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The thesis deals with the organization's functions and processes from the perspective of fi-
nancial management. This is a project-type thesis and its final product is a procedures manual
which gives a concise and comprehensive picture of the company's operations as a network of
business processes.

The subject of the thesis was chosen because of its work-oriented character, the importance
for the company and because it was very topical from the perspective of both international
economic development and the company. The company was supposed to draw up the proce-
dures manual by the end of March 2010 at the latest. The project was launched in September
2009 and completed in early March 2010, slightly ahead of schedule.

The concept of organization is limited to the treatment of rational organizational factors, such
as the objectives, structures and processes. The term also includes cultural dimension and
group behaviour but they were excluded from this work. The theoretical framework deals with
the concept of organization, process management and related organizational theories, as well
as strategic and economic management. The work also discusses internal and external control.
The role of procedures manual is analyzed based on these aspects.

There were several different theoretical sources used in the project, such as the company's
guidance, practices and policies and empirical data obtained by the monitoring of business
processes and consultations. The monitoring of business processes and consultations were
carried out in a way that gave the most realistic picture of the company's daily routines.

The main questions of the project were the objectives of the procedures manual, its use, func-
tional structure and content. The answers were obtained based on the used sources of infor-
mation. The result of the project is the functional procedures manual, keeping the company's
needs in mind.

The company has taken advantage of the results even before the implementation of the pro-
cedures manual was started. During the monitoring of the processes some faults in the inter-
nal control were found and corrected. The procedures manual will be used as an instruction
manual for all employees according to the Group's internal control requirements. The thesis
also contains a summary of the observations and recommendations to the case company to
improve the process management as well as a summary of general recommendations to pre-
pare the procedures manual.
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1 Johdanto

Kansainvilistyminen on seké laajentanut ettd supistanut maailman ja kisitysten rajoja. Supis-
taminen on tullut laajentumisen seurauksena, koska ihmisen on vaikea hahmottaa asioita hyvin
laajasti. Miten suuren konsernin johtaja tai omistaja kdytinnossa voi saada kasityksen konser-
ninsa toiminnasta, kun konserniin kuluu 37 yritystd ympari maailmaa? Miten padomasijoittaja
voi tehda paatoksid varojensa kdytosta, jos pitdd perehtya useiden yrityksen toimintaan ja yksi
yrityksistd toimii Suomessa, toinen Ruotsissa, kolmas Tanskassa ja vield muutama muissa Poh-

jois- ja Baltian maissa?

Tutustuttaessa johonkin uuteen laajaan alueeseen tai kohteeseen, esimerkiksi uuteen kaupun-
kiin, etsitdan kartta tai opastusta. Kun ithminen ottaa kiytto6n uuden koneen, hian lukee kayt-
toohjeen. Laajojen alueiden hallinta on aina vaatinut tapoja ja menetelmia esittdd asioita tiiviis-
sd ja yksinkertaisemmassa muodossa, tehda laajasta kokonaisuudesta pieni malli tai laatia siitd

kayttoohje.

Tdman projektin tuotteen — prosessiohjeen — péatarkoitus on samanlainen kuin minka tahansa
kodinkoneen kdyttéohjeen tarkoitus, se kertoo millaisia toimintoja kayttoohjeen kohteesta

16ytyy ja miten se toimii.

Organisaation prosessiohjeen tarve on syntynyt seka sisaisista ettd ulkoisista vaatimuksista.
Toisaalta organisaation toimivuuden nikékulmasta on pakko hahmottaa toiminta kokonaisuu-
tena, jotta toimintaa voisi hallita ja tehostaa. Toisaalta on olemassa tirkeitd sidosryhmia, jotka

ovat my6s hyvin kiinnostuneita saamaan kokonaisvaltaisen kuvan organisaation toiminnasta.

Kansainvalistyminen tarkoittaa useimmiten tytaryhtioita ympari maailmaa, seka erilaisten ra-
hoitusmallien kédyttimistd ja rahavarojen ohjaamista muun muassa padomasijoittamisen avulla.
Silloin mahdollisilla sijoittajilla, omistajilla ja eri tason johdolla on tarve tutustua nopeasti ja
tehokkaasti yrityksen toimintaan. Prosessiohje on lihes korvaamaton apuviline tihian tarkoi-

tukseen.

Useimmat suuret kansainviliset yritykset kayttavit erilaisia toimintaprosessiohjeita ja oppaita,
mutta atheesta 16ytyy melko vihin kiaytinnollistd tietoa ja suosituksia, koska ohjeita pidetdin

yleensa sisdisend tietona. Joten timda tyo on erdanlainen panos aiheen avoimeen kisittelyyn.



1.1  Aihe ja sen rajaaminen

Opinniytetyo kisittelee organisaation toimintaprosessien ohjeistusta taloushallinnon niké-
kulmasta. Se koostuu yrityksen prosessiohjeen laatimista kuvaavasta raportista ja valmiista pro-
sessiohjeesta. Ty tehtiin projektihankkeena yrityksen toimeksiannosta. Projektin lopputulos

on toimeksiantajayrityksen prosessiohje, joka kuvaa yrityksen toimintaa prosessiverkkona.

Aiheesta johtuen, organisaatiokasitteen kasittely on rajoitettu organisaation rationaalisiin teki-
] , Org Y J g
joihin, kuten tavoitteisiin, rakenteisiin ja prosesseihin. Organisaatiokidsitteen kuuluvat kulttuu-

riulottuvuus tai ryhmien kayttaytyminen jadavit timin tyon ulkopuolelle.

Teoreettisessa viitekehyksessa kasitellddn organisaatio-kisitettd, prosessihallintaa ja sithen liit-
tyvid organisaatioteorioita sekd prosessijohtamista, strategista johtamista ja talousjohtamista.
Lisdksi tyOssa kasitellddn sisdistd ja ulkoista valvontaa. Prosessiohjeen kiyttdd arvioidaan ensisi-

jaisesti ndista nakokulmista.

Aiheen valintaan ovat vaikuttaneet tyon tyoelaimalahtoisyys, tirkeys toimeksiantajalle ja ajan-
kohtaisuus. Ajankohtaisuus tassd tapauksessa tarkoittaa ajankohtaisuutta niin kansainvilisen
talouskehityksen nikokulmasta kuin toimeksiantajayrityksen kannalta. Toimeksiantajayrityksen
on ollut méari laatia prosessiohje maaliskuun 2010 loppuun mennessi. Projekti toteutettiin

hiukan etuajassa.

1.2 Projektin tavoite

Projektin tavoitteen mairittelemiseen kuuluu vastaus kysymykseen, millaisia tarpeita projekti

palvelee (Jankowicz 2005, 6). Kuten Toiminnallinen opinnéytety6 -teoksessa todetaan, toimin-
nallisen opinndytetyon tulos on aina joku konkreettinen tuote (Vilkka & Airaksinen 2003, 51).
Puhutaan my6s produkti- tai projektityyppisesta opinnaytetyosti, koska lopullinen tuote (pro-

dukti) syntyy usein konkreettisen projektin tuloksena.

Tiamin projektin lopullinen tuotos on toimeksiantajayrityksen prosessiohje, jossa organisaation
toimintaprosesseja kuvataan taloushallinnon nikékulmasta. Prosessiohjetta kdytetiin apu- ja
tyovalineend taloushallinnossa, prosessi-, talous- ja strategisessa johtamisessa, sisdisessa ja ul-

koisessa valvonnassa ja tarkastuksissa.



Projektin tavoite on laatia kohdeyritykselle prosessiohje. Projektin padkysymys on: millainen

on toimiva prosessiohje toimeksiantajayritykselle.

Projektin toteutumisen kannalta keskeisia alakysymyksid ovat:

— Mitké ovat prosessiohjeen tavoitteet?
— Mihin tarkoituksiin prosessiohjetta kaytetain?
— Miki on prosessiohjeen toimivin toteutuspa, rakenne ja sisilté toimeksiantajayrityksen kan-

nalta?

Vastaukset niihin kysymyksiin on méiri etsia teoreettisista lihteistéd, toimeksiantajayrityksen
ohjeista, yrityksen kdytinnoista ja tavoista sekd empiirisistd tiedoista, jotka saadaan prosessien

seurannasta ja konsultaatioista.

1.3 Opinndytetyon tavoite

Opinniytetyo koostuu kahdesta osasta: raporttiosuudesta ja prosessiohjeesta. Raporttiosuuteen
kuuluu teoreettinen viitekehys ja projektin kuvaus. Teoreettisessa osuudessa kisitellidn organi-
saatio-kisitettd, prosessihallintaa ja sithen liittyvid organisaatioteorioita, prosessijohtamista,

strategista johtamista ja talousjohtamista seka sisdista ja ulkoista valvontaa.

Projektin kuvaus siséltdd toimeksiantajayrityksen ja projektin taustan kuvauksen, projektin

toteutuksen ja menetelmien kuvauksen seka projektin tulokset ja suositukset.

Opinniytetyon tavoitteena on laatia teoreettinen perusta projektille sekd raportoida projektin
toteuttamisesta (prosessiohjeen laatimisesta), arvioida lopputulos teoreettisen viitekehyksen ja
konsernin vaatimusten perusteella, tarkistaa onko projektin toteuttamisen aikana ilmennyt
puutteita tai muuta huomautettavaa toimeksiantajayrityksen prosessien hallinnassa, laatia suosi-
tukset toimeksiantajayritykselle prosessien hallinnan parantamiseksi seké saada yhteenvetoon

suosituksia prosessiohjeen laatimisesta.

1.4 Keskeiset kisitteet

Tama osa sisaltad pelkastdan kasitteitd, joiden merkitys vaatii tarkennusta timan projektin na-

kokulmasta. Muiden tavanomaisten kisitteiden maaritelmat sisaltyvit kyseisid kasitteitd ja ilmi-

oita kisitteleviin osiin.



Toimeksiantajayritys

Konserni

Organisaatio

Prosessi

Yritys, jonka toimeksiannosta prosessiohje on laadittu. Yrityksen
puolelta tyota ohjasi talouspaillikké. Hianen toivomuksensa oli,

ettei yrityksen nimed mainita opinndytetyoraportissa.

Kansainvilinen konserni, johon toimeksiantajayritys kuuluu.

Huolellisesti suunniteltu jirjestelma, jonka tehtivini on toteuttaa
sille asetetut tavoitteet. Tdssd projektissa organisaatiota kisitellddn
ensisijaisesti klassisen organisaatioteorian nakokulmasta, jonka lih-

tokohtana on organisaation toiminnan rationaalisuus.

Tissé projektissa prosessi-kisite tarkoittaa lilketoimintaprosessia
(business process), joka muodostuu ryhmaista loogisesti yhteen-
kuuluvia toimintoja ja paatoksista, joilla hallitaan litketoiminnan

resursseja ja joiden avulla saadaan aikaan toiminnan tulokset.

Prosessiohje (procedures manual)

Corporate governance

Tissa projektissa prosessiohje-kisite tarkoittaa taloushallinnon ni-
kokulmasta laadittua ohjekirjaa, jonka tarkoituksena on kuvata
toimeksiantajayrityksen prosesseja selkedssi ja tiiviissd muodossa
sekid antaa ohjeita prosessien suorittamiseksi ja maarittdd prosessi-

en keskeisimmit periaatteet.

Lyhyesti mairiteltyna corporate governance tarkoittaa hyvia joh-
tamis- ja hallintojirjestelmai, jolla yhti6ta johdetaan ja valvotaan.
Se on timin opinndytetyon yksi keskeisimmista kisitteistd. Corpo-
rate governance -jarjestelmain kuuluu tirkeina osana sisiinen val-
vonta ja sen osana vuorostaan sisiinen tarkastus. Prosessiohjeen
laatimisen periaatteet ja tehtivit perustuvat melko pitkalti corpo-

rate governance -jarjestelmain ja sisdisen valvonnan periaatteisiin.



2 Organisaatiot ja prosessit

Tissd luvussa kisitellddn projektin yleistd teoreettista perustaa, jonka avulla projekti kytkeytyy
sen nakokulmasta olennaisiin organisaatioteorioihin ja kisityksiin prosessien hallinnasta orga-

nisaatiossa.

Ensimmainen alaluku kasittelee organisaatio-kisitettd timin opinnaytetyén nikokulmasta.
Toisen alaluvun aiheena ovat prosessien hallinta ja ne organisaatioteoriat, joihin kisitys proses-
sien hallinnasta kuuluu tirkeini osana. Kolmas alaluku kisittelee prosessijohtamista ja neljds
alaluku strategista johtamista seki talousjohtamista. Strateginen johtaminen ja talousjohtami-
nen ovat timén opinndytetyon niakokulmasta tarkasteltuna tiiviissd yhteydessi toisiinsa ja sen

takia niitd kasitellidn samassa luvussa. Viimeinen alaluku kertoo prosessiohjeesta kasitteena.

Teoreettisessa viitekehyksessd on kiytetty padasiassa mahdollisimman tuoreita ldhteitd. Toi-
saalta organisaatioteorioiden osalta oli my6s tarpeen kasitelld klassisia teoksia, muun muassa
Papers on the Science of Administration -artikkelikokoelmaa, joka julkaistiin vuonna 1977 ja

johon sisaltyvit klassisen organisaatioteorian perustajien artikkelit.
2.1 Organisaatio
g

Organisaatiotutkija Risto Harisalon mukaan organisaation yleisin mairitelma kuuluu tavoite- ja
tehokkuusmalliin, jonka mukaan ”organisaatio on huolellisesti suunniteltu jirjestelma, jonka
tehtidvini on toteuttaa sille asetetut tavoitteet” (Harisalo 2008, 17). Tdssa maaritelmaissa on

korostettu organisaation suunnittelua, jarjestelmallisyytta ja tavoitteita.

Englanninkielisissa tutkimuksissa melko yleinen organisaation méaritelma on: ”social structu-
res created by individuals to support the collaborative pursuit of specified goals™ eli yksiléiden
luomat rakenteet ennalta mairittelyjen tavoitteiden yhteisen saavuttamisen tueksi (Scott 2003,
11). Tdssd maaritelmissa jarjestelmillisyys, rakenne ja tavoitteet ovat myo6s tirkeita kuten edel-
lisessakin mairitelmassd, mutta ndiden tekijoiden lisdksi siind on korostettu tavoitteiden yhtei-

Syytta.

Sosiologi Richard Scott kisittelee organisaatiota kolmesta eri nikokulmasta: organisaatiota
rationaalisena jirjestelmana, organisaatiota luonnollisena jirjestelmana ja organisaatiota avoi-
mena jirjestelmini, niin ettd huomioon otetaan muun muassa organisaation toiminnan ratio-

naalisuus ja ennakoitavuus, kontrolli, suhteet ympirist6on ja inhimilliset tekijit (Scott 2003,
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33-101). Téssa tyossa hallitseva nakokulma organisaatioon on organisaation tarkastelu ratio-

naalisena jarjestelmana.

Organisaatiokayttaytymistéd kasittelevissa kirjallisuudessa organisaatiota mairitellidn muun
muassa toiminnan, rakenteiden ja yhteisten tavoitteiden kautta. Kuitenkin tirkedna tekijana
siind my6s mainitaan ihmisten ja ryhmien kayttaytyminen organisaatiossa. (Ldmsa & Hautala

2005, 10.)

Prosessiohjeen nikokulmasta on ensisijaisesti otettava huomioon organisaation tavoitteet, ra-
kenteet ja prosessit. Koska kyseessa on pitkalti rationaalinen kokonaisuus, prosessiohje ei ota

kantaa kulttuuriulottuvuuteen tai ryhmien kiyttdytymiseen.

Toimeksiantajayrityksen rakenteesta voi l6ytad seka funktionaalisen eli toimintokohtaisen or-
ganisaation piirteitd ettd prosessi- ja tiimiorganisaation piirteitd. Toisaalta toiminta on raken-
nettu organisaation paiasiallisten toimintojen mukaan. Mutta toisaalta jokaisesta toiminnasta

on vastuussa oma tiimi ja organisaation kokonaistoimintaa nihdain prosessien verkkona.

Funktionaalinen organisaatio antaa hyvit mahdollisuudet kayttda tehokkaasti johdon ohjausta
ja valvontaa, mutta toisaalta siind on korkea ristiriitojen riski eri funktioiden valilld (Karlof &

Lovingsson 20006, 24). On olemassa riski, ettd kukin funktio pyrkii optimoimaan omaa osuut-
taan kokonaisuuden kustannuksella, ja ’prosessiajattelulla on talloin tirked rooli integroivana

mekanismina” (Hannus, Lindroos & Seppinen 1999, 164).

Prosessiajattelun rooli tallaisessa organisaatiossa on kokonaisvaltaisen kuvan luominen ja eri
funktioiden saattaminen yhteen osaksi samaa prosessia sekd koordinointi. Voidaan sanoa, etti
jossain mairin prosessiajattelu on kehittynyt vastatakseen funktionaalisen organisoinnin on-

gelmiin ja 16ytadkseen niihin ratkaisun (Laamanen 2005, 18).

2.2 Organisaatioteoriat ja prosessien hallinta

Prosessihallinnan nakokulmasta keskeisimmait organisaatioteoriat ovat klassinen organisaatio-
teoria ja padtosteoria organisaatiossa, koska molemmat kisittelevit prosesseja tirkeini osana

organisaation elamaa.

Klassisen organisaatioteoria korostaa organisaation rakenteen ja hallinnollisten funktioiden

keskeista roolia organisaatiossa. Rakenne ja prosessit ovat timin teorian mukaan vilttimaton
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osa organisaatiota. Koska organisaatiolla on tietyt tavoitteet ja tehokkuusvaatimukset, organi-
saation toimintaa on jirjestettiva, kehitettivi, ohjattava ja valvottava niiden tavoitteiden saa-

vuttamiseksi. Ohjaus ja valvonta tapahtuvat prosessien hallinnan kautta. (Harisalo 2008, 17.)

Eris klassisen organisaatioteorian perustajista Luther Gulick méaritteli keskeisten hallinnollis-
ten tehtdvien joukkoon muun muassa suunnittelun, organisoinnin, ohjauksen ja koordinoinnin
(Gulick 1977, 13). Toinen perustajista James Mooney piti koordinaatiota organisaation hallin-

non ensimmaisena tehtaviana (Mooney 1977, 91).

Kokeneiden yrityskonsulttien Bengt Karlofin ja Fredrik Helin Lévingssonin mukaan “’koor-
dinointiin on kéytettivissa lukuisia keinoja, kuten kokoukset, projektiryhmat, tyénjohto, siin-
no6t, suunnitelmat, budjetit, neuvottelut ja prosessit” (Karlof & Lovingsson 20006, 87). Niin

prosessiohje on yksi organisaation ohjaus- ja koordinointikeinoista.

Organisaation prosessien ohjaus ja koordinaatio ovat suorassa yhteydessa paitosten tekoon,
joten paitbsteoriaa kisitellddn tdssd prosessien hallinnan nikékulmasta. Harisalo kirjoittaa
(2008, 1406), ettd klassisen paitosteorian lihtékohtana on organisaation toiminnan rationaali-
suus. Sen mukaan organisaatiossa asetetaan tavoitteet ja mietitadn millaisin keinoin ne voidaan

saavuttaa mahdollisimman tehokkaasti. (Harisalo 2008, 146.)

Opinndytetyon aiheesta johtuen pdatosteoria on kiinnostava tdssa projektissa ensisijaisesti pad-
toksenteon tehostamisen nikokulmasta katsottuna. Koska péaatosteoriassa paitoksentekoa
kasitellidn organisaation olennaisena prosessina, paiatoksenteon tehostaminen tarkoittaa usein

my0s prosessin hallinnan parantamista.

Johtuen siitd, ettd organisaation toiminnan tdydellinen rationaalisuus on kaytinnossa mahdo-
tonta, organisaation paitoksentekoa joudutaan usein kisittelemain rajoitetun rationaalisuuden
nikokulmasta. Yleensd organisaation aika, varat, tietimys ja muut resurssit ovat rajoitettuja,

joten paitésprosessissa on pakko tehda kompromisseja. (Harisalo 2008, 175-176.)

Prosessien hallinta liittyy suoraan johtamiseen, paitsi paatoksenteon kautta, myos strategisen
suunnittelun kautta. Strategista johtamista kasittelevit teoriat nimittdin kuvaavat yritystoimin-
taa ”prosessien verkkona” (Laamanen 2005). Esimerkiksi strategisen johtamisen asiantuntijat
Robert Kaplan ja David Norton (2004, 87) puhuvat neljdsti toimintaprosessista, jotka ovat
toimittajasuhteiden kehittiminen ja yllipitiminen, tuotteiden ja palvelujen tuottaminen, tuot-

teiden ja palvelujen jakelu ja toimittaminen asiakkaille seka riskienhallinta.
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2.3 Prosessijohtaminen

Organisaation prosesseihin on monenlaisia nikékulmia. Esimerkiksi Karlof ja Lovingsson

kasittelevit prosessia ryhmidynaamisena asiana ja ovat kehittineet otkeudenmukaisen proses-
sin kisitteen, joka sisaltdd sellaisia inhimillisid tekijoitd kuten motivaatio, osallistuminen, odo-
tusten selkeys, yhdessi oppiminen, tavoitetason nousu, lojaalius ja vastuu (Karlof & Lovings-

son 20006, 119).

Tissa tyossi prosessia kuitenkin kisitellian enemman yrityksen litketoimintaprosessina. Melko
laaja mairitelma on esitetty prosessijohtamisen tutkijoiden Manuel Lagunan ja Johan Marklun-
din teoksessa ”Business Process. Modelling, Simulation and Design”. Sen mukaan litketoimin-
taprosessi kuvaa, miten asioita tehdain organisaatiossa (Laguna & Marklund 2005, 1). Toinen
prosessijohtamisen tutkija Jouko Hannus mairittelee litketoimintaprosessiksi (business pro-
cess) ryhmin loogisesti yhteenkuuluvia toimintoja ja paatoksia, joilla hallitaan litketoiminnan
resursseja (Hannus 2000, 47). Sen mukaan prosessijohtamisen lihtokohdat ovat organisaation

ydinosaaminen ja strateginen kyvykkyys (Hannus 2000, 19-20).

Johtamiskonsultti Kai Laamasen médritelmidn mukaan “liiketoimintaprosessi on joukko loogi-
sesti toisiinsa liittyvid toimintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla
saadaan aikaan toiminnan tulokset” (Laamanen 2005, 19). Kuten Hannuksen ja Laamasen
madritelmistd nikyy, tirkeimmat litketoimintaprosessin piirteet ovat loogisuus, toimintojen
yhteenkuuluvuus, resurssien hallinta. Laamasen mairitelmistd 10ytyy tirkeéd kohta, jota Han-
nuksen mairitelmassi ei ole — toiminnan tulokset. Prosessiajattelun nikékulmasta lopputulos

on olennainen osa prosessia.

Prosessijohtamisessa prosesseja ryhmitellddn niiden laajuuden ja kattavuuden mukaan. Yleensi
puhutaan eritasoisista prosesseista. Ydinprosessit ovat “yrityksen ja sen avainsidosryhmien
toimintaa ldpileikkaavia toimintoketjuja” (Hannus 2000, 41). Laguna ja Marklund kayttavit
néistd nimed “cross-functional processes” (Laguna & Marklund 2005, 3). Tdssd tyOssd puhu-

taan ydinprosesseista.

Ydinprosessit joko tuottavat arvoa suoraan asiakkaalle tai tukevat varsinaista liiketoimintaa.
Ydinprosessit koostuvat yleensd monista vihemman laajoista prosesseista, joista Hannus kayt-

tad nimed “aliprosessit”. Niitd voi olla organisaatiossa jopa yli sata. (Hannus 2000, 41.)



Prosessijohtamiselle on ominaista seuraavat olennaiset lihtékohdat (Hannus 2000, 41):

— Prosessilla on aina asiakas, joka saa hinelle méarittelyn lopputuloksen. Asiakas voi olla yri-
tyksen sisdinen tai ulkoinen.

— Prosessit ylittdvit toimintayksikkojen rajat organisaation sisalld ja ovat yleensa riippumat-
tomia organisaatiorakenteista.

— Prosessien suorituskykya tulee arvioida aina asiakkaan nikékulmasta.

Vaikka Hannus korostaa, ettd prosessijohtamisen nikokulmasta prosessit ovat riippumattomia
organisaationrakenteista, on kuitenkin olemassa yhteys rakenteiden ja prosessien vililla. Jos
organisaatio on kiinnostunut prosessijohtamisesta, sen rakenteet jirjestiytyvit prosessien mu-
kaan. Niin on tapahtunut my6s timin projektin toimeksiantajayrityksessa, jossa tiimit muo-

dostuivat ja toimivat pitkalti prosessien mukaisesti.

Esitetty nakokulma 16ytyy johtamistutkija Tuomo Peltosen teoksesta, jossa kasitellddn johta-
mista ja organisointia. Peltosen mukaan, jos lihtokohtana on tarkastella yrityksen toimintaa
erilaisten asiakkaalle arvoa tuottavien prosessien nikokulmasta, funktionaalinen tyénjako hajo-
tetaan, ja yritys rakentuu prosesseja tuottavien ja toteuttavien projektitiimien ympirille (Pelto-

nen 2007, 37).

2.4 Strateginen johtaminen ja talousjohtaminen

Strateginen johtaminen ja talousjohtaminen on yhdistetty samaan lukuun, koska projektin na-
kokulmasta niitd on kasiteltivd yhdessi. Strateginen johtaminen asettaa tavoitteet litketoimin-
nalle ja talousjohtaminen auttaa seuraamaan ja arvioimaan taloushallinnon nikékulmasta ta-

voitteiden saavuttamista.

Strategisessa johtamisessa esilli ovat samat kysymykset, jotka oli otettu huomioon jo klassisen
organisaatioteorian syntyvaiheessa 1970-luvulla. Ja samalla tavalla kuin klassinen organisaatio-
teoria, strateginen johtaminen kasittelee organisaation toimintaa rationaalisena toimintana

(Juuti & Luoma 2009, 41).

Strategisen johtamisen nikékulmasta yrityksen strategiaan kuuluu muutama tirked osa. En-
simmadinen niistd on “yrityksen elimantehtavd”, joka muodostuu toiminta-ajatuksesta, visiosta
ja arvoista. Toiminta-ajatus vastaa kysymykseen, miksi yritys on olemassa, mikd on sen perus-

tarkoitus. Visio ilmaisee yrityksen tulevaisuuden tilan, johon yritys haluaa kehittyd. Arvot ovat
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periaatteita, joiden mukaan yritys toimii. (Kamensky 2004, 47—69.) Toinen yrityksen strategian
osatekija on yrityksen toimiala ja strategiset litketoiminta-alueet, jotka kuvaavat missa litketoi-

minnassa yritys on mukana (Kamensky 2004, 71).

