotointi mahdollistaa tytskentelystd saadun kokemuksen siirtdmisen toisaalle organisaatioon.
Pilotoinnin avulla muutoksen toteuttamisen ongelmat saadaan esille pilottiorganisaatiossa, niin ettei
niitd jouduta kohtaamaan koko organisaation tasolla. Pilotoinnin etuna on, ettd muutoksen
toimintaratkaisuja voidaan tyostdd valvotuissa olosuhteissa. (Jarvenpaa M., Partanen, V. &
Tuomela, T-S. 2001, 301.)

Muutoksen taytdntéonpanon tulee alkaa esteiden poistamisella. Muutokseen kadytetyn ajan méaara
riippuu yksikon koosta, sen kulttuurin voimasta ja iasta ja henkilokunnan stabiliteetista. Johdon on
kehitettava itselleen tyOkaluja sitouttamisen luomiseksi ja kasvattamiseksi. Kasvuun tarvitaan
henkiloston kehittamisté ja tarvittaessa henkilGston siirtdmista tehtdvasta toiseen. Johtoa ja alan
spesialisteja tarvitaan yha enemman. Organisaation tulee olla kehittymista edesauttava ja siiné tulee
olla tilaa urakiertoon. (Lehto, S. T. 1990, 85, 111.)

Muutoksen siirtdmisessé kulttuuriin voidaan nahda erilaisia seikkoja. Ihmisten pitéa saada sanallisia
ohjeita ja sanallista tukea uudelle kulttuurille, muuten he ovat haluttomia myéntdmaan uusien
toimintatapojen oikeellisuuden. Useimmat normien ja yhteisten arvojen muutokset juurtuvat
uudistamisprosessin lopussa. Jos ylentamiskaytantdd ei muuteta uusien toimintatapojen mukaiseksi,
vanha kulttuuri ei hdvid. Joskus kulttuuria voi muuttaa vain vaihtamalla keskeisessd asemassa
olevia henkiloita. (Kotter, J. P. 1996, 137.) Pitkéat tyosuhteet merkitsevat hidasta vaihtuvuutta, miké

johtaa usein sisdanpain kaantyneeseen kulttuuriin (Lehto, S. T. 1990, 85).

Muutos on ankkuroitunut lopullisesti vasta sitten, kun yksilot ovat muuttaneet késityksidaan ja
arvojaan. Muutosprosessissa on tarkeda olla selvilla yhta lailla siitd, mista halutaan pitaa kiinni kuin
siitd, minkd halutaan muuttuvan. On siksi jatkuvasti vahvistettava myonteisia seikkoja, jotka
tukevat muutosta. (Harvey-Jones, J. 1991, 127-128). Muutos jaa loppujen lopuksi pysyvaksi vain
silloin, kun siitd tulee “tapa, jolla taalla toimitaan”: kun se nivoutuu pysyvasti yksikon tai koko

yrityksen tyoskentelytapoihin. Ennen kuin uudet toimintatavat ovat juurtuneet sosiaalisiin
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normeihin ja yhteisiin arvoihin, ne ovat vaarassa unohtua heti, kun muutoshankkeeseen liittyvat
paineet hellittavat. (Kotter, J. P. 1996, 130.)

3.8 Muutosjohtamisen Kirjallisuuden perusteella havaitut edellytykset ja riskit

3.8.1 Yleista

Muutosjohtamisen  kirjallisuudesta voidaan yhteenvetona todeta seuraavaa: Tavoitteiden
asettamisessa pitaa pystya madrittelemdan muutos, joka halutaan toteuttaa. Muutoksen tavoitteeksi
tarvitaan siis yhteinen pddmaérd. Muutos on organisoitava kehittdmishankkeeksi ja se toteutetaan
projektin avulla. Projektissa toimii ohjaus- ja projektiryhma sek& valvojat. Projektisuunnitelma
toimii tiedotuksen ja siséisen markkinoinnin valineend ja muodostaa pohjan projektin seurannalle.
Tarvitaan esimiesten vahva sitoutuminen tydskentelyyn. Muutoksen tavoitteet pitad voida selkeasti
perustella. Uuden toimintatavan suunnittelussa voidaan hyddyntaa nykymallin kartoitusta. Tulevaa

toimintatapaa ideoidaan ja mallinnetaan eri nakokulmista.

Kirjallisuuden kasittelyd rajattiin kohdistumaan enemméan muutosprosessin alun ja toimintatavan
hahmottamisvaiheen vélille. Naiden kuuden kohdan sisdltavat asiat, on mahdollisuus kéydéa
empiriassa tarkemmin 1api. Muutosprosessin tarkasteltavat asiakokonaisuudet ovat: Tavoitteiden
asettaminen, muutoksen organisointi, nykytilan selvitys, henkildston osallistuminen toiminnan

kehittdmiseen, tavoitetilan maarittely ja muutoksen siirtdminen organisaatioon ja kulttuuriin.

3.8.2 Toimintatavan muutoksen edellytykset

Seuraavassa on lyhyt yhteenveto kirjallisuudesta perusteella havaituista edellytyksista ja riskeista.
Koska edellytyksid ja riskeja 10ytyi huomattavasti enemman, kuin téssa tydssa on mahdollista
tutkia, valitaan lopulta kaksi eri kysymysté asianomaista edellytysté ja riskid kohden ja tarkastellaan

sitd empiriassa.
1. Tavoitteiden asettaminen
Tavoitteiden asettaminen edellyttdd muutoksen tarvetta. Tyodskentelylle pitdd asettaa selkeét

tavoitteet, jotka valitetadn kaikille niille, joita muutos koskee. Maaritellaén tarkkaan muutos, mika

halutaan toteuttaa. Viestitddn muutostarpeesta selvasti, tarkoituksena on heréttdd “kriisimieliala”.
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TyoOskentelyyn pyritddn saamaan mukaan organisaation kaikki tasot. Yleensé johto asettaa projektin
tyoskentelemddn muutoksen lapiviemiseksi. Kehittdmishankkeelta edellytetddn huolellista
etukateissuunnitelua ja erilaisten tehtévien jakoa osaprojekteihin. Usein jo tdssa vaiheessa valitaan
projektipaallikko, joka organisoi edelleen projektiryhmien kokoonpanoa ja tyoskentelya. Tavoitteet
asetetaan selkein kokonaisuuksin ja laaditaan karkea aikataulu. My6hemmin aikataulua
tdsmennetaédn tyoskentelyn kuluessa. Muutoksen suunta pitaa selkeyttdd. Strategialla maaritellaan

toimintatavat ja keinot, joilla pyritdan tavoitteeseen. Visio kannustaa ihmisia toimenpiteisiin.

Edellytys: Mééritelladn ne muutostarpeet, joihin tydskentelyn tavoitteiden asettaminen perustuu.

Muutostarve kerrotaan niille, joita muutos koskee. Nimetaan projektipaallikko.

2. Muutoksen organisointi ja johtaminen

Perehdytddn menetelmiin, joilla tavoitteet saavutetaan. Valitaan organisaation avainhenkil6t ja
huolehditaan siitd, ettd he tukevat muutosta selvasti ja julkisesti. Asetetaan projekti
tyoskentelem&&dn  muutoksen  toteuttamiseksi.  Ohjausryhm&  maéérittelee  projektiryhman
kokoonpanon ja tehtavat. Muutosprosessin tydskentelyssa ovat mukana esimiehet ja toiminnan
asiantuntijat. Tyontekijat tarvitaan mukaan muutosten suunnitteluun ja pidetddn huolta, ettd heidan
osaamistaan osataan hyddyntad. Projekti tarvitsee toimivan johdon ja nékyvyyttd. Tiedottaminen
pitdd suunnitella. Laaditaan selked muutossuunnitelma. Muutossuunnitelma muodostuu
projektisuunnitelmasta ja tiedotussuunnitelmasta. Koulutus ja organisaation oppimistarve pitéé
selvittad. Siséiseen tiedonvélitykseen liittyvien asiakirjojen séilytys ja arkistointi pitdd suunnitella.

Perehdytadén menetelmiin, joilla tavoitteet saavutetaan.

Edellytys: Muodostetaan ja organisoidaan ohjausryhmd ja projektiryhmd. Tavoitteena on laatia
projektisuunnitelma seké projektiryhmén toiminta- ja tiedotussuunnitelma. Asettaa tydskentelyyn

mukaan toimiva johto ja esimiehet seka asiantuntijat. Maaritellaan tiedotuksen tavoitteet.

Néit4 edellytykset voidaan toteuttaa seuraavilla toimenpiteilla:
- projektin asettaminen
- hyva etukateissuunnittelu
- tehtdvien jako osaprojekteihin
- karkean aikataulun laatiminen

- strategian ja vision laadinta.
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3. Nykytilan selvitys

Nykytilan selvittdminen on edellytys tulevan toimintatavan hahmottamiseen. Nykyinen
toimintatapa kaydaan yksityiskohtaisesti 1api tyonkulun tai mallintamisen avulla. Ketkd nykyisessa
toimintatavassa toimivat? Tavoitteena on koota tietoa, jonka avulla pystytddn kuvaamana toiminnan
sisdltd ja eri vaiheet. Mitd nykyisessa toimintatavassa on sellaista, jota pitdd muuttaa? Pitéa etsia
ratkaisuja nykyisen toimintatavan puutteisiin. Pitdd myos |0ytdd tehottomuuksiin ja muihin

ongelmiin ratkaisut.

Tyonkulkujen tarkastelulla selvitetdan tehtdvakokonaisuudet, joissa néyttda esiintyvan ongelmia.
Vertaamalla tyon yhteyskaavioita, nahdaan selvemmin yksityiskohdat. Tyonkulkua taaksepéain
seuraamalla n&hd&an, aiheutuuko ongelma jostain, mitd tehd&an jossain toisessa prosessissa. Onko
toimintatavoissa joitain ilmeisid heikkouksia, jotka liittyvat menettelytapoihin?

Edellytys: Nykytilan kartoittamisen avulla 16ydetaan toimintatavan ongelmat.

4. Henkiloston osallistuminen toiminnan kehittdmiseen

Henkilostd motivoidaan tekeméén ty6td muutoksen puolesta. Heilla kerrotaan selked kasitys siité,
mité aiotaan muuttaa ja miksi ndin tehd&an. Varmistetaan henkildston sitoutuminen muutokseen ja
mukanaolo tydskentelyprosessissa. Henkilostd otetaan mukaan tyoskentelem&&n muutoksen
puolesta. Muutosjohtamisen tavoitteena on muuttaa kohdeorganisaation ihmisten toimintatapaa.
Varmistetaan tehokas tiedottaminen ja selvitetddn koulutustarve. Organisaatiossa tydskentelevilla
ihmisilla on erilaisia taustoja: erilaista osaamista ja kokemusta. Ihmiset edustavat organisaation eri
toimintoja ja alueita ja siten erilaisia yhteistyon ndkokulmia. Ihmisten erilaisuus on mahdollisuus ja

voimavara.

Edellytys: Motivoidaan henkilostd mukaan muutostydskentelyyn sekd sitoutetaan henkil9sto

muutosprosessiin.

5. Tavoitetilan maarittely

Nykytilan selvitys on pohja uuden toimintatavan suunnitteluun. Tulevaa toimintatapaa kannattaa

ideoida ja mallintaa monesta eri nakokulmasta. Samalla selviavat, mitké& ovat ne ominaisuudet, joita
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uudelta toimintatavalta edellytetddn. Hiukan keskeneraiseksi jaanytta nykymallia voidaan paikata
kuvaamalla tulevaa tilaa nykymallia tarkemmin. Tavoitetilan méarittely tapahtuu prosessien
kehittdmisen avulla ja ndin 16ytyvat uudet toimintatavat. Tavoitemalli voi muodostua liian yleiseksi.
Tatd voidaan poistaa esimerkein. Tavoitetilasta tehddan prosessikuvauksia. Kuvataan k&ytannon
esimerkein, miten toiminta tulevassa toimintamallissa toteutuu. Tavoitteena tai tuloksena on
toimintatapojen uudistaminen, jossa valineend toimii tietotekniikka. Kuvataan joku kéaytannon

tapaus, joka selventad, miten toiminta tulevassa toimintamallissa etenee.

Edellytys: Maéritelladn tuleva tavoitetila ja uudet toimintatavat. Menettelytapana tyoskentelyssa

ovat esimerkiksi prosessikuvaukset ja tyonkuvat.

6. Muutoksen siirtaminen organisaatioon ja kulttuuriin

Henkiloston valmius ja kyky mukautua uuden toimintamallin mukaiseen toimintaan on ratkaiseva
tekija muutoksen lapiviemiseksi. Paatetyt toimintatavat pitada siirtdd viraston tydskentelytavoiksi.
Muutoksen toimeenpano alkaa esteiden poistamisella. Kehittdminen pitdd saada o0saksi
tyoskentelyprosesseja. Pyritddn luomaan yhteinen ndakemys uudesta toimintatavasta, jotta
organisaation henkildsté ymmartad muutoksen tarpeen ja osallistuu muutokseen. Tata voidaan myos
tukea tiedotuksella, ohjeistuksella ja koulutuksella uudesta tydskentelytavasta. Tyoskentely
aloitetaan vaiheittain pilotoinnilla. Muutoksen siirtdminen osaksi kulttuuria kestdd kauemman aikaa.

Myohemméssé vaiheessa muutos on osa organisaation kulttuuria.

Edellytys: Uudet toimintatavat muuttavat henkiloston tydskentelytapoja. Tyodskentelyn

kehittdmiseksi uudet toimintatavat siirretdén organisaatioon.

3.8.3 Toimintatavan muutoksen riskit:

Kuusela on todennut Peter L. Bernsteiniin viitaten, ettd sana riski on perdisin varhaisesta Italian
sansta risicare, joka tarkoittaa uskaltaa. Téssd merkityksessé riskin voidaan katsoa siséltdvan yhta

hyvin valinnanvaraa tai vaihtoehtoja kuin menetystakin (Kuusela, H. & Ollikainen, R. 2005, 16).

Edellytykset ja riskit ovat keskend&n suhteessa siten, ettd tavoiteltaessa mahdollisuutta
onnistumiseen, se sisdltdd aina my0ds riskien mahdollisuuden. Suunnitelmia pitéa tarvittaessa

paivittaa silloin, kun esiin nousee uusia mahdollisuuksia ja riskeja. Riskit pitda ensin tunnistaa ja
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niiden todenndkoisyyttd ja vaikutusta pitdd arvioida. Tamén jalkeen on péaateltdva riskin
edellyttamat toimenpiteet. Toimenpiteet voidaan jakaa karkeasti kolmeen mahdollisuuteen:
Paatetaan, ettd havaitulle riskille ei tehdd mitddn tai voidaan ennaltaehkaista riskin esiintymisen
todennédkoisyyttd. Kolmantena voidaan suorittaa varotoimenpiteitd myohemmin tunnistettavaan
riskiin. (Forsberg, K., Mooz, H. & Cotterman, H. 2000, 190, 192, 197.)

Suomisen mukaan riskienhallinnan keinoina ovat riskien vélttdminen ja riskien pienentdminen tai
poistaminen. Riskin vélttdminen on riskienhallinnan peruskeino. P&&atoksen tekija joutuu miettimaan
riskien poistamisesta ja pienentdmisesté aiheutuvia kustannuksia suhteessa saavutettaviin tuottoihin.
(Suominen, A. 2000, 78-80.)

Valvonta muodostaa térkeén elementin, jonka avulla pystytaan riskeja vahentdmaan ja poistamaan.
Valvonta pitéa suunnitella ja valita projektin riskien mukaan. Valvonnan on hyva olla tehokasta ja
sitd pitdd raataléida ryhman jésenten tarpeiden mukaan. On hyva pitdd valvontatoimet
mahdollisimman yksinkertaisina ja oikea-aikaisina. Prosessin tulee tuottaa oikea-aikaisia tietoja,
jotta korjaavat toimenpiteet voidaan tehdd. Valvontajarjestelmén tarkoituksena on todeta, ettd
projekti etenee suunnitelmien mukaan. (Forsberg, K., Mooz, H. & Cotterman, H. 2000, 212, 216,
218.)

Kun aikataulu jakautuu valitavoitteisiin, voidaan korjaavat toimenpiteet tehda aina valitavoitteiden
yhteydessd, mikali siihen on tarvetta. Aikataulun lisdksi seurataan kustannuksia, tekniikkaa ja
liiketoimintaa. Mittauksissa toteutunutta tilaa verrataan suunniteltuun toimintaan. Mittaus pitéa olla
suoritettu oikeaan aikaan, tehty asiallisesti, tismallisesti ja kokonaisvaltaisesti. (Forsberg, K., Mooz,
H. & Cotterman, H. 2000, 245, 247, 249.)

1. Tavoitteiden asettaminen

Kuinka tarkkaan on hahmotettu tavoitetila? Ovatko asetetut tavoitteet epatarkat? Aikataulu voi olla
lilan Kkired tai tyoskentelylld on liian kiire. Kustannukset voivat kohota, niin ettei niit4 ole pystytty

ennakoimaan. Tavoitteiden asettelussa voi olla riskeja.

Menestyksellisen muutosprosessin tunnuspiirteind ovat, etti organisaatio tulee saada ymmartamaan
muutosten tarve ja osallistumaan muutoksiin. Jotta tyontekijat motivoituvat tekemaddn tyota

muutosten puolesta, heidan tulee ymmartad, mitd aiotaan muuttaa ja miksi. Tavoitteet pitdad voida
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selkeasti perustella. Mihin muutoksen avulla pyritddan? Pystytddnkd ratkaisemaan aikaisemmin

esille tulleita ongelmia?

Riski: Epétarkat tavoitteet heikentévét projektia ja sen aikataulua.

Varautumistoimet: Suunnitelmallisuudella pyritadan siihen, ettd tavoitteet on asetettu oikein ja

aikataulu on jarkeva. Mikaéli aikataulu ei pida, voidaan nykyista jarjestelméaa kayttaa edelleen.

2. Muutoksen organisointi

Muutoksen suunnittelu perustuu strategiaan, jolla johdon tavoitteet ja nakemykset vélitetdan
tyoskentelyyn. Miten hyvin onnistutaan tuomaan tydskentelyryhmiin eri alojen asiantuntijoita.
Ovatko ryhmien kokoonpanot mitoitettu oikein? Pystytddankd luomaan maéaaratynlainen

Kiireellisyyden tuntu?

Projektin nakyvyyden hallinnassa on haasteena selvittad, mitd tietoa tarvitaan, milloin sita tarvitaan,
missd muodossa ja kenelté tai kenelle sité tarvitaan. Miten tieto saadaan parhaiten asianomaisille,
voi sisaltdd useita eri tekniikoita. Pitd4d maaritell tarvittavan tiedon ajoitus, kuinka oleellinen tarve
tietoon on ja miten maantieteellisesti tieto jaetaan. On siis tarkedd valita tehokkain tekniikka ja
tyokalut, joilla saa tehtdvan tehdyksi. Kéytanndssé koko projektin elinkaari rajataan eri vaiheisiin.
Né&itda ovat muun muassa seuraavat: projektin méaéarittdminen, projektin suunnittelu, projektin
dokumentaation kehitys, esivalmistelu, toimittajien valinta, testaukset, toimitus ja mahdolliset

muutoksen arvioinnit.

Riski: Ylin johto ei ohjaa muutosta riittavasti. Saadaanko kaikki tarvittavat henkildstoryhmat
edustetuksi muutostydskentelyyn ja tyéryhmiin? Onko tydskentely jaettu riittdvan pieniin ryhmiin?
Onko tehty kaikki tarvittava henkil6iden sitouttamiseksi tyoskentelyyn? Henkilostd voi kokea, ettei

muutosprosessissa tydskentely ole mielekésta.

Varautumistoimet: Muutosta pyritdédn ohjaamaan monin eri tavoin, muun muassa:
- tyoéryhmien- ja erillisryhmien kokoonpano. Kokoonpanossa otetaan huomioon eri

henkilostoryhmat.
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3. Nykytilan selvitys

Prosessikuvausten tehtdvand on selvittdd nykyinen kohdealueen toimintatapa, toiminnot ja niihin
liittyvéat ongelmat ja kehittamistarpeet. Lisaksi selvitetddn mm. eri tehtdvien suorittajat. Tavoitteena
on siis koota tietoa, jonka avulla pystytddn kuvaamaan toiminnan sisalté ja eri vaiheet.
Tyonkulkujen tarkastelulla selvitetddn tehtdvakokonaisuudet, joissa nédyttda esiintyvan ongelmia.
Vertaamalla tyon yhteyskaavioita, nahdaan selvemmin yksityiskohdat. Tyonkulkua taaksepéain

seuraamalla n&hdéan, aiheutuuko ongelma jostain, mit4 tehddén jossain toisessa prosessissa.

Riski: Nykytilan mallintamista ei pystytd tekemaan riittavéalld tarkkuudella. Riskind on, ettei
Ioydeta kaikkia tekijoita, jotka vaikuttavat tydskentelyyn. Nykytilan mallintamiseen kaytettava aika

ei ole riittava.

Varautuminen: Nykytila mallinnetaan etukéteen esiselvitykselld ja projektin aikana eri virastojen
henkilostd mallintaa oman organisaationsa tydskentelyn. Nykytilasta laaditaan prosessi- tai

toimintatapakuviot.

4. Henkilostdn osallistuminen toiminnan kehittdmiseen

Muutoksen toimeenpano alkaa esteiden poistamisella. Johto asettaa selkeédt vaatimukset ja
tavoitteet. Pystytddnk0 viestimddn asiat oikealla tavalla, ettd muutostarpeet ja tarvittavat
toimenpiteet tulevat selkedsti esiin. Miten voidaan mééritella yhteinen kieli? Tyoskentelyn kuluessa

tulee paljon esiin uusia asioita ja termeja.

Muutos herattdd epédvarmuutta ja turvattomuutta, huolta ja pelkoja siitd4, miten muutosten kanssa
tullaan toimeen. Enté jos asiat menevétkin huonompaan suuntaan, eika osatakaan toimia uudessa
tilanteessa? Varsinkin muutosprosessin alussa on ratkaisevaa keskeisten henkildiden suhtautuminen
muutokseen. Jos avainhenkilot kokevat muutoksen tarpeellisena, koko prosessi voi edetd nopeasti.
Jos avainhenkildissa on taas epailijoitd, muutoshalukkuus voi takerrella pitkaan.

Riski: Henkilosto ei ole halukas tydskentelemadn muutoksen puolesta. Henkildstd ei koe muutosta
omakseen.
Varautumistoimet: Henkilostd otetaan mukaan tydskentelyyn alusta alkaen. Avainhenkil6t

tukevat muutosta erilaisin toimenpitein.
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5. Tavoitetilan maarittely

Nykyisen toimintatavan saattaminen sahkdiseen muotoon ei ole jarkevad. Ongelmana on kdytannon
yksityiskohtien runsaus, tavoitemallissa taas on vaarana liiallinen abstraktisuus. Seka
toimintatavoista ettd tietojarjestelmén useista vaihtoehdoista on valittava yksi. Vertailukriteerien
laatiminen. Mitd voidaan tehd& sen onnistumiseksi? Vertailukriteerien avulla kuvataan eri
ratkaisuvaihtoehtojen hyvyyttd ongelman ratkaisun kannalta ja toissijaisesti, miten vaihtoehdot

eroavat toisistaan.

Tyoprosessit kulkevat tavallisesti vaakasuunnassa lapi organisaation ja osastorajojen. Prosessien
kehittdmisen perusongelmana voi olla eri osastojen ja tulosyksikdiden valinen kitka ja yhteistyon

puute. Eri toimintojen valiset yhteistyOkuilut ja aukkokohdat katkaisevat tehtdvien jatkuvuuden.

Riski: Tavoitetilaa ei pystytd madrittelemadn oikein. Milla tavoin oikeat tydnkulut pyritdén

varmistamaan? Epaonnistutaanko valintakriteerien valinnassa?

Varautumistoimet: Tavoitemallin rakentamiseen osallistuu henkildita organisaatioiden eri

tasoilta.

6. Muutos siirretdan organisaatioon ja kulttuuriin

Onko toteuttamisvaihe osattu ottaa huomioon jo suunnittelussa? Onko uudelleen suunnittelusta
kerrottu avoimesti ja saannollisesti? Epdonnistutaanko tuen antamisessa kohdeorganisaatioon?
Organisaation kulttuuria on vaikea muuttaa ja se vaatii pitkdn ajan. Onko toteutusvaiheen aikataulu
pystytty mitoittamaan oikein? Pilotoinnilla pyritddn muutoksen toteuttamisen ongelmat saamaan

esiin.

Riskit  jakaantuvat projektin elinkaaren riskeihin ja projektin toteutuksen
epéonnistumismahdollisuuksiin. Projekti voi epdonnistua muun muassa suunnittelun, rahoituksen ja
kumppanin valinnan suhteen. Toteutus voi epdonnistua muun muassa vaaran valinnan johdosta tai
tuotteella on rajattu elinkaari. (Forsberg, K., Mooz, H. & Cotterman, H. 2000, 195.)

Riski: Muutosta ei pystytd siirtdmé&én organisaatioon ja kulttuuriin. Muutoksen tavoitteet jadvat

toteutumatta, tai toteutuvat vain osittain.
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Varautumistoimet: Riittdvalla ohjeistuksella ja tuella pyritddn helpottamaan muutoksen

hyvaksymista.

4. Kolmen kaupungin kokemukset sdhkaiseen ostolaskujen kiertoon siirtymisesta
4.1 Kaupunkien kyselyn ja aineistojen lapikaynti

Oulun, Tampereen ja Turun taloushallintovastaaville lahetettiin kysely toukokuussa 2005 (liite no
18). Kysely tehtiin sdahkopostilla. Siind tarkennettiin kirjallisuudesta esiin nousseita muutosta
kasittelevid aiheita ja ndkemyksid. Kyselyyn vastasivat néiden kaupunkien ostolaskujen
sahkoistamisprojekteissa  joko projektipdéllikkond tai vastaavassa johtavassa asemassa
taloushallinnossa olevat henkil6t. Liséksi vastaajat toimittivat projektin loppuraportin sekd osa
esiselvityksen ja muuta projektitydskentelyssd muodostunutta aineistoa. Nédkokulma vastauksissa

muodostuu siis taloushallinnon esimiesasemassa olevien kokemuksista.

Vastaukset ja aineistot kaytiin lapi. Niistd esille tulleet asiat tarkensivat kirjallisuudesta 16ytyneité

edellytyksia ja riskejéa.

4.1.1 Yleisia ndkemyksid kaupunkien vastauksista

Ostolaskujen kasittelyn kautta syntyy yksi suurimmista kaupungin kassasta lahtevisté rahavirroista.
N&in merkittdvan rahavirran kasittelytavalla on merkitystd koko organisaatioon. Kaupunkien
aikaisemman kaytdnnon ongelmat muodostuivat erilaisista manuaalisen toimintatavan kaytannoista.
Paperilaskujen kaésittely tyollisti henkil6kuntaa organisaation eri tasoilla. Vastausten mukaan
laskujen kierto oli osittain hidasta. Ostoreskontran hoitaja ei pystynyt valvomaan kierrossa olevia
laskuja. Maksuvalmius oli huonosti ennustettavissa, koska ei tiedetty, paljonko laskuja oli
virastoissa kasiteltdvanad. Laskujen manuaalinen arkistointi koettiin hankalaksi ja sen vaati paljon
arkistotilaa. Laskujen kuljettaminen ja arkistointi tositenumerojarjestykseen, aiheutti niiden
kasittelyd useampaan kertaan. Arkistotilojen erityisvaatimukset kuten paloturvallisuus ja riittdvan
lahelld olo lisdavat kustannuksia. Ostolaskujen késittely merkitsee yhtd suurimmista kaupungin
kassasta ldhtevistd rahavirroista. My0Os laskuissa oli usein epéselvida tilidinti- ja
hyvéksymismerkintoja. Tilidinti kasitteend tarkoittaa laskentatunnisteeseen tehtdvaa merkintéé
kaytettavista tileistd. Tilimerkinnan avulla kohdistetaan meno tai tulo oikealle kustannus- tai

tulokohteelle.



67

Tyo6ryhmissé tehtiin esiselvityksia ja tutustuttiin muiden kuntien kokemuksiin laskujen sahkoéisesta
hyvéaksymisjarjestelmastd. Osaksi haastateltiin kuntien talousjohtoa ja oltiin myds muuten
yhteydessé jo muutosprosessin tehneisiin kuntiin. Tarkednd pidettiin mahdollisuutta tehostaa omaa
toimintaa, tuomalla uusi toimintatapa laskujen hallinnointiin. Tavoitteena oli, ettd
Kirjanpitoprosessia voidaan kehittdd, kun ostolaskun kasittelyssa paperilaskujen fyysista Kierréatysta

ja kertaalleen tallennetun tiedon uudelleen tallentamista vahennetaan.

Kokemukset muutoksesta ovat olleet myonteisid. Laskujen kasittelyssd mukana olevien henkilGiden
madra on vahentynyt noin 20 prosenttia. Vastauksissa katsottiin, ettd toimintaa ei saa vaikeuttaa

vahentdmalla liiaksi laskujen kasittelyyn osallistuvien henkildiden maaraa.

Tutkimuksessa kaytetddn kaupungin vastausten perusteella havaittujen edellytysten ja riskien
jaottelussa muutosjohtamisen Kkirjallisuuden perusteella 10ytyneitd muutoksen kasittelyteemoja.
N&itd ovat tavoitteiden asettaminen, muutoksen organisointi, nykytilan selvitys, henkilGston
osallistuminen toiminnan kehittdmiseen, tavoitteiden madrittely ja muutoksen siirtdminen
organisaatioon ja kulttuuriin. Kaupungin vastausten perusteella edelld olevat teemat tarkentuvat ja

edellytykset ja riskit tulevat yksityiskohtaisesmmiksi ja konkreettisemmiksi kysymyksiksi.

4.2 Kaupunkien vastausten perusteella havaitut edellytykset ja riskit

4.2.1 Edellytykset kaupungin vastausten perusteella

1. Tavoitteiden asettaminen

Tavoitteeksi asetetaan yhtendisten toimintatapojen luominen eri yksikoihin. Kaupunki méaarittelee
omat toimintatapansa lahtien liikkeelle oman talousjérjestelménsa kehittdmisen tarpeesta. Naméa
tarpeet painottuvat eri kaupungeilla eri tavalla. Naitd voivat olla esimerkiksi kaupungin
organisaation rakenne. Organisaatio voi olla hajalla useassa eri yksikossd, tdmé vaikuttaa myos
siihen, kuinka hajautunut tai keskittynyt tydskentelytapa virastoissa on. Jos lahiaikoina on ollut

muita kehittdmistoimenpiteitd, talldin organisaatio on jo pystynyt muuntumaan.

Tavoitetilan madrittelyksi asetetaan toimintatapojen jarkeistdminen ja rutiinien véhentyminen.

Jarjestelmén avulla on voitava seurata tehokkaasti laskun kiertoa.
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Edellytys: Toimintatapojen jarkeistaminen ja laskujen kierron tehostaminen maaritell&an.

2. Muutoksen organisointi

Muutos tarvitsee vahvaa johtamista. Muutoksen toteuttamista varten asetetaan projekti.
Muutostydskentelyssd on hyva olla henkil6itd organisaation eri tasoilta. Projektille laaditaan
projektisuunnitelma. Projekti jaetaan alaprojekteihin. Tiedottaminen henkilokunnalle ja koko

kaupunkiorganisaatiolle suunnitellaan.

Edellytys: Muutoksen toteuttaminen organisoidaan projektitydskentelyksi. Yksikoille annetaan
tehtdvaksi laskujen kierron maarittdminen. Tyodskentelyyn asetetaan mukaan toimiva johto,

esimiehet ja asiantuntijat organisaation eri tasoilta.

3. Nykytilan selvitys

Kéydadn nykyinen toimintatapa ldpi ja samalla etsitddn eri vaihtoehtoja tydskentelyn
kehittamiseksi. Mitd nykyisessa toimintatavassa on sellaista, jota pitdd muuttaa? Milla
toimenpiteilla 16ydetddn ratkaisut? Nykytilaa Kartoitetaan myo6s esiselvitykselld, joka antaa

yleiskésityksen tdaman hetken toimintatavasta ja niisté tarpeista, joita edelleen kehitetaan.

Vanhan toimintatavan ongelmat paperisten laskujen osalta voidaan luetella lyhyesti seuraaviksi:

e Laskujen kierto oli hidasta.

e Ostoreskontranhoitajalla ei ollut tietoa kenell4 oli vanhoja hyvaksyméattomia laskuja, joten
laskujen seurantaa ei voitu tehdd tehokkaasti.

e Laskujen manuaalinen arkistointi oli kdytantona tyolas ja vaatii merkittavéasti arkistointitilaa.

e Laskujen siséltdmien tietojen selaaminen mapeista oli hankalaa.

e Maksuvalmius oli huonosti ennustettavissa.

e Laskuissa oli epéselvia tilidinti- ja hyvaksymismerkintojéa.

Nykytilasta tehdyista esiselvityksistd on havaittu, etta toimintatapaa pitdd voida kehittad erityisesti
seuraavissa asioissa:
e Laskujen kiertonopeuden lisdédmiseen pyritetdan I0ytdmaan ratkaisuja.

e Miten hankittava ohjelma antaa valmiuksia reskontranhoitajalle hallinnoida laskujen kiertoa?
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e Tavaran tai palvelun tilaajan ja laskun tarkastajan tydskentelytapojen selvittdminen.

e S&hkoisen jarjestelmén myota poistuu epaselvien tilimerkintdjen ja hyvaksyjien allekirjoitusten
vertailun epéselvyydet.

e Mahdollistetaan maksuvalmiuden ennustettavuuden parantaminen.

o Kasiteltyjen laskujen mydhempi hyddyntdminen lisddntyy, koska laskuja voidaan jarjestelmasté
hakea eri kriteereilla.

e Lasku arkistoidaan sahkdisesti.

