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1 Johdanto

Suorituskyvyn mittaaminen on palvelukeskuksille tirked tyckalu, joka mahdollistaa pro-
sessien tehokkuuden arvioinnin ja auttaa kehityskohteiden paikallistamisessa. Taman
tutkimuksen kohteena olevan yrityksen talouden palvelukeskuksessa siirryttiin parin
viime vuoden aikana globaaliin palvelukeskusmalliin ja tehokkuuden mittaaminen on
nyt vield ajankohtaisempaa kuin aikaisemmin. Kotimaisten yhtididen toiminnasta on
vuosien varrella saatu jo selked kasitys, mutta globaalin mallin my6ta tulisi varmistaa,
ettd my6s ulkomaiset yhtiot toimivat yhtd tehokkaasti. Hyvin maaritellyt mittarit tarjoa-
vat palvelukeskuksen johdolle ja prosessien tiiminvetdjille tyckalut yhtididen vilisen
suorituskyvyn arvioimiseen. Mittareiden tulisi helpottaa palvelukeskuksen resurssien-

hallintaa seka paljastaa mahdollisia ongelmakohtia eri yhtididen prosessien toiminnassa.

Timan tutkimuksen tavoitteena ei ole luoda kokonaista valmista mittaristomallia palve-
lukeskukselle, vaan kokoelma mittariehdotuksia, joiden pohjalta lopullisen mittariston
kehittiminen voitaisiin aloittaa. Palvelukeskuksen laajojen ja monimutkaisten jarjestel-
mien takia mahdollisuudet mittareiden toiminnan esittelyyn tissa tyossd ovat myos ra-
jalliset. Tarkoituksena on hahmottaa muutamien tirkeimpien mittareiden toimintaa
kuvioiden ja taulukoiden avulla. Mittareiden lopullinen tekninen toteutus tulee kuiten-

kin olemaan huomattavasti monipuolisempi ja toisen tahon vastuulla.

1.1 Kohdeyritys

Tutkimuksen kohdeyritys pidetdin toimeksiantosopimuksen mukaisesti salaisena. Tésta
johtuen kohdeyrityksen esittelyn julkinen osuus on suppea. Julkaistavan version ulko-
puolelle jatettivisti liitteestd 1 10ytyy kuitenkin tarkempi selonteko kohdeyrityksesta

sekd tutkimuksen kohteena olevasta talouden palvelukeskuksesta.

Kohdeyritys on Suomessa perustettu ja vuosikymmenid toiminut, nykydin kansainvali-
sestikin tunnettu yhtio. Alunperin liiketoiminta keskittyi vain Suomeen, mutta tina pai-
vini erilaisia toimintoja on jo viidessitoista maassa. Vuosien kuluessa yhtié on noussut
yhdeksi Suomen merkittivimmistd tyollistdjistd ja markkina-arvoltaan yhtié on maan

suurimpia.



Tutkimuksessa tarkastelun kohteena on kohdeyrityksen vuonna 2007 perustettu talou-
den palvelukeskus. Sen tavoitteena on perusprosessien sujuvan toiminnan takaaminen
sekd asiakkaina olevien konserniyhtiéiden tarpeiden ymmartiminen ja tiyttiminen. Pe-
rustamisvaiheessa palvelukeskus palveli vain konsernin suomalaisia yhti6itd ja tySllisti
noin 40 henked. Sittemmin palveluntarjonta on ulotettu my6s Suomen ulkopuolisille

konserniyhtiGille ja palvelukeskuksen tyontekijamaira on noussut noin 50 henkil66n.

Koko konsernin talousorganisaatiossa palvelukeskus kuuluu konsernin kirjanpito- ja
talouspalveluihin, jonka muita osia palvelukeskuksen lisiksi ovat konserni- seké vero-
laskenta. Palvelukeskuksen toiminta on jaettu prosessitiimeihin, jotka ovat myyntires-
kontra ja luotonvalvonta, ostoreskontra, varastojen hallinta seka paidkirjanpito ja kayt-
toomaisuus. Palvelukeskuksen sijaintia talousorganisaatiossa ja sen prosesseja kuvaavat

organisaatiokaaviot loytyvat liitteesta 2.

Vuonna 2011 palvelukeskuksessa aloitettiin projekti, jonka tavoitteena oli globaaliin
palvelukeskusmalliin siirtyminen. Projektin ytimessa oli palvelukeskuksen kiyttimin
Oracle Financials -jirjestelman versiopaivitys ja sen kayttoonotto kaikissa konsernin
yhtioissi. Lisiksi projektissa kehitettiin talouden prosesseja ja laskentakonsepteja seka
paivitettiin ja yhtendistettiin my6s muiden jarjestelmien kayttod. Jarjestelmauudistukset
mahdollistivat automaation lisidmisen palvelukeskuksen prosesseissa ja yhteniisten
jarjestelmien myo6td koko konsernin kayttdjatuki oli mahdollista keskittda palvelukes-

kukseen.

Palvelukeskusmallin uudistuksen myota konserniyhtiéilla on mahdollisuus valita itsel-
leen sopivin palvelumalli. Yhti6 voi kuulua palvelukonseptiin ja ostaa kaikki taloushal-
linnon palvelut palvelukeskukselta, ostaa osan palveluista tai olla ostamatta mitdin pal-
veluista. Palvelumallista riippumatta kaikilla yhtioilld on kaytossdan samat jirjestelmat,
kayttajatuki ja jokaisen yhtion luvut paatyvit lopulta konsernilaskennan jirjestelmiin
konsernitilinpdatoksia varten. Konserniyhtiiden vilinen sisiinen laskutus talouden

palveluista maaritellian palvelusopimuksessa.



1.2 Tavoitteet ja tehtivinasettelu

Tama ty6 tehdddn toimeksiantona kohdeyritykselle, jossa 2011 alkaneen talousjarjes-
telmien vudistamisprojektin myota esille noust tarve suorituskyvyn mittauksen kehitta-
misestd. Projektin tavoitteena oli saada kaikki konsernin maayhtiét kdyttiméin samoja
ohjelmistoja sekd keskittdid mahdollisimman paljon toimintoja talouden palvelukeskuk-
seen. Vanhaan jirjestelmdin oli luotu kirjanpidon yksikoiden prosesseja mittaava KPI -
mittaristo, mutta sen kehitys jai vaillinaiseksi ja lopputuloksena oli kokonaisvaltaisen

mittariston sijaan joukko irrallisia mittareita ilman selkedd fokusointia.

Toimeksiannon tihin tutkimustyohon antoi palvelukeskuksen johtaja, joka halusi uu-
distaa ja yksinkertaistaa olemassa olevaa mittaristoa. Uudistetun mittariston tulisi tukea
padtoksentekoa ja suunnittelua, parantaa prosessien lipinakyvyytté, seki olla edullinen
ja muokattavissa. Lisaksi mittariston tulisi olla niin helppokéyttoinen, ettd palvelukes-
kuksen yksikoiden tiiminvetijitkin voisivat hyodyntaa siti. Uuden mittariston tulisi

my6s mahdollistaa prosessien vertailu konsernin eri maayhtididen valilla.

Kiytinnon tavoitteeksi palvelukeskuksen johtaja asetti nykyisten 5-20 prosessikohtai-
sen mittarin supistamisen 3-5 mittariin prosessia kohden. Tavoitteen saavuttamiseksi
on selvitettivi, mitéd tekijoitd tutkittavien prosessien tiiminvetijit pitdvit mittauksen
arvoisina. Lisaksi on selvitettava, miten he kayttivit aiempaa mittaristoa, mitd mielta he
olivat sen ominaisuuksista ja miten heidin mielestddn vanhaa suorituskykymittaristoa
tulisi kehittdd, jotta se tukisi mahdollisimman hyvin paitéksentekoa ja prosessien kehit-

tamistd. Tiivistetysti tutkimuksessa etsitdan siis vastausta seuraavaan paakysymykseen:

"Miten nykyisid suorituskyvyn mittaamisen menetelmia voitaisiin parantaa?”

Tamin paakysymyksen selvittimiseksi tarvitaan ensin vastaus seuraaviin kysymyksiin:

"Mikd on palvelukesknksen suorituskyvyn mittaamisen nyRytila?”

"Mibin asioihin jobto | tiiminvetdjit haluavat mittanksen keskittyvin?”



Tama tutkimusty6 on luonteeltaan kehittdmistehtivi ja sen tavoitteena on luoda talo-
uspalvelukeskuksen paikirjanpidon ja myynti- sekd ostoreskontran prosesseille ehdo-
tukset uusista mittareista, joiden pohjalta uuden yksinkertaistetumman ja helppokiyt-
toisemman mittariston kehittiminen voidaan aloittaa. Vaikka vanha mittaristo on paa-
osin jaanyt pois kaytostd, sen teknistd toteutusta ja mittarindkymaéd kaytetdan tukena
tutkimusta tehdessi. Tamin nikymin avulla mittariehdotusten hahmottaminen on sel-

kedimpia seka tutkimusaineiston kerdyksen, ettd tulosten esittelyn yhteydessa.

1.3 Tutkimuksen rajaukset

Tyon tutkimusosuus toteutettiin paaosin toimeksiantajan tiloissa jarjestelmien tietotur-
vasyistd johtuen syksyn 2013 ja kevidn 2014 aikana. Tyon suunnittelu ja alustavat ta-
paamiset ohjaajien kanssa alkoivat jo syksylld 2012, mutta koko talouden palvelukes-
kusta koskeva konserninlaajuinen tietojarjestelmien uusiminen ja sen myota kasvaneet
tyokiireet siirsivit tyon otollista aloitusaikaa noin vuodella eteenpiin. Tutkimustyon
tekijana vastasin itse tyon aikataulutuksesta, suunnittelusta ja toteutuksesta. Tyon toi-
meksiantajana toimiva palvelukeskuksen johtaja oli kuitenkin alusta alkaen mukana
padttimassa tirkeimmistéd rajauksista ja ratkaisuista parhaan mahdollisen lopputuloksen

saavuttamiseksi.

Tama opinndytetyo rajattiin koskemaan kolmea talouspalvelukeskuksen kirjanpidollista
prosessia, eli myynti- ja ostoreskontraa seka paakirjanpitoa. Yhdessid ndimi prosessit
vastaavat noin 40:td prosenttia palvelukeskukselle kitjatuista tunneista. Kayttbomaisuu-
den hallinta ja luotonvalvonta toimivat samassa palvelukeskuksessa, mutta tutkimusai-
neiston mairin rajoittamiseksi ne pédtettiin rajata timan tutkimuksen ulkopuolelle.
Lopullista mittaristoa suunniteltaessa esille nousseita mittariechdotuksia voidaan mah-
dollisesti hy6dyntidd myos ndiden prosessien suorituskyvyn mittauksessa. Viitekehyk-
sessi el kdydd yksityiskohtaisesti lapi jokaisen prosessin toimintoja, vaan keskitytaan

tyon kannalta olennaisiin kisitteisiin ja prosessien toimintaa esitellddn yleisella tasolla.

Toimeksiantajan paatoksesta yrityksen nimi ja todellisia lukuja sisdltivat laskelmat ovat

salaisia. Laskelmat esitetdan liitteissa, jotka jatetdan pois tyon julkaistavasta versiosta.



1.4 Tutkimuksessa kdytettiavit menetelmit

Tyon tutkimusote on luonteeltaan kvalitatiivinen ja padasiallisena tiedonkeruumenetel-
mind kohdeyrityksen tyontekijoiden haastattelut. Kvalitatiiviselle tutkimukselle ominai-
sesti tutkimuksen tekijilld on liheinen suhde tutkittavaan yritykseen, tutkimusstrategia

ei ole tiukasti strukturoitu ja tietoa keritdan padosin haastatteluin (Hirsjarvi & Remes &

Sajavaara 2003, 124.)

Tutkimuksen haastattelumenetelmina kaytetdan teemahaastattelua, jossa haastatteluky-
symysten tarkka muoto ja jirjestys eivit ole olennaisia. Teemahaastattelussa haastattelija
pyrkii pitaimain keskustelun avoimena ja ohjaamaan sita tarpeen vaatiessa ennakkoon

laatimillaan kysymyksilli (Hirsjirvi ym. 2003, 195.)

Tutkittavaksi valittiin tyon tavoitteiden kannalta tirkeimmat palvelukeskuksen proses-
sit, joista saataviin tietoihin pureuduttiin tarkemmin. Tyon aineistona kaytettiin mm.
tyOajanseurantajirjestelmai seka ert yksikoiden jarjestelmistd saatua tietoa prosessien
kulusta. Tdamin lisaksi tietoa hankittiin palvelukeskuksen johtajan kanssa kiydyistd oh-
jauspalavereista seki tutkittavien prosessien tiiminvetdjid ja prosessiasiantuntijoita haas-
tattelemalla. Nama haastattelut koostuivat padosin prosesseittain jarjestetyistd haastatte-
lutilanteista, joissa selvitettiin mittauksen nykytilaa ja tarpeita tarkemmin kunkin pro-
sessin osalta. Haastattelut toteutettiin teemahaastattelun tavoin avoimina keskusteluti-
laisuuksina. Haastattelujen ohella osa tiedonkeruusta tapahtui tyésuhteen mahdollista-

mana jatkuvana yhteydenpitona palvelukeskuksen tiiminvetdjien kanssa.

Tyosuhteen ansiosta tutkimuksen tekija sai toimeksiantajalta vapaan péaasyn tarvitse-
miinsa tietojirjestelmiin ja aineistoihin. Jarjestelmistd saatavan tiedon lisaksi tutkimuk-
sen tekija hankki tietoa palvelukeskuksen johtajalta, kirjanpitoyksikoiden tiiminvetajiltd
seki talousosaston tyontekijoiltd. Lahdeaineisto tyon viitekehykseen etsittiin paaosin
aihetta koskevasta kirjallisuudesta, mutta my06s vain internetistd 16ytyvaa materiaalia

hy6dynnettiin.



1.5 Aikaisempi tutkimus aiheesta

Deloitte kartoittaa vuosittain yritysten palvelukeskuskayttaytymistd ympari maailmaa
lihetettavilla kyselytutkimuksella. Uusimman tutkimuksen (Deloitte Consulting LLP
2013, 8-11) tulosten perusteella yritykset ovat entistd avoimempia palvelukeskuksiin
siirrettdvien toimintojen suhteen. Saavutettavien kustannussaastojen lisaksi palvelukes-
kuksilta kuitenkin odotetaan myds korkealaatuista palvelua. Kokonaisvaltainen mittaris-

to ja suorituskyvyn mittaaminen takaavat korkealaatuisen ja edullisen palvelun.

Palvelukeskusten suorituskyvyn mittaaminen on noussut suosituksi korkeakoulujen
lopputyon aiheeksi. Essi Kivela ja Nita Lehto (Kiveld & Lehto 2011) tutkivat Keskon
K-Talouspalvelukeskuksen suorituskyvyn mittaamista. Tutkimustyonsa perusteella he
toteavat mittaamisen olevan tirked ty6viline johdon paitcksenteon ja seurannan tuke-
na. Paitinnissdan Kiveld ja Lehto huomioivat myos sen, kuinka keskeista liiketoimin-
nan lipikotainen tunteminen on oikeiden mittauskohteiden ja mittareiden valitsemisek-
si. Heidan tutkimuksessaan kavi myos ilmi, ettd yksinkertaisten ja kayttokelpoisten mit-
tareiden luominen laskee esimiesten kynnystd mittareiden yllapitimiseksi. (Kiveld &

Lehto 2011, 82.)



2 Palvelukeskus, sen prosessit ja suorituskyvyn mittaaminen

Materiaali tyon viitekehykseen on pyritty hakemaan viimeisimmisti aihetta koskevista
teoksista, kuten vuonna 2012 ilmestyneesti L.aamasen ”Johda litketoimintaa prosessien
verkkona - ideasta kdytint66n” kirjasta sekd Lahden ja Salmisen vuonna 2008 valmis-
tuneesta ”Kohti digitaalista taloushallintoa” teoksesta. Viitekehykseen kuuluvat yleisen
palvelukeskusmallin ja talouden palvelukeskuskonseptin esittely, suorituskyvyn mitta-

uksen ja mittareiden kisitteet sekd talouden palvelukeskuksen prosessit.