Kolmas tirked strategian johtamisen osatekija on analyysit, jothin kuuluvat muun muassa ym-
péristéanalyysit, kilpailija-analyysit, asiakasanalyysit, markkina-analyysit, yrityksen toiminta-
analyysit ja niin edelleen (Kamensky 2004, 115-204). Timan tyon nikékulmasta tarkasteltuna
yrityksen sisdiset analyysit on otettava huomioon ensisijaisesti, koska prosessiohje on hyvi
viline taman kaltaisissa analyyseissa. Neljas osatekijd on strategiset tavoitteet. Strategisen joh-
tamisen asiantuntijan Mika Kamenskyn mukaan strategiset tavoiteryhmat ovat ulkoinen tehok-
kuus, sisdinen tehokkuus, taloudelliset tavoitteet ja kehittimistavoitteet. (Kamensky 2008, 217—

222)

Taloushallinnon nakokulmasta katsottuna johtamisen kaksi tirkedd tehtivdd ovat ohjaus ja
paatoksenteko. Ohjaus jactaan perinteisesti strategiseen ja operatiiviseen ohjaukseen. Strategi-
seen ohjaukseen kuuluu organisaation tavoitteiden ja niiden saavuttamiseen tarvittavien keino-
jen maarittely. Operatiivinen ohjaus taas keskittyy strategiaan perustuvaan organisaation toi-

minnan ohjaukseen. (Pellinen 2005, 23.)

Tehokasta johtamista toteutetaan aktiivisella ohjauksella, jota laskentatoimen asiantuntija Esa
Puolamien mukaan (2007, 15) voi maarittad “jatkuvaksi vaikuttamiseksi, jolla toiminnalle ase-
tetut tavoitteet saavutetaan”. Litketoiminnan ohjaus on kokonaisvaltainen prosessi, jossa ana-
lysointi, suunnittelu, tavoitteiden asettaminen toteutus ja tarkkailu seuraavat toisiaan. (Puola-
miki 2007, 15.) Taloushallinnon tutkijat Kari Neilimo ja Erkki Uusi-Rauva titvistdvit ohjauk-
sen kolmeen vaiheeseen: yritystoiminnan suunnittelu, toiminnan toteuttaminen ja toiminnan
tulosten valvonta (Neilimo & Uusi-Rauva 2007, 10). Ohjausprosessin toteuttamiseksi johdolla
on oltava jarjestelmit ja tySkalut, joilla tavoitteet ja nikemykset muutetaan toiminnaksi. (Puo-

lamaki 2007, 15.) Prosessiohje on yksi téllaisista tyokaluista.

Strategisen johtamisen teorian tirked lihtGkohta on organisaation hahmottaminen kokonai-
suutena, jossa kaikki toiminnat ja prosessit liittyvit toisiinsa. Kaplan ja Norton puhuvat orga-
nisaation yhdensuuntaistamisprosessista tarkoittaen tapaa, jolla organisaation eri osat voivat
yhdenmukaistaa toimintojaan siten, ettd ne luovat integraatiota ja synergiaa, ja jolla organisaa-

tion tirkeimmit tavoitteet vilitetadn kaikille tasoille (Kaplan & Norton 2007, 23, 294).
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Strategisen johtamisen tutkijat Juha Nisi ja Manu Aunola taas puhuvat strategisen johtamisko-
konaisuuden hallinnasta ja integroiduista systeemeisti, mika tarkoittaa johtamisen kokonaisval-
taista otetta, johtamisjirjestelman luomista ja yllipitoa, alijirjestelmien yhteistd koordinaatiota,

tavoitteiden asettamista, valvontaa, toiden jirjestaimista oikealla tavalla yhteisia periaatteita

noudattaen (Nisi & Aunola 2005, 32-34).

Strategisen johtamisen nikékulmasta katsottuna toiminnan tuloksilla ja tavoitteiden saavutta-
misen mittaamisella on kiytinndssi padrooli organisaatiossa. Strategian rakentaminen on jir-
kevia vain siind tapauksessa, ettd strategian toteutusta seurataan ja mitataan. Miksi sitten orga-
nisaatiot eivit voi kayttda pelkéstian toimintolaskentaa? Miksi tarvitaan prosessijohtamista?
Tillaisia kysymyksid on nostettu esiin laskentatoimen asiantuntija Markus Kiurun Toiminto-

laskenta prosessijohtamisen tyokaluna -teoksessa (Kiuru 1994, 14).

Talousjohtamisen ja muun muassa toimintolaskennan rinnalla tarvitaan prosessijohtamista,
koska toimintolaskenta on yleensi tuotekohtaista. Kuitenkin organisaation tavoitteena on te-
hostaa toimintaansa kokonaisuutena. Kiuru toteaa, ettd ’toimintaa voidaan parhaiten tehostaa
silloin, kun tunnetaan toimintoketjujen eli prosessien todellinen kulku asiakkaan tarpeen ilme-
nemisestd organisaation lipi aina suoritteen lopulliseen hyviksymiseen saakka”. (Kiuru 1994,
14.) Suositun kokonaisvaltaisen suorituskyvyn Balanced Scorecard -mittausjirjestelmin yksi
neljastd nikokulmasta, sisdiinen nikékulma, sisaltdd mittareita, jotka mittaavat nimenomaan

sisdisten prosessien suorituskykya (Kinnunen ym. 2006, 124-125).

2.5 Prosessiohje

Tidssd opinndytetyossi lopullisesta produktista kdytetddn nimitystd ~prosessiohje”. Koska toi-
meksiantajayrityksessi prosessiohje tehdain kansainvilisen konsernin vaatimusten mukaan
englanniksi, produktin nimi on procedures manual. Nimityksen kddntiminen suomeksi on
ollut melko haasteellista. Prosessiohje on valittu kiytt66n parhaana kompromissina suoran

kainnoksen ja prosessiohjeen kayttotarkoituksen valilla.

Englannin kielessa prosessi (process) usein maaritellddn toimenpiteiden, toimintojen tai aske-
leiden ketjuksi tietyn lopputuloksen saavuttamiseksi (Soukhanov 1992, 1444; Gove 1993, 1808;
Hornby 2005, 1202; Pearsall (ed.). 1998, 1477). Tissd merkityksessd process-sanaa voi kayttid
procedure-sanan synonyymina. Esimerkiksi englannin kielen sanakirjoista procedure-sanalle
16ytyy muun muassa seuraavia madritelmia: “a series of steps taken to accomplish an end”

(Soukhanov 1992, 1444), “series of things that are done in order to achieve a particular result”
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(Hornby 2005, 1202). Midritelmissd korostetaan jatkuvuutta (series of steps, series of things)

ja lopputulosta (to accomplish an end, to achieve a particular result).

Toisaalta procedure-sanalla on my6s toinen merkitys — menetelma tai kaytanto, tietty tapa teh-
di jotain lopputuloksen saavuttamiseksi. Englanti-Suomi Suursanakirja tarjoaa ensimmaisiksi
vaihtoehdoiksi toimintatapaa, menetelmaia tai kiytintéa (Hurme, Pesonen & Syvioja 2003,

818).

Englanninkielisen maaritelmidn mukaan “procedure is a particular way of doing or of going
about the accomplishment of something” (Gove 1993, 1807), “a way of doing something,
especially the usual or correct way” (Hornby 2005, 1202), “an order or method of doing so-
mething” (Landau 1999, 677). Niissd méaritelmissd painopiste on toimintatavan oikeanlaisuu-
dessa, perinteisessa ja oikeassa tavassa tehda jotakin. Valitettavasti prosessi-sanassa timi mer-

kitys puuttuu kokonaan. Oikeanlaisuuden nikokulmasta se on tiysin neutraali.

Prosessi-sanan neutraaliutta on jonkin verran kompensoitu ohje-sanalla. Englanninkielinen
manual-sana on suomennettu ohjeena, koska timin sanan merkitys parhaiten kuvaa produktin
tarkoitusta — ohjeistamista. Englanninkielisten maéritelmien mukaan “manual is a small refe-
rence book, especially one giving instructions” (Soukhanov 1992, 1096), “a book that tells you
how to do or operate something, handbook” (Hornby 2005, 936), “a book of instructions,
especially for operating a machine or learning a subject” (Pearsall (ed.). 1998, 1127), “a book
that gives you practical instructions on how to do something or how to use something” (Lan-

dau 1999, 526).

Suomen kielessé periaatteessa kiytetddn ilmausta manuaali, kun puhutaan esimerkiksi kodin-
koneen kayton ohjekirjasta. Tédssa tydssa on kuitenkin paddytty ohje-sanan kayttéon, koska se
on suomalaisempi ilmaus kuin manuaali ja kuuluu organisaation toimintaa kisittelevaan kasit-
teistoon. Manual-sanan merkitykseen kuuluu ohjeistaminen tiiviissa kiaytinnollisessa muodos-
sa. Samalla tavalla kuin manuaali auttaa kisittelemédan kodinkonetta, organisaation prosessiohje

antaa tiedot ja ohjeet siitd, miten organisaatio toimii.

Prosessiohjeen tarkoitus ei ole pelkistidn prosessien kuvaaminen, vaan se antaa ohjeita pro-
sessien suorittamiseksi ja sisdltdd prosessien keskeisimmit periaatteet. Kuten nimistd nikyy,
yksi prosessiohjeen tirkeimmista tehtivistd on antaa ohjeet prosessien mahdollisimman tehok-

kaaseen toteuttamiseen ja parantaa prosessien hallintaa organisaatiossa. Organisaation proses-
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siohje tdyttdd monia Gulickin (1977, 13) nimedmia hallinnon tehtidvid kuten suunnittelu, orga-

nisointi, ohjaus ja koordinointi.

Paitosteorian nikokulmasta tarkastellen oppaat ja ohjeet toteuttavat tirkedn funktion organi-
saatiossa auttamalla sitd parjadamain rajoitetun rationaalisuuden oloissa. Prosessiohje antaa
valmiit mallit ja kaavat paatoksentekoon rutiinitilanteissa sddstien siten resursseja tirkeimpiin

paitoksiin.
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3 Sisidinen valvonta ja ulkoiset tarkastukset

Tidmi on teoreettisen viitekehyksen toinen osa. Ensimmiinen osa kuvasi enimmakseen yleistd
organisaatiokisitystd ja prosessien hallintaa organisaatiossa eri nakokulmista. Tassd luvussa
kasitellddn sisdistd ja ulkoista valvontaa ja sen tapoja, koska prosessiohjetta kaytetidn tyokaluna

sekd sisaisessi etta ulkoisessa valvonnassa.

Ensimmiisen alaluvun aiheena on corporate governance, eli hyva johtamis- ja hallintojirjes-
telma. Corporate governance -jarjestelman yksi tirkeimmisté asioista on sisdinen valvonta, jota
kasitellddn toisessa luvussa. KKolmas ja neljas alaluku kertovat ulkoisen valvonnan muodoista —

tilintarkastuksesta ja due diligence -prosessista.

3.1 Corporate governance

Corporate governance on ollut viime vuosina jatkuvasti esilld taloustieteellisissd tutkimuksissa.
Tiarkeimmit asiat, jotka kiilnnostavat tutkijoita, ovat corporate governancen rakenne, sen vai-
kutus yrityksen tulokseen ja sisdisen valvonnan rooli. Esimerkiksi hallintojirjestelmia tutkinut
Stuart L. Gillan kisittelee corporate governance -systeemid melko monimutkaisena rakennel-
mana, johon kuuluvat yrityksen hallituksen ja muun johdon lisdksi my6s muut siséiset ja ulkoi-
set sidosryhmit ja johon vaikuttavat monet ulkoiset tekijt aina lainsdddanndsta markkinoihin

(Gillan 2006, 381-402).

Tutkijat my6s nakevit suorat yhteydet corporate governance -systeemin, yrityksen arvon ja
tuloksen vililld (Bhagat & Bolton 2008, 257273, Netter, Poulsen & Stegemoller 2009, 1-9).
Erityisesti tirked corporate governance -nikékulma on muun muassa rahoitussektorilla (Han-
dley-Schachler, Juleff & Paton 2007, 623—634). Corporate governance -jirjestelmin keskeisin
kdsite on sisdinen valvonta, internal control (Netter, Poulsen & Stegemoller 2009, 1-9, Alta-

muro & Beatty 2010, 58-74).

Kansainvalisessa ympiristossa corporate governance -kisitteeseen kuuluu ajatus yhteisistd pe-
lisdadnnoista, joita yritys noudattaa toimiessaan litkeymparistOssa ja yhteiskunnassa. Saannot
pétevit sekd yrityksen sisiisiin jarjestelyihin ja toimintatapoihin ettd suhteisiin osakkaiden, si-

joittajien ja muiden sidosryhmien kanssa. (Pierce & Waring (ed.). 2005, xii).
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Corporate Governance: hyvi omistajaohjaus ja hallitustyskentely -kirjasta 16ytyy lyhyt mutta
ytimekds madritelma corporate governance -kisitteelle. Sen mukaan ”corporate governance on

jarjestelmi, jolla yhtiGitd johdetaan ja valvotaan” (Hirvonen, Niskakangas & Steiner 2003, 22).

Taman tyon nikokulmasta mairitelmaéssa on kaksi avainsanaa: johdetaan ja valvotaan. Proses-
siohjeen tarkoituksenahan on nimenomaan toimia johdon ja valvonnan tyékaluna. Tdstd joh-
tuen corporate governance -ajattelu on ollut tirked teoreettinen perusta prosessiohjeen laatimi-

sessa.

Corporate Governance Suomessa -teoksessa corporate governance -kisitteen maaritelma on
laajempi. Silld tarkoitetaan jarjestelmad, jolla yhti6itd ja muita organisaatioita johdetaan ja val-
votaan, seka sitd miten ja millaista tietoa eri sidosryhmille annetaan. Suomenkielisend vastinee-
na corporate governancelle kdytetdan nimitystd hyva johtamis- ja hallintojarjestelma. (Halla ym.
2003, 11.) Tédssd mairitelmassi johtamisen ja valvomisen lisiksi tulee esiin tietojen antaminen

eri sidosryhmille seké hallintojérjestelma.

The Institute of Internal Auditors vuorostaan on mairitellyt corporate governancea seuraavas-
ti: “Prosessien ja rakenteiden yhdistelma, jota hallitus (tai vastaava) kayttda informoidakseen
organisaatiota ja johtaakseen, toimeenpannakseen ja seuratakseen organisaation toimintoja
tavoitteiden saavuttamiseksi” (Holopainen ym. 20006, 23). Tami on melko yksityiskohtainen
maaritelmd, mutta siitd 16ytyvit samanlaiset painopisteet kuin muistakin maaritelmista, eli joh-
taminen, valvonta (seuranta), informointi. Méaritelmissa korostetaan tavoitteellista johtamista

sekid prosessien ja rakenteiden tasa-arvoista tirkeytta.

Joissakin maaritelmissa corporate governance -kisitteen rakentavaa roolia organisaatiossa on
korostettu erityisen vahvasti. Hallintojarjestelmia tutkineiden Robert Minowin ja Nell Monksin
mukaan corporate governance on jirjestelma, joka varmistaa, ettd kaikki tarvittavat kysymykset
on esitetty, tarkistukset ja tismaytykset on tehty siten, ettd ne auttavat 16ytiméan parhaat kei-
not pitkaaikaisen, kestdvin arvon luomiseen organisaation toiminnan lopputuloksena (Minow
& Monks 2008, 3). Corporate governance ottaa siis ensisijaisesti huomioon organisaation kehi-

tyksen ja menestyvan toiminnan pitkajinteisessi perspektiivissa.

Suomessa on annettu suosituksia hyvistd johtamis- ja hallintojarjestelmasti (corporate gover-
nance) niin listatuille kuin listaamattomillekin yhti6ille. Kuten nimesta nakyy, ohjeet eivit ole
pakollisia ja niiden noudattaminen on siis vapaaehtoista. Kuitenkin jos yhti6 ilmoittaa noudat-

tavansa listatuille yhtiéille tarkoitettuja suosituksia, niitd on noudettava niin sanotun ”’comply
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or explain” -periaatteen (noudata tai selitd -periaate) mukaisesti. Se tarkoittaa, ettd yhtion tulee
noudattaa kaikkia (eikd vain valittuja) suosituksia, jotta sitd voi pitda suosituksia noudattavana
yhtiona. Jos yksittdisistd suosituksista poiketaan, pitda sithen olla ”’selked ja laadukas perustelu”.
Suositusten tarkoituksena on yhtiéiden hallinnoinnin kehittiminen. (Arvopaperimarkkinayh-

distys 2008, 6.)

Suomen ensimmiinen corporate governance -suositus annettiin vuonna 1997 Keskuskauppa-
kamarin ja Teollisuuden ja Tyonantajain Keskusliiton (nykyinen Elinkeinoeldmin keskusliitto
EK) toimesta. Suositus oli tarkoitettu listayhti6ille. Viimeiseksi suositukset péivitettiin loka-
kuussa 2008 Arvopaperimarkkinayhdistyksen toimesta Suomen listayhtiéiden hallinnointikoo-
di -nimisessa asiakirjassa. Tammikuussa 2006 Keskuskauppakamarin hallitus antoi kannanoton

listaamattomien yhtididen hallinnoinnin kehittimiseksi. (Keskuskauppakamari 2009).

Vaikka useat listaamattomat yritykset toimivat listayhtiéille annetun suosituksen mukaisesti,
annettu suositus voi olla liian raskas ja kallis pienten yritysten sovellettavaksi erityisesti suosi-
tuksen siséltimien laajojen tiedonantovelvollisuuksien vuoksi (Keskuskauppakamari 20006a, 1).
”Keskuskauppakamari pitdd kuitenkin tirkedni, ettd pienemmillekin yrityksille annettaan ku-
vaus siitd, mitd hyvi hallinnointitapa on ja kuinka se palvelee yritysti ja sen sidosryhmid”

(Keskuskauppakamari 20006a, 1).

Kannanoton liitteena on asialuettelo, jonka avulla yritykset voivat kehittda hallinnointiaan ja
kiinnittdd huomiota sen ongelmakohtiin. Asialuettelo on jaettu yhtiGkokousta, hallitusta, toimi-
tusjohtajaa, palkitsemisjarjestelmia, sisdistd valvontaa ja riskienhallintaa, tilintarkastusta, yhtio-
jarjestystd, osakassopimusta, lunastus- ja suostumuslausekkeita seki tiedottamista kisitteleviin

osiin. (Keskuskauppakamari 2006b.)

Listatuille yhti6ille tarkoitetuissa suosituksissa hyvin hallinnon periaatteet luetellaan paljon
yksityiskohtaisemmin kuin listaamattomille yhti6ille tarkoitetussa asialuettelossa. Tdssa tyGssi
otetaan huomioon aiheen kannalta tirkeimmit periaatteet. Néitd periaatteita ovat muun muas-

sa (Arvopaperimarkkinayhdistys 2008, 20.):
— Jatkuva valvonta. Tuloksellinen liiketoiminta edellyttia, ettd yhti6 valvoo jatkuvasti toimin-

taansa. Yhtion on méariteltava sisdisen valvonnan toimintaperiaatteet ja seurattava valvon-

nan toimivuutta.
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— Riskienhallinnan jirjestiminen. Riskienhallinnan avulla pyritddn varmistamaan, ettd yhtion
litketoimintaan vaikuttavat riskit tunnistetaan, niitd arvioidaan ja seurataan. Yhtién on mai-
riteltdvi riskienhallinnan toimintaperiaatteet ja seurattava niiden toimivuutta.

— Sisdinen tarkastus. Yhtion on selostettava, miten sisdisen tarkastuksen toiminto on yhtiossa
jarjestetty. Selostuksessa on kuvattava sisdisen tarkastuksen toiminnon organisointi ja tar-

kastustyGssd noudatettavat keskeiset periaatteet, muun muassa raportointiperiaatteet.

Prosessiohjeen nakokulmasta corporate governance -periaatteet ovat tirkedssd asemassa, kos-
ka ne antavat ohjeelle perustan ja midrittelevit ohjeen laadulliset laatimisperiaatteet. Tehokas
sisdinen valvonta on corporate governance -kisitteen keskeinen osa. Sisdisen valvonnan tarkoi-
tus on auttaa organisaation tarkoituksenmukaista johtamista ja tuottaa johdolle riittdvasti tietoa

organisaation tilasta ja aikaansaannoksista. (Alftan ym. 2008, 36.)

3.2 Sisiinen valvonta

Keskuskauppakamarin suositusten mukaan sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan tavoitteena
on ”varmistaa, ettd yhtion toiminta on tehokasta ja tuloksellista, informaatio luotettavaa ja ettd
sdaannoksia ja toimintaperiaatteita noudatetaan”. Sisdisen tarkastuksen avulla voidaan tehostaa
hallitukselle kuuluvan valvontavelvollisuuden hoitamista. (Keskuskauppakamari 2006b, 1.)
Tavoitteena on myos litketoimintaan liittyvien riskien tunnistaminen, arvioiminen ja seuranta

(Arvopaperimarkkinayhdistys 2008, 20).

Sisdisen valvonnan tehokkuus riippuu melko paljon siitd, kuinka hyvin kaikki organisaation
jasenet tietdvit ja ymmartivit tehtdvinsi ja tavoitteensa sekd valvovat niiden tdyttymista (Alf-
tan ym. 2008, 36). Sisdisen valvonnan tyokalut voivat olla erilaisia, kuten esimerkiksi sisdiset
ohjeistukset, tekniset valvontamekanismit, monipuolinen raportointi ja niin edelleen. Proses-

siohje on yksi sisdisen valvonnan keinoista.

On olemassa erilaisia sisdisen valvonnan malleja. Tunnetuin niistd on COSO-malli, joka on
antanut perustan sisdisen valvonnan periaatteille. Sisdiset Tarkastajat ry:n Internet-sivun tieto-
jen mukaan Coso-raportti esittda yleispitevin sisdisen valvonnan kisitemallin. Vuonna 1985
perustettu The Treadway Commission ehdotti valituille jirjestéille yhteistoimintaa erilaisten
sisdisen valvonnan mairitelmien ja kisitteiden yhdistdmiseksi. Yhteistyon tuloksena syntyi
Committee of Sponsoring Organisations of the Treadway Commission (COSO), joka julkaisi

niin sanotun COSO-raportin vuonna 1992. (Sisiiset Tarkastajat ry.)
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Nykydin alkuperdinen COSO-raportti tunnetaan nimelli COSO-IC (IC = internal control,
sisdinen valvonta). Vuonna 2004 julkaistiin uusi raportti, joka tiydensi edellista riskienhallintaa
koskevilla lisdosilla — COSO-ERM (ERM = enterprise risk management, kokonaisvaltainen
riskienhallinta). (Holopainen ym. 2006, 37.) Sisdiset Tarkastajat ry:n Internet-sivulta 16ytyvit

1.1.2009 voimaan astuneet uudistuneet Sisaisen tarkastuksen kansainvaliset ammattistandardit.

Sisdinen valvonta kisittdd “ne johdon, hallituksen ja muiden osapuolten toimenpiteet, joilla
parannetaan riskienhallintaa ja lisdtddn pddmairien ja tavoitteiden saavuttaminen todennakoi-
syyttd” (Holopainen ym. 2000, 41). Holopainen jatkaa: ’Johto suunnittelee, organisoi ja ohjaa
toimintaa niin, etta paamaarien ja tavoitteiden saavuttamisesta saadaan kohtuullinen varmuus”
(Holopainen ym. 20006, 41). Mairitelmissa on korostettu toiminnan ohjaavuuden parantamista

tavoitteiden saavuttamiseksi.

Sisdinen valvonta on kokonaisvaltainen prosessi, joka tuottaa organisaatiolle tietoa toiminnan
kehittimiseksi tavoitteita kohti. Jarkevin ja tarkoituksenmukaisen ohjauksen edellytykset syn-
tyvit, kun johdolla on kiytettivissdan “tiedot toiminnan kehityksestd, toimintaa uhkaavista

riskeistd ja mahdolliset suositukset valvonnan parantamisesta”. Sisdinen valvonta koostuu vii-
desti johtamisprosessiin liittyvistd osatekijasta: johtamistavasta ja organisaatiokulttuurista, ris-
kien arvioinnista, paivittdisvalvonnasta ja tehtdvien eriyttimisestd, raportoinnista ja tiedonvali-

tyksesti sekd seurannasta ja tarkastuksesta. (Holopainen ym. 20006, 48.)

Sisdisen tarkastuksen midritelmissd painopisteet ovat samanlaisia kuin sisdisen valvonnan
miiritelmassa. Sisdisen tarkastuksen ammattistandardien mukaan ’sisdinen tarkastus tukee
organisaatiota sen tavoitteiden saavuttamisessa tarjoamalla jirjestelmallisen lihestymistavan
organisaation riskienhallinta-, valvonta-, sekd johtamis- ja hallintoprosessien tuloksellisuuden

arviointiin ja kehittimiseen” (Sisdisen tarkastuksen kansainviliset ammattistandardit 2009, 7).

Sisdisen valvonnan muotoja tutkinut Veikko Marttila tarjoaa teoksessaan Tehokas sisdinen
tarkastus yritysjohdon tukitoimintona” sisdiselle tarkastukselle toisen, hyvin yksityiskohtaisen

mairitelmin, jossa keskeisend asiana on valvonnan laatu:

Sisdisen tarkastuksen keskeisend tehtdvini on tutkia ja arvioida sitd, tuottavatko valvontajitjes-
telmit tehokkaasti ja midriltidn riittdviasti luotettavaa tietoa yrityksen toiminnasta, toimivatko
valvontaresurssit tehokkaasti ja taloudellisesti, onko niiden tuottama tieto my6s tarkkuudeltaan
tarpeeksi yksityiskohtaista, oikeata, laadultaan seki laajuudeltaan niin tiydellistd, ettd niiden pe-
rusteella yrityksen eri toimintojen, kdytt66n valittujen toimintatapojen ja menetelmien kulloinkin

tarvitsemat kehittimistoimet tulevat hyvissi ajoin suoritetuksi toiminnallisten edellytysten paran-
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tamiseksi ja taloudellisten menetysten estimiseksi. Sen tulee my6s tarkistamalla todeta, onko
toimintaperiaatteita ja midriyksid noudatettu, ovatko ohjeistukset oikeita, onko omaisuus mene-
tyksiltd suojattu, onko toiminta tehokasta seka kiytetiinko voimavaroja taloudellisesti ja tehok-

kaasti. (Marttila 1998, 20.)

Kuten mairitelmistd nikyy, Marttilan mukaan sisdisen tarkastuksen ensisijainen tehtivi on

varmistaa sisdisen valvonnan laatu ja tehokkuus.

Sisdisen tarkastuksen valvontaympiristoon kuuluvat rehellisyys, eettiset arvot ja niiden paikka
organisaatiossa, johdon periaatteet ja toimintatapa, organisaationrakenne, valtuuksien ja velvol-
lisuuksien jakaminen, henkil6stohallinto ja henkiloston patevyys (Sisdisen tarkastuksen kan-

sainvaliset ammattistandardit 2009, 33).

Standardien mukaan sisdisen tarkastuksen on kehitettdvi johtamis- ja hallintojéirjestelmaa silld
tavalla, ettd ne saavuttavat seuraavat tavoitteet (Sisdisen tarkastuksen kansainviliset ammatti-

standardit 2009, 21):

— etitkan ja arvojen edistiminen organisaation sisalld

— organisaation tuloksellisen johtamisen ja vastuuvelvollisuuden varmistaminen

— riski- ja valvontainformaation raportointi organisaation asianmukaisille osille

— toiminnan koordinointi ja tiedon vilitys hallituksen, ulkoisen ja sisdisen tarkastuksen seka
johdon vililla.