Edellytys: Nykytilaselvityksessa havaitut epakohdat tuodaan tydskentelyn pohjaksi. Edelld olevien
tavoitteiden toteutumiseksi ostolaskujen késittelyprosessi pitdd kuvata ja nykyiseen toimintatapaan

liittyvat ongelmat tunnistaa.

4. Henkiloston osallistuminen toiminnan kehittdmiseen

Henkiloston on voitava sitoutua uuden toimintatavan kehittdmiseen. Ostolaskuja késittelevista
henkil6ista osa oli mukana toteuttamassa muutostydskentelyd projektitydskentelyn puitteissa.
HenkilOston toimintatavat muuttuvat. Miten varmistetaan henkildston sitoutuminen muutokseen ja
mukanaolo tydskentelyprosessissa? Erityisesti reskontranhoitajien tehtdvat muuttuvat ja heidan
asiantuntemustaan tarvitaan projektissa. Miten varmistetaan tehokas tiedottaminen? Muutoksia on
erityisesti tavaran ja palvelun tilaajien, reskontranhoitajien, tarkastajien ja hyvaksyjien

toimenkuvissa. Henkilokunta on alusta asti mukana muutostydskentelyssa.

Edellytys: Viraston henkilékunta on mukana toiminnan kehittdmisessa projektin alusta alkaen.
Henkilostd tydskentelee ostolaskun prosessin  nykytilan kuvaamisessa ja selkeyttdmisessa
projektitydskentelyn aikana.

5. Tavoitetilan méaarittely

Mitkd ovat ne ominaisuudet, joita jarjestelman toimivuudelta edellytetdan. Tavoitteena tai tuloksena
on toimintatapojen uudistaminen, jossa valineend toimii tietotekniikka. Toimintatapoja voidaan
kehittdd tavaran ja palvelun tilaamisessa sekd laskun tarkastuksessa ja hyvaksymisessa.
Avainasemassa ovat laskun nykytilan kiertomallien tutkiminen, miten nykytilaa pystytédén

kehittamadn ja selkeyttdmaén. Tutustutaan laskun muuttamiseen sdhkdiseksi eli skannaamiseen ja
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verkkolaskun vastaanottamiseen. Tiliinnin nopeutumiseen pyritddn vaikuttamaan. Tarkoituksena
on saada hyotyja toimintatavan muuttamisesta. Erityisesti raportoinnin kehittdmistd pidetdan
tarkeand. Toimittajien esittelyjen avulla seka vierailuilla on mahdollisuus saada kayttokokemuksia
jo muutoksen tehneiltd. Vastauksissa tuli esiin, ettd hankkeen l&pivientia haittasi

Kirjanpitotoimintojen hajautettu rakenne.

Nykytilan selvityksen yhteydessa havaitut puutteet otetaan huomioon tavoitetilan méarittelyssa.
e Yhdeksi ongelmaksi on havaittu epdaselvyys siitd kenelle lasku kuuluu. Ostolaskujen
hallinnointi selvitetaan.
e Tilaajien ja laskun tarkastajien ja hyvaksymisen kehittdminen ja uusien roolin madrittely.

e Mitd ohjelmalla voidaan tehd&? Raportoinnin puutteiden korjaaminen.

Edellytys: Miten pystytdan kehittdmaén seuraavia osa-alueita:
e ostolaskujen hallinnointi
e uuden toimintatavan hahmottaminen

e raportoinnin kehittdminen.

Nykytilan selvityksessa havaitut puutteet otetaan huomioon.

6. Muutos siirretdan organisaatioon ja kulttuuriin.

Miten muutoksen siirtdminen kulttuuriin tehdddn? Miten voidaan tukea muutoksen toteuttamista?
Mitd voidaan tehdd muutoksen onnistumiseksi? Keinoina on suunnitella tiedotus, ohjeistus ja
koulutus kohderyhmille. N&itd ovat muun muassa toimittajat seka ohjelman kayttajat seka yleisesti

kaupungin koko henkilsto.

Edellytys: Madritellaan ne asiat, joita on tarkasteltava tarkemmin:

e laskujen kasittelijoiden uusi toimintatapa

e laskun kierron ohjauksen toteuttaminen

e tarvittavat muutokset ohjeisiin

e ohjelman kaytantdjen hyoddyntdminen erityisesti laskujen kokonaishallinnan ja raportoinnin
mahdollisuudet

e riittdvan koulutuksen hankkiminen uuden jérjestelmén kayttoon.
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4.2.2 Riskit kaupunkien vastausten perusteella:

Kaupungin vastauksista riskit tulevat esiin vain osittain. Voisiko kysymyksend olla, ettd
julkiyhteison riskikartoitus vaatii vield kehittdmistd? Toiminnan varmistamiseksi selvitetddn
ohjelman kayttéjien tietotekninen osaaminen, laitekanta ja tietoverkon riittavyys projektin kuluessa.
Tekniikan toimimattomuus muodosti riskin. Ratkaisuna oli kdyttad testattua tekniikkaa ja riittavéan
valjad aikataulua tekniikan rakentamisen osalta. Osaksi Kirjanpitotoimintojen hajautettu luonne
merKkitsi riskid, koska toimintatapojen yhtendistdminen ndin vaikeutui. T&té riskia voidaan hallita
varmistamalla riittdva tiedotus muutoksen perusteista seka tarvittava koulutus. Esiin tuli myds
muita tekniikkaan liittyvia kysymyksia. N&itd olivat 1&hinnd toimittajan liiketoiminnan jatkuvuus,

riittdva tekninen tuki ja help-toiminnan nopeus.

Kehitysprojekteissa aikataulua ei ole jarkevad lydoda kayttoonoton osalta lopullisesti lukkoon

tydskentelyn alkuvaiheessa.

1. Tavoitteiden asettaminen

Asetetut tavoitteet voivat olla epadselvat. Kuinka tarkkaan on hahmotettu toimintatavan uusi
tavoitetila. Pystytadnko valittdmaan johdon tavoitteet ja ndkemykset? Onko johto riittdvasti
toteuttamassa muutosta ja valittdméssa eri yhteyksissa viestia monipuolisesti eri tavoilla. Ovatko

viestit epaselvid?

Riskin&: Asetetut tavoitteet eivat vality riittavasti henkilokunnalle, jota muutos koskee.

Varautuminen: Henkil6stolle tiedotetaan muutoksesta laajasti ja ryhmiin osallistumista tuetaan.

2. Muutoksen organisointi

Miten hyvin onnistutaan tuomaan tydskentelyryhmiin eri alojen asiantuntijoita. Ohjaus- ja

projektiryhman jasenet edustavat laajasti eli virastoja seka eri taloushallinnon osa-alueita.

Riskind: Eri ryhmien asiantuntemus ei ole riittdvd, Saadaanko tydskentelyryhmat toimimaan
tiimind? Onko intressiristiriitoja ja nékemyseroja toiminnan kehittdmistoimenpiteista?

Varautuminen: Tydskentelyryhmiin nimitetddn henkil6ita organisaation eri tasoilta.



72

3. Nykytilan selvitys

Miten toteuttaa nykytilan selvitys riittavélla tasolla? Riskind on, ettd ei 10ydetd kaikkia niit4
tekijoitd, jotka vaikuttavat laskun Kkierron toimintatavan kehittdmiseen. Asian tarkempi
selvittdminen edellyttéisi tarkempaa tyOprosessien kuvaamista. Talloin voidaan kuitenkin kéayttaa
resursseja liikaa tdhan vaiheeseen, kun pitdisi jo siirtyd tulevan toiminnan hahmottamiseen. Miten

arvioidaan nykytilan selvitys riittavalla tarkkuudella?

Riskina: Pystytadnkod loytamé&an kaikki merkittavat tekijat, jotka vaikuttavat nykyiseen
toimintatapaan? Toimintatapa Kkartoitetaan tyonkulkumalleina, jotka laaditaan riittavalla
tarkkuudella. Nykytilan mallintamista ei pystyta tekemaan riittavalla tarkkuudella.

Varautuminen: Projektin aikana eri virastojen henkil0st6é mallintaa oman organisaationsa
tyoskentelyn. Naistd muodostuu pohja lopullisen toimintatapaan, joka on perustana ohjelman

kayttdonotossa.

4. Henkiloston osallistuminen toiminnan kehittdmiseen

Riskind on, onko henkilokunnan osallistuminen projektityoskentelyyn riittdvada? Sahkdisen
toimintatavan myo6ta ostolaskujen kasittelyyn osallistuvien henkildiden tyotavat ja osaksi —vélineet
muuttuvat. Riskind on muutosvastarinta henkiloston osalta. Koska muutos vaikuttaa merkittavasti

henkilokunnan tydskentelytapoihin, on tarkedd, ettd henkilokunta on mukana tekemassa muutosta.

Riskina: Henkiloston toimintatapojen kehittdminen epéonnistuu. Toiminnan varmistamiseksi
selvitetddn ohjelman kayttajien tietotekninen osaaminen, laitekanta ja tietoverkon riittdvyys
projektin kuluessa.

Varautuminen: Virastoittain muodostetaan projektiryhmid. Viraston omat projektiryhmét voivat
ohjata oman viraston henkil6kuntaa. He tuntevat viraston toimintatavat ja toisaalta projektin
yhteydesséd madritellyt muutokset. Lisaksi riskid voidaan hallita varmistamalla riittdvé tiedotus

muutoksen perusteista.

5. Tavoitetilan méaarittely

I[lman toimintatapojen muutosta ei ohjelmistojarjestelmén tarjoamia mahdollisuuksia voida

hyodyntad ja talloin uusi jarjestelma vain lisdd kustannuksia. Uuden s&hkdisen toimintatavan



73

riskeiksi voi muodostua se, ettd ostolaskujen toimintatapa on yhd enemman riippuvainen séhkon
saannista, tietoteknisten yhteyksien ja jarjestelmien toimivuudesta. Ohjelmistotoimittajan ohjelmien
kehitysty6lla ja toiminnan jatkuvuudella on tarked merkitys. Ndma seikat vaikuttavat toimittajan
valintaan. Ohjelman kayttajille tarvittavien lisenssien maard on myds osoittautunut alkujaan

suunniteltua suuremmaksi.

Sahkoisessa toimintatavassa laskun lahettdjan alkuperd tulee voida luotettavasti selvittad. Tastd
syysté tarvitaan ulkopuolisia, sahkoisia laskuja valittdvid operaattoreita. Operaattorit perustavat
turvallisen yhteyden laskun lahettdjien ja vastaanottajien vélille. S&hkdpostilla ei voida yleensa
suoraan ottaa vastaan laskuja, ellei laskun alkuperda voida selvittdd muun muassa sdhkoisen

allekirjoituksen avulla.

Riski: Tyoskentelytapojen kehittdminen saadaan toteutettua tietojérjestelméprojektissa. Tavoitetilan

maéarittelyn onnistuminen saadaan selville vasta projektin paatyttyé.

Varautuminen:

e Ohjelmistotoimittajan valinnassa on tirkedd ottaa huomioon, ettd ohjelmisto olisi ollut jo
muualla k&ytossa. Toimittaja olisi ndin vakaa ja luotettava.

e Sisédisen turvallisuuden ja valvonnan turvajérjestelyt edellyttdvat uusiin toimintatapoihin
perehtymisté ja niiden kayttdéonottoa.

e Varaudutaan laatimalla toimintavasta vaatimusmadrittely, jonka toteutusta edellytetddn
ohjelmistotoimittajalta.

e Tekniikan toimimattomuus muodostaa riskin. Ratkaisuna on k&yttdd testattua tekniikkaa ja

riittdvan véljaa aikataulua tekniikan rakentamisen osalta.

6. Muutos siirretdan organisaatioon ja kulttuuriin

Yhteisesti maééritellyn toimintatavan muutoksen vieminen organisaatioon voi epdonnistua.
Hankkeen l&pivientid voi haitata se, ettd Kirjanpitotoiminta on hajautettuna eri virastoihin.
Siirtymavaiheessa pitdd varautua myo6s ohjelman kayttéonottovaiheen ongelmiin. Suunnitellaan
aikataulu, jolla eri virastot aloittavat ohjelmiston kaytdn. Kulttuurin muuttaminen tapahtuu hitaasti.
Vaikka toimintatapaa muutetaan selkedmmaéksi ja tydskentely helpottuu, voi henkil6kunta kokea

néyttopaatteelld tydskentelyn myos rasittavana.
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e Kirjanpitotoiminnot on hajautettu useaan eri yksikkdon, tdmd muodostaa riskin kaytdnnon

toiminnan yhtendistamiseen.

e Onko laskun késittelijoiden maaran vahentamisella toiminnallisuutta heikentévé vaikutus?

e Miten pystytadn tukemaan, ettd laskujen kaésittelijdt osaavat toimia uuden toimintatavan

mukaan?

Riski: Siirtymavaiheessa ostolaskujen késittelyyn osallistuvien henkildiden ty6tavat ja —valineet

muuttuvat. Uuden toimintatavan siirtamisessa epaonnistutaan.

Varautuminen: Muutokseen varaudutaan riittavalla ohjeistuksella ja kayttoonottokoulutuksella.

Tiivistelma kirjallisuuden ja kolmen kaupungin vastausten perusteella

I0ytyneista edellytyksista ja riskeista

Yhteenveto edellytyksista ja riskeista Edel- | Riski
lytys

Tavoitteiden asettaminen:

Madritelld&n muutostarpeet, joihin tyskentelyn tavoitteiden asettaminen perustuu. X

Toimintatapojen jarkeistdminen ja laskujen kierron tehostaminen méaritellaan. X

Epatarkat tavoitteet heikentdvat projektia ja sen aikataulua. X

Asetetut tavoitteet eivat vality riittavésti henkilokunnalle. X

Muutoksen organisointi:

Muodostetaan ja organisoidaan ohjaus- ja projektiryhmé ja niiden kokoonpanot. | X

Projekti-, toiminta- ja tiedotussuunnitelma laaditaan.

TyoOskentelyyn asetetaan mukaan toimiva johto, esimiehet ja asiantuntijat | X

organisaation eri tasoilla.

Ylin johto ei ohjaa muutosta riittavasti. X

Eri ryhmien asiantuntemus ei ole riittavaa. X

Nykytilan selvitys:

Nykytila kartoittamisen avulla 16ydetééan toimintatavan ongelmat. X

Nykytilaselvityksessa havaitut epdkohdat tuodaan selvityksen pohjaksi. X

Nykytilan mallintamista ei pystyté tekeméaan riittavalla tarkkuudella. X

Nykytilan selvittdmiseen kéytettdva aika ei ole riittava. X

Henkildston osallistuminen toiminnan kehittdémiseen:

Motivoidaan henkilostd mukaan muutostydskentelyyn. X
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Henkil6sto tyoskentelee ostolaskun prosessien kuvaamisessa. X
Henkilosto ei ole halukas tydskentelemaan muutoksen puolesta. X
HenkilOston toimintatapojen kehittdminen epaonnistuu. X

Tavoitetilan maarittely:

Tulevan tavoitetilan ja toimintatavan méaarittely. X
Nykytilan selvityksen yhteydessa havaitut puutteet otetaan huomioon. X
Tavoitetilaa ei pystytd mééarittelemaan oikein. X
Tavoitetilan maarittelyn onnistuminen saadaan selville vasta projektin paatyttya. X

Muutoksen siirtaminen organisaatioon ja kulttuuriin:

TyoOskentelyn kehittdmiseksi uudet toimintavat siirretddn organisaatioon. X
Madritella&n ne asiat, joita on tarkasteltava tarkemmin. X
Muutoksen tavoitteet jagvat toteutumatta tai toteutuvat vain osittain. X
Toimintatavan siirtdmisessa epéonnistutaan. X

Luettelo 1. Kirjallisuuden ja kolmen kaupungin vastausten perusteella havaitut edellytykset ja riskit.

5. Kunnan talouden ohjaus
5.1 Kunnan tehtavat

Kuntalain mukaan kunnan tehtdvanéd on edistad asukkaidensa hyvinvointia ja kestdvaa kehitysté
alueellaan. Hyvinvoinnin edistamiselld tarkoitetaan peruspalveluiden tuottamista joko kunnan
itsensé toimesta tai kunnan jarjestamana. Peruspalveluille ei ole yleisesti hyvéksyttya maaritelmaa.
Suppean tulkinnan mukaan peruspalveluja ovat palvelut, jotka ovat johdettavissa perustuslain
madrittelemista taloudellisista, sosiaalisista ja sivistyksellisistd perusoikeuksista. Laajemman
tulkinnan mukaan peruspalveluja ovat kaikki palvelut, joiden jarjestdmisesta on saadetty laissa.
(Myllyntaus, O. 2002, 11.)

Markkinamekanismi ohjaa kunnan tuotannontekijoiden, asiakaspalvelujen ja tuotantovélineiden
hankintaa. Markkinaohjauksella voi olla merkitystd kunnan tuottamissa tai jarjestamissa palveluissa
silloin, kun tuotanto on Kilpailutettua tai kun palvelut ovat kokonaan tai osittain maksullisia.
(Myllyntaus, O. 2002, 17.)
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Jokainen kunta on itsendinen taloudellinen yksikkd (Heuru, K. 2001, 379). Kunnan talouden
ohjauksella tarkoitetaan sellaista tavoitteiden asettamista, toiminnan jarjestdmista seka tulosten
seurantaa ja arviointia, jotka liittyvat taloudellisten voimavarojen hankkimiseen ja niiden
jakamiseen palvelujen tuottamiseksi tai jarjestdmiseksi kuntalaisille. Voimavarojen hankinta
tarkoittaa tallgin tulo- ja padomarahoituksen hankkimista. Varojen jakaminen tarkoittaa niiden

kohdentamista kunnan tehtéville maérarahoina talousarviossa. (Myllyntaus, O. 2002, 17.)

Talouden ohjausjarjestelmét ovat saanndsten, paatésten, sopimusten, ohjeiden, johtosdantdjen ja
suositusten muodostamia kokonaisuuksia. Kunnan ohjausjarjestelmia voidaan luokitella ulkoinen-
sisainen ulottuvuudella. Ulkoisia ohjausjérjestelmi& ovat ne, joissa kunta on ohjauksen kohteena,
kuten verotus- ja valtionosuusjarjestelmisséd. Sisaisid ovat ohjausjarjestelmat, joissa valtuusto tai
muu kunnan toimielin ohjaa johtosadnnéin tai erillisp&atoksin palvelutuotannosta vastaavia
toimielimid ja yksikoitd. Esimerkiksi kunnan talousarvio ja —suunnitelma palvelevat nykyisen

kaytdnnon mukaan ensisijaisesti kunnan siséisté ohjausta. (Myllyntaus, O. 2002, 17.)

Heurun mukaan kunnan talousarvio on kunnan kokonaistalouden suunnitelma, joka ohjaa kunnan
hallintokoneistoa ja osoittaa toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet sekd ndiden tavoitteiden
toteuttamiseksi tarvittavat varat ja tuloarviot seka selvittad, miten rahoitustarve katetaan (Heuru, K.
2001, 389). Kuntalain 13 §:n mukaan kunnan valtuuston tehtdvadnd on muun muassa p&attaa
toiminnan ja talouden keskeisista tavoitteista. Keskeisimmat kunnan toiminnalliset ja taloudelliset
tavoitteet asetetaan ja kytketddn toisiinsa talousarviolla ja taloussuunnitelmalla. Lis&ksi kunnan
valtuuston tehtdvana on paattda hallinnon jarjestamisen perusteista (Kuntalaki 13 § 2 mom. 2.
kohta). Kuntalain 16 § 1 mom. mukaan valtuusto hyvéksyy tarpeelliset johtosadnnot, joissa
mé&aratdédn kunnan eri viranomaisista, sek& niiden toiminnasta, toimivallan jaosta ja tehtdvista.
Johtos&d&dnndlla annetaan kunnan sisdiseen hallintoon kohdistuvia méaréyksia ja ohjeita (Heuru, K.
2001, 147).

Kunnanhallitus vastaa kunnan hallinnosta ja taloudenhoidosta (KuntaL 23.1). Kunnanjohtaja tai
pormestari johtaa kunnanhallituksen alaisena kunnan hallintoa ja taloudenhoitoa (KuntaL 24.1)
Kunnan laskentatoimen jérjestelmét tuottavat tietoa suunnitteluun, péatéksentekoon, arviointiin ja
valvontaan. Laskentatoimen jarjestelmédt ovat ensisijaisesti informatiivisia, vaikka tiedon
esittdmistapa voikin olla yksityiskohtaisesti sd&dnnelty. Kuntalain mukaan lakis&ateisia suunnitelmia

ovat talousarvio ja taloussuunnitelma. Kunnan Kkirjanpito- ja tilinpaatosjarjestelmé ovat myos
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lakisaateisia seurantajarjestelmid. Eri lakisaateisia jarjestelmia ovat kayttd- ja hankesuunnitelmat ja

niiden toteutumisvertailut seka tehtéva- ja tuotekohtaiset kustannuslaskentajarjestelmat.

5.2. Lainsdadanto kunnan talouden ohjauksessa

Talousarviossa ja —suunnitelmassa hyvaksytddn kunnan toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet
(Harjula, H. & Prattala, K. 2004, 477). Talousarvioon otetaan toiminnallisten tavoitteiden
edellyttdmat madrarahat ja tuloarviot sekd siind osoitetaan, miten rahoitustarve katetaan. Toimielin
on sidottu talousarviossa hyvéksyttyihin toiminnallisiin ja taloudellisiin tavoitteisiin. Lahtokohtana
voidaan pitaa, etta tavoitteet sitovat toimielimia samalla tavoin kuin maérarahan kayttétarkoituksen
on katsottu perinteisesti sitovan. (Harjula, H. & Préttala, K. 2004, 490). Tarkastuslautakunnalla on
tarked tehtavé toiminnan tuloksellisuuden arvioinnissa. Lautakunnan on arvioita, miten valtuuston
tilikaudelle asettamat toiminnalliset ja taloudelliset tavoitteet ovat toteutuneet. Lautakunnan
tehtdvand on Kkiinnittdd huomiota toiminnan, toimentapojen seka palvelujen jarjestamisen
tarkoituksenmukaisuuteen. (Harjula, H. & Préttéala, K. 2004, 528.)

Vuoden 1997 alusta kunnan Kkirjanpidossa ja tilinpdatoksen laatimisessa ryhdyttiin p&&osin
soveltamaan kirjanpitolakia. Kirjanpitolakia noudatetaan soveltuvin osin. Kéytdnnossé keskeinen
asema on kirjanpitolautakunnan kuntajaostolla, joka antaa ohjeita ja lausuntoja lain soveltamisesta
ja kunnan Kirjanpitokaytannosta Vastuu kunnan taloudenhoidosta ja sen osana laskentatoimesta on
kunnanhallituksella ja kunnanjohtajalla. (Harjula, H. & Prattald, K. 2004, 510.) Uusi kirjanpitolaki
(Kirjanpitolaki 1336/1997) uudistettiin ja tuli voimaan 30.12.1997. Kirjanpitolaki mahdollistaa
koneellisten tietovalineiden hyvéksikayton kirjanpidon laatimisessa ja sailyttdmisessd. Ainoana
poikkeuksena tastda on tasekirja (KPL 3:8). Tasekirja pitdd edelleen olla paperilla.
(Kirjanpitolautakunnan yleisohje koneellisessa kirjanpidossa kaytettavistd menetelmista 22.5.2000.)

”Kuntalain 67 §: n mukaan kunnan Kirjanpitovelvollisuudesta, Kirjanpidosta ja tilinpaatoksesta on
sen liséksi, mitd tassé laissa saadetddn, soveltuvin osin voimassa, mitd Kirjanpitolaissa (655/73)
sdadetdan. Kirjanpitolautakunnan kuntajaosto antaa ohjeita ja lausuntoja kirjanpitolain ja tdman lain
68-70 8:n soveltamisesta). Laskentatoimi on kunnan péaatoksenteon ja talouden ohjauksen
apuvéline. Sen tehtdvéana on kerata tietoja ja tuottaa niihin perustuvia laskelmia ja raportteja, joita
tarvitaan kunnan toiminnan ja talouden ohjauksessa ja valvonnassa. (Harjula, H. & Préattéala, K.
2004, 508-509.)
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Kirjanpitolautakunnan ohjeita lausuntoja pidetdan hyvan kirjanpitotavan lahteend. KPL 1:3 8§:n
mukaan kirjanpitovelvollisen on noudatettava hyvaa Kkirjanpitotapaa. Kirjanpitolautakunnan
kuntajaoston kannanotot ovat hyvén kunnallisen Kirjanpitotavan tarkeé lahde. Kuntajaoston ohjeet
ja lausunnot ovat luonteeltaan sitovia. (Harjula, H. & Préttéla, K. 2004, 512.)

Kirjanpitolain uudistuksen my6td on tietotekniikan hyvéksikdyttémahdollisuuksia laajennettu
huomattavasti. Uusien saannosten mukaan koko kirjanpito tasekirjaa lukuun ottamatta voidaan
toteuttaa paperittomassa muodossa ilman selvékielistd kirjanpitoaineistoa (ns. elektronisessa
arkistossa). (Aalto, A., Halonen, V., Juote, T., Jarvinen, V & Wihuri, P. 1995, 95.)

Kauppa- ja teollisuusministerid on antanut paatdksen kirjanpidossa kéytettdvistd tietoteknisista
menetelmistd. Paatoksen 4 8:n mukaan sellainen tositeaineisto, joka on vain sdhkdisessa muodossa,
tulee sdilyttdd kahdella tietovalineelld yhtd aikaa. Tamén s&annoksen tarkoituksena on turvata
aineiston séilyvyys muun muassa laiterikon varalta. Edelld mainitun paatdksen 5 8:n mukaan
Kirjanpitoaineisto tulee siirtaa tilinpaatoksen laatimisajan kuluessa kahdelle pysyvasti séilytettavalle
sellaiselle tietovalineelle, joiden tietosisélt6éd ei voida muuttaa tai muuten korvata. Erés téllainen
menetelma on kertakayttdinen kirjoitettava CD-ROM tai WORM levy. N&mé& tallenteet on

séilytettava turvallisessa tilassa siten, etté toinen tallenne séilytetaén eri paikassa kuin toinen.

Kauppa- ja teollisuusministerion Kirjanpitolautakunta on 22.5.2000 antanut lisaksi yleisohjeen
koneellisessa kirjanpidossa kaytettavista menetelmista. Ohjeessa  on séadetty
varmennusmerkinngistd. Ostolaskujen (lukuun ottamatta oikaisu- ja siirtokirjauksia) varmentaminen
voidaan tehda tallentamalla laskun tiedon yhteyteen tehty tarkastus siten, ettd hyvaksymistiedosta
kay ilmi tarkastuksen tehneen henkilon nimi. Ohjeeseen sisaltyy lain tulkinta varmennuksesta

seuraavasti:

”..ostotositteiden  sekd  maksutositteiden  asiatarkastus  ja  hyvédksyminen  perustuu
Kirjanpitovelvollisen sisdisen valvontajarjestelmén edellyttamiin tehtaviin eik& Kirjanpitolakiin.
Kirjanpitovelvollinen voi siten jérjestdd asiatarkastus- ja hyvaksymisrutiinit siten kuin sen
toiminnan laajuus, henkilékunnan maara ja siséisen valvonnan muut automatisoidut ja manuaaliset
menetelmat sekd toiminnassa tarvittavan luottamuksen méara mahdollistavat.” Sahkoisten laskujen
kasittelyjarjestelmisséd tdma on yleensa jarjestetty siten, ettd merkintd perustuu hyvéksyjan
kayttdjatunnuksen ja salasanan perusteella tehtyyn kadyttajan tunnistamiseen ja hénen tekemiensa

hyvéksymistoimenpiteiden rekisterdimiseen jarjestelmaan.
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EU-tukien kirjanpidon osalla EU-saannost0 lahtee siitd, ettd kansallista kirjanpitolakia tulee
noudattaa (Euroopan yhteison virallinen lehti 5.6.97 n:o D146/35). Elektroninen tosite on voitava
tarvittaessa tulostaa paperille. Jarjestelman tulee olla luotettava ja tositteiden muuttumattomuus on

varmistettava. Luotettavuussagannokset ovat saman suuntaisia kuin Suomen kansallisessa laissa.

Julkisia hankintoja koskevat direktiivit, jotka on Suomessa saatettu voimaan erillisella
lainsaadanndlla. (hankintalaki ja sita tdydentavat asetukset), maarittelevat myds kuntien hankintojen
pelisddnnét (Harjula, H. & Prattadla, K. 2004, 71). Kunnat ovat velvollisia kilpailuttamaan
hankintansa. Kunnan hankintoja sadtelee hankintalaki (JulkHankL), jonka tavoitteena on kilpailun
aikaansaaminen ja tarjousmenettelyyn osallistuvien tasapuolinen ja syrjimaton kohtelu.
Yhtidittdessaan toimintojaan kunnat samalla avautuvat laajemmin Kilpailulle, joten on ilmeista, ettd
Kilpailulainsdddannon merkitys kuntien toiminnassa kasvaa jatkuvasti. (Harjula, H. & Prattala, K.
2004, 66.)

Arvonlisdvero on kulutusvero, joka maksetaan tavaran tai palvelun hankinnan yhteydessa.
Arvonliséverollisia ovat kaikki, jotka liiketoiminnan muodossa harjoittavat tavaroiden tai
palveluiden myyntid, vuokrausta jne. Useimmista tavaroista ja palveluista arvonlisavero on 22
prosenttia. Elintarvikkeista ja rehuista maksetaan 17 prosenttia arvonlisdveroa, Kirjat, ladkkeet,
liikuntapalvelut, elokuvanaytokset, henkilokuljetukset,  majoituspalvelut,  kulttuuri- ja
viihdetilaisuudet ja televisioluvat sisaltavat arvonlisdveroa 8 prosenttia. Yrittdja maksaa myyntiensa
mukaisen arvonlisdveron valtiolle kuukausittain. Lopulliseen kuluttajahintaan siséltyy veroa
verokannan mukainen maard, joka on yhtd suuri kuin arvonlisistdi maksettu vero yhteensa.
Kéytdnnossd veron kertaantuminen on estetty véhennysoikeuden avulla: tuotantopanosostoihin
sisdltyneen veron saa vahentdd myynnistd suoritettavasta verosta. (Arvonliséverolaki
30.12.1993/1501.)

5.2.1 Kuntien keskeiset taloushallintoprosessit

Kuntien ja kuntayhtymien taloushallinto on nykyisellddn organisoitu hyvin hajanaisesti.
Lahtokohtaisesti jokainen kunta, kuntayhtyma ja kunnan tytéryhtiokin hoitaa taloushallinnon téysin
itsendisesti omin resurssein. Taloushallinto on nousemassa julkisen sektorin hallintoa tukevien

jarjestelmien kehittdmisen painopisteeksi (Hautamaki, A 1993, 54).
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Kunnissa on ohjeistusta hankintojen suorittamisesta. Hankintalainsaddannén monimutkaisuus ja
hankintojen hajautuminen usealle eri toimijalle hankaloittaa merkittavasti taloushallinnon tyété ja
vaikeuttaa ostolaskujen tehokasta késittelyd. Selvityksen mukaan useissa kunnissa tilaus ja lasku
eivat missdan prosessin vaiheessa kohtaa, laskuja ei siis hyvaksyta tilaukseen perustuen, vaan

laskun hyvéksyminen ja tilidinti on tehtdva itse laskun tietojen pohjalta.

Il TUTKIMUKSEN EMPIRIAOSUUS

6. Porin kaupungin talouden ohjaus
6.1 Yleistéa Porin kaupungista

Porissa kaupungissa on 76 152 asukasta vuoden 2005 alussa. Porin kaupungin taloudellinen tilanne
oli kohtuullisen hyvéa. Vuosikate vuoden 2005 tilinpaatoksessa oli 221 €/asukas, veroprosentti oli 18
ja kaupungilla tyoskenteli 31.12.2005 6753 henke& Taloutta heikensi korkeahko ty6ttomyysaste
14,7 %. Koko Suomea koskeva teollinen rakennemuutos kohtasi Porin kaupunkia voimakkaasti.
Porin 1970-luvulla alkanut elinkeinorakenteen muutos on ollut raju, ja uusiutumisprosessi on
osittain vield kesken. Porin kaupungissa on voimakkaasti panostettu uusien tydpaikkojen
luomiseen. Talouden perusta on nyt monipuolisempi kuin aiemmin. (Porin kaupungin tilinp&atos ja

toimintakertomus 2005.) (Kaupungin menojen ja tulojen jakauma liitteena 1-2).

Pori kaupunki on voimistanut asemaansa merkittdvana koulutuskaupunkina. Viiden yliopiston
muodostama Porin yliopistokeskus antaa hyvan valinnanvapauden jatko-opintojaan suunnitteleville
nuorille. Porin kansallinen kaupunkipuisto kokoaa Porin olennaiset piirteet: vuolaan Kokemaenjoen
suiston, teollisuus- ja kulttuurihistorian seké elavan nykypéaivan. Hyva ymparistonhoito on tehnyt
Porista, Yyteristd ja merialueesta ihanteellisen virkistysalueen. Jokisuisto on edelleen suomalaisen
lintuharrastajan paratiisi. 450-vuotisjuhliinsa valmistautuvassa Porissa ollaan ylpeitd kaupungin
pitkasta historiasta. Kaupungin tulevaisuutta porilaiset rakentavat heille ominaiseen tapaan ahkerasti

ja rauhallisesti.

