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Tutkimuksen tavoitteena oli mallintaa kuntaorganisaation taloushallinnon prosessit seka
loytaa esimerkkiprosessi kehitysty6ta varten. Kehitystyo toteutettiin kvalitatiivisena
toimintatutkimuksena, jossa tiedonkeruumenetelmina kaytettiin osallistavaa havainnointia,
tutkimuspaivakirjaa, organisaation omia kirjallisia tietolahteitd, seka kirjallisia lahteita
prosessien kehittamisesta ja Lean-menetelmasta.

Taustatutkimuksessa keskityttiin prosessien kuvaamiseen ja mallintamiseen, kehittamisen
hyotyihin, sekd avaamaan Lean-ajattelun teoriaa silta osin, miten sitéa voidaan taloushallinnon
prosessien kehittamisessa hyodyntaad. Kehitystyo toteutettiin yhteistydssa kuntaorganisaation
talouden henkiléston kanssa. Kehitystydssa havainnoinnin ja henkildstén havaintojen avulla
pyrittiin selvittdmaan prosessien mahdolliset ongelmakohdat. Kehitystyota varten kaytyjen
keskusteluiden avulla pyrittiin vahvistamaan havaintoja prosessien nykytilasta ja
toimivuudesta.

Keskeisinta kehitystydssa oli prosessien virtaustehokkuuden parantaminen, ja henkiloston
osallistaminen tehokkuuden parantamiseen erilaisin laatuun keskittyvin keinoin. Havaittuihin
kehityskohtiin annettiin konkreettisia keinoja, miten virtaustehokkuutta voidaan tehostaa ja
lisata tyon laatua. Lean-filosofian mukaisien menetelmien avulla prosessista tunnistettiin
hukkaa tuottavat ja virtaustehokkuutta heikentavat toiminnot. Prosessien parantamisen
ehdotuksiin kuuluivat mm. ohjeistusten luominen, olemassa olevien ohjeiden parantaminen
seka ainakin osittainen toimintojen automatisointi.

Tulosten perusteella oli tarkoitus muokata prosessien laadukkuutta Lean-filosofiaan
perustuen, luoda uusia kaytant6ja ja ohjenuoria tyon tekemiseen, seka kayttaa ohjeistuksia
pohjana tyon kuvausten tekemisessa. Lean-ajattelun keinoin on jatkettava kehitystyota, etta
prosessit pysyvat edelleen laadukkaina ja toimivat mahdollisimman tehokkaasti.
Jatkotutkimusta muiden kuin esimerkkiprosessin osalta suositeltiin myos tehtavaksi
[&hitulevaisuudessa.

1 Asiasanat: Taloushallinto, kunta, prosessin kehittaminen, Lean
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The purpose of the research was to model the financial administration processes of a
municipal organization and to find an example process for development work. The
development work was carried out as a qualitative action research, using data collecting
methods of participatory observation, a research diary, the organization's own written data
sources, as well as written sources on process development and the Lean method.

The background research focused on describing and modeling processes, the benefits of
process development, and decipher the theory of Lean thinking in terms of how it can be
utilized in the development of financial management processes. The work was carried out in
cooperation with the financial staff of the municipal organization. In the development work,
with the help of participatory observation and the observations of the personnel, objective
was to find out the possible problem points of the processes. Discussions with the personnel
for the development work were used to confirm findings about the current state and
functionality of the processes.

The most important thing was improving the flow efficiency of the processes and involving the
personnel in improving the efficiency with various means focused on quality. The observed
areas of development were given concrete ways to improve flow efficiency and increase the
quality of work. With the help of methods in Lean philosophy, functions that produce waste
and reduce flow efficiency were identified. Suggestions for process improving included e.g.,
creating instructions, improving state instructions and at least partially automating functions.

Intention was to modify the quality of the processes based on the Lean philosophy, create
new practices and guidelines for doing the work, and use the guidelines as a basis for
creating job descriptions. The development work must be continued with the means of Lean
thinking, so that the processes remain high-quality and operate as efficiently as possible.
Further research regarding other than the example process was also recommended to be
done soon.

1 Keywords: Financial Administration, municipal, process development, Lean
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1 JOHDANTO

Taloushallinnon prosessien kehittamisen perimmainen tarkoitus on tydn ja jarjestelmien help-
pokayttoisyys ja tehokkuus, kuten Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 168) toteavat. Heidan
mukaansa prosessien automatisoinnilla on mahdollista selkeyttdd kunkin prosessin toimintaa
siten, etté tydsta poistuvat pullonkaulat, paallekkaisyydet ja manuaalisen tyon tekeminen. Sy-
danmaanlakka (2015, Julkisen johtamisen haasteet -luku) puolestaan luonnehtii tulevaisuu-
den organisaation olevan tehokas, jatkuvasti uudistuva ja hyvinvoiva. Torkkola (2015, s. 226—
227) tukee tata ajatusta kertoessaan prosessin ymmartamisen ja jatkuvan uudistamisen tar-
keydestd, korostaen ihmisten hyvinvoinnin kautta tavoiteltavaa toiminnan tehostamista. Pelli-
nen (2019, s. 152-153) taas toteaa yleisesti kustannustehokkuuden tuovan kilpailuetua orga-
nisaation toimialan markkinoilla. Han nostaa myéhemmin esille myés muita menestysteki-

jOita, joista voidaan kehittaa kilpailuedun lahteita.

Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 168) mukaan prosessien kehittamisen yleisia tavoitteita
taloushallinnossa ovatkin tehokkuuden lisdaminen, lapimenoaikojen nopeuttaminen ja pro-
sessissa syntyvien tapahtumien laadun parantaminen. Lahti ja Salminen (2014, s. 219-220)
esittavat, etta taloushallinnon prosessien kehittdmisen on tehnyt mahdolliseksi uudet, nykyai-
kaisemmat ohjelmistot laajoine lisdominaisuuksineen. Tama tulee ndhda heidan mukaansa
paljon laajemmin kuin vain prosessien sahkoistamisena ja jarjestelmien uusimisena. My6s
Pellinen (2019, s. 162-170) kehottaa yleisesti toiminnan kehittdmiseen, joka hyddyttaa koko
organisaatiota. Hanen mukaansa organisaatio saa kilpailuetua kehittdessdan prosesseja,
jotka voivat kohdistua useisiin osa-alueisiin, kuten turvallisuuteen, laatuun, ymparistoon, no-

peuteen ja henkilostoon.

Lahti ja Salminen (2014, s. 16) huomauttavat, etta prosesseihin kuuluu useita erilaisia kom-
ponentteja; laitteistot, ohjelmistot, tiedon syo6ttd, tuloste, data seké ihmiset ja menettelytavat.
Myds Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 169-170) luettelevat prosessin osiksi kuuluviksi lait-
teistot, jarjestelmat ja ihmiset. He tasmentavat, etta useiden osien vuoksi taloushallinnon pro-
sessien kehittamiseen on useita tapoja, joiden tavoitteena on nopeuttaa ja sujuvoittaa pro-

sesseja.



Taloushallinnon rakenne ja prosessit ovat paaosin valmiin datan keraamista, kasittelya ja mit-
taamista. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 68) luonnehtivat tata prosessoinniksi, jonka ai-
kana dataa kasitellaén organisaation tilikartan, seurantakohteiden ja muiden perustietojen
mukaan. He huomauttavat, etta organisaatio itsessaan tuottaa tietoa, jonka kulkua taloushal-

linto ohjaa ja seuraa, samalla varmistaen datan oikeellisuutta.

Yksi tarkea taloushallinnon tehtavéa onkin tuottaa laskentaan liittyvia raportteja johdon paatok-
senteon tueksi. Lahden ja Salmisen (2014, s. 16) mukaan taloushallinnon avulla seurataan
organisaation taloudellisia tapahtumia, ja taloushallinnon omien prosessien paamaara on ra-
portointi. Pellinen (2019, s. 9-11) kuvaa laskentatoimea merkittavana tekijana johdon paatok-
senteon tukena. Taloushallintoa kutsutaankin taloustieteessad myds laskentatoimeksi, mutta

tassa tyossa kaytetaan termia taloushallinto.

Tassa tyossa keskitytaan yhden keskisuuren kaupungin taloushallinnon prosesseihin, seka
niiden kehittdmiseen Lean-ajattelun avulla. Laadukkaiden prosessien avulla on mahdollista
vahentaa tyonteosta ja osittain myos materiaalista koituvia kustannuksia. Aineeton hyoty on
kuitenkin merkittavampi; kustannustehokkuuden lisaksi laadukas prosessi lisda henkildston
aikaa oman toiminnan ja tyon edelleen kehittdmiseen, ja parantaa tyohyvinvointia myaos li-
saantyneen vapaa-ajan kautta. Torkkola (2015, s. 25) toteaakin, etta asiantuntijatydéssa inmi-
nen on olennainen osa tyoprosessia, ja etta ihmisen hyvinvoinnilla on suora yhteys tyon vir-

heettdmyyteen ja kehittdmiseen.

Taloushallinnon yksikdlla on todella suuri vastuu raportoinnistaan. Vastuunkanto toteutuu tie-
tenkin organisaation johdolle, mutta myo6s verottajalle ja tilintarkastajille. Yksikon kautta kul-
kee vuoden aikana valtava maara erilaista raportoitavaa tietoa, koska toiminnot on sisaisesti
keskitetty télle yksikdlle. Jokaisen tulosyksikon ostolaskut, myyntitapahtumat ja muut kirjauk-
set kulkevat lopulta taloushallinnon yksikén kautta lopullisiksi tapahtumiksi. Konsernin tytar-

yhteis6jen taloudesta vastaavat padosin yksikossa toimivat konsernikirjanpitdjat.

Tutkimuksen ensisijaisena tavoitteena on mallintaa yksikon taloushallinnon prosessit kehitys-

tyota varten prosessikartan avulla. Prosessikartan koostamisen jalkeen prosessien toimintaa
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tarkastellaan tarkemmin, ja niiden joukosta valitaan esimerkkiprosessi. Kehitystyon tavoit-
teena on luoda tehokkaasti toimiva prosessiketju. Tahan pyritdan Ioytamalla esimerkkipro-
sessin sujuvuutta hairitsevét ja hidastavat elementit, kayttden apuna arvovirtakartoitusta ja

uimaratakaaviota. Taman jalkeen prosessin kulkua kehitetddn Lean-menetelman avulla.