Sisdinen tarkastus myo6s arvioi riskejd, jotka koskevat taloudellisten ja toiminnallisten tietojen

luotettavuutta, toimintojen tuloksellisuutta ja tehokkuutta, omaisuuden turvaamista, lakien,

médridysten ja sopimusten noudattamista (Sisdisen tarkastuksen kansainviliset ammattistandar-

dit 2009, 22). Prosessiohjeen laatimisessa on otettava huomioon kaikki ylld mainitut kohdat ja

nithin liittyvit riskit, koska prosessiohje on yksi sisdisen tarkastuksen tyokaluista.

Teoksessaan Marttila tuo selkeidsti esiin ohjeistuksen roolin sisdisessi tarkastuksessa. Hin ko-
rostaa, ettd erilaiset toimintojen hoitamiseksi laaditut toimintaohjeistukset on tirked osa sisiistd
valvontajirjestelmida. Ohjeiden on oltava selkeitd ja niissa on otettava huomioon niin kutsutut
vaaralliset tyOyhdistelmit. Vaarallisiksi tyoyhdistelmiksi Marttila nimedd tyovaiheet, joissa véa-
rinkaytoksen riski on suuri. Marttilan mukaan “hyvin tehty ohjeistus lahtee aina siitd, ettd mita
tahansa tehtivii ei hoida yksi ja sama henkil6 alusta loppuun silloin, jos tehtivin eri suoritus-

vaiheisiin liittyy vaarallisia tyOyhdistelmid”. (Marttila 1998, 20.)
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Kuten jo nimesti nikyy, sisdinen tarkastus on yhtion sisdinen viline. Kirjanpidon ja talousra-
portoinnin asiantuntijan Soile Tomperin mukaan sisdinen tarkastaja on yleensa yhtién johdon
alainen, saa tehtdvinsi johdolta ja raportoi myos sille (Tomperi 2009, 149). Seuraavissa luvuis-
sa kasitelladn tarkastuksia, jotka kuuluvat ulkoisiin tarkastuksiin ja joita toteuttavat yhtion ul-

kopuoliset asiantuntijat.

3.3 Tilintarkastus

Tilintarkastuslaki maarittaa tarkasti tilintarkastuksen kohteet. LLain mukaan “tilintarkastus kasit-

tad yhteison tai saation tilikauden kirjanpidon, tilinpaatoksen, toimintakertomuksen seka hal-

linnon tarkastuksen” (Tilintarkastuslaki 3 luvun 11 § (13.4.2007/459), Yr 305).

Tilintarkastuslain mukaan prosessiohje ei kuulu niiden pakollisten asiakirjojen ja raporttien
joukkoon, joita yhtién on laadittava ja jotka on tarkastettava tilintarkastuksessa. Sen sijaan pro-

sessiohjeen tehtivi on toimia tilintarkastuksessa taustatietojen lihteena.

Tilintarkastuksen tuloksena tilintarkastajan on otettava kantaa ja annettava lausuntonsa ainakin
kahdesta asiasta. Ensimmaisend on kysymys tilinpadtoksen ja toimintakertomuksen laatimisen

periaatteista: ovatko tilinpditds ja toimintakertomus laadittu voimassa olevien sddnndsten mu-
kaan. Toinen kysymys koskee tilinpddtoksen ja toimintakertomuksen tietojen sisaltéa: antavat-
ko tilinpdatos ja toimintakertomus oikeat ja riittavat tiedot tarkastuksen toiminnan tuloksesta

ja taloudellisesta asemasta. (Alakare ym. 2008, 60.)

Taman projektin nakokulmasta on tirkead, etta “tilintarkastuksessa ei edellytetd taydellistd
varmuutta tarkastuksen kohteesta”. Syyna on se, ettd tiydellinen ja kattava tarkastaminen ei ole
kaytainnossd mahdollista kohtuullisin kustannuksin. (Alakare ym. 2008, 61.) Niinpa tilintarkas-
tajan on tyydyttiva otantatarkastuksiin ja hyodynnettiva kaikki apuvilineet, jotka voivat auttaa
kohdentamaan otannan mahdollisimman tehokkaasti ja valitsemaan oleelliset tarkastuskohteet.

Tihan tarkoitukseen prosessiohje on erittdin tehokas apuviline.

Tilintarkastuksessa arvioidaan yhtién valvontajirjestelmid sekd suoritetaan otannan perusteella
aineistotarkastus ja analyyttinen tarkastus. Mikali valvontajirjestelmit ovat luotettavia ja tehok-
kaita, aineistotarkastuksen laajuus voi olla pienempi. (Alakare ym. 2008, 61.) Tomperi toteaa,
ettd tilintarkastuksessa sisdinen kontrolli eli sisdinen valvonta tarkoittaa ensisijaisesti kaikkia
menetelmii, joilla pyritddn paljastamaan toiminnassa mahdollisesti esiintyvit virheet ja vdarin-
kiytokset. Tavoitteina ovat siis virheiden ja vadrinkdytosten ehkdiseminen, taloudellisuuden

edistiminen ja toiminnan seurannan varmistaminen. (Tomperi 2009, 57.)
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Edelld mainitun perusteella voidaan todeta, ettd tarkastuksen tehokkaan kohdentamisen lisidksi
prosessiohjeen toinen tehtavi tilintarkastuksessa on auttaa valvontajarjestelmin arvioinnissa,

ottaen huomioon ettd prosessiohje itse toimii valvontajirjestelmin osana.

Tomperin korostaa sisdisen valvonnan tarkeytta tilintarkastuksen nakékulmasta osoittamalla,
ettd tilintarkastaja voi hyodyntda sisdisen tarkastuksen tuloksia omassa tyGssidn, vaikka sisdi-
nen tarkastaja toimii yleensd yhtién johdon toimeksiannosta ja raportoi johdolle, ja tilintarkas-
taja on vuorostaan ulkoista tarkastusta suorittava asiantuntija. Tilintarkastajan on kuitenkin itse
varmistettava sisdisen tarkastuksen tulokset, koska hin yksin kantaa vastuun lausunnostaan,

eikd voi suoraan viitata sisdiseen tarkastuksen tuloksiin. (Tomperi 2009, 149.)

Tiamin projektin nakokulmasta on tarkeda, ettd kuten Tomperi toteaa, yleensi tilintarkastus
suoritetaan toimintokohtaisesti eli tarkistetaan esimerkiksi myyntitoimintoja ja myyntisaamisia,
ostotoimintoja ja ostovelkoja, varastoa, palkkahallintoa ja palkkalaskentaa, rahavarojen hallin-
taa ja maksulitkennettd (Tomperi 2009, 57). Tillainen toimintokohtainen nakemys tilintarkas-
tukseen ottaa huomioon prosessihallinnan hyodyt ja antaa mahdollisuuden suoraan kayttad

hyviksi prosesseja ja toimintoja kuvaavaa prosessiohjetta.

3.4 Due diligence myyjin ja ostajan nikékulmista

Due diligence -kisite kuuluu yleensa yritysjirjestelyihin, kuten yrityskauppaan tai padomasijoi-
tuksiin. Due diligence edellyttdd tarkastusta, mutta kisitteelle ei ole yksiselitteistd ja yhtendisté
midritelmad. Kisitteen mairitelma ja sisalto riippuvat ensinnakin siitd, kasitellianko due dili-
gence -prosessia yrityksen ostajan vai myyjan nikékulmasta kuin my6s tarkastuksen tavoittees-

ta.

Due diligense: onnistuneen yrityskaupan edellytys -teoksesta 16ytyy ainakin viisi due diligence -
kasitteen maaritelmaa tarkastuksen tavoitteen mukaan: yritysjarjestelyjen, huolellisuusvelvoit-
teen, sopimusoikeuden, tiedonantovelvollisuuden ja tilintarkastajan nakokulmasta (Biack ym.

2009, 17):

— Yritysjirjestelyjen yhteydessd due diligence tarkoittaa osapuolten asianmukaisella huolelli-
suudella suorittamaa yritysjirjestelyn kohteen ennakkotarkastusta” (Biack ym. 2009, 17).
— Huolellisuusvelvoitteen oikeudellisesta nakokulmasta due diligence tarkoittaa asianmukai-

sella huolellisuudella suoritettua tietojen tarkistusta tai vastaavaa toimintaa, jota on kohtuul-
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lista olettaa huolelliselta henkil6ltd (kohtuullisuus mairitellddn tilanteen mukaan) (Back ym.
2009, 17).

— Sopimusoikeuden nikékulmasta due diligence tarkoittaa sopimusosapuolten asianmukaista
huolellista paneutumista sopimuksen kokonaisuuteen ja yksityiskohtiin myyjan vastuun ra-
jaamiseksi kaupan solmimisen jilkeen niin, ettd kaupan purkaminen on mahdollista vain
sopimuksessa maaritellyin ehdoin (Bick ym. 2009, 17).

— Tiedonantovelvollisuuden nikokulmasta due diligence tarkoittaa velvollisuutta antaa kaikki
olennaisesti ulkopuolisen henkil6n paitoksentekoon vaikuttavat tiedot timan kaytt66n”
(Back ym. 2009, 17).

— Tilintarkastajan nikékulmasta due diligence tarkoittaa erityistoimeksiantoa, jolla on omat
vaatimuksensa, mutta joka ei kata koko tilintarkastussisiltdd ja josta ei anneta tilintarkastus-

kertomusta (Back ym. 2009, 17).

Toimeksiantajayrityksen kannalta olennaisin nakékulma on tiedonantovelvollisuus. Pddomasi-
joittamista tutkineen Jari Laurilan mukaan esimerkiksi padomasijoittajan kaynnistdessd due
diligence -prosessin, kohdeyrityksen velvollisuus on esittdd kaikki olennaiset tiedot ja asiakitjat,
jotka antavat mahdollisimman tdydellisen ja totuudenmukaisen kuvan yrityksen toiminnasta,
taloudellisesta ja juridisesta tilanteesta. Esitettavia asiakirjoja ovat ainakin kohdeyhtion yhti6jar-
jestys ja kaupparekisteriote, edellisen tilikauden tilintarkastettu tilinpaatds, kohdeyhtién yhtio-
kokous- ja hallituksen kokousten poytikirjat, kohdeyhtién kannalta merkittivit sopimukset ja
muut sitoumukset, luettelo immateriaalioikeuksista, liiketoimintasuunnitelma, kohdeyhtion
osake- ja osakasluettelo, kohdeyhtiéon budjetti, asiatuntijalausunto liittyen tuotteiden ja markki-

napotentiaalin arviointiin. (Lauriala 2004, 51-61.)

Vaikka Suomessa ei ole olemassa due diligence -prosessia sddtelevia lakia, prosessin periaatteet
ja vaatimukset muodostuvat muiden litketoimintaa siitelevien lakien perusteella. Kauppalain
mukaan ostajan on aina tarkastettava kaupan kohde (Kauppalaki 4 luvun 20 § (27.3.1987/355),
Si 501). Toisaalta myyjan on annettava ostajalle tai sijoittajalle juuri sitd paatoksen kannalta
tirkedd ja relevanttia informaatiota, jota ostaja tai sijoittaja vaatii (Kauppalaki 4 luvun 18-19 §
(27.3.1987/355), Si 501). Kauppalain mukainen tarkastusvastuu on selkeisti ostajalla tai sijoit-
tajalla, mutta kohdeyhtié tai sen perustajaosakkaat joutuvat vastaamaan harhaanjohtavasta

informaatiosta.

Ostajan selonottovelvollisuus edellyttda kaupan kohteen tarkistusta kohtuullisessa laajuudessa,
niin ettd ostaja voi menettid oikeutensa vedota kaupan kohteessa ilmeneviin virheeseen

kauppasopimuksen solmimisen jalkeen, jos ostajalla oli mahdollisuus tutkia kaupan kohdetta
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timan virheen kohdalla (Blomquist ym. 2001, 14). Yritysostossa on selvitettdva vihintian seu-
raavat asiat: ostokohteen sopivuus yrityksen strategiaan, toiminnan kaupalliset ja tekniset edel-
lytykset, kohdeyrityksen laskentatoimen taso, hinnan kohtuullisuus, transaktioon liittyvit riskit

(Blomquist ym. 2001, 26).

Seki ostajan ettd myyjan ndkokulmasta due diligence -tarkastuksessa on olennaista selvittda
ensisijaisesti asiat, jotka voivat kaataa koko kaupan, ja sitten ainakin asiat, jotka vaikuttavat
hintaan, kaupan ehtoihin ja jotka voivat vaikuttaa vield kaupan toteuttamisen jilkeen (Blom-

quist ym. 2001, 19).

Yleisen kdytinnon mukaan due diligence -prosessi jactaan ainakin seuraaviin osa-alueisiin

(Bick ym. 2009, 59-117):

taloudellinen due diligence (financial due diligence)

— juridinen due diligence (legal due diligence)

kaupallinen due diligence (commercial due diligence)

operatiivinen due diligence (operational due diligence)

henkil6st6 due diligence (HR due diligence).

On olemassa myos muita osa-alueita, jotka riippuvat kauppakohteen luonteesta ja ostajan kiin-
nostuksen kohteista, mutta edelld on lueteltu tirkeimmat. Yrityskauppoja tutkinut Peter How-
son korostaa, ettd oikeastaan due diligence -prosessia ei voi kisitelld ”rasti ruutuun’ -
prosessina. Due diligence on riittava silloin, kun sen perusteella voi tehda paitoksid. (Howson
2000, 37.) Commercial Due Diligence -teoksessa Howson kisittelee kaupallista due diligence -
osa-aluetta koko pididtoksentekoprosessin tirkeimpini osana. Howsonin mukaan ostajan kuu-
luu ensisijaisesti arvioida ostokohteen litketoimintaa, markkinapaikkaa, asiakkaiden vaatimuksia
ja odotuksia, kasvua, hintoja, valikoimaa, riskejd ja mahdollisuuksia. On arvioitava my0s yrityk-
sen strategiaa, tulevaisuuden nakymii, operatiivista toimintaa ja johtamista. (Howson 2000,

18.)

Toinen due diligence -prosessin tutkija Andrew J. Sherman vuorostaan kisittelee due diligence
-tarkastusta ostajan nikokulmasta samanaikaisesti sekéd prosessina etti testind, joka auttaa sel-
vittiméan kauppapiditokseen vaikuttavien tekijéiden oikeellisuutta. Kysymys ei ole kuitenkaan
kaupan esteiden etsimisestd, vaan toimenpiteestd, joka varmistaa kaupan liikearvon ja sen, ettd
kaupankohde on yhtd houkutteleva todellisuudessakin ja sisdltipdin katsottuna kuin se ulkoa

ndyttdd. (Sherman 2005, 63.)
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4 Kohdeyritys ja projektin tausta

Tdma luku on raportin ensimmiinen empiirinen osa ja se kisittelee kohdeyritysta seké projek-
tin taustaa. Ensimmainen alaluku sisaltda tiedot toimeksiantajayrityksesta, toisessa alaluvussa
kerrotaan toimeksiantajayrityksen toimialasta ja tarkastellaan toiminnan oikeudellisia perusteita

sekd kehityksen suuntaa.

Kolmannessa alaluvussa kisitellidn projektin kdynnistimisen syitd, ja neljds alaluku kertoo
konsernin ohjeista, joiden perusteella prosessiohje on laadittu. Viimeisessa alaluvussa esitellddn

projektin aikataulu.
4.1 Toimeksiantajayritys

Toimeksiantajayritys rahoittaa, hallinnoi ja markkinoi arvonlisiveron palautuksia Suomessa
Euroopan unionin ulkopuolelta saapuville matkailijoille. Yritys kuuluu maailmanlaajuiseen
konserniin, joka on maailman johtava arvonlisiveroa palauttava ja tax free -myynnin alalla
toimiva yritys. Nykyain konserni hoitaa 80 % arvonlisiveron palautuksista maailmassa ja silld

on toimintaa 37 maassa.

Konsernin suurin omistaja on padomasijoitusyhtio. Tastd johtuen toimeksiantajayritykselld on
tiettyja velvollisuuksia hallinto-, ohjaus- ja raportointikysymyksissa. Teoksessa ”Corporate Go-
vernance” yritysten hallintojirjestelmien tutkija Christine Mallin korostaa, etti silloin kun yri-
tyksen tavoite on taata liitketoiminnan kasvu ja laajentaminen houkuttelemalla mukaan sijoitta-
jia, sijoittajien on oltava varmoja, etti litketoiminta on kannattavaa ja jatkuu tulevaisuudessa-
kin. Tamin vuoksi sijoittajat tarvitsevat ndyttod siitd, ettd lilketoimintaa johdetaan hyvin. (Mal-

lin 2004, 1.) Prosessiohje on tastd yksi naytto.

Koska pddomasijoittajat vaithtuvat saannéllisin vilein, taloudellisen raportoinnin lapinidkyvyys
ja tehokkuus ovat erittdin tirkeita kaikille konsernin tytaryrityksille. Tamén perusteella voidaan
sanoa, ettd ajantasaisen prosessiohjeen laatiminen oli yritykselle hyvin ajankohtaista ja yritys
pystyi suoraan hyodyntimain lopullista tuotetta. Prosessiohje on konsernivaatimusten mukaan

my6s pakollinen.

Suomessa toimii kaksi samaan konserniin kuuluvaa yritystd. Toinen niistd hoitaa toimintaan
kuuluvia myynti- ja markkinointitehtdvia ja toinen, joka on timin projektin toimeksiantajayri-

tys, hoitaa hallinnollisia tehtavid. Toimeksiantajayritys on vastuussa konsernin toiminnan hal-
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linnasta Pohjoismaissa ja Baltiassa (Suomi, Ruotsi, Norja, Tanska, Islanti, Viro, Liettua ja Lat-
via). Yrityksessd hoidetaan kaikkia hallintoon, osto- ja myyntireskontraan, kirjanpitoon ja ve-

ropalautusten prosessointiin liittyvia tehtdvia.

Koska vuosien varrella konsernin toiminta on laajennut huomattavasti, helmikuussa lanseerat-
tiin uusi brindi. Konsernin nimi, visuaalinen ilme, toiminta-ajatus, visio ja jopa arvot uusittiin
vastaamaan paremmin uusia tavoitteita. Vaikka arvonlisiveron palautustoiminta on edelleenkin
konsernin tirkein palvelu, sen rinnalle ovat tulleet muun muassa erilaisia maksutapoja tukevat

palvelut, koulutus- ja konsultointi, tilastopalvelu sekid media- ja markkinointipalvelut.

Mission: to enhance the Positioning:
interactions between travellers,
merchants and banks and inso [ »| For merchants, company
doing create additional value is their business generator
for all. for international custom- Values:
ers. International
For banks, company is P _ Inscpa}rablc
L. their business partner for [~ »| Inspiring
Vision: to be the go-to brand . . . Insightful
. international transactions.
for merchants and banks wish-
. . For travellers, company
ing to build custom from P ol R .
. . < »l s their perfect companion
international travellers and for , :
o when they’re shopping
travellers wishing to shop -
and spending abroad.
abroad.

Kuvio 1. Toimeksiantajayrityksen toiminta-ajatus ja arvot

Kuten kuviosta (kuvio 1) nikyy, toimeksiantajayrityksen toiminta-ajatus (mission) on vuoro-
vaikutuksen kehittdiminen matkustajien, kauppojen seki pankkien vilille ja siten lisdarvon tuot-
taminen kaikille osapuolille. Yrityksen visiona on kehittyd ”’go-to-brandiksi” eli toisin sanoen
asiakkaat tuntevaksi ja heiddn tarpeensa ennustavaksi ensisijaiseksi ja luotettavaksi yhteistyo-
kumppaniksi niille kaupoille ja pankeille, jotka palvelevat ulkomaalaisia matkustajia, sekd mat-

kustajille, jotka haluavat tehda ostoksia ulkomailla.

Lisdarvona toimeksiantajayritys tarjoaa kaupoille houkuttelevuutta ulkomaalaisten matkustajien
silmissd ja asiakaskunnan laajentamista. Pankeille toimeksiantajayritys tarjoaa yhteistyota kan-
sainvilisissd finanssipalveluissa. Matkustajille se haluaa olla tiyden palvelun kumppani, joka
tarjoaa tietoja, palveluja ja taloudellista etua, kun kysymys on ostosten tekemisestd ulkomailla.
Yrityksen arvot syntyvit tavoitteista olla kansainvilinen, korvaamaton ja innostava kumppani

asiakkaille sekd tiedoissaan ja ammattimaisuudessaan johtava toimija alalla.
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4.2 Toimiala ja ndkymit

Kuten edellisessd luvussa on todettu, uudistuksista ja toiminnan laajenemisesta huolimatta
konsernin tirkein palvelu on edelleen arvonlisiveron palautukset yksityisille matkustajille, jotka
ostavat ja vievit tavaroita maasta henkil6kohtaisesti. Arvonlisdveron palautusprosessi on toi-
meksiantajayrityksen ndkékulmasta ydinprosessi. Sen takia sen laillisia ja kdytinnollisia 1ahto-

kohtia kisitelldan tissa tyossa yksityiskohtaisemmin kuin konsernin muita palveluita.

Matkustajaryhmat, jotka voivat hyédyntad arvonlisiveron palautuspalvelua ympari maailmaa

ovat seuraavat:

— Euroopan unionin ulkopuolella pysyvisti asuvat matkustajat voivat hakea arvonlisiveron
palautuksen kaikista maista, joissa palvelu on olemassa, paitsi omasta maastaan.

— Ruotsissa, Tanskassa tai Suomessa pysyvisti asuvat voivat hakea arvonlisiveron palautuk-
sen kaikista maista Euroopan unionin ulkopuolella, joissa palvelu on olemassa, paitsi Nor-
jasta.

— Muissa Euroopan unionin maissa pysyvasti asuvat voivat hakea arvonlisiveron palautuksen

kaikista maista Euroopan unionin ulkopuolella, joissa palvelu on olemassa.

Jokaisessa maassa arvonlisiveron palautuksen edellytykset ja sidannét on méaritelty laissa.
Suomessa arvonlisdveron palautussiannot luonnollisille henkil6ille perustuvat seuraaviin vi-
ranomaismairiyksiin: Arvonlisiverolaki 6 luvun 70b § 1 mom (30.12.1993/1501), Ve 501 ja

Verohallituksen paitos arvonlisiverottomasta matkustajamyynnistd 29.12.1995/1770.

Veroa ei suoriteta matkatavaroissa mukaan otettavien tavaroiden myynnistd matkustajalle, jonka
kotipaikka ei ole YhteisOssi eikd Notjassa, jos hinen selvitetdin, siten kuin valtioneuvoston ase-
tuksella sdddetddn, vieneen tavarat kdyttamattomind Yhteisostd myyntikuukautta seuraavien kol-
men kuukauden kuluessa ja jos matkustajalta peritty vastike on vahintidn 40 euroa. (Arvonlisive-

rolaki 6 luvun 70b § 1 mom (30.12.1993/1501), Ve 501).

Niin lain mukaan Suomessa veronpalautuksen saamisen edellytykset ovat:

— Ostajan asuinmaan tulee olla Euroopan unionin ja Notjan ulkopuolella.
— Palveluun oikeuttavan ostoksen alaraja on 40 € per myymala per verokanta.
— Tavarat on vietdva kdyttimattémind Euroopan unionin ulkopuolelle myyntikuukautta seu-

raavien kolmen kuukauden kuluessa.
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Verohallituksen paitéksen mukaan laskussa tai muussa tositteessa on oltava seuraavat tiedot

ainakin suomen tai ruotsin kielella:

— ostajan nimi, kotipaikka, passin numero, tiliyhteystiedot, vakinainen osoite ja allekirjoitus

— myyjan toiminimi, ”ALV rek.” -merkinti, postiosoite ja allekirjoitus

— matkustajalle myytyjen tavaroiden laatu ja maira, tavaran veroton hinta, tavarasta suoritet-
tavan arvonlisdveron maira eri verokantojen osalta, myyjan mahdolliset kulut seka ostajalle

palautettavaksi tuleva maird (Verohallituksen padtés arvonlisiverottomasta matkustaja-

myynnistd 1 § 29.12.1995/1770).

Lisaksi myyjan on luovuttaessaan tavarat ostajalle sinet6itiva ne siten, ettd niiden kdyttaimat-
tomyys on tulliviranomaisen todettavissa tavaroita vietiessd Euroopan unionin ulkopuolelle

(Verohallituksen pditos arvonlisiverottomasta matkustajamyynnistd 2 § 29.12.1995/1770).

Edellinen tilikausi tarkoitti kasvua seka toimeksiantajayritykselle ettd koko konsernille. Kon-
sernin liikevaihto kasvoi melkein 3 % ja tax free -myynti konsernitasolla kasvoi yli 2 % edellis-
kauteen verrattuna. Suomessa tax free -myynti kasvoi 28 % ja kohosi 147 miljoonaan euroon.

Erityisen positiivinen rooli myynnin kasvussa oli veniliisilld sekd Kaukoidasti tulevilla matkai-

lijoilla.

Koska konsernin tilikausi alkaa huhtikuun alusta ja loppuu maaliskuun lopussa, paattyvasta
tilikaudesta ei ole vield tarkkaa tietoa. Kuitenkin jo nyt voi sanoa, ettd kuluvalla tilikaudella
kasvu on jatkunut ja ottaen huomioon kansainvilisen taloudellisen tilanteen, kasvu oli sinalladn

hyvd merkki liiketoiminnan elinvoimaisuudesta.

Jatkuvaa kasvua vaikeasta taloudellisesta tilanteesta huolimatta voidaan selittda arvonlisiveron
palautuksen merkityksen kasvulla asiakkaille. Koska heikkojen suhdanteiden aikana thmiset
haluavat kuluttaa jarkevasti ja ottaa huomioon kaikki kuluja pienentavit tekijit, arvonlisaveron

palautuksen merkitys on sadstotekijani suhteellisesti suurempi kuin hyviné aikoina.
4.3 Projektin kdynnistiminen
Edellinen hanke, jonka tavoitteena oli yrityksen prosessiohjeen laatiminen, toteutettiin vuonna

2004. Sen jalkeen yrityksen rakenne, prosessien sisalté sekd konsernin vaatimukset ovat muut-

tuneet sen verran olennaisesti, ettd vanhaa yritystd ei kdytdnndssi ole endd olemassakaan.
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Pari vuotta sitten Suomessa toimivassa yrityksessa tapahtui suuria rakenteellisia muutoksia,
joiden tuloksena yhden yrityksen sijaan syntyi kaksi yritysta, joista toiselle jaivat myynti- ja
markkinointitehtivit ja toiselle hallinto seké kirjanpito. Lisiksi vuosien varrella konsernissa on
muodostunut uusia vaatimuksia, jotka koskevat sisdistd tarkastusta, raportointia ja muun muas-
sa yrityksen prosessiohjetta. Viimeisin muutos — brindin uusiminen — tapahtui helmikuussa

2010 projektin toteutuksen aikana.

Kun uusi hanke yrityksen prosessiohjeen laatimiseksi kdynnistyi syksylld 2009, lihes kaikki
olemassa olleet materiaalit ja ohjeet olivat vanhentuneita. Uusi hanke oli aloitettava ottaen

huomioon uuden yrityksen tarpeet, konserniohjeet ja teoreettiset tiedot.

Prosessiohjeen laatiminen on ollut toimeksianatajayrirtykselle valttimaton toimeenpide ainakin
kahdesta syystd. Ensinnakin prosessiohje kuuluu konsernin sisiisen valvonnan vaatimuksiin.
Toiseksi prosessiohjetta kiytetddn yrityksen due diligence -prosessissa. Ja kuten aikaisemmin jo
todettiin, koska konsernin paarahoitusmuoto on padomasijoittaminen, konserni joutuu due

diligence -prosessiin sadnnollisin valein.