Porin seutu eli Karhukunnat ovat tiivistaneet seutuyhteisty6téan eri aloilla. Karhukunnat ovat virea
ja elinvoimainen seutu Satakunnassa. Alue muodostaa maakunnan ydinalueen ja se on
vaestdpohjaltaan suurin maakunnan seutukunnista. Porin seutu on Suomen seitseméanneksi suurin

noin 139 000 asukkaan tydssakaynti- ja talousalue.
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6.2 Porin kaupungin taloushallinto-organisaatio

Porin kaupungin taloutta ohjataan talousarviolla, hallinto- ja taloussaannolla. Valtuusto paattaa
toiminnan ja talouden keskeisimmisté tavoitteista talousarvion ja taloussuunnitelman vahvistamisen
yhteydessd. Kunnan taloudenhoitoa johtaa kaupunginjohtaja kaupunginhallituksen alaisuudessa.
Vuosittain talousarvion vahvistamisen jélkeen annetaan talousarvion taytant6onpano-ohje.
Taloussdédnnolla ohjataan talouden hoitoa. Hankinnoissa noudatetaan kaupunginhallituksen
14.1.2002 hyvaksymiéd hankintaohjeita. Kaupungin hallinnon ja talouden valvontaa ohjataan
2.12.1996 vahvistetulla tarkastussdannélla. Rahatoimisto antaa erikseen taloutta koskevia tarkempia

ohjeita.

Porin kaupunkikonsernia johdetaan ja kehitetddén BSC:n kautta seuraavista nékokulmista:
vaikuttavuus, uudistuminen ja tyokyky, prosessit ja rakenne sekd resurssien hallinta. Johto
médrittelee my0s strategiat eli keinot, miten visio saavutetaan. Taman jdlkeen strategiasta
tiedotetaan organisaatiossa alaspdin ja kukin yksikkd muodostaa omat alastrategiansa niin, etta ne
palvelevat johdon maédrittelemad visiota ja strategioita. Tasapainotettu mittaristo (BSC) toimii
strategian viestintavélineend. BSC léhtee liikkeelle aina ylimméstad johdosta. BSC rakennetaan
siten, ettd sen perustana on mitattavan yksikon johdon madrittelema visio siit4, missa tai mité

yksikon halutaan tulevaisuudessa olevan. (Talousarvion laadinnan suunnitteluohje, vuosi 2005.)

Tasapainotettu mittaristo voidaan teoriakehyksen mukaisesti ulottaa lapi organisaation aina
yksilotasolle asti. Organisaatiossa voi olla useita alamittaristoja, josta koostuu yksikkoa kuvaava
paamittaristo. Nain koko organisaation toiminta kyetddn kytkem&&n samaan, konsernin johdon

maéarittelemaan, yhteiseen padmaaraén johtavaan ketjuun.

Toiminta-ajatus kuvaa sitd, miksi olemme olemassa. Miké& on hallintokunnan rooli ja tehtdva osana
laajempaa kaupunkikonsernia? Visio antaa ndkemyksen siitd, mitd haluamme olla ja mihin
haluamme mennd, millaista tulevaisuutta tavoittelemme. Kaupungin johtamisnakokulmina ovat
hyvinvoivat asiakkaat ja menestyvd kaupunkiseutu, uudistuva ja hyvinvoiva organisaatio ja

henkil6sto, tehokkaat prosessit ja onnistunut resurssien hallinta ja talouden hoito.

Taloushallinnon kaytanndn toteutus tapahtuu Porin kaupungin taloushallinto-organisaation avulla.
Taloushallinto-organisaatioon kuuluvat rahatoimisto, kaupunginkanslia, taloustoimistot, alitilittajat,

tietohallinto ja tilintarkastus. Porin kaupungin rahatoimisto (jaljempand rahatoimisto) hoitaa
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keskustilitoimistona kaupungin raha- ja laskentatointa. Rahatoimiston tehtdviin kuuluu myds
taloushallintoasioiden kehittdminen ja taloudellisuusajattelun markkinoiminen hallintokuntiin.
Rahatoimistossa hoidetaan lakisdateinen Kirjanpito ja tehdddn kaupungin tilinpdatds. (Porin
kaupungin organisaatio 31.12.2005.) Liite 3.

Rahatoimistossa hoidetaan keskitetysti muun muassa seuraavat taloushallinnon tehtévat: koko
kaupungin rahaliikenne, keskuskirjanpito ja tilinpaatoksen laadinta. Talousarvion seuranta ja
raportointi  kaupunginhallitukselle sek& muut talouden tilaa kuvaavat raportit julkisille

viranomaisille ja ohjeiden antaminen hallintokunnille.

6.3 Porin kaupungin keskuskirjanpidon periaatteet

Rahatoimiston toiminta-ajatus on, etta rahatoimisto huolehtii kaupungin raha- ja laskentatoimesta,
sen ajanmukaisuudesta ja neuvonnasta sekd markkinoi taloudellisuusajattelua. Lisaksi rahatoimisto
tarjoaa laskentapalveluja konserniyhtidille. Kriittisend menestystekijané rakenteissa ja prosesseissa
ovat toimivat jarjestelmat. Yksityiskohtaisissa tavoitteissa on muun muassa ostolaskujen séhkdisen

Kierron ja arkistoinnin toteuttaminen vuonna 2005. (Porin kaupungin vuoden 2005 talousarvio, 32.)

Taloushallinnon tietojérjestelmana Porissa on Economa Meritt Eco+ -jarjestelméd (mydhemmin
tekstissd Meritt-talousjéarjestelmd) ja Kkirjanpidon virallisena arkistona Economa Arkisto.
Liikelaskenta muodostuu Kirjanpidosta, sisdisesta laskennasta ja raportoinnista. Kaikki Porin
kaupungin Kkirjanpito kuuluu rahatoimiston alaisuuteen lukuun ottamatta liikelaitoksia (Pori Energia
ja Porin Vesi) eli toimitaan niin sanotun yhden organisaation mallin mukaan. Nama liikelaitokset
eivét ole tapahtumatasolla mukana Meritt-talousjarjestelmassd, mutta niiden kertymaétiedot tulevat
kuitenkin kuukausittain rahatoimistoon. On myds tilivirastoja, jotka hoitavat kirjanpitoa ja
tallentavat ostoreskontraa, mutta eivét itsekseen ole itsendisia kokonaisuuksia. Porin kaupungilla on
useita taloushallinnon osajérjestelmid, joista on konekielinen yhteys Meritt-talousjérjestelmaan.
Hallintokuntia, joiden tilivirastona on rahatoimisto, (tulosalue) on 39 kappaletta rahatoimisto

mukaan lukien. (Porin kaupungin taloushallinto-organisaatio 6.8.2003.)

Porin kaupungin talousarvio tehd&én kokonaan hallinnon kustannuspaikoille. Tilinavaus tehdaan eri
kustannuspaikoille  Targett-taloussuunnittelujarjestelmaan.  Talousarvio jakaantuu 55 eri

tulosalueeseen. Maarérahojen seuranta tapahtuu kustannuspaikoilla, ei tileilla toteutumavertailuna,
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joka seuraa menoja, tuloja ja vuosikatetta. Tilinp&atostiedot siirretd&n Meritt-jarjestelmasta takaisin

Targett-taloussuunnittelujarjestelmaan.

Liikelaskentajarjestelmé siis hoitaa kaupungin lakiséateisen kirjanpidon raportteineen seké sisdisen
laskennan puolella muun muassa tulosalueiden talousarvioiden toteutumisseurannan. Kirjauspisteita
on yksitoista eri hallintokunnassa. Liséksi ostoreskontran Kirjauspisteita ovat kirjasto, tietohallinto
ja Satakunnan ammattikorkeakoulun (SAMK) eri yksikét. Eli ostoreskontraan talletetaan laskuja 26
eri reskontrassa. Reskontrapisteitd on my6s maakunnissa (Satakunnan ammattikorkeakoulu ja
Satakunnan Pelastuslaitos). Liittymien avulla siirretddn tietoja Meritt-talousjarjestelmadn muista
jarjestelmista tai osakirjanpidoista. N&itd ovat muun muassa energia- ja vesilaitoksen
Kirjanpitoviennit, eri palvelukassat sekd maksuliikennejarjestelma, eri palkanlaskentajérjestelmaét,
yleislaskutus ja erillislaskutukset, matkustushallinto, perint4 seka budjettijarjestelma. Reskontraan
kirjataan kaikki saapuneet/lahtevét laskut. Saapuneet laskut viedddn ostoreskontraan ja lahteneet
myyntireskontraan. Nain ollaan koko ajan selvilla lyhytaikaisista veloista/saatavista. Eli paljoko

rahaa on tulossa ja paljonko laskuja maksettavana.

6.3.1 Tililuettelo ja laskentatunniste

Suomen Kuntaliitto on antanut suosituksen kuntien ja kuntayhtymien ulkoisen Kirjanpidon
tililuettelomalliksi 1.1.2001. Tililuettelossa on otettu huomioon tuloslaskelma- ja tasekaavojen
edellyttamat ryhmittelyt seké taloustilaston luokitukset.

Laskentatunniste on kirjauskoodi, josta menot ja tulot Kirjataan kirjanpitoon. Porin kaupungin
tilijarjestelmén perusrakenne muodostuu laskentatunnisteen osista, jotka ovat niin sanottuja
peruskohteita. Peruskohde on tapahtumien Kirjaustaso eli hienojakoisin taso, jolla tietoa viedaan
jarjestelmaén. Tili on pakollinen peruskohde, jota tarvitaan liikelaskentaa (ulkoista laskentaa)
varten. Muut peruskohteet ovat kaytdssa ainoastaan kustannuslaskennassa (sisdisessa laskennassa).
Rakenteilla maéaritelld&n kirjaustason laskentakohteiden kuuluminen ylempiin seurantatasoihin.
Rakennekohde on raportoinnissa tietojen summaustaso. Laskentatunnisteen avulla Kirjataan
ulkoiseen kirjanpitoon ja toisaalta siséiseen laskentaan liittyvé&a tietoa. Laskentatunnisteessa on

maaratyt pakolliset kohdat, riippuen siitd minka tyyppisesté kirjauksesta on kysymys.
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6.3.2 Ulkoinen laskenta

Ulkoinen laskentatoimi muodostuu nelinumeroisista tileistd (tuloslaskelman tilit ja tasetilit).
Siirtyminen Kirjanpitolain soveltamiseen toi selkedn eron ulkoisen ja sisdisen laskentatoimen
toteuttamiseen. Tili on ulkoista kirjanpitoa varten. Ulkoinen laskenta on virallista, lain sdateleméaa ja
edellyttdamda kKirjanpitoa. Kirjanpidon ulkoisten tilien tarkoituksena on lain vaatiman
tilinp&atosaineiston muodostaminen: tuloslaskelma, tase, rahoituslaskelma ja konsernitase.
Huomioitavaa on, etta tilit ovat seka siséisen laskennan ettd ulkoisen laskennan tileja, joten niin
sanotulla kumppanilla tulee erottaa se, onko liiketapahtuma ulkoinen, sisdinen vai konsernin

sisdinen. (Rahatoimiston Kirje hallintokunnille 15.12.1997.)

HYVAKSYMISLEIMASIN

MALLI A KOKO: 110 x 45 mm
Pvm Hyvaksyja Erdpvm
I
Lasku saap. Nro tark. | Asiatark. Pvm Tav. vast.ottaja Merk.irt.luett.
TILI DK |[€ KU KP TO INV/PR | S1 S2 S3 | S4 ALV
1 3
4mrk  mrk 3 mrk 4mrk  3mrk 5mrk 4dmrk 4mrk mrk 5mrk  3mrk
Laskentakohteen tunnus
TILI Tili TILI
DK Debet/Kredit
MK Markkamaara
KU Kumppani KUMPPA
KP Kustannuspaikka KP
TO Toiminto TOIMIN
INV/PR Investointi/Projekti INV/PR
S1 Seuranta 1 SEUR1
S2 Seuranta 2 SEUR2
S3 Seuranta 3 SEUR3
S4 Seuranta 4 SEUR4
ALV Arvolisdvero (ALV-luokka + prosentti)

Kuvio 4. Hyvaksymisleima ja tilirakenne.
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6.3.3 Sisainen laskenta eli kustannuslaskenta

Siséisen laskennan tehtdvéana on tuottaa sellaista tietoa yksikon toiminnasta, jota on tarpeen kayttaa
suunnittelu- ja paatoksentekotilanteissa. Yksikon omat tarpeet sanelevat laskentatunnisteen eri osien
kayton. Laskentatunnisteen muiden osien avulla seurataan méaararahojen toteutumista, kohdistetaan

kustannuksia toiminnoille, tuotteille, rakennuksille jne.

Kumppanikoodi — Kenen kansa kaydaan kauppaa? Koodilla on kolme tehtavéa: koodi erottelee

sisdisen ja ulkoisen tapahtuman., tuottaa tilastotietoa seka antaa konsernivastapuolen.

Kustannuspaikka — Kuka tekee? Kertoo, mikd organisaatioyksikkd vastaa kustannuksista.

Kustannuspaikalla on tulosvastuullinen esimies.

Toiminto — Mité tehdaan? Toiminnolla kerrotaan mit4 kustannuspaikka tarkemmalla tasolla tekee.

Investointi/projektikohteet on Kiinnitetty kahteen rakenteeseen, toinen kertoo, minka hallintokunnan

investoinneista on kysymys ja toinen rakenne kertoo investoinnin luonteen

6.3.4 Myyntireskontrajarjestelma ja laskutus

Myyntireskontrajarjestelmassad hoidetaan kaupungin asiakaskohtainen saldokirjanpito myynnista,
valvotaan myyntisaatavia sek& hoidetaan perintdd (lahetetddn maksukehotukset ja tarvittaessa
aineistot perintdjarjestelmaén). Porin kaupungilla on kaytossd yksi myyntireskontra, johon
laskutukset siirretddn viidestatoista alareskontrasta. Laskutus tehd&én erillisjarjestelméssé ja ne
tuodaan tietokoneliittymén kautta Merittin myyntireskontraan. Laskutus tapahtuu ProEconomica
erillis- ja yleislaskutusohjelmalla. Laskujen erdpdivistd noin kahden viikon kuluttua lahtee
maksamattomista laskuista asiakkaille huomautuslaskut. Laskuttajat hallinnoivat laskutusohjelmissa

itsendisesti asiakasrekistereitdan. (Merittin myyntireskontran ohje 2004.)
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6.4 Nykyinen ostolaskujen toimintatapa

6.4.1 Yleista laskujen kasittelysta

Kirjapidolla tarkoitetaan myds tapahtumien Kkirjaamista kirjanpitoon ja muita siihen liittyvia
toimintoja. Nykyaan kirjanpito on toteutettu osittain tai kokonaan koneellisesti. Kirjanpidosta
tuotetaan lakiséateistd ja muita raportteja yrityksen tai yhteison omaan sek& sen sidosryhmien
tarpeisiin. Erds Kirjanpidon térkeistd tehtévistda on yksityisten ja yrityksen varojen erillaan

pitdminen. Kirjanpitovelvollisuudesta on sééadetty Kirjapitolaissa.

Porin kaupungin talouss&annon 19 8§:n mukaan tositteen osalta todetaan: “Kirjanpidon,
palkkakirjanpidon, reskontrien ja varastokirjanpidon Kirjauksen on perustuttava paivattyyn ja
numeroituun tositteeseen, tiliotteeseen tai muuhun vastaavaan, joka todentaa taloustapahtuman.
Tositteeseen on merkittdva kaytetyt tilit, jollei muutoin ole selv&d, miten taloustapahtuma on
Kirjattu.” Tositteesta pitdd kéayda riittavasti selville tositteen aiheena oleva taloustapahtuma.
Menotositteesta pitdd selvitd vastaanotettu tuotannontekija ja tulotositteesta luovutettu suorite tai
muu tulon peruste. "Tuotannontekijan vastaanotto- ja suoritteen luovutusajankohta on voitava
osoittaa tositteen tai sen liitteen avulla tai muulla tavoin. Tositteessa tulee olla sen tekijan tai

laatijan tai tarkastajan allekirjoitus.”

Taloussdédnnon 20 § koskee hyvaksymistd: ”Lautakunnan tai muun viranomaisen on vuosittain
méaéarattava henkilot, jotka sen puolesta hyvaksyvat menoja ja tekevat tydsopimuksia, jollei
hyvéksyjaa ole méaarétty johtosd&nnossa.” Hyvaksyjan pitéé tarkastaa, ettd menon todentava tosite
on muodollisesti ja asiallisesti oikea, tavara, tydsuoritus tai muu palvelus on merkitty
vastaanotetuksi, tositteessa on oikea tilimerkintd ja ettd menon suorittamiseen on kéytettavissa
méaardraha. Talla hetkelld hyvéksyjida on esikartoituksen mukaan noin 60. Allekirjoitusten

varmistaminen allekirjoitusnaytteista on ty0last4 ja aikaa vievaa.

”Ennen kuin maksu suoritetaan, on tosite varustettava hyvaksymismerkinnalla. Tilidinti tehdaéan
hyvéksymisleimaan. Jos leiman k&yttd tilan puutteen vuoksi on mahdotonta, voidaan kayttaa
hyvéaksymistositetta, johon varsinaisten tilidintien lisaksi yksiloiddan laskusta toimittajan nimi sek&

laskun numero..” (Ohjeita kirjanpidon tositteista 23.10.2003.)
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Laskusta tai sen liitteestd pitdd selvitd ostettu tavara tai palvelu riittavan selkedsti.
Numerotarkastajan vastuulla on tarkastaa laskun euromaard, erépdivd, maksuehdot, jne. Tavaran
vastaanottotarkistuksella tarkastetaan, ettd tositteen tarkoittama tavara, tydsuoritus tai muu palvelu
on saatu. Tavaran vastaanottaja ja hyvaksyja eivat saa olla sama henkild. Laskun asiatarkastaja
vastaa laskun aiheellisuudesta ja asiallisuudesta. Tilidinti tehd&&n bruttomé&éardisena eli
arvonlisaverollisena. Ohjelma vie veron osuuden omalle tililleen ja hallintokunnan menoihin

Kirjaantuu veroton summa. (Ohjeita kirjanpidon tositteista 23.10.2003.)

6.4.2 Laskujen kasittely kaytannossa

Ennen kuin s&hkoistdmisprosessiin lahdettiin, laskut saapuivat virastoihin ja niiden eri yksikdihin
useimmiten ulkoisen postin  mukana. Kirjekuoret avattiin ja laskuihin  leimattiin
saapumispéivamaard. Virastoissa oli erilaisia toimintatapoja laskujen kasittelyssa. Laskut kiersivéat
saapuneen postin mukana viraston esimiehilla. Laskuihin tehtiin merkintdja joka koski esimerkiksi
laskun aiheellisuutta tai sen siirtdmistd johonkin toiseen virastoon. Osa laskuista Kkirjattiin
esireskontraan. Mikéli lasku ei kuulunut asianomaiseen yksikkdon, se l&hti sisdisessd postissa
toiseen virastoon tai toiselle henkil6lle, jonka laskun kasittelija arvioi laskun tarkastajaksi tai

tavaran tai palvelun vastaanottajaksi.

Laskun muototarkastamisessa oli  kysymys siitd, ettd lasku tayttdd lainsdadannon ja
viranomaisohjeiden vaatimukset. N&itd vaatimuksia on kirjanpito- ja verolainsaddannéssa. Erityisen
tarkeda on arvonlisaverolain tuntemus. Siksi muototarkastajan on oltava kirjanpidon ammattilainen,

reskontranhoitaja tai Kirjanpitdja.

TyoOskentelykuvaus on téssa yhteydessd lyhyesti. Sitd on selostettu tarkemmin viraston ohjeessa

vastuuhenkiloille (Liite 4).

Laskujen tarkastajana oli henkilQita organisaation kaikilta tasoilta. Nykyinen taloussaanto edellytti,
ettd vastaanottotarkastuksen teki tavaran vastaanottanut henkild tai laskun tarkastaja hanen
puolestaan. Vastaanottotarkastukseen kuului muun muassa seuraavia asioita: tarkastaja tarkasti
tilaajalta, sopimuksesta tai muusta asiakirjasta vastasiko saapunut lahetys maaréltdan ja laadultaan
tilausta. VVarmistus koski tavaran tai palvelun saapumista sovitun mukaisena. Tiedot varmistettiin
usein lahetysluettelon avulla. Numerotarkastus edellytti, ettd laskusta tarkastettiin muut toimitusta
koskevat ehdot.
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Kun laskun tiedot oli todettu oikeaksi, laskuun painettiin hyvaksymisleima. Hyvaksymisleimaan
merkittiin laskun saapumis- ja kasittelypaiva, erdpdiva, laskun rahamaara seka tarkastusmerkinta.
Tarkastajat, vastaanottaja tai hyvaksyja merkitsi laskentatunnisteeseen tarvittavat merkinnat
Kirjanpitotileistd eli mihin kustannus piti kirjata. Laskentatunnisteesta muodostui siten kirjauskoodi.
Arvonlisédveron Kirjaaminen otettiin samalla tilimerkinndssa huomioon. Tarkastuksen jélkeen lasku
meni hyvaksyjalle hyvéksyttavaksi. Taman jalkeen lasku meni ostoreskontranhoitajalle, joka Kirjasi

laskun tiedot ostoreskontraan. Ostoreskontrasta laskut siirtyivét paivittain maksatukseen.

Maksun jalkeen laskut mahdollisine liitteineen arkistoitiin kansioihin. Kansiot sdilytettiin ensin

tyopisteen laheisyydessd, josta ne siirretddn noin vuoden kuluttua varsinaiseen arkistotilaan.

Syotto esi- Tavaran/Palve-
Postin avaus > Leimaus > reskontraan lun vastaanotto
Kirjaus osto- | Hyvaksy- |« Tiliinti « Asiatarkastus |
reskontraan minen B B
Siirto maksa- _| Siirto kirjan- | Arkistointi
tukseen | pitoon "

Kuvio 5: Laskujen nykyinen toimintatapa

6.4.3 Ostoreskontrajarjestelma

Meritt-ostoreskontrassa huolehdittiin  toimittajakohtaisesti kirjanpidon lakisééteisestd o0sasta,
laskujen Kirjauksista ja suorituksista. Osto- ja myyntireskontrien liikekumppanitiedot olivat
yhteiset. Laskut voitiin kirjata jarjestelmédan joko hyvéksymattémind tai hyvéksyttyind. Laskuja
syotettdessd tulivat toimittajatiedoista oletuksena valuuttakoodi, maksuehdot, maksatusluokka,
koronesto ja ostovelkatilin tilidintitiedot. Ohjelma toi tositenumeron automaattisesti. Annettavina
tietoina syotettiin laskusta summa, paivamaard, erdapaiva, viitenumero ja laskunumero. Laskun

tyypiksi valittiin joko veloitus- tai hyvityslasku. Toimittajatietojen kautta tulivat pankkitilitiedot.
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Arvonlisdveron osalta kaytettiin kirjauksessa bruttokasittelyd. Ostoreskontraohjelma laski annetun
koodin perusteella bruttosummasta veron ja kirjasi nettosumman kulutilille ja veron osuuden alv-

saamisiin. (Ostoreskontraohje 15.9.03)

6.4.4 Sisdiset laskut, toimittajarekisteri ja laskujen maksatus

Padosa sisdisistd laskuista tehtiin Status-yleislaskutusohjelmalla ja tiedot siirrettiin Kirjanpitoon
maksavan hallintokunnan menoksi ja laskuttajan tuloksi. Laskutuksia ei siirretty reskontraan.
Maksavaan hallintokuntaan l&hettiin suoraveloitusilmoitus, joka hyvaksyttiin ja lahetettiin
Kirjanpitoon tositteeksi. Poikkeuksena olivat energia- ja vesilaitoksen laskut, jotka tilidintiin

konttokuranttitileille. (Sisdisen laskutuksen ohje. Valli.L.)

Toimittajarekisterin avulla seurataan toimittajien tietojen yllapitoa. Toimittajien luomisessa
jarjestelmaédn kéytetddn Y-tunnusta. Y-tunnus on viranomaisten yritykselle ja yhteisélle antama
yritys- ja yhteisotunnus, joka korvaa ennen kayt0ssd olleen kaupparekisterinumeron,
saatiorekisterinumeron ja LY-tunnuksen. Yritys- ja yhteisdtunnuksessa on seitsemé&n numeroa,

valiviiva ja tarkistusmerkki.

Maksatus hoidettiin  keskitetysti rahatoimistossa. Ainoastaan rahatoimistossa oli kaikissa
pankkiryhmissa pankkitilit.  Ostoreskontrasta pankkikohtaiset ~maksatusaineistot —siirrettiin

maksuliikenneohjelmistoon (Cash Manager). (Ostoreskontran maksatusohje. Pynna, U.)

7. Porin kaupungin ostolaskujen sahkoistaminen eli OLKA-hanke
7.1 Tavoitteiden asettaminen

7.1.1 Yleista

Porin kaupungin strategiana toimintasuunnitelmassa oli muun muassa kestava kehitys. Ostolaskujen
sdhkoistamisen voitiin  ndhdd vahentdvan paperin kulutusta ja kuljetusten aiheuttamaa

ympadristorasitusta.

Rahatoimiston BSC:n mukaisina kriittisind menestystekijoina rakenteissa ja prosesseissa mainittiin

toimivat jarjestelmét. Yksityiskohtaisina tavoitteina oli muun muassa ostolaskujen sahkodisen
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Kierron ja arkistoinnin toteuttaminen vuoden 2005 aikana (Porin kaupungin v. 2005 talousarvio,
32))

Porin kaupungin taloushallinnossa sahkoiseen ostolaskujen kasittelyyn siirtyminen oli ollut
ajatuksena vireilla jo jonkin aikaa. Samalla oli seurattu, mitd muut kaupungit tekivat ja mita
ohjelmistomarkkinoilla tapahtui. Toisaalta odotus oli selkiyttanyt alaa, standardointi oli edennyt ja

palveluntarjoajat olivat kehittyneet ja keskittyneet.

Alkuvuodesta 2004 Seudullisen talousyksikén suunnittelun yhteydessd, tuli ajankohtaiseksi miettia
ostolaskujen hallinnointia taloushallinnon yhteisty6tda suunnittelevissa Karhukunnissa. Porin
kaupungin oma tyodskentely ostolaskujen sahkoistdmiseksi piti kdynnistdd mahdollisimman
nopeasti. Osalla kunnista ja kuntayhtymisté oli jo vireilla omia hankkeita laskujen kasittelemiseksi.
Lopulta projektitydskentelyyn nimettiin yksi kuntayhtyma ja kaksi kuntaa. Koko tydskentelyn ajan

mukana oli varsinaisesti yksi kunta.

Samat tekijat, jotka vaikuttivat seudullisen yhteistyon kehittdmisessd, olivat merkittdvia myos
ostolaskujen kierron sahkoistamisessd. Yhtend néistd oli muun muassa henkilokunnan ikérakenne.
Kunta joutui enenevéssa maarin Kilpailemaan osaavasta ty0voimasta. Toisaalta, jotta kunta pystyi

turvaamaan tyOpaikat, sen on vélttdmatta organisoitava ja tehostettava toimintojaan.

Muutosprosessiin kdynnistamiseen vaikuttavina tekijat olivat pitkalti samat, mitka tulivat esiin
kaupunkien vastauksissa. Sahkoisen jarjestelman hankintaan vaikutti laskun kierron kestdminen
lilan kauan. Pitka laskunkierto aiheutti jonkin verran viivastyskorkoja, vaikka niiden merkitys ei
rahallisesti ollut kovin huomattava. Toimintasuunnitelmassa tuotiin esiin my6s hankintojen
hallinnan merkitys. Muina tekijoina olivat myds paperimuotoisen arkiston vaatima huomattava tilan
tarve. Aiheellisempana pidettiin sitd, ettd laskujen tietoja oli vaikea hyddyntdd paperisesta
arkistosta. Uutta hankintaa tehtdessa syntyy usein tarvetta tarkastella jotain aikaisempaa hankintaa
koskevaa laskua. Laskun hakeminen kirjanpidosta tai arkistosta oli aikaa vievéi ja tyolastd. Tama
taas aiheutti erilaista varmuuskopiointia laskuista, joita tulevaisuudessa oletettiin mahdollisesti
tarvitseman. Osassa hallintokuntia yliméardista tyota aiheutti se, ettd méararahan seurantaa tehtiin
edelleen esimerkiksi Excel taulukkona. Kirjanpidon raportoinnin nopeutuminen vahensi kuitenkin

tarvetta erillisiin seurantajarjestelmiin.(OLKA-projektisuunnitelma 2004, 1.)
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7.1.2 Esiselvitys ostolaskujen kierrosta

Ennen kaupungin OLKA-projektin toimeenpanoa kaynnistettiin virastoittain selvitys ostolaskujen
nykyisistd tyoprosesseista ja kéytdnnoistd. Tyoprosessien selvityksen ensimmaisessa vaiheessa
hallintokunnat selvittivat, ketkd henkilot osallistuivat laskujen kasittelyyn ja missa tehtdvassa.
Tarkoituksena oli saada tietoa siitd, miten laskujen kierto hallintokunnissa tapahtui seka
henkilGluettelo kierron parissa tyoskentelevistd henkiloistd. Selvityksessd haluttiin kartoittaa,
kuinka monta henkilod tydskenteli ostolaskujen kasittelyssd. Kuinka monta henkil6a siis tilasi
tavaroita ja palveluja, teki vastaanottomerkinnan, asia- ja numerotarkastuksen seka kuinka moni
kaytti esireskontraa ja Kirjasi ostoreskontraan ja kuinka monella oli hyvéksymisvaltuudet.
Selvityksessa kysyttiin - my0s ostolaskujen kasittelyyn kuluvaa aikaa. (OLKA-esiselvitys
14.6.2004.) (Y hteenveto ostolaskujen kierron esiselvityksesta liite 5).

Tulokseksi muodostui, ettd ostolaskuja késitteli kaikkiaan ldhes 1 500 henkil6a. Selvityksessa tuli
erityisesti esiin tilaajien, tavaran ja palvelun vastaanottajien sekd laskun vastaanottotarkastusta
tekevien huomattava maara. Tilaajista osalla ostolaskun kasittelyyn kayttdma aika oli hyvin pieni
osa heidan kokonaistyoajastaan. Ostolaskujen kaésittelyn kokonaistyoajaksi muodostui 75
henkilotydvuotta. Kun virastoissa késiteltdvien laskujen maarééd ja laskujen kierrossa mukana
olevien henkildiden maaraa verrattiin keskenaan, huomattiin merkittavia eroja eri virastojen ja
osaksi myos viraston eri yksikoiden vélilla. Osassa virastoja laskujen kasittely oli organisoitu
hyvinkin keskitetyksi. Naitd virastoja olivat terveys- ja koulutusvirasto. Keskitetysti hoidettavassa
toimintatavassa laskut kasiteltiin yksikossa esimerkiksi koulutusvirastossa. Talloin laskun tarkastaja
hankki laskun késittelyyn tarvitsemansa tiedot. Tarkastaja oli joissakin tapauksissa itse tilaaja, tai
hén sai tilaajalta lahetysluettelon saapuneesta tavarasta. Keskitetysti organisoidussa toimintatavassa
tilauksia tekevida henkil6ita oli vahemman. Toisaalta osassa virastoja toiminta oli organisoitu
hyvinkin hajautetuksi. Hajautetusti hoidettavassa toimintatavassa laskut kasiteltiin yksikon eri
toimipisteissd. Naissd virastoissa myods laskujen Kkasittelijoitd oli eniten. Esimerkiksi eri
peruskouluissa laskut kasitteli koulusihteeri. Tdssa tapauksessa koulusihteeri usein tilasi myds
tavarat. Toisaalta peruskoulun ja ammatillisten koulujen opettajat tekivat paljon hankintoja
itsendisesti ja antoivat hankinnasta tiedon laskua kasittelevalle koulusihteerille. (OLKA-esiselvitys
14.6.2004.)

Laskun kasittelijoiden suurta mé&ardd selitti myos se, ettd yhteen laskuun teki usea henkil6

merkint6ja. Lisaksi reskontranhoitaja tai hyvaksyja korjasivat tilimerkintoja, erityisesti
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arvonliséveroasioissa. Saman laskun kustannuksia voitiin joutua jakamaan useille eri
kustannuspaikoille ja kohteille. Tiettyjen projektien maérarahat edellyttivdt myds méaararahan

erillistd seurantaa.

Selvitettdessd esimerkiksi rahatoimiston arkistointitilaa todettiin, ettd arkistoitavan materiaalin tila
oli rajallinen. Erityisesti tilantarvetta esiintyi arkistotiloihin, joissa séilytysaika vaihteli kahden ja
kymmenen vuoden vélilla. Aineistoja jouduttiin siirtdmaan eri virastoyksikkdihin ja tamé oli aikaa
vievad ja aiheutti kustannuksia. (OLKA-esiselvitys 14.6.2004.)

7.1.3 Projektin asettaminen ja tavoitteet

Ostolaskujen s&hkdinen kierto ja arkistointi-projekti aloitettiin Porin kaupungissa kesan lopulla
2004. Kaupunginjohtaja asetti projektin toukokuussa ja nimesi projektipaallikon ja ohjausryhman
kokoonpanon. Projektipaallikoksi nimettiin rahatoimiston laskentapaallikkd. Ohjausryhman
kokoonpano muodostui isojen virastojen talouspaallikdistd sekd muista taloushallinnon

ammattilaisista.

Ohjausryhma vahvisti projektisuunnitelman tydskentelyn pohjaksi seka asetti projektiryhman
kaytdnnon toimia varten suunnittelemaan ja esittdmaéan tulevaa toimintamallia seka toteuttamaan
kayttoonoton. Projektipaallikkd maédritteli projektiryhman kokoonpanon. Projektiryhm&& johti
tietohallinnon paasuunnittelija ja siind tydskenteli kahden suuren viraston talouspaallikot. Nain eri
alojen asiantuntemusta oli kédytettavissa. Virastopaallikot tai talouspaéllikot esittivat ryhmiin omien
virastojensa osallistujat. Projektiryhma laati karkean tason aikataulun, joka tarkentui projektin
edetessd.  Tiedottamista  pidettiin  hyvin  tarkednd tehtdvéanad. (OLKA-projektiryhman
toimintasuunnitelma 31.8.2004.)