2.1 Palvelukeskusmalli (Shared Service Center)

Palvelukeskustoimintamallissa yritys siirtda valitsemiaan toimintoja erilliseen palveluor-
ganisaatioon. Palveluorganisaatio voidaan toteuttaa yrityksen sisdisesti, mutta etenkin
pienet yritykset ovat perinteisesti ulkoistaneet palvelukeskustoimintansa tilitoimistoille.
Palvelukeskuksiin sijoitetaan ensisijaisesti volyymeiltaan suuret ja rutiininomaiset toi-
minnot. Palvelukeskustoimintamallin tavoitteena on keskittimisen tuomien mittakaa-
vaetujen lisiksi korkeatasoisen palvelun tarjoaminen ydinliiketoiminnoille mm. laaduk-

kaan raportoinnin muodossa. (Lahti & Salminen 2008, 174-175.)

Suurimmat kustannussaastot palvelukeskusmallissa saavutetaan niiden toimintojen pit-
kille viedylld automatisoinnilla ja standardoinnilla. Manuaalisen tyon vihentymisestid
huolimatta palvelukeskukset tarjoavat tyontekijoilleen hyvin mahdollisuuden urakehi-
tykseen. Suuressa yksikéssa on mahdollista erikoistua taloushallinnon eri osa-alueisiin ja
kehittyd oman alueensa asiantuntijaksi. Talld tavalla my6s yritys saa kiytt66nsd syvem-
paa osaamista kuin sellaisessa mallissa, jossa kaikki tekevit kaikenlaisia toitd. Toiminnan
keskittiminen vihentda lisaksi yrityksen haavoittuvuutta yksittdisten tyontekijoiden
poissaoloista ja mahdollistaa kattavammat varahenkil6jarjestelyt. (Lahti & Salminen

2008, 174-175.)

Kustannussaastot ovat palvelukeskusmallin merkittdvin yksittdinen etu, mutta niiden
lisiksi palvelukeskusmalli mahdollistaa yhteniisen standardin luomisen eri toimipaikko-
jen vilille. Palvelut ja informaatio sijaitsevat keskitetysti, yhdenmukaisesti ja ajantasai-

sesti yhdessa paikassa lisiten toiminnan lapinakyvyytta. Muita mainittavia hyotyja ovat



mm. valvontakustannusten pienentyminen, prosessien kehittimisen yksinkertaistumi-
nen, tapahtumienkasittelyn joustavuus seki ajankiyton tehostuminen. (Lahti & Salmi-

nen 2008, 174.)

Granlund ja Malmi (2004, 19) huomioivat, ettd tehokkuus- ja asiakaslidhtoisyystavoittei-
den toteutuminen palvelukeskusmalliin siirrettiessi ei ole aina itsestddn selvidi. Eri yk-
sikbiden paikalliset kdytinnot ovat vuosien saatossa voineet hioutua tehokkaiksi itse-
néisiksi rutiineiksi. Talloin palvelukeskukseen siirtyminen saattaa johtaa kustannussaas-

tojen lisdksi hitaampaan ja epavarmempaan palveluun. (Granlund & Malmi 2004, 19.)

Yrityksen sisalld toimiville palvelukeskuksille asetetaan usein tulosvastuullisuusvaade,
joka mairitellidn yleensd nollatulostavoitteeksi. Palvelukeskuksen toiminnan kustan-
nukset tulisi siis kattaa palveluja kayttaviltd yksikoiltd perittivilla sisaisilla veloituksilla.
Siséisten veloitusten siirtohinnat mairitellidn palvelukohtaisesti yksikbiden kanssa teh-

dyissd palvelusopimuksissa. (Granlund & Malmi 2004, 19.)

Deloitten vuotuisen ja kansainvilisen Global Shared Services -tutkimuksen mukaan
yritykset kehittivit palvelukeskustensa toimintamalleja erittdin laajalla rintamalla. Palve-
lukeskuksiin siirretddn entistd enemman ty6td perinteisten tukitoimintojen lisaksi ja pal-
velukeskuksista pyritaan tekemdin mahdollisimman globaalia. Tutkimukseen osallistu-
neet 277 yritysta pitavat tyovoimakustannuksissa saavutettuja saastoja edelleen palvelu-
keskusten tirkeimpini etuna, mutta korkeammasta laadusta on tullut my0s tirked kes-

kusten puolestapuhuja. (Deloitte Consulting LLP 2013, 8-9.)

2.2 Taloushallinnon palvelukeskus

Perinteisessd keskittimisen mallissa tavoiteltiin pddosin mittakaavaetuja, eiké taloushal-
lintoa nahty palveluroolissa. Nikemysten muuttumisen myo6ti talouspalvelukeskukset
ovat yleistyneet ja nykyain lahes kaikilla suurilla yrityksilli on oma talouspalvelukeskuk-
sensa. Taloushallinnon palvelukeskukseen sijoitetaan tyypillisesti ulkoisen laskennan
tehtavid, kun taas kontrollerien roolit on koettu toimivammaksi operatiivisten yksikoi-
den lihelld hoidettuna. Globaalisti toimivat yritykset ovat usein organisoineet palvelu-

keskuksensa maittain, koska paikalliset verosaannokset ja lakisdateiset raportointivaati-



mukset saattavat olla haasteellisia selvitettavia kyseisen maan ulkopuolella. Mikali luo-
daan vain yksi talouden palvelukeskus palvelemaan useita maita, tiytyy sen tueksi jirjes-
tad maakohtaiset organisaatiot tai asiantuntijat hoitamaan vero- ja kieliriippuvaiset teh-
tavat. (Lahti & Salminen 2008, 174.) Deloitten (2013, 8) tutkimuksen mukaan timan
hetken selked trendi on sellaisten toimintamallien kehittdminen, jotka mahdollistavat

globaaleihin palvelukeskuksiin siirtymisen.

Yleisimmat taloushallinnon palvelukeskuksessa hoidetut tehtivit ovat osto- ja myynti-
laskujen kisittely, paakirjanpito seka kdyttbomaisuuden ja investointien hallinta. Nama
toiminnot sisiltivit paljon automatisoitavissa olevia ty6tehtavia, kuten ostolaskujen
kisittelyn ja toistuvien tositteiden kirjauksen. Tilaustenkdsittely ja perintd hoidetaan
usein paikallisesti tai maakohtaisesti niiden luonteen ja maakohtaisten lainsiddantévaa-
timusten vuoksi. Talouden palvelukeskukset ovat kehittyneet paperilaskujen ja doku-
menttien kisittelyyn erikoistuneista tehtaista korkeampaa lisdarvoa tuottavien asiantun-
tijapalveluiden, kuten raportoinnin ja kassavirtojen hallinnan tuottamiseen. (Lahti &

Salminen 2008, 175.)

Deloitten vuoden 2006 tutkimuksessa selvisi, ettd kahdentoista suomalaisen suuryrityk-
sen palvelukeskuksista tuottavuuden ja kustannustehokkuuden saralla parhaiten menes-
tyivat ne palvelukeskukset, jotka olivat investoineet prosessien kehittimiseen ja tekno-
logioihin. Tarkeitd teknologioita olivat mm. laskujen sihkoéinen kasittely, asiakas- ja
toimittajarekisterit, automatisoidut paikirjanpidon tapahtumat seki konsernilaskentajar-
jestelmat. Maailmanlaajuisesti tarkasteltuna suomalaiset palvelukeskukset ovat transak-
tiovolyymeilla mitattuna pienid ja niiden haasteena onkin mittakaavahyotyjen lisdami-
nen. Keinoja tihin ovat mm. palveluntarjonnan kasvattaminen, osittainen palvelujen
ulkoistaminen seki eri yhtididen talouspalvelukeskusten yhdistiminen. Kaksi kolmas-
osaa tutkimukseen osallistuneista yhti6istd uskoi ulkoistamisen ja palveluiden ulkomail-

le siirtdimisen kasvavan tulevina vuosina. (Lahti & Salminen 2008, 176-177.)

2.3 Suorituskyvyn mittaaminen

Suorituskyky kasitteend tarkoittaa mitattavan kohteen kykya saavuttaa asetettuja tavoit-

teita. Silld pyritdaan kuvaamaan jonkin organisaatioyksikon menestymista ja tuloksente-



kokykya valituista nakokulmista tarkasteltuna. Suorituskyvyn mittaamisella tarkoitetaan
prosessia, jonka tarkoituksena on selvittda tunnuslukuja kiyttien jonkin litketoiminnal-
lisen tekijin tila. Mittausprosessissa tunnistetaan tavoitteiden kannalta keskeisid menes-
stekijoita, mitataan niitd ja kaytetadn saatua informaatiota organisaation kehittamisen
tekijoitd, mitat td ja kaytet t f tiota org; tion kehitt

apuna. (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 20006, 14.)

Kisitteellisesti on vield syyti erottaa suorituksen mittaaminen ja suorituskyvyn mittaa-
minen, jotka usein samaistetaan toisiinsa. Suorituksen mittaus liittyy toteutuneeseen
suoritukseen, kun taas suorituskyvyn mittaus liittyy parhaaseen mahdolliseen suorituk-
seen. Suorituksen mittauksessa tarkastellaan menneisyytta ja suorituskyvyn mittauksessa
tulevaisuutta. Taman tutkimustyon tarkoituksena on kehittad mittareita johdon seuran-

nan ja strategisen suunnittelun tueksi, joten kyse on nimenomaan suorituskyvyn mit-

taamisesta. (Laitinen 2003, 366.)

Mittausta suunniteltaessa on korostettava organisaation kriittisia menestystekijoita. Ne
ovat litketoiminnan avainalueita, joiden korkea suoritustaso on edellytys organisaation
menestymiselle. Tunnistamalla tirkeimmit menestystekijit luodaan hyvit edellytykset
sille, ettd suunnittelu- ja seurantajirjestelmit korostavat oikeita asioita. Kriittisid menes-
tystekijoitd on mahdollista mairitelld kokonaisuuden ohella organisaation eri tasoille ja
osatoiminnoille. Yksittaiselle tarkastelukohteelle ei kannata maaritelld lilkaa menestyste-

kijoita, jotta tarkeit asiat korostuvat. (Neilimo & Uusi-Rauva 2009, 301.)

Suorituskykya mitattaessa on my0s tarkeda kiinnittad huomiota mittauksen fokusoin-
tiin. Ilman fokusointia mittauksesta voi tulla joukko irrallisia mittareita, joista on hanka-
la hahmottaa strategisen paitoksenteon kannalta kriittistd kokonaisuutta. Mittausta fo-
kusoidessa on arvioitava vallitsevan tilanteen kannalta tirkeimmait ulottuvuudet, valitta-
va nditd mittaavat mittarit ja muodostettava mittarikokonaisuudesta kaikki olennaiset

ulottuvuudet kattava mittaristo. (Laitinen 2003, 366-367.)

2.3.1 Mittarit ja mittaristo

Mittarilla tarkoitetaan tdssd yhteydessa tismallisesti médriteltyd menetelmid, jolla kuva-

taan tietyn menestystekijan suorituskykya. Mittaristo puolestaan tarkoittaa mittauskoh-
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teen kannalta keskeisistd mittareista muodostuvaa kokonaisuutta. Mittariston voi sys-
temaattisesti rakentaa jonkin tietyn mittaristomallin tai -viitekehyksen mukaisesti, mutta
se vol my6s olla ajan myo6ti lisdtyistd mittareista muodostunut kokoelma. Oleellista
kuitenkin on, ettd mittaristo on kattava kokonaisuus, jota voi kayttia apuna johdon

paatoksenteossa. (Lonnqvist ym. 20006, 29.)

2.3.2 Mittarityypit

Mittareita voidaan luokitella monella tavalla mitattavista tekijoista riippuen. Luokittelun
tavoitteena on mittareiden tarkoituksen selkeyttiminen. Yleisimmin kéytetain jakoa

taloudellisiin ja ei-taloudellisiin mittareihin, mutta sen lisiksi jako on mahdollista tehda
mm. koviin ja pehmeisiin tai subjektiivisiin ja objektiivisiin mittareihin. (Lonnqvist ym.

2006, 30.)

Taloudelliset mittarit perustuvat rahamittaiseen tietoon. Niiden avulla voidaan ohjata
yrityksen taloudellisten tavoitteiden toteutumista. Yleisimmat taloudelliset mittarit, ku-
ten litkevaihto ja kdyttokate, ovat laskettavissa organisaation tilinpaatostiedoista ja nii-
den kiytosti ja luotettavuudesta on vuosien kokemus. Taloudellisten mittareiden etuna
on myos helppo vertailtavuus eri organisaatioiden ja yksikoiden vililld, mutta taysin
ilman kritiikkid ne eivit ole selvinneet. Kriitikoiden mukaan taloudelliset mittarit anta-
vat vain osittaisen ja henkil6stolle vaikeaselkoisen kuvan organisaation tilanteesta. Ne
saattavat myos johtaa lyhyen tihtidimen voittojen tavoitteluun, osaoptimointiin ja niita
pidetddn riittimittomind ohjaamaan nykyaikaista organisaatiota menestykseen. Kritii-
kista huolimatta taloudelliset mittarit kertovat kuitenkin siita kaikkein tarkeimmasta:

litketoiminnan tuloksesta. (Lonnqvist ym. 20006, 30.)

Ei-taloudellisilla mittareilla seurataan sellaisia organisaation toiminnan osa-alueita, jotka
eivit ole rahamittaisia. Ndiden mittareiden avulla on mahdollista mitata prosessien ope-
ratiivista suorituskykya ja yhdistda saatu tieto perinteiseen taloudelliseen suoritusky-

kyyn. Tyypillisid ei-taloudellisia mittareita ovat mm. toimitusaika, varaston kiertonopeus
ja asiakastyytyvaisyys. Ei-taloudelliset mittarit ovat yleensa taloudellisia mittareita konk-
reettisempia tyontekijéiden kannalta ja helpommin ymmarrettivissd, joten niiden avulla

vol selventia tavoitteiden viestintaa. Vakiintumattomat laskentaperusteet, luotettavuu-
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den varmentaminen ja heikko vertailukelpoisuus eri organisaatioiden vililld ovat ei-
taloudellisten mittareiden suurimmat heikkoudet. (Laitinen 2003, 54; Lonnqvist ym.

2000, 30-31.)

Taloudellisten ja ei-taloudellisten mittareiden yhteydessa voidaan puhua my6s kovista ja
pehmeista mittareista. Kovat mittarit perustuvat yksikasitteisiin lihtéarvoihin, kuten
suoritusmaariin, ja pehmeit mittarit puolestaan ihmisten asenteisiin, nikemyksiin ja
tuntemuksiin, esimerkiksi tyytyviisyyskyselyyn. Vaikka taloudelliset mittarit ovat yleen-
sd kovia ja ei-taloudelliset pehmeitd mittareita, ei jako koviin ja pehmeisiin mittareihin
tarkoita samaa kuin jako taloudellisiin ja ei-taloudellisiin. Esimerkiksi toimitusaika ja
henkil6ston ilmapiirikysely ovat molemmat ei-taloudellisia mittareita, mutta toimitusai-

ka on kova ja ilmapiirikysely pehmed mittari. (Lénnqvist ym. 20006, 31.)

Objektiivisiin ja subjektiivisiin mittareihin luokittelussa puolestaan on kyse tarkaste-
lundkoékulmasta. Objektiiviset mittarit perustuvat organisaation toiminnasta tai tuloksis-
ta saatavaan mairalliseen informaatioon. Subjektiiviset mittarit sen sijaan perustuvat
arvioihin mitattavan menestystekijin tilasta. Objektiivisten mittareiden heikkoutena
pidetadn usein liian suppeaa kuvausta mitattavasta kohteesta, minka vuoksi niiden poh-
jalta on hankala ryhtyd toimenpiteisiin. Subjektiivisten mittareiden heikkous on, etteivit
ne kykene antamaan tarkkaa kuvaa menestystekijan tilasta vaan pikemminkin suuntaa-
antavia viitteitd kehitystarpeiden taustaksi. Useimmat objektiiviset mittarit ovat talou-
dellisia ja kovia, kun taas subjektiiviset mittarit yleensa ei-taloudellisia ja pehmeita. T4-
hin yleistykseen on kuitenkin poikkeuksia, muun muassa asiakasreklamaatioiden maari,
jossa madrd on kova mittari, mutta reklamaatio perustuu asiakkaan subjektiiviseen arvi-

oon. (Lonngvist ym. 20006, 31.)