Konsernivaatimusten mukaan prosessiohjeen oli mairi valmistua tilikauden, eli maaliskuun
2010, loppuun mennessa. Projektisuunnitelma tehtiin elokuussa 2009 ja prosessiohjeen laati-

minen aloitettiin syyskuussa 2009.

4.4 Konsernin ohjeet sisdisestd valvonnasta

Prosessiohjeen laatimista aloitettaessa laht6kohdaksi oli luonnollisesti otettava konsernin oh-

jeet sisdisestd valvonnasta ja prosessiohjeesta.

Konsernin ohjeiden mukaan tehokas sisdinen valvonta tarkoittaa, ettd yrityksen organisaatio ja
kaikki rutiinit on jérjestetty silld tavalla, ettd taloushallinnon toteutus ja raportointi vastaavat
lain ja yrityksen vaatimuksia, sen lisaksi ettd padomaa ja muita resursseja kiytetdan yrityksen

etujen mukaisesti.

Konsernin sisdisen tarkastuksen perusteita ovat:

— hyviksytty organisaatiorakenne
— tarkat ohjeet vastuista ja valtuuksista

— selked toimintojen kuvaus ja tyonjako
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— jarjestelmaillinen kirjanpito ja yrityksen omaisuuden turvaaminen

— konsernin strategian ja ohjeiden noudattaminen.

Konserniin kuuluvissa yrityksissd toimitusjohtaja on vastuussa siitd, ettd yhtion taloushallinto
ja kirjanpito on toteutettu noudattaen voimassa olevaa lainsdadantoa ja konsernin politiikkaa,
ja ettd varojen hoitaminen tapahtuu tyydyttivilld tavalla. Ohjeiden mukaan toimitusjohtaja voi
siirtda sisdisen valvonnan vastuun alemmalle tasolle niin, ettd vastuunalaiset paallikot raportoi-

vat suoraan toimitusjohtajalle ja talouspéallikko toteuttaa yleisen koordinoinnin.

Sisdinen valvonta jakautuu konsernissa hallinnolliseen valvontaan ja kirjanpidon tarkastuksiin.
Hallinnollisen valvonnan tarkoitus on ensisijaisesti edistda tehokkuutta ja varmistaa, ettd yhtion
varat kiytetddn konsernin tarkoitusten mukaan. Kirjanpidon valvonnan tarkoitus taas on var-

mistaa oikea ja riittdva kirjanpito ja raportointi.

Konsernin tirkein sisdisen valvonnan periaate on “’neljdn silmédn” tai kahden allekirjoituksen
periaate. Tamin periaatteen tarkoituksena on varmistaa taloushallinnon korkea laatu seki tur-
vata osakkeenomistajien edut. Esimerkiksi maksumairayksessa on aina oltava kahden valtuute-
tun henkilon allekirjoitus. Yhtion on laadittava valtuutustaulukko, josta ilmenee kenelld on
valtuudet hyviksya minkalaisia maksuja ja kenelld on valtuudet vahvistaa pdatos. Maksumaara-

yksen allekirjoittanut henkil6 on aina vastuussa paatoksestaan.

Konsernin ohjeet maidraavit yksiselitteisesti, ettd jokaisen konserniin kuuluvan yhtién on laa-
dittava prosessiohje (procedures manual) ja sitd on jatkuvasti tarkistettava seka paivitettava.
Kaikissa yrityksissa tapahtuu jatkuvia muutoksia, jotka liittyvit henkil6st60n, rakenteisiin, toi-
mintatiloihin, litketoiminnan kehittimiseen ja laajentamiseen, uusiin toimintatapoihin tai kir-
janpitostandardeihin. Nama muutokset luonnollisesti vaikuttavat yrityksen tuloihin, menoihin,

varoihin ja velkoihin.

Konsernin ohjeissa korostetaan, ettd prosessiohjeen paivittimitta jattiminen muodostaa vaka-
van uhan litketoiminnan tehokkuudelle ja turvallisuudelle seki yrityksen omaisuudelle, mika

puolestaan kasvattaa taloudellisen tappion riskii.
Yksikohtainen, laadukas ja pdivin tasalla oleva prosessiohje antaa riittdvit takeet siitd, ettd ta-

loushallinnon jirjestelmat ovat riittavia ja tehokkaita. Se my6s estdd toiminnan hallinnan heik-

kenemistd, mikali henkilostossd tapahtuu muutoksia.
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Konsernin ohjeissa on my6s korostettu prosessiohjeen merkitysta tilintarkastuksen nakokul-
masta. Koska yleensi ulkopuoliset tilintarkastajat joutuvat tutustumaan yritykseen ja tekemiin
paljon alustavaa tutkimusty6td ennen kuin voivat aloittaa tarkastuksen, prosessiohje voi no-
peuttaa alustavaa tutkimus- ja tutustumisvaihetta. Prosessiohje tehostaa tarkastusta auttamalla
tilintarkastajia tunnistamaan keskeiset tarkastuskohdat. Niin sadstetddn aikaa ja valtetadn yli-

maairaisia kustannuksia.

Konsernin vaatimusten mukaan prosessiohjeen on sisillettivd muun muassa seuraavat osuu-
det: organisaatiokaavio, valtuutustaulukko, sopimukset myymailoiden kanssa, agenttisopimuk-
set, osto- ja myyntireskontra, investoinnit, kulut, palkat, kirjanpito, vakuutukset, arvonlisive-
ron palautusprosessi sekd tietoturvallisuus. Jokainen konsernin yhti6 laatii prosessiohjeen omi-

en prosessiensa mukaan ja sisillyttda sithen ne osat, jotka kuuluvat kyseisen yhtion toimintaan.

Koska konsernin tyokieli on englanti, prosessiohje on laadittava englanniksi.

4.5 Projektin aikataulu

Prosessiohjeen laatiminen aloitettiin syyskuussa 2009 ja toimeksiantosopimus allekirjoitettiin
7.9.2009. Syyskuun ja lokakuun aikana valmistuivat projektin teoreettisen pohjan tirkeimmat
osat. Teoreettisten ldhteiden kaytté kuitenkin jatkui projektin toteuttamisessa sen mukaan, kun
uusia kysymyksia nousi esiin. Tyon alkuvaiheeseen kuului my6s konsernin vaatimuksiin seka

toimeksiantajayrityksen ohjeisiin ja relevanttiin asiakirjoihin tutustuminen.

Kuten alla alevasta taulukosta (taulukko 1) nikyy, prosessien seuranta ja kuvaus seki konsul-
taatiot toteutettiin padasiassa syksyn 2009 ja tammikuun 2010 aikana. Jokaisen prosessin ku-
vaamiselle oli varattu vahintdin viikko. Projektin toteutus sujui aikataulun mukaisesti ja jopa
hiukan etuajassa. Alkuperiisen tavoitteen mukaan prosessiohjeen piti valmistua viimeistadan

maaliskuun 2010 loppuun mennessi. Prosessiohje valmistui maaliskuun alussa.
Prosessien seuranta ja konsultaatiot oli suunniteltu ja sovittu siten, ettd ne antaisivat mahdolli-
simman luonnollisen kuvan tavanomaisesta tyoskentelysti, eivitka haittaisi tyon tekoa. Kon-

sultaatiot tapahtuivat sekd prosessin seurannan yhteydessi ettd puhelimessa ja sihkopostilla.

Valmis prosessiohje esitettiin talouspéallikolle 19.2.2010 ja jaettiin sen jalkeen arvioitavaksi

yrityksen esimiehille. Tuloksen arviointi tehtiin maaliskuun ensimmiiselld viikolla. Taman jal-
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keen prosessiohjeeseen tehtiin arvioinnin perusteella muutoksia ja kotjauksia. Toimeksiantajan

palautelomake tdytettiin 5.3.2010.

Taulukko 1. Prosessiohjeen laatimisaikataulu

Vaihe Ajankohta Sisaltd
Elokuu 2009 Tolr.neks%anta].ayr.l.tykse{l tar.pe1den kgrtolt—
taminen ja opinndytetyén aiheen valinta
Suunnittelu Projektisuunnitelman

Viikko 36-37

/opinndytetyosuunnitelman laatiminen

7.9.2009 Toimeksiantosopimuksen allekirjoittaminen
Konsultaatiot ja prosessien Viikko 38 Palkkalaskenta ja -hallinta
kuvaus Viikko 39 Materiaaliostot
Arviointi, muutokset ja korja- 25.9.2009 Palaveri talouspiillikon kanssa
ukset, suunnittelu Viikko 40 Muutokset ja korjaukset
Viikko 41 Ostoreskontra
Viikko 42 Investoinnit
. . Viikko 43 Kulujen raportointi ja maksutavat
Konsultaatiot ja prosessien - TP
leuvaus V%kko 44 Myymglasoplmukset . _
Viikko 45 Myyntireskontra ja velkojen perinti
Viikko 46 Vakuutukset
Viikko 47 Arvonlisiveron palautukset
Arviointi, muutokset ja korja- 13.11.2009 Palaveri talouspiillikén kanssa
ukset, suunnittelu Viikko 48 Muutokset ja korjaukset
Konsultaatiot ja prosessien Viikko 49 Agenttisopimukset /prosessin seuranta ja
kuvaus konsultaatiot
gﬁﬁ: f0‘53’ Tekstin viimeistely
Konsultaatiot ja prosessien Viikko 2 Kifjanpito
kuvaus
Arviointi, muutokset ja korja- 20.1.2010 Palaveri talouspiillikon kanssa
ukset, suunnittelu Viikko 3-4 Muutokset ja korjaukset
Konsultaatiot ja prosessien Viikko 5 Tietoturvallisuus
kuvaus Viikko 6 Viiarinkaytosriskin torjunta
Arviointi, muutokset ja korja- 15.2.2010 Palaveri talouspaallikon kanssa
ukset Viikko 7 Muutokset ja korjaukset
Lopputuote 19.2.2010 Valmis prosessiohje esitetdan arvioitavaksi
Viikko 8 Prosessiohje esimiesten arvioitavana
2.3.2010 Palaute
Loppuarviointi ja palaute Viikko 9 Viimeiset muutokset ja korjaukset palaut-
teen perusteella
5.3.2010 Toimeksiantajan palautelomake
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5 Projektin toteutus ja menetelmit

Tissd luvussa kuvataan projektin toteutusta eli prosessiohjeen laatimisprosessia. Ensimmaiisen
alaluvun atheena on projektin toteutustapa ja luvussa kerrotaan menetelmisti, joiden avulla
haettiin tietoa projektin toteuttamiseksi. Toinen alaluku kasittelee projektin materiaalia ja koh-
deryhmid, eli millaisen aineiston avulla projekti on toteutettu ja kenelle sen lopputuote on
tarkoitettu. Kolmas alaluku antaa kisityksen projektin tirkeimmistd ongelma-alueista ja haas-

teista.

Kolme seuraavaa alalukua kuvaavat suoraan projektin lopputuotetta — prosessiohjetta. Luvut
kidsittelevit prosessiohjeen rakennetta ja sisiltod, sen visuaalista toteutustapaa ja lyhyesti pro-

sessiohjeen kayttoa.

5.1 Projektin toteutustapa

Metoditutkijoiden Hanna Vilkan ja Tiina Airaksisen mukaan (2003, 56) projektin toteutustapa
tarkoittaa sekd keinoja, joilla materiaali hankitaan ettd keinoja, joilla lopullinen produkti toteu-

tetaan muun muassa visuaalisesti.

Materiaalin hankkimisessa kaytettiin laadullisia tutkimusmenetelmia. Projektin luonteesta joh-
tuen ty6ssa el ollut tarvetta keritd mitattavaa, tilastollisesti ilmoitettavaa numeraalista tietoa.
Laadulliset menetelmit kauppatieteissi -teoksessa on esitetty ainakin nelja laadullista tutkimus-
ja tiedonkeruumenetelmai, joiden avulla keritiddn empiiristd tietoa. Nama menetelmat ovat
havaintotutkimus, haastattelututkimus, kirjalliset aineistot ja tapaus- eli casetutkimus (Koski-
nen, Alasuutari & Peltonen 2005, 77-178). Projektin toteutuksessa on kaytetty kaikkia neljda

menetelmaa.

Koska opinniytetyOssa tarvittiin kdytinnon yksityiskohtaista tietoa yrityksen prosessien kulus-
ta, materiaalin keruuvaiheessa on enimmikseen kiytetty konsultaatioita laadullisena tutkimus-
menetelmind. Konsultaatiot ovat yksi haastattelututkimuksen muodoista. Vilkan ja Airaksisen
mukaan (2003, 64) konsultaatiot sopivat parhaiten faktatietojen tarkistamiseen ja ovat hyvin

vapaamuotoisia tiedonhankinnan tapoja (Vilkka & Airaksinen 2003, 64).

Koska tavoite oli saada mahdollisimman tarkkoja, konkreettisia ja todellisuutta vastaavia tietoja

yrityksen prosessien kulusta seké esimiehiltd ettd muilta tyontekijéiltd, konsultaatiot sopivat
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projektiin parhaiten. Sen lisaksi konsultaatioaineistot yleensa lisdavit teoreettisen osuuden luo-

tettavuutta (Vilkka & Airaksinen 2003, 57).

Vilkka ja Airaksinen toteavat, ettd ”toiminnallisissa opinnaytet6issa laadullisella tutkimusmene-
telmalld kerittyd aineistoa ei ole aivan valttimatonta analysoida, vaan sitd voidaan kayttad myos
lihteend kuten konsultaatioitakin” (Vilkka & Airaksinen 2003, 64). T4dssd projektissa konsultaa-

tioista saatuja tietoja on kéytetty suorana lihteena.

Konsultaatioiden ohessa tietoldhteend on kéytetty myos havaintoja. “Havainnoinnin avulla
saadaan tietoa, toimivatko thmiset niin kuin he sanovat toimivansa” (Hirsjarvi, Remes & Saja-
vaara 2009, 212). Eli kdytinnossi tietolahteind on kiytetty seké tyontekijéiden kertomuksia

prosessien kulusta ettd prosessien seurantaa.

”Havainnoinnin suurin etu on, ettd sen avulla voi saada vilitontd, suoraa tietoa” (Hirsjarvi ym.
2009, 213). Toisaalta metoditutkijat Jouni Tuomi ja Anneli Sarajirvi toteavat, ettd havainnoin-
ti ainoana aineistokeruumenetelmini on analyysin kannalta haasteellinen” (Tuomi & Sarajirvi
2009, 81). Niin ollen menetelmien monipuolisuus on ollut melko tehokas tapa tiydentii tiet-

tyjen yksittiisten menetelmien puutteita.

Teoreettisten lihteiden lisdksi projektin toteutuksessa on kiytetty seuraavia normatiivisia ja

empiirisid tiedon ldhteita:

— konsernin ohjeet

— organisaation sisdiset ohjeet

palaverit talouspaillikon kanssa

toimintaprosessien seuranta ja konsultaatiot.

Projektin alussa konsernin ohjeita ja toimeksiantajayrityksen sisiisia ohjeita tutkittiin normatii-
visena tietona, joka antaa prosessiohjeelle normatiivisen perustan. Alan kirjallisuutta kéytettiin
teoreettisena viitekehyksena, joka antaa teoriaperustan ja tirkeimpié teoreettisia nakokulmia

prosessiohjeen tavoitteisiin ja laatimisvaatimuksiin.

Empiirinen osuus koostui toimintaprosessien seurannasta, konsultaatioista prosesseihin osallis-

tuvien kanssa (tyontekijit ja esimiehet) ja palavereista talouspaillikon kanssa.
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Kaytinnossa konsultaatiot ja haastattelut tapahtuivat tyoprosessien aikana. Tarkoitus oli seura-
ta askel askeleelta organisaation prosesseja siten kuin niitd toteutetaan reaalityoelimassa. Seu-
rantapdivit ja -ajat oli sovittu etukdteen silld tavalla, ettd seurantapéivin rutiinit vastasivat par-
haiten tavanomaisia tyopiivin rutiineja. Prosessien seurannan atkana tyontekijat selittivit pro-
sessien kulkua ja yksityiskohtia. Konsultaatiot hoituivat samassa yhteydessi. Koska konsultaa-
tiot ja prosessien seuranta tapahtuivat samanaikaisesti, menetelmasti voi puhua my6s “osallis-
tuvana havainnointina” eli havainnointina, joka tapahtui vuorovaikutuksessa tutkittavan kanssa

(Vilkka 2005, 120).

Haastateltuja tyontekijoitd voi pitaa asiatuntijoina, koska he toteuttavat asianmukaisia prosesse-
ja sekd niiden osia organisaatiossa paivittdin ja ndin osaavat kertoa parhaiten, miten asiat todel-

lisuudessa tehdaan.

Talouspaillikon kanssa jirjestettiin sddnnollisin vilein palavereja. Niissd arvioitiin tehdyt osuu-

det, keskusteltiin muutoksista ja parannuksista seka sovittiin projektin etenemisesta.

Opinniytetyosti loytyy my6s tapaustutkimuksen piirteitd, mika tarkoittaa yleisempien tulkinto-
jen ja nakokohtien esittdmista erityisten havaintojen perusteella (Peltola 2007, 111). Esimerkik-
si yhteenvedossa esitetddn yleisid suosituksia prosessiohjeen laatimisesta. Téssa tapauksessa

yleistiminen on tehty erillisten havaintojen perusteella

5.2 Projektin materiaali ja kohderyhmi

Projekti on tehty toimeksiantajayrityksen talousosaston toimeksiannosta. Yrityksen talouspail-

likk6 on ollut projektin yhteyshenkil6 ja on ohjannut projektia alusta loppuun saakka.

Projektin materiaalina on kéytetty ensisijaisesti konsernin ja toimeksiantajayrityksen siséisia
ohjeita seka prosessien seurannasta ja konsultaatioista saatua tietoa. Lisiksi apuna on kaytetty

my0s tutkimusalan kirjallisuutta.
Projektin ensisijainen kohderyhma on toimeksiantajayrityksen talousosasto ja eri tason esimie-

het, joille prosessiohje on prosessien hallinnan, ohjaamisen, sisdisen valvonnan seka yrityksen

tavoitteiden ja periaatteiden tiedottamisen tyokalu.
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Toinen projektin kohderyhmi ja prosessiohjeen kiyttdjairyhma on sisdiset tarkastajat, jotka
kayttdvit prosessiohjetta sisdisen valvonnan kehittimiseksi ja tehostamiseksi, riskienhallinnan

tyokaluna sekd prosessien hallinnan tehokkuuden varmistamisessa.

Kolmas prosessiohjeen kayttajaryhma on ulkoiset tarkastajat, jotka kayttavit prosessiohjetta
tilintarkastuksessa tai due diligence -tarkastuksessa. Ndissa tehtivissd prosessiohje auttaa saa-
maan kokonaisvaltaisen kuvan yrityksen toiminnasta ja auttaa kohdistamaan tarkastuksen te-

hokkaasti mahdollisiin riskikohteisiin sddstimilld aikaa ja rahavaroja.

Neljantena kayttajaryhmani ovat padomasijoittajan edustajat, joille prosessiohje on sijoituskoh-
teen manuaali tai “kayttoohjekirja”. Se esittelee tiiviissd muodossa organisaation tavoitteet,
periaatteet, rakenteen ja kertoo organisaation toiminnoista ja prosesseista. Toisin sanoin se
kertoo, miten kyseinen organisaatio toimii. Tassd mielessd prosessiohje on tirked tiydennys
muun muassa tilinpaatokseen, toimintakertomukseen ja toimintasuunnitelman, koska proses-
siohje kertoo, miten ja millaisilla periaatteilla yrityksessa toimitaan reaalielimassa ja miten ty6-

rutiinit toteutetaan.

Viime kadessd prosessiohjeen kohderyhmini ovat kaikki organisaation tyontekijit, koska pro-
sessiohjeen on oltava eldva ohjekitja, joka toisaalta ohjaa tyorutiineja, mutta toisaalta muuttuu
ja kehittyy organisaation mukaan. Niinpa kaikkien tyontekijoiden on seka seurattava tyoohjeita

ettd osallistuva niiden paivittimiseen ja kehittdmiseen.

5.3 Projektin ongelma-alueet ja haasteet

Ensimmiinen haaste, jonka projekti kohtasi, oli kysymys siitd miten prosessit saa kuvattua
mahdollisimman totuudenmukaisesti. Koska prosessiohjeen tavoite ei ole pelkistdin ohjaami-
nen, vaan myos sen kuvaaminen miten prosessit toteutetaan yrityksessd, kysymys ei ollut vain

ohjekirjan laatimisesta.

Koska ohjeiden oli pohjauduttava organisaation kdytintoéihin, projektin padasialliseksi toteu-
tustavaksi valittiin prosessien seuranta ja konsultaatiot tyontekijoiden kanssa. Seuranta- ja kon-
sultaatiopdiviksi sovittiin mahdollisimman tavalliset péivit niin, ettd oli mahdollista saada kisi-

tys organisaation tavanomaisesta rutiineista, kiytainnoista ja toimintatavoista.

Toinen haaste projektille oli rivitydntekijoiden suhtautuminen. Aluksi jotkut yksittiset tyonte-

kijat eivat uskaltaneet kertoa prosesseista ja toimivista kaytinnoistd, koska he ajattelivat, ettd
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ohjeiden antaminen on johdon tehtidvi. Prosessiohjeen roolin ja projektin tavoitteiden selvit-

timinen organisaatiossa vaati aikaa ja karsivallisyytta.

Projektista tiedottamisella oli tirked rooli sen toteuttamisessa. Yleensikin projektille on eduksi,
jos sen tavoitteet ja sisilto tunnetaan organisaatiossa laajalti (Ruuska 2008, 92). Tirkeinta oli
saada kaikki haastateltavat tyontekijit kisittelemdin prosessiohjetta my6s heidin omana tycka-
lunaan, johon he voivat vaikuttaa ja josta he voivat tehdi toimivan, eikd pelkistdan johdon
ohjekirjana. Tdssd vaiheessa johdon tuki oli ratkaisevassa asemassa. Toimeksiantajayrityksen
talouspaillikon avoin asenne ja valmius kannustaa tyontekijoitd itsendiseen ajatteluun seki

oman mielipiteen ilmaisuun prosessien kuvauksissa auttoi saamaan projektille tirkeitd tietoja.

Oli my6s haastavaa l0ytaa oikea tapa kuvata prosesseja. Tirkein kysymys oli kuinka yksityis-
kohtaisesti ja milld tavalla prosessit kuvataan ja ohjeet annetaan. Toisaalta prosessiohjeen on
annettava kokonaisvaltainen kisitys organisaation toiminnasta ja prosesseista ja toisaalta pro-
sessiohje ei voi olla litan paksu, koska silloin se ei pysty enda tdyttimaian manuaalin tai kasikir-

jan tehtdvid, joka on organisaation toiminnan tiivis mutta kattava esittely.

Laamasen suositusten mukaan prosessin kuvaus ei voi olla neljad sivua pidempi, ja jokaisen
prosessin kohdalla on tehtdvi tietoinen valinta kuvattavista asioista sekd kuvaustavan raken-
teesta (LLaamanen 2005, 76—77). Niinpa sisaltoon liittyvat ratkaisut oli tehtiva jokaisen proses-
sin kohdalla erikseen. Oli analysoitava, mité tietoa kirjataan prosessiohjeeseen ja mita jitetdan
sen ulkopuolelle. Sen lisiksi tirkeimmit tiedot oli pakko esittdd sekd sanallisesti ettd taulukko-
ja kaaviomuodossa niin, ettd kayttijilla on mahdollisuus tutustua organisaation toimintaan tar-

peidensa mukaan joko nopeasti tai perusteellisemmin.

Seuraava haaste syntyi organisaation sisdisistd muutoksista. Koska Suomessa toimiva yritys
vastaa Pohjoismaiden ja Baltian maiden toiminnan hallinnosta, olennainen kysymys proses-
siohjeen laatimisessa oli kuinka laajasti ja yksityiskohtaisesti kuvataan eri maiden paikallisia

kaytintoja.

Lopullisessa ratkaisussa paadyttiin kaikille yhteisten padperiaatteiden kuvaamiseen ja tirkeim-
pien kidytinnollisten ratkaisujen maakohtaiseen kuvaamiseen. Maakohtaisesti on esimerkiksi
kuvattu palkkahallinta, laskutuspdivit ja agenttien ennakkomaksukaytinnét. Kuitenkin proses-
siohje on ensisijaisesti Suomessa sijaitsevan Pohjoismaiden ja Baltian maiden hallintokeskuk-

sen prosessiohje ja se kuvaa ensisijaisesti kyseisen organisaation toimintaa. Tdmén prosessioh-
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jeen lisdksi on laadittava maakohtaiset prosessiohjeet, joissa eri maiden kiytinnot kuvataan

yksityiskohtaisemmin.

5.4 Prosessiohjeen rakenne ja sisdlto

Johda litketoimintaa prosessien verkkona -teoksessa Laamanen esittelee hyvin prosessikuva-

uksen edellytyksid. Laamasen mukaan hyvin prosessikuvauksen tulee (Laamanen 2005, 76):

— sisaltd prosessin kannalta kriittiset asiat

— esittad asioiden valisia riippuvuuksia

— auttaa ymmartimain sekd kokonaisuutta ettd omaa roolia tavoitteiden saavuttamisessa
— edistad prosessissa toimivien ihmisten yhteistyota

— antaa mahdollisuus toimia joustavasti tilanteen vaatimusten mukaan.

Lisaksi prosessikuvauksen on vastattava sellaisia teknisia vaatimuksia, kuten lyhyt ja tiivis muo-
to, sovittu runko, tunnistetiedot, yhtendiset termit ja kisitteet, ymmarrettivyys ja loogisuus
(Laamanen 2005, 76). Kaikki ylld mainitut suositukset on otettu huomioon timan projektin

prosessiohjeen laatimisessa.

Luvussa 2.2 on kasitelty koordinaation roolia organisaation prosessien hallinnassa. Klassisen
organisaatioteorian mukaan organisaation toiminnan perusidea on yksi tehokkaimmista tavois-
ta edistdd organisaation koordinaatiota (Gulick 1977, 37). Sama ajatus sisiltyy strategisen joh-
tamisen teoriaan. Prosessiohjeen toteutuksessa timi on otettu huomioon ja ensimmaiset luvut

on rakennettu strategisen johtamisen peruskysymysten mukaan.

Kuten strategista johtamista kisittelevissa teoreettisessa osassa on jo mainittu, ensimmainen
kysymys strategisessa johtamisessa on “yrityksen elimintehtdva”, joka on tirkein edellytys
jatkuvan toiminnan periaatteelle. ”Yrityksen elimintehtava” -kisitteeseen kuuluvat toiminta-
ajatus, visio ja arvot. (Kamensky 2008, 69-94). Niin ollen ohjeen ensimmaiset luvut kuvaavat
toimeksiantajayrityksen toiminta-ajatusta, visiota ja arvoja. Tehokkaan prosessihallinnan nako-
kulmasta on tirkeda, ettd yrityksen perustehtidvi on jatkuvasti kaikkien tyontekijoiden silmien

edessi niin, ettd pddsuunta pysyy muistissa.