Porin kaupungin ostolaskujen sahkoéisen Kierto ja arkistointi -projektin tavoitteena oli selvittda ja
ottaa kdyttdon mahdollisimman yksinkertainen, mutta sadddsten mukainen ostolaskujen tarkastus,
hyvaksyntd, ostoreskontraan tallentaminen ja arkistointi. Ratkaisun tuli tukea mahdollisuuksien

mukaan seudullista toimintatapaa. (OLKA-projektisuunnitelma 31.8.2004.)
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7.1.4 Missio, visio ja strategia OLKA-projektissa

OLKA-projektissa missio eli perustehtdva oli maaritelty. Projektin tarkoituksena oli tehostaa
laskujen hyvéksyntédd, maksatusta ja arkistointia. Kiertonopeuden kasvattaminen vahentaa
viivastyskorkoja. Sahkdinen arkisto tekee laskujéljenndkset tarpeettomiksi ja tehostaa ja helpottaa
menojen seurantaa. Alkuvaiheen jélkeen ja sahkodisten laskujen lisdéntyessd automatisoitu
laskunkierto mahdollistaa henkilOstosaastoja. Arkistotilan tarve vahenee merkittavésti arkiston

sahkdisyyden myota.

Visio, eli ihannekuva tulevaisuudesta muodostui siitd, ettd tavoitteena oli |0ytdd parhaat
tyomenetelmét ostolaskujen tarkastukseen, hyvéksyntdén, ostoreskontraan siirtdmiseen ja

arkistointiin. Samalla edellytettiin, ettd jarjestelmaan tulee olla mahdollista liittad s&éhkdinen tilaus.

Projektin vaiheistuksen ja tyon jaon kautta muodostui strategia. Toimenpiteitd olivat nykytilan
kartoitus, tiedotussuunnitelman teko ja sen toteuttaminen, toimintaprosessien maéaarittely ja itse
hankinnan suorittaminen. Kayttoonoton suunnittelu ja vaiheistus jakaantui sovellusanalyysiin,
koulutuksiin, ohjeistuksiin, pilotointiin ja itse jarjestelmdn kayttoonottoon. (OLKA-
projektisuunnitelma 31.8.2004.)

7.1.5 Arvioidut riskit OLKA-projektissa

Riskit maéariteltiin projektisuunnitelmassa. Tekniikan toimimattomuus koettiin merkittavaksi
riskitekijaksi. Tahan varauduttiin, niin etta pyrittiin kayttdmaan testattua tekniikkaa. Kéayttdjien
osaaminen, laitekanta ja verkon riittavyytta selvitettiin etuk&teen esiselvityksessé. Lisaksi isot
virastot selvittivat néitd asioita omissa projekteissaan ja rahatoimisto pienten virastojen osalta.
Aikatauluriskiin varauduttiin laatimalla tavoitteellinen aikataulu, jota tarkennettiin projektin
kuluessa. Kustannusriskejd voisi muodostua aikataulujen viivastymisestd. Taméa aiheutuisi
henkiloston  yliméardisesta tyOpanoksesta. Tiedonkulkuun organisaatioon ja henkilostolle
varauduttiin riittavalla tiedotuksella ja koulutuksella. (OLKA-projektisuunnitelma 31.8.2004, 7.)
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7.2 Muutoksen organisointi

7.2.1 Tehtavien erittely ja vaiheistus

Laadittiin karkea aikataulu, jota tarkennettiin projektin edetessd. OLKA projektin aikataulu on
kuvattu liitteessa 6.

Projektirynman alkukokouksissa kéydaan lapi projektin tydskentelysuunnitelmaa ja sahkdisen
laskun taustaa. Ensimmadisessa vaiheessa tyoskentely alkaa laskujen esiselvityksen lapikaynnilla ja
nykytilan selvittelylld. Nykytila analysoidaan ja laaditaan sen perusteella uusi toimintatapa
ostolaskujen késittelyyn. Samanaikaisesti tutustutaan tarjolla oleviin ohjelmistoihin ja hahmotetaan
omaa sdhkoistd toimintatapaamme. Toisessa vaiheessa ohjelmistoista pyydetdén tarjoukset ja
tehdaan valintapaatdés ohjelman osalta. Myds skannauksen jarjestamistd  késitellaén
kaupunginhallituksessa. Kolmannessa vaiheessa ohjelman asennusten on tarkoitus alkaa kevaalla ja
ensimmaiset laskut kiertdisivat pilottivirastoissa kesan kuluessa 2005. Pilotoinnin jélkeen alkaisi
varsinainen kayttoonotto hallintokunnittain ja vuoden loppuun mennessd kaikki hallintokunnat

olisivat sahkdisen laskunkierron piirissa.

Projektisuunnitelmassa todettiin, ettd ostolaskujen sdhkodisen kierron takia mahdollisesti

vapautuvien henkil6resurssien suunnittelu ei kuulunut projektin tydskentelyyn.

7.2.2 Tiedottamisen suunnittelu ja toteutus

Tiedottaminen perustui OLKA-projektiryhmén toiminta- ja tiedotussuunnitelmaan seka

ohjausryhmaéssa tehtyihin rajauksiin.

Valittiin tavat, joilla projektin aikaisista toimista tiedotettiin kaupunkiorganisaation sisalla.
Sovittiin, ettd sisdisend tiedotuskanavana kaytetddn kaupungin intranet-tiedonsiirtojarjestelméa
Rumpua. Projektiorganisaation henkildiden kesken tiedotus hoidettiin  sdhkopostilla.
Projektiorganisaation henkil6illd mahdollistettiin erikseen padsy muun muassa tyonkulkuja
kuvaaville sivuille kaupungin intranetissd. Samoin eri virastojen omille projektiryhmille tiedotus
jarjestettiin sédhkopostin vélitykselld. Projektin jalkeisen tiedotuksen jarjestdminen suunnitellaan

erikseen. Ohjaus- ja projektiryhmien palavereista laadittiin muistiot.
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Muutosvisiosta pyrittiin viestittdmaén tehokkaasti heti alusta alkaen (vrt. Kotter, J. P. 1996. 18).

Tiedottaminen organisoitiin  ja kaynnistettiin  nopeasti. Kohderyhmind olivat paattajat
(kaupunginjohtajat, kaupunginhallitus, kaupunkitason- ja virastojen yhteistydtoimikunnat,
virastojen johto ja ammattiyhdistysliike). Kaupungin henkiltstolle tiedottamista pidettiin alusta
alkaen hyvin térkednd. Téarkeé kohde olivat myds ne talousasioista virastoissa vastaavat, jotka eivét
olleet mukana projektissa. Virastopaallikdille lahetettiin kirje ja pyydettiin heitd informoimaan
virastojensa henkilokunta. Valvojat paatettiin pitdd tilanteen tasalla palaverein ja viestein.
Projektip&éllikké esitteli muun muassa hanketta keskushallinnon yhteisty6toimikunnassa ja
talouspaallikdiden yhteistapaamisissa. Henkilokunnan Karhunpalvelus-lehteen tehtiin projektin
alkuvaiheessa lyhyt juttu projektin tavoitteista ja aikataulusta. Projektin tiedotuksesta vastasivat
yhdessa projektipaallikko ja projektiryhmén vetdja. Kaytannossa tiedotuksen hoiti heidan ohellaan

projektisihteeri aina kyseiseen ajankohtaan liittyvista asioista. (OLKA-tiedotussuunnitelma 2004).

Projektin  toimintasuunnitelmassa oli  tavoitteena  seudullisuuden  tukeminen.  Seudun
talousvastaaville tiedotettiin kulloinkin vireilld olevista asioista. Mukaan lahtevin kuntien edustajille
oli projektin oma tiedotus. Tarke&na tiedotuksen kohteena olivat hankintoja ja laskujen kasittelya
tekevéat henkilot seka tietoverkko- ja laitevastaavat. Toimittajat eli tavaroita ja palveluja kaupungille

myyvat yritykset olivat tarked tiedottamisryhmad, varsinkin projektin kayttdénoton aikana.

Kaupungin sisédisend tiedotuskanava toimi Rumpu. T&hén siséiseen intranettiin oli pddsy kaupungin
omalla henkilostolld. Kun muistiot hyvaksyttiin ohjaus- ja projektiryhmén kokouksissa, ne
siirrettiin tdman jalkeen Rumpuun. My6s projektin aikana syntynyt muu materiaali siirrettiin
Rumpuun. Naitd olivat selvityksiin ja suunnitteluun liittyvat dokumentit sek& projektin
loppuvaiheen ohjeistus ja tiedotusaineisto. Loppuvaiheessa Porin kaupungin omalle internet-
sivustolle laadittiin linkki laskuttamiseen. Tama palveli erityisesti toimittajia ja hankintojen kanssa

tydskentelevia.

7.2.3 Organisaatioiden ja niiden henkildstdn osallistuminen toiminnan kehittamiseen

Projektin tavoitteena oleva toimintatavan muutokset, tulevat vaikuttamaan kaikkien hankinnan ja
laskujen hyvéksynnén kanssa tekemisissa olevien tyotehtéviin. Laskujen tarkastajien ja hyvéksyjien
tehtdvat tulevat todennakdisesti nopeutumaan ja helpottumaan. Reskontranhoitajien tyOtehtévat
muuttuvat eniten, koska laskujen tallennustyd poistuu lahes taysin. TyGskentelyyn tulee tilalle
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jarjestelman kayttd-, opastus- ja erilaisia selvittelytehtavid. Pitkalla ajanjaksolla tydtehtavat
vahenevit jonkin verran. (Tiedote OLKA-projektista 8.9.2004, 2.)

Jalava toteaa, ettd projektien omat tavoitteet saattavat olla varsin eriytyneitd, jolloin joudutaan
pohtimaan yhteisten pyrkimysten tavoitetta. Jotta I0yhasti sidottu jarjestelma voi pysyé koossa ja
toimia, silla tulee olla yhteinen tulevaisuuskuva. Jaettu visio on toiminnan edellytys, jarjestelméssa
on vallittava yhteisymmarrys siitd, mitad toiminnalla halutaan saavuttaa. (Jalava U. 1998, 203.)
Projektiryhmé& kokonaisuudessaan ja erityisesti projektiryhmassa tydskentelevat reskontranhoitajat
ovat vdlittdneet ylla mainittua Jalavan tavoitetta ja toimineet tiedon valittajind projektiryhmén ja

oman virastonsa valill.

Projektin tarkoituksena on toisaalta valittavan ohjelman avulla helpottaa laskun késittelyd. Jotta
taysiméaardinen hyoty mittavasta projektista saadaan, on valttdmatta puututtava itse prosesseihin ja
tyonkulkuihin. Tdssé vaiheessa on péadytty siihen, ettd isot virastot (tekninen palvelukeskus,
terveysvirasto, sosiaalikeskus, Satakunnan ammattikorkeakoulu, koulutusvirasto ja Porin
ammattiopisto) hoitavat keskitetysti oman alueensa laskut ja rahatoimisto muut. Tamé& malli tuntuu

tdssa vaiheessa toimivimmalta.

Yhteenvetona voidaan todeta, ettd projektissa tydskentelevét henkilét olivat organisaation eri
tasoilta. Monipuolinen edustus oli eri ammattialoista. Rahatoimistosta olivat projektissa
edustettuina padkirjanpitdja ja projektisihteeri sekd taloussihteeri, jonka tehtavéksi muodostuivat

paakayttajatehtavat. Ohjausryhméssa oli myos tarkastustoimen asiantuntija.

7.3 Nykytilaselvitys

7.3.1 Yleista

Projektiryhmasséa paadyttiin siihen, ettd jokaisesta merkittavasta toimintatavasta, jossa kasittely oli
selkeésti erilainen, piti tehdd oma prosessikuvaus. Erityisesti hyvin hankalat ja poikkeavat
toimintatavat piti 10ytaa. Piti selvittad, mitd mallin selkiyttdminen aiheutti ja mitd mahdollisuuksia
olisi jo nyt laskun manuaalisessa toimintatavassa kaytettdvissa asian hoitamiseen. Nykytilan
selvityksen yhteydessé tuli esiin, ettd toimintatapoja ja tyonkulkuja voidaan yksinkertaistaa. Laskun
numerotarkastus oli menettanyt merkitystaan. Se ei enda nykyisellddn vastannut siihen, miké sen

tarkoitus oli aikanaan ollut. Hyvin harvoin nykyisin laskutetaan vé&arin, laskutusjarjestelmat
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toimivat. Mikali tilaus poikkesi toimituksesta, Iahinna kysymykseen tulevat erot tilatuissa maarisséa
ja hinnoitteluvirheet. (OLKA-projektiryhman muistio 9.11.2004, 3.)

7.3.2 Taustatilastoa ostolaskujen sahkdistamisen projektitydskentelyyn

Nykytilan prosessit kokonaisuutena kaytiin ldpi ja tavoitetilan toimintamallia hahmoteltiin.
Ostolaskuja vuonna 2004 oli yhteensa noin 135 000 kappaletta, lukemasta puuttuvat Pori Energian
ja Porin Veden laskut, yhteensa noin 10 000 laskua. Pori Energialla ja Porin Vedelld on oma
talousohjausjarjestelmansd.  Toimittajarekisterissa  oli 12400  toimittajaa. Merittin
toimittajarekisterissd on toimittajia kaikkiaan 51 000 kpl. Ostoreskontria on siis 27 kaupungin
organisaatiossa. Ostolaskujen maaré vaihteli vuonna 2003 muutaman sadan ja 25 000 laskun valill&
yhden reskontran kohdalla. Kun ostolaskut oli kierrdtetty manuaalisesti, ne tallennettiin
ostoreskontraan. Ostoreskontraan tallentavia yksikoitd oli vuonna 2003 27 kappaletta ja kirjaajia
noin 70 henkil6d. Ostoreskontrasta laskut siirretddn maksuun CashManager-ohjelmistolla. (OLKA-

tarjouspyyntéliite 2004, 1.)

Tarkoituksena oli k&yda projektin palavereissa l&pi virastokohtaisia maarayksia ja ohjeita, jotka
saatelivat nyt késiteltdvind olevia toimintoja. Osa niistd yksikoistd joiden kirjanpito hoidetaan
rahatoimistossa, olivat melko suuria. Erityisesti Satakunnan Pelastuslaitos, jolla oli toimipisteita eri
puolella maakuntaa. Varsinaisten ké&ytdnt6jen muuttaminen nopealla aikataululla ei ollut kovin

helppoa.

7.3.3 Virastojen toimintatapojen mallit

Projektirynmé@ kaésitteli toimintatavan muutosta ja edellytti, ettd se léhtee liikkeelle prosessien
lapikadymisestd. Projektiryhma oli eri virastoissa selvitellyt laskun tyén kulkua kuvaavia malleja.
Laadittiin erilaisia prosessikuvauksia laskujen tdmén hetken kasittelytavoista. Tarkoituksena oli
selkeyttdd tyonkulkuja ja luoda yhtendisid kaytantoja tyoskentelyyn. Virastot laativat kuvauksia
nykyisistd  toimintatavoistaan  tyonkulkuprosesseina  erityyppisten laskujen  késittelyssé.
Organisaation omat projektivastaavat olivat ensi sijassa vastuussa siitd, ettd tyonkulut oli selvitetty

riittavalla tarkkuudella. Prosessikuvauksista on kaksi esimerkkid liitteind 7 ja 8.

Kuvauksista tuli selvasti esiin se, ettd virastojen toimintatavat poikkesivat huomattavasti toisistaan.

Prosessien kuvaamisen yhteydessa tydskentelytavat mietittiin uudelleen ja uudet toimintatavat
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yhtendistettiin. Kuvattaessa nykytilaa samalla selvitettiin, miksi menetellddn prosessissa kuvatulla
tavalla. Tavoitteenahan ei ollut nykyprosessin sahkdistdminen, vaan toiminnan Kkehittdminen

kayttden apuna uusia vélineitd. (OLKA-projektiryhmé /selvitykset ja suunnittelu 8.11.2004.)

Prosessikuvausten teko muodostui tarkeédksi vaiheeksi ja niiden laatiminen oli vaiheena vaativa.
Kuvaus vaati mukana olevalta henkilékunnalta huomattavaa paneutumista asiaan.
Prosessikuvausten avulla oli mahdollista arvioida toimintaa ja tehdd korjausesityksia
tyoskentelyrutiineihin. Projektiryhmdn palavereissa laskujen Kiertoreittejd kéytiin 1api. Osa
prosessikuvauksista nédytti melko monimutkaiselta, vaikka tytskentelytapa oli sin&lladn toimiva.
Monet erilliset yksikot aikaansaavat sen, ettd tyoskentelyssa tarvitaan monia erilaisia tyovaiheita.
Prosessikuvauksia tutkimalla tuli esiin erilaisia nakdkulmia laskun kierron kehittdmiseen. (OLKA-
ohjausryhmén muistio 4/2004.) Toimintatapojen kuvaukset kerattiin kaupungin sisdiseen

tiedotuskanavaan Rumpuun.

7.3.4 Hankintojen hallinta ja tilaajan rooli

Heti projektin alkuvaiheessa tuli esille tilauksen toimintatavan kasittely. Tavaran tai palvelun tilaus
oli ensimmadinen toimenpide, josta laskun kasittely alkoi. Kun projektin tydskentelyd rajattiin,
paadyttiin kuitenkin siihen, ettd tilauksen toimintatapojen tarkempi lapikaynti ja itse tilauksen

séhkdistaminen on niin merkittdva ja suuritinen asia, ettd se vaatii oman projektinsa.

Tilauksen nykytilannetta selvitettiin. Joko tilaaja antoi toimittajille laskutusosoitteen tai toimittajan
omissa tietojarjestelmissa oli Porin kaupungin kohdalla viraston ja yksikdn osoitetiedot. Tavaran
tilaaja k&ynnisti laskun prosessin ja hanen antamiensa tietojen avulla laskut pystyttiin kohdistamaan
oikein. Tilaajan rooliin vaikutti erdissa tapauksissa jokin rajoittava s&annds. Esimerkiksi joitain
kemikaliota sai tilata vain tietyt henkil6t, joille ndma oikeudet on maaritelty. Tilaaja tarkasti laskun
oikeellisuuden. Toinen mahdollisuus oli, ettd han antoi tiedon laskun oikeellisuudesta tarkastajalle
(esimerkiksi lahetyslistan), jonka avulla tarkastaja varmistui asiasta. Tilaaja toimi vélittdvana
lenkkind toimittajan ja laskun kasittelijan (tarkastajan) valilla. (OLKA-projektiryhman muistio
8.11.2004, 3.)

Mikali puuttuva tavara tarvittiin valittomasti, se usein k&ytiin hakemassa saman tien. Hankinta
maksettiin kateiselld ja hakijalle tehtiin maksumaéardys, jolla hdn nosti suorituksen kassalta. Néin

suoritettuna hankinnat olivat yleensd pienid, ehka joissain tapauksissa myos keskimaarista
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kalliimpia. Tyoskentelyn kehittdmisen vuoksi myds tdmantyyppisistd hankinnoista haluttiin paasta
eroon. Myos toimittajarekisteri kuormittuu, kun hankintoja tehd&an suunnittelemattomasti. Laskut
ja erikseen hyvaksyttavat maksuméaérdykset aiheuttivat lisatyotd. (OLKA-ohjausryhmén muistio
9.11.2004, 2.)

Tilauksen tekeminen nykytilassa oli hajallaan niin, ettd joissain yksikoissa lahes kaikki henkilot
tilasivat tuotteita tai palveluita. Tilaaja monesti myds asiatarkasti laskun. Numerotarkastus ja
hyvéksyntd huomioiden laskua késittelevien méaara oli ndin useasti kolme henkil6&. Tilaustoiminta
ohjeistetaan, jotta tilaajat saadaan sitoutettua sovittuihin menettelyiin. Mikali nykykaytanto jatkuisi,
laskujen tarkastuksen muuttuessa sahkdiseksi tulisi ohjelman kayttdjia olemaan yli 1 500 henkil®a.
Madré on suurempi kuin vastaavan kokoisissa kaupungeissa. Tosin kaytettavissa olevat luvut eivét
ole suoraan vertailukelpoisia. Eri kaupungeissa esimerkiksi pelastuslaitos, ammatillinen koulutus tai

ammattikorkeakoulutus on jarjestetty Porin kaupungista poikkeavalla tavalla.

7.3.5 Tarkastus ja tilidinti

Kirjauksen oli perustuttava paivéttyyn ja numeroituun tositteeseen. Tositteesta oli kdytava selville
menon ja tulon peruste sekd laskentatunniste, tositteessa oli oltava tarkastus- ja
hyvéaksymismerkinnat. Tarkastusmerkinnalla varmennetaan tuotteen tai palvelun vastaanotto seké

laskun tietojen oikeellisuus. (Porin kaupungin taloussaanté 2.12.1996.)

Hyvéksyjan oli varmistettava, ettd lasku tai maksumaardys oli muodollisesti ja asiallisesti oikea,
tavara, tyosuoritus tai muu palvelu oli merkitty vastaanotetuksi, toimitus oli sopimuksen mukainen
ja siind oli oikea tilimerkinta ja ettd menon suorittamiseen oli kdytettdvissa maardraha. Vastuu tilin
méaararahan kaytosté oli hyvéksyjélla. Hyvaksyjat madritelld&n vastuualueittain. (Porin kaupungin
taloussdantd 2.12.1996.) Hyvéksymisleimassa oli oma kohtansa tavaran vastaanottopdivaméaarasta
ja —merkinnasta. Sahkoinen jarjestelmd korvaa hyvaksymisleiman kayton. Periaate pitaa

taloussaantdon muotoilla uudelleen.

NyKkyisin useissa hallintokunnissa ja sen virastoissa laskun tarkastusta hoiti kolme eri henkil64,
jotka olivat vastaanottotarkastaja, asiatarkastaja ja hyvéksyja. Jossain virastoissa oli taloussaantéa
tulkittu jo nyt niin, ettd vastaanotto- ja asiatarkastus oli yhdistetty. Jatkossa tuotteen tai palvelun

saapumisen varmistaminen sisallytetddn asiatarkastajan vastuulle. Virastoissa oli suunniteltava
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asiakokonaisuuksittain menettelyt, joilla tuo varmistaminen voitiin tehdé luotettavasti ja helposti.
(OLKA-projektiryhmaé /selvitykset ja suunnittelu 8.11.2004.)

Erityisesti padkirjanpitaja toi esiin, ettd tarkastajien ja tilidijien arvonlisdverotietamysta pitéisi
laajentaa ja vahvistaa. Nykyisessd toimintatavassa arvonlisdveron merkinndissa olevat virheet

korjasi yksikon reskontranhoitaja.

Laskujen tilidimiseen tarvittava tieto oli osassa yksikoitd laskujen tarkastajilla tai hyvaksyjilla.
Osassa yksikoistda taas tietdamys oli hyvinkin keskittynyt vain talousasioita hoitaville.
Tilidintitietamysta ja kustannustietoisuutta haluttiin lisata useille eri henkildille yksikoissa.
Laskujen kiertojarjestelman ohjelmisto antaisi uusia mahdollisuuksia tilidinnin helpottamiseen.

Kéyttajan pitaisi pystyd tekemaan kasittelemistdan laskuista oletustilidintimalleja.

7.4 Toimintatapojen kehittamisehdotuksia

7.4.1 Tilaajan toimintatavan kehittdminen

Sek& nykyinen tilaustapa, ettd tilaajien maaréd muodostivat omat ongelmansa. Tilaajien nykyinen
madra oli aivan liian suuri, mik&li ajatellaan, ettd kaikki tai suurin osa heistd toimisi ohjelman
kayttdjind. Ohjelman kayttokustannukset kasvavat kun lisensseja tarvitaan yli suunnitellun. Jatkossa
olisikin tutkittava, voitaisiinko tilaus- tai tarkastustoimia keskittdd yksikoitten sisalla niin, ettei
varsinainen toiminta hankaloidu. Todettiin my®és, etté tilaajien maaran vahentdminen voi heikentaa

toiminnallisuutta. (OLKA-projektiryhma /selvitykset ja suunnittelu 8.11.2004.)

Tilauksen teko voidaan organisoida esimerkiksi niin, ettd tilaajat kayttavat tilausnumeroa tai
jokaisella tilaajalla on oma tilaajanumero. N&ma toimintatavat voivat selkeyttda laskun ja tilauksen
kohdistamista. Ennen kuin téllainen seurantajérjestelmé toimii, vaatii se tarkkaa miettimistd, onko
siitd saatu hyoty suurempi kuin siihen uhrattu aika. Tilausnumeroa tai tilaajanumeroa on pidettava
ylla ohjelman perustiedoissa tai muulla jarjestelmélla. Mikali tilaajajarjestelmaa ei saada
organisoitua riittavasti, ongelmaksi voi muodostua se, etté tilauksen ja laskun kohdistustyd siirtyy
tyoskentelyn alkuvaiheeseen skannauspisteen selvitettdvéksi. Laskun kohdistaminen oikeaan

paikkaan kuluu téllin paljon aikaa. (OLKA-ohjausryhmén muistio 9.11.2004, 2.)
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Tilausoikeuksien kéytto ja rajaaminen ovat térkeitd. Ohjausryhma antoi tehtdvaksi eri virastoihin,
ettd tilaajien maaréa piti vahentdd. Miten tilaajien vahennys kaytdnndssa tehdaén, jéi virastojen
mietittdvaksi. Laskussa piti olla tarvittavat tiedot koskien sekd tavaran tai palvelun
vastaanottopaikkaa etta laskun oikein kohdistamista. Ennen uuteen jarjestelmadn siirtymista, oli
aikaisempi nykytilan kartoituksen mukainen tehtdvakuvaus eri henkiléiden rooleista laskun
kasittelyssa saatettava ajan tasalle. (OLKA-ohjausryhman muistio 9.11.2004) (Kuvaus tilaajan

toimintatavasta liite 9).

Sahkoiseen jarjestelmaan siirtymisen yhteydessa, laskutukseen liittyvaé tietoa lisdtdédn kaupungin
nettisivuille. Laskutusosoitteen muutos tullaan aikanaan erikseen ilmoittamaan keskitetysti ainakin
isoimmille toimittajille. Alustavien arvioiden mukaan, heitd olisi noin 200 toimittajaa.
Toimintatavan muutoksen yhteydessa tilaustoiminta ohjeistetaan, jotta tilaajat saadaan sitoutettua
sovittuihin menettelyihin. Tilaaja olisi velvollinen antamaan uuden osoitteen toimittajalle tilausta
tehdessédén. Toimintatapana voisi olla, ettd sisdisessa verkossa on saatavana tiedote ja luettelo
toimittajista, joille asia on tiedotettu. Tilaajat voivat néin tarkistaa sieltd, onko oma toimittaja jo
saanut tiedon. (OLKA-projektiryhman muistio 26.9.2004, 2.)

7.4.2 Reskontra- ja laskutusosoitejako

Oli loydettdva ratkaisu kysymykseen, miten laskut pystyttiin erottamaan oikeaan yksikkdon ja
oikealle henkiltlle. Tahan tarkoitukseen voidaan ottaa kayttoon seitseman eri reskontraa. Naita
voisivat  olla:  rahatoimisto, tekninen  palvelukeskus, sosiaalivirasto, terveysvirasto,
ammattikorkeakoulu, ammattiopisto ja koulutusvirasto. Erikseen energia ja vesi muodostaisivat
oman yksikkonsd. Rahatoimiston reskontraan sisaltyisivat muut pienet virastot, niistd suurempana
pelastuslaitos, vapaa-aika, Kkirjasto ja satama. Rahatoimiston reskontran koko kasvaisi ndin
merkittévasti. Laskujen tulevat méarat vaihtelevat reskontrittain 11 000 laskusta 38 000 laskuun

vuodessa.

Keskusteltiin verkkolaskuosoitteen muodosta. Verkkolaskuosoite voidaan muodostaa esimerkiksi
ly-tunnuksesta. Tilausnumeron alkuosa voisi olla tulosalueen numero ja sen loppuosaa
tarkennettaisiin kustannuspaikalla. Reskontra toimisi eri virastoissa, joissa reskontranhoitaja ja

tarvittaessa varahenkil® vastaisi laskujen kierrosta.
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Kustannuspaikan kayttoon laskua ohjaavana tekijanda liittyi myds ongelmia. Samalla
kustannuspaikalla voi olla eri hyvaksyjien madrarahoja. Useamman skannauspisteen malli
edellyttéisi myos yhtd monta postiosoitetta. Keskitetyn tai kahden skannauspisteen mallissa olisi
osoitteita yksi, tai liikelaitosten energian ja veden mukaan tullessa, kaksi eri osoitetta. Osoite
muodostuisi tulosalueen tunnuksesta esim. T71 ja se voisi tarkentua kustannuspaikan tai yksikon

mukaan.

7.4.3 Ohjelman toimittajien esittelyt seka tutustumiskaynnit

Ennen esiselvityksen tekemistd projektin ydinryhmé oli tutustumassa Jyvaskylan kaupungissa
valittuun jarjestelmaan syksylla 2004. Lisaksi osa projektiryhnmaa ja ohjausryhma tutustui Rauman
kaupungin toteutettuun ratkaisuun. Nelja ohjelmatoimittajaa sekd liséksi yksi ainoastaan
operaattoripalveluita tarjoava toimittaja esittelivat tuotteitaan syksyn kuluessa. Esittelyt selvensivét

ohjelmien toimintatapaa kaytanndssa.

Ohjelmistojen  tuote-esittelyssé pyydettiin  ratkaisua laskujen  Kkiertoon, paperilaskujen
skannaamiseen ja tulkkaukseen. Ohjelman pitéisi siséltdé arkistoinnin, verkkolaskujen vastaanoton
ja mahdollisesti toistuvaislaskujen hallinnan. Ohjelmistojen ja palveluiden toiminnallisuuksia
kaytiin lapi esittelytilaisuuksissa. Ohjelmistoesittelyissa tuli esiin selkeitd laskujen kasittelyn
toimintatavan kehittdmiseen liittyvia tapoja. Osassa ohjelmia skannaus- ja tulkkausosio oli erillinen,
joissakin osa kierto-ohjelmaa. Kayttdja- tai jarjestelmakohtaisesti oli mahdollista tehd& erilaisia

mallipohjia tyoskentelyn pohjaksi.

Puutteena tdman tyyppisissa esittelyissé oli, ettei ohjelmiin péd&std tarkemmin henkilokohtaisesti
tutustumaan. Esittelyissd ohjelmantoimittajat painottavat ohjelman mydnteisid seikkoja. Koska
ohjelmat oli rakennettu eri periaatteilla, niiden toimintatapaa oli vaikea verrata keskenaan. Projekti-
ja ohjausryhmén edustajat ovat liséksi tutustuneet muiden vastaavien kunta-asiakkaiden
toteutuneisiin ratkaisuihin vierailukdynnein ja haastatteluin. Ohjelmistotoimittajien esittelyt tukevat
heiddn myyntity6tdén, asiat niissa esitetddn hyvin myonteisessa valossa. Itse kaytdnt6on

vaikuttavien asioiden selville saaminen esittelyissé onnistuu vain osaksi.

Ohjelmistotoimittajat tarjoavat myos laskujen muunto-, valitys. tulostus- ja skannauspalveluita.
Laskuttajalle naita ovat verkkolaskun valitys rivitietoineen seka paperilaskun lahetysmahdollisuus

liitetiedostoineen. Ostajan vastaanottotapa voidaan valita. Lisdksi on mahdollista oletustilidintien
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rakentaminen ostolaskuja kasitteleviin jarjestelmiin. Paperilla tulevat ostolaskut skannataan
jarjestelmaén. Skannausohjelma purkaa viivakoodin automaattisesti laskun tiedoiksi. Né&itd ovat:

pankkitilin numero, viitenumero, erépéiva ja eurorahamaara.

7.4.4 Valvojien rooli projektissa

Projektin valvojina toimivat kaupunginkamreeri ja tietohallintojohtaja. Projektin kuluessa valvojille
tiedotettiin aina kulloisenkin tehtavékokonaisuuden osalta. Osa meneillddn olevista tai juuri
paatettavista asioista tiedotettiin valvojille erillisissa kokouksissa. Liséksi projektipaallikko viestitti
tarvittaessa myds epavirallisesmmin, asian ollessa ajankohtainen. Valvojilla oli myds mahdollisuus
osallistua tarvittaessa ohjaus- ja projektiryhmén kokouksiin. N&issa tapaamisissa keskusteltiin muun
ohessa tietoverkkokapasiteetin toimivuudesta ja sen riittdvyydestd. Aikataulukysymykset olivat
esilld. Vertailtiin ohjelmiston hankinnan ja k&yton kustannusten rahoitusta ja sen jakoa
tietohallinnon ja tulevaa ohjelmaa kéyttdvien virastojen kesken. Ohjelman hankinnan ja

skannauspalvelun tarjouspyynnon yhteydessa keskusteltiin eri vaihtoehdoista.

Valvojien rooli muodostui tyGskentelyd tukevaksi ja tarvittaessa oli mahdollista saada

kokonaisndkemysta talous- ja tietohallinnosta kokonaisuutena vastaavilta viranhaltijoilta.

7.4.5 Tietojen siirtyminen laskujen kiertojarjestelmaan

Verkkolaskut ja skannatut laskut otetaan laskujen kiertojarjestelmaén erillisen osion avulla. Laskut
saadaan siirrettya kolmella eri tavalla eteenpéin. Ensimmaisessa toimintatavassa laskut tulevat heti
organisaatioittain  viraston reskontravastaavalle, joka siirtdd laskut eteenpdin. Toisessa
toimintatavassa oli malli, jossa toimittajan nimen taakse saatiin sidottua tieto, mihin lasku kuuluu.
Taméa jarjestelma ei toimi ndin suuressa organisaatiossa kuin Porin kaupunki, koska saman
toimittajan laskuja hajaantuu eri puolelle organisaatiota. Varsinainen laskun kohdistus
ensimmadiselle tarkastajalle ei ndin onnistu. Kolmantena varteenotettavana toimintatapana oli, etté
tarkastajan sdhkopostiosoite saadaan merkittyd laskuun. Ohjelma lukee talldin sahkopostiosoitteen
asianomaisesta kentastd. Tam& menettely tuntui téssd vaiheessa kaikkein toimivimmalta.
Toimintatapa edellyttd, etté tilaaja on tietoinen laskun tarkastajasta ja ettd hdn osaa antaa tiedon

tilauksen yhteydessa toimittajalle. Tilausviite on mietinnén alla oleva yhdistavé tekijé.
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Palveluyksikossa paperilasku liitteineen skannataan sahkoiseen muotoon, tarkastetaan ja tarpeen
mukaan korjataan ja tai tdydennetadn laskun perustiedot. Mikéli kaikki laskun tiedot eli data eivat
siirry ohjelmaan suoraan, loput tiedot pitdd siirtdd ké&sin. Tilaston mukaan laskuja yksikkéon
saapuisi noin 500 tyopéivaa kohden. Skannauspiste tarvitsee asiantuntevan henkilékunnan. Sielld
pitéisi olla riittdvd varamiehitys ja heiddn tuntemuksensa laskuista pitdisi olla hyva. (OLKA-

ohjausryhmén muistio 13.4.2005, 2.)