2.3.3 Mittareille asetettavat vaatimukset

Mittareille asetetut vaatimukset saattavat vaithdella organisaatiokohtaisesti, mutta te-
hokkaisiin paatoksiin johtavan mittarin on tiytettdva tietyt mittausteoreettiset ominai-
suudet. Mittarin on oltava relevantti, edullinen, validi, reliaabeli sekd uskottava. Hyva
mittari tayttad kaikki niistd kriteereistd, mutta usein lopputulos on kompromissi erilais-

ten ominaisuuksien valilla. (Laitinen 2003, 147; Lonnqvist ym. 2006, 34.)
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Relevantti mittari tuottaa paiatoksenteon kannalta olennaista tietoa. Jos mittari ei ole
relevantti, on paatoksenteon kannalta yhdentekevia millaista tietoa se tuottaa, eivatka
suuretkaan vaihtelut mittarin arvossa johda erilaisiin padtoksiin. Mittarin relevanttius
perustuu sen sisdltimin tiedon arvoon yrityksen paitoksenteossa eli lisiarvoon, jonka
se tuottaa padtostd tehdessi. Tiedon subjektiivista arvoa voidaan mitata vertaamalla
mittarista saadun tiedon avulla tehdyn paitdksen arvoa sen paitoksen arvoon, jossa titd

tietoa ei ole kaytetty. (Laitinen 2003, 148.)

Edullisuus, eli mittarin arvon tuottamisen vaatimat uhraukset, vaikuttaa myos tiedon
arvoon. Tiedon hankkimisen vaatimien uhrausten on oltava suhteessa sen subjektiivi-
seen relevanttiuteen. Tiedon hankkimiseksi ei kannata kehittdd raskaita seurantajirjes-
telmia, jos tdydellisellikin tiedolla on vain vihdinen merkitys paitoksenteossa. Keritta-
vin tiedon kustannusten tiedostamista ja kevyiden seké edullisten tiedonkeruujirjestel-
mien luomista voidaan pitdd keskeisinid tekijoind mittausjirjestelmien onnistumiselle.
Yleinen syy jarjestelmien epaonnistumiselle on se, etta kayttdjat kokevat niiden yllapi-

don vaatimat uhraukset suuremmiksi kuin saatavat hyodyt. (Laitinen 2003, 149.)

Ehka tirkein mittarin ominaisuuksista on validiteetti eli oikeellisuus, joka kuvaa mitta-
rin kykya mitata valittua menestystekijaa. Menestystekija ja sitd kuvaavaa mittari ovat eri
asioita ja yhta yksittaista tekijaa onkin mahdollista kuvata useilla mittareilla, joista mi-
kdin ei ole tdydellinen. Menestystekijan ja sitd kuvaavien mittareiden suhde on havain-
nollistettu kuviossa 1. Mittarit huomioivat lahes poikkeuksetta mittaajan kannalta epa-
oleellisia asioita ja jattdvit oleellisia asioita huomioimatta. (Lonnqvist, Kujansivu & An-
tikainen 2000, 29.) Laitinen (2003, 158-159) mainitsee aihetta kasitellessain tilastollisesti
heikon validiteetin, jolla tarkoitetaan mittarin systemaattista poikkeamista oikeasta mit-
taustuloksesta eli harhaisuutta. Mitatun ja oikean tuloksen vilistd erotusta kutsutaan

mittauksessa syntyvaksi harhaksi.
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Mittari 1 Mittari 2 Mittari 3

—_

I tekija

Menestys- |

Kuvio 1. Mitattavan menestystekijian ja mittarin suhde (Lénnqgvist ym. 20006, 33.)

Mittausta suunnitellessa on arvioitava kuinka herkasti tiedon oikeellisuus vaikuttaa paa-
toksen arvoon. Tiedon validiteetti voidaan arvioida maarittelemalld mittauksen kohde
tarkasti ja tutkimalla sen suhdetta mittariin. Joissain tapauksissa harhan mairitellyn jal-
keen paidytaian kuitenkin tietoisesti kdyttimaan harhaista mittaria. Mittarin kayttéonot-
to on tall6in helpompaa, mutta edellytyksena on, ettd harha on laskettavissa ja tulokset

myo6hemmin oikaistavissa. (Laitinen 2003, 159.)

Reliabiliteetilla eli tarkkuudella kuvataan mittarin satunnaisvirhettd. Tarkan mittarin
tulokset ovat johdonmubkaisia eivatka vaihtele satunnaisesti. Reliabiliteetti ja validiteetti
liittyvat hyvin ldheisesti toisiinsa ja kumman tahansa toteutuminen edellyttdid myos toi-
sen toteutumista. (Lonnqgvist ym. 20006, 33.) Mittarin harhattomuuden ja tarkkuuden
vaikutusta mittaustuloksiin on havainnollistettu kuviossa 2, josta selvidd, ettd pelkéstian

tarkalla tai harhattomalla mittarilla ei saavuteta hyvid tuloksia.

Laitinen (2003, 160) huomauttaa lisiksi, ettei hyvaa oikeellisuutta voi pitad takuuna hy-
vastd tarkkuudesta ja painvastoin. Mittaustulosten tarkkuutta on mahdollista kehittaa
mairittelemilld tismalliset mittaussddnnot, jolloin ohjeiden epimaiiriisyys ei atheuta
suurta hajontaa. Tulosten tarkkuuteen vaikuttaa kriittisesti my6s mittaajan ominaisuu-

det, silla huolimaton mittaaja tuottaa epatarkkoja tuloksia tarkoista sadnnoistd huoli-

matta. (Laitinen 2003, 159-160.)
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@ = Mittauksen kohde

1. = Harhaton ja tarkka tulosten jakauma

2. = Harhainen, mutta tarkka tulosten jakauma

3. = Harhaton, mutta epitarkka tulosten jakauma

4. = Harhainen ja epatarkka tulosten jakauma

Kuvio 2. Mittauksen validiteetti ja reliabiliteetti (Laitinen 2003, 162.)

Viides mittarille asetettava vaatimus on uskottavuus, eli padtoksentekijan on pystyttiva
luottamaan mittarin tuottamaan tietoon. Kaikki muut tirkeat vaatimukset tayttava mit-
tari on lopulta merkitykseton, mikili paatoksentekijd el uskottavuuden puutteen vuoksi
kayta sitd hyvikseen. Mittareiden uskottavuus saavutetaan kehittimalla mittareille jar-
kevit, yksinkertaiset ja hyvin dokumentoidut laskentasiannot, joilla on paitoksenteki-
jan luottamus. Luottamuksesta huolimatta mittareita ja niiden tuottamaa tietoa on pys-
tyttava tarkastelemaan kriittisesti, jotta mittareiden muut ominaisuudet eivit paise
heikkenemiin esimerkiksi toimintaympiriston muutosten mukana. (Laitinen 2003,

163.)

2.3.4 Mittauksen nykytila palvelukeskuksessa

Kohdeyrityksen talouden palvelukeskuksessa on kaynnissa vuonna 2012 alkanut laaja-
mittainen talouden jirjestelmien piivittiminen, jonka seurauksena tiedonsyotto van-
haan mittaristoon on katkennut portaittain. Vanhaa mittaristoa ei haluttu sellaisenaan
kopioida uuteen jirjestelmiin, vaan kiyttijien tarpeet haluttiin kartoittaa tarkemmin ja

mairitella mittarit uudelleen niitd vastaaviksi. TAma osuus uuden mittariston suunnitte-
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lusta ja tarve opinnaytetyon aiheelle osuivat aikataulullisesti niin ldhelle toisiaan, ettd

tutkimusty6 oli mahdollista aloittaa jarjestelmépaivityksen aikataulua mukaillen.

Mittauksen nykytila vuoden 2013 loppupuolella ol siis jirjestelmapdivityksen ja tiedon-
syottokatkojen myotd hyvin heikko, mutta sitd ennen vanha KPI -mittaristo mahdollisti
valittujen mittareiden seuraamisen prosesseittain ja yhtiéittain. Tutkimuksen kohteena
oleville prosesseille vanhaan jirjestelmain luodut mittarit on listattu liitteessa 6. Mitta-
reiden laadussa ja maidrissd on paljon vaihtelua prosessien vililld. Esimerkiksi pdakir-
janpitoa varten oli luotu neljd mittaria, jotka mittasivat vain tapahtumien luku- ja rivi-
maarid. Ostoreskontralle sen sijaan oli luotu yli 20 yksittdistd mittaria, joilla mitattiin
mm. erilaisten tapahtumien ja virhelajien lukumairia seka laskun kiertoajan osiin kulu-
nutta aikaa. Ostoreskontran mittareiden toteutus oli jidnyt kokonaan tai osittain kesken

noin kymmenen mittarin osalta.

Palvelukeskuksessa seurataan myos eri tyétehtaville kirjattuja tunteja, joita kdytetdan
perusteena mm. konsernin sisdisessa laskutuksessa seka resurssienhallinnassa. Tunnit
kirjataan puolen tunnin tarkkuudella jirjestelmain, jossa tyotehtivit on eritelty litke-
toiminta-alueen, yhtion ja prosessin alta valittaviin tyotehtiviin. Tunteja kirjatessaan
kayttdjat lisdavat ensin kuviossa 3 esitettyyn kirjausndkymaiinsi edelld mainittujen valin-
takriteereiden mukaiset tyotehtivinsa. Tamin jilkeen he kirjaavat tuntinsa tyotehtaville
sen mukaan, mille yhti6lle ja prosessille he ovat milloinkin tyoskennelleet. Jarjestelma
on taysin erillinen KPI -mittaristosta, eikd tuntikirjauksia ole varsinaisesti hyddynnetty
yhdessa mittariston tuottaman tiedon kanssa. Kirjatuista tunneista on kuitenkin nostet-
tu tuntijakauman hahmottamiseksi asiakas- ja prosessikohtainen erittely mittaris-

tondkymain etusivulle.
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Kuvio 3. Tuntikirjausjarjestelmin kayttdjanakyma.

Tutkimuksen kohteena olevien prosessien tyotehtavat 10ytyvat liitteestd 7. Jokaisella
prosessilla on samalla nimikkeelld loppukayttijien tuki sekd padkayttdjan tehtavit, joi-
den lisaksi prosesseilla on omia tyotehtiavia kolmesta kuuteen kappaletta prosessista
riippuen. Prosessikohtaisten tehtivien lisiksi kayttdjat voivat kirjata tuntejaan yleisille
tyotehtiville, kuten yleiseen toimistotyohon seki tiimipalavereihin. Niitd tunteja ei las-

kuteta palvelukeskuksen asiakasyhtioilta.

2.4 Prosessit taloushallinnon palvelukeskuksessa

Laamasen (2012, 20) médritelman mukaan prosessi kisitteend koostuu toiminnasta,
resurssista ja tuotoksesta, joihin liittyy suorituskyky. Lisiksi hin huomioi palautteen
tirkedn merkityksen, silli sen hyodyntiminen on oleellinen osa prosessin ideaa. Proses-
siajattelussa ldhdetdin Laamasen mukaan liikkeelle siitd, ettd on olemassa jotakin pysy-

vid ja toistuvaa, josta voidaan sopia ja jota voidaan mallintaa ja kehittaa. (Laamanen

2012, 20.)

2.5 Prosessiajattelu

Prosessiajattelussa lihdetdan liikkeelle asiakkaan tarpeista ja selvitetdan millaisilla tuot-
teilla ja palveluilla tarpeet voidaan tyydyttid. Tamin selvityksen jilkeen suunnitellaan
halutut tuotteet ja palvelut tuottava prosessi toimenpiteitd ja resursseja myoten. Lisaksi
kartoitetaan, mité tietoja ja materiaalia prosessin toteuttaminen vaatii ja mistd ne hanki-
taan. Prosessien jasentimisestd saatavat hyodyt ovat Laamasen (2012, 22) mukaan seu-

raavat:
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— Yhteistyo asiakkaan kanssa toimii hyvin ja asiakas kokee saavansa hyvai palve-
lua.

— Organisaatiossa toimivat ihmiset ymmirtavat kokonaisuutta, oman roolinsa ja
sen, miten lisdarvo tuotetaan liapi organisaation (itseohjautuminen).

— Toiminnan kehittiminen perustuu organisaation kokonaistavoitteisiin ja asiak-

kaiden tarpeisiin (osaoptimoinnin vilttiminen).

Prosessien kuvaaminen on keino esittid organisaation kdytinnon ty6ta. Prosessikuvaa-
misen my6td ihmiset hahmottavat kokonaisuuden paremmin ja pystyvit kehittimain
tyotddn ja itseohjautuvuuttaan, joka toimiakseen edellyttid organisaation toiminnan ja
kokonaisuuden ymmartimista. Prosessikuvaamisen myota huomataan usein, etta osas-
tokohtaiset taloudelliset ja maarilliset tavoitteet eivat riitd tulevaisuuden menestyksen
turvaamiseen. Organisaation suorituskyky ei synny yksittiisten tyontekijoiden tai osas-
tojen toiminnan tuloksena, vaan asiakkaiden tarpeita tyydyttavissa prosesseissa, joille

tulee asettaa erikseen tavoitteita. (Laamanen 2012, 23.)

Kohdeyrityksen palvelukeskuksen toiminta on jaettu kirjanpitoprosesseittain tiimethin,
jotka ovat kukin omalta osaltaan vastuussa konserniyhtiéiden, eli palvelukeskuksen

asiakasyhtioiden, talouden prosessien kulusta. Vastuualueen suuruudesta riippuen pro-
sessitiimin yksittdisen tyontekijan vastuulla voi olla joko yhden tai useamman konserni-

yhtién prosessin vaatimat tyGtehtavat.

Palvelukeskuksen prosessien toimintaa on kuvattu lukuisilla prosessikaavioilla, jotka
ovat vuosien mittaan muuttuneet prosessien kehittymisen mukana. Jarjestelmapaivityk-
sestd johtuen tutkittavat prosessit ovat juuri tilld hetkelld tissd muutosvaiheessa ja pro-
sessien kulussa tulee tapahtumaan muutoksia. Tiéstd johtuen vanhoja prosessikaavioita

el esitelld, vaan tutkittavien prosessien toiminta kidyddin paépiirteittdin lapi.

2.5.1 Piidkirjanpidon prosessi

Kirjanpidon kirjaukset muodostuvat suoraan piaikirjanpitoon tehtivista tositteista seki
nykyisin suurelta osin osakirjanpitoon tehtivisti tapahtumista. Osakirjanpidolla tarkoi-

tetaan kirjanpidon alkuldhdettd, josta tiedot siirretddn paidkirjanpitoon litketapahtumina
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tai niidden yhdistelminé joko automaattisesti tai manuaalikirjauksilla. Osakirjanpitoja
voivat olla mm. osto- ja myyntireskontra, kidyttbomaisuusreskontra, matka- ja kululas-
kureskontra seka palkkakirjanpito. Taloushallinnon jérjestelmista 16ytyy kuitenkin mer-
kittivid eroja paakirjanpidon toiminnallisuuksien ja niiden tukeman automaation vililla.

(Lahti & Salminen 2008, 128.)

Paikirjanpitoon suoraan kirjattavia tositteita kutsutaan yleensd muistiotositteiksi. Nii-
den yhteyteen on liitettdvi ja arkistoitava kirjaukseen liittyvit laskelmat tai aineisto, jos-
ta kdy ilmi, miten kirjattavaan summaan on paadytty. Muistiotositteilla kirjataan tyypilli-

sesti erilaisia jaksotuksia, korjauksia, vyorytyksid, kurssieroja sekd maksettava arvon-

lisavero. (Lahti & Salminen 2008, 128-129.)

Kohdeyrityksen paakirjanpidon toiminta perustuu yhtibkohtaisissa osakirjanpidoissa
tehtdviin tapahtumiin, jotka siirtyvit Oracle Financials -kirjanpitojarjestelmiin luotujen
liittymien kautta paikirjanpitoon. Lisiksi paakirjanpitoon tehddin suoria kirjauksia
muistiotositteilla seka erilaisia vyorytyksid ja verolaskentoja jarjestelmiin luotujen ajo-
jen avulla. Kaikkien kirjanpitokaudelle kuuluvien ajojen, liittymien ja kirjausten kirjaa-
misen jilkeen yhtiiden paikirjakaudet suljetaan katkoaikataulun mukaisesti ja yhtioi-
den luvut ladataan konsernilaskentaan. Konsernilaskenta tarkastaa yhtididen vilisen

sisdisen laskutuksen ja lahettda paakirjanpitijille tiedon vaadittavista korjauksista.