Toinen tirked strategisen johtamisen osatekijd on yrityksen toimiala ja strategiset liiketoiminta-
alueet (Kamensky 2008, 95). Siksi heti toiminta-ajatuksen, vision ja yrityksen asiakkaiden jal-

keen prosessiohjeessa on esitetty toimeksiantajayrityksen asiakkailleen tarjoamat tirkeimmit
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palvelut. Prosessiohjeen tavoitteisiin ei kuulu laajamittaisia analyyseja, joten esimerkiksi asia-
kasanalyysi on erittdin suppea ja sisdltad vain tirkeimmait asiakkaat ja kuvauksen lisdarvosta,

jota toimeksiantajayritys heille tarjoaa palveluidensa kautta.

Seuraavaksi prosessiohjeessa on esitetty organisaatiokaavio ja konsernin sisdisen valvonnan
tarkeimmait periaatteet. Suurin osa prosessiohjeesta koostuu toimeksiantajayrityksen tarkeimpi-
en prosessien kuvauksesta ja prosessien hallinnan ohjeista. Prosessiohje kuvaa muun muassa
seuraavia prosesseja: ostoreskontra, materiaaliostot, investoinnit, palkkalaskenta ja -hallinta,
kulujen raportointi ja maksutavat, myymailasopimukset, myyntireskontra ja velkojen perinti,
vakuutukset, arvonlisiveron palautukset, agenttisopimukset, kirjanpito, tietoturvallisuus, vaa-

rinkdytosten riskintorjunta.

Kuten prosessiluettelosta jo nikyy, kaikki maksuihin ja kuluihin kuuluvat asiat on kuvattu
muutamissa osissa (ostoreskontra, materiaaliostot, investoinnit, palkkalaskenta ja -hallinta,
kulujen raportointi ja maksutavat) melko yksityiskohtaisesti, koska taloushallinnon kontrollin
nikoékulmasta tarkasteltuna niissa piilee eniten virhe- tai hyviksikayttoriskejd. Myymildsopi-
muskdytint6d ja myyntireskontraa seké velkojen perintid kuvaavat osuudet ovat perakkiin,
koska ne liittyvit yhteen. Toimeksiantajayritys laskuttaa myymaloita arvonlisaveron palautuksi-
na maksetun summan mukaisesti ja sen jilkeen myymalat vihentdvit arvonlisiveron omasta

verotuksestaan.

Erikseen on luku, joka sisiltda tiedot yrityksen omaisuutta, toimintaa ettd henkilokunnan hy-
vinvointia turvaavista vakuutuksista. Tatd seuraavat kuvaukset yrityksen arvonlisaveron palau-
tusprosessista omissa toimipisteissa ja agenttisopimuskaytinnostd. Koska yrityksen palveluita
tarjotaan sekd omissa toimipisteissd ettd agenttien kautta, prosessiohjeessa on tirkedd kuvata
niin toimipisteiden rutiinit kuin agenttisopimusten periaatteet. Prosessiohje kuvaa my6s kirjan-
pidon pédperiaatteet, tietoturvallisuuspolitiikan ja yrityksen palvelujen vddrinkdytosten riskin-

torjunnan.

Prosessiohjeen ensisijainen tarkoitus on antaa tiiviissd muodossa kisitys siitd miten yritys toi-
mii, joten prosessien kuvaus ja ohjeet on esitetty mahdollisimman selkeisti ja lyhyesti. Ohje

sisaltdd vain valttamatonta tietoa.

Prosessiohje ei edellyti jokaisen prosessin yksityiskohtaista kuvaamista, vaikka se sisaltidkin
tirkeimpien prosessien kuvaukset. Ohjeiden tavoitteena on auttaa prosessien ohjaamista. Tir-

keimmista prosesseista, kuten arvonlisaveron palautukset, ostoreskontra ja velkojen perinti, on
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tehty prosessikaaviot. Kuitenkin kaikista prosesseista ja erityisesti aliprosesseista on melko
vaikeaa ja oikeastaan tarpeetontakin tehda prosessikaavio, koska kaaviosta tulisi joko liian yli-

malkainen tai lifankin yksityiskohtainen.

Prosessikaavion poisjittiminen oli jarkevai sellaisten prosessien kohdalla, joissa konsernivaa-
timusten mukaan on tirkedd noudattaa pddohjeita, mutta kdytinnon ratkaisut voivat riippua
paikallisista jarjestelyistd. Esimerkiksi kun prosessiohjeessa kuvataan agenttien ennakkomaksu-
jen hallintaprosessia, tirkeintd ovat keskeisimmat periaatteet kahdensuuntaisista tarkastuksista
(toimeksiantajayritys ja agentti) ja tarkastusten saannollisyys. Kaytinnot ja toteutus jatetddn

jokaisen agentin kohdalla vapaaksi paitettiavaksi.

5.5 Prosessiohjeen visuaalinen toteutustapa

Projektin visuaalista toteutustapaa valittaessa tirkein kysymys on missd muodossa idea kannat-
taa toteuttaa, jotta se palvelisi kohderyhmai parhaiten (Vilkka & Airaksinen 2003, 51). Vilkka
ja Airaksinen korostavat, ettd mikili opinndytetyon toiminnallinen osuus sisiltdd tekstejd, on
ne suunniteltava kohderyhmia hyodyttaviksi ja mukautettava ilmaisut tekstin sisdltod, tavoitet-

ta, vastaanottajaa, viestintatilannetta ja tekstilajia palveleviksi (Vilkka & Airaksinen 2003, 51).

Prosessiohjeen visuaalinen muoto on kansio, jonka virit ovat enimmikseen mustavalkoisia ja
harmaansavyisid. Muodon pitai olla mahdollisimman yksinkertainen, koska yrityksen proses-
siohje on elivi ja jatkuvasti muuttuva tuote ja se pitdd pystya paivittimaan seka tulostamaan

uudelleen toimisto-oloissa tavallisilla toimiston koneilla.

Koska prosessiohje on sekd kuvaava tuote ettd ohje siitd miten yrityksessa toimitaan tietyssi
tilanteessa, tekstin on oltava mahdollisimman selkedi ja yksinkertaista. Tiedot prosessiohjeessa
on esitetty seki tekstind kaikkine yksityiskohtineen ettd kuvioina ja kaavioina, koska muun
muassa Laamasen suositusten mukaan (2005, 77) pelkka prosessikaavio ei useinkaan riitd pro-
sessin ymmartimiseen. Niinpa lukija voi 10ytdd tietoja tarpeidensa mukaan ja tutustua yrityksen

toimintaan joko nopeasti tai tarvittaessa yksityiskohtaisemmin.

Prosessiohje on kirjoitettu englanniksi, koska toimeksiantajayritys kuuluu kansainviliseen kon-

serniin, jonka tyckieli on englanti.
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5.6 Prosessiohjeen kiyttod

Prosessiohje kuuluu tyckaluna hyvain johtamis- ja hallintojirjestelmdin (corporate governan-
ce), jolla yhti6td johdetaan ja valvotaan. Ensimmaiinen prosessiohjeen tavoitteista on sama kuin
sisdisen valvonnan tavoite, eli organisaation toiminnan ohjaamisen kautta parantaa riskienhal-
lintaa ja lisdtd padmairien ja tavoitteiden saavuttaminen todenndkéisyyttd (Holopainen ym.

2000, 41).

Toimeksiantajayrityksessd prosessiohjetta kiytetddn ensisijaisesti sisdisen valvonnan tyckaluna.
Prosessiohjeessa on mairitelty vaatimukset, joita jokaisen yrityksessa on noudattava liiketoi-

minnan turvallisuuden varmistamiseksi ja riskien vélttimiseksi.

Ohjeen toinen tavoite ja kayttotarkoitus on toimia tyovilineeni tilintarkastuksessa ja due dili-
gence -prosessissa. Niissd prosessiohjeen tehtivi on auttaa hahmottamaan yrityksen toiminta
mahdollisimman nopeasti sekd havaitsemaan tirkeimmit tarkastuskohteet ja siten sdastad aikaa

ja resursseja.

Prosessijohtamisen nikokulmasta katsottuna prosessiohje antaa kokonaisvaltaisen kuvan toi-
meksiantajayrityksen prosesseista ja auttaa havaitsemaan puutteet prosessien hallinnassa. Stra-
tegisen johtamisen nidkékulmasta tarkasteltuna prosessiohjeen rooli on yrityksen prosessien

yhdensuuntaistaminen liiketoiminnan tavoitteiden kautta.

Talousjohtamisessa prosessiohjetta voi kayttda perustana relevantin mittaristojirjestelman
muodostamiselle sekd kustannustehokkuuden parantamiselle. Prosessiohje kuvaa monia pro-
sesseja silld tavalla, ettd sen pohjalta voidaan tehda tarvittavat mittaukset reaalitoiminnassa ja

arvioida prosessien tehokkuus.

Organisaation yleiselld tasolla prosessiohjeen tehtidvi on toimia oppaana kaikille tyontekijoille.

Prosessiohjeen roolia eri funktioissa kasitellain yksityiskohtaisemmin seuraavassa luvussa.
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6 Prosessiohje projektin tuloksena

Tdman luvun tarkoituksena on ensisijaisesti tarkastella valmiin prosessiohjeen kayttémahdolli-
suuksia eri nakokulmista. Nama nakokulmat ovat prosessien hallinta, strateginen johtaminen ja
talousjohtaminen, sisdinen valvonta, tilintarkastus, ja due diligence -prosessi. Ne ovat esilld

viidessa ensimmaisessa alaluvussa.

Luvun toinen tavoite on esittid projektin lopputuotteen arviointi. Kuudes alaluku kasittelee
prosessiohjeen onnistumismittareita ja viimeisessé alaluvussa on esitetty prosessiohjeen kriitti-

nen arviointi.
6.1 Prosessien hallinnan nikékulma

Prosessiohje on hyvin keskeinen tyokalu prosessien hallinnassa, koska se antaa kokonaisvaltai-
sen kuvan organisaation prosesseista ja rakenteesta. Lisdksi prosessiohje nimensi mukaisesti

ohjeistaa prosessien hallintaa eli mairittda tirkeimmit periaatteet prosessien lapiviemisessa.

Yksi tirkeimmista ydinprosesseista toimeksiantajayrityksessa on arvonlisdveron palautuspro-
sessi. Esimerkiksi alla oleva kuvio (kuvio 2) kuvaa arvonlisiveron palautusprosessia Euroopan

unionissa.

1. Kaupassa kirjoitetaan Euroopan unionin ulkopuolella asuvalle matkustajalle sekki, joka

oikeuttaa arvonlisiveron palautukseen

A 4

2. Matkustaja hakee tavaroiden viennin vahvistuksen tullista tai palautuspisteesti

A 4

3. Palautuspisteessia matkustajalle maksetaan veropalautus luottokortille tai kiteiselld

A 4

4. Toimeksiantajayritys prosessoi maksettuja sekkeja

A 4

5. Toimeksiantajayritys laskuttaa kauppaa veropalautuksesta

Kuvio 2. Arvonlisiveron palautusprosessi Euroopan unionissa

Tidssd ydinprosessista on kaksi asiakasta: Euroopan unionin ulkopuolella asuva matkustaja ja

kauppa. Tdma prosessi lavistaa kaikki toimeksiantajayrityksen toiminnot. Prosessiohjeessa kui-
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tenkin kuvataan enimmikseen aliprosesseja, kuten osto- ja myyntireskontraa, palkkalaskentaa,
kulujen kasittelyi, velkojen perintda ja niin edelleen. Koska toimeksiantajayrityksen funktiot
ovat ensisijaisesti hallinnollisia, osa sen prosesseista palvelee sisdisid asiakkaita, kuten konser-

nin toista yhtiotd, joka on vastuussa myynnista ja markkinoinnista, sekd palautuspisteita.

Tillainen tilanne on aivan normaali ja teoreettisenkin nikemyksen mukaan esimerkiksi tuotan-
to ja logistiikka yleensd ndhdain suoraan ulkoisia asiakkaita palvelevina prosesseina, kun taas
taloushallinto ja henkil6stétoiminto voidaan nidhda prosesseina, jotka palvelevat sisdisid yksi-

koitd ja tarpeita (Peltonen 2007, 37).

Kuten prosessien hallintaa kisittelevissa teoreettisessa osassa on jo mainittu, Kaplan ja Nor-
ton (2004, 87) puhuvat neljastd toimintaprosessista, jotka ovat toimittajasuhteiden kehittdmi-
nen ja yllapitaiminen, tuotteiden ja palvelujen tuottaminen, tuotteiden ja palvelujen jakelu ja
toimittaminen asiakkaille seki riskienhallinta. Toimeksiantajayrityksen kannalta tirkeimmait
ovat kolme viimeisté: tuotteiden ja palvelujen tuottaminen, tuotteiden ja palvelujen jakelu ja
toimittaminen asiakkaille seki riskienhallinta. Koska toimeksiantajayritys on palvelualan yritys,
palveluiden tuottaminen ja asiakkaiden palveleminen on sille elintirkeda. Riskienhallinta taas

liittyy olennaisena osana sisiiseen valvontaan, jota kisitelldan erillisessd luvussa.

Kai Laamanen toteaa Johda litketoiminta prosessien verkkona -teoksessa, ettd jos prosessien
jasentiminen organisaatiossa onnistuu hyvin, siitd seuraa muun muassa seuraavia hyotyja

(Laamanen 2005, 22):

— Yhteisty6 asiakkaan kanssa toimii hyvin, ja asiakas kokee saavansa hyvia palvelua.

— Organisaatiossa toimivat ihmiset ymmartavit kokonaisuutta, oman roolinsa ja sen, miten
lisaarvo tuotetaan lipi organisaation (itseohjautuminen).

— Toiminnan kehittiminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja asiakkaiden tarpei-

siin.

Prosessiohje on kaytinnoéllinen tapa jasentda organisaation prosessit. Prosessijohtamisen ni-

kokulmasta toimeksiantajayrityksen tavoite on saavuttaa erilaisia hyotyjd, kuten toiminnan oh-
jaaminen organisaation kokonaistavoitteiden ja periaatteiden mukaan, kokonaisuuden ja oman
roolinsa ymmirtiminen jokaisen organisaation jisenen kohdalla sekéd hyvii palvelua seki sisii-

sille ettd ulkoisille asiakkaille.
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6.2 Strategisen johtamisen ja talousjohtamisen nikékulmat

Prosessiohje on yksi strategisen ajattelun tyokaluista, koska se auttaa strategian maarittelemien
tavoitteiden saavuttamisessa. Vaikka laki ei velvoita tekemain strategioita, organisaatiot silti
nikevit strategiat tarpeellisiksi, koska strategia antaa organisaatiolle suunnan (Juuti & Luoma
2009, 26). Samalla tavalla laki ei my6skédan velvoita tekeméddn prosessiohjetta, mutta muun
muassa toimeksiantajayritys on niahnyt sen tarpeelliseksi, koska prosessiohje auttaa litkkumaan
oikeaan suuntaan. Prosessiohjeen laatimisessa kiytettyja arvoja voi luonnehtia samoiksi arvoik-
si, joita kdytetddn strategiankin laatimisessa: loogisuus, oleellisuus ja tyhjentdvyys (Juuti &

Luoma 2009, 41).

Nisin ja Aunolan mukaan asioiden tekeminen, nakeminen ja kuvaaminen prosesseina on
suunnittelevalle ihmiselle luonnollinen tapa hahmottaa tapahtumia ja ottaa niita haltuun myos
strategisen johtamisen nikoékulmasta (Ndsi & Aunola 2001, 1006). Strategiat toteutuvat proses-
sien kautta, sen lisaksi strategian luominen ja toteuttaminen voidaan myos kuvata prosessina.
Muutokset prosesseissa ovat kriittisid strategioiden toteutuksessa. (Laamanen & Tinnild 2009,

13.)

Talousjohtaminen ja laskentatoimi liittdvat raha- ja reaaliprosessit toisiinsa. Jotta toiminta-
suunnitelmien ja prosessien taloudellista mielekkyyttd voisi arvioida, ne on muunnettava raha-
maaraisiksi maksuiksi. Sen takia reaaliprosessin ja toimintoympariston tuntemus on ehdotto-
man tirkedd. (Pellinen 2005, 17-18.) Toisaalta ilman toiminnan tuloksellisuudesta kertovaa
palautetietoa olisi mahdotonta antaa toiminnan kehittamistd koskevia ohjeita (Pellinen 2005,

56).

Puolamiki toteaa, etta yrityksen talouden ohjauksessa on kysymys panos-tuotosprosessin ta-
louden hallinnasta, eli toisin sanoen kannattavuudesta. Kannattavuuden lisiksi maksukyky ja
tehokkuus (tuottavuus) ovat yritykselle elintdrkeitd. (Puolamiki 2007, 61.) Yrityksen toiminnan
arvioimiseksi on rakennettava sopiva mittaristo. Mittareiden rakentaminen tapahtuu tehtavi-
keskeisesti ja tehtavien merkitystd yrityksen kannalta arvioiden (Pellinen 2005, 179). Eli tissa-

kin kysymyksessa prosesseilla on varsin keskeinen rooli.

Tasapainotettu tuloskortti (Balanced Scorecard) -mittaristossa sisdiset prosessit ovat tirked osa
kokonaisuutta talouden ja rahoituksen, asiakkaiden, oppimisen ja kasvun rinnalla. Esimerkiksi
Kaplan ja Norton kuvaavat neljd tasavertaista Balanced Scorecard -strategiakartan nakékulmaa:

taloudellinen nidkékulma, asiakasnakokulma, sisdisen prosessin nikokulma sekd oppimisen ja
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kasvun nikokulma (Kaplan & Norton 2004, 53). Pellinen vuorostaan toteaa Talousjohtami-
nen-teoksessa, ettd mittaristoa rakennettaessa organisaation on arvioitava missa litketoiminta-
prosesseissa on oltava tehokkaampia, jotta kaikki sidosryhmiit tulisivat tyytyviisiksi (Pellinen
2005, 182-183).

Kaiken edelld mainitun perusteella voi sanoa, ettd strategisen johtamisen ja talousjohtamisen
nikokulmista tarkasteltuna prosessiohjeen ensisijainen tehtiva on antaa prosessikohtaisia oh-
jeita strategiassa asetettujen tavoitteiden saavuttamiseksi sekd antaa perusta prosessien tehok-
kuuden arvioimiseksi ja sopivan mittariston rakentamiseksi. Prosessiohje my6s antaa pohjan

prosessien taloudellisuuden arvioinnille.

Strategian toteutus -teoksessa Kaplan ja Norton kayttavit yhdensuuntaistamisprosessi-kasitetté
mairitellikseen synergian, joka syntyy yritysjohdon kokonaisarvolupauksen ja kaikkien toimin-
tayksikoiden, tukiyksikéiden ja ulkoisten yhteistybkumppaneiden valilld silloin kun yrityksen
tirkeimmit tavoitteet vilitetddn eteenpain kaikille tasoille (Kaplan & Norton 2007, 23). Pro-
sessiohjeen yksi tirkeimmisté tehtdvistd on juuri yhdensuuntaistaminen. Tdssd projektissa talo-
ushallinnon toimeksiannosta tehty prosessiohje edesauttaa yrityksen yhdensuuntaistamispro-

sessia taloushallinnon osalta.

Organisaation yhdensuuntaistamisen keskeisid tyovilineitd ovat strategiakartat ja Balanced
Scorecard -mittaristot, joiden avulla strategia kuvataan, tiedotetaan organisaation kaikille tasoil-
le ja sitten seurataan sekd mitataan, kuinka hyvin eri yksikoissd yhteiset tavoitteet ja yhteistyo
organisaation sisilld on otettu huomioon (Kaplan & Norton 2007, 294-296). Prosessiohjeen
laatimisessa on selvennyt, ettd toimeksiantajayrityksessi strategiseen johtamiseen kuuluvat mit-
taristot puuttuvat. Tastd esimerkistd nikyy hyvin, ettd jo laatimisen aikana prosessiohje auttaa

havaitsemaan puutteita prosessien hallinnassa.

Kun yrityksen toimintaa kisitellddn prosessien verkkona, puhutaan usein operatiivisesta te-
hokkuudesta, jota mairitellddn suhdelukuna arvo/panokset (Laamanen & Tinnild 2009, 11).
Tdma voisi olla yksi lahtékohta toimeksiantajayrityksen mittariston laatimiselle. Toisaalta Leck-
lin korostaa, ettd prosessimittarin tulee antaa tietoa pikemminkin prosessin arvioimiseksi ja
kehittimiseksi kuin sen taloudellisen tuloksen seuraamiseksi, koska pelkistdin taloudellinen
tulos ei anna vastausta kysymykseen: miten prosessia pitdd parantaa ja kehittad (Lecklin 20006,

151).
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Viela yksi prosessiohjeen rooli strategisen johtamisen nikékulmasta on péaatoksenteon tehos-
taminen. Kun péalinjat ja ohjeet on mairitelty selkedsti, arkipdivainen paatoksenteko tyorutii-
neissa kiy nopeammin, vaivattomammin ja tehokkaammin. Se johtuu siitd, ettd ohjeiden pe-

rusteella tyontekijat pystyvit tekemadn omia paitoksia, eikd jokaista asiaa tarvitse vieda ylem-
min johdon ratkaistavaksi. On olemassa tietyt mallit, jotka osoittautuvat toimiviksi, ja niiden

hyviksi kdyttiminen vapauttaa resursseja tirkedmpien kysymysten ratkaisemiseksi.

6.3 Sisidisen tarkastuksen nikokulma

Toimeksiantajayrityksessd on tarkoitus kayttda prosessiohjetta tirkedna sisdisen tarkastuksen
tyokaluna. Konserniohjeissa prosessiohjetta pidetdin sisdisen valvonnan pakollisena ja viltti-

mattomana osana.

Sisdisen tarkoituksen tavoitteita voi my6s kisitelld prosessiohjeen tavoitteina. Samalla tavalla
kuin sisdinen tarkastus, prosessiohje on olemassa edistddkseen Sisdinen tarkastus -teoksessa

(Holopainen ym. 20006, 45) mainittua organisaation toiminnan tarkoituksenmukaisuutta ja te-
hokkuutta, taloudellisen raportoinnin luotettavuutta seki organisaatioon sovellettavien lakien

ja sdant6jen mukaista toimintaa.

Keskeiset tavoitteet huomioon ottaen toimeksiantajayrityksen prosessiohjeessa on ensisijaisesti
mairitelty organisaation toiminnan tavoitteet (toiminta-ajatus ja visio) sekd organisaation toi-
minnan eettiset periaatteet — arvot. Prosessiohje my6s kuvaa organisaation rakenteen ja orga-
nisaation keskeiset tuotteet. Ndin toiminnan tarkoituksenmukaisuuden ja tehokkuuden laht6-

kohdat on mairitelty heti alussa.

Prosessiohje kuvaa organisaation tirkeimpid prosesseja tai niiden periaatteita sekd antaa ohjei-
ta, joiden tavoite on auttaa prosessien hallinnassa. Toiminnallisten riskien viélttimisen niako-
kulmasta prosessiohjetta voi pitdd melko tehokkaana, koska kaikki prosessit on kuvattu sisii-
sen tarkastuksen vaatimuksia ja riskien minimointia painottaen. Prosessiohjeen laatimisen ai-
kana on tullut ilmi, ettd organisaation toiminnallisten riskien valvonta- ja ennaltachkaisyjirjes-

telma toimii hyvin.

Prosessiohjetta laadittaessa Marttilan vaarallisten tydyhdistelmien ndkékulma (Marttila 1998,
20) on my6s otettu huomioon. Toimeksiantajayrityksessa muun muassa ostoreskontra ja muut
kuluihin liittyvit prosessit voivat olla alttiita riskeille ja sen takia niiden ohjeistus on erityisen

yksityiskohtainen.
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Prosessiohje palvelee sisdista valvontaa auttamalla varmistamaan, ettd yksittdiset toimet edista-
vit padmadrien saavuttamista, ja ettei virheitd ja vadrinkaytoksia padse tapahtumaan. Sen lisdksi
sisdinen valvonta on my6s Holopaisen ja muiden mukaan jo prosessi itsessaian (Holopainen
ym. 20006, 45) ja sen takia sisdisen valvonnan nikékulmasta on luonnollista kasitelld koko or-

ganisaation toimintaa prosessien verkkona.

Vaikka sisdinen valvonta ei voi tdysin ehkdistd virheitd organisaation arvioinnissa, padtoksente-
ossa tai toiminnassa, prosessiohje antaa sithen kuitenkin enemman mahdollisuuksia, koska yksi
prosessiohjeen tavoitteista on nimenomaan ohjata ja parantaa prosessien hallintaa silld tavalla,

etta virheita voitaisiin valttaa mahdollisimman tehokkaasti.

Prosessiohjeessa on noudatettu melkein kaikkia sisdisen valvonnan tirkeimpid periaatteita.
Kuitenkin yksi sisdisen valvonnan tirked osa on jadnyt prosessiohjeesta pois. Tdmi osa on
tehokkuusseuranta ja tehokkuusmittarit. Prosessiohjetta tehtdessé ilmeni, ettei organisaatiossa
ole kidytOssid systemaattista tehokkuusmittaristoa. T4lld hetkelld sen muodostaminen on vasta

alussa.

Prosessiohje voi my6s auttaa havaitsemaan mahdolliset puutteet prosessien tehokkuudessa.
Esimerkiksi toimeksiantajayrityksen prosessiohjetta laadittaessa havaittiin, ettd ostoreskontra-

prosessissa tapahtuu turhaa paperien ja tietojen kierrattamista.

Ensinnikin ongelma on siini, ettd vaikka yritys on siirtynyt siahkéiseen laskujen kasittelyyn,
paperilaskut pyorivit jirjestelmissa sihkoisten rinnalla, muun muassa arkistoinnissa. Joskus
sama lasku kulkee joidenkin jirjestelmin osien kautta kaksi kertaa: sihkoisessd muodossa ja
paperimuodossa. Toinen ongelma johtuu sihkoisen jirjestelman jaykkyydestd. Kun laskut on
jo hyviksytty ja maksut vahvistettu, tiedot on palautettava takaisin ostoreskontran hoitajalle
prosessin alkuun, koska vain silld tavalla maksu voidaan toteuttaa. Téssa vaiheessa pankkiin

menevi maksu vahvistetaan vield kerran. Niin samat toimenpiteet toistetaan tarpeettomasti.

6.4 Tilintarkastuksen nikokulma

Prosessiohje ei kuulu asiakirjoihin, joita tilintarkastuksessa on pakko tarkastaa. Kuitenkin pro-
sessiohjeesta tilintarkastaja voi saada tarvittavat tiedot yrityksen toiminnasta, prosesseista, hal-
linnosta ja sisdisen valvonnan tasosta. Aikaisemmin on jo selvitetty, ettd tiydellisesti kattavan

tarkastuksen mahdottomuuden huomioon ottaen (Alakare ym. 2008, 61), prosessiohje voi
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auttaa otannan tehokkaassa kohdentamisessa. Sen lisiksi prosessiohje on hyvi apuviline val-

vontajirjestelmin laadun ja luotettavuuden arvioinnissa.