Paperisten laskujen mééran oletetaan lahivuosina vahentyvan merkittavasti. Vastaavassa suhteessa
verkkolaskujen méaaré tulee lisdantymaan. Skannauksen osalta vaihtoehtoina oli joko useamman tai
yhden pisteen toimintamalli. Kustannuksia voitiin alentaa myos keskittdmalla skannaus yhteen
pisteeseen, jolloin tydskentelya varten hankitaan tehokkaat skannerit. Kaupungilla on jatkossa
entistd enemmén skannaustarpeita, kun dokumentteja muutetaan sdhkdiseen muotoon (esimerkiksi
poytékirjojen liitteet). Mietittiin, voisiko skannauspisteen henkilsto olla kiertdvaa. Pystytadnko eri

virastoista irrottamaan tydskentelyyn henkil6st6a?

Mikali paadytdédn skannauspalvelun ostamiseen ulkoa, pitdd skannatun laskun perustiedot olla
siirrettyind séhkoiseen muotoon. Ulkoa ostettavaa skannausta puoltaa se, ettd palvelun toimittaja
kayttdd tehokkaita skannereita. Néiden hankinnalta véltytdaan, kun toiminta ulkoistetaan. Mikali
skannaus ulkoistetaan, vastuu laskun oikeellisuudesta on palvelun tarjoajalla. Sopimukseen voidaan
my6s maéritelld laskun kasittelyn osalta virheprosentti. Suuremmissa hallintokunnissa on jonkin
verran skannereita, mutta 130 000 laskun Kkasittelyyn tarvitaan tehokkaat tyovalineet. Siksi
investoiminen uuteen skannausyksikkdéon voi tulla kalliiksi. Yleensd hajautetun toimintatavan

osalta henkilostokustannukset ovat suuremmat kuin keskitetyssa toimintatavassa.

Jos péadytadn skannauksen tekemiseen omana tyond, kuuluisi skannauksen jélkeinen laskun
oikeellisuuden tarkastus skannauskeskukselle. Molemmista toimintatavoista 16ytyi myds muita kuin
pelkkia kustannustekijoitd. Virastoissa oletetaan olevan taloushallintohenkildstéd, joka voitaisiin
sijoittaa yksikkoon. Vertailukaupungeissa oli paadytty erilaisiin ratkaisuihin, myds tilapdinen
henkilokunta oli tehnyt skannausta. Liséksi on selvitettavd, miten l&hetysluettelo ja laskujen liitteet
kasitelladn. Erikseen maksumaardyksellda hyvéksyttdvat suoritukset on tarkoitus jattaa

Kiertojarjestelman ulkopuolelle ostoreskontrasta hoidettavaksi.

Omana tyona hoidettavan skannauksen osalta p&adyttiin, ettd skannauspisteen henkilékunnan piti

olla pysyvéaa. Talloin yksikdssa tyoskentelisi kolmesta viiteen henkiléd. Myods sijaisjarjestelyt
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otettiin huomioon asiaa arvioitaessa. Useamman skannauspisteen mallista ja vaihtuvasta
henkilokunnasta kustannus olisi suurempi. Yhteenvetona todettiin, ettd tehdaan laskelma omana
tyond tehtdvan skannauksen ja ulkoistetun skannauksen valilld. (OLKA-projektiryhmén muistio
26.10.2004 3.)

7.4.6 Verkkolasku

Tyoskentelyn  kuluessa selvitettiin - verkkolaskun toimintaa. Suurin  hy0ty ostolaskujen
sdhkoistamisesta saadaan vasta sitten, kun valtaosa laskuista saapuu valmiiksi sahkoisessé
muodossa eli verkkolaskuna. Téssa tarvitaan verkkolaskupalveluntarjoaja eli operaattori. On
suunniteltava tarkemmin myos laskujen vastaanottoon ja kasittelyyn liittyvét toiminnot. On myos
suunniteltava tiedottaminen toimittajille, jotta laskuilla tulee valmiina kaikki tarvittava ja
jatkotoimia helpottava tieto. (OLKA projektiryhman toimintasuunnitelma 6.9.2004, 4.)

Verkkolaskun laajamittaista leviamista oli odotettu usean vuoden ajan. Verkkolaskun késittelyn
kustannukset olivat edullisemmat, muun muassa skannauskustannusten osuus tulee jddmaan pois.
Verkkolasku vastaanottaminen tapahtui seuraavasti: Asiakas otti ensin yhteyttd oman taloushallinto-
ohjelmiston toimittajaansa. Selvitettiin mahdollisuuksista ottaa laskuja séhkdisesti vastaan, usein
toiminta edellytti ohjelman péivityksia. Kun laskujen sédhkdinen vastaanotto oli mahdollista, asiakas
otti yhteyttd operaattoriinsa tai pyysi tarjouksia sahkoisestd verkkolasku-toiminnasta eri
operaattoreilta. Asiakas ottaa yhteyttd my6s asianomaisiin toimittajiin sahkoisen laskutuksen

aloittamiseksi. (Toimittajien ostolaskujen seminaari 17.1.2005.)

Asiakasliittyman avulla asiakas liittyy palveluun. Tama edellyttdd sovittuja tiedonsiirto-
ohjelmistoja, tiedonsiirtotapoja seké dataformaatteja. Laskun liitteiden osalta on hyva huomata, ettd
kaikki laskuformaatit eivat tue laskujen liitetiedostoja. Palveluun liitytddn tekemalld laskujen
valittdjan kanssa kirjallinen sopimus. Palvelusopimuksessa sovitaan muun muassa palvelun
ehdoista, hinnoittelusta ja tarvittavista teknisista yksityiskohdista. Asiakkaalla on kaytdssadn
lahetys- ja /tai vastaanottoliittymd. Asiakasliittymélld tarkoitetaan asiakkaan tietojérjestelmén ja
toimittajan palvelun vélista tiedonsiirtotapaa. Laskuaineiston tietomuotoa sanotaan formaatiksi.
Laskuformaatteja ovat mm. XML, TEAPPS XML, Finvoice ja elnvoice. (Toimittajien ostolaskujen
seminaari 17.1.2005)
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Verkkolaskupalvelun avulla laskuttajat voivat lahettdd laskunsa sahkoisessa muodossa laskujen
vastaanottajille. Laskujen lahettdja toimittaa laskuaineistonsa toimittajan palveluun, josta laskut
reititetddn laskujen vastaanottajille tai laskujen vastaanottajien operaattorille. Laskuttaja lahett&da
laskuaineistonsa sovitussa formaatissa palveluun, jossa laskuaineisto puretaan yksittaisiksi
laskuiksi, jotka muunnetaan vastaanottajan haluamaan formaattiin ja reititetddn vastaanottajien
noudettaviksi. Vastaanottajat puolestaan kayvét tietyin valiajoin noutamassa palvelusta heille

lahetetyt verkkolaskut.

Tilausnumeron k&ytt6 mahdollistaa, ettd se voidaan poimia verkkolaskun tiedoista ja laskun
kohdistamisen automaatiota tilauksiin voidaan lisatd. VVerkkolaskuosoitteita on kaavailtu tarvittavan

yhtd monta kuin on reskontria (yksikko Kierratysjarjestelman sisalla).

7.4.7 Tilidinnin merkitseminen laskuun

Olisiko mahdollista tiliinnin tekeminen jo tilauksen teon yhteydessa? Ilmeisesti suurempien
toimittajien  kohdalla menettely olisi  mahdollista.  Suunnitelmissa olevan sdhkodisen
tilausjarjestelman kautta, tilimerkintd voidaan tehdd jo tilauksentekovaiheessa. TiliGimisen
siirtiminen kentalle, joko tilaus- tai muun alan ammattilaisille taloushallinnon sijasta koettiin
hankalaksi. Tietojen oikeellisuuden pelattiin kérsivan hajautetun tilidinnin myota. Erityisesti
tilidinnin epétarkkuus voisi nakya tilastoinnin ja projektien osalta. Toisaalta todellisuudessa tileja,
joita yksi henkil6 kayttad, on kdytannossa hyvin rajallinen maard. Koulutusta tilien merkitsemisesta
kuitenkin tarvitaan. Hankalamman kysymyksen muodosti arvonlisdveron merkitseminen.
Arvonlisdverossa on monia erityiskysymyksid, joita pitdd osata ottaa huomioon. Arvonlisaveron
osalta tarvitaan varmaan edelleen jonkinasteista tarkastamista laskun kierron jéalkeen, ainakin
pistokokeiden muodossa. (OLKA-ohjausryhman muistio 14.12.2004, 2.)

7.5 OLKA-ohjelmiston tavoitetilan maarittely toimintatapojen osalta

7.5.1 Yleista

Projektiryhmadssé oli vertailtu erilaisia toimintamalleja. L&ahtokohtana oli ollut, etté jatkossakin piti
voida hyodyntaa eri yksikoissa olevaa tietdmystd oman alueensa asioista. Oli myds varauduttava

siithen, ettd joudutaan tekeméd&n jonkin verran ’manuaalista’ tyotd. Tatad olisi esimerkiksi
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perustietojen tarkastaminen ja tdydentdminen, Kkierron ohjaaminen ja laskun liséliitteiden

liittdminen.

Arvioiduista tyonkuluista on kolme eri mallia:

Malli 1: Hajautettu malli: Skannausmuuntopalvelusta lasku siirtyy reskontravastaavalle.

Malli 2: Keskitetty tilaus/asiatarkastus. Tilaaja antaa tiedot tilauksesta ja toimituksesta yksikon
toimistohenkil6lle, joka kasittelee laskun.

Malli 3: Toistuvaislaskuihin ja sopimuksiin liittyvat laskut.

Ensimmaisessd mallissa on normaali hajautettu tilaaja/asiatarkastajamalli. Toisessa mallissa on
vastaava malli keskitettynd. Kolmannessa mallissa on toistuvaislaskujen késittely (OLKA-
projektiryhmé/selvitykset ja suunnittelu 8.11.2004.) (Toimintamallit ovat liitteend 10-12). Yhteys
tilaukseen ja toimitettuun palveluun piti voida osoittaa. Tdma sdilyy ennallaan kunnes siirrytdan

kokonaan hankinnan sédhkdistamiseen.

Uudessa toimintatavassa Porin kaupunki on yksi organisaatio ja reskontriksi muodostuivat:
rahatoimisto, sosiaalikeskus, tekninen palvelukeskus, satakunnan ammattikorkeakoulu (SAMK),
ammattiopisto, koulutusvirasto ja terveysvirasto. Jotta laskun toimintatapaa voidaan kehittaa,
virastoihin annettiin tehtévaksi, ettd tilaajan nykyista roolia on projektin kehittdmistoimenpiteiden
mukaisesti kaytavé lapi. Virastot omat kayttoonottoryhmien etenemistd seurattiin ohjausryhmaén ja
projektiryhmén kokouksessa. Miten kunkin virasto pysyi aikataulussa ja eteni projektin eri

tehtévissa.

Uuden toimintamallin rakenne sovittiin. Tavoitteena pidettiin  jossain maarin keskitettya
toimintatapaa. Hallintokunnissa on panostettava uuden toimintamallin sovittamiseen omaan
toimintaansa. Tassa tydssa on muistettava etsid uusia tehokkaita ja jarkevia tapoja toimia. (Ohje

uuden toimintamallin soveltamisesta virastoihin 18.5.2005.)
7.5.2 Toimintamallin rakenne
Uuden toimintatavan saamiseksi kayttoon, laskun pitaa saapua oikeaan osoitteeseen ja laskulla pitaa

olla tarvittavat tunnistetiedot eli tilausviite. Tadma varmistetaan, jo tavaran tai palvelun

tilausvaiheessa. Suuremmille toimittajille lahetettiin yleistiedote osoitteista ja tietoa muutoksesta.
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Suurin vastuu jéi tilaajille. Laskut ohjataan jatkossa seitsemaan eri reskontraan. Tilausviitteiden

toiminta on liitteessa 13.

Ostolaskujen kasittelyjéarjestelmén sisélld laskut ryhmitellddn laskutusosoitteiden mukaisiin
ryhmiin, reskontriin. Kullakin reskontralla on vastuuhenkild, joka vastaa laskujen saattamisesta
kiertoon (osa laskuista ohjautuu automaattisesti), valvoo, ettd laskut kasitelldan ajallaan ja siirtaa
hyvéksytyt laskut ostoreskontraan (maksatus ja kirjanpito). Laskulla on yksi tarkastaja ja yksi
hyvéksyja. Tarkastaja vastaa siitd, ettd laskua vastaava tavara/palvelu on toimitettu ja ettd lasku on
kaikin puolin asianmukainen. Vastaanottaja on velvollinen ilmoittamaan tarkastajalle tarvittavat
tiedot. Tarkastaja myds péédséantdisesti kohdistaa kustannukset eli tilidi laskun sek& liittaa
mahdolliset liitteet laskulle ja tekee tarvittavat kommentit laskulle. Tarvittaessa tarkastaja voi ohjata
laskun esimerkiksi toimistohenkil6lle, joka voi taydentdd laskua. My0ds hyvéksyjan oikeuksiin
liitetddn mahdollisuus tdydentaa tilidintia. Pa&saéntoisesti hyvaksyja vain hyvaksyy laskun.

Sopimuksiin perustuville ja toistuvaisluonteisille laskuille voidaan laatia maksusuunnitelma. Kun
suunnitelmaa vastaava lasku saapuu ja jos se vastaa taysin suunnitelmaa, niin se voidaan ohjata
suoraan maksuun. Jos suunnitelma ja saapunut lasku eivét tdysin vastaa toisiaan, lahtee lasku

automaattisesti kiertoon suunnitelmassa maaritellyin perustiedoin.

Laskut tallentuvat jarjestelmddn, josta niitd koskevia tietoja voidaan kyselld ja laatia erilaisia
raportteja. Laskut voivat olla jarjestelmassa pitempadn. Lain vaatimat pitk&aikaistallenteet otetaan
erikseen. Laskun késittelijd ndkee kaikki itse kasitteleménsa laskut. Liséksi voidaan antaa tarpeen
mukaan rajattuja raportointioikeuksia eri henkildille. Jokaisesta laskun kasittelyvaiheesta jaa

laskulle tiedot (kuka tekee, mité ja milloin).

Toiminta paaperiaatteiltaan:

1. Lasku saapuu vastaanottopisteeseen (skannauspiste). Paperilasku skannataan (luetaan
séhkdiseen muotoon) ja siita tallennetaan perustiedot (toimittaja, laskun nro, pvm, erépaiva,

summa jne). Lasku voi saapua verkkolaskuna jo valmiiksi sdéhkdisessd muodossa.

2. Laskut l&hetetdan kiertoon skannauksen jalkeen. Reskontravastaava siirtdd laskun eteenpdin
laskussa olevien tietojen perusteella asianomaiseen yksikkdon. Osa laskuista pyritdén

saamaan suoraan ensimmadiselle kasittelijalle, joka on yleensa tarkastaja.
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3. Laskun tarkastaja tai hyvéksyjd saa sahkopostissa ilmoituksen késiteltdvasta

laskusta ja linkin kasittelyjarjestelmaan. Laskut tarkastetaan, tilididaan ja hyvéaksytaan.

4. Hyvaksytyt laskut reskontravastaava siirtad ostoreskontraan maksatusta varten. Paakayttaja

seuraa laskujen kiertoa ja voi puuttua siihen, jos havaitsee siind viivastymisia.

5. Laskut menevat sdhkoiseen arkistoon, jossa ne sailytetddn ja ovat aina saatavissa.
Paperilaskut havitetddn sopimuksen mukaan. Paperilasku jd& skannauspisteeseen, jossa se
kasitelldaan sopimuksen mukaan. Laskuista ei ole tarkoitus ottaa kopioita eika tulosteita.

(Ostolaskujen sahkdinen kierto ja arkistointi ohje hallintokunnille 4.2005.) (Tyodnkulkukaavio
liitteena 14.)

7.5.3 Uuden toimintamallin tyon kulut

Mita tapahtuu kun késittely siirtyy paperilta sdéhkdiseen muotoon.

Nykyinen:

Tilaus

Lasku paperisena

Tulee paperisena virastoon
Lahettdminen mahdollisesti muualle
Selvitettdva kenelle kuuluu
Jakaantuu eri kasittelijoille
Hyvaksymisleima
Tarkastusmerkinta kasin

Hyvéksyminen allekirjoitus.

Tuleva toimintatapa:

Tilaus

Lasku paperisena, muutetaan sahkdiseksi

Tulee keskitetysti yhteen paikkaan
Skannaus jarjestelmaéan, muuttuu sahkoiseksi

Tiedot jakaantuvat eri reskontriin
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e Siirtyvatko tiedot ohjelmaan suoraan vai joudutaanko osa siirtdmaan késin?
e Tarkastusmerkinté tarkasta nappulasta

e Hyvaksynta sédhkdisesti hyvaksyn nappula.

7.5.4 Ostolaskujen Kiertojarjestelman hankinta

Kun ohjelmistolta edellytetyt toimintatavat saatiin selvitettyd, laadittiin tarjouspyynto. Sen laativat
lahinnd projektiryhman vetdja seka tietohallintoyksikon padllikké. Ohjelman vaatimusmadrittely
laadittiin uuden toimintatavan mukaan. Tarjouspyyntd Kkasiteltiin ohjausryhmassa 8.2.2005.
Tarjouspyynndn mukaan jarjestelmén valintaperusteena kéytettiin kokonaistaloudellisuutta, johon
vaikuttavat hinta, sopivuus tekniseen ja toiminnalliseen ymparistéon, toimittajan valmius
jarjestelmien kehittamiseen seké& referenssit (toimittajan kokemus vastaavanlaisissa ja —kokoisissa
toimituksissa sek& toimittajan projektiin osallistuvien henkildiden ja alihankkijoiden osaaminen.

(Tarjouspyynt6 ostolaskujen kiertojérjestelmésta.)

Laskujen  kiertojarjestelméan  tarjouspyynnon  yhteydessa pyydettiin  samalla  tarjousta
skannauspalvelusta. Skannaus paatettiin ehdottaa ulkoistettavaksi. Tahan vaikutti tehty vertailu,
jossa verrattiin kesken&d&n omana tyoné tehtdvéd skannausta ja ulkoistettua skannausta. Liséksi
merkittdvaksi tekijdksi muodostui, ettd skannattujen laskujen osuus tulee huomattavasti

pienenemaan verkkolaskun maarien lisadnnyttya.

Tarjouspyynnossa edellytettiin  tyokalua, jolla voidaan hoitaa toistuvaislaskujen Kkasittely.
Toivottiin, ettd toimintoa voitaisiin hyodyntda riittdvasti ja nédin aikaa vievaa laskujen kiertoa
vahentdd. Kun lasku vastaa sopimusta maaritellyissa rajoissa, sen kiertoa ei siis tarvita. Laskun
hyvéksymiskierto voidaan halutessa jattd4d tehtavéksi. Riskiksi voi muodostua, ettd ohjelman
piirrettd ei osata hallintokunnissa hyddyntaa riittavasti. Talléin helposti joudutaan maksamaan
ominaisuudesta, jota ei osata riittdvasti kayttdd. Ohjelman kayttdjien koulutuksella voidaan
vaikuttaa asenteisiin ja siihen, miten tarpeelliseksi ominaisuus kaytdnndssa muodostuu. Saapuneet
tarjoukset vertailtiin ja tehtiin esitys kaupunginhallitukselle hankittavasta ohjelmasta. Skannaus
esitettiin  hankittavaksi ulkoa. Porin  kaupunginhallitus  p&atti hankinnoista laskujen

Kiertojarjestelman ja skannauksen osalta 7.3.2005.
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7.6 Toimintamallin lopullinen maarittely

7.6.1 Taloussddnndn muutos

Johtos&annoissa maarataan luottamushenkild- ja henkilgstéorganisaation perusrakenne. Valtuuston
on 13.2 8 2 kohdan nojalla pé&atettdvd kunnan hallinnon jarjestdmisen perusteista. Hallinnon
jarjestdmiseksi valtuuston on hyvaksyttava tarpeelliset johtosadnnét, joihin on syyta siséllyttaa
valtuuston ohjausvallan kannalta tarpeelliset asiat (Harjula, H., Prattdlad, K. 2004, 196). (Porin

kaupungin taloussaantd 24.4.2006.)

Kunnan ainoa pakollinen johtos&antd on hallintosaéntd. Kunnan taloudenhoidosta seka hallinnon ja
talouden tarkastuksesta voidaan ottaa madrdykset hallintosadntoon tai aiempaan tapaan omiin
johtoséantoihin, taloussaantdéon ja tarkastussddntoon Johtosddnndlla jarjestetddn kunnan sisaista
hallintoa. (Harjula, H. & Préttéla, K., 2004, 196.)

Kuntalain 50 § 1 momentin 13 ja 14 kohdat. (1976KunL 91 8:ssd) saddettiin kunnan
taloussdannostd, jossa annettiin tarkemmat méaardykset kunnan talousarviosta, rahatoimesta ja
laskentatoimesta sekd muusta taloudenhoidosta. Vastaavat madrdykset voidaan nyt antaa
hallintosd&dnnossa tai edelleen erillisessd taloussadannossa. Tosin méérdysten tarve on véahentynyt,
koska taloudessa on siirrytty kirjanpitolakiin perustuvien saanndsten soveltamiseen (Harjula, H. &
Prattala, K. 2004, 392.)

Taloussd&dnnon muutoksessa pitdd huomioida ainakin sahkodinen laskun allekirjoitus. Voimassa
olevaa taloussdantod oli tarkasteltava myds muilta osin, ennen kuin uudet toimintatavat otetaan
kayttoon. Séhkoisessd laskujen hyvaksymisjérjestelméssa allekirjoitus korvataan jarjestelmaan
automaattisesti tallentuvalla henkilokohtaisella kayttajatunnuksella, joka todentaa ja yksiloi
hyvaksyjan. Kayttajatunnuksella suoritetuista hyvaksymis- ja tarkastustoimenpiteistd vastaa
kayttadjatunnuksenhaltija. Séhkoisessd laskujen hyvaksymisjarjestelméssa tositteella tarkoitetaan
jarjestelmaén tallennettuja taloustapahtumaa kuvaavia tietoja. Néihin tietoihin sisaltyy laskun

sédhkdinen kopio, joka todentaa tositteen. (Ote Porin kaupungin taloussdénnosta 1.5.2006.)

7.6.2 Laskujen kierto-ohjelman paaperiaatteet

Sahkaisen ostolaskujen kierto-ohjelman tyoskentelyyn liittyvid pééperiaatteita ovat seuraavat:
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Jatkossa laskunkaésittelyn kaikki ty6aiheet tehddadn sahkoisessa muodossa, tietokoneella. Laskua ei
endd ole paperimuodossa. Laskut saapuvat verkkolaskuna. Ne tarkastetaan, tilididaan ja

hyvéksytéan tietokoneen naytolla ja ne arkistoidaan sdhkdiseen muotoon.

Jarjestelmissa on verkkolaskujen vastaanottomahdollisuus. Verkkolaskut vélittyvat rivitietoineen
yhtend aineistona. Laskut voivat olla myds maantieteellisesti hajallaan, mutta tietoverkon
valityksella yhdistettyind. Useimmissa laskujen kierto-ohjelmissa on olemassa tai suunnitteilla
mahdollisuus kohdistaa lasku séhkdiseen tilaukseen. Ohjelmissa on tulkkausosioita, joiden avulla
saadaan jarjestelmaén siirrettyd ne laskun tiedot, jotka eivét ole laskun viitteessa.

Laskut ohjataan eri osoitteisiin eli reskontraan. Kullakin reskontralla on vastuuhenkild. Lasku
voidaan l&hettdd kiertoon eri tavoin ja jarjestelmd&n voidaan tallentaa valmiita reitityksia.
Useimmiten ostolaskujen kiertojarjestelméssé lasku lahtee tarkastus- ja hyvaksymiskiertoon. Kun
henkild on kirjautunut ohjelmaan, laskut kuvina ja perustietoineen ovat kaytettavissa. Késittelija saa
sédhkopostin, jossa kerrotaan laskun tai laskujen odottavan tarkastusta ja hyvéksyntaa.

Sahkadpostiviestissa on www-linkki ohjelmaan, josta laskun tiedot I0ytyvét.

Kun henkild on tehnyt merkinnat laskuun, se siirtyy automaattisesti seuraavalle henkil6lle tai
asianomainen henkil6 siirtad laskun itse eteenpdin. Jarjestelmaan on mahdollista syo6ttaa saantoja,
jotka ohjaavat laskun eteenpdin (varahenkil6lle) tietyn ajan kuluttua, jos henkilé on vaikka lomalla.
Laskun tiliéinti voidaan tehdd joko ennen kiertoa tai kierron aikana. Kirjanpidon tilidinti voi syntya

automaattisesti oletustilidintien hyvaksynnan kautta.

Lasku reitittyy kaikille ké&sittelijoille samanaikaisesti. Kun lasku on kaikilta osin asiatarkastettu, se
on kaikkien hyvéksyjien kasiteltdvissd. Ohjelman péékayttaja ja reskontravastaavat pystyvét
valvomaan reaaliaikaisesti kierrossa olevien laskujen tilaa seka siirtaméan laskuja kayttajalta
toiselle kierron nopeuttamiseksi. Kun laskut on asiatarkastettu ja hyvaksytty, paakayttaja siirtaa

hyvéksytyt laskut ostoreskontraan maksatusta varten.

Muodostettiin oma sahkopostiosoite, josta sai vastauksia erilaisiin ostolaskujen kertoa koskeviin

kysymyksiin. Lisatietoja laskuttamiseen liittyen 16ytyi myds kaupungin www-sivuilta.
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7.6.3 Toistuvaisluonteisten laskujen kasittely

Toistuvaisluonteisiksi laskuiksi madriteltiin kaikki sellaiset laskut, joissa on saannéllisesti toistuvia
asioita ja jotka eradntyivat maaratyin valiajoin. N&it4 voivat olla esimerkiksi erilaiset vuokra-,
siivous- ja lehtilaskut. Toistuvaislaskujen maaraé selvitettiin virastoista. Toistuvaislaskujen maara
vaihteli 5 — 30 %:n Vvélilla viraston laskuista, keskimaarin toistuvaislaskuja oli noin 15 %. Osa
virastoista oli laskenut lukuihin vain kaikkein selkeimmat toistuvaislaskujen tyypit. Hankittavalta
laskujen kasittelyjarjestelmélta edellytetadn sellaisia toimintoja, joilla voidaan oleellisesti helpottaa
toistuvaisluonteisten laskujen kasittelytad (vakiotilidinnit, vakiokierto tai jos lasku vastaa taysin
sopimusta niin automaattihyvaksyntd). Tavoitteena toistuvaislaskujen késittelyssé oli automatiikan

saaminen kierron ohjaukseen ja tiliintien suorittamiseen.

Toistuvien tekijoiden tai sopimuksen osalta laaditaan suunnitelma, joka kierratetaan tarkastettavana
ja hyvaksyttavénd. Tietoja ovat maksuaikataulu, summatiedot, tilidintitiedot, ja Kiertojarjestys.
Tarkoituksena on laatia erilaisten toistuvaislaskujen osalta erityyppisid suunnitelmia ja hyvaksyttaa
nama etukdteen. N&maA sopimukset siirretddn laskujen kiertojérjestelmaan. Kiertojarjestelmassé
olevaa hyvéksyttyd sopimusta verrataan saapuvaan laskuun. Jos lasku ja sopimus tdsmaavat
keskenddn, ei laskua tarvitse kierrattdd. Lasku ohittaa varsinaisen kasittelykierron ja siirtyy suoraan
maksatukseen. Jos suunnitelma ja saapunut lasku eivat tdysin vastaa toisiaan, lahtee lasku
automaattisesti kiertoon suunnitelmassa maéaéritellyin perustein. Raporteilla pystytaan jalkikateen
tekemddn seurantaa, esimerkiksi rajataan hakua euromé&érien avulla. (OLKA-tarjouspyyntoliite
2004, liite 1, 1) (OLKA-selvitys rahatoimistosta 25.10.04.)

7.6.4 Sisaiset laskut, ulkomaan maksut ja maksumaaraysten kasittely

Kaupunkiorganisaation sisdiset laskut pyritdén jatkossa saamaan Kierratysjarjestelman piiriin.
Néiden tilidinti ja hyvaksyminen voitaisiin hoitaa jarjestelmassa. Paasaantoisesti sisdisia laskuja ei
Kierrdtetd ostoreskontran kautta, vaan kirjaukset vied&d&n suoraan Kirjanpitoon. Tamé edellyttaa
muutoksia nykyisiin laskutuskaytantdihin ja —ohjelmistoihin. Erityisesti energialaskujen osalta
kaytdntdé on ollut ty6lds. (OLKA-projektiryhma /selvitykset ja suunnittelu 8.11.2004.)
Maksumaaraykset (erilaisiin paatoksiin perustuva maksut) hoidetaan jatkossakin nykyiseen tapaan
ostoreskontrasta. Kierto-ohjelmaan eivat mene yksityiselle henkil6lle menevat maksut, esimerkiksi
oppilasmaksut.
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7.6.5 Ohjelman lopullinen tavoitetila yhteenvetona

Kirjanpitojarjestelma
Laskentatunniste- ja toimittajatiedot siirretddn ostolaskujen kiertojarjestelméaén Meritt-kirjanpidosta.

Toimintatapa ja perustiedot

Ohjelma antaa erilaisia mahdollisuuksia laskujen hallinnointiin. Toimintatapa maérittyi tulevan
toimintatavan kehittdmisen yhteydessd ja ohjelman toimittajan kanssa katsottiin yksityiskohdat,
miten laskujen osalta toimitaan. Soveltamisanalyysissa nama yksityiskohdat vield tarkentuivat.
Jarjestelma sisaltaa perustiedot laskujen kierron toimintatavasta. N&itd ovat laskentatunniste, jolla
maéadritelld&n tilit, mihin kustannukset kirjataan. Perustietoihin on talletettu tarkastajat ja hyvéksyjét.
Kasittelijoiden tietoihin on tallennettu tiedot varahenkil6istd, joille lasku siirtyy kun varsinainen
kasittelijd on lomalla. My0s kasiteltdvien laskujen tiedot on palvelimella ja laskun kasittelija saa

tiedon laskun saapumisesta sahkdpostin vélityksella.

Ostolaskujen skannaus
e Laskusta mahdollisine liitteineen otetaan kuva eli se skannataan jarjestelmaan.

e Tietyt toimittajan tiedot siirtyvét jarjestelmaan datana.

Ohjaustoiminnot

e Laskujen hallinnoija tallentaa puuttuvat perustiedot jarjestelmaan. Tietoja voivat olla toimittajan
nimi, laskun numero, euromaard, erdpdivda, maksuehdot, pankkiyhteys jne. Jarjestelma voi
tdydentédd tietoja myos automaattisesti muiden syotettyjen tietojen perusteella. Lasku siirretdan

séhkoisesti ensimmaiselle kasittelijélle.

Tarkastus, hyvaksynta ja tilidinti

e Kasittelijé voi olla tavaran tai palvelun tilaaja. Joissakin yksikoissd han voi hallinnoida useiden
tilaajien laskuja. Han saa tiedon tehdystd tilauksesta ja tavaran saapumisesta tai palvelun
vastaanottamisesta.

e Tarkastaja tarkastaa laskun oikeellisuuden ja mahdollisesti tilioi sen. Han siirtdd laskun
hyvéksyjélle. Jarjestelma tarkastaa, etta tilidinnit vastaavat laskun kokonaissummaa. Jarjestelma

tarkastaa kasittelijan laskulle tallentaman laskentatunnisteen oikeellisuuden.
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Hyvaksyja hyvéksyy laskun tai yksittaisen laskurivin ja siirtda laskun toiselle hyvéksyjélle tai
jos lasku on kokonaan hyvaksytty reskontravastaavalle. Hyvaksyja voi myos tdydentéé tilidintia.
Laskuun voidaan liittdd kommentteja ja liitetiedostoja.

Kukin kasittelija voi tallentaa itselleen valmiita tilidintipohjia helpottamaan ja nopeuttamaan
toistuvien laskujen kasittelya.

Laskujen perustietoja voi muuttaa ja sivuja skannata jélkikateen. Tamé pitédd tapahtua ennen
laskun siirtoa kirjanpitoon. Mikali muutokset tehd&&n vasta hyvaksynnan jalkeen, pitda

muuttuneet tiedot hyvéksya uudelleen.

Lopullinen tarkastus, siirto ostoreskontraan ja kirjanpitoon

Valmiit laskut siirretddn reskontravastaavalle. Han tekee laskuille vield lopullisen tarkastuksen.
Laskut siirretddn séhkoisesti ostoreskontraan ja maksatukseen sekd kirjanpitoon. Samalla ne
arkistoituvat. Siirrot tehd&an Meritt-jarjestelmédn maksatusta varten paivittdin ja tarpeen

mukaan useamminkin.