2.5.2 Myyntireskontran prosessi

Myyntilaskutusprosessin viiveettémyys ja virheettomyys on yrityksen likviditeettitilan-
teen turvaamisen kannalta kriittisen tirkedd. Laskutus on osa yrityksen asiakaspalvelua
ja sen sujuvuus osa yrityksen asiakkaille nakyvia imagoa. Prosessi kokonaisuudessaan
kaynnistyy laskun luomisesta ja paittyy maksusuorituksen kohdistamiseen reskontrassa
ja kirjausten nakymiseen paakirjanpidossa. Nykyaikaisessa organisaatiossa lasku arkis-
toidaan samalla sdhkoéisesti. (Lahti & Salminen 2008, 73.) Laskun laatimista mahdolli-

sesti edeltdvd myyntitilausprosessi on rajattu timin tutkimuksen ulkopuolelle.

Sihkoéinen myyntilaskuprosessi voidaan jakaa pelkistetysti neljddn padvaiheeseen: las-

kun laatiminen, lahetys, arkistointi ja myyntireskontra, joka sisdltaa kuittaukset ja tar-
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peen vaatiessa perintitoimenpiteet. Laskutuksen kokonaisprosessi voi olla sihkoinen
ainoastaan silloin, kun my6s laskutuksen vastaanottaja pystyy vastaanottamaan ja kasit-
telemédn ostolaskunsa sihkoisesti. Laskuttavan organisaation tehokkuuden kannalta
laskutuskanavaa merkittivampi tekijd on kuitenkin usein oman laskun laatimisprosessin

mahdollisimman automaattinen ja tehokas toiminta. (Lahti & Salminen 2008, 73-74.)

Kohdeyrityksen myyntireskontran alaprosesseja ovat asiakastietojen yllipito, myyntilas-
kujen kisittely, kuittaukset ja maksujen kohdistukset seki reskontran kuukausikatko ja
raportointi. Reskontranhoitajien paivittiisiin rutiineihin kuuluu mm. laskujen luominen,
liittymaaineistojen tarkastus sekd pankkien lihettimien tiliotteiden kohdistaminen saa-
puneisiin maksuihin. Myyntireskontran kasittelemat liittyma- ja maksuaineistot siirtyvat
paivittdin lihetettivissd koontiaineistoissa paakirjanpitoon. Konsernin kuukausikatko-
aikataulussa maaritellaan, ettd myyntireskontran kauden on oltava suljettuna paakirja-
katkoa edeltivini ty6piivanid. Kauden sulkuun mennessi kaikki edelliselle kaudelle

kuuluva myyntireskontran materiaali tiytyy olla siirrettynd padkirjanpitoon.

2.5.3 Ostoreskontran prosessi

Ostoreskontrassa kasitelladn yrityksen ostolaskut. Taloushallinnon kannalta ostolasku-
prosessi alkaa laskun vastaanottamisesta ja paittyy tiliéinnin, maksamisen ja kirjanpi-
toon kirjaamisen jilkeen arkistointiin. (Lahti & Salminen 2008, 48-49.) Hankintaproses-
si kokonaisuudessaan alkaa jo paljon ennen laskun vastaanottamista, mutta tdssi tyOssi
keskitytddn edelld mainittuihin taloushallinnon kannalta oleellisiin ostolaskuprosessin

vaiheisiin.

Ostolaskujen kisittely on usein eniten resursseja vieva prosessi taloushallinnossa ja tas-
td syystd sen optimoinnista on saavutettavissa suurimmat hyodyt. Perinteisestd paperi-
laskujen kisittelysta sahkoiseen kisittelyyn siirtyessd voidaan prosessin kustannuksissa
saastad jopa 90 % muun muassa nopeamman kasittelyn ja lipimenoajan johdosta. (Lah-
ti & Salminen 2008, 48-50.) Kohdeyritys on sihkdistinyt ostolaskuprosessiaan jo usei-
den vuosien ajan ja vuoden 2013 aikana palvelukeskus ulkoisti paperilaskujen skanna-
uksen kolmannelle osapuolelle. Konsernitasolla verkkolaskujen osuus on noin 50 pro-

senttia kaikista ostolaskuista. Vuonna 2013 ostoreskontran osuus palvelukeskukselle
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kirjatuista tunneista oli 26,5 % (Liite 8) ja suurimmassa ostolaskujarjestelmassa kasitel-

tiin 119 000 laskua.

Kohdeyrityksen ostoreskontran alaprosesseja ovat toimittajarekisterin yllapito, ostolas-
kujen kisittely, liittymien tismaytys, maksujen luominen seka kuukausikatko ja rapor-
tointi. Ostoreskontran kiytOssd on useita laskujirjestelmis, joiden sisdlld hoidetaan mm.
laskujen laatiminen, kierto ja arkistointi. Laskujirjestelmid tarvitaan useita, koska timin
hetkisista jarjestelmistd yksikdan ei pysty vastaamaan kaikenlaisista laskuista. Esimerkik-
si sisdisten palveluveloitusten ja toimistotavaratilausten laskut ovat omissa jarjestelmis-
saan. Lisdksi ostoreskontrassa on laskuautomaatiojirjestelmii, jotka tunnistavat tietyt
chdot tiyttavit laskut ja kisittelevit ne automaattisesti. Ostolaskujirjestelmisti tieto
siirtyy liittymien kautta Oracle Financials -jirjestelmin ostoreskontraan, jossa se koh-

distetaan tiliotteille ja lahetetddn paivittiisind koontiaineistoina paikirjanpitoon.

Ostoreskontran kausi on suljettava paikirjakauden katkoa edeltivina ty6pdivind ja kai-
ken suljettavalle kaudelle kuuluvan ostoreskontramateriaalin on oltava kirjattuna ennen
sitd. Esimerkiksi pitkittyneen laskunkierron takia kauden katkosta myohastyneista osto-
laskuista tehdédan erillinen siirtyva kirjaus ja laskut kasitelladn mahdollisimman pian seu-
raavan kauden aikana. Kauden katkon jilkeiset korjaustarpeensa ostoreskontra ilmoit-

taa paikirjanpidolle, mutta joissain tapauksissa reskontranhoitajat voivat myos itse teh-

di korjaukset suoraan paakirjanpitoon kirjattavilla muistiotositteilla.
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3 Tutkimusaineiston keriaminen

Valitsin tutkimukseni tiedonkeruumenetelmaksi tutkimuksen kohteena olevien proses-
sien avainhenkil6iden haastattelut. He ovat kéyttineet vanhaan jirjestelmain luotua
mittaristoa, tuntevat oman prosessinsa parhaiten ja tyoskentelevit sen parissa paivittain.
Tistd syystd johtuen haastatteluihin valitut henkil6t olivat parhaita antamaan konkreet-
tisia kehitysideoita uusien mittareiden luomiseksi. Haastattelujen tarkoituksena oli kar-
toittaa suorituskyvyn mittaamisen nykytila ja osallistujien mielipiteet kehityskohteista.
Yksittdisid haastatteluja oli yhteensa kolme kappaletta, joista jokaisessa oli ldsné kysei-
sen prosessin tiiminvetaja, prosessiasiantuntija seka palvelukeskuksen prosessimanageri,

joka oli ollut mukana kehittimissi aiempaa mittaristoa.

Haastattelumenetelmini kaytettiin teemahaastattelua, jonka mukaisesti haastattelutilan-
teet pidettiin keskustelunomaisina. Haastattelukysymykset syntyivit aiemman mittaris-
ton tarkastelun, tyokokemuksen seki palvelukeskuksen johtajan kanssa kaytyjen alusta-
vien keskustelujen pohjalta. Kysymykset valittiin niin, ettd niiden avulla saataisiin vasta-
ukset tutkimuksen paidkysymyksiin, mutta pystyttiisiin my6os ohjaamaan keskustelua
haluttuun suuntaan. Prosessikohtaiset haastattelukysymykset 16ytyvit liitteistd 3-5. Jo-
kaisen prosessitiimin haastatteluun varattiin aikaa yksi tunti ja haastattelutilanteet nau-
hoitettiin. Nauhoituksista laadittiin haastattelukohtaiset litteroinnit, joiden pohjalta
koottiin yhteenveto tirkeimmistd keskustelunaiheista. Niitd yhteenvetoja kiytettiin

pohjana haastattelujen purussa seka tulosten analysoinnissa.

Tiimihaastattelujen jalkeen esille nousseet asiat analysoitiin prosessimanagerin ja talous-
johtajan kanssa kohta kohdalta lipi. Tahin tilaisuuteen ei luotu erillisia kysymyksia,
vaan kiytin keskustelun tukena ja ajurina haastattelujen litteroinnista kokoamaani yh-
teenvetoa. Haastattelujen purussa esiin nousseet nakokohdat kasitelladn uusien mitta-

reiden mairittelyn seka tutkimuksen yhteenvedon yhteydessa.
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3.1 Paikirjanpidon haastattelu

Paikirjanpidon haastattelu pidettiin 27.11.2013. Haastattelussa oli lisna tutkimuksen
tekijan lisiksi padkirjanpidon tiiminvetiji, prosessiasiantuntija sekéd palvelukeskuksen

prosessimanageri.

Haastatteluni koostui kolmesta vaiheesta. Aluksi tiedustelin haastateltavilta paakirjanpi-
don mittauksen nykytilasta ja vanhojen mittareiden kdyttoasteesta. Tamin jilkeen kes-
kustelimme paikirjanpidon kannalta tirkeistd mitattavista tekijoistd ja haastateltavien
mielestd nditd hyvin kuvaavista mittareista. Haastattelun lopuksi tiedustelin haastatelta-
vien mielipiteitd muutamista ennen haastattelua laatimistani mittariehdotuksista. Pdakir-
janpidon haastattelukysymykset ovat listattuna liitteessd 3. Tédssad osiossa kdyn seuraa-

vaksi 1dpi paakirjanpidon haastattelun paakohdat.

Paikirjanpidon osalta vanhassa mittaristossa seurattiin kuukausittaista liittyma- ja muis-
tiotositteiden lukumaaria, muistiotositteiden rivimaaraa seka kaikkien paakirjatapahtu-
mien médrdd yhteensd konserni- ja yhtiGtasolla. Haastattelun aluksi selvisi, ettei naitd
mittareita ole niiden médrittelyn jilkeen juurikaan kéytetty. Tiiminvetdjin mukaan mit-
tarit kertovat tilld hetkelld yleisen transaktiovolyymin lisiksi vain sen, ettd kvartaalikat-
koissa ja tilinpadtoksessi paakirjatapahtumia ja -tositteita syntyy tavallista enemman.
Volyymien seuraamiseen tiiminvetaja ehdotti yhta mittaria, josta selvidisi yhdessa na-

kymaissa transaktioiden kokonaismiiri ja niiden jakautuminen eri tapahtumalajeille.

Palvelukeskuksen yhti6iden péakirjakausien sulkemista ja timan jalkeisid tositteita on
uuden jirjestelmin kiyttéonoton jilkeen seurattu manuaalisesti suoraan jarjestelmasta,
mutta seuraamisen helpottamiseksi tahan mittaamiseen toivottiin automatiikkaa. Kes-
kustelussa toimivimmaksi ratkaisuksi nousi kahden uuden mittarin luominen, joista
toinen seuraisi paakirjakauden sulkemista konserniaikataulun mukaisesti ja toinen maa-
ritellyn sulkuajankohdan jalkeisia tositteita. Esille nousi my6s ajatus kaikkien korjausto-
sitteiden lukumiiridn seuraamisesta, joka olisi teknisesti mahdollista toteuttaa olemassa
olevan, mutta toistaiseksi kayttamittoman, korjaustositekategorian avulla. Korjaustosit-
teiden lukumairi antaisi viitteitd tyon tdsmallisyydestd, olettaen ettd suurimman osan

korjaustositteista voisi valttad tismallisemmalla toiminnalla.
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Konserniyhtididen vililld tapahtuvan sisdisen laskutuksen erot aiheuttavat ajoittain pal-
jon selvitystyota paidkirjatiimissd. Laskutuksen tulisi tismata sekd myyja- ettd ostajaosa-
puolella, mutta niin ei kuitenkaan aina tapahdu, vaikka jirjestelmapaivityksen mukana
my0s sisdisen laskutuksen jirjestelma paivitettiin. Palvelukeskuksessa sisdisten erien
tasmayttiminen on tavallisesti myyjaosapuolen vastuulla, mutta ajanpuutteen vuoksi
tismayttiminen on siirtynyt paikirjan vastuulle. Kaikkien haastateltavien mielesta si-
sdisten erien seuraaminen olisi hyddyllistd, mutta perimmiinen syy eroihin syntyy yleen-
sd reskontrissa ja sisdisen laskutuksen aikataulusta lipsumisesta. Mittarit voitaisiin luoda

niille prosesseille tai mahdollisesti ylemmille, koko palvelukeskusta koskevalle tasolle.

Paikirjan tyotehtiville kirjatuista tunneista haastateltavat toivoivat tarkempaa erittelyd
selkeimmassa muodossa esitettyni sekd mahdollisuutta suodattaa nikymai yhtioittéin.
Tilld hetkelld eri tehtiville kirjatuista tunneista ei ole olemassa minkédinlaista kuvaajaa,
ainoastaan taulukkomuodossa oleva listaus tehtivittiin ja tyontekijoittdin. Prosessiasi-
antuntijan mukaan myos ylityotuntien seuraamisesta voisi olla apua resurssien jakami-

Sessa.

Paikirjassa tdsmaytetddn péivittdin eri lahteistd tulevia liittymid, jotka ovat ajoittain vir-
heellisid ja atheuttavat ylimaaraistd tyota. Naiden liittymaévirheiden seuraamiseen tiimin-
vetdjd ja prosessiasiantuntija toivoivat mittaria, josta olisi mahdollista eritelld virheet
liittymittéin ja yhti6ittdin. Tavoitteena olisi nahda selkedsti, miké virheitd aiheuttaa ja

paastd vaikuttamaan suoraan virheiden alkuldhteeseen. Talld tavalla liittymavirheista

johtuvan ylimairiisen tyén mairad paikirjanpidossa olisi mahdollista vihentaa.

Haastattelun jilkeen tiiminvetédja oli vakuuttunut keskustelussa esille nousseiden mitta-
reiden tarpeesta. Mittareille olisi ollut kdytt6a atkaisemminkin, mutta jatkossa niitd voi-
taisiin hyodyntaa kuukausittain. Aiemmin vastaava tieto on jouduttu kerddamaan useista
ldhteista ja aikaa on kulunut enemmain kuin olisi tarpeellista. Mittareista olisi hyotya

my6s konsernin maayhtioéille, jotka palvelusopimuksesta riippuen hoitavat osan proses-

seistaan itseniisesti palvelukeskuksen ulkopuolella.
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3.2 Myyntireskontran haastattelu

Myyntireskontran haastattelu pidettiin 11.12.2013 ja sithen osallistui myyntireskontran
tiiminvetajan lisaksi kokenut reskontranhoitaja prosessiasiantuntijan sijaisena seké pal-

velukeskuksen prosessimanageri.

Kaytin samaa kolmiosaista haastattelurakennetta myos myyntireskontran kanssa. Haas-
tattelun aluksi keskustelimme tuntikirjausjirjestelman hyédyntimisestd mittauksessa ja
nykyisten mittareiden kayttdasteesta. Tamin jilkeen selvitin haastateltavien nikemykset
myyntireskontran kannalta tirkeistd mitattavista tekijoistd ja kysyin heidan mielipitei-
tddn omista nikemyksistini myyntireskontran mittarichdotuksiksi. Myyntireskontran
haastattelukysymykset 16ytyvit liitteesti 4 ja haastattelun padkohdat kdyn seuraavaksi

liapi tdssd osiossa.

Tuntikirjausjirjestelmissd myyntireskontran tunnit on mahdollista kirjata kolmelle ty6-
tehtavalle: manuaaliset laskut, prosessitehtavit ja paakayttijan tehtavat. Haastattelussa
selvisi, ettd lihes kaikki ty6 kirjataan tilld hetkelld prosessitehtiviin, eikd kahdelle muul-
le tehtaville kirjata juuri ollenkaan tunteja. Tiiminvetdjin mielesti sisdiseen laskutuk-
seen kaytettya aikaa olisi hyvi seurata, jotta sithen kulunut aika ja sisdisen laskutuksen
tehokkuus selvidisivit. Seuraamisen voisi toteuttaa luomalla uuden kirjauskategorian

sisdiseen laskutukseen kaytettyja tunteja varten.