Konsernin sisdiset ohjeet korostavat prosessiohjeen merkitysti erityisesti tilintarkastuksen na-
kokulmasta. Yleisen kiytinnon mukaan ulkopuoliset tilintarkastajat joutuvat usein tutustu-
maan yritykseen paikan pailld. Ennen varsinaisen tarkastuksen aloittamista tehddin alustavaa
tutkimustyo6ta. Tilintarkastajan on pakko saada kisitys yrityksen toiminnasta, jotta han voisi
paattid keskeiset tarkastuskohdat ja laatia tarkastussuunnitelman. Konsernin sisiisissd ohjeissa
on sanottu, ettd yksi prosessiohjeen tavoitteista on nopeuttaa ja tehostaa tarkastusta auttamalla

tilintarkastajia tunnistamaan keskeiset tarkastuskohdat sidstien siten aikaa ja rahaa.

Prosessiohje pystyy myOs antamaan tietoja, joita tarvitaan muun muassa tilinpaatoksen tarkas-
tuksessa. Tilinpaitosta arvioitaessa tilintarkastajan on kidytava lipi osto- ja myyntireskontra,
jotta esimerkiksi ostojen ja myyntisaamisten kirjoitusten oikeudellisuudesta voi paittaa. Tilin-
tarkastajan on tarkastettava, millainen ostorutiini yhtiossa on olemassa. Prosessissa etsitdan
vastaukset seuraaviin kysymyksiin: kuinka tarkasti on miiritelty, kuka yhtiéssa voi tehdé osto-
ja, kuka on oikeutettu paittimiin ostoista ja kuka vahvistaa pditokset, minkailainen valvon-
tasysteemi toimii yrityksessa ja kuinka hyvin valvonta pystyy estimiin mahdollisia vaarinkayt-

toriskeja.

Toimeksiantajayritykselle tehdyssa prosessiohjeessa ylld mainitut asiat ja koko ostoreskontra-
prosessi on kuvattu yksityiskohtaisesti. Yrityksessa ja koko konsernissa toimii “neljan silméin”
eli kahden allekirjoituksen periaate (dual signatures — 4 eyes principle). Jokaisen laskun maksun
vahvistaa kaksi ihmistd. Yrityksessd on selkedsti madritelty kuka on oikeutettu paittimain os-
toista ja kuka on oikeutettu vahvistamaan pédatokset. Prosessiohjeessa nima tiedot on keritty

omaan taulukkoon.

Kuten oli jo aikaisemmin mainittu, toinen tirked prosessi tilintarkastuksen nakokulmasta on
myyntireskontra. Prosessiohjeeseen on kirjoitettu muun muassa myyntireskontran tirkeimmat
periaatteet ja kuvattu perintaprosessi kuviona.

6.5 Due diligence -tarkastuksen nikékulma

Yleisen kdytinnon mukaan due diligence -prosessi kdynnistetdan ainakin yrityskaupassa, mui-

den yritysjirjestelyjen yhteydessd ja tehtdessd padtostd padomasijoittamisesta.

47



Toimeksiantajayritykselle due diligence on tavanomainen prosessi, koska sen padomistaja on
kansainvilinen padomasijoitusyhtio ja sijoittajat vaihtuvat saannollisin vilein. Ndin siis tarve
saada kokonaisvaltainen ja ajantasainen kuva kaikkien konserniin kuuluvien yritysten toimin-

nasta on jatkuva.

Kuten edellisessd luvussa on mainittu, konsernin sisdisen valvonnan ohjeet korostavat proses-
siohjeen merkitysta tilintarkastuksen nikékulmasta. Tamin perusteella voidaan sanoa, ettd due
diligence -prosessissa prosessiohjeen merkitys on vield suurempi, koska due diligence -

prosessissa tarkastuksen alue on yleensi laajempi kuin tilintarkastuksessa.

Kuten due diligence -prosessia kisittelevissi teoreettisessa osassa on jo mainittu, Howson
(2000, 37) kasittelee due diligencea prosessina, joka on riittava silloin kun sen perusteella voi-
daan tehdad paitos kaupasta tai sijoittamisesta. Ja Sherman (2005, 63) vuorostaan lisaa, ettd due
diligence on myos testi, joka varmistaa kaupan litkearvon ja auttaa selvittimiin kauppapaitok-
seen vaikuttavien tekijoiden oikeellisuutta. Shermanin mukaan, due diligence -prosessissa os-
tajan tai pddomasijoittajan on kysyttdvi oikeat kysymykset, mikd on helpointa tehda asiakirjo-
jen yksityiskohtaisen analyysin perusteella. Prosessiin kuuluu asiakirjojen, sopimussuhteiden,
toimintahistorian ja organisaatiorakenteen tarkastus oikeudellisesta, taloudellisesta ja strategi-
sesta nikokulmasta. Myyjin on puolestaan esitettdva kaikki tarvittavat asiakirjat. (Sherman

2005, 63.)

Due Diligence: The Critical Stage in Acquisitions and Mergers -teoksessa Howson esittid osta-
jan muistilistan tirkeimmista kysymyksistd, jotka ostajan tai sijoittajan on otettava huomioon jo
due diligence -prosessin alussa (Howson 2003, 218-219). Osaa niistd kysymyksistd, muun
muassa erityistd huomiota vaativat tarkastuskohteet ja alueet, mahdolliset riskit ja riskienhallin-
ta, on paljon helpompi kisitelld prosessiohjeen perusteella kuin ilman yhteniista kuvausta yri-

tyksen siséisistd prosesseista.

Toimeksiantajayrityksen nikékulmasta on tirkedd ottaa huomioon sijoittajan padtavoitteet —
tarkastus ja padtoksenteko. Toimeksiantajayrityksen on annettava kaikki niihin tarvittavat tie-
dot ja asiakirjat. Siind mielessa prosessiohjeesta on paljon apua, koska se antaa kokonaisvaltai-
sen kuvan yrityksen toiminnasta verrattuna esimerkiksi toimintakertomukseen ja tilinpaatok-
seen, jotka sisdltdvit enimmikseen numeraalisia tietoja, mutta eivit kerro miten yrityksessé

asiat kdytinnossd hoidetaan.
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Usein due diligence -prosessin toteuttaa ulkopuolinen asiantuntija. Prosessiohje tehostaa due
diligence -tarkastusta auttamalla tarkastajia saamaan nopeasti kokonaiskuvan yrityksen toimin-

nasta ja tunnistamaan keskeiset tarkastuskohdat. Silld tavalla sddstetdan my0s aikaa ja rahaa.

Padomasijoittaja saa prosessiohjeesta ensisijaisesti kasityksen yrityksen toiminta-ajatuksesta,
visiosta, toimintaperiaatteista, tuotteista ja palveluista sekad organisaatiorakenteesta. Ohje antaa
my6s mahdollisuuden tutustua riittavan yksityiskohtaisesti kaikkiin tiarkeimpiin prosesseihin,
joista yrityksen toiminta koostuu. Tarvittaessa prosessiohjeen perusteella voi tehdéd suunnitel-
man yksityiskohtaisemmista tarkastuksista silloin kun tietyt prosessit ja kohteet sitd vaativat.
Prosessiohjeen perusteella voidaan my6s tehda johtopaitoksia yrityksen sisdisen valvonnan

muodosta ja tasosta.

6.6 Onnistumismittarit

Tissd vaiheessa on vield mahdotonta arvioida projektin onnistumista pitkalld aikavalilld, mutta
palautelomakkeen mukaan toimeksiantajayritys on jo nyt hyédyntinyt opinnaytetyon tuloksia.
Prosessien lipikdynnin yhteydessd on muun muassa havaittu ja korjattu sisdisen valvonnan

puutteita. Sen lisdksi opinndytetyOssd on esitetty lista toimenpiteistd, joita suositellaan toimek-

siantajayrityksen prosessien hallinnan parantamiseksi.

Toimeksiantajayritys alkoi hyodyntai prosessiohjetta saman tien konsernin sisdisen valvonnan
vaatimusten mukaisesti. Prosessiohje toimii ohjekirjana kaikille tyontekijéille. Projekti on hy6-
dyllinen seka toimeksiantajayritykselle ettd toimialalle, ottaen huomioon talouden kansainvilis-

tymissuuntaukset ja sen, ettd toimeksiantajayritys on ylivoimaisesti alan suurin edustaja.

Tiarkeimmit onnistumismittarit prosessiohjeelle pitkdaikaisessa perspektiivissa voisivat olla

seuraavat:

— kayttoaste, joka kertoo kuinka monet tyontekijit ja esimiehet kayttavit prosessiohjetta
omassa tyOssddn ja kuinka aktiivista kiytt6 on

— prosessien kehitys- ja parannustoimenpiteet, jotka on tehty prosessiohjeen pohjalta

— prosessiohjeen pdivitystiheys, joka kertoo kuinka herkasti prosessiohje heijastaa organisaa-
tion muutoksia

— henkil6kunnan tietoisuus, joka kertoo kuinka hyvin henkilokunta on tietoinen asioista, jotka

prosessiohje sisaltda.
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Tissa vaiheessa vain esimiehet ovat osallistuneet prosessiohjeen arviointiin ja esittineet omia
kommenttejaan ja parannusehdotuksiaan. Kun prosessiohje on jaettu kaikille tyontekijéille,
kaikki voivat esittdd kommentteja ja parannusehdotuksia, joten prosessiohjeeseen on odotetta-

vissa lisad muutoksia sen mukaan kun ohje otetaan kiytt66n.

6.7 Prosessiohjeen kriittinen arviointi

Prosessiohjeeseen voi periaatteessa kohdistaa samaa kritiikkid kuin klassiseen organisaatioteo-
riaan. Klassista organisaatioteoriaa kritisoidaan muun muassa vihistd huomiosta organisaation
kulttuuriolosuhteita kohtaan ja liiallisesta uskosta rakenteellisten ja hallinnollisten tekijéiden

tehokkuuteen (Harisalo 2008, 80).

Melkein heti syntymansa jalkeen klassista organisaatioteoriaa kritisoitiin siitd, ettd se antaa vaa-
rin kuvan organisaation hallinnon mahdollisuuksista. Kriitikot korostivat, ettei toisin kuin
klassinen organisaatioteoria antaa ymmartad, ihmisten toimintaa vol muuttaa ratkaisevasti, pel-

kistddn jarjestimilld prosessit uudella tavalla ja reorganisoimalla ty6t (Simon 1979, 74).

Prosessiohje tosiaan keskittyy organisaation toiminnan rakenteellisiin ja teknisiin puoliin, eikd
juurikaan ota huomioon inhimillisid tekijoitd. Mutta toisaalta prosessiohje on vain yksi viline
organisaation prosessien hallinnan parantamiseksi ja toiminnan tehostamiseksi. Eika proses-
siohje voi missdin tapauksessa olla ainoa viline. Toimeksiantajayrityksessd kaytetdan monipuo-

lista johtamisjarjestelmai ja prosessiohje on vain yksi osa siita.

Paitosteorian nikokulmasta prosessiohjeen hyoty rutiininomaisia paatoksia helpottavana vili-
neend voi olla samalla prosessiohjeen heikko kohta. Valmiiden mallien ja kaavojen kiytt6 voi

joskus olla esteend paremmille innovatiivisille ratkaisuille. Harisalo varoittaa, ettd paitoksente-
ossa, kuten muissakin asioissa, ihmiset ovat yleensa haluttomia luopumaan ennakkokisityksis-

tadn ja oppimaan uutta (Harisalo 2008, 176).

Y1ld mainitun ongelman valttimiseksi prosessiohjeen teossa lihtkohtana olivat yrityksen to-
delliset kiytainnot konsernin vaatimusten ja ohjeiden rinnalla. Projektin aikana jokaisen proses-
siohjeessa kuvatun prosessin reaalitoteuttamista seurattiin huolella ja ohjeet laadittiin reaalitoi-
minnan mukaisesti. On erittdin tirkedd ottaa timi seikka huomioon my6s tulevaisuudessa.
Prosessiohje on uusittava sadnnollisesti ja tarkistettava jatkuvasti, ettd ohjeet ja kiytinto vas-

taavat ja tiydentivit toisiaan.
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Strategisen johtamisen nidkékulmasta prosessiajattelun kriittinen kohde on strategisen johtami-
sen kokonaisprosessin kiytinnén mahdottomuus (Nisi & Aunola 2001, 109). Sen takia yleen-
sd puhutaan liiketoiminnan johtamisesta prosessien verkkona (Laamanen 2005), ”moniproses-
sihallinnasta” (Nisi & Aunola 2001, 110). Prosessiohje nimenomaan kuvaa organisaation toi-

mintaa prosessien verkkona, jossa kaikki prosessit liittyvit toisiinsa.

Viela yhteni prosessiajattelun ongelmana ovat vaikeudet prosessiajattelun hyodyn realisoinnis-
sa. Vaikeudet johtuvat siitd, ettd ensinnékin kokonaisvaltainen kisitys prosessiverkosta ei vilt-
timattd synny kokonaan suoraan jokapiiviisestd kokemuksesta, vaan se on jossain mairin
”looginen ja usein abstrakti malli syy-seuraussuhteista”. (Laamanen 2005, 23—24.) Eli vaikka
thmisille on ominaista hahmottaa tapahtumien kulku prosesseina (Ndsi & Aunola 2001, 100),
kokonaisvaltainen nikemys koko prosessiverkostosta vaatii kuitenkin analyyttisia ponnisteluja
(Laamanen 2005, 24).

Toinen tekija, joka vaikeuttaa prosessiajattelun hyotyjen hyodyntimisti, ovat mahdolliset 7vaa-
rit tai tehottomat tydbmenetelmit organisaation johtamisessa” (Laamanen 2005, 23—24). Pro-
sessiohje voi auttaa prosessiverkoston hahmottamisessa ja antaa jonkinlaisen kasityksen joh-
tamismenetelmistd, mutta prosessiohje ei pysty kokonaan eliminoimaan mahdollisia véariin tai

tehottomiin johtamismenetelmiin liittyvia riskeja.
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7 Johtopaitokset

Tdma viimeinen luku sisiltdd yhteenvedon projektin ja opinndytetyon tuloksista. Ensimmaises-
sa alaluvussa on koottu yhteen prosessiohjeen hyodyt ja haitat, jotka on otettava huomioon

tehtdessd paatosta prosessiohjeen laatimisesta.

Toinen alaluku sisaltdid huomautukset ja suositukset toimeksiantajayritykselle prosessihallinnan
parantamiseksi. Kolmannessa alaluvussa on esitetty yleiset suositukset prosessiohjeen laatimi-
sesta. Viimeinen alaluku sisaltidd yhteenvedon opinniytetyon tuloksista ja mahdollisista jatko-

tutkimuksista.

7.1 Prosessiohjeen positiiviset ja negatiiviset tekijit

Prosessiohjeen pairooli organisaatiossa on kokonaisvaltaisen kuvan luominen ja eri funktioi-

den ja prosessien saattaminen yhteen seka koordinointi.

Kuten jo prosessiohjeen kriittisestd arvioinnista nakyy, prosessiohjeella voi olla seka positiivisia
ettd negatiivia vaikutuksia. Tamin tyon perusteella voidaan sanoa, etti positiivia vaikutuksia ja

suoraa hy6tya on paljon enemmin kuin negatiivia vaikutuksia. Kuitenkin on hyvin tirkeda olla
tietoinen myos negatiivisista vaikutuksista niin, ettd mahdolliset haitat voidaan ottaa huomioon

tai jopa eliminoida kokonaan oikealla toiminnalla.
Tissa tyossd on kisitelty yksityiskohtaisesti prosessiohjeen edut ja haitat eri nakokulmista. Jél-

jempini on koottu yhteenveto prosessiohjeen positiivisista ja negatiivista tekijoista (taulukko

2), siten ettd taulukkoa voidaan kiyttdd apuna piddtettiessi prosessiohjeen kiyttéonotosta.
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Taulukko 2. Prosessiohjeen hyodyt ja haitat

Hyodyt

Haitat

antaa kokonaiskuvan organisaatiosta, sen
rakenteesta ja prosesseista

auttaa hahmottamaan organisaation pro-
sessit kokonaisuutena

auttaa saamaan kisityksen organisaation
toiminnasta nopeasti ja tehokkaasti

antaa ohjeet prosessien hallitsemiseksi
edesauttaa prosessihallinnan parantamista
ja tehostamista

auttaa pdiatOosteossa, nopeuttaa paitcksen-
tekoa arkipaivaisissd kysymyksissa

toimii johdon ty6kaluna, jonka avulla or-
ganisaation toimintaa ohjeistetaan ja
suunnataan halutulla tavalla

toimii sisdisen valvonnan tyokaluna
auttaa arvioimaan hallintojirjestelmaa ja
hallintotapaa

auttaa huomaamaan puutteita organisaati-
on rakenteissa ja prosessien kulussa
toimii avustavana tyOkaluna due diligence
-prosessissa

sdastad aikaa ja rahaa, kun ulkopuolisten
asiantuntijoiden tarvitsee tutustua yrityk-
sen toimintaan

auttaa tilintarkastuksessa tarkastusotannan
kohdistamisessa seka riskienhallintaa ja
hallintotapaa arvioinnissa

parantaa riskienhallintaa ja lisdd paamairi-
en ja tavoitteiden saavuttamisen todenna-
koisyyttd

ilman paivittdmistd muuttuu hyodytto-
miksi paperinipuksi

ilman vuorovaikutusta johdon ja tyonteki-
joiden vilissa edustaa byrokraattista hallin-
totapaa

yhteydet johdon vaatimusten ja reaalipro-
sessien valissa voivat olla hukassa, jos
tyontekijoilld ei ole mahdollisuutta vaikut-
taa prosessiohjeen sisiltoon eikid osallistua
sen paivittimiseen

koska prosessiohje tarjoaa usein valmiita
paitoksia, se voi hidastaa innovatiivista
ajattelua ja uusien ratkaisujen syntymisté

7.2 Suositukset kohdeyritykselle

Kuten atkaisemmin jo mainittiin, prosessiohjeen laatimisen atkana noust esiin sisdisen valvon-
nan puutteita, jotka on sittemmin korjattu. Kuitenkin jotkut asiat vaativat lisad aikaa ja huo-
miota. Koska projektin aikana esiin tulleet seikat ovat tirkeitd toimeksiantajayrityksen kannalta,

paatettiin ettd yhteenveto niistd annetaan huomautuksina ja suosituksina.

Projektin aikana esimerkiksi ilmeni, ettd ostoreskontraprosessissa on puutteita lapikulun no-
peuden kannalta. Ostoreskontra hoidetaan enimmakseen siahkoisesti, mutta ohjelman ominai-
suuksien takia asiakirjat joudutaan lihettiméin edestakaisin ja kdytinnossd maksun hyvaksynta
ja vahvistus tapahtuu kaksi kertaa, vaikka “’dual signature” -periaatteen mukaan pelkistiin

yhden hyviksynnin ja vahvistuksen pitiisi riittda.
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Vaikka toimeksiantajayrityksessa siirtyminen asiakirjojen sihkoiseen kasittelyyn on kidynnissa,
yrityksen sisdlld on vield melko paljon paperiasiakirjoja. Siitd huolimatta, ettd ostoreskontra
hoidetaan sihkéisesti, laskuja kuitenkin arkistoidaan paperimuodossa. Sen lisiksi yrityksen
sisalld on kaytossd lomakkeita, jotka taytetidn koneella, mutta tulostetaan ja hyvaksytdan pape-
rimuodossa. Tiéllaisten lomakkeiden siirtdiminen virtuaaliympéristoon ja niiden hyviksyminen

sahkoisesti voi olla jarkevi ratkaisu.

Prosessiohjeen kannalta on olennaista, ettd toimeksiantajayrityksestd kdytinnossa puuttuvat
tyokuvaukset. Normaalisti yrityksessi kidytossa olevat yleiset tyokuvaukset helpottavat henki-
16stolle toimenkuvan hahmottamista. Kuitenkin toimeksiantajayrityksessa yleisten tyokuvaus-
ten laatiminen jokaiselle virkanimekkeelle voi olla haastavaa, koska yrityksen henkil6ston maa-

rd ei ole kovin iso, noin 60 henkil64, joista monet joutuvat hoitamaan monia eri tehtavia.

Prosessiohjeen suhteen erityistd huomiota vaatii my6s tiedottaminen. Henkil6kunnalle pitiisi
antaa enemman tietoa prosessiohjeesta. Projektin alussa selvisi, ettd monet toimeksiantajayri-
tyksen rivityontekijat eivit tienneet, ettd konsernivaatimusten mukaan prosessiohje pitia olla
olemassa. Kuten aikaisemmin jo mainittiin, on erittdin tirkedd, ettei prosessiohje kuvaa pelkis-
tadn suosituksia, vaan myo6s todellista tilannetta, ja silloin kaikkien tyontekijéiden panos on

tarpeen.

Prosessiohjeen pdivittiminen vaatii my6s enemman kuin yhden ihmisen tydpanoksen. Tuntuu
jarkevaltd, ettd prosessiohjeen paivittimisvastuu jaettaisiin tyotehtdvien jaon mukaisesti siten,

ettd prosesseja toteuttavat henkil6t voisivat seurata myOs prosessiohjeen ajantasaisuutta.

Prosessiohjeesta puuttuu kokonaan luku inhimillisen padoman hallintaprosessista. Toimeksian-
tajayrityksessd on monipuoliset keinot inhimillisen padoman hallinnaksi, yllapitimiseksi ja ke-
hittamiseksi, mutta niistd puuttuvat kokonaisvaltainen nikemys ja yhteydet taloushallintoon.
Vaikka on olemassa omat ohjeet henkil6stohallinnasta, ei ole seurantamenetelmia, kuinka te-
hokas inhimillisen pddoma on. Konsernissa ei vaadita inhimillisen padoman hallintaohjeiden

laatimista prosessiohjeeseen.

Prosessiohjeeseen kannattaisi kuitenkin sisallyttdd luku inhimillisestd padomasta. Konsernita-
solla inhimillistd padomaa ja sen yllapitimisti olisi kasiteltava taloushallinnon nidkékulmasta
tarkedni resurssina. Projektin tissd vaiheessa on kuitenkin paitetty jattda inhimillisen padoman

hallintaan liittyvit kysymykset kokonaan pois prosessiohjeesta.
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Eris korjattava ja kehitettdva alue, joka havaittiin projektin aikana, on yrityksen toiminnan
tehokkuusmittaristo. Toimeksiantajayrityksen on kehitettdva toimiva mittaristo niin strategisen
johtamisen kuin prosessijohtamisenkin kannalta. T4alld hetkelld toimeksiantajayritykselld ei ole
kokonaisvaltaista toimivaa mittaristoa. Tama on vakava puute, koska Lecklinin mukaan ”jos et
vol mitata prosessia et voi ohjata sitd, ja jos et voi ohjata niin et voi johtaa ja hallita sitd” (Leck-
lin 2006, 151). Siksi prosessiohjeen laatiminen toimeksiantajayrityksen kannalta on vain en-

simmadinen askel prosessihallinnassa.

7.3 Suositukset prosessiohjeen laatimiseen

Prosessiohjeen laadinnassa on otettava huomioon monia asioita. Tassd luvussa on koottu yh-

teen ne asiat, jotka tulivat selkeimmin esiin timén projektin toteutumisen myota.

Ensimmadisena prosessiohjetta laadittaessa on ehdottomasti otettava huomioon sen kayttotar-
koitus ja ndkokulma, josta prosessi kuvataan, koska niiden mukaan muodostuu prosessiohjeen
rakenne ja sen sisaltd. Tdssd tyOssd prosessiohje palvelee ensisijaisesti taloushallintoa ja sen

tarpeita, joten kaikki prosessit kuvattiin taloushallinnon niakékulmasta.

Projektin onnistumiseksi pitdd kuvata prosessit mahdollisimman totuudenmukaisesti, eli pro-
sessin kuvaajan on seurattava reaalityGelimai ja haastateltava tyontekijoitd, muuten prosessioh-

jeesta ei ole todellista hy6tya ja se jad vain yhdeksi ylimairiiseksi ohjekirjaksi.

Prosessiohjeen laatiminen ja kdyttoonottaminen, kuten minka tahansa uuden projektin, joka
koskee koko yritystd, vaatii laajamittaista tiedotusta ja koko henkildkunnan sitoutumista. Joten

alkuvaiheessa johdon tuki ja tehokas tiedottaminen ovat erittdin tirkeita.

Prosessiohjetta on paivitettavi saannollisesti. Sen pitdd elad organisaation kanssa ja muutosten
pitda vaikuttaa sisilt6on. On organisaation etu, jos henkil6kunta on tietoinen prosessiohjeesta

ja osallistuu sen paivittdimiseen.

Prosessiohjeen on oltava melko suppea. Sithen kirjoitetaan vain tirkeimmat tiedot. Prosessioh-
jeen tavoite on olla “handbook”; eli auttaa tutustumaan organisaation toimintaan nopeasti ja
sdastamain aikaa ja rahaa. Tdstd nakokulmasta tarkasteltuna on oleellista miettid, mitkd osuu-

det pitdd kuvata yksityiskohtaisemmin ja missa riittavit pelkit ohjeet ja pdilinjojen kuvaami-
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nen. Yleensi valittu nikokulma ja kdyttotarkoitus auttavat valitsemaan tiedot, jotka siséllyte-

tidn prosessiohjeeseen.

Prosessiohjeen visuaalisen toteutustavan on oltava tarkoituksenmukainen. Ohjekirjassa pitaa
olla seki tekstiosuus ettd kaaviot, niin ettd organisaation toimintaan voi tutustua joko nopeasti
tai perusteellisemmin. Kayttdjilld pitid olla mahdollisuus pdivittdd prosessiohjetta nopeasti,

joten yleensa hienoille painotekniikoille ei ole tarvetta.

7.4 Yhteenveto

Projektin tavoite oli laatia kohdeyritykselle prosessiohje. Projektin tuloksena syntynyt proses-

siohje on laadittu ja otettu kaytt6on, jopa hieman etuajassa atkataulusta.

Projektin toteutuksessa tietoldhteind kiytettiin teoreettisia ldhteitd, toimeksiantajayrityksen
ohjeita, yrityksen kdytintoja ja tapoja sekd empiirisia tietoja, jotka saatiin prosessien seurannas-
ta ja konsultaatioista. Niiden perusteella muodostettiin vastaukset kysymyksiin, jotka on esitet-

ty timin raportin alussa.

Tdma raportti kertoo prosessiohjeen tavoitteista, sen kayttotarkoituksista, rakenteesta ja sisél-
16sta. Kaikkia niitd asioita on pohdittu ylla mainittujen tietolahteiden perusteella ja prosessioh-
je on laadittu toimivaksi tyOkaluksi toimeksiantajayritykselle, yrityksen tarpeet huomioon otta-

cn.

Onnistumismittarit-luvussa on kerrottu, miten toimeksiantajayritys on jo nyt hyédyntinyt pro-
jektin tuloksia. Prosessien lipikdynnin yhteydessd on muun muassa havaittu ja korjattu sisdisen
valvonnan puutteita. Prosessiohje otetaan kiytt6on konsernin sisdisen valvonnan vaatimusten

mukaan ja sen on maira toimia ohjekirjana kaikille tyontekijoille.