Raportointi

Jarjestelméstd saa raportteja ja laskuja voi hakea eri ehdoilla. Ominaisuutta voi kayttéa
ostoreskontran  hoidossa, maksuvalmiuden suunnittelussa, sisdisessd laskennassa ja
tilintarkastuksessa.

Halutun laskun tietoja voidaan tarkastella ottamalla esille sen perustiedot, laskun kuva,

tilidintitiedot seka henkildiden nimet, jotka ovat késitelleet laskua.

Kéayttooikeudet ja suojaukset

Palvelin ja tybasemat ovat verkossa.

Jokainen asiatarkastaja ja hyvaksyja tarvitsevat oman kayttétunnuksen ja sdhkopostiosoitteen.
Padkayttaja madrittelee kullekin tarkastajalle ja hyvaksyjalle oikeudet jarjestelmén sisalla.
Jokaisen kayttdjan toimenpiteet tallentuvat lokitiedostoon. Loki on tietokantaohjelma joka keréa
tapahtumabhistorian erityiseen lokitiedostoon.

Laskujen kuvatiedot tallentuvat palvelimelle.
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7.7 Toimintatavan siirtdminen organisaatioon ja kulttuuriin

7.7.1 Skannauspalvelun toiminta

Skannauspalvelu skannaa laskun kuvan ja liitteet. Laskulta luetaan toimittajan Y-tunnus, pankkitili,
laskun numero, laskun pédivamaard, erapéiva, viitenumero, valuutta, loppusumma ja tilausviite.
Néiden tietojen lisdksi laskulle valitettiin laskutyyppi, jonka avulla skannauspalvelu valittaa tietoa
laskusta. Mikéli joku pakollisista tiedoista puuttuu, on laskutyyppikentdssd merkintda TARKK.
Kéteisalennuksen osalta laskutyyppi on ALENN. Jos skannauspalveluun tulee kaksi samanlaista
laskua, laskutyyppi on TUPLA. Kun skannauspalvelu tulkitsee, ettd lasku on kaikin puolin

kunnossa, laskutyyppi on OK.

7.7.2 Laskun lahettdminen kiertoon ja hallinnointi

Ohjelmassa olevan osion kautta skannatut ja verkkolaskut tulevat jarjestelmé&an. Jarjestelma etsii
laskulle automaattisesti toimittajaa. Toimittaja tunnistuu y-tunnuksen ja pankkitilin perusteella. Kun
tarvittavat perustiedot on lisétty, lasku lahetetddn hyvaksymiskiertoon. Laskulle voidaan méaaritella
kiertoja eri tavoin: normaali Kkierto (vapaasti valituille vastaanottajille), kiinted kierto (ennalta
maéadritellyt vastaanottajat), informatiivinen kierto (tiedoksi vastaanottajalle) sekd (vastaanottajat
ennalta méariteltyjen saantdjen mukaan laskun tietojen perusteella). Ennalta maaritettyyn kiertoon
lahetetyn laskun voi myds lahettdd kommentoitavaksi kierron ulkopuoliselle vastaanottajalle Lasku
voidaan  l&hettdd  monelle  vastaanottajalle  tai  kdytt4jaryhmalle  samanaikaisesti.
Moniyhtidymparistossa vastaanottajat ja valmiit kierrot voidaan sitoa yritykseen, jolle lasku kuuluu.
Laskujen kohdistaminen oikeaan virastoon ja oikealle tarkastajalle tehddéan tilausviitteen avulla.
Tilausviite muodostuu TXX ja tarvittaessa erikseen maaritellystéd jatko-osasta. Tilausviitteessa XX
tarkoittaa tulosalueen numeroa, jolla laskut erotellaan eri reskontriin ja eri henkil6ille. (Ohje

tilausviitteen kaytosta liite 15.)

Laskun vastaanottajilla on erilaisia tehtavia: tarkistaminen, hyvéksyntd, tilidinti ja viimeinen
tarkistus. Listojen siséltdmad tietoa voi muokata ja jarjestelld, laskuille voi lisdtd kommentteja ja
liitteitd. Lasku voidaan l&hettdd informatiiviseen Kkiertoon tai kommentoitavaksi, hyvéksyd,
tarkistaa, lahettdd edelleen seké palauttaa lasku takaisin edelliselle késittelijalle. Tilidinti voidaan
tehdd joko kayttamalla mallipohjia tai syottaméalla tiedot kasin ja valitsemalla tilitiedot

vetovalikoista. Tilidinnin mallipohjat voivat olla toimittajasidonnaisia, yhtiésidonnaisia, kayttajan
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omia tai julkisia. Jokaiselle vastaanottajalle jaa linkki késittelemiinsd laskuihin kayttajan
henkilokohtaiseen laskuarkistoon. Laskun tiedot tietokannassa péivittyvat koko kierron ajan ilman

erillista tallentamista.

Sijaisjérjestelyt hyvaksyjille ja tarkastajille on maariteltdvd jo tydskentelyn alussa. Tassa
tapauksessa lasku siirtyy automaattisesti sijaisen késiteltdvaksi. Esimerkiksi sairaustapauksissa,

pitaa reskontravastaavalla olla oikeus tehda merkinté henkilon puolesta.

7.7.3 Tarkastus- ja hyvaksymissovellus

Tarkastussovelluksen  kaytt4ji& organisaatioissa ovat esimerkiksi osastojen, talous- ja
liiketoimintayksikoiden paallikot ja johtajat. Tarkastaja vastaa siitd, ettd lasku on kaikin puolin
asianmukainen. Han kohdistaa kustannukset eli tilioi laskun ja lahettdd laskun hyvaksyjalle.

Hyvéksyja voi tarvittaessa tdydentaa tilidintia ja hyvaksyy laskun ja lahettaa reskontravastaavalle.

Tarkastaja kasittelee laskun omalta osaltaan ja l&hettdd laskun seuraavalle vastaanottajalle tai
palauttaa laskun tarvittaessa edelliselle vastaanottajalle, tai takaisin reskontravastaavalle. Kun
tarkastajat ja hyvaksyjat ovat tdyttdneet tarvittavat tiedot laskulle, lasku ohjataan takaisin
reskontravastaavalle viimeista tarkistusta ja ostoreskontraan siirtoa varten. Tarkastaja ja hyvaksyja
tekevat jatkossa merkinndn heille annettujen kayttOoikeuksien mukaan. Tarkastuksen ja
hyvaksynnén yhteydessd on mahdollista lisdtd ja muuttaa tilidintid. Jokaiselle tarkastajalle ja
hyvéksyjélle ja& kasittelemistddn laskuista kopio (linkki) henkil6kohtaiseen laskuarkistoon.
Kéayttdja voi mydhemmin hakea henkilokohtaisesta arkistostaan laskuja saraketietojen perusteella

esimerkiksi Etsi —toiminnallisuuden avulla ja selata kasiteltyja laskuja.

Tilidintia voidaan helpottaa valmiiksi méariteltavilla tilidinti -mallipohjilla. Mallipohjat voidaan
maadritella kayttajakohtaisiksi tai jarjestelmékohtaisiksi. Lisaksi mallipohjat voidaan tarpeiden
mukaan sitoa toimittajaan tai yleisiksi, kaytettavéksi kaikkien toimittajien yhteydessa. Rekisteri
sisaltaa erilaisia kiertopolkuja sisaltden vastaanottajien nimet, jotka perustuvat asiakkaan perus- tai
tilidintitietokenttiin. Kiertojarjestelma valitsee oikean laskun edell& mainittujen tietojen perusteella.
Tulevaisuudessa ohjelma voidaan liittdd hakemaan ostotilauksia tilausjarjestelmasta erillista
liittymad kayttden. Td&ma mahdollistaa perustietojen ja mahdollisten valmiiden tiliGintitietojen
hakemisen nopeasti ostotilaukselta. Kun tilatut ja hyvaksytyt tuotteet tai palvelut on toimitettu ja

tilaus ja lasku tasméaévat, laskua ei tarvitse endé lahettdd hyvaksymiskiertoon. Valmiiksi hyvaksytty
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lasku voidaan siirtdd suoraan ostoreskontraan. Toiminta on mahdollinen, kun siirrytdén séhkdiseen

tilausjarjestelmaan. Samassa yhteydessa hankinta ja laskunkiertojarjestelmé toimivat yhteisty9ssé.

Kun laskun hyvéksymiskierto, tilidinti ja viimeinen tarkistus on tehty, lasku voidaan siirtaa
Kirjanpitoon ja edelleen maksuun. Laskun tiedot siirretdén ostoreskontraan, josta ne maksun jélkeen

on mahdollista hakea takaisin myéhempia tarpeita seké arkistointia varten.

7.7.4 Raportointisovellus

Erds tarkeimmistd tekijoistd, joka OLKA-projektin maéarittelyvaiheessa tuli esiin, oli se, ettd
laskujen tietosiséltod piti voida myohemmin hyoédyntdd. Ensiksi tdmé toteutui silla, ettd lasku oli
mahdollista saada naytolle. Laskun kuvasta ja sen hyvaksyntatiedoista saadaan ndin nopeasti
arvokasta tietoa. Liséksi ostolaskujen kiertojérjestelméssa olevaa raportointimahdollisuutta voidaan
hyddyntdad. Ohjelmassa on sovellus raportointiin ja analysointiin. Esimerkiksi kassavirtaa voidaan
hallita Maksuennuste -raporttien avulla. Raportoinnin avulla saadaan esiin maaréatyilla tunnuksilla
etsityt tiedot. Raportointia tarvitsevat laskujen kasittelijat ja rahatoimisto omiin taloushallinnon
tarpeisiinsa. Huomioitava on kuitenkin, etta kiertojarjestelman raportointi kattaa vain sen piirissa
olevat laskut. Ulkomaan maksut sekd maksumaéaaraykselld maksettavat laskut menevat suoraan
ostoreskontraan. Myds tarkastustoimen tydtd helpottaa sahkoinen laskunkasittely ja saatavat
raportit. (OLKA-tarjouspyyntoliite 2005, liite 1, 1.)

Sovelluksessa on monipuoliset hakuominaisuudet laskujen hakemiseen useilla samanaikaisilla
hakuehdoilla. Raporttien sisaltdmaa tietoa voidaan valita ja muokata. Hakuja voidaan tehd&
toimittajan, yksikon, eri paivamaarakenttien, laskun summien, kasittelytilan sekd tiliGinnin
perusteella. Kayttdja voi myos madritella yhtiokohtaisia omia hakuehtojaan. Valmiiden raporttien
lisaksi kayttajat voivat tarvittaessa tehdé vapaita hakuja, jotka voidaan tallettaa myohempaa kayttoa
varten paakayttajan yllapitdimaédn raporttikirjastoon. Raportointiosio on hyddyllinen apuvaline
kustannusanalysoinnissa paakirjanpitajille, kirjanpitopéallikoille, tilintarkastajille, controllereille ja
yksikoiden paallikoille. Kayttdjd voi helposti tarkastella laskujen perustietoja, laskukuvia,

tilidintitietoja seka laskun hyvaksymiskierron vaiheita kasittelijakohtaisesti.

Tilintarkastusta voidaan helpottaa sahkoisilla jarjestelmilla. N&in tiedot ovat helposti 16ydettavissa.
Tilintarkastajalle annetaan oikeudet jarjestelmaén ja han voi tehda tyotaéan tietokoneen naytolla.
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7.8 Henkilokunnan tyoskentelyn muuttuminen

Sahkoisessa laskujen késittelyssé ostolaskut skannataan sahkoiseen muotoon. Taman jalkeen laskun
puuttuvat tiedot jarjestelmassa tdydennetdan. Ostolaskut séilytetdadn palvelimella ja kasittelijoille
tulee tieto saapuneesta laskusta. Madritelladn tietyt pisteet, joihin lasku pyséhtyy. Laskun
kasittelyssa olevien roolit, tehtdvat ja vastuut maaritellaan riittdvalla tarkkuudella. Tdmé poistaa

epéselvyyksien mahdollisuuden.

Padkayttdja ja reskontravastaava hallinnoivat laskujen Kiertoon léhettdmistd. Reskontravastaavat
ensi kadesséd my0s seuraavat ja tarvittaessa puuttuvat laskujen kiertoon. Kaésittelyjarjestelma auttaa
reskontravastaavaa valvomaan, ettd kaikki laskut tulevat nopeasti hyvéksytyiksi. Ohjelma ndyttéda

lahestyvat erapéivat eri vareina.

Ajallisesti merkittava séésto tulee, kun laskua ei tarvitse lahettdd mihinkaan. Kasittelyn jélkeen, se
siirtyy sdhkoisesti seuraavalle késittelijalle. Toimintaa selkeyttdd myos tarkastajien vahentdminen
kahdesta, jopa kolmesta tarkastajasta yhteen henkil6on. Tarkastajan toimenkuva laajenee
useimmissa tapauksissa ja han vastaa laskun tarkastuksen kokonaisuudesta. (Olka-roolit/tehtavat ja

vastuut-selvityksesta.)

7.8.1 Tilauksen tekeminen

Toimintatapojen muuttaminen aiheuttaa usein vastustusta henkiloistd, jotka joutuvat
muutosprosessin kohteeksi. Laskujen tarkastusta ja tilidintid siirrettiin virastoissa taloushallinnon
ammattilaisilta osaksi tilaajien vastuulle. Osa tilaajista hoiti eri ammattitehtavié ja he kokivat, etté
aika oli poissa oman erikoisalan tydsta. Osalla ohjausryhmén jésenista oli kokemuksia vastaavista
toimintatapojen kehittdmisistd. Kun muutoksesta oli saatu enemman kokemusta, se oli kuitenkin

osoittautunut toimivaksi kdytannoksi. (OLKA-ohjausryhman muisto 14.12.2004, 1.)

Tilaajat ohjeistettiin uudesta kaytanndstad. Uuden toimintamallin sujuva kayttéonotto edellytti uusia
toimia seké tilaajilta ettd laskuja lahettavilta toimittajilta. K&yttéon otettiin uudet laskutusosoitteet
samassa yhteydessd, kun virasto siirtyi uuteen laskujen kiertojarjestelmaan. Paperilaskut lahetettiin
skannauskeskukseen, jossa ne muunnettiin sahkbiseen muotoon ja toimitettiin ostolaskujen

kasittelyjarjestelmaén. (Tilaajan sdhkdinen toimintatapa liitteena 16.)
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Tilaajan oli tilauksen tekemisen yhteydessa annettava toimittajalle tarvittavat laskuttamista
koskevat tiedot. Ndama ovat laskutusosoite ja tilausviite. Tilausviitettd kayttamalla saadaan laskut
ohjattua suoraan oikealle kasittelijalle. Tilausviitteen muoto on TXX, jossa XX on viraston
tulosalueen tunnus. Muu osa tilausviitteesta sovitaan virastoittain niin, ettd se palvelee

mahdollisimman hyvin laskun ohjausta. (Taulukko uuden laskutusosoitteen muodosta Liite no 17.)

7.8.2 Paakayttaja

Padkayttaja-sovellus vastaa kayttdjien, laskujen tietorakenteen ja jarjestelman parametroinnin
hallinnasta. Jarjestelméan toiminnot ja arkistoidut tiedot suojataan kayttdoikeuksilla. Tdman liséksi
jarjestelmén kayttod pystytddn seuraamaan ja tarvittaessa rajoittamaan, mikéli siihen on tarvetta.
TyoOskentelyyn ohjelmassa tarvitaan oikeudet, nditd oikeuksia padkayttaja yllapitada jarjestelmén
perustiedoissa. Kayttdjan hallinta koostuu kéyttdjien, kayttdjaryhmien ja kéyttdjien lisenssien
hallinnasta. Kayttajat ja kayttdjaryhmat voidaan madritellda yrityskohtaisesti, kéyttaja voi kuulua
moneen yritykseen, mutta tulee kuitenkin sitoa jarjestelmassa vahintddn yhteen yritykseen.
Kéayttajatiedot voidaan tuoda Excel-taulukosta, joka helpottaa suurten kdyttdjamaarien kasittelya ja
paivitystd, esimerkiksi sahkdpostiosoitteiden vaihtuessa. Jarjestelméan maéaritelldan myos kayttajan

sdhkopostiosoite, johon ilmoitukset késittelya odottavista laskuista tulevat.

Paakayttaja tyoskentelee rahatoimistossa. Laskun kierto voi olla vapaamuotoinen tai kiinte.
Kiintedssa kierrossa laskun kasittely etenee ennalta laaditun jérjestyksen mukaan henkil6lta toiselle.
Padkayttajalle tulee kokonaisvastuu laskun kierron hallinnasta. Paékayttaja maarittelee kullekin
tarkastajalle ja hyvaksyjalle tarvittavat kayttdoikeudet. Héanen vastuullaan on yllapitoon,
varmistuksiin ja suojauksiin liittyvat toimenpiteet. P4akayttdja huolehtii muun muassa parametrien

paivityksistd, kayttdoikeuksien antamisesta ja poistamisesta sekd varmuuskopioiden ottamisesta.

7.8.3 Reskontravastaava ja toimittajarekisterin hoitaja

Virastot vastaavat selkeédsti omista reskontristaan. Reskontravastaavalla on kokonaisvastuu
hallintokunnan laskunkierrosta. Reskontrasovelluksen kayttdja méarittelee ja ohjaa laskujen kiertoa.
Laskujen reitityksen voi kayttdja madritelld jarjestelméén etukateen. Tehtdvind ovat laskun
perustietojen tarkistus ja mahdollinen tdydentdminen. Tarvittaessa tilataan uuden toimittajan tiedot
toimittajarekisterin yllapitajéalta. Lisdksi kierron ohjaus eli tarkastajien ja hyvéksyjien méaarittely,

mikali lasku ei siirry suoraan tarkastajalle. Tarvittavien lisaliitteiden liittdminen laskulle edellyttéda
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tietojen skannaamista jarjestelmaan. Reskontravastaava lahettdé laskun kiertoon. Mikéli laskulla on
riittdvat viitetiedot, ohjautuu lasku suoraan tarkastajalle ohi reskontravastaavan. Viimeiseksi
tapahtuu hyvaksyttyjen laskujen siirto ja vastaanotto ostoreskontraan. Osa reskontravastaavan
tehtavistd voidaan jakaa yksikoitten laskunkierronohjaajien tehtavéksi.

Erityisesti reskontranhoitajien tyon kuva tulee muuttumaan. Merkittdva osa heistd on ollut mukana
projektiryhman tydssa. Nykyinen laskujen tallentaminen reskontraan muuttuu laskujen
kokonaiskierron hoitamiseksi. Reskontravastaava seuraa kierron aikana laskuja, joiden erapéiva
lahestyy. Mikéli laskua ei késitelld, eikd varahenkilod ole méaritelty, pitdd reskontravastaavan

tarvittaessa ohjata lasku varahenkildlle.

Lasku on kierron aikana mahdollisuus lukita. Tdma tehd&&n esimerkiksi silloin, kun tavara tai
palvelun toimitus on kesken. Lasku voi myds odottaa maérarahan vapauttamista. Mikali lukitulla
laskulla ei ole kommenttia, se voi olla kasittelyssa parhaillaan tai se on lukittu vahingossa. Mikali
lasku ei ole aiheellinen, tarkastaja tai hyvaksyja voi tehda mitatdintipyynnén. Reskontravastaava

mit&toi laskun, jos perustelut ovat aiheelliset.

Lasku tulee siirtovalmiit laskut naytélle, kun viimeinen hyvéksynta on tehty. Jos reskontravastaava
tekee vield joitain Kkorjauksia laskulle, lasku pitdd laitaa vield uudestaan harkinnan mukaan
tarkastettavaksi tai ainakin hyvéksyttavaksi. Siirtovalmiit laskut naytoll4 reskontravastaava valitsee
siirrettaviksi siirtovalmiiksi toteamansa laskut ja antaa reskontraa vastaavan tositelajin.
Reskontravastaava kokoaa pdivan aikana kasitellyt laskut ja siirtdd ne ostoreskontraan ja —
Kirjanpitoon. Reskontravastaavan tehtdviin kuuluvat myds saatavien perintd ostolaskuista
toimittajilta, jotka Merittissa ovat osto- ja maksukiellossa. Lisdksi reskontravastaava hoitaa
eldkemaksun selvityksen Kunnallisen eldkelain piiriin kuuluvista henkil6istd, jotka eivat ole

tydsuhteessa jasenyhteisoon.
Maksuliikenteen hoitaja siirtdd maksut pankkiin maksuliikenneohjelmistolla.
Toimittajarekisterin yllapitaja hoitaa toimittajatietoja. Tehtdvd on sisdisen valvonnan kannalta

eriytetty eri henkil6lle kuin reskontranhoito ja tarkastus ja hyvéksyntd. Laskun informatiivisesta

Kierrosta tulee kommenttikenttd&n maininta uuden toimittajan perustamisesta.
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7.9 OLKA-projektin laskujen kasittelyohjelman kayttoonotto.

7.9.1 Ohjeistuksen tarkentaminen ja koulutus

Tuotetut selvitykset ja ohjeet kuvasivat jarjestelman kéayttoa ja toimintatapaa. Ohjeita olivat muun
muassa uudesta toimintatavasta kertovat kuvaukset, prosessikaaviot, tilaajien ja reskontravastaavien
toimintaohje, ohje kayttajatunnusten tilaamiseen seka pikaohje ohjelman kéytosta tarkastajille ja
hyvéksyjille. Projektiryhmén vetdja vastasi pitkalti ohjeistuksen laadinnasta. Ohjeistus hyvéksyttiin
ensin projektiryhmdssé ja sitten ohjausryhméssa. Ohjeet tiedotettiin virastoittain ja ne l0ytyivét

kaupungin sisaisesta verkosta Rummusta.

Ohjelman toimittaja koulutti reskontravastaavat ja ohjelman péakéyttaja virastoittain muun
henkilokunnan.  Virastojen  koulutustapahtumiin ~ osallistui ~ myds  viraston ~ oman
kayttoonottoprojektin henkilostdd. Osan tiedotustilaisuuksista ja koulutuksista piti projektiryhmén
vetdjd. Koulutus oli erittdin laajaa ja kesti noin kuukauden ajan. P&akayttdja kavi pitdmassa
tilaisuuksia eri virastoissa sekd osa koulutuksista pidettiin tietohallinnon koulutusluokassa.
Koulutuksessa kaésiteltiin ohjelman pééperiaatteet. Lisaksi kadytiin l&pi ohjelman toimittajan oma

kayttoopas seké projektiryhméssa laaditut kayttdohjeet.

Koulutusryhmét olivat péaasiassa pienid, koska koulutusta annettiin virastokohtaisesti.
Kéyttboppaasta laadittiin kéyttajaystavallisempi ja lyhyempi opas, joka talletettiin ohjelmaan.
Varauduttiin  tarvittaessa  tdydennyskoulutukseen. Rahatoimistoon perustettiin  keskitetty
sédhkopostiosoite, johon padkayttaja, vaarapaakayttaja ja reskontravastaavat vastasivat.

7.9.2 Toteutuksen kdynnistaminen, toimintatavat ja toimintaohjeet

Muutoksen toteutumisen edellytyksend oli, ettd laskut ohjattiin uusiin osoitteisiin eli seitsemaan eri
postilokero-osoitteeseen. Paperi- ja verkkolaskuilla oli omat osoitteensa. Tilaajan oli vaadittava
laskulle riittavat viitetiedot, jonka mukaan lasku ohjattiin oikealle kasittelijalle. Laskutusosoitteet ja
virastojen tilausviitteet maariteltiin. Porin kaupungin sivujen alle avattiin toimittajille sivusto.
Sivustosta 16ytyy uudet postiosoitteet sekd s&hkopostiosoitteet ja yhteyshenkilGiden tiedot.
Isoimmille toimittajille, lahetettiin tieto laskutusosoitteen muutoksesta ja uudesta toimintatavasta.

(Postilokeroiden ja tilausviitteiden toiminta, Liite 13).
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Ohjelman kéyttéonotto aloitettiin  sovellusanalyysilla, jossa lopullisesti madriteltiin haluttu
toimintatapa. Tekninen ymparistd ja liittymét selvitettiin. Ohjelmistot asennettiin, ohjelman
toiminta testattiin testipdivand ja erikseen vield testiryhmissa. Tuotanto aloitettiin pilotoinnilla
rahatoimistosta ja tietohallinto-osastolta juhannusviikolla 2005. Muut isot virastot aloittivat syys-,

loka ja marraskuun alussa. (OLKA- ohjausryhman muistio 18.8.2005, 5.)

Ohjelmiston vaatimusmaéérittely laadittiin uuden toimintotavan mukaan. Toteutus kéynnistettiin
seuraavasti: Jarjestelmén asennukset tehtiin. Kdyttoonotto aloitettiin pilotoinnilla rahatoimistosta ja
tietohallinnosta juhannusviikolla 2005. Isot virastot l&htivét tuotantokdyttdon kolmessa ryhmassa

kuukauden vélein eli syys-, loka- ja marraskuun 2005 alusta lukien.

7.9.3 Ohjelman asennukset, pilotointi ja kayttéonoton laajentaminen virastoihin

Laskun kuva tietoineen tallentuu palvelimelle. Ohjelmisto toimii NT-palvelimella ja NT-
tydasemilla, jotka ovat verkossa. NT-tunnuksilla rajataan paasy palvelimelle. Kuten Aalto yms.
2000 s. 61 on todennut tiedon luottamuksellisuus tarkoittaa sité, etta tietojérjestelmien tieto on vain
niiden henkilGiden kaytettavissd, jotka ovat siihen oikeutettuja. Toimittajatiedot ja mahdollisesti
tilikauden aikana muuttuvat tilitiedot siirtyvat ohjelmaan pdivittdin Merittistd laskujen kierto-

ohjelmaan.

Rahatoimisto hallinnoi kayttajatunnusten ja oikeuksien yll&pitoa laskujen kiertojarjestelman osalta.
Tunnuksen perustamiseen tarvittiin tydasematunnus, nimi ja virasto, sahkopostiosoite, reskontra ja
rooli (eli mitd paasi tekeméan jarjestelméssd). Roolit ryhmiteltiin reskontrittain niin, ettd isoilla
virastoilla oli omat ja muut kuuluivat rahatoimiston reskontriin. Roolit olivat tarkastaja, hyvaksyja
ja reskontravastaava, siksi esimerkiksi kirjaston laskuja tarkastava tarvitsi roolin RAH Tarkastajat.

Kéytannossé tiedot annettiin Excel-taulukkona.

Laskun késittelyvaiheiden loki on ehdoton vaatimus tarkastustoimen ja oikeellisuuden
varmistamiseksi. Jokaisen kayttajan toimenpiteet tallentuvat kiertolokille. Tdman kiertolokin avulla
voidaan tarkastaa, mitkd toimenpiteet laskulle kukin henkilé on tehnyt. Loki séilyy
muuttumattomana ja néin voidaan mydhemmin palata laskuun. Kaikki laskun kasittelyvaiheet
saadaan nakyviin lokitiedoista. (OLKA-ominaisuuksia 29.11.2004.)
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8. Paatelmat

8.1 Kirjallisuudesta ja kaupunkien Kkyselystd l0ytyneiden edellytysten ja riskien
huomioiminen Porin kaupungin OLKA-projektissa

Muutoksen tavoitteeksi tarvittiin yhteinen padmaara. Padmaara oli organisoitava muutoshankkeeksi,
joka toteutettiin projektina. Projektin tarkoituksena oli tehostaa laskujen hyvaksyntad, maksatusta ja
arkistointia. Tavoitteena oli 16ytdd parhaat tyomenetelmdt ostolaskujen tarkastukseen,

hyvékysyntaan, ostoreskontraan siirtdmiseen ja arkistointiin.

Konkreettinen paperisten laskujen ldhettdminen virastojen ja yksikoiden vélilla paattyi. Laskut
siirtyivat sahkoisesti eri virastojen vélilla&. Kun lasku saapui jarjestelmaan, se voitiin perustietojen
taydentdmisen jalkeen lahettdd ensimmadiselle kasittelijalle. Omien laskujen arkistointi sahkoiseen
arkistoon ja kayttdjan mallitilidintien ja omien laskujen kaésittelijoiden merkitseminen jokaisen

omaan kaésittelyosioon selkeytti tyoskentelya.

8.2 Toimintatavan muutoksen edellytykset

8.2.1 Tavoitteiden asettaminen

Kirjallisuuden perusteella tavoitteena oli mé&éritelld ne muutostarpeet, joihin tydskentelyn
tavoitteiden asettaminen perustuu. Piti pystyé vélittdmaan muutostarpeesta kertominen niille, joita
muutos koskee. Tydskentelylle piti asettaa selkedt tavoitteet ja vélittdimaan ne kaikille niille, joita

muutos koskee. Nimetdén projektipaallikko.

Laskujen kierron kehityshanke oli ollut jo jonkin aikaa vireill&. Porin kaupungin johto kaynnisti
OLKA-projektin ja valitsi projektipdéllikén ja ohjausryhman kesalla 2004. Olka-projektissa
tavoitteet asetettiin  projektisuunnitelmassa ja niitd tarkennettiin tydskentelyn kuluessa.
Muutosprosessin tydskentelyyn laadittiin ensin karkean tason aikataulu. Aikataulua tarkennettiin
tyoskentelyn  kuluessa.  Projektiryhm&  laati  tydskentelylleen  toimintasuunnitelman.
Toimintasuunnitelmassa tydskentelylle asetettiin tavoitteet. Tavoitteet tdsmentyivat edelleen
tyoskentelyn kuluessa. Tavoitteet valitettiin tiedottamalla asiasta Kiertokirjeilld ja kertomalla
tulevista suunnitelmista. Projektin p&&asiallisiksi tavoitteiksi asetettiin tehostaa laskujen
hyvaksyntdd, maksatusta ja arkistointia. Asetettuihin tavoitteisiin sitoutettiin eri hallintokuntien

esimiehet ja tulevien jarjestelmien kayttajat projektin alkuvaiheesta alkaen
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Kaupungin vastausten perusteella tavoitteeksi asetettiin yhtendisten toimintatapojen luominen eri
yksikoihin. Tavoitetilan maéarittelyksi asetettiin toimintatapojen jarkeistdminen ja rutiinien
vahentyminen. Jarjestelmé&n avulla on voitava seurata tehokkaasti laskun kiertoa. Kun laskut
saadaan skannattua tai vastaanotettua verkkolaskuina jarjestelmaan, niiden tietosiséltd on kaikkien
niiden kaytettavissd, jotka tarvitsevat tietoa. Ostolaskujen kierron nopeutta ja ostoreskontran
tehokasta hoitoa pidettiin tarkednd. Tavoite nayttad toteutuvan, koska laskujen Kiertojarjestelméassa
olevien laskujen osalta otettujen raporttien mukaan on havaittu laskujen kierron nopeutuneen. Itse
projektille asetettiin tavoitteeksi kustannusarviossa ja aikataulussa pysyminen. N&issa onnistuttiin.

Kustannusarvio piti, aikataulu tarkentui ja muuttui vain véhén projektin myota.

8.2.2 Muutoksen organisointi

Kirjallisuuden perusteella 10ytyneet edellytykset saavutettiin. Porin OLKA-projektin organisointi
alkoi jo ohjausryhmaén tydskentelyn alettua. Projektiryhma organisoitiin ja virastojen omat ryhmat
perustettiin. Projektin varsinainen aloitus siirtyi kesén aloituspalaverin jalkeen elokuulle, tata
jouduttiin aikataulussa kuromaan umpeen. Aloituspalaverissa kéytiin lavitse eri virastojen odotukset

ja toiveet projektin suhteen. Karkea aikataulu tydskentelylle vahvistettiin elokuun kokouksessa.

Projektirynmén tydskentelyn alussa organisaatioiden ndkemyksida kuultiin ja n&ma Kirjattiin
yhteisiksi tavoitteiksi. Virastot perustivat myodskin omat kayttoonottoryhménsa. Ohjausryhman ja
projektiryhman kokouksessa selvitettiin kunkin viraston projektin etenemista. Tydskentelyn alussa

rakennetaan siis visiota, joka on realistinen, uskottava ja kiinnostava tulevaisuudenkuva.

Kaupungin vastausten perusteella organisoinnin edellytykset tarkentuivat. Ohjausryhmén valvoi ja
johti projektin edistymista. Projektiryhmé oli projektin toteuttava taho. Ohjausryhmén kokoonpano
muodostui talous- ja laskentatoimen johtohenkilostosta. Lisaksi ryhmén kokoonpanossa oli
tietohallintopéallikké ja tietohallinnon talousasioiden suunnittelija. Myds hankinta- ja
talousasioiden tuntemusta oli ryhmdssa mukana. Projektiryhmdn kokoonpano muodostui
taloushallinnon laskenta-alan ja tietotekniikan vastuuhenkil6std. Kirjanpitohenkildstod, joka tunsi
reskontratydskentelyd, oli mukana projektiryhmdsséd. Tyoskentelyyn tarvitaan oikeat ihmiset, joilla
on vahva aseman mukanaan tuoma valta, laajalti asiantuntemusta, uskottavuutta ja johtamisen
taidot.
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Muutoksen organisoinnissa tarked merkitys oli aikatauluilla. Naitd olivat projektin suunnittelun
aikataulu, koulutuksen aikataulu sekd uuden toimintatavan aikataulu. Aikataulut rakentavat kehikon
tyoskentelylle. Ne organisoivat tyoskentelyn ja vaativat sitoutumista. Tarvittaessa aikataulun pitaa
joustaa, kun riittavat perusteet aikataulumuutoksiin on olemassa. Projektissa nousee esiin tekijoitg,

joihin ei ole pystytty varautumaan ennakolta.

8.2.3 Nykytilan selvitys.

Kirjallisuuden perusteella nykytilan selvittdminen on edellytys tulevan toimintatavan
hahmottamiseen. Mita nykyisesséd toimintatavassa on sellaista, jota pitdd muuttaa? (Edellytyksena
tehottomuuksien ja ”pullonkaulojen” I0ytdminen.) Pitdd my0s etsid ja 10ytédé tehottomuuksiin ja

muihin ongelmiin ratkaisut.