Lisaksi tiiminvetdjd toivoi selkeAmpdid ohjeistusta tuntikirjausten tekemiseen, silld hinen
mukaansa kiytinnoéissa on télld hetkella suuria eroja tyontekijoiden vililld. Myyntires-
kontralle kirjatut tunnit tiiminvetdjd haluaisi nykyistd selkeimmin esille, jotta tuntikir-
jausjirjestelmaa voisi kdyttda enemmain tukena paitoksenteossa. Hyvilta ratkaisulta
hinen mielestddn kuulosti paikirjanpidon kanssa keskusteltu kuvaaja, jossa tunnit olisi

mahdollista suodattaa tehtavittiin ja yhtioittain kokonaisnakyman lisaksi.

Tuntikirjauksiin liittyen haastateltavat pohtivat, voisiko eri yhti6ille kirjattuja tunteja ja
kunkin yhtién reskontran tapahtumia verrata suhteessa toisiinsa, jolloin tapahtumien
kisittelyn tehokkuus yhtididen vililld selvidisi. Ajatus heritti keskustelua suhdeluvun

kayttokelpoisuudesta laajemmin. Joissain yhtidissa tapahtumia voi olla tuhansia ja suu-
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rin osa niista késitellidn automaattisesti, kun taas toisissa tapahtumia saattaa olla vain

muutamia, mutta niiden kasittely aiheuttaa paljon manuaalista tyotd. Haastateltavat oli-
vat kuitenkin sitd mieltd, ettd mittari kannattaisi luoda vahintaian kokeilumielessi osalle
yhtiGisti ja arvioida kokeilutulosten perusteella mittarin tuottaman tiedon kayttokelpoi-

suus uudelleen.

Kaikki haastateltavat kokivat liittymavirheiden seuraamisen erittdin tarkeaksi, silld osa
myyntireskontran liittymistd aiheuttaa paljon ylimddriista tyotd virheiden takia. Mittarin
tavoite olisi sama kuin paikirjanpidossa eli virheiden korjaaminen niiden alkuldhteelld,
jotta jatkossa virheiden médria pienenisi. Liittymavirheiden tehokas karsinta hyodyttiisi
myo6s liittymatietoja ldhettavid yksikoita, silla virheista syntyva lisity6 veloitetaan yksi-

koilta.

Kauden sulkua tai katkon jilkeisid tapahtumia ei haastateltavien mielestd kannata seura-
ta, silld myyntireskontran kausi suljetaan palvelukeskuksen maaritteleman aikataulun
mubkaisesti, eika sitd avata uudelleen kuin poikkeustapauksissa. Mikali kaikkia edelliselle
kaudelle kuuluvia tapahtumia ei ehditi kasittelemiin ennen kauden sulkemista, tehdiin
jaljelle jaaneistd tarpeen mukaan siirtyvia tositteita. Mittauksen kohde voisikin siis olla

siirtyvien tapahtumien lukumdéiri tai niiden summa kausittain ja yhtidittdin.

Lopulliseen mittaristoon tiiminvetaja toivoi vanhaa mittaristoa selkeaimpia kuvauksia,
jotta kayttijille ei jdisi epdselviksi, mitd mittarit kuvaavat ja mitd lukuja niiden laskemi-
seen on kaytetty. Vanhassa mittaristossa kuvauksia ei ollut ja joidenkin mittareiden
osalta pelkki otsikko ei kuvannut riittdvin tarkasti mittarin toimintaa. Mittareiden luo-
tettavuuden ja uskottavuuden kannalta olisi erittdin tarkeda, ettd kayttéjilld olisi selked
kasitys mittareiden taustoista ja toiminnasta. Nama epaselvyydet ovat omalta osaltaan

vaikuttaneet sithen, ettd vanhan mittariston kaytté on ollut myyntireskontrassa vahaista.

3.3 Ostoreskontran haastattelu

Ostoreskontran haastattelu pidettiin 13.12.2013 ja sithen osallistui tutkimuksen tekijan
lisaksi ostoreskontran tiiminvetdja, prosessiasiantuntija sekéd palvelukeskuksen proses-

simanageri.
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Muiden haastattelujen tavoin tiedustelin aluksi haastateltavilta vanhan mittariston kay-
tOostd ja mittareiden toiminnasta. Taman jalkeen keskustelua herittivit ostoreskontran
tuntikirjaukset, ty6tehtivit ja niiden hyédyntiminen mittauksessa sekd erilaiset ostolas-
kujen vastaanotossa ja kisittelyssa tapahtuvat virheet. Haastattelun lopuksi tiedustelin
osallistujien mielipiteitd muutamista ennakkoon laatimistani ostoreskontran mittareista.
Ostoreskontran haastattelukysymykset 16ytyvit liitteestd 5 ja kdyn haastattelun paikoh-

dat seuraavaksi lapi tissd osiossa.

Eniten keskustelua ostoreskontran haastattelussa herittivit tuntikirjaukset ja nithin liit-
tyen se, ketkd muut kuin palvelukeskuksen reskontratiimissé tyoskentelevit henkilot
kirjaavat tuntejaan ostoreskontran tyotehtaville. Tuntikirjausjarjestelmassa kayttajat
voivat itse madrittdd mille prosessille ja ty6tehtiville he kirjaavat tuntinsa, joten eri pro-
sessien kokonaistunnit eivit valttamitta tule pelkastadn kyseisen tiimin sisalta. Tiimin-
vetdjad timi kiinnostaa siksi, ettd noin kolmasosa palvelukeskuksen tunneista on kirjat-
tu ostoreskontralle ja hin epiilee, ettd osa tunneista kuuluisi muille prosesseille. Hin
toivoikin mittaria, josta selvidsi tyOtehtavittiin eriteltyna varsinaisen ostoreskontratiimin
ja sen ulkopuolisten henkil6iden kirjaamat tunnit. Mittarin tuottaman tiedon perusteella
nikisi tuntijakauman ostoreskontran ja ulkopuolisten vililld, jonka jilkeen olisi tarpeen
vaatiessa mahdollista ldhted selvittimain ketkd ja mista syysta kirjaavat tunteja ostores-

kontraan.

Vanhan mittariston kaytt6 on tiiminvetdjin osalta ollut yhti vihdistd kuin aikaisemmin
haastatelluilla tiimeilld. Kuluneen vuoden aikana hin ei ole ehtinyt perehtya kirjattuihin
tuntethinkaan kokonaismairia enempaid. Ostoreskontralle oli luotu vanhaan mittaris-
toon yksittaisia mittareita liki 30 kappaletta, kun mukaan lasketaan paperi- ja verkkolas-
kuille erikseen luodut samaa asiaa mittaavat mittarit. Naistd mittareista noin neljasosa
oli toimintakunnossa ja loput kesken eri ty6évaiheissa. Kaikki haastateltavat olivat yhtd
mielta siitd, ettd mittareiden lukumairaa on ehdottomasti laskettava, mitattavissa asiois-
sa on keskityttiva vain oleelliseen ja mittareiden toimintavarmuus on saatava sellaiselle

tasolle, ettd kayttdja voi luottaa mittarin tuottamaan tietoon.

Ostoreskontraan saapuu laskuja useista eri ldhteista: mm. verkkolaskuina suoraan res-

kontraan, paperilaskuina ulkoistetun skannauspalvelun kautta seki liittymalaskuina os-
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toreskontran liittymien kautta. Tiiminvetaja haluaisi selkein mittarin volyymien seu-
raamisen laskutyypeittdin ja mahdollisuuden suodattaa tuloksia yhtiéittdin. Samasta mit-
tarista selvidisi myoOs verkkolaskutusprosentti koko konsernin ja yksittdisten yhtididen
osalta. Samassa yhteydessi tiiminvetija huomioi my6s liittymavirheiden seuraamisen,

jonka voisi toteuttaa samanlaisella mittarinakymalld.

Laskujen kisittelysté ja virheistd keskustellessa selvisi, ettd osa yksikoista ldhettdd jatku-
vasti virheellisid laskuja ostoreskontraan. Tasta syysta laskujen kiertoaika venyy usein
liian pitkéksi ja laskujen maksu saattaa tapahtua vasta erdpiivin jilkeen, mika aiheuttaa
viivistysmaksuja. Kiertoajan pitkittymisen syyni ovat usein puutteet laskuja kisittelevi-
en henkil6iden perehdytyksessi. Ratkaisuksi ongelmaan yksikoihin on lihetetty henkil
kouluttamaan laskujen kasittelijoita. Haastateltavien mielestd olisi hyvi saada selville
yleisimmat syyt, jotka johtavat viivastyksiin ja erapaivan jalkeisiin maksuihin. Kyseisessa
laskuliittymassa syitd voivat olla mm. puuttuva dokumentaatio tai saapumismerkinnin
puuttuminen ostetulta tavaralta. Mittari olisi kuitenkin vaikeasti toteutettavissa, silld

mahdollisia syitd on paljon eika niista valttamattd pideta kirjaa.

Toinen viime aikoina paljon virheita ja lisityota atheuttanut kasittelyvaihe on ollut osto-
laskujen vastaanotto ulkopuolisen palveluntarjoajan skannauspalvelusta. Ostoreskontra
ei endd nykyisin vastaanota ja skannaa laskuja itse, vaan skannauspalvelu on ulkoistettu
ja kaikki laskut saapuvat sahkoisessd muodossa palvelukeskuksen ostoreskontraan. Ta-
min ulkoistuksen seurauksena virheet ostolaskujen perustiedoissa, kuten toimittaja- ja
summatiedossa, ovat lisddntyneet. Virheiden korjaukset vievat ajoittain niin paljon ai-
kaa, ettid laskujen kiertoonlaitto viivistyy selkeisti ja laskujen kokonaiskiertoaika kasvaa.
Skannauspalveluntarjoaja lihettda jo nykyisin kvartaaliraportin syntyneisté virheista,
mutta tilminvetdjin mielesta timan raportin lisaksi virheita olisi hyva seurata myos itse.
Yhteen mittarindkymiin voisi hinen mielestdin yhdistia tiedot kaikista laskujen perus-
tietoihin liittyvista virheistd, jolloin samasta nikymasta saisi kuvan kokonaisuudesta

seki eri tietokenttien osuuksista.

Viivistyksia atheuttavien tekijoiden lisaksi haastateltavien mielesta olisi tirkead seurata
ostolaskujen kiertoaikoja eri jarjestelmissa. Kiertoajan seuranta olist hyvi jakaa laskun

kasittelyn tyovaiheiden mukaan osiin. Seuranta alkaisi laskun saapumisesta ja ensim-
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miinen osa paattyisi, kun lasku laitetaan kiertoon. Toiseen osaan voisi sisallyttaa laskun
tarkastus- ja hyvaksyntakierroksen, jonka jalkeen jiljelle jaisi mahdolliset paakayttdjan
jalkikorjaukset ja siirto kirjanpitoon, jotka muodostaisivat kiertoajan seurannan viimei-
sen osion. Kiertoajan paloittelu tyovaiheisiin tarjoaisi tiiminvetédjille selkeimman kuvan
siitd, mika kiertoajan pitkittymistd aiheuttaa ja mahdollisuuden puuttua suoraan ongel-

makohtiin.

Tiiminvetdjilld oli lisiksi epdilys, etteivit ostoreskontraan luodut tilaus- ja sopimustis-
maytyksen automaattijirjestelmat kasittele laskuja niin sujuvasti kuin pitdisi, silld erapai-
vin jalkeisid maksuja on tapahtunut niidenkin jarjestelmien piirissa olevilla laskuilla.
Hin haluaisikin seurata kiertoaikaa myos ndiden tismaytysjarjestelmien osalta seka

mahdollisuuden aiempien mittareiden tavoin tiedon suodattamiseksi yhtiGittdin.
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4 Ehdotukset prosesseille luotavista mittareista

Koottuani haastatteluyhteenvedot analysoimme prosessimanagerin ja palvelukeskuksen
johtajan kanssa haastatteluissa esille nousseet nikékohdat ja esittelin heille nikemykseni
uusista prosesseille luotavista mittareista. Tama palaveri pidettiin 14.1.2014 ja sen ta-
voitteena oli vahvistaa, ettd haastattelujen pohjalta luomani mittariehdotukset tayttavit

tutkimuksen tavoitteissa niille asetetut vaatimukset.

Palvelukeskuksen johtaja oli padpiirteittiin samaa meiltd mittariehdotuksistani, mutta ei
nihnyt tarpeelliseksi ylitydtuntien mittaamista. Pdakirjanpidon haastattelussa prosessi-
asiantuntijan mainitsema ylityotuntien seuraaminen uuden mittarin muodossa ei palve-
lukeskuksen johtajan mukaan ole tarpeellista. Tiiminvetijien ja ylemman johdon kay-
tossd on jo nykydin tyokalut, joista selvidd ylityotuntien jakautuminen henkil6ittiin.
Palvelukeskuksen johtajan mielestd ostoreskontran siirtyvien tapahtumien seuraaminen
sen sijaan on tarkeitd ja han thmetteli, miksi ostoreskontran haastattelussa ei keskustel-
tu aiheesta. Hinen mielestain kuukausittaisten maksamattomien laskujen takia luotujen
siirtyvien kirjausten seuraaminen olisi tirkead etenkin ostoreskontrassa, jotta selvidisi
kuinka tehokkaasti laskujen kierto jirjestelmassi toteutuu ja kuinka tehokkaasti res-
kontrat pystyvit kisittelemdin kuukausittaiset laskumaéarinsd. Paitin lisita siirtyvien
tapahtumien seuraamisen ostoreskontran mittariehdotuksiin keskusteltuani atheesta

vield uudelleen tiiminvetijin kanssa.

Mittariehdotusten esittely olen jakanut prosessikohtaisten mittariechdotusten lisdksi yh-
teisiin mittariehdotuksiin, jotta samoija asioita ei tarvitse kisitelld jokaisen prosessin
kohdalla erikseen. Kaikissa haastatteluissa ilmeni tarve niiden samojen asioiden mit-
taamiseen ja mikéli uuden mittariston tekniseen toteutukseen otetaan mallia vanhasta
mittaristosta, on yhdelld mittarindkymalla mahdollista tuoda samat prosessikohtaiset
tiedot kaikkien prosessien kaytettiviksi. Prosessien yksilolliset mittarit kisittelen myo-

hemmin tdssd osiossa kunkin prosessin mittareiden esittelyn yhteydessa.

Palvelukeskuksessa litkkuu vuositasolla valtava maira erilaisia laskuja, muistiotositteita
ja muita transaktioita. Tapahtumamairat ovat jo itsessdan suuri kokonaisuus kasitelta-

viksi ja itse tapahtumien lisaksi nithin liittyy vield moninkertainen rivimaara. Keritessa-
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ni jirjestelmistd tietoa esimerkkimittareita varten tulin sithen tulokseen, ettd tiedon val-
tavan maarin vuoksi on jarkevampi keskittya kaikkien konserniyhtididen sijasta yhteen

yhti66n ja tehdd havainnollistavat esimerkkimittarit timén yhden yhtion luvuista.

Kaytin tdstd tarkemman tarkastelun kohteena olevasta konserniyhtiosti nimitystd ~yh-
ti6 X”. Transaktioméariltaian yhtio X on huomattavasti pienempi kuin monet muut
palvelukeskuksen yhtiot, mutta toimintaperiaatteiltaan ja esimerkkimittareiden kannalta
se on hyvin verrattavissa muihin yhti6éihin. Tama yhtio siirtyi pilottiyhtiona uuteen jar-
jestelmain jo vuoden 2012 syksylld ja se on palvelukeskuksen yhtidistd ainoa, joka on
toiminut vuoden 2013 kokonaan uudessa ymparistossa. Téstd syystd mittareiden vaati-
mat lihdetiedot ovat helposti saatavilla ja yhtié X soveltuu parhaiten tarkempaan tar-

kasteluun.