Myo6s opinniytetyolle asetetut laajemmat tavoitteet on saavutettu. Projektille rakennettiin teo-
reettinen viitekehys, jonka perusteella lopputulos (prosessiohje) on laadittu ja arvioitu. Osa
projektin atkana ilmenneistd puutteista yrityksen prosessien hallinnassa on jo kotjattu. Muista
huomiota vaativista asioista, joihin puuttumiseen tarvitaan aikaa ja laajoja toimenpiteitd, laadit-
tiin yhteenveto, joka sisiltdd huomautukset ja suositukset. Sen lisiksi opinndytetyOssd annettiin

yleisid suosituksia prosessiohjeen laatimiseksi.
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Tdman projektin toteutus on vain ensimmadinen askel toimeksiantajayrityksen prosessihallin-
nan tehostamiseksi. Projektin luonnollisena jatkona voisi olla toimivan mittariston kehittdmi-
nen yritykselle. Yksittdisten prosessien tehokkuuden testaaminen olisi toinen hyédyllinen pro-

jekti.

Yleisemmalld tasolla jatkotutkimukselle voisi 16ytya tilausta kansainvalisen yrityksen proses-
siohjeiden vertailuista ja yleisesti ottaen prosessiohjeiden periaatteiden ja vaatimusten analyy-
sista. On my6s kiinnostavaa, millaisia muita keinoja kansainviliset tai muuten suuret konsernit
kayttivit silloin, kun tavoitteena on saada nopea ja kattava kisitys yksittdisen yrityksen toimin-

nasta.

57



Lahteet

Alakare, S., Koskinen, H. T., Reinikainen, M., Sedig, R. & Simola, A-M. 2008. Uusi Tilintar-

kastuslaki: sdidannoksistd kaytint6on. Otava. Keuruu.

Alftan, M. ym. 2008. Corporate governance sisdisen valvonnan ja riskienhallinnan nikokul-

masta. 2. painos. KPMG. Edita. Helsinki.

Altamuro, J. & Beatty, A. 2010. How does internal control regulation affect financial report-

ing? Journal of Accounting and Economics, 49, 1-2, pp. 58-74.

Arvonlisiverolaki 30.12.1993/1501.

Arvopaperimarkkinayhdistys. 2008. Suomen listayhtiéiden hallinnointikoodi: Corporate Go-
vernance. Arvopaperimarkkinayhdistys ry. Luettavissa:

http:/ /www.keskuskauppakamari.fi/Edunvalvonta/Elinkeinopolitiikka/Vastuullinen-
yritystoiminta/Hyva-hallinnointi. Luettu: 30.10.2009.

Bhagat, S. & Bolton, B. 2008. Corporate governance and firm performance. Journal of Corpo-

rate Finance, 14, pp. 257-273.

Blomquist, L., Blumme, N., Lumme, E., Pitkidnen, T. & Simonsen, L. 2001. Due diligence
osana yrityskauppaa. KHT-Media. Helsinki.

Bick, J., Karsio, T., Markula, E-M. & Palmu, M. 2009. Due diligence: onnistuneen yrityskau-
pan edellytys. KHT-Media Oy. Otava. Keuruu.

Gillan, S. L. 2006. Recent Developments in Corporate Governance: An Overview. Journal of

Corporate Finance, 12, pp. 381-402.

Gove, P. B. 1993. Webster’s Third New International Dictionary of the English Language,

unabridged. Merriam-Webster. Massachusets.

Gulick, L. 1977. Notes on the Theory of Organisation. In the book Gulick, L. & Urwick, L.
(ed.). Papers on the Science of Administration. 2. edition. s. 1-46. Augustus M. Kelley Pub-
lishers. New Jersey.

Halla, I. ym. 2003. Corporate Governance Suomessa. KPMG. Edita. Helsinki.
58



Handley-Schachler, M., Juleff, L. & Paton, C. 2007. Corporate governance in the financial

services sector. Corporate Governance, 5, pp. 623—-634.

Hannus, J. 2000. Prosessijohtaminen: ydinprosessien uudistaminen ja yrityksen suorituskyky.

5. painos. Gummerus. Jyvaskyla.

Hannus, J., Lindroos, J-E. & Seppinen, T. 1999. Strateginen uudistuminen osaamisen ajan

toimintaymparistossa: strategian, kyvykkyyksien ja rakenteiden murros. Hakapaino. Helsinki.

Harisalo, R. 2008. Organisaatioteoriat. Tampere University Press. Tampere.

Hirsjirvi, S., Remes, P. & Sajavaara, P. 2009. Tutki ja kirjoita. 15. painos. Tammi. Helsinki.

Hirvonen, A., Niskakangas, H. & Steiner, M-L. 2003. Corporate Governance: hyvd omistaja-
ohjaus ja hallitustyoskentely. WS Bookwell Oy. Juva.

Holopainen, A. ym. 20006. Sisdinen tarkastus. Tietosanoma Oy. Helsinki.

Hornby, A. S. 2005. Oxford advanced learner’s dictionary of current English. 7. edition. Ox-
ford University Press. Oxford.

Howson, P. 2003. Due Diligenc : The Critical Stage in Acquisitions and Mergers. Gower Pub-
lishing Limited. Abingdon. Oxon.

Howson, P. 2006. Commercial Due Diligence: The Key to Understanding Value in an Acqui-
sition. Ashgate Publishing Limited. Abingdon. Oxon.

Hurme, R., Pesonen, M. & Syvioja, O. 2003. Englanti-Suomi Suursanakirja. WSOY. Helsinki.

Jankowicz, A. D. 2005. Business Research Projects. 4. edition. Thomson Learning. L.ondon.

Juuti, P. & Luoma, M. 2009. Strateginen johtaminen: miten vastata kompleksisen ja postmo-

dernin ajan haasteisiin? Otava. Keuruu.

Kamensky, M. 2004. Strateginen johtaminen. 7. painos. Talentum. Helsinki.

Kamensky, M. 2008. Strateginen johtaminen: menestyksen timantti. Talentum. Helsinki.

59



Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2004. Strategiakartat: aineettoman padoman muuttaminen mit-

taviksi tuloksiksi. Talentum. Helsinki.

Kaplan, R. S. & Norton, D. P. 2007. Strategian toteutus. Talentum. Helsinki.

Karlof, B. & Lovingsson, F. H. 2006. Organisaation olemus. Edita. Helsinki.

Kauppalaki 27.3.1987/355.

Keskuskauppakamari. 2006a. Keskuskauppakamarin kannanotto koskien listaamattomien yh-
tididen hallinnoinnin kehittdmistd. Keskuskauppakamari. Luettavissa:

http:/ /www.keskuskauppakamari.fi/Edunvalvonta/Elinkeinopolitiikka/Vastuullinen-
yritystoiminta/Hyva-hallinnointi. Luettu: 30.10.2009.

Keskuskauppakamari. 2006b. Listaamattomien yhtiéiden hallinnoinnin kehittiminen: Corpora-
te Governance. Keskuskauppakamari. Luettavissa:

http:/ /www.keskuskauppakamari.fi/Edunvalvonta/Elinkeinopolitiikka/Vastuullinen-
yritystoiminta/Hyva-hallinnointi. Luettu: 30.10.2009.

Keskuskauppakamari. 2009. Keskuskauppakamari on aktiivisesti mukana kehittimaissa yritys-
ten hyvia hallinnointia. Keskuskauppakamari. Luettavissa:

http:/ /www.keskuskauppakamari.fi/ Edunvalvonta/Elinkeinopolititkka/ Vastuullinen-
yritystoiminta/Hyva-hallinnointi. Luettu: 30.10.2009.

Kinnunen, J., Laitinen, E. K., Laitinen, T, Leppiniemi, J. & Puttonen, V. 2006. Mita on yrityk-

sen taloushallinto? 3. painos. Otava. Keuruu.

Kiuru, M. 1994. Toimintolaskenta prosessijohtamisen tyékaluna. Tummavuoren Kirjapaino.

Vantaa.

Koskinen, I., Alasuutari, P. & Peltonen, T. 2005. Laadulliset menetelmat kauppatieteissi. Vas-

tapaino. Tampere.

Laamanen, K. & Tinnild, M. 2009 Prosessijohtamisen kasitteet. Teknologiateollisuuden julkai-

suja 2/2009. Teknologiainfo Teknova Oy. Espoo.

Laamanen, K. 2005. Johda liiketoimintaa prosessien verkkona: ideasta kaytint66n. 6. painos.

Otava. Keuruu.

60



Laguna, M. & Marklund, J. 2005. Business Process. Modelling, Simulation and Design. Upper
Saddle River. New Jersey.

Landau, S. L. (ed.). 1999. Cambridge dictionary of American English. Cambridge University
Press. Cambridge.

Lauriala, J. 2004. Padomasijoittaminen. Edita. Helsinki.

Lecklin, O. 2006. Laatu yrityksen menestystekijana. Talentum. Helsinki.

Limsi, A-M. & Hautala, T. 2005. Organisaatiokdyttiaytymisen perusteet. Edita. Helsinki.

Mallin, C. A. 2004. Corporate Governance. Oxford University Press Inc., New York.

Marttila, V. 1998. Tehokas sisdinen tarkastus yritysjohdon tukitoimintona. Pk-Paino Oy. Tam-

pere.

Minow, N. & Monks, R. 2008. Corporate Governance. 4. edition. Wiley. Chichester.

Mooney, J. D. 1977. The Principles of Organisations. In the book Gulick, L. & Urwick, L.
(ed.). Papers on the Science of Administration. 2. edition. s. 89—98. Augustus M. Kelley Pub-
lishers. New Jersey.

Neilimo, K. & Uusi-Rauva, E. 2007. Johdon laskentatoimi. Edita. Helsinki.

Netter, J., Poulsen, A. & Stegemoller, M. 2009. The rise of corporate governance in corporate

control research. Journal of Corporate Finance, 15, pp. 1-9.

Nisi, J. & Aunola, M. 2001. Yritysten strategiaprosessit: yleinen teoria ja suomalainen kdytin-

t6. MET-julkaisuja 5/2001. Gummerus. Jyviskyla.

Nisi, J. & Aunola, M. 2005. Strategisen johtamisen teoria ja kaytinto. Tammer-Paino Oy.

Tampere.

Pearsall, J. (ed.). 1998. The new Oxford dictionary of English. Oxford University Press. Ox-
ford.

61



Pellinen, J. 2005. Talousjohtaminen. Talentum. Helsinki.

Peltola, T. 2007. Empirian ja teorian vuoropuhelu. Teoksessa Laine, M., Bamberg, J. & Joki-

nen, P. (toim.). Tapaustutkimuksen taito. s. 111-129. Yliopistopaino. Helsinki.

Peltonen, T. 2007. Johtaminen ja organisointi: teemoja, nikokulmia ja haasteita. Otava. Keu-

ruu.

Pierce, C. & Waring, K. (ed.). 2005. The handbook of international corporate governance: a

definitive guide. Kogan Page. London.

Puolamiki, E. 2007. Strateginen johdon laskentatoimi: kasvuyrityksen litketoiminnan ohjaus-

menetelmat. Paino AS. Tallinna.

Ruuska, K. 2008. Pida projekti hallinnassa: suunnittelu, menetelmat, vuorovaikutus. 6. painos.

Talentum. Helsinki.

Scott, W. R. 2003. Organisations. Rational, Natural, and Open Systems. 5. edition. Upper Sad-
dle River. New Jersey.

Sherman, A. J. 2005. Mergers and Acquisitions from A to Z. 2. edition. Amacom. New York.

Simon, H. A. 1979. Piitoksenteko ja hallinto. Weilin+G66s. Espoo.

Sisdisen tarkastuksen kansainviliset ammattistandardit. 2009. Sisdiset Tarkastajat ry. Luettavis-

sa: http://www.theiia.fi/?sc=5299&sc2=5374. Luettu: 7.11.2009.

Sisiiset Tarkastajat ry. Sisdisen valvonnan malleja. Sisdiset Tarkastajat ry. Luettavissa:

http://www.theiia.fi/?sc=5299&sc2=5389. Luettu: 7.11.2009.

Soukhanov, A. H. 1992. The American heritage dictionary of the English language. 3d edition.
Houghton Mifflin. New York.

Tilintarkastuslaki 13.4.2007/4509.

Tomperi, S. 2009. Tilintarkastus: normeista kaytint6on. Edita. Helsinki.

62



Tuomi, J. & Sarajirvi, A. 2009. Laadullinen tutkimus ja sisillonanalyysi. Tammi. Helsinki.

Verohallituksen paitos arvonlisiverottomasta matkustajamyynnistd 29.12.1995/1770.

Vilkka, H. 2005. Tutki ja kehitd. Tammi. Helsinki.

Vilkka, H. & Airaksinen, T. 2003. Toiminnallinen opinnaytety6. Tammi. Helsinki.

63



PROCEDURES MANUAL

Company:

Date



PROCEDURES MANUAL
COMPANY:

Date Approved by

CONTENTS OF PROCEDURES MANUAL

Lo GeNCIAL .ot 1
1.1 Vision: The go-to brand.......c.ccccceviiiiiiiiiiiiice 1
1.2 Mission: Enhance INteractions ........ccccueveevcueinininieieeneiesesse e sees 1
1.3 POSIHONING w.ocuiviiiiiiiciciicteecscs s 1
1.4 Businesses and Products ... 1

2. Business ethics — our cotre values ... 2

3. The COMPANY ...t 4
3.1 GeNeral o 4
3.2 Organization ChAart ... s 4

4. Internal Control PractiCes......ommiiiiiieiiieiieeicesice s 5

5. Purchases and accounts payable ... 5
5.1 Accounts payable authorization general rules and principles........ccccvvcunee. 5
5.2 Invoice authorization and payment ProcCess ........ccveeveeinirnisinersicnsisesennn: 6
5.3 Authorization SChedule .........cceuiiiiiniciriiciicece e 8

0. PULCRASES ...ttt s 9
0.1 General FULES .....cciiiiiiiiiiic s 9
0.2 Purchases of office material and equipment ..o, 9
0.3 Purchases of Agents’ material ........cccooveiiirniciniiiicc e, 9
6.4 Purchases of IT-materials ........ccooouiviiiiiiieiiiiic e 9

7. INVESTMENLS 1ovvviiitciiiiieteicte et 10
7.1 General rules and principles ... 10
7.2 Authofization HMits .......ccevevcueieeiiiiniciiieie e 10
7.3 Investment proposal........iii s 10

8. Wages and SAlALIes .......cccuiueviiiiicii s 12
8.1 Salaries payment process in Finland.........cccoccvivniinicincncc 12

8.2 Salaries payment process in Denmark, Sweden and Norway..........cc.co...... 14



PROCEDURES MANUAL
COMPANY:

Date Approved by

8.3 Salaries payment process in Iceland and Baltic countries (Estonia, Latvia and

LIEIUANIA) cvovevericeciiccieerrreeeeeecc ettt ettt 14
0. EXPEIISES ettt 15
9.1 Credit Cards oo 15
9.2 Other payment Cards ......ocoueviiceiniiniicic s 15
9.3 BUSINESS LIIP vttt 15
9.4 Petty Cash.c s 16
9.5  ENtertalNMent.. i 16
9.5 MID’S EXPENSES...vviiiinitiiiieisiicciere st 17
9.6 Car POLCY .ot 17
10 Merchant cOMMISSION AZLEEMENTS ....uviuiuiiiririiieriiiieiieeseiees s sssassessaes 18
11 Accounts 1eCeIVADIE. ...t 18
111 INVOICING vttt 18
11.2 Credit & COUECHON. .....cviviiriiiictci it 18
11.3 Collecting process of overdue debts .........ccooocuviviiiriniciiiciinicriicices 19
12 INSULance POLCY w.coviiiiiiciiiiiccc e 20
13 Refund process and POLCY ......cccccuviiieiiiiviiiiiniiiiciriccee e 21
13.1 Refund ProCess ... 21
13.2 Refund Office FOULINES ...viuuiiiciriiiciiiciicici e 22
14 AGENt AGIEEIMENLS ...uvuviiiiiiiciiiiiiciic et 22
15 ACCOUNTING....oiiiiiiiiiiii e 23
15.1 Group Accounts and Statutory ACCOUNLS ......cccuviiuruciririiiiiicinieiiicceennes 23
15.2 ACCOUNTING ENLLIES w.uvvviieriiiiiciciicietse s 24
15.3 ReCONCIHAION ..ecviiiiiiiciiiiii e 25
10 IT POLUCIES ..ot 25
16.1 Information Secutity PONCY.....ccoiviiviiiiiiiciiiciccccc s 25
16.2° Access CONLIOL ....uiiiiiiiiiiiiiicc e 25
16.3 Employee Account AdMINISrator .......ocevvvcueiiceeiniieiiiciecesceessssessseenes 26
16.4 VIrus ProteCtion ..ottt 26

JRTA S5 Tc I eTe) 0¥ a u o) NRRUNR OSSR 27



PROCEDURES MANUAL

COMPANY:

Date Approved by

18 Handling Of KEYS ....c.cuiiuciiiiiiciicciice e 27
Appendix 1. Purchase Approval FOIm ..o 28
Appendix 2. Travel Application Form for air travel.......coccvcvvicinicnnicininccieeen. 29

Appendix 3. Travel EXpense RePOrt.....coiiciriniciniiieiicinicciriceccsseeieecneieees 30



1. General

1.1 Vision: The go-to brand

Vision of the company is to be the go-to brand for merchants and banks wishing to
build custom from international travellers and for travellers wishing to shop abroad.

1.2 Mission: Enhance interactions

Mission of the company is to enhance the interactions between travellers,
merchants and banks and in so doing create additional value for all.

1.3 Positioning

For merchants, the company is their business generator for international
customers. For banks, the company is their business partner for international
transactions. For travellers, the company is their perfect companion when they're
shopping and spending abroad.

1.4 Businesses and products

The company is the market-leading supplier of financial services. It provides the
following products and services:

Advertising & Awareness (A&A)

Through Advertising & Awareness offer, the company enables merchants to
communicate with travellers through affordable, precision targeted global media.

Consulting

Consulting offer helps brands to develop the optimal strategy to attract foreign
customers and enables them to roll-out their brands to new countries.

Currency Choice (CC)
Currency Choice, integrated through In-store Processing Solutions, is dynamic

currency conversion offer that allows travellers to pay in their home currency when
abroad, whilst providing merchants with a valuable new revenue stream.



Direct Promotions (DP)

Direct Promotions, and its sub-product the company’s Privilege Programme, give
merchants the chance to connect with travellers throughout their journey, in order
to generate loyalty and steer new foreign customers directly to their door.

Market Intelligence (MI)

Market Intelligence proposition gives merchants the ability to truly understand the
hearts and minds of customer groups from far away countries, so they can tailor
their offer to maximum effect.

One Interface (Ol)

One Interface is a product and service offering that effectively ties together all of
the digital components that merchants rely on to run their businesses more
streamlined and more effective.

Tax Free Shopping (TFS)

Tax Free Shopping (TFS) is company’s name of the service that offers foreign
travellers the possibility to receive tax refund on goods they buy, and export in their
personal luggage. Tax Free Shopping offer is the market leader and with new
brand will become one of the most recognised and trusted symbols in the world,
supported by In-store Processing Solutions. As we take Tax Free Shopping digital,
we’re setting new standards in speed and security.

The Academy
The Academy is a centre of excellence for the training of retail staff. It provides

sales staff with first hand insights into foreign cultures and teaches them how to
create the perfect shopping experience.

2. Business ethics — our core values

At the core of any good company are a strong set of values. Think of them as the
company’s personality, they form the basis of any relationship it has with any
customer.

International

We build products and services that transcend borders, and bring people together.
We make people from all over the world feel at home, abroad. We’re worldly,
cosmopolitan, and open minded. We're always informed, always up to date and
always push ourselves, and our customers, to look further.

We need to appeal to all of the cultures of the world, so we’re a colourful and warm
brand with hints of both east and west. We speak with authority on life across the
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globe and are broad minded and interested in the world scene. We are truly
cosmopolitan and fit right in wherever we may wander.

Inseparable

The company’s brand is a brand that travellers can trust, because we provide
everything they need to enjoy the best shopping experiences the world has to
offer.

We give businesses access to all the knowledge, advice and expertise they need
to find new customers in the farthest of places. Therefore, to merchants and
travellers, we are an inseparable partner abroad.

We go out of the way to make strong bonds with the people we work with. The
stronger the relationship, the greater the trust and the more confidence they’ll have
in our ability to get them what they want. We need to be friendly and accessible yet
professional and unassuming.

Insightful

We’'re proud that our insight brings merchants and shoppers together, from all over
the world, and to everyone’s benefit.

We're not afraid to lead, enlighten and take responsibility as the brand at the
forefront of international shopping.

The better the insights, the more informed you are to track down exactly what
you're after. Whether you're a traveller hunting around for the best deal out there,
or a business looking to create the perfect pitch to a new customer group, it’s all
about knowledge. As the link between travellers and businesses, we are the
purveyors of knowledge. We get excited about new information and never shy
away from breaking news.

Inspiring

We're a brand that’s exiting to be with. We always have something to share, and
something to show. We want to introduce merchants and travellers to the very best
things to be found around the world. We want to inspire them.

We believe that exploring abroad should be enjoyable, for travellers and
businesses alike. Shopping and spending money in new cities and countries is
exciting, escapist and brings a lot of joy. And similarly, successful businesses
should be on the pulse of emerging trends and cultural changes. It's this sense of
energy and dynamism which we need to reflect in everything we do.



3. The company

3.1 General

The company - Administration Center North Oy (ACN) is responsible for
administration of Group’s business in Nordic countries (Denmark, Finland, Iceland,
Norway and Sweden) and Baltic countries (Estonia, Latvia and Lithuania). It means

that the company takes care of accounting, bookkeeping and processing of the
Refund Cheques in all these countries.

3.2 Organization chart

ORGANISATION CHART

— General Ledger

Invoicing &

Sales Ledger Tl

Vice President
Area IT Manager Area Refund Manager Financial Controlier Financial Controller
i Refund Services Refund FI :
IT Support Specialist —{ #Assistant Controller Sales Controller — Cash Management
DK, MO, SE, 15, [ & Processing
EE,LT,L%
HR Assistant | E ==L

Purchase Ledger




4. Internal Control Practices

The term Internal Control means the organization of the company and all the
routines in order to:
— Secure correct and complete accounting and reporting
— Secure the utilization of the company’s resources solely in accordance with
the best interest of the company

The MD is responsible for ensuring that the company’s accounting is carried out in
accordance with current law and Group’s policies and that the management of
assets is handled in a satisfactory manner. Normally, the MD delegates the
responsibility for Internal Control to managers who report directly to him with the
financial controller holding the overall coordinating responsibility.

Internal control can be divided into administrative controls and accounting controls.
The purpose of administrative controls is primarily to promote efficiency and to
ensure that the resources of the company are utilized in accordance with the
intention of the group. The purpose of accounting controls is primarily to ensure
correct and complete accounting and reporting.

Good internal control is characterized by and based upon:
— approved organization charts
— defined regulations for responsibility and authority
— function description and work allocation
— systematic accounting and protection of company property
— promotion and observance of Group’s policies

There are some important internal control areas, which are especially sales and
receivables, cash and banks, purchasing and accounts payable and wages and
salaries.

All business units should maintain a local procedures manual, which should be
continuously reviewed and updated to ensure their relevance and effectiveness.

5. Purchases and accounts payable

5.1 Accounts payable authorization general rules and
principles

Dual sighatures — 4 eyes principle
The Group applies so called the 4 eyes principle. It means that within the Group it

is a policy to use dual signatures irrespective of local laws and rules. All accounting
documents must carry at least two authorized signatures.



The right to attest and authorize

1. Attestation is the action where the attester puts his signature on an accounting
document and hereby confirms, that the expense is justified and may charge a
certain cost centre, department, project or account.

2. Payment order is the action where a person, who is authorized to sing payment
orders, confirms with his signature that the attested document may be disbursed.

The right to authorize a person as an attester or as a person, who may sing
payment orders, lies only on the MD/VP ACN.

The list of authorized persons is found from the Authorization schedule (chapter
5.3)

Limitation and authorized persons’ responsibilities

An authorized person may only attest /authorize costs allocated to the cost centre,
department, project or account for which he is responsible.

He may not attest /authorize costs/expenses related to his own person. Such
costs/expenses must be attested /authorized on a higher management level.

The person, who has been attested /authorized a document, takes full
responsibility for the expenditures. Attestation /authorization without approval
should be avoided. If no approval exists, the person, who attested /authorized a
document, still has the full responsibility.

Attester /authorized person must:
— check that the cost is within the area for which he is responsible
— check that the accounting document has passed a price, quantity and
numeric control
— check that the account, cost centre or project, that will be charged, is correct

The person authorized to sign payment orders must:
— check that the payment is reasonable

— check that the expense carries the right signature
— check that the attester has not signed his own personal expense

Substitute authorization person

If attester is absent for a longer period of time, the substitute attester or next higher
management level must sign.

The substitute person authorized to sign payment orders can only be authorized by
the MD.

5.2 Invoice authorization and payment process

Accounts payable are attested / authorized electronically through ScalaDocWeb.
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Authorization and payment process

Purchase Ledger -person

For payment

Bank transaction
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Cash management

T

\ 4
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5.3 Authorization schedule

Purchase invoice authorizations in ACN

ScalaDocWeb
INVOICE TYPE CHECK BY AUTHORIZATION
Post and courier costs

ACN posting Processing & invoicing *1 Managing Director/VP

sales posting
agent posting
invoice posting
processing post

Sales secretary *2
Refund manager
Invoicing

Processing team leader

Country manager

Area Refund Manager
Managing Director/VP
Managing Director/VP

Common office costs (cleaning etc monthly
costs)

sales office

ACN office

Sales secretary
HR assistant

Country manager
Area Refund Manager

Refund Office's office costs (common office
costs)

1) Refund Manager
2) Refund Office team leader

Area Refund Manager
Refund Manager

Other Refund Office's costs (external agent
costs, PR for external agents, additional
invoices from sister companies etc.)

Refund manager

Area Refund Manager

Sales material, retailer gifts and -meetings etc

Orderer *3

Country manager

Retailer Program Cash

Sales Controller *4

Country manager

Retailer Program Non Cash

Sales Controller + orderer *4

Country manager

Telephone & Internet costs

office phones
office phones ACN

cell phones and home phones

cell phones and home phones - ACN
cell phones and home phones - Refund
Office

Country Manager
Financial Controller

Country Manager
Financial Controller

Refund manager

Managing Director/VP/VP

Sales North/East
Managing Director/VP

Managing Director/VP/ VP

Sales North/East
Managing Director/VP

Area Refund Manager

Admin charges (DNK, FIN, Slovenia, Holdings)

Bookkeeper

Financial controller

Admin charges (Group IT)

Financial Controller

Managing Director/VP

Personal costs (car, travelling etc.)

Person in question

Person's manager

Credit card purchases

Card user

Card user's manager

Collection costs
Sales
Admin

Sales Ledger
Sales Ledger

Country manager
Financial Controller *5

Auditors, pension costs etc admin costs

Bookkeeper

Financial controller

Consultants, Layers etc
Sales

Admin

Country manager

Orderer

VP Sales North/East

Managing Director/VP/
Financial Controller

Meetings at the office

Sales secretary/orderer

Office manager/
Country Manager




6. Purchases

6.1 General rules

Purchases with the value not more than EUR 2 000 must be approved by person’s
manager. Purchases with the value more than EUR 2 000 must be approved by
MD (see Purchase Approval Form).

6.2 Purchases of office material and equipment

HR-assistant is responsible for purchasing of office equipment in ACN. HR-
assistant in Finland is also responsible for purchasing of office equipment with
Group’s logotypes (like receipt-forms and return-envelops) and control stamps for
all ACN-countries.