Nykytilan toimintatavat kaytiin lapi tyoprosesseina kehittdmistydn pohjaksi. Prosessikuvauksista
keskusteltiin ja niitd kehitettiin. Toimintatapa perustuu Porin kaupungin taloussdantoon sekd muihin
Kirjapidosta annettuihin ohjeisiin seka virastoissa muodostuneisiin kayténtéihin. Tyoskentelyn
kuluessa havaittiin, ettd nykyista toimintatapaa ei sellaisenaan voitu siirtdd sahkoiseen muotoon.
Erilaisista toimintatavoista etsittiin parhaat kaytanndét, joista luotiin uusi toimintatapa. Muuttuneet

toimintatavat kasiteltiin tarkemmin Olka-projektin toimintatapojen kasittelyn yhteydessa.

Kaupunkien vastausten perusteella nykyinen toimintatapa kdydaan lapi ja samalla etsitaan eri
vaihtoehtoja tydskentelyn kehittamiseksi. Mitd nykyisessa toimintatavassa on sellaista, jota pitaa
muuttaa? Nykytilaa kartoitettiin myos esiselvitykselld, joka antoi yleiskasityksen tdméan hetken
toimintatavasta ja niistd tarpeista, joita sen kehittdmiseen tarvitaan. Nykytilasta tehdyista
selvityksistd on havaittu, ettd toimintatapaa on pysytty kehittdméaan erityisesti seuraavissa asioissa:

e Laskujen Kiertonopeuteen lisddmiseen ratkaisuna vaikuttaa, ettd laskuja hallinnoi
reskontravastaava. N&in laskut ovat koko kierron seurannassa.

e Reskontravastaava seuraa laskujen Kiertoa ja voi puuttua laskuihin, joiden erdapaivé on kasilla.
Reskontravastaava voi myods hallinnoida laskujen Kiertoja, automaattisia muistutuksia voidaan
tallentaa jarjestelmaan.

e Arkistointi siirtyy osaksi sahkoisen laskunjarjestelman hallinnoimaksi.

e Laskujen kasittelyn jalkeinen hyddyntaminen lisaantyy, koska laskuja voidaan jarjestelmasta
hakea eri kriteereilla.

e Raportoinnin avulla mahdollistetaan maksuvalmiuden ennustettavuuden parantaminen.
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e Sdhkdinen hyvéksyntd poistaa epaselvien tilimerkintdjen ja hyvaksyjien allekirjoitusten
vertailun epéselvyydet.

IImeisemmin ohjelmavalinta antaa mahdollisuuden maksuvalmiuden ennustettavuuden selkedan
parantamiseen. My6hemmin vasta kaytannon kautta selviavat ne mahdollisuudet, joilla tyoskentelyé
voidaan edelleen parantaa.

8.2.4 Henkildston osallistuminen toiminnan kehittamiseen

Kirjallisuuden perusteella 10ytyneet tavoitteet toteutuivat seuraavasti: Henkildstd motivoitiin
tekemaan ty6td muutoksen puolesta. OLKA projekti- ja ohjausryhmén jasenet viestittivat
muutoshankkeen vaiheista omissa organisaatioissaan. Henkilostolle kerrottiin selked kasitys siita,
mité aiotaan muuttaa ja miksi ndin tehddan. Varmistettiin henkildston sitoutuminen muutokseen ja
mukanaolo tydskentelyprosessissa. Varmistettiin tehokas tiedottaminen. Madriteltiin koulutuksen

tarve.

Henkilostod oli mukana muutostydskentelyssa eri osa-alueilta. Henkildstd motivoitui hyvin
kehittdmistyohon ja oppi osallistumalla ja toimimalla aktiivisesti. Eri henkilostoryhmét saivat

nédkokulmansa esille ja osallistuivat suunnitteluun.

Kaupungin vastausten perusteella henkildstd on voitava sitouttaa uuden toimintatavan
kehittamiseen. Osa ostolaskuja késittelevistd henkildistd ovat mukana toteuttamassa
muutostyoskentelyd projektitydskentelyn puitteissa. Erityisesti reskontranhoitajien tehtavat
muuttuivat ja heidan asiantuntemustaan tarvittiin - projektissa. Ohjelman paakéyttaja ja
reskontranhoitajat myds toimivat kouluttajina laskunkierrossa mukana oleville henkil6ille.
Varmistettiin  henkildston sitoutuminen muutokseen ja mukanaolo tydskentelyprosessissa.

Tiedottaminen organisoitiinn tehokkaaksi ja tarvittava koulutus suunniteltiin.

Uuden toimintatavan kéytantdjen toteutukseen on panostettu koko OLKA-projektin tydskentelyn
ajan. Ohjausryhmén talouspdaallikét ja laskentahenkiléstdé ovat jakaneet informaatiota ja tietoa
uudesta toimintatavasta. Ohjelmistoesittelyiden yhteydesséd osalle reskontranhoitajista oli hyva
mahdollisuus tutustua uuteen toimintatapaan. Projektiryhmaélaiset ovat tydstaneet menettelytapoja ja
kaytannon toteuttamista omissa virastoissaan. Koulutusohjelmaa on suunniteltu ohjaus-, projekti- ja

viraston omissa projektiryhmissa.
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8.2.5 Tavoitetilan méaarittely

Kirjallisuuden perusteella nykytilan selvitys on pohja uuden toimintatavan suunnitteluun. Samalla
selvidvéat, mitka ovat ne ominaisuudet, joita jarjestelman toimivuudelta edellytetddan. Tavoitteena tai
tuloksena on toimintatapojen uudistaminen, jossa valineend toimii tietotekniikka. Uudet
toimintatavat selkiytyvét prosessikuvauksia kehittdmalld. Laskun kulusta tehtiin kokonaiskuva ja

kehittamistarpeet saatiin paikallistettua.

Uutta toimintatapaa pystyttiin ideoimaan eri nakdkulmista. Tydskentelyyn osallistujat hoitivat
muutoksen kohteena olevaa tehtdvakokonaisuutta. Madriteltiin tuleva toimintatapa. Nopea
eteneminen on pitdnyt tydskentelyn jéntevana. Kiireellisyyden ja valttdmattomyyden
tdhdentdminen toteutui toteutuksen aikataulun kireyden myd6td. Ensimmaéisten toimenpiteiden
tarkeys tuli esiin tyoskentelyn liikkeellelahddssd, se antoi voimaa muutoksen suunnalle. Tehdyt
yhteenvedot ja valmiit tydnkulut tiedotettiin ja siirrettiin virastojen omien projektien tydskentelyyn.
Ohjausryhma edellytti virastoilta mé&&ratyt toimenpiteet tavoitetilaa méaériteltdessa. Lopullinen

paatos toimintatavasta méaariteltiin projektitytskentelyssa.

Kaupungin vastausten perusteella piti maéaritella ne ominaisuudet, joita jarjestelméan toimivuudelta
edellytettiin. Tavoitteet ldhtevat kunkin kaupungin omista kaytanndista. Tavoitteena tai tuloksena
on toimintatapojen uudistaminen, jossa valineend toimii tietotekniikka. Toimintatapojen
uudistamista voitiin kehittda erityisesti seuraavilta osin: Laskun tarkastuksen ja hyvaksymisen
kehittdminen seka sopimukseen perustuvien menojen osalta uuden tydskentelytavan kayttoonotto.
Toimintatapoja voitiin kehittd4 edelleen tutkimalla laskun kiertomalleja sek& suunnittelemalla uusia
prosessikuvauksia. Laskun muuntamista séhkoiseksi ja verkkolaskun vastaanottamista selvitettiin.
Tilidinnin nopeutumiseen pyrittiin vaikuttamaan. Erityisesti raportoinnin Kkehittdmista pidettiin

tarkeéna.

Nykytilan selvityksen yhteydessa havaitut puutteet otetaan huomioon tavoitetilan méérittelyssa.
e Ostolaskujen hallinnointia parannetaan ostoreskontrien eriyttdmiselld. Reskontravastaavat
hallinnoivat laskuja ja jarjestelmén avulla ovat selvill niiden tilasta.
o Tilaajan rooli vahvistuu, tilaaja antaa tavaran tai palvelun toimittajalle laskutusosoitteen.

e Laskun tarkastajan rooli laajenee, kun siihen yhdistetd&n laskun asia- ja numerotarkastus.
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e Raportoinnin puutteiden korjaaminen, mita uusia mahdollisuuksia ohjelma tuo.
e Muutosprojektin tavoitteet toteutuivat, eivatka tietohallinnolliset tavoitteet ohjanneet

toimintaa liiaksi.

Tietojen siirto hankittavaan jarjestelméan on toteutettu ja palvelu on ostettu ulkopuoliselta
toimittajalta. Laskun liitteitd ja tarvittaessa yksittdisia laskuja voidaan skannata ohjelmaan myos

virastoissa.

8.2.6 Muutos siirretadn organisaatioon ja kulttuuriin.

Kirjallisuuden mukaan muutos pitdd siirtdd organisaation kulttuuriin. Mitd voidaan tehda sen
onnistumiseksi?  Yhteiset toimintatavat vélittyivdt virastojen omien  projektiryhmien,

projektiryhmassa tydskennelleiden ja tiedottamisen avulla.

Muutoksen vaiheittainen etenemisen ja pilotoinnista saadut kokemukset siirrettiin  muuhun
kayttoonottotydskentelyyn. Onnistuneet esimerkit ovat voimallinen keino kiihdyttdd muutoksen
lapivientia ja tdssd prosessissa Vvaiheittaisuus ja vapaaehtoisuus auttavat. Virastot olivat
Kiinnostuneita pilotoimaan uutta toimintamallia itselleen. Virastoille tarjottiin projektiryhmén
reskontravastaavien, projektiryhman vetdjan ja paékayttajan seka projektisihteerin asiantuntija-apua
hankkeeseen. Koska virastot siirtyivat vaiheittain uuden jarjestelmén kayttoon, pystyttiin edellisen
ryhméan kokemukset kertomaan muille hankkeessa oleville. N&in saatiin konkreettisesti

havainnollistettua, minkélainen toimintatapa oli kéytannossa.

Pilotoijien muutoshalukkuuden ja onnistumisen kokemusten siirtdminen toteutui OLKA-
projektissa. Rahatoimiston ja tietohallinnon pilotointikokemukset edesauttoivat seuraavien
virastojen siirtymista laskujen sahkdiseen Kiertojérjestelmaan. Laadittiin ohjelman kayttdopas ja
tarkka aikataulu k&yttoonotosta ja kayttoonottoryhmén tyoskentelystd. Muutosta tuettiin laajalla
koulutuksella ja ohjeistuksella.

Kaupungin vastausten perusteella, miten voidaan tukea muutoksen toteuttamista ja muutoksen

siirtamista kulttuuriin.

Laskujen toimintatapa vahvistettiin

e Kierron ohjaus méaériteltiin reskontrittain.
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e Laskujen késittelijoiden kouluttaminen tapahtui virastokohtaisesti.

e Laadittiin ohjeistus jarjestelman k&yton perustaidoista seka tarkastajille ettd hyvéksyjille.

e Ohjelman uusia kaytantoja tuotiin esiin. Taté tapahtui erityisesti laskujen kokonaishallinnan
avulla. Myo6s péaakayttdja ja tietohallinnon henkilostdé voivat hyoddyntdd reskontrien ja
raportoinnin osalta tietoja.

Koulutuksen osalta pééatettiin, ettd paakayttajakoulutus ostettiin jarjestelméatoimittajalta. Pa&asiassa
paékayttdja ja osaksi reskontravastaavat kouluttivat virastojen oman henkilékunnan. Koulutuksen
merkitys oli tarked, koska uusi tyoskentelytapa vietiin organisaation kaikille tasoille.

Osa isoimmista virastoita edellytti, ettd toteutuksesta tehd&én virastokohtainen toteutusohjelma.
Tassd voitiin kuvata toimintatapojen ja henkilotyovoiman kaytdossa tapahtuneet muutokset.

Toteutusohjelmat laadittiin ennen kayttdonottoa ja ne vahvistettiin.

8.3 Toimintatavan muutoksen riskit

8.3.1 Tavoitteiden asettaminen

Riskit maéariteltiin  projektisuunnitelmassa. Tekniikan toimimattomuus koettiin merkittavaksi
riskitekijdksi. T&hdn varauduttiin, niin ettd pyrittiin kéyttdmaan testattua tekniikka. Kéayttdjien
osaaminen, laitekanta ja verkon riittavyys selvitettiin etukéteen esiselvityksessa. Lisédksi isot virastot
selvittivat néitd asioita omissa projekteissaan ja rahatoimisto pienten virastojen osalta.
Aikatauluriskiin varauduttiin laatimalla tavoitteellinen aikataulu, jota tarkennettiin projektin
kuluessa. Kustannusriskejd voisi muodostua aikataulujen viivastymisestd. Taméa aiheutuisi
henkildston ylimaaréisesta tyopanoksesta. Tiedonkulku organisaatioon ja henkil6stolle varauduttiin

riittavalla tiedotuksella ja koulutuksella.

Riskeiltd suojautumista ja siind onnistumista tarkastellaan Porin kaupungin OLKA-projektin

loppuraportin ja tydskentelyn yhteenvedon perusteella:

Kirjallisuudesta perusteella tavoitetila hahmotetaan tarkkaan. Ovatko asetetut tavoitteet riittdvan
selke&t? Aikataulu voi olla liian kire tai tydskentelylld on liian kiire. Voivatko kustannukset karata

kasistd? Missa asioissa voidaan epaonnistua?
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Porin kaupungin OLKA-projektissa tavoitteet asetettiin ensin karkeammalla tasolla. Tydskentelyn
kuluessa tavoitteet tdsmentyivat vahitellen yha tarkemmiksi. Ylimman johdon tuki sailyi koko
muutosprojektin ajan. Ohjausryhmén ja projektiryhmén tyoskentelyn kulusta informoitiin johtoa.
Informoinnin yhteydessa kaytiin 1api muutosprosessin kulloistakin vaihetta. Siind yhteydessa,
kerrottiin, missa vaiheessa muutos on, miksi muutosta toteutetaan juuri esitetylla tavalla ja miten
kyseinen vaihe edistdd projektin etenemistd. Aikataulua seurattiin koko projektin ajan.
Kéyttoonoton ensimmainen vaihe ennen pilotointia jai lyhyeksi, mutta projektin kokonaisuuden

kannalta silla ei ollut kovin suurta merkitysta.

Kaupunkien vastausten perusteella tavoitteet pitdd vélittdd henkilokunnalle. Kuinka tarkkaan
pystytddn hahmottamaan uusi toimintatapa? Onko onnistuttu johdon tavoitteiden ja nakemyksien
valittdmisessd? Onko johto riittdvasti toteuttamassa muutosta ja onko monipuolisesti valitetty eri
yhteyksissa viestid muutoksen toteuttamisesta?

Riskiksi muodostui néin, etta tavoitteet eivat vality riittdvasti henkilokunnalle, jota muutos koskee.
Onko vision ja strategian madrittely epdatarkka? T&han varauduttiin siten, ettd henkilostolle
tiedotettiin muutoksesta laajasti ja projektin ryhmiin osallistumista tuettiin.

Projektille laaditussa tiedotussuunnitelmassa méaariteltiin kohderyhmat, kaytettavat tiedotuskanavat
sekd vastuuhenkilot. Tiedotuksesta vastasivat projektipdéllikké, projektiryhméan vetdja ja
projektisihteeri. Tiedotus onnistui kokonaisuudessaan hyvin. Tiedottamiskanavista tarkein oli
sisdainen tiedotuskanava Rumpu. Kehitettdvaa I6ytyi lahinndé Rummun kéytantdjen osalta. Koska
Rumpu on hyvin erilaisten dokumenttien sdilytyspaikka, sieltd pitdd osata etsid tietoa. Rummun
ilmettd ja tietojen jarjestyksen logiikkaa muutettiin tyoskentelyn kuluessa. Tietojen 16ytymista
pyrittiin etusivujen linkkien avulla yksinkertaistamaan. Projektin kuluessa oli akuutteja vaihteita,
jolloin tiedottamisen tarve oli tarkedd. Tahan voisi seuraavia projekteja ajatellen keksia liséa

ratkaisuja.

8.3.2 Muutoksen organisointi

Kirjallisuudesta nousi esiin kysymys, miten hyvin ylin johto pystyy ohjaamaan muutosta. Tahan
varauduttiin  organisoimalla ohjaus- ja projektiryhman kokoonpanot. Liséksi virastoihin
muodostettiin  omia projektiryhmid. Né&iden yhdyslinkkin& toimi projektiryhmdssa viraston

taloushallinnon ammattilainen. Johdon tavoitteet ja nékemykset kanavoituivat siten, ettad
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projektiryhman tydskentelyssa paétetyt toimenpiteet vélitettiin ohjausryhman késittelyyn. Valvojana
olivat taloushallinnon ja tietohallinnon johtavat esimiehet. Valvojia informoitiin kokouksessa seké
lahettdmalla ajankohtaiset asiakirjat. Mika on ydinryhméan koko verrattuna projektiryhmaén?
Madratynlainen ison ryhman ongelma ilmeisesti hieman haittasi ajoittain tydskentelyd. Ohjaus-,

projekti- ja virastojen tyéryhmissa oli eri alojen ammattilaisia edustettuna.

Kaupungin vastauksissa riskind on koettu, ettd asiantuntemus eri ryhmien edustuksen osalta ei ole
riittdvad? Saadaanko tyoskentelyryhmét toimimaan tiimind? Onko intressiristiriitoja ja

nékemyseroja toiminnan kehittdmistoimenpiteista?

Muutoksen organisoinnin osalta pidettiin tarkeéna, ettd tyoskentelyryhmiin onnistutaan tuomaan eri
alojen asiantuntijoita. Ohjaus- ja projektiryhmén j&senet edustivat laajasti eli virastoja sek& eri
taloushallinnon osa-alueita. Koko projektia leimasi siihen osallistuneiden henkiléiden innostus olla
mukana kehittdmassa ostolaskujen késittelyd. Alusta asti oli ymmarretty ne hyodyt, jotka tastd
tyostd on mahdollista saada. Projektiryhma toimi yhteistydssa projektin ohjausryhmén ja osaltaan
my6s projektin valvojien kanssa. Projektityoskentelyd on kokonaisuudessaan leimannut hyva

yhteishenki. Tdm& on osaltaan auttanut merkittavésti tiiviin projektiaikataulun pitdmisessé.

8.3.3 Nykytilan selvitys

Kirjallisuuden perusteella nykytilan selvityksessa pyrittiin erityisesti poikkeavat toimintatavat
tuomaan yhdessa késiteltdvaksi. Esiselvitys laadittiin tydskentelyn pohjaksi. Projektiryhmé selvitti
eri virastojen toimintatavat prosessi- ja tyonkulkukaavioina. Nykytilan mallinnukseen kéytettavan
ajan madrittely. Miten toteuttaa tyoskentely riittdvasti, mutta ei liian tarkalla tasolla Tydskentely
edellyttaisi tarkempaa tyOprosessien kuvaamista. Prosessikuvaukset tehtiin eri tyonkuluista kaikkien
virastojen kaytannoista. Joissakin tyonkuluissa havaittiin kovin moniportaista laskunkiertotapaa ja
virastojen tehtdvaksi annettiin selvittdd, miksi niin meneteltiin. Selvityksiin kaytetty aika tuli
projektin tuotannon aloittamisen yhteydessa takaisin. Koska kaytdnnot oli jo mietitty, pystyttiin
soveltamisvaiheessa ~ etenemd&n  nopeasti.  Toimittajalta  saatiin ~ kiitosta ~ hyvasta

etukateisvalmistelusta.

Kaupunkien vastauksissa esiin nousi, miten toteuttaa nykytilan selvitys riittdvalla tasolla? Riskina
on, ettd ei l0ydetd kaikkia niitd tekijoitd, jotka vaikuttavat laskun Kierron toimintatavan

kehittdmiseen. Tarkempi tarkkuus edellyttéisi yksityiskohtaisempaa tyOprosessien kuvaamista.
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Talldin voidaan kuitenkin kayttaa resursseja liikaa tahan vaiheeseen, kun pitdisi jo siirtya tulevan
toiminnan hahmottamiseen. Onko prosessien tutkiminen vaikeaa toteuttaa tarkalla tasolla? Miten

arvioidaan nykytilan selvitys riittavalla tarkkuudella?

Esitutkimus ja nykytilan mallintaminen olivat tydvaiheena aikaa vievid. Projektin aikana eri
virastojen henkiléstd mallinsi oman organisaationsa tydskentelyn. Mallien avulla 16ytyivét
kehitettavat kohteet. llmeisemmin pystyttiin 16ytamaan kaikki merkittavéat tekijat, jotka vaikuttavat

nykyiseen toimintatapaan

Nykytilan selvittdminen onnistui, koska ohjelmiston soveltamisanalyysivaiheeseen siirryttédessa oli
jo mietitty eri vaihtoehdot valmiiksi. Nykytilan kuvaus toimi téssd vaiheessa pohjana tulevan

toimintatavan hahmottamiseen.

8.3.4 Henkildstdn osallistuminen toiminnan kehittdmiseen

Kirjallisuuden perusteella riskin oli, onko henkildkunnan osallistuminen tydskentelyyn riittdva?

Miten henkil0std kokee muutoksen ja tydskentelee sen puolesta?

Tulevat ohjelman kéyttajat ovat olleet mukana projektiryhméssd. Kuten edellda todettiin,
osallistuminen virastojen omiin projekteihin on auttanut uuden toimintatavan omaksumista.
Henkildiden tehtdvien muutokset ja ettd tehtavélld ei ollut vakinaista hoitajaa, vaikutti siihen, etta
henkil6d ei nimetty projektiin. Myds kaksi henkilod projektiryhméssa vaihtui tyéskentelyn
kuluessa. Projektiryhmd toimi kéytantdjen kehittdjand ja lopulta toimeenpani muutokset.
Projektiryhmén vetdjan tyonkuvasta muodostui hyvin laaja. Tulevia projekteja ajatellen voisi
projektiryhman tehtévié jakaa yha useammalle henkilGlle. Sek& ohjausryhmén, etta projektiryhman
koko oli suurehko, koska ohjausryhmassa tyoskenteli 13 ja projektiryhmassa 15 henkil6a. Itse
tarjouspyynnon kasittelyn seka kayttéonoton osalta ryhmé jakaantui pienempiin yksikoihin. Tama
on ollut hyvé ratkaisu, koska tydskentely pienemmissd ryhmissa on tehokasta. Tiedonkulku
ryhmisté on vélittynyt projekti- ja ohjausryhmélle.

Kaupunkien vastauksien perusteella, pyritddn henkilokunnan projektityoskentelyd tukemaan.
Sahkoisen toimintatavan myo6té ostolaskujen kasittelyyn osallistuvien henkildiden tyotavat ja osaksi
—vélineet muuttuvat. Riskind on muutosvastarinta henkiloston osalta. T&t4 riskid voidaan hallita

varmistamalla riittdva tiedotus muutoksen perusteista seké tarvittava koulutus.
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Miten onnistutaan tilaajien toimintatavan kehittdmisessa. Miten onnistutaan laskujen tarkastuksen ja
hyvéksyminen kehittdmisessd? Henkilokunnan tydskentelytapa tulee muuttumaan, kuinka
merkittdvd muutos on? Toiminnan varmistamiseksi selvitettiin esiselvityksellda ohjelman kayttdjien

tietotekninen osaaminen, laitekanta ja tietoverkon riittdvyys projektin kuluessa.

Tilaajan ja tarkastuksen roolia kéytiin l&pi projektin aikana useampaan kertaan. Kun uusi
toimintatapa maéariteltiin, ohjeistus laadittiin tydskentelyn avuksi. Toimintatavan tarkempi

siirtdminen kaytannoksi annettiin virastojen tehtavaksi.

8.3.5 Tavoitetilan méaarittely

Kirjallisuudessa tavoitetilan maarittelyyn pyritddn kayttdmalla pohjana nykytilan kuvauksia.
Henkil6t organisaation eri tasoilta tekevét kuvaukset. Eri virastojen erilaiset toimintakéytannot
yhtendistettiin selkeiksi kaytdnnoiksi. Ohjaus- ja projektiryhmét kavivat tydryhmien liséksi 1api
suunnitellun toimintatavan ja vahvistivat sen. Nykytilan toimintatapaa kehitettiin ja laadittiin mallit
laskujen kaésittelyyn. Laskujen kasittelymallit ovat keskitetty, hajautettu ja toistuvaislaskujen
kasittely. Seka laskujen kasittelyn toimintatavasta ettd tietojarjestelmén useasta vaihtoehdosta oli
valittava yksi. Tarjouspyynnon vertailukriteerien laatiminen ja ohjelman vaatimusmenettely ovat

vaativia tehtava.

Liiaksi ei voi korostaa, ettd kunnan pitéé tarkoin mééritella tarpeensa ja sopimuksen osalta tarkoin
selvittdd eri toimenpiteiden hinnat. Tarjouspyyntd ja sopimus pitdd tehda tietohallinnon

asiantuntijoiden seka lakimiehen avustuksella.

Kaupungin vastausten perusteella toimintatavasta laaditaan vaatimusmadrittely. Yhteenvetona
voitiin  todeta, ettd ilman toimintatapojen muutosta ei ohjelmistojarjestelméan tarjoamia
mahdollisuuksia olisi voitu hyddyntaa ja talléin uusi ohjelmistojarjestelma vain liséisi kustannuksia.
Uuden sdhkoisen toimintatavan riskeiksi voi muodostua tietotekniset yhteydet ja jarjestelmien
toimivuus. Ohjelmistotoimittajan ohjelmien kehitysty6lld ja toiminnan jatkuvuudella on tarkea

merkitys. Nama seikat vaikuttavat toimittajan valintaan.

Séhkoisessa toimintatavassa laskun lahettdjan alkuperd tulee voida luotettavasti selvittdd. Tasté

syystd solmittiin sopimus verkkolaskun valityksestd. Operaattorit perustivat yhteyden laskun
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lahettdjien ja vastaanottajien valille. Séhkdpostilla annettiin kasittelijoille tieto laskun saapumisesta.

Yhteys laskuun saadaan sahképostin linkin kautta.

Uusien tyodskentelytapojen kaytantoon siirtdminen saadaan toteutettua tietojarjestelmahankintana.
Tuote-esittelyssd pyydettiin ratkaisua laskujen Kkiertoon, paperilaskujen skannaamiseen ja
tulkkaukseen. Ohjelmistojen ja palveluiden toiminnallisuuksia kaytiin lapi esittelytilaisuuksissa.
Ohjelman tarjouspyynndssa edellytettiin muun muassa laskun sahkoisté arkistointia, verkkolaskujen
vastaanottamista ja mahdollisesti toistuvaislaskujen hallintaa. Ohjelmistoesittelyissé tuli esiin
erilaisia laskujen kasittelyn toimintatavan kehittdmismenetelmid. Muun muassa osassa ohjelmia
laskun skannaus- ja tulkkausosio oli erillinen, joissakin osa laskun kiertotysohjelmaa. Kéyttaja- tai
jarjestelmakohtaisesti oli mahdollista tehda erilaisia mallipohjia tydskentelyn tueksi.
e Toimintavoista tehtiin vaatimusmenettely, jonka toteutusta edellytettiin ohjelmistotoimittajalta.
e Tekniikan toimimattomuus muodosti oman riskinsd. Ohjelmistoratkaisut valittiin niin, ettd
ohjelmat olivat jo olleet kdytdssa pitemman aikaa. Aikataulu muodostui tekniikan rakentamisen
osalta lyhyeksi.
e Sisédisen turvallisuuden ja valvonnan turvajérjestelyt toteutettiin madrittelemalld ohjelman
kayttajien oikeudet ohjelman toimintoihin. Lisdksi uusiin toimintatapoihin perehdytettiin
jarjestelman kayttéonoton yhteydessa.

8.3.6 Muutos siirretddn organisaatioon ja kulttuuriin

Kirjallisuuden perusteella riskiksi muodostui, ettd epdonnistutaan tuen antamisessa
kohdeorganisaatioon. Organisaation kulttuuria on vaikea muuttaa ja muutos tapahtuu pitkan ajan

kuluessa. Hankkeen lapivientia voi haitata organisaation eri toimintojen hajautettu rakenne.

Varsinaiseen toimenpanovaiheeseen siirtyminen viivastyi hieman. Tadma aiheuttikin jonkin verran
kysymyksia virastojen henkilostolta siitd, missd mennddn. Itse kasiteltdvan péaatoksen
toimeenpanoon kannattaa myds Kiinnittdd huomiota, selvittamalla paatoskaytannét, jolloin
paatoksen vahvistamiseen kuluva aika jad lyhyemmaéksi. P&attdmisen ja organisoinnin osalta
voidaan todeta, ettd kaikkea ei voida etukateen madritelld, aina tulee joitain yllatyksid ja paatos

joudutaan tekemadan osaksi epavarmassa tilanteessa.

Tyon kuluessa madriteltiin reskontranhoitajan tyonkuvan muutokset tarkemmalla tasolla. Tarkka

ohjeistus tarkastajan ja hyvéksyjien toimenpiteista helpottivat siirtymévaihetta.
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Kaupungin vastausten perusteella yhteisesti madritellyn toimintatavan muutoksen viemistd
organisaatioon tuettiin virastojen omilla projektiryhmilla. Ohjaus- ja projektiryhman kokouksissa
kasiteltiin virastojen projektiryhmissa esiin tulleita kysymyksid. Yhtendiset ohjeet tukevat

muutoksen hyvaksymista.

Ohjelman kayttoonoton yhteydessd on koettu ohjelman toimimattomuudesta johtuvia ongelmia.
Toimittaja ei ole pystynyt korjaamaan kaikkia ohjelman virheitd. Toimittajan projektipdallikén ja
muiden henkiléiden vaihtuminen hidastivat muutosten saamista. My6s toimittajan ohjelmistotyon
jakaantuminen usealle eri toimijalle heikensi tydskentelyd. Tietoteknisestd valmiudesta on vastannut
kaupungin tietotekniikkaosasto. Tarkka ohjelman ohjeistus oli saatavilla itse ohjelmasta seka
intranetistd. Suunniteltiin aikataulu, jolla eri virastot aloittivat ohjelmiston kayton. Henkildstolle oli
tietotekniikkaosaston koulutusluokassa useita koulutustilaisuuksia. Lisaksi oli raataloity eri
virastoihin omia koulutuksia. N&illa toimenpiteilld voitiin tukea henkildston muutosvalmiutta.
Kulttuurin muuttaminen vaatii pitkdn ajan. Vaikka toimintatapaa muutetaan selkedmmaksi ja
tydskentely helpottui, voi henkilokunta kokea jatkuvan nayttopaatteella tydskentelyn rasittavana.

Laskun késittelijoiden méaran vahennyksen vaikutus nakyy vasta jonkin ajan kuluessa.

8.3.7 Projektin paattaminen

OLKA-projekti péattyi ja projektiorganisaatio purettiin. Ohjelman tuotantokdyttd oli alkanut
kaikissa virastoissa. Toimitus todettiin tehdyn sopimuksen mukaiseksi. Ty0dskentelystd tehtiin
loppuraportti. Toiminnan tilasta tehtiin loppukatselmus. T&ssa arvioitiin kdyttdonoton onnistumista.
Tasséd yhteydessa haluttiin varmistaa, ettd loppukatselmuksen yhteydessé sovitut asiat on hoidettu
sovitulla tavalla. Samalla voitiin tarkistaa, onko ilmennyt lisatarpeita koulutuksen suhteen ja mika

on virastojen tyytyvéisyystaso.

8.4. Kehitystehtavat

8.4.1 Yleista

Porin kaupungin OLKA-projekti voidaan ndhda l&hinn& uuden toiminnan kdaynnistamisené ja se
sivuaa toiminnan jatkuvan kehittdmisen ajatusta. Toiminnan jatkuvassa kehittdmisessd koko
organisaatio on tyoskentelyssa mukana ja siind paneudutaan tydskentelyn yksityiskohtaiseen

kuvaamiseen.
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Projekti edellyttad laajaa osallistumista organisaation eri tasoilta. Tydskentely edellyttdd ongelmien

ratkaisemista ja uuden oppimista. Viestinndn merkitys korostuu nykyisin yha enemman. Koska

informaatiota on koko ajan saatavilla litkaakin, on muutosprojektin osalta osattava maaritella oikeat

tavat ja tavoitteet. Valitulosten esittdminen projektin eri vaiheissa pitda ylla muutosilmapiiria. Tama

sitouttaa organisaation muutoksen toteuttamiseen.

Ihmisten kayttdytymiseen vaikuttaviin tekijoihin on térkedd panostaa koko projektitydskentelyn

ajan. Erilaisten vuorovaikutustaitojen merkitys tulee korostumaan ja lisdksi taloushallinnossa

tarvitaan yha enenemdssa maarin suorittavan tai teknisen tyoskentelyn liséksi analysointitaitoa ja eri

tietolahteista saatujen tietojen yhdistdmisen taitoa.

Seuraavia projekteja varten kehitettavaa:

Onko projektiryhmén lisdksi madriteltdvd johtoryhmdssd hallintokuntakohtaisten projektien
miehitys? Tahén viittaa se, ettd ohjausryhman jésenet ovat virastojensa kokonaisvastuussa ja he
eivét voi tdysipainoisesti panostaa hallintokuntiensa oman projektin tydskentelyyn.
Tyoskentelyn jantevoittamiseksi on hyva selkedmmin rajata, mitd yksikéiden pitdd tehda ja
mihin mennessé.