Kaikki tihdn tutkimukseen luodut mittariehdotukset voidaan luokitella ei-taloudellisiksi
mittareiksi, koska ne mittaavat prosessien operatiivista suorituskykya eivitka perustu
rahamittaiseen tietoon. Mittariehdotusten avulla on my6s mahdollista selkeyttia tavoit-
teiden viestintid, silld ne ovat tyontekijoiden nakokulmasta hyvin konkreettisia ja hel-
posti ymmarrettavissd. Tutkimuksen mittariehdotukset ovat my6s ns. kovia mittareita,
silld ne perustuvat hyvin yksikasitteisiin jarjestelmistd saataviin arvoihin, jotka eivit ole

thmisten nikemysten ja tuntemusten tapaan tulkinnanvaraisia.

4.1 Yhteiset mittariehdotukset

Kaikissa haastatteluissa tuli ilmi tarve tehtivakohtaisten tuntikirjausten, transaktiovo-
lyymien seka liittymavirheiden seurannasta. Lisdksi palvelukeskuksessa halutaan seurata
kirjanpitokausien sulkemista konserniaikataulun mukaisesti kaikkien prosessien osalta.
Nimi neljd mittaria sekd niiden rakenteet ja tavoitteet ovat listattuna taulukossa 1. Mit-
tarit padtyivit jokaisen prosessin mittariehdotuksiin ja mittareiden samankaltaisuudesta

johtuen esittelen niiden ominaisuudet ja tavoitteet yhteisesti.
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Taulukko 1. Ehdotukset kaikille prosesseille yhteisistd mittareista

Nro Mittari Mittarin rakenne Tavoite

Prosessille kausittain kirjat- | Prosessin eri ty6tehtavien
tujen tydtuntien seuraami- | ty6llistamisen ja resurssien
nen yhtigittain ja tehtavittain kayton seuraaminen

Prosessin tydtehtaville kirja-
tut tunnit

Prosessin transaktiovolyy- Prosessin transaktiovolyy-
2 | Prosessin transaktiovolyymit | mien mittaaminen transak- | mien ja -lajien seuraaminen
tiolajeittain ja yhtidittain ja tiedostaminen

Liittyméavirheiden mittaami- | Liittymavirheet liittymittdin / | Liittymavirheista aiheutuvan
nen yhtidittain lisatydn vahentaminen

Konsernin kuukausittaisessa
katkoaikataulussa pysymi-
nen

Prosessin kirjanpitokauden
4 sulkeminen aikataulun mu-
kaisesti

Kirjanpidon kausi auki / kiin-
ni sovittuna ajankohtana

Prosessin tyitebtaville kirjatut tunnit

Ensimmiinen kaikille prosesseille yhteinen mittari mittaa kunkin prosessin tytehtiville
kirjattuja tunteja. Aiemmassa jarjestelmissa tunteja seurattiin vain kokonaistasolla, mut-
ta tiiminvetdjien mielesta kirjattujen tuntien erittely tyotehtivittiin ja yhtiéittiin helpot-
taisi heitd resurssien jakamisessa ja tyOtehtidvien organisoinnissa. Selkedn mittarindky-
min avulla tiiminvetdjien on myo6s helpompi havaita tuntikirjauksissa ilmenevia poik-
keuksia ja havainnolliset kuvaajat toimivat tukena mm. tiimipalavereissa tuntijakaumista

keskusteltaessa.

Tyontekijit kirjaavat tuntinsa tyotehtaville, jotka on eritelty yhtiGittdin ja prosesseittain
kirjausjarjestelmaan. Tuntikirjausjirjestelman tarkemmat ominaisuudet erittelin mitta-
uksen nykytilaa kisittelevissi osiossa. Tutkimuksen kohteena olevien prosessien tyo-
tehtavat 16ytyvit liitteestd 7. Kayttajit kirjaavat tuntinsa puolen tunnin tarkkuudella eri
tyotehtaville ja yhtidille sen mukaan, mitd tyotd ovat péivittiin tehneet. Prosessikohtais-
ten tyotehtivien lisaksi kayttajat voivat kirjata tunteja yleisille tyotehtaville, joita ovat

mm. koulutukset, tiimipalaverit ja yleinen toimistotyo.

Liitteessa 8 on kuvattuna palvelukeskuksen tuntikirjausten jakautuminen eri prosesseille

vuonna 2013. Yhteensa kirjattuja tunteja oli 90 951 ja kuvaajasta selvida, ettd tutkimuk-
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sen kohteena olevien prosessien osuus palvelukeskukselle yhteensa kirjatuista tyotun-
neista oli 41,4 prosenttia eli noin 37 700 tuntia. Palvelukeskuksen jirjestelmien péivi-
tysprojekti vei kokonaistunneista noin viidesosan. Projektille ei kirjata endd merkittd-
visti tunteja vuoden 2014 puolella, joten sithen osallistuneiden prosessiasiantuntijoiden
ja muiden tyontekijoiden tunnit tulevat jakautumaan muiden palvelukeskuksen proses-

sien kesken.

Paikirjanpidon ja reskontrien osallistuminen projektiin oli suurempaa kuin muiden
prosessien, joten on odotettavissa, ettd niiden prosentuaalinen osuus kokonaistunneista
tulee kasvamaan vuoden 2014 puolella. Jirjestelmipaivityksestd johtuen vuoden 2013
tehtavakohtaiset tuntikirjaukset eivit ole saatavilla, mutta niiden seuraaminen on tarkoi-
tus aloittaa kuluvan vuoden puolella. Eri tyGtehtidvien vaatimien tuntiméirien selvitta-
miseksi ja resurssien tehokkaan kayton varmistamiseksi prosesseille kirjattujen tuntien

tarkempi seuraaminen on tirkeda.

Prosessin transaktiovolyymit

Toisella yhteiselld mittarilla seurataan prosessien transaktiovolyymeja. Transaktiovo-
lyymien mittaaminen on jokaiselle prosessille oleellinen ns. perusmittari. Se ei itsessdin
varsinaisesti kerro prosessin tehokkuudesta, mutta kuukausittain kasiteltdvien tapahtu-
mien maarin ja eri tapahtumalajien tiedostaminen on tarkeda. Mittarin tehokkuusaspek-
ti tulee esille, kun yhti6kohtaisia tapahtumamiirid verrataan vastaaville tyotehtiville
kirjattuihin tunteihin. Tapahtumia ja kirjattuja tunteja vertaavaa mittaria ei kuitenkaan
padtetty lisitd yhteisiin mittariehdotuksiin, silld tuntikirjausten tarkkuus ei ole sellaisella
tasolla, ettd kyseinen mittari tuottaisi tarkkaa tietoa. Myyntireskontran tiiminvetaja kui-
tenkin halusi reskontratyon tehokkuutta kuvaavan mittarin koekaytt6on sen todenni-
koisestd epatarkkuudesta huolimatta. Mikili koekdyton tulokset vaikuttavat lupaavilta,
on tyon tehokkuutta kuvaava mittari mahdollista ottaa kaytt6on myos muille prosesseil-

le.

Jokaisen prosessin yksilollisten tapahtumalajien lisaksi kaikilla prosesseilla on my6s yh-
teisia yleisia tapahtumalajeja, kuten liittymatositteet, jotka tosin tulevat eri liittymista.

Prosessien eroavaisuuksista johtuen kaikille sopivaa mallia tapahtumien lajitteluun ei
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vilttimattd ole mahdollista midritelld. Sen sijaan prosessit voisivat itse padttia, milld

tavalla he haluavat paloitella transaktiovolyymiseurantansa.

Tiiminvetajit toivoivat transaktiovolyymien mittarindkymasta sellaista, ettd sitd olisi
mahdollista suodattaa kokonaisnidkymin lisiksi yhti6ittiin seka tapahtumalajeittain.
Lisaksi myyntireskontran ja pdikirjanpidon tiiminvetdjit toivoivat saman mittarin yh-
teyteen transaktioiden rivimairid. Transaktioiden lukumairi kertoo vain puoli totuutta
kokonaisvolyymista, silld tapahtumien monimutkaisuudessa on huomattavia eroja pal-

velukeskuksen eri yhtididen vililla.

Liittymévirheiden mittaaminen

Jokaisella palvelukeskuksen prosessilla on omat liittymansi, joiden kautta ne kirjaavat ja
vastaanottavat aineistoja kirjanpidon paajirjestelmain. Liittymien yhtikohtainen lu-
kumaira vaihtelee yhtion koon ja liiketoiminnan monimutkaisuuden mukaan, mutta
esimerkiksi kaikilla paakirjanpidossa olevilla yhti6illd on sama liittyma muistiotosittei-
den kirjaamista varten. Liittymaaineistot ja -tositteet kirjautuvat automaattisesti jirjes-
telmain ollessaan virheettomia. Liittymavirheiden korjaaminen on aina vastaanottajan
vastuulla ja selvitystyo virheiden korjaamiseksi saattaa pitkittyd, mikali virheellinen ai-
neisto on laadittu toisessa tiimissa tai toimipisteessa. Palvelukeskuksen sujuvan toimin-
nan takaamiseksi virheista atheutuvan korjaus- ja selvitystyon maira halutaan pitaa
mahdollisimman pienend. Kolmas prosessien yhteisistd mittareista mittaakin liittyma-
virheiden lukumairié ja sen tavoitteena on pitaa virheiden maira mahdollisimman pie-

nena.

Palvelukeskuksen yhti6ihin tulee prosessista riippumatta tietoa useista liittymaldhteista
paivittdin ja haastatteluissa liittymavirheiden mittaaminen koettiin yhdeksi tirkeimmista
mittareista. Paakirjanpitijien ja reskontranhoitajien patvittisiin tyotehtiviin kuuluu nai-
den liittymaaineistojen tarkastus ja tismaytys. Virheelliset liittyméaineistot aiheuttavat
joskus paljonkin ylimairaista tyota ja virheiden kotjaus on pois muihin tyotehtaviin
kaytOssa olevasta ajasta. Liittymavirheiden mittaaminen perustuu sithen oletukseen, ettd
toistuvasti virheellisend saapuvan liittymaaineiston lihetyksessd tehddidn todennikéises-

ti jokin systemaattinen virhe, johon olisi mahdollista puuttua. Virheiden lukumaaria
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mittaamalla tiitminvetdjd pysyy hyvin tietoisena siitd, mitka liittymat aiheuttavat eniten
lisatyota. Konkreettisen mittaritiedon avulla hinen on my6s helpompi perustella liitty-
min lahettijille virheiden ja niistd atheutuvan lisdtyon maidri. Ilman liittymévirheiden
seurantaa arviot niiden lukumdaristi ja toistuvuudesta perustuisivat tyontekijoiden

muistiin, jonka perusteella saattaisi syntya virheellisid johtopaiatoksia.

Liittymavirheiden mittaaminen olisi mahdollista toteuttaa yhdelld mittarindkymalla kai-
kille prosesseille. Tall6in mittarindkymasta pitaisi pystya valitsemaan haluamansa yhtio
ja liittymat kaikkien liittymien joukosta. Valintojen perusteella mittarindkyma tuottaisi
kuvaajan, josta selvidisi valintojen mukaiset kausittaiset virhemairit. Liittymavirheiden
mittaamiseen ei tilla hetkelld ole olemassa minkaanlaista teknista ratkaisua, joten tihan
ty6hon en pysty esittimiin niistd tietoja. Selvitin kuitenkin tiiminvetdjiltd ja jarjestelma-
asiantuntijoilta mahdollisuuksia mittarin toteuttamiseen ja keskustelujen perusteella se
ei ole mahdotonta. Lyhyelld aikataululla mittariratkaisun toteuttaminen ei kuitenkaan

onnistu, silld se vaatii tiysin uusia teknisia ratkaisuja.

Prosessin kirjanpitokanden sulkeminen aikataniun mukaisesti

Neljis tutkittaville prosesseille yhteinen mittari seuraa kirjanpitokausien sulkemista
konserniaikataulun mukaisesti. Mittarin tavoitteena on kuukausittaisessa katkoaikatau-
lussa pysyminen ja sen varmistamiseksi kirjanpitokausien sulkemista tulee seurata, jotta
poikkeamiin on mahdollista puuttua nopeasti ja tehokkaasti. Konsernin katkoaikatau-
lussa on mairitelty jokaiselle katkopiivalle paivan aikana suoritettavat tyotehtavit ja eri
prosessien kirjanpitokausien sulkuajankohdat. Tehtivien on edettdva maarityssi jarjes-
tyksessa ainakin paivitasolla, silld esimerkiksi reskontrakausien on oltava suljettuna en-
nen paikirjakauden sulkemista. Yhden prosessin viivastyminen saattaa siis atheuttaa
tapahtumaketjun, jonka seurauksena my6s seuraavien pdivien tapahtumat jaavat aika-

taulusta ja lopulta koko konsernin taloudellinen raportointi saattaa viivastya.
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4.2 Paikirjanpidon mittariehdotukset

Paikirjanpidolle yksilolliset kaksi mittariehdotusta rakenteineen ja tavoitteineen ovat
esitettynd taulukossa 2. Yhteiset mittarit mukaan lukien padkirjanpidon toimintaa mit-
taisi yhteensa kuusi mittaria. Ensimmainen paakirjanpidon omista mittareista mittaa
pédkirjakauden katkon jilkeisten tositteiden lukumairid palvelukeskuksen yhtitissi ja
toinen mittari seuraa yhtiéiden vilisen sisdisen laskutuksen tasmallisyytta. Prosesseille
yhteisten mittareiden tavoin paikirjanpidon omat mittarit ovat luokittelultaan ei-
taloudellisia ja kovia mittareita. Pddkirjanpidon mittarichdotusten esittelyn jilkeen ha-
vainnollistan mittareiden toimintaa tutkimusta varten luotujen esimerkkimittareiden

avulla.

Taulukko 2. Ehdotukset paakirjanpidolle luotavista mittareista.

Nro Mittari Mittarin rakenne Tavoite

Paskirjakauden katkon jal- Paakirjakauden katkon jal- | P&akirjakauden uudelleen-

1 : . keisten tositteiden lukum&a- | avausten ja katkon jalkeisten
keiset tositteet ) . ; e - e
rien mittaaminen yhtidittain tositteiden vahentaminen
" N Sisdisen laskutuksen erot Konserniyhtididen vélisen
Sisdisen laskutuksen tas- e o .
2 yhtidpareittain myyjaosapuo- | sisdisen laskutuksen tasmal-

mallisyys ;
Yy len mukaan eroteltuna lisyys

Pdiikirjakauden katkon jéilkeisten tositteet

Paakirjakauden katkon jalkeisten tositteiden mittaaminen on tirkead, koska konserniai-
kataulun mukaisesti kaikkien yhti6iden paikirjakausien tulisi olla suljettuna kuukausi-
katkon viidenteni ty6pdivini ja muistiotositteiden sekd muiden paikirjatapahtumien
kirjattuna ennen sitd. Kuudentena tyopaivana konsernilaskenta yhdistida konsernin yh-
tididen luvut ja aloittaa konsernitilinpadtéksen laadinnan. Kaikkien yhtididen lukujen
tulisi olla mahdollisimman tdydelliset ennen sita. Pdikirjakauden avaus ja tositteiden
kirjaaminen viidennen ty6paivin jilkeen aiheuttaa lisityota paakirjanpitéjien lisaksi
my0s konsernilaskennan tyontekijoille ja mahdollisesti viivastyttidd konsernitilinpaatok-
sen valmistumista. Katkon jilkeen kirjatut tositteet ovat yleensi jilkikdteen havaittujen
virheiden kotjaustositteita, mutta ne saattavat myos olla normaalista prosessinkulusta

myo6hastyneita kirjauksia.
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Mittaamalla piikirjakauden katkon, eli viidennen katkopdivin, jilkeisid muistiotositteita
kausi- ja yhtiokohtaisesti, paakirjanpidon tiiminvetdjd pysyy tietoisena tositteiden kau-
sittaisista maaristd ja poikkeamat ovat helposti havaittavissa. Mikali joku palvelukeskuk-
sen yhtiostd tuottaa toistuvasti paljon katkon jilkeisia korjaustositteita, pystyy tiiminve-
tdjad mittarin tuottaman tiedon perusteella olemaan yhteydessi kyseisen yhtion paakir-

janpitdjain ja selvittimaan toistuvien korjausten syyta.

Sisdisen laskutuksen tasmillisyys

Siséisen laskutuksen tismillisyyden mittaaminen paityi lopulta paakirjanpidon mitta-
riehdotuksiin, vaikka tiiminvetajilla oli eridgvit mielipiteet vastuullisesta osapuolesta.
Paitin siilyttdd timdn mittarin paakirjanpidon vastuulla, silld reskontrien sulkemisen
jalkeen erojen korjaaminen tehdédan joka tapauksessa paakirjassa muistiotositteilla. On

loogista, ettd mittaaminen tapahtuu samassa tiimissd, jossa syntyneitd eroja korjataan.