For running equipment like pens or other office accessories the company uses one
supplier. Yearly comparison of costs is made between some suppliers and a
supplier chosen. IKEA is chosen as a supplier for office furniture. For other larger
office equipment a number of companies are asked for the price of the order and
terms of delivery and payment. Then the best alternative is chosen.

In case of control stamps the company has continuous cooperation with some
confident suppliers for security reasons.

6.3 Purchases of Agents’ material

Purchases of Agents’ materials are made by Refund Manager.

In case of running material, as dispatch forms for cheque bundles or prestamped
envelopes, a number of companies are asked for the price of the order and terms
of delivery and payment. Then the best alternative is chosen.

Promotion materials are planned by Refund Manager together with Area Refund
Manager and ordered by Refund Manager.

Promotion materials especially planned for one Agent is made by company’s own
resources as far as possible, but materials can also be ordered from other
companies, if it is necessary. All requests from Agents are analyzes individually to
find the relevant solution. The Refund Manager is responsible for analysis and
decision making. The Area Refund Manager decides if company makes materials
using own resources or orders from another company. Price, quality and delivery is
taken into consideration.

6.4 Purchases of IT-materials

All IT-materials are ordered by IT. The comparison of costs is done in the same
way like in case with office equipment. IT-materials are bought by IT department.



7. Investments

7.1 General rules and principles

Investments must be submitted for approval to the competent person as stated
under authorization limits below in the form of an investment request. Where
feasible, the expected economic effects must be quantified with the help of a
simple payback period analysis (yearly cash flow effect).

The approval of the company’s annual budget does not mean that the investments
contained in are approved at the same time. They must be submitted separately.
The investment request (proposal) must state whether the proposed investment
was a part of the annual budget or not.

As a general rule, no commitment should be made before appropriate
authorization has been received.

The method of financing an investment must be agreed with the Group Treasurer.
The Group Treasurer must approve and agree on the type of financing requested
before any investment proposal is submitted to the CEO.

7.2 Authorization limits

According to C 6 CAPEX (updated 14/09/2009) the investment solution chosen by
local management or an Operational Management Team member has to be
approved according to following:

Budgeted/Not
Investment Amount Budgeted Approval
Manager reporting to an
Budgeted Operational Management
=[P DD UELIR Team member
Not Budgeted Responsible Operational
Budgeted Management Team
Between 5 and 50 TEUR Not Budgeted member
Budgeted
Above 50 TEUR Not Budgeted CEO

7.3 Investment proposal

The investment proposal is the ultimate document to the approving party. It should
convince that the proposed investment is adding sustainable value to business and
is in line with group’s goals and strategies. The investment proposal must be
evaluated and submitted on the basis of outright purchase of an asset.

There are following principles of the investment proposal form and content:
— maximum 2 text pages and limit the annex pages
— document must be ended with clear and understandable proposal
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Investment proposal

Headline Content

Background = Create awareness for motives
of proposal
Project description » Main characteristics, elements

» Evaluated alternatives

» Plans and charts in annex

Economic feasibility = Payback period (shown by
yearly cash flow) based on
savings and/or additional profits
by top-line growth

= Strategic value must be
explained if pay back cannot be
justified

Budget & Financing * Project included in budget
(Yes/No)

» Financing sources from equity
injection, loans, own operational
cash flow

Time schedule = Next steps

= Milestones

= In operation by (month, year)

Proposal = Short & concise
Signature = According to Authorization
Limits
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8. Wages and salaries

The company is responsible for calculating and payment of salaries in all Nordic
countries (Denmark, Finland, Iceland, Norway and Sweden) and Baltic countries
(Estonia, Latvia and Lithuania).

Payment of wages and salaries

Country Calculation Date of payment*
of wages
and
CEIEES
Denmark Aditro = 27" day of each month
Estonia Rimess = 25" day of each month
Finland Aditro * monthly salaries — 20" day of each month
* hourly wages - twice a month: 6™ and 20™ day of
each month
Iceland KPMG = last banking day of each month
Latvia Rimess = first day of each month
Lithuania KPMG = advance (about 40 %) — 15" day of each month
= balance - last banking day of each month
Norway Aditro = 20" day of each month
= In December — the 15" of December
Sweden Aditro = 25" day of each month

*If payment day is not banking day, than payment must be done in previous
banking day.

8.1 Salaries payment process in Finland

Salaries calculation runs with Solotes and Norlic by HR Assistant twice a month.
Payment of monthly salaries is done in the 20" day of each month or on Friday
before weekend. Hourly wages are paid twice a month in the 6th and 20" day of
each month.

The responsible person for salary payments is HR Assistant, who controls all
calculations and rules and approves lists and payments which are made in Aditro.
Payment lists are finally accepted by Financial Controller.

Working hours are registered and checked in the following ways:

- ACN Office: Flexim electronic key system is use for registration of working
hours.

- Refund Offices: working hours are entered to Solotes programme.

- Sales Office: hourly report sheet is filled in Excel.

Vacation salaries, social costs, employer’'s and employee’s taxes are calculated
monthly to bookkeeping and reconciled quarterly.
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Annually per 31.12 fully reconciliation is made. Lists and confirmations are sent to
the government to make sure correct taxes are paid.

The salary level is reviewed once a year to be valid from March. The reviewed
salary levels for Refund Offices in Vaalimaa, Nuijamaa and Helsinki-Vantaa
Airport are valid from May.

For the Refund Offices Collective agreement for the commercial sector
(Kaupallisen alan tydehtosopimus) is used. Salaries and wages are reviewed
according to collective agreement and terms of employment in the commercial
sector.

For the ACN Office no special agreements are used. Salaries and wages are
reviewed according to recommendations of the Confederation of Finnish
Industries EK (Elinkeinoelamén keskusiliitto).

The salary of MD is approved yearly by Regional Manager to be valid from April.

Salaries payment process in Finland

Sales Office
(Country Manager)

Norlic
All salary information ACN

Norlic: Employees enter

Refund Office information about work hours,

(Refund Manager) overtime work, travelling costs, 2

A 4

Managers check

Solotes: manager
enters rosters and

bonuses, provisions and
holidays.

and approve
Norlic

< 3 information

changes HR-assistant checks
information correctness.

Norlic: kilometre, daily
: Employee’s manager

ACN Office 1 1 p S
Norlic v I v
All salary information Aditro
[
6
v
Bank

Numeral codes:

Information about salaries and wages

For check and approval

Approved information

Payrolls for check

Payrolls checked by HR-assistant and approved by Financial Controller
Salaries and tax payments

oukwbdE
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8.2 Salaries payment process in Denmark, Sweden and

Numeral codes:

=

Payrolls for check

ahrwn

Checked and approved payrolls
Salaries and tax payments
Norway’s payment information is sent from ACN directly to the Bank.

Norway
Sales Office 1 ACN
(Country Manager)
1 / Check for correctness and
annrnval
7'y I
. 3
Refund Office 1 2
(Refund Manager) [ | 4 | v
Aditro
I
4
Bank

Information about salaries and wages (work hours, bonuses, provisions, holidays
etc.) already properly approved

8.3 Salaries payment process in Iceland and Baltic countries
(Estonia, Latvia and Lithuania)

Sales Office
(Country Manager)

Numeral codes:

N

ACN

Check for
correctness and

Bank

N
A

A
3

KPMG: Iceland
and Lithuania
Rimess: Estonia
and Latvia

1. Information about salaries and wages (work hours, bonuses, provisions,
holidays etc.) already properly approved

wnN

For payment

Payrolls for check and approval
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9. Expenses

9.1 Credit cards

There are following credit cards using in the company:

— Eurocard for travelling, hotel, entertainment, meeting etc. expenses
— Neste fuel card for company cars

The business credit cards have to be used exclusively for business expenses, not
to any private purchases. Right to use business credit card must to be accepted by
MD. Using of business credit card also requires weekly booking and acceptance
according to Authorization rules.

Credit card expenses report must be filled and credit card receipts must be
attached.

9.2 Other payment cards

Credit accounts are monthly invoiced.

There are following credit accounts (credit account cards) using in the company:
— Suomalainen Kirjakauppa in Hamina (Refund Office Vaalimaa)
— S-market in Virojoki (Refund Office Vaalimaa)

All receipts included VAT requirements must be transferred to the accountant in
Helsinki. Using of credit accounts requires weekly booking and acceptance
according to Authorization rules.

9.3 Business trip

The main principle of business trip is travelling in the most cost effective way,
economy class is recommended. Daily allowances are calculated according to
Finnish legislation.

In case of air travel “Travel Application Form for air travel” must be filled and
approved by MD/VP.

Travel Expense Report must be filled after business trip within a week. Original
credit card receipts and travel tickets must be attached. Copies from cash
advances and returns must also be attached. Travel Expense Report and business
trip costs have to be accepted by Head of Department or MD.

If employee pays some expenses from own allowances, the reimbursement is

done according to accepted report and receipts directly to the bank account when
next salary is paid.
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Person, who has no company credit card, has possibility to get travel advance
according to estimated expenses.

9.4 Petty cash

Petty cash is meant for small purchases, e.g. parking etc. All invoices included
VAT requirements must be transferred to the cashier in Helsinki. In Refund Offices
in Vaalimaa, Nuijamaa and Helsinki Airport all invoices included VAT requirements
must be collected, report with attached invoices must be sent to Invoicing and
Sales Ledger monthly. Using of petty cash requires daily booking and acceptance
according to Authorization rules.

9.5 Entertainment

General

All business entertaining expenditures must be wholly, exclusively and necessarily
incurred in pursuance of business or it will be treated as a benefit in kind of
employee.

Entertaining expenses are allowed in cases when the purpose of the expense is to
discuss business issues with a prospective retailer/supplier or to maintain an
existing business connection. They can be paid only if there is a clear obligation or
need to entertain the supplier or retailer concerned.

In all cases of business and staff entertaining the following details must
accompany the expenses claim form:
— the date
— afull list of those present in the meeting
— the name of the retailer/supplier or the names of the employees if meeting is
organized within the Group
— the purpose of the entertaining

All entertaining expenditures must be approved according to Authorization rules.
Retailer gifts

Purchase of gift for a retailer is allowed only if the expenditure is wholly, exclusively
and necessarily incurred in pursuance and maintenance of business relations. The
following details must accompany the expenses claim form:

— the name of the retailer
— the purpose of the retailer gift

Entertaining staff
Decision about staff entertainment is always done by MD/VP and concerns all

company’s staff.
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Taxi expenses can be reimbursed only if they are approved by MD.

9.5 MD’s expenses

Normally MD’s expenses are approved in ScalaDocWeb.

In other way for expenses generated by the MD authorization is done quarterly by
Regional Director (RD). Financial Controller confirms a report where all expenses
are listed and copies of documents enclosed, acceptance with signature of RD.
Day-to-day originals shall be signed be Financial Controller.

9.6 Car Policy

The reason for having company cars in the company is either that the position
requires a company car in order to fulfil the mission “a sales person visiting
customers” and therefore needs a car for transport. The other reason for driving a
company car is that it is the result of the negotiated Compensation and Benefits for
the employee.

Company vehicles must be equipped with standard accessories to guarantee
holder’s safety, like ABS brakes, driver and passenger airbags, winter tyres where
applicable, hands free option for mobile phones, air conditioning. Extra
accessories, within the limit of the budget, are part of the final approval of the car.

Company cars are to be replaced every 3™ year or with a mileage of 90.000 km.
Exception can only be made if there is an agreement between the company and
the car holder. Minimum 3 months before the car is to be replaced the substitution
process should start in order to have the new car on time.

The personnel usage and tax consequences of the car will be according to local
laws.

All expenses related to the professional use of company car will be covered by the
company against presentation of the receipts. All costs for the use of the company
car must directly relate to the company car and only to this vehicle.

For private use of the company car, road tolls, ferry costs and like costs are not
reimbursed by the company. For private use of the company car the
reimbursement of fuel costs is subject to the agreement between the car holder
and the company.

The company’s manages and pays for “all risks” insurance for each of its vehicles.
All accidents must be reported in writing to the local car responsible person and all
appropriate parties in direct connection with the accident.

In whole Nordic/Baltic region all cars are leased from ALD Automotive.
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10 Merchant commission agreements

A copy of all merchant commission agreements and the completed merchant
commission details forms are sent to ACN as soon as a new agreement has been
made. ACN enters the merchant commission details into MNA and files the
agreements.

Merchant commission calculations are done monthly by ACN and reported to
Country Manager. ACN checks all payments of cash and non-cash merchant
commission before payment.

Merchant commission letters to the customers are prepared by Sales based on
information received by ACN.

11 Accounts receivable

11.1 Invoicing

Merchants are invoiced according to cashed Refund Cheques.

Invoicing

Country Invoicing

Finland, Norway, Sweden, Denmark every week
Lithuania, Estonia, Iceland two times a month
Latvia every month

11.2 Credit & collection

Incoming payments are checked and updated daily.

Outstanding debts are followed up weekly and aging analysis reports are sent to
Country Manager every Monday. All outstanding positions over TEUR 2 or 60 days
overdue are reviewed and commented monthly in writing way by Country Manager.

Credit ratings are monitored continuously.
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11.3 Collecting process of overdue debts

1. First reminder 10 days after due
date has passed

A

\ 4

2. Second reminder 14 days after first
reminder has been

A

\ 4

3. Direct contact by sales
team: phone call or visit

A 4

4. If still not paid =»
Cheque issuing ban

A 4

5. Invoice information is sent
to credit collection agency
Intrum Justitia for collecting

Over 60 days
overdue

A

A 4

6. Merchant commission is
hold back

\ 4

7. Walk away Over 90 days

overdue

A

19



12 Insurance policy

The company is insured mainly by IF and keeps a regular contact with the

insurance company in order to guarantee an adequate level of insurance. The

insurance is revalued at least once a year.

The original insurance documents are kept in safe custody of the Financial

Controller.

There are the following insurances used in Finland/ACN:

ome B e D ompa pe
IF
Statutory Accident Insurance
Off-Working-Hours Group Insurance
Employer's Unemployment Insurance
Employee's Unemployment Insurance
Group Life Insurance
oOme B e D ompa pe
IF
Interruption Insurance
Property Insurance
Liability Insurance
- Operational Responsibility
- Special Responsibility
- Legal Action
Accident and Travel Insurance
ome B e D ompa pe
IF
Vehicle Insurance
- Motor Insurance / Motor Vehicle
Third Party Liability
- Comprehensive Motor Vehicle
Insurance
ome B e D ompa pe
Tapiola
Employee Pension Insurance TyEL
ome B e D ompa pe
Pohjola
Plus Health Protection Insurance

Local insurances for other Nordic and Baltic countries are found in Local

Procedures Manuals.
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13 Refund process and policy

13.1 Refund process

Tax Free Shopping service offers foreign travellers the possibility to receive tax
refund on goods they buy and export personally.

Travellers who can benefit from VAT refund are following:

- Non EU-residents, in all countries, where the Group has business, except their
own country of residence;

- Residents of Sweden, Denmark and Finland: in all countries outside EU, where
the Group has business, except Norway;

- Other EU-residents: in all countries outside EU, where the Group has business.

Refund can be paid in following ways:

- Cash refund in the local currency. The currency of the cheque is converted into
local currency at the We buy -rate if needed.

- Credit card refund to the customer’s credit card in the currency of the cheque.
The payment order for non-cash refund is issued within one week after
receiving the cheque.

Refund process

1. Shop staff fills Refund Cheque

A\ 4
2. Export of the goods is verified in the Customs or in the Refund Office

A 4
3. Tax Refund is paid on the credit card or by cash in the Refund Office

A\ 4
4. Processing of the cashed Refund Cheque

\ 4
5. The company invoices the merchant

The company takes care of the processing of the Refund Cheques in Nordic
countries (Denmark, Finland, Iceland, Norway and Sweden) and Baltic countries
(Estonia, Latvia and Lithuania).

21



13.2 Refund Office routines

Refund Office can use Rex or iRex (Internet based) programs for refunding or use
only manual refund.

The employees on duty at the Refund Office balance the cash records at the
beginning and at the end of each job session.

Refund Office employee should check that cash balance matches with Rex/iRex
numbers and do Shift Closing at the end of each own job session. During Shift
Closing process cash balance is checked and approved by the employee. All
significant differences must be reported to the employee’s manager, after that the
manager reports to the Financial Controller / Invoicing and Sales Ledger. End
Closing of Rex/iRex is done daily at the end of the day.

The balance is stored in the Refund Office safe. There are limits for refund cash
stored in the Refund Offices in Finland. It is EUR 200 000 limit for the Refund
Office in Nuijamaa, EUR 150 000 for the Refund Office in Vaalimaa and EUR
60 000 for the Refund Office in Helsinki Airport. There are no such limits in other
Nordic and Baltic countries.

All Refund Cheques are sent to ACN Office. After sending a bundle of cheques to
ACN Office, the necessary control must be done and the information must be
entered into MNA from the Rex/iRex file or manually.

Checking and approval of the cash balance in the Refund Office is done every
month. The signed report is sent to the Invoicing and Sales Ledger. The last cash
balance report in the financial year must be signed by two persons.

14 Agent agreements

The company’s aim is to have a Refund Agent at every large exit point from
Finland. The company has agreements with local companies on airports, harbours
and at boarder points. The agent’s place of refund is defined in the contract.

The Agent agreement is a standard contract, which is prepared according to EC
Competition Law Compliance. MD/VP is responsible for making these agreements.
The Agent agreement is valid from the singing takes place for one year. Then if
termination has not taken place within three months before the first year has
passed, the agreement will continue for one year.

The standard commission for agents varies from 7 % to 13.75 % depending of
country and Agent agreement.

The company is responsible for the necessary training of the Agent. Training
includes issues like how to handle cheques and how to make the necessary
controls related to refunding. There are regulations given by the authorities
regarding control of export that has to be fulfilled. The company is also responsible
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for producing information leaflets, signboards and other information material that
might be needed.

The Agent is responsible for refunding and doing the necessary controls related to
the refund.

Agent can use Rex or iRex (Internet based) programs for refunding or use only
manual refund.

The Agents with bigger volumes use Rex/iRex program for refunding and
reporting. After sending a bundle of cheques to the company, the necessary
control must be done and the information must be entered into MNA from the
Rex/iRex file or manually. After that the refund amount, commission and VAT on
commission is reimbursed to the Agent’s account.

There are following types of Agent agreements used:
— Agent funding: Agent uses own money for the refund and invoices the
company afterwards.
— Company’s funding: Advance payments for Agent are used. Agent monthly
statement is produced by the company and confirmed by Agent.
— Early refund: Agent’s own money and advance payments are used.

Advance payment for Agents

Type of Regular advance Advance paid in the Right to use the
advance by Agent’s beginning of the company’s
request agreement according to account
the agreement
Country Latvia, Norway Finland, Norway Iceland
(Landsbank)
Checking Checking and Checking every month Checking and
and approval every and approval annually approval two times
approval month a month in the
same time with
billing

15 Accounting

15.1 Group Accounts and Statutory Accounts

Group Accounts are used for management performance measurement and for
Group reporting and consolidation. Reporting is done in the group reporting system
Hyperion Financial Management (HFM).

Statutory Accounts are used for local legal and tax requirement. All countries
Statutory Accounting is done in the accounting system Scala.

23




Group Accounts equity and net profit should always correspond to Statutory
Accounts equity and net profit.

Overall responsibility of Group Accounting and Statutory Accounting lies with the
Financial Controller. In particular, the Financial Controller is responsible for
ensuring that Group Accounting is recorded in accordance to the Corporate
Finance Manual (CFM), and that Statutory Accounting is recorded in accordance to
local GAAP and legal and tax requirements.

The Financial Controller outlines and updates the Statutory Chart of Accounts in
accordance to local legal and tax requirement, and maintains an updated mapping
of Scala Statutory Accounts to Hyperion Group Accounts.

Monthly reconciliation of Statutory to Group equity and net profit is done using the
“Adjustments to Group’s Policies” reporting line in the Group Accounts income
statement and balance sheet.

15.2 Accounting entries

The company will abide to the fundamental accounting concepts described in the
CFM:

— The Going Concern concept: accounting is done on the assumption that the
Group is a going concern and will continue in operation for the foreseeable
future.

— The Matching concept: the effects of transactions and other events are
recognized when they occur (and not when cash or its equivalent is
received or paid) and they are recorded in the accounting records and
reported in the Group Accounts of the periods to which they relate.

— The Consistency concept: the method for preparing Statutory and Group
Accounts must not change due to financial performance or equivalent.

— The Prudence concept: when it is necessary to make estimates under
conditions of uncertainty, a degree of caution is included to avoid
overstating assets or income or understating liabilities or expenses.

Recording of all Statutory Accounts will be done using the same criteria as
established in the CFM for Group Accounts, unless it is contrary to local GAAP,
legal or tax requirements.

Recording of transactions in the Scala is done by the ledgers and accountants on a
daily basis and reconciled monthly by the General Ledger accountant.

Recording of Group Accounts in HFM is done by the Financial Controller after

month’s end and in line with the Monthly Reporting deadlines set by the Group’s
Finance organization.
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15.3 Reconciliation

All items in the Balance Sheet are reconciled every month by accounting
personnel. Reconciliations are documented and accepted by Financial Controller
quarterly.

Sales and transactions, Invoiced VAT and Refunds = Gross Commission are
reconciled with MNA Commission statistics.

A detailed reconciliation of the equity and the net profit after tax from the Group
Reporting to the local statutory accounts must be prepared in connection to every
month-end closing. The Group method of enabling this is the usage of the
reporting line “Adjustments to Group’s Policies” in Income Statement and Balance
Sheet.

16 IT Policies

16.1 Information Security Policy

Group IT policies must be followed. All Group IT Policies are located in the intranet
site of the Group.

All company’s employees are responsible for protecting information assets of
which they have access. Their responsibilities cover both computerized and non-
computerized information and information technology devices that are in their care
or possession. They shall follow the information security policies and procedures
as well as departmental or other specific applicable information security practices.

Physical Access Control and “clear desk” -principle are implemented in the
company to protect confidential information and documents that contain sensitive
information about company’s clients, customers and vendors. All documents with
Group’s name/logo should be disposed off using the “data-protection” bin.

16.2 Access Control

Access control mechanism shall be implemented based on the business
requirements for information confidentiality, integrity and availability. Confidentiality
refers to the assurance that information is not disclosed to unauthorized
individuals, programs or processes. Integrity refers to the need for information to
be accurate complete and protected from unauthorized access and modification.
Availability refers to information being available in a timely manner so that
business and productivity will not be affected.

The “defence in depth” principle shall be applied in implementing access control

mechanisms based on the system risk rating. “Defence in depth” is an information
security strategy in which multiple layers of protection mechanism are placed to
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safeguard against attacks against critical information systems. (E.g. Network
access control, application access control)

Users and group access rights shall be granted on based the least privilege
principle. Users and group access to system, application and information should be
limited to job requirement.

All requests for access to systems, application and information shall follow a formal
procedure for registration and de-registration of user and user privilege. All
requests must specify required privilege and be approved by the account holder’s
manager.

Special attention shall be given to privileged access rights that can override system
controls. Administration accounts shall be strictly controlled and subject to special
approval by the IT Operations Manager.

All user rights to system, application and information shall be documented. System
and application data owner shall perform regular review of user access lists to
ensure that only authorized users have access to the system.

16.3 Employee Account Administrator

Central employee accounts (especially for E-mail and GRNet) have to be
requested by each location’s Employee Account Coordinator (EAC).

Central employee accounts will be reviewed quarterly to ensure that all retired
employee accounts have been locked. Not confirmed employee accounts will be
locked without prior notice.

The EAC is responsible for:
— Requesting new central employee accounts (E-mail etc.)
— Reporting retired employees to Service Desk (immediately)
— Provisioning of new passwords
— Patrticipating in the quarterly employee account review
— Keeping the Address List of her/his location up to date

16.4 Virus Protection

It is the responsibility of everyone who uses Group’s computer network to take
reasonable measures to protect that network from virus infections.

All Internet traffic coming to and going from our network must pass through
company servers and other network devices. Only specific types of network traffic
are allowed beyond the organization’s exterior firewalls. All vulnerable servers run
Anti-Virus software.

It is the responsibility of all Group’s network users to take reasonable steps to
prevent virus outbreaks. Below are the basic guidelines:
— Do not open unexpected e-mail attachments, even from co-workers.
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— Never open an e-mail or instant messaging attachment from an unknown or
suspicious source.

— Never download freeware or shareware from the Internet without express
permission of the IT Operations.

— If afile you receive contains macros that you are unsure about, disable the
macros.

Users are not to open any suspicious file or e-mail attachment, do not open it. If a
suspicious file is received, the user must contact IT Operations Service Desk. The
Service desk will provide procedures on how to handle the file.

If the potential infected file is stored on a media and it is loaded onto the computer,
the anti-virus software will alert of potential risk. User must report the incident to
the Service desk immediately.

The infected computer must be switched off from the Network and Service desk
must be informed immediately.

17 Fraud control

There are Fraud Prevention Manual and Customs Stamp Manual, which must be
followed. Both are located in the intranet site of the Group. There are also 21
security policies in addition.

Area Security Manager is responsible of Fraud instructions for all ACN region
(Nordic and Baltic countries). Refund Managers are responsible that Refund
Offices and Agents in every country are informed about instructions.

Area Security Manager together with Country Manager checks and signs quarterly

Security Sales Report (SSR). Area Security Manager reports monthly to Security
Fraud Monitoring Report.

18 Handling of keys

All employees get all necessary keys when started. The employee signs key is
received.

In ACN Office HR Assistant orders new keys if needed. HR Assistant is also
keeping up-to-date situation in an Excel of all keys and keycards.

In Refund Office team leader orders new keys.

Keys are returned when employee leaves. The receiver signs key is returned.
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Appendix 1. Purchase Approval Form

Purchase Approval Form

for the puchases with value more than EUR 2 000

Name:

Department:

Purchase:

Cost Center:

Reason:

Price:

Other expected costs:

Date & signature employee:

Date & signature MD:
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Appendix 2. Travel Application Form for air travel

Travel Application Form for air travel

Name:

Date of trip:

Travel destination:

Reason:

Expected costs:

Date & signature employee:

Date & signature VP:
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Appendix 3. Travel Expense Report

TRAVEL EXPENSE REPORT

Document number

Personnel number Name Start date End date
Date Time Date Time
Department Cost Centre
Duration
Purpose of trip and Travel route
Advances received, pre-paid tickets and credit card purchases
Account Description Currency  |Amount Exch. rate |EUR Total
1610 Currency withdrawn
1610 Currency returned
1611 Tickets (paid with invoice)
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
29961 Company Creditcard purchases
17991 Scandic bonus cheques 0,00
Travel Expenses
Accommodation
Account Description Currency  |Amount Exch. rate |EUR Total
Travelling
Account Description Currency  |Amount Exch. rate |EUR Total
Meetings, conferences and negotiations
Account Description Currency  |Amount Exch. rate |EUR Total
Entertainment
Account Description Currency  |Amount Exch. rate |EUR Total
Daily allowances
Account Description Quantity 4 EUR EUR Total
76701 |Domestic Full-day
Half-day
76705 |Abroad Full-day
Half-day
Night Travel
Mileage allowances
Account Description Kilometres |4 EUR EUR Total
76701 |0Own car
Limited car benefit
Extra passenger or equipment
Number of attachments Total expenses 0,00
Balance 1610 0,00
Date Signature
Approved Checked
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