Tiedottaminen hoidettiin sahkdpostilla ja laajemmin virastoille sisdisen intranetin vélityksell&.
Sieltd oli saatavissa kéytannosséa kaikki materiaali, mitd ohjaus-, projekti ja kayttoonottoryhmat
tuottivat. Tiedon levittdmiseen on hyva kehittdd lisaksi muita tapoja. Materiaali oli laajaa ja
siihen perehtymiseen tarvittiin aikaa. Tulevaisuudessa voisi ajatella, etta lyhyita tiedotteita voisi
olla enemmaén. Tieto kulloisestakin projektin tilanteesta pitéisi olla nopeasti saatavilla. Lisaksi
virastoilla ja hallintokunnilla on hyva olla yhteyshenkil6t, joihin voidaan ottaa yhteytta.
Kaupunkien projekteista voi paatelld, ettd projektien vetovastuu useasti lankeaa samoille
henkildille. Esimerkiksi Ruuska pitdd hyvéna, ettd kaytettdvissa olisi niin sanottu. sparring
partner eli henkild jonka kanssa projektipaéllikko voi testata ajatuksiaan (Ruuska, K. 1999, 65).
Projektissa tyoskentelevat henkilot ovat usein Kiireisid ja joutuvat paneutumaan moneen
erilaiseen tehtdvéalueeseen saman aikaisesti. On ymmarrettdvas, ettd talloin yhden
tehtdvdalueen osalta kéytettdvissd oleva aika ei ole riittdvd. Nayttdd OLKA-projektin
aineistojen perusteella, ettd projektiryhman vetdjalle painottui liikaa tehtavaa. Projektiryhmaén

vetdja on usein tietohallinnon ammattilainen.

Mahdollisesti projektin tydskentelyd kannattaa jakaa pienempiin ryhmiin. Projektiryhmaldisten

koulutus tapahtui kaytannon tydskentelyn kautta. Lisdkoulutusta olisi joissakin asioissa tarvittu,
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vaikka itse projektitydskentely oli oma oppimisprosessinsa. Tydskentelysta opittiin paljon ja ndita
kokemuksia voidaan kehittad jatkossa. Tulevissa projekteissa voi olla hyva selkeyttdd tarkemmin
yksikoiden tydskentelyd. Virastokohtaista suunnittelua ja asioiden lapikdyntid olisi kannattanut

ainakin joissakin virastoissa tehdd enemman.

8.4.2 Lisdehdotuksia kehittamiseen

Ohjelmiston laajennuksen osalta kannattaa projektisuunnitelma tehdd myos samalla tasolla kuin
alkuperdisessé projektissa. Ohjelmassa esiintyneiden ongelmien ratkaisemiseen toimittaja ei ole
puuttunut toivotulla tavalla. Tamé on osaltaan vaikeuttanut ohjelmiston kaikkien ominaisuuksien
taysimittaista hyodyntdmistd. Dokumentointi voi my0s jd&da osaksi puutteelliseksi. Sen merkitys
korostuu vasta projektin loppuvaiheessa ja kdytannon tydskentelyyn siirryttdessd. Taméa kannattaisi
tulevien projektien sopimusten tekovaiheessa ottaa huomioon. (OLKA-projektin loppuraportti
3.3.2006.)

Projektityyppista toimintatapaa tullaan tarvitsemaan jatkossa yha enemman. Useat kaupungit ovat
laatineet omia projektiohjeitaan. Voisi olla eduksi, ettd Porin kaupunki laatisi projektikirjan tai
kehitysohjeistuksen Porin kaupungin koko organisaatiolle. Yhtendiset ohjeet myds selkiyttéisivat
projektien tyoskentelyd. Edellisten projektien kokemuksia voitaisiin hyddyntaa uusissa projekteissa.
Projektien osalta voitaisiin tarkemmin mé&éritelld seuraavat osa-alueet: projektin valmistelu,
projektin hallinto- ja toteuttaminen ja projektin paattdminen. Kaupungin johdon tuki valittyisi néin
uusiin muutosprojekteihin Tarvitaan innostavia ihmisid, joiden puoleen voidaan tarvittaessa kaantya
kun tyoskentelyssa ja muutosprosesseissa syntyy ongelmia. Henkilokunta saisi toimintaansa
tukevan signaalin, ja voisi kokea muutoksen osaksi tydskentelyddn. Projektipdéllikon ja
projektiryhméan vetdjan tehtdvékentdt muodostuvat usein hyvin tyOntayteisiksi. Koko
projektiryhman merkitys tiedon jakamisessa on néin tdrked. Tarvitaan useita henkilditd, jotka
ymmartavat kokonaisvaltaisesti kasilla olevaa asiaa. Projekti tarvitsee aina oman alansa
erityisasiantuntemusta. Pelk&t ohjeet eivat myoskaan riitd, vaan tietoa on pyrittavd viemaan monin

eri tavoin.

Hyvin hajautunut organisaatiorakenne vaikuttaa siihen, ettd projektiryhman tydstamat
muutostoimenpiteet pitd4 organisoida kaytdnnon toimenpiteiksi hallintokunnissa. Jokaisen yksikon
erilaiset jo aikaisemmin muotoutuneet toimintatavat ja kdytannot ovat perustana muutosprosessissa.

Tama voi myds aiheuttaa sen, ettd toimintatapojen yhtendistdmista ei tdysin pystyta saavuttamaan.
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Henkilostod projektityoskentelyssa on eri virastoista ja organisaation eri tasoilta. Miten méaaritella
yhteinen kieli? Tydskentelyn kuluessa tulee paljon esiin uusia asioita ja termejd. Olisi hyva laatia

yhteinen madrittely eri termeille, projektisanasto. Silloin kaikki tietdvat mista puhutaan.

Taman tyyppisella projektitydlld on mahdollisuus tehdd yhteisty6ta kaupungin eri virastojen valilla.
Y hteisty6ta on hyva kehittad myos projektitydskentelyn ulkopuolella. Porin kaupungin virastot ovat
maantieteellisesti hajallaan. Loppujen lopuksi eri virastojen henkilot tydskentelevat toisistaan kovin
erilladn ja kontaktien osuus projektien ulkopuolella on véahdinen. Yhteisty6tad tukemaan voitaisiin
perustaa ideapankki, johon Kkeréattéisiin ehdotuksia hyvistd kaytdnnoistd. Tyoskentely myds
madaltaisi eri virastojen vélistd rajaa ja saisi aikaan yhteenkuuluvaisuuden tunnetta. Esimerkiksi
kehityspalaverit voisivat olla yksi keino. Laskujen kasittelijoille voisi myds tehdd kyselyn siita,
miten he talla hetkelld kokevat muuttuneet toimintatavat. T&std saataisiin hankintojen tulevaa
séhkoistamisté varten toimintatapaehdotuksia.

Kaupunkien arvioiden perusteella laskun perustietojen tallentaminen voidaan koneellistaa. Talléin
skannatusta kuvasta luetaan koneellisesti laskun tiedot. Tdma koskee siis laskua, joka ei ole jo
saapunut verkkolaskuna. Tamé laskun perustietojen rakenteellinen késittely antaa mahdollisuuden
tuoda automaatiota esimerkiksi laskun arvonlisdveron tilidimiseksi. Tilinumero voidaan poimia
verkkolaskun tiedoista ja laskun kohdistamisen automaatiota voidaan ndin lisdtad. Varsinaisten
verkkolaskujen osuus saapuvista laskuista on kasvanut koko ajan. Osuuden kasvattaminen vaatii
kuitenkin yhteydenpitoa suoraan toimittajiin ja jonkin verran eri operaattoreihinkin. Kun laskut
enenevassd méaarin saadaan suoraan séhkdising, se yksinkertaistaa edelleen seka toimittajan ettd

tilaajan toimintatapaa.

Laskujen osoitetietojen antamiseen Kkiinnitetddn edelleen huomiota. Itse laskujen kiertojarjestelma
mahdollistaa tehokkaan ja nopean laskujen kierron. Kierto ei kuitenkaan nopeudu, riittavasti, jos

asiatarkastusta ja hyvéksyntaa ei voida tehda lyhyessa ajassa laskun saapumisesta.

Sahkoisen toimintatavan edut pystytddn hyodyntdmadn taysin siind vaiheessa, kun sahkdinen
laskunkasittely saadaan toimimaan rutiininomaisena prosessina. Talléin jokainen prosessin eri
vaiheisiin osallistuva henkild hallitsee oman osuutensa. Liséksi saman viraston eri osastojen vélisia
rajapintoja tyoskentelyssa voidaan kehittad edelleen.

Porin kaupungilla on hankintojen hallinnan kehittdminen l&hitulevaisuudessa edessd. Hankinnan

yhdistaminen ostolaskujen kasittelyjarjestelméén merkitsee edelleen toimintatapojen kehittamista.
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Taman muutoksen jalkeen, on vasta mahdollisuus saada tdysipainoinen hyoty nyt toteutetusta
kehitysprojektista. Tilausosio voidaan liittda ostolaskujen Kiertojarjestelméan erillista liittyméaa
kayttden. Tama mahdollistaa perustietojen ja mahdollisten valmiiden tilidintitietojen hakemisen
ostotilaukselta. Kun tilatut ja hyvéksytyt tuotteet tai palvelut on toimitettu ja tilaus ja lasku
tdsmadvat, laskua ei tarvitsisi lahettdd hyvéksymiskiertoon. Hyvaksyminen voidaan maéaritella myos
tehtdavaksi. Valmiiksi hyvéksytty lasku voidaan siirtdd suoraan ostoreskontraan. Néin saadaan koko
laskujen kierto hankinnasta laskujen maksuun séhkdiseksi. Voimavarat ohjataan seuraavaksi

hankintaprosessin tutkimiseen ja sen sghkgistamisen suunnitteluun.

Taloushallinnon kéytannot tulevat jatkossa edelleen muuttumaan. Esimerkkind voidaan mainita, etta
valtionhallinnossa on meneilladn Kieku-projekti, jossa luodaan uusia toimintamalleja ja ohjeita
taloushallinnon kaytantdihin. Ohjelman mukaan tyoskentelyssa tavoitellaan ratkaisuja, jotka ovat
yleisesti kdytossa, hyviksi koettuja ja laajasti hyddynnettavissa eli hallinnonaloilla. Valtion talous-
ja henkilostéhallinnon palvelukeskuksille asetetaan tavoitteet tuottavuudesta ja palvelukyvysté niin,
ettd pitemmalla aikavalilla verkostoon kuuluvat palvelukeskukset kootaan yhdeksi, koko
valtionhallintoa palvelevaksi palvelukeskukseksi.” Palvelukeskusten kokoaminen ja toimintojen
siirtdminen tapahtuu asteittain, samalla kun palvelukeskuksen ja sen asiakasvirastojen toimintoja
kehitetddn. Kieku-projektin tavoitteissa madaritelladn yhden yhteisen palvelukeskuksen tavoitteita.
Palvelukeskuksen ja asiakasvirastojen kéytossa pitda olla yhtendiset, standardoidut palvelut ja
prosessit sekd niitd tukevat tietojarjestelmat. Suunnitelmissa on, ettd koko valtionhallinto siirtyy
kayttdmaan talous- ja henkilostohallinnon sahkoisid ja yhdenmukaisia prosesseja seka
palvelukeskusmallilla tuotettuja palveluja vuoteen 2009 mennessa.
(http://www.kiekuohjelma.fi/Public/default.aspx?nodeid=19595&culture=fi-Fl&contentlan=1)

Myds kunnissa ollaan siirtymassa valtionhallinnon palvelukeskusten tyyppisiin ratkaisuihin. Oulun
kaupungin talous- ja henkildstohallintoon on perustettu koko konsernia palveleva palvelukeskus
vuonna 2006. Tampereen ja Turun kaupungeilla on taloushallinnon palvelukeskukset. Tilaaja-
tuottajamalli on kdytdssa Oulun ja Tampereen kaupungeissa. Taloushallinto siirtyy kuntien osalta
yha keskitetympiin yksikoihin ja eri ammattilaisten hoidettavaksi. Tehtavié siirretdan enenevassa
maarin yhteisiin yksikdihin saman kunnan tai myds seutuyhteistydnd useamman kunnan osalta.
Tukipalveluja, kuten taloushallintoa, tullaan eriyttdmaan, liikelaitostamaan ja ulkoistamaan.
Tyo6skentely  naissa  palvelukeskuksissa  perustuu  yhtendisiin  toimintatapoihin,  usein
tiimityoskentelyyn ja séhkoisen taloushallinnon hyddyntdmiseen. Kuntien taloushallinnossa on talla

hetkelld vahva murroskausi meneillaan ja se tullee edelleen jatkumaan.
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Porin kaupungin tulot vuonna 2005

Liite 1

TULOT 2005
Satunnaiset tulot . ; .
0.2 % Kéayttéomaisuuden myynti
! 0,9 %
Rahoitustulot
24 %
Valtionosuudet
21,8%
Liiketoimintatuotot
26,3 %
Palvelutoimintatulgt
4,2 %
Tuet ja avustukset
35%
Verotulot Vuokratulot
32,7% Muut tulot 5,4 %
25%
M€
TULOT 1998 - 2005
600
500 —
400 —
300 —
200 —
100
0 - T T T T T T T
1998 1999 2 000 2001 2002 2003 2004 2 005
O Liiketoimintatuotot OVerotulot OValtionosuudet O Muut tulot
tulot tulot tulot tulot tulot tulot tulot tulot
TULOT 1000€ 1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
Liiketoimintatuotot 95514 95 031 108 349 116 009 120 257 140 614 147 433 148 985
Palvelutoimintatulot 18397 19 941 20071 20188 20822 20939 22258 23828
Tuet ja avustukset 17 584 17 649 16 626 16 805 17 929 18 190 18321 19 934
Vuokratulot 24715 25789 25618 26 529 27 048 27 764 30 142 30 809
Muut tulot 18 543 18 972 19 533 21 056 23829 19 363 13933 14 311
Verotulot 152 625 155 526 160 690 184 388 186 500 183117 186 356 185 079
Valtionosuudet 77 145 84 965 88 988 94 890 103 081 113 251 117 645 123 331
Satunnaiset tulot 959 683 2143 2067 1136 1453 1042 1244
Rahoitustulot 4774 3860 3013 3106 2063 14 720 16 921 13 601
Kayttdomaisuuden myynti 1851 3703 995 1480 990 1378 5276 5271
Yhteensa 412 107 426 120 446 027 486 519 503 655 540 788 559 328 566 394

Taulukon tulot sisaltaa kayttotalouden, rahoituksen investointien tulot. Sisaiset erat sisaltyvat lukuihin.
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Porin kaupungin menot vuonna 2005

40,0 %

Henkiléstdmenot

MENOT 2005

Kuntayhtymépalvelut
10,2 %

Muut ostopalvelut
20,2 %

Energia
8,5%

Muut aineet, tarvikkeet, tavarat

0,
Valmiin kayttdomaisuuden osto Avustukset 6.3%
27% Vuokrakulut 32 %
57 %
Rahoituskulut
25% Satunnaiset menot M%uy;”m
' 0,1% o7
M€
MENOT 1998 - 2005
-600
-500 A
-400 +—f
-300 A
-200 —
-100 A
1998 1999 2000 2001 2002 2003 2004 2005
OHenkilostomenot O Ostopalvelut OAineet, tarvikkeet, tavarat, energia O muut menot
MENOT 1000 € menot menot menot menot menot menot menot menot
1998 1999 2 000 2001 2002 2003 2004 2 005
Henkildstomenot -173 432 -177 642 -189 425 -194 926 -203 080 -219 530 -229 540 -237 617
Kuntayhtymapalvelut -42 089 -42 170 -43 205 -46 246 -49 682 -52 706 -57 408 -60 635
Muut ostopalvelut -76 404 -78 118 -76 552 -83 846 -89 398 -95 382 -106 810 -120 249
Energia -38 306 -38 923 -45 885 -48 768 -49 861 -51 350 -45 275 -50 586
Muut aineet, tarvikkeet, tavarat -29 230 -30 963 -32 406 -33 187 -36 039 -37 406 -38 509 -37 355
Avustukset -20 438 -19 336 -20 127 -20 001 -19 138 -19 265 -18 855 -18 950
Vuokrakulut -27 159 -27 959 -27 981 -28 825 -29 945 -32122 -33216 -33 695
Muut kulut -1375 -2416 -3571 -5 084 -3009 -3782 -3063 -3601
Satunnaiset menot -1395 -291 -237 -2 0 -3103 -89 -502
Rahoituskulut -6 746 -5390 -5 250 -5 745 -4 099 -16 333 -17 768 -14 732
Valmiin kayttdomaisuuden osto -11 268 -9 960 -11 051 -7 458 -6 734 -7223 -12 965 -15923
Yhteensa -427 843 -433 167 -455 691 -474 086 -490 983 -538 202 -563 499 -593 844

Taulukon menot sisaltaa kayttotalouden, rahoituksen investointien menot. Siséiset eréat sisaltyvat lukuihin.



PORIN KAUPUNKI Liite 3
Hallinnollinen organisaatio 31.12.2006

\Kaupunginvaltuusto 59 7.

I' Tarkastusitk 9 { TARKASTUSTOIMISTO 3

‘Keskusvaaliltk 5 |

‘ Kaupunginhallitus 9 | Tilintarkastaja 1

SATAKUNNAN AMMATTI-

i [Henkilastajaoste 4 |
KORKEAKOULU 326 Satakunnan

Liiketalous, hotelli- ja ravitsemis- ammattikorkea- —— i
3 i [ HALLINTOKESKUS 167
ala seka kulttuuri, teknikka ja koulun Itk. 11 |

merenkulku,sosiaali- ja terveysala Hallintopalvelut

- Kuluttajaneuvonta
N - Velkaneuvonta
SATAKUNNAN = Rahoi_tuspa_lvg\ut
OPPISOPIMUSTOIMISTO 10 - [l
L Henkildstopalvelut
. IT-palvelut
KJ - Puhelinvaihde
Aino-Maija Luukkonen - Painatuskeskus
- 1] Kaupunkisuunnittelu
Talous- ja strategiapalvelut
- Nuerten tybpaja
- Tyollisyysyksikkd
- Tydllistdmispalvelu
- Taidekoulu
| Yleinen edunvalvonta

VEROASIAMIES 1

KH:N MUU HENKILOSTO 7
Kaupunginjohtajat
Autonkuljettajat
TKJ Keittiomestari

Business Controller

PKJ

Aulis Laaksonen

Kari Hannus

PYSAKOINNINVALVONTA 8

| VAPAA-AIKAVIRASTO 79

Toimisto, palvelutoiminta ja liikun-
ta, nuorisotyd, liikuntalaitokset

P . Vapaa-aikaltk 9
KIRJASTO 71 a . =

Paakirjasto, Maakuntakirjasto, Kirjastoltk 9 }—

sivukirjastot, kirjastoauto A

4{ Porin Sataman AR 61

hallitus 9

KOULUTUSVIRASTO 761 —_—
Peruskoulut, lukiot, erityskoulut, —{ Koulutusitk 9 .

Opetustekn.keskus 1
| ja tybvéenopisto ‘ Ymparistoltk 9 YMPARISTOTOIMISTO 8
PORIN [ Porin ammatti- | )
AMMATTIOPISTO 274 opistoltk. 11 I RAKENNUSVALVONTA-
L —{ Rakennusitk 9 2 ————— PETO 11

PALMGREN -KONSERVATORIO 38 Palmg_]rer_l feonser- Pelastustoimen SATAKUNNAN PELASTUS-
—_— - | vatorion jtk 9 neuvottelukunta 26 | LAITOS 220
i KULTTUURITOIMI 71 )
Kulttuuritoimisto, Taidemuseo, 4[ Kulttuuriltk 9 i P
Satakunnan Museo, M Porin Veden | PORIN VESI 84
Pori Sinfonietta Hallinto, verkostoyksikkd,
hallitus 9 laitosyksikke
TERVEYSVIRASTO 899 : [ - ;
Avoterveydenhuolto, sairaala, ’ Terveysitk 9 — Porin Jatehuollon

yhteiset palvelut, hammashuolto, PORIN JATEHUOLTO 18
ymparistéterv.h, hallinto ja talous I

hallitus 7

TEKNINEN
SOSIAALIKESKUS 1155 PALVELUKESKUS 546
Vanhustyo ja kotipalvelu, perhetyd, [ Sosiaaliltk 9 1 |
péivihoito, siséiset palvelut - - Aluetekniikan yksikkd

/ tekninen Itk 9 Rakennusyksikkd
- J Toimitilayksikkd
Hallinto, Talous
Tekninen tuki
Maaseututoimi
Yksityiset tiet

Vakinainen henkildkunta



Liite 4

MENETTELYTAPAOHJE
VASTUUHENKILON TALOUSOHJE
SATAKUNNAN AMMATTIKORKEAKOULU
ERILLISRAHAT

Versio 1.7
Péivitetty 11.3.2004

Tama ohje koskee kehittdmissuunnitelman projektien vastuuhenkil6ité ja soveltuvin osin myds muiden
projektien vastuuhenkilGit4. Jokaisella erillis- ja toimintasuunnitelmarahalla on oma projektinumero (inv/pr)
tai seurantanumero (Seur3).

Vastuuhenkil6 /Projektipaallikkd Yksikét/henkilot

Asiatarkastus Vastaanottomer-
ja kinnat
rahan seuranta Tiliointi

v

2. lasku
1. valtuutus (oltava projektisuunnitelma)
— lasku ensin tilaajalle (yksikkd)
— laskun tarkastus vo.merk/tiliginti
2. tilaaja lahettaa laskun vastuuhenkildlle
4. lasku 3. vastuuhenkilon asiatarkastus
4. lasku hyvaksyjélle
v 5. seurantatiedot projekti-intrassa
ja intranetissa (talousasiat)
Toimiala tai keskusyksikko
- Laskun leima
- Pvm Hyvaksyja Erapv
Laskun hyvéksy- \
minen ja maksatus
— arkistointi Lasku saap. Nro tark. As\itark. Tavaran vastaanottaja Merk.irt.luett.
TILI DK [EUR [KU Kp [TO INV/PR s2 [s3 [ALv
4 mrk 1 mrk 3 mrk 4mrk 3mrk  5mrk 4mrk 3mrk 3 mrk

Raportointi

- vastuuhenkil® laatii selvityksen erillisrahoituksen tuloksista ja rahan kéytosta.
Valiraportti ja loppuraportti tehd&én intranetissa olevalla lomakepohjalla ja toimitetaan
liitetiedostona projekti-intraan: valiraportti 15.6. mennessa ja loppuraportti 15.12. mennessa.

Vastuuhenkildn asiatarkastus

- laskun asiatarkastaja (vastuuhenkil®) vastaa laskun aiheellisuudesta ja asiallisuudesta

Vastaanottotarkistus (yksikossa)

Tosite

- ostolaskun késittelijan on huolehdittava, ettd asiamerkinndt ovat leimassa oikein, tavaran tilaaja
pyytaa jo laskuun projektin tai seuranta 3 numeron,

- tavaran vastaanottotarkistuksella tarkastetaan, ettd tositteen tarkoittama tavara, tyésuoritus tai muu
palvelu on saatu

- kirjanpidon, palkkakirjanpidon, reskontrien ja varastokirjanpidon Kirjauksen on perustuttava
paivéattyyn ja numeroituun tositteeseen, tiliotteeseen tai muuhun vastaavaan, joka todentaa
taloustapahtuman. Tositteeseen on merkittava kaytetyt tilit.

F:\Liite 4.doc
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Postilokeroiden toiminta

Eri tilaajat

Eri Eri

tilaajt tilaajat

Eri
tilaajat

—

—

Eri Eri Eri Eri
toimittajat toimittajat toimittajat toimittajat
Skannauspalvelu
TPK [SOS |[TER SAMK [AMM KOU RAH +
(23) |26) |(13) (120 |[(14) |(11)  |muut
v
Reskontra-| Reskontra-|Reskontra- |Reskontra- [ Reskontra- |Reskontra- [Reskontra-
vastaava |vastaava |[vastaava |vastaava |vastaava |vastaava |vastaava
v v \ v v
Eri osas- |Eri osas- |Eri osas- Eri osas- | Eri osas- ||Eri osas- Eri osas-
totjaeri |totjaeri |totja eri tot ja eri totjaeri | totjaeri tot ja eri
kasittelijat |kasittelijat |kasittelijat | kasittelijat |kasittelijat | kasittelijat || kasittelijat
Tilausviitteiden toiminta
Eri tilaajat Eri Eri Eri
tilaajat tilaajat tilaajat
Eri Eri Eri Eri
toimittajat toimittajat toimittajat toimittajat

Skannauspalvelu

T,

TPK ([SOS |TER SAMK |AMM |KOU RAH +

(23) [(26) |(13 (12) |14 |(11) |mupt
A A

Eri osas- |Eri osas- |Eri osas- Eri osas- ||Eri osas- |Eri osas- Eri osas-

totjaeri |totjaeri |totja eri tot ja eri totjaeri |totjaeri tot ja eri

kéasittelijat |kasittelijat |kasittelijat || kasittelijat |kasittelijat |kasittelijat  ||kasittelijat

Liite 13

Eri tilaajat antavat uudet
osoitteet eri postilokeroihin

Skannauspalvelu skannaa
laskut

Tiedot siirtyvét eri
reskontriin

Reskontravastaava
siirtaa laskut

Laskut kasitellaan eri
virastojen osastoilla

Eri tilaajat antavat uudet
osoitteet eri postilokeroihin

Skannauspalvelu skannaa
laskut

Laskut siirtyvat
eri reskontriin
ohi reskontra-
vastaavan

Laskut kasitellaan eri
virastojen osastoilla
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OHJE TILAUSVIITTEIDEN KAYTOSTA Liite 15 1 (2)

TERVEYSVIRASTO

SAHKOINEN OSTOLASKUJARJESTELMA - OLKA OLKA\Tiedotus\Tiimi_tilaajat.doc
TILAAJAT (SULUISSA VARA) LASKUTUSOSOITE LOPUSSA
Tilaajan alue Henkilb Tilausviite
Yliopistohankkeet Pekka XxXXXXxXxX T20-1581
Yleishallinto Riitta XXXXXXXXX T21-1001 ja ™~
T21-1002
Seudull. tydterv.hanke Maritta XXXXXXX T21-1004

Avoterveydenhuolto

Avoterv.huoll. hallinto Marita XXXXXXXXXX T21-1010
Lansi-Pori Katriina XXxXxXxXxXxx T21-1011
Pohjois-Pori Anneli XXXXXXXX T21-1041
Ita-Pori Pirjo XXxXxXxxxx T21-1061
Keski-Pori Tarja XXXXXX T21-1081
Ensiapu Armi XxXXXXXXX T21-1111
TyoOterveys Maria XXXXXXXX T21-1120
Muut erityispalvelut P&IVI XXXXXXXX T21-1133
Sairaala

Sairaalan hallinto Anne-Marie XXXXXXXXX T21-1200
Sisataudit ja geriatria Sirpa XXXXXXXX (XXXXX XXXXXXX)

Pitkaaikaishoito Raila xxxxxxx (RiSto XXXXXXXX)

Kirurgia

Yleislaaketiede

Poliklinikka Maili xxxxxx} T21-1215
Heli XxXxXxxx

Leikkausosasto Kaija XXXXXXXXX T21-1221

Yhteiset palvelut

Fysiatria ErkKi XXXXXXXX T21-1250
Kuntoutusneuvola Tiina XXXXXXXX
Sinikka xxxxxxxx: apuvalinelainaamo T21-1251

Tuija xxxxxxx: apuvalinelainaamo
Sari xxxxxxx: jalkaterapia

Laakinnallinen kuntoutus Hannele xXxXxxxx T21-1252
Laboratorio Leena xxxxxx (Paula xxxx)
Taina XXXXXXXX } T21-1253
Jaana XXXXXXXXX
Osastonsihteeri Sinikka XxXxXxx T21-1253-001
JOuKkO XXXXX T21-1253-002
Roéntgen Anne xxxxxx (Anna-Maija XXXXXXX) T21-1254
Valinehuolto Tuija xxxxxxx (Anja-Liisa xxxxx) T21-1256
Psykiatria Seppo xxxxxx (Elise xxxxx) T21-1257
Arkisto Mari XXXxXxXX T21-1258
Kotihoitokeskus Paivi xxxxxxx (kotisairaanhoto) ja T21-1259

Kaisu xxxxx (kotisairaala)



Tilaajan alue

Henkilo

Tilausviite 2 (2)

jatkoa...

Hammashuolto

Ymparistdterveydenhuolto

Hallinto- ja talouspalvelut
Hallinto- ja taloustoimisto

Ravintohuolto
Vaatehuolto ja varastointi

Tekninen tukiyksikkd
Kiinteiston huolto
Kuljetushuolto

Virve XxXxxxxxxxx (Marjatta XXxXxXxXxxi)
Arto XxXxXxXxXxXxXxx
Hammashoitolat

Sirkka XXXXXXXXXXX
Sirkka XXXXxXxXx
Meija XXXXXXX

Riitta XXXXXXXX
Marja-Liisa XXXXXXX
ATK-asiat: Pirkko xXxxxxx

Raija XXxXxxxx
RIStO XXXXXXXX

Eija xxxxx (JOUKO XXXXX)
Esko XXXXXXXX

T21-1300

T21-1321

T21-1330

T21-1331
T21-1333

T21-1334
T21-1335

Terveysviraston laskutusosoite on:

PORIN KAUPUNKI
Terveysvirasto
Ostolaskujen késittely
PL 302

24101 SALO

Tilausviite ilmoitettava laskutusosoitteen yhteydessa
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PORI

Uudet laskutusosoitteet

Liite 17

LASKUTETTAVA
VIRASTO

LASKUTUSOSOITE

VERKKOLASKUJEN
OVT-TUNNUS,
operaattori BasWa-
re

Lisatietoja sdhkopos-
tiosoitteesta

Ostolaskujen kéasittely
PL 307
24101 SALO

Muut kuin alla maini- | PORIN KAUPUNKI 00370137323901 ostolas-
tut isot virastot Laskutettava virasto kut.rahatoimisto
Ostolaskujen kasittely @pori.fi
PL 301
24101 SALO (myds yhteiset asiat)
TERVEYSVIRASTO PORIN KAUPUNKI 00370137323902 ostolas-
Terveysvirasto kut.terveysvirasto
Ostolaskujen kasittely @pori.fi
PL 302
24101 SALO
SOSIAALIKESKUS PORIN KAUPUNKI 00370137323903 ostolas-
Sosiaalikeskus kut.sosiaalikeskus
Ostolaskujen kasittely @pori.fi
PL 303
24101 SALO
KOULUTUSVIRASTO PORIN KAUPUNKI 00370137323904 ostolas-
Koulutusvirasto kut.koulutusvirasto
Ostolaskujen kasittely @pori.fi
PL 304
24101 SALO
AMMATTIOPISTO PORIN KAUPUNKI 00370137323905 ostolas-
Ammattiopisto kut.ammattiopisto
Ostolaskujen kasittely @porinammattiopisto.
PL 305 fi
24101 SALO
SATAKUNNAN PORIN KAUPUNKI 00370137323906 ostolaskut.samk
AMMATTIKORKEAKO Satakunnan ammattikorkea- @samk.fi
uLU koulu
Ostolaskujen kasittely
PL 306
24101 SALO
TEKNINEN PORIN KAUPUNKI 00370137323907 ostolaskut.tpk
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OSTOLASKUJEN SAHKOISTAMISEN MUUTOSPROSESSI

1. TAVOITTEIDEN ASETTAMINEN

2. MUUTOKSEN ORGANISOINTI

Tavoitteiden asettamisen ja muutoksen organisoinnin osalta tiedustelen tavoitteita késittelevaa
aineistoa. Esimerkiksi projektin loppuraportin tai/ja projektitoimintaa koskevaa aineistoa.

- Onko Teilla ollut kaytossa joku ajankohtainen kehittamistrendi kuten BSC, ABC,

toimintolaskenta tms.

3. NYKYTILAN SELVITYS
- Miten maarittelitte ostolaskujarjestelman aikaisemman toimintatavan kun
aloitte suunnitella uuden jarjestelman hankkimista?
- Mistd hankitte tietoja nykytilan maarittelyda varten? (esim. erilaiset raportit,
menettelytapaohjeet yms.)
- Miten dokumentoitte esikartoituksen tuloksen?
- Mitka olivat aikaisemman toimintatavan puutteet?
- Mitka ovat mielestanne parhaita keinoja maaritella organisaation nykytila?
- Tyo6skentelytapojen osalta
- Tietojarjestelmén osalta
- Kaytittekd  jotain  kustannuslaskentamenetelméa  arvioidaksenne  toiminnan

kustannuksia?

4, HENKILOSTON OSALLISTUMINEN TOIMINNAN KEHITTAMISEEN

- Haastattelitteko nykytilan selvityksen yhteydessd henkilékuntaa? Mikali haastattelitte,
minka tyyppisiin asioihin kiinnititte huomiota?

- Kuinka paljon itse tulevan ohjelman kayttajat olivat projektin toiminnassa ja
maadrittelyissa mukana?

- Mitka olivat niita tekijoita, joiden avulla pyritte lisadmaan muutoksen mydnteisyytta
henkil6kunnan keskuudessa?

- Miten muutoksessa mukana olevat eri tyontekijaryhmat kokivat muutoksen?
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. TAVOITETILAN MAARITTELY
Miten tavoitetilan maarittelyssa painottuivat toimintatapojen kehittdminen ja toisaalta ne
parannukset, joita uudella tietojarjestelmalla pyrittiin saamaan aikaan?
Mitka eri tekijat asettivat toimintarajauksia hankinnan suorittamiseen?
Selvitittekd myds muita jarjestelman muutokseen liittyvid kustannuksia, kuten
esimerkiksi uuden toimitilan tarve, konehankinnat, kalusto, koulutuskustannukset yms.

Paadyitteko tekemaan laskujen skannauksen itse, vai oletteko ulkoistaneet sen?

. MUUTOKSEN SIIRTAMINEN ORGANISAATIOON JA KULTTUURIIN
Aiheuttiko jarjestelméan muutos esimerkiksi taloussédannén uusimisen? Ja jos, niin mita
muutoksia saantoon tehtiin?
Miten valitsitte pilottikohteet?
Miten olette organisoineet tilauksen teon ja laskun kasittelyn toimenpiteet?
Minkéa tekijoiden avulla saapunut lasku kohdistetaan ns. ensimmaiselle kasittelijalle?
(oikea virasto, henkil6 jne.)