Kehitystydn alussa kaydaan lapi yleisesti prosessien mallintamisen teoriaa ja Lean-filosofiaa.
Talla pyritaan kuvaamaan mita prosessit ovat, miten Lean-ajattelua voi niiden kehittdAmisessa
hyodyntaa, seka lyhyesti Lean-viitekehyksesta itsestdén. Lean tuo useita erilaisia laadunke-
hittamisen tydkaluja kayttoon, joista kehitystydssa lapikaytaviksi on valikoitunut muutamia.
Osa kehittdmistyokaluista on suunniteltu suoraan tuotannon ohjaamiseen, mutta periaatteet

toimivat mihin tahansa kehitystyohon.

Prosessien kehittamistyohon on osallistettu mukaan yksikon tyontekijoita, joiden nakemyksen
avulla pyritdén selvittdmaan tyontekijoiden kokemuksia prosessien sujuvuudesta, ja loyta-

maan mahdolliset kokemuksen kautta tulleet kehitysehdotukset.
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2 KEHITYSYMPARISTO

Tassa luvussa kuvataan kuntaorganisaatioiden toimintaa, niiden poikkeavuuksia ja toisaalta
yhtalaisyyksia yritystoiminnan kanssa, seka taloushallinnon keskeisia tehtavia. Luvussa myos

kuvataan tarkemmin kehitystyén kohteena olevan kaupungin organisaatiota.

2.1 Kuntaorganisaatio

Kohdeorganisaatio on kunta, joten sen toiminta poikkeaa yritystoiminnasta usealla tavalla.
Tienari ja Harviainen (2020, s. 9) eriyttavat kunnat ja yritykset toisistaan taysin sanomalla,
ettd kaupungeilla ja kunnilla on olemassa selkeita velvoitteita, joista ne eivét voi luistaa. He
muistuttavat, etta niiden toiminta perustuu johtamisjarjestelmaan, jonka paattajina toimivat
poliitikot ja itse kuntalaiset, ja niille kohdennettu lainsdadantt on laajempaa kuin yrityksille
kohdennetut sdadokset. Sydanmaanlakka (2015, Julkisen sektorin johtamisen haasteet -
luku) toteaa julkisen sektorin olevan erityispiirteiltd&n haastava, koska kaikessa toiminnassa
on aina huomioitava lainsdadanto, ja toteutettava toimintaa hyvan hallinnon periaatteiden
mukaan. Han muistuttaa, etté johtajat toimivat virkavastuulla, ja ovat poliittisen ohjauksen
alaisuudessa, joten johtamisen on oltava avointa ja hyvin lapinakyvaa. Averio ym. (2019, s.
14) kuitenkin muistuttavat, etta kuntien paatdsvalta omissa, sisaisissa asioissaan on lisdanty-
nyt vuosien varrella. He lisdavat, ettd suurten kaupunkien toteuttamat yhtidittdmiset ovat
muodostaneet kuntakonserneja, joiden yksikdiden osalta sisainen toiminta muistuttaa hieman
enemman yritystoimintaa. He kuitenkin huomauttavat myéhemmin, ettd kunnan palveluntuo-

tanto ei perustu voiton tavoitteluun.

Tienarin ja Harviaisen (2020, s. 9) mukaan kuntien sidosryhmaét itsess&én ovat hyvin erilaisia,
kun omistajuussuhteen omaavat henkilét ovat samoja henkildita, jotka ovat organisaation tér-
keimpia asiakkaita. Averio ym. (2019, s. 72) huomauttavat myos, etta kunnan palvelutoimin-
taa tarkastellaan yha enemman kuntalaisten tarpeiden néakdkulmasta. Tienari ja Haviainen
(2020, s. 9) toteavat kuntien toiminnan olevan paljon laajempaa kuin yritysten, koska vastuu
kattaa kuntalaisten opetuksen ja koulutuksen, kaavoituksen ja rakentamisen, seka tiettyyn

pisteeseen saakka sosiaali- ja terveystoimen, ja pysyy maantieteellisesti samalla alueella,
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joka on kuntalaisille tarkea. My6s Sydanmaanlakka (2015, Julkinen sektori yhteiskunnassa -
luku) toteaa julkisen sektorin olevan vastuullinen taho toimivan, tehokkaan, turvallisen ja inhi-

millisen yhteiskunnan rakentamisessa.

Sydanmaanlakan (2015, Yksityinen ja julkinen johtaminen -luku) mukaan yksityisen ja julki-
sen johtamisen valilla ei ole paljonkaan eroa, tai ainakin yhteisia tekijoita on enemman kuin
erottavia. Hanen ndkemyksensa mukaan yksityisella sektorilla panostetaan enemman johta-
misen kehittdmiseen, koska se on nahty tarkeéana kilpailutekijana parhaiden kykyjen houkut-