Paakirjakauden katkon jalkeen konsernilaskenta yhdistai eri yhtididen luvut, jolloin
sisdisessd laskutuksessa olevat erot yhtididen valilld tulevat ilmi. Korjausrajan ylittyessd
erojen syyt selvitetdan, kyseisten yhtididen paakirjakaudet avataan uudelleen ja tarpeelli-
set korjaustositteet kirjataan jirjestelmdin. Taman jilkeen yhtididen luvut korjataan
manuaalisesti konsernilaskennan kdyttimain jirjestelmain ja he jatkavat konsernitilin-

paiatoksen laatimista uusilla luvuilla.

Sisdisen laskutuksen eroja seuraava mittari voisi saada tietonsa konsernilaskennalta,
joka tasmayttaa sisdiset erot kuukausittain paikirjakatkon jalkeisena tyopaivana. Talla
tavalla mittari ei reaaliaikaisesti auttaisi erojen havaitsemisessa, mutta se tuottaisi kuu-
kausikohtaista historiatietoa erojen suuruudesta ja yhtioista, joissa eroja ilmenee. Paakir-
janpidon tiiminvetdjd pystyisi kdyttimadn mittarin tuottamaa tietoa selvitystyon lihtee-
nd, mikali joidenkin konserniyhtiéiden vililla olisi toistuvasti suuria sisdisen laskutuksen

eroja.
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Pdfkirjanpidon esimerkkimittarit

Paidkirjanpidon tapahtumat voi jakaa lajeittain muistio- ja liittymadtositteisiin sekd mui-
hin tapahtumiin. Muistiotositteet ovat valtaosin paakirjanpitdjien tekemid kauden sul-
kuun liittyvia padkirjavientejd. Liittymatositteet puolestaan pitavit sisdllian muissa kir-

janpidon jirjestelmissi ja tiimeissd valmisteltuja aineistoja, jotka on lihetetty paikirjaan.

Paikirjanpidon transaktiovolyymeja mittaavan mittarin toimintaa on havainnollistettu
liitteessd 9. Esimerkkimittariin on valittu yhtién X paikirjatapahtumat tapahtumalajeit-
tain vuodelta 2013. Liitteen 9 kuvaajassa liittymatositteisiin on siséllytetty rahaliiken-
teesta ja reskontrista paikirjaan lahetetyt aineistot, mutta lopullisen mittarin tapahtuma-
jaottelu saattaa olla erilainen. Muihin tapahtumiin lasketaan mm. erilaiset padkirjanpi-

dossa tehtavit arvostukset ja vyorytykset, joiden méard vaihtelee paljon yhtidittain.

Yhtiossd X syntyy kausittain noin 200 péakirjatapahtumaa, joista noin 70 on kauden
aikana luotuja muistiotositteita seka edellisen kauden siirtyvien tositteiden peruutus-
tositteita. Nama peruutustositteet syntyvit automaattisesti siirtyvan tositteen luomisen
yhteydessa, eivatka edellyta lisitoimenpiteita paakirjanpitajalta. Suurimman osan yhtion
X piikirjatapahtumista muodostavat liittymatositteet, joita tulee kausittain paakirjanpi-

toon noin 130 kappaletta myynti- ja ostoreskontrasta seka rahaliikenteesta.

Liitteessd 12 on havainnollistettu paakirjakatkon jilkeisid tositteita mittaavan mittarin
toimintaa. Téssd esimerkkimittarissa on eriteltynd yhtion X kausittaiset muistiotosite-
madrit ennen katkoa ja katkon jilkeen luotuihin tositteisiin jacttuna. Kuvaajasta on
havaittavissa, ettd muistiotositteiden kokonaismairi on ollut hieman laskussa vuoden
aikana ja laskenut reilun 70 tositteen kuukausitasosta noin 60 tositteen tasolle. Katkon
jalkeisten korjaustositteiden maari sen sijaan ei ole ollut suoraan verrannollinen luotu-
jen tositteiden méardan, vaan se on vaihdellut kausittain 0 ja 19 tositteen vililld. Korja-
ustositteiden maird ja vaihtelu antaa viitteitd siitd, ettd yhtion X kirjanpidon prosesseis-
sa voisi olla kehittamistd, mutta korjaustositteet eivat valttamattd ole syntyneet syste-

maattisesti toistuvien virheiden seurauksena.
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4.3 Myyntireskontran mittariehdotukset

Myyntireskontran prosessille yksilollisida mittariehdotuksia syntyi paikirjanpidon tavoin
kaksi kappaletta neljan prosesseille yhteisen mittarin lisaksi. Naistd yksilollisistd mitta-
reista ensimmdinen seuraa myyntireskontran kohdistamattomia tapahtumia ja toinen
mittaa reskontratyon tehokkuutta vertaamalla reskontran tapahtumamaaria kirjattuithin
tunteihin. Myyntireskontran omat mittariechdotukset rakenteineen ja tavoitteineen ovat
havainnollistettuna taulukossa 3. Luokittelultaan ndima mittarit ovat aiempien mittarei-
den tavoin ei-taloudellisia ja kovia mittareita, silld ne eivit ole rahamittaisia ja perustu-
vat yksikdsitteisiin laht6arvoihin, jotka eivit ole tulkinnanvaraisia. Mittariehdotusten

tarkemman esittelyn jalkeen kayn lapi myyntireskontran esimerkkimittarit.

Taulukko 3. Ehdotukset myyntireskontralle luotavista mittareista.

Nro Mittari Mittarin rakenne Tavoite

Kohdistamattomien tapah-

Myyntireskontran kohdista- | tumien lukumaérien ja sum- | Myyntireskontran ajantasai-
mattomat tapahtumat mien seuraaminen kausi- ja suus

yhtibkohtaisesti

Reskontratapahtumien suh- | Reskontratyén tehokkuus ja
2 Reskontratytn tehokkuus teuttaminen kirjattuihin tun- vertailtavuus eri yhtididen
teihin yhtigittain valilla

Myyntireskontran kohdistamattomat tapahtumat

Ensimmaiinen myyntireskontran omista mittareista mittaa myyntireskontran ajantasai-
suutta seuraamalla kuukausittaisten laskuille kohdistamattomien tai selvittimattomien
reskontratapahtumien luku- ja rahamaéarda. Nama tapahtumat koostuvat tapauksista,
joissa asiakkaat ovat jostain syystd maksaneet laskun summaa enemmain tai maksun
kohdistamisessa laskulle on ollut ongelmia. Maksuista saadut rahat ovat pankkitililld,
mutta kohdistusten puuttumisesta johtuen tilin saldo ei tismaa lahetettyjen laskujen
kanssa. Tdstd johtuen tililli on todennikdisesti ns. ylimédriistd saldoa, joka tulisi palaut-
taa asiakkaille. Kohdistamattomien tapahtumien selvittiminen on manuaalista tyotd ja

sithen kaytetadn myyntireskontrassa huomattavan paljon aikaa.

Tiiminvetdjd haluaa kohdistamattomia tapahtumia seuraavasta mittarista sellaisen, ettd

siita selviad kuukausittain tapahtumien lukumaara ja summa. Koska tapahtumien maira
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muuttuu paivittdin, voisi kuukausittaisen mittaushetken ajoittaa reskontran sulkuun,
jonka jalkeen edelliseen kauteen ei endd tehdd muutoksia. Tiiminvetdja haluaisi lisaksi
mittarindkymasta sellaisen, ettd tapahtumien kokonaislukumaara olisi jaettu tapahtumi-
en idn ja summan mukaan osiin. Esimerkiksi niin, ettd lukumairasta olisi eriteltyna

kuukauden vanhat, 1-3 kuukautta vanhat ja yli 3 kuukautta vanhat tapahtumat.

Reskontratyon tehokknus

Toinen myyntireskontran omista mittareista mittaa reskontratyén tehokkuutta. Mittaa-
minen toteutetaan yhtidittdin laskemalla yhtion myyntireskontratapahtumien ja niiden
tekemiseen kiytettyjen tuntien vilinen suhdeluku. Télld tavalla laskettu suhdeluku ku-
vaa tunnissa luotujen tapahtumien lukumairai ja mahdollistaa yhtiiden vilisen tehok-
kuuden vertailun. Mittarinakyma talle mittarille tulisi toteuttaa niin, etta siitd olisi yhti-

oiden valisen vertailun lisiksi mahdollista seurata suhdeluvun kausittaista vaihtelua.

Haastattelussa tiiminvetdjd tiedosti, etta yhtididen valisissa reskontrakaytannoissa ja
transaktiovolyymeissid on huomattavia eroja. Joissain yhtidissa valtaosa tapahtumista
kulkee myyntireskontran lipi ldhes automaattisesti, kun taas toisissa niiden eteen joutuu
tekemain paljon manuaalista tyotd. Hin tiedosti myd0s, ettd reskontranhoitajien tunti-
kirjauskaytinnoissda on eroja, mutta tilanne kohentunee uusien kirjausohjeiden myéta
vuoden 2014 puolella. Niista mittarin tarkkuutta heikentivistd tekijoista johtuen tima
mittari luodaan aluksi koemielessi ja sen tuottamaan tietoon suhtaudutaan varauksella

kunnes sen tarkkuus on saatu varmennettua.

Myyntireskontran esimerkkimittarit

Liitteessda 10 on kuvattuna myyntireskontran transaktiovolyymeja mittaavan mittarin
toimintaa. Kuvaajaan on valittu yhtion X tapahtumalajeittain eritellyt myyntireskontra-
tapahtumat vuodelta 2013. Yhtd manuaalilaskua lukuun ottamatta kaikki tapahtumat
tulivat samasta SALSA -laskuliittymista, joten yhtiossa X vertailua eri laskulahteiden
valilld ei voi tehda. Lokakuun korkean laskumairin syyna on virheellisesti ldhetetty ai-

neisto, jonka peruutuksen ja korjauksen seurauksena kyseisen kauden laskumairi kol-
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minkertaistui. Tdstd piikistd johtuen laskujen kausittainen keskiarvo vuodelta oli noin

30 laskua, vaikka suurin osa kausista jai selkedsti keskiarvon alle.

Kohdistamattomien ja selvittimattomien tapahtumien mittaamiseksi ei talld hetkelld ole
minkdinlaista teknistd ratkaisua, eiki sellaista ehdita kehittda ennen timan tutkimuksen
valmistumista. Tastd syystd tutkimuksen yhteydessd on mahdotonta esittdd minkaddnlai-
sia kuvaajia kyseisen mittarin toiminnasta. Méarillisesti kohdistamattomia tapahtumia
on tutkimuksen laatimishetkelld useita satoja ja tapahtumien kokonaissumma on huo-

mattava.

Teknisista syistd johtuen my0s reskontratyon tehokkuutta kuvaavan esimerkkimittarin
toteuttaminen tdssd vaiheessa osoittautui mahdottomaksi. Myyntireskontran yhtiokoh-
taiset transaktiovolyymit ovat haettavissa jirjestelmasta, mutta niita vastaavat oikeille
tyotehtiville ja yhti6ille kirjatut tunnit sen sijaan eivit toistaiseksi ole saatavilla. Res-
kontratyon tehokkuutta kuvaava mittari on mahdollista maaritelld tuntikirjausjirjestel-

méin ja sen tuottamaan tietoon tehtyjen muutosten jalkeen.

4.4 Ostoreskontran mittariechdotukset

Neljin prosesseille yhteisen mittarin lisdksi ostoreskontralle syntyi nelja omaa mitta-

richdotusta, jotka mittaavat ostolaskujen kiertoaikoja, viivistysmaksuja, siirtyvien ta-

pahtumien lukumairid sekd virheellisid laskutietoja. Nama ostoreskontran mittariehdo-
tukset rakenteineen ja tavoitteineen ovat maariteltynd taulukossa 4. Nama mittarit ovat
luokittelultaan ei-taloudellisia mittareita viivastysmaksujen seurantaa lukuun ottamatta,
joka rahamittaisen tiedon kiyt6std johtuen on taloudellinen mittari. Kaikki nelja mitta-
richdotusta perustuvat yksikasitteisiin laht6arvoihin ja ovat titen kovia mittareita. Mit-
tarichdotusten tarkemman mairittelyn jalkeen esittelen tutkimusta varten luodut osto-

reskontran esimerkkimittarit.

41



Taulukko 4. Ehdotukset ostoreskontralle luotavista mittareista.

Nro Mittari Mittarin rakenne Tavoite
Ostolaskujen kiertoajan mit- : . .
. . . . - AT Ostolaskujen kiertoajan ly-
1 Ostolaskujen kiertoaika taaminen kasittelyvaiheittain .
. . o hentaminen
eri laskujarjestelmissé
Viivastysmaksutilien saldo- Lo . o
Lo . . Viivastysmaksujen maaréan
2 | Viivastysmaksujen seuranta jen seuranta yhtidittain / N .
o vahentaminen
kustannuspaikoittain
Ostoreskontran katkon yh- . . .
L - : L Laskujen kierron ja reskont-
Ostoreskontran siirtyvien | teydessa luotavien siirtyvien L
3 tapahtumien seuranta tapahtumien lukumé&arien ja ran toiminnan tehokkuuden
. seuraaminen
summien seuranta
. : Virheet laskun léhteen ja Virheiden vahentaminen
Virheet ostolaskujen perus- : , :
4 A perustietokentdan mukaan | reskontran vastaanottamien
tiedoissa . y . S
eriteltyna ostolaskujen perustiedoissa

Ostolaskujen kiertoaika

Ensimmiinen ostoreskontran omista mittareista mittaa ostolaskujen kiertoaikoja eri
laskujirjestelmissd. Mittarin tavoitteena on kiertoaikojen lyhentdminen ja erdpiivin
ylittdvien maksujen madran minimoiminen, joka vahentiisi viivastyksista atheutuvia

sakkomaksuja.

Laskun kiertoon jarjestelmissi sisiltyy useita kisittelyvaiheita. Kokonaiskiertoaika las-
kun vastaanottamisen ja kirjanpitoon siirron vililld on tistd syystd hyvi jakaa kisittely-
vaiheisiin, jotta mittarista selvida kokonaisajan lisaksi eri vaiheiden osuudet. Kiertoajan
seurannan ensimmdinen vaihe voisi alkaa laskun saapumisesta palvelukeskukseen ja
paattyisi, kun lasku ldhtisi tarkastus- ja hyvaksyntakierrokselle. Laskujen tarkastus ja
hyviksynti tapahtuu tavallisesti yksikOssd, jota kyseinen lasku koskee. Seurannan toinen
vaihe voisi pitad sisalladn laskun tarkastuksen ja hyviksynnan. Hyviksynnan jalkeen
lasku palaa jarjestelmassa palvelukeskuksen vastuulle. Mikili laskun tiliéinnissa ei tassa
vatheessa ole virheita ja se tayttad automaattisen kirjanpitoon siirron kriteerit, siirtyy
lasku paivittiin tapahtuvan automaattisiirron mukana kirjanpitoon. Manuaalisen kirjan-
pitoon siirron vaativat ja virheitd sisdltdvit laskut jadvit odottamaan kyseisen yhtién
reskontranhoitajan toimenpiteiti siirtovaiheeseen. Kiertoajan seurannan kolmas vaihe

pitéisi sisallian hyvaksynnin ja kirjanpitoon siirron vilisen ajan.
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Kiertoaikojen mittaamisen toteutus on teknisesti monimutkainen prosessi, koska jarjes-
telmid on useita ja kerittavai tietoa paljon. Lisiksi teknisen toteutuksen yhteydessa tuli-
si padttad, seurataanko kiertoajasta pelkistiin jirjestelmakohtaisia keskiarvoja vai halu-
taanko seurantaan myos muita nikymia. Tiiminvetdjille jirjestelmikohtainen ja kasitte-
lyvaiheittainen kiertoajan seuranta tarjoaisi hyvan tyokalun laskujen kasittelyprosessin
seuraamiseen. Mittarista selvidisi, missa jirjestelmissi ja yksikoissa laskujen kisittely on

tehokasta ja ongelmakohtiin olisi helppo puuttua konkreettisen mittaritiedon avulla.

Viivdstysmaksujen seuranta

Toinen ostoreskontran omista mittareista seuraa viivastysmaksutilien saldoja ja sen ta-
voitteena on viivastysmaksujen maarin vihentiminen. Erdpaivin ylittdvistd maksuista
saattaa toimittajasta riippuen atheutua sakkomaksuja viivistyksen pituudesta riippuen.
Lihtokohtaisesti kaikki viivastysmaksut olisi mahdollista valttaa, mikali laskujen kisitte-
ly olisi tehokasta ja kiertoaika pysyisi lyhyena. Tapahtumat viivistysmaksutileille kirja-
taan kustannuspaikoittain sen mukaan, mitd kustannuspaikkaa koskevasta laskusta vii-
vistyssakko on aitheutunut. Taman johdosta viivastysmaksuja on yhti6kohtaisen seu-
rannan lisdksi mahdollista seurata my6s tarkemmin kustannuspaikoittain. Mittarinaky-
mi sakkomaksujen seuraamiseen voisi olla pylvisdiagrammi kausittain kirjautuista vii-

vastysmaksutilien tapahtumista, jotka olisi jaettu yhtioittain.

Ostoreskontran siirtyvien tapahtumien seuranta

Ostoreskontran kolmannen mittarin tavoitteena on mitata ostoreskontran toiminnan ja
laskukierron tehokkuutta siirtyvien tapahtumien lukumairia seuraamalla. Ostoreskont-
ran kuukausikatkon yhteydessi jirjestelmasta ajetaan raportti kaikista edellisille kausille
kuuluvista laskuista, jotka eivit jostain syystd katkoon mennessa ole siirtyneet kirjanpi-
toon. Yleinen syy tihidn on esimerkiksi laskukierron viivistyminen tarkastus- ja hyvik-
syntavaiheessa, jolloin lasku ei ehdi siirtovaiheeseen ennen reskontrakauden katkoa.
Siirtyvien kirjausten tekeminen atheuttaa ostoreskontralle lisity6ta kiireisena katkopai-
vini ja optimitilanteessa siirtyvakirjausten maira tulisi olla mahdollisimman pieni.

Kaikkia siirtyvia kirjauksia on mahdotonta vilttaa, mutta tiiminvetdjin mielestd nykyti-
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lanteessa siirtyvid joudutaan luomaan litkaa ja toiminta ennen katkopéivid voisi mm.

laskujen kierron osalta olla tehokkaampaa.

Mittaamisen voisi toteuttaa hyodyntimalld ostoreskontran katkon yhteydessi ajettavaa
raporttia siirtyvistd kirjauksista, josta selviaa siirtyvien laskujen lukumaarit sekd summat
yhti6ittdin. Raportista saaduista tiedoista luotaisiin mittarinikymad, josta selvidisi siirtyvi-
en tapahtumien lukumairit sekd euromairiiset summat kausittain ja yhtiéittiin. Mitta-
rista tilminvetdja nakisi, mitkd yhtiot atheuttavat paljon siirtyvid kirjauksia ja han voisi

olla yhteydessi asianomaisiin henkil6ihin tilanteen parantamiseksi.

Virbeet ostolaskujen perustiedoissa

Neljas ostoreskontran omista mittareista mittaa virheitd skannauspalvelun ldhettimien
ostolaskujen perustietokentissa. Laskun perustiedoiksi tissd yhteydessd on maaritelty
sellaiset tiedot, jotka skannauspalvelun kanssa on sovittu luettavaksi paperilaskulta au-
tomaattisesti sahkoiseen muotoon. Esimerkkejd perustiedoista ovat mm. laskun toimit-
taja, summa seka erdpdivd. Mittarindkymasta tulisi selvitd perustietovirheiden kausittai-
set lukumaarit, yksittdisten perustietojen osuudet kaikista virheista. Nakyma tulisi olla
suodatettavissa kokonaisndkymin lisiksi perustiedoittain ja yhtiéittdin. Mittarin kdyttd-
mi tieto kerittaisiin palveluntarjoajan kvartaaliraportista huolimatta omista jarjestelmis-

ta, jotta mittari olisi mahdollisimman luotettava ja muokattava.

Ostoreskontran esimerkkimittarit

Liitteessa 11 on kuvattuna yhtion X ostoreskontran transaktiovolyymeja mittaavan mit-
tarin toimintaa. Kuvaajaan on valittu yhtion X ostoreskontratapahtumat vuodelta 2013
ja tapahtumat on jaettu yhtién kayttimien laskujirjestelmien mukaan osiin. Yhtion X
ostoreskontraan tuli vuoden aikana yhden manuaalilaskun lisaksi laskuja kolmesta eri
laskujirjestelmastd, jotka olivat SALSA, IP ja AGIS. Laskujirjestelmd madriytyy kay-
tannossa sen mukaan, mita laskulla maksetaan ja onko kyseessd konsernin sisdinen las-
kutus. SALSA:n ja IP:n kautta kulkee seka sisiisia etta ulkoisia laskuja, mutta tuotteiden
myynnissd kaytetidn padosin SALSA:a ja palveluiden myynnissa IP:td. Konsernin siséi-

set palveluveloitukset ja tulevaisuudessa suunnitelmien mukaan muutkin sisaiset veloi-
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tukset laskutetaan AGIS -jirjestelmin kautta. Yhtd ostoreskontran kautta kohden ta-

pahtumia oli keskimairin 40 ja yhteensa vuonna 2013 tapahtumia oli 488 kappaletta.

Laskujirjestelmakohtainen jako on vain yksi tapa mitata ostoreskontran volyymeja.
Toinen mahdollinen jakotapa voisi olla esimerkiksi jako sisiisiin ja ulkoisiin ostolaskui-
hin tai ostolaskujen lahteisiin, kuten kuviossa 4. Noin puolet Basware IP -jarjestelmain
vuonna 2013 saapuneista laskuista oli verkkolaskuja, viidesosa itse skannattuja ja noin
kolmasosa ulkoisen skannauspalvelun skannaamia. Palvelukeskuksen oma ostolaskujen
skannaus lopetettiin vuoden 2013 aikana, joten vuonna 2014 saapuvat laskut ovat kay-
tinnossi joko verkkolaskuja tai ulkoisen skannauspalvelun ldhettdmia. Lopullisiin mit-
tareithin valittavat jakotavat ovat tilminvetdjin paatettivissd sen mukaan, mitd hian halu-

aa mittarin kuvaavan.

Ostolaskujen lahdejakauma Basware IP -
jarjestelmassa vuonna 2013

H 579,0%

i 23598; 20 %

H 56890; 48 %

B 37851;32%

Hm Verkkolaskut ~ m Ulkoinen skannauspalvelu  ® Itse skannatut B Muut

Kuvio 4. Ostolaskujen lihdejakauma Basware IP -jirjestelmissid vuonna 2013.
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5 Pohdinta

Tutkimuksen tausta

Tdamin tutkimuksen tarkoituksena oli kehittdd kohdeyrityksen talouden palvelukeskuk-
sen ydinprosessien suorituskyvyn mittausta niin, ettd mittarit tuottaisivat palvelukes-
kuksen johdolle ja tiiminvetdjille prosessien kehittimisti ja padtoksentekoa tukevaa
tietoa. Tarkoituksena ei ollut luoda kokonaisvaltaista mittaristoa, vaan kokoelma mitta-
richdotuksia, joiden pohjalta tulevan mittariston kehitysta voitaisiin jatkaa. Vanhaan
jarjestelmdin luotua edellistd mittaristoa ei koskaan ehditty tehdi tiysin valmiiksi, joten
sen kaytto jii vajavaiseksi ja mittareista saatu hyoty pieneksi. Vanhan mittariston tekni-
nen toteutus oli kuitenkin hyvi ja sen hy6édyntiminen uusien mittareiden laatimisen
yhteydessi tullaan selvittimain. Tyon toimeksiannon antanut palvelukeskuksen johtaja
asetti uusien mittareiden tirkeimmiksi tavoitteiksi lapindkyvyyden, toimivuuden seka

yksinkertaisuuden.

Toimin yksin tutkimuksen tekijani ja olen tyoskennellyt tutkittavassa palvelukeskukses-
sa paakirjanpitdjand vuoden 2012 toukokuusta lihtien. Lisaksi olen tutustunut satun-
naisten tyOtehtidvien muodossa mm. myynti- ja ostoreskontran toimintaan. Opintojeni
ja tyokokemukseni myo6td palvelukeskuksen mittareiden kehittiminen sopi loistavasti

opinndytetyoni aitheekst.

Tutkimuksen toteutus

Tutkimusaiheen valitsemisen jilkeen ensimmainen valitavoitteeni oli tutkimusalueen
rajaaminen ja tavoitteiden mairittely palvelukeskuksen johtajan kanssa. Toisena valita-
voitteena oli tutkimusta koskevan teoria-aineiston kerdaaminen kirjallisuudesta ja koh-
deyrityksen omista materiaaleista. Seuraava tavoite tutkimusaineiston kerdamiseksi oli
haastattelujen suunnittelu, toteutus ja niiden tulosten analysointi. Viimeisena tavoittee-
na tutkimuksessani oli mittarichdotusten laadinta ja pohja-aineiston kerdaminen esi-
merkkimittareihin, josta seurasi lopputuloksena tutkimukselle asetettujen tavoitteiden

mukainen kokoelma mittariehdotuksia.
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Alustavat palaverit, joissa sovittiin mm. tutkimuksen rajauksista ja tavoitteista pidettiin
palvelukeskuksen johtajan kanssa vuoden 2012 lopussa. Tutkimuksessa kaytettivien
menetelmien ja toteutuksen tarkempi suunnittelu tapahtui vuoden 2013 keviin aikana,
ja tutkimuksen teoriaosuus valmistui syksylla 2013. Palvelukeskuksen jarjestelméapaivi-
tys lahestyi syksylld loppuaan ja teoriaosuuden kirjoittamisen jalkeen haastattelin tutkit-
tavien prosessien tiiminvetajat ja prosessiasiantuntijat, laadin mittariehdotukset ja vii-
meistelin tyoni. Jalkeenpdin tarkasteltuna on todettava, ettd tyon rauhallinen laatiminen
on todennikéisesti johtanut parempiin tuloksiin. Haastateltavat henkil6t olivat ehtineet
tutustua uusiin jirjestelmiin, niiden ominaisuuksiin seka jarjestelmien tarjoamiin mah-
dollisuuksiin. Mikali olisin toteuttanut haastatteluni ennen uuden jirjestelman kayt-

toonottoa, heidin nikemyksenid jirjestelmasti olisi ollut huomattavasti suppeampi.

Tutkimuksen lopputulos ja hyodyt

Tutkimuksen lopputuloksena saatiin vastaus tehtivinasettelussa mairiteltyihin padky-
symyksiin. Suorituskyvyn mittaamisen nykytila ja sen kehittimistarpeet selvisivit jokai-
sen prosessin osalta. Sekd palvelukeskuksen johtaja ettd prosessien tiiminvetijit ilmaisi-
vat selkedsti, mihin asioihin he haluaisivat mittauksen keskittyvin ja mitka tekijat hei-
din mielestddn ovat kunkin prosessin osalta mittauksen arvoisia. Jarjestelmédpaivityksen
tuomat mahdollisuudet ja muutokset otettiin my6s huomioon uusista mittareista kes-
kusteltaessa. Lopputuloksena nykyisia suorituskyvyn mittaamisen menetelmid voidaan
parantaa rakentamalla luotettavampia ja hyodyllisempid mittareita, jotka ovat toiminnal-
taan varmoja ja helppokayttoisid. Tassd tutkimuksessa maaritellyt mittariehdotukset
ovat kayttijilleen hy6dyllisid ja tiedoiltaan luotettavia, mutta niiden toimintavarmuus ja

helppokayttoisyys ovat riippuvaisia mittariston lopullisesta teknisesti toteutuksesta.

Tutkimusaineiston kerddmisen lisaksi haastatteluista hyotyivit my6s tutkimuksen koh-
teena olevat prosessit. Esimerkiksi paakirjanpidon tiimissa aloitettiin haastattelun seu-
rauksena selvitystyo korjaustositekategorian kaytdstd ja tositekategorioiden mittauksen
kehittamisesta yleensd. Korjaustositteiden maaria tositteiden kokonaismairain vertaa-
malla olisi mahdollista tehdéd paitelmia paakirjanpitijien tyon tehokkuudesta. Tuntikir-
jausjarjestelmin tyotehtavien paivittiminen tapahtui tutkimuksen kanssa samanaikaises-

ti, mutta erillisend tyona prosessimanagerin vetimana. Haastattelujen myo6ta tiiminveta-
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jien kiinnostus tehtidvikohtaista tuntikirjausseurantaa kohtaan kasvoi, kun heille selvisi

prosesseille kaavailtujen mittareiden tarjoamat mahdollisuudet.

Mabdollisuudet jatkokehitykseen

Alkuperiisen suunnitelmani mukaan prosessikohtaisista tapahtumamairista ja kirjatuis-
ta tunneista olisi luotu erillinen ja oleellisesti toiminnan tehokkuudesta kertova mittari.
Paatin kuitenkin luopua tistd mittariajatuksesta, koska haastatteluissa selvisi, ettd tunti-
kirjausten ohjeistuksessa on prosessien vililli huomattavia eroja ja konserniohjeistuk-
sessa kirjaustarkkuudeksi neuvotaan “roughly right” eli suunnilleen oikein. Suuri osa
tyontekijoistd kirjaa tuntinsa kuukauden lopussa ja on oletettavissa, ettd etenkin alku-
kuun pdiville kirjatut tunnit eivit valttimattd pidd kovin tarkasti paikkaansa. Nididen
tietojen perusteella mittari ei olisi tuottanut merkittavasti lisdarvoa, vaan se olisi ollut
epatarkka ja sen tuottama tieto epauskottavaa. Tapahtumamiirien ja niitd vastaavien

tuntien vertaaminen on kuitenkin laatimieni mittariehdotusten avulla mahdollista to-

teuttaa manuaalisesti. Mikali tuntikirjaustarkkuus paranee tulevaisuudessa, on tyon te

hokkuutta mittaavan erillisen mittarin luomista syyta harkita uudelleen.

Timain tutkimuksen valmistumishetkelld yhtikddn mittariehdotusta ei ole ehditty to-
teuttaa jarjestelmaan lopullisessa muodossaan. Keradmastani aineistosta luotujen esi-
merkkimittareiden vastaanotto on kuitenkin ollut positiivinen ja palautteen perusteella
chdotusten kaltaisille mittareille tulee olemaan kayttod. Lisitutkimuksen tekeminen ja
mittareiden jalostaminen timan tutkimustyon jalkeen on mahdollista ja suotavaa, koska
tutkimuksessa ei oteta kantaa mittariehdotusten toimintaan pitkalld aikavililld. On hy-
vin mahdollista, ettad mittareiden kdyttoonoton jilkeen ilmenee lisitarpeita ja mittarei-
den toimintaa tarkentavia vaatimuksia. Tulevaisuuden jarjestelmapiivitykset ja -
muutokset palvelukeskuksessa tulevat omalta osaltaan vaikuttamaan mittareiden toi-
minnan ohella tulevaisuuden mittaustarpeisiin. Viimeistadan paivitysten yhteydessa mit-
tareiden toimintaa ja niiden ominaisuuksia tulisi tarkastella uudelleen ja arvioida, ovatko

ne edelleen luotettavia, oleellisia ja tarpeellisia.
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Liite 3. Paikirjanpidon haastattelukysymykset
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Mihin mittaamisen tulisi mielestinne keskittyd, jotta mittareiden tuottama tieto olisi
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tietoa hy6dyntad mittauksessa?
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Liite 8. Palvelukeskuksen tuntikirjausjakauma prosesseittain vuonna 2013.

Palvelukeskuksen tuntikirjausten
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vhteensa 90951 tuntia

Jarjestelmanhallinta

ja kayttajatuki Kéyttéomaisuuden
51% hallinta
1,8%

Veroasiat
1,3% Matkalaskujarjestel
ma

Raportointi ja 4%

konsolidaatio
0,7%

Rahaliikenne Muut
2,1% 0,2%

58
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Liite 10. Yhtién X myyntireskontran transaktiovolyymit vuonna 2013
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Liite 11. Yhtién X ostoreskontran transaktiovolyymit vuonna 2013
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Liite 12. Yhti6én X paikirjakatkon jilkeiset tositteet vuonna 2013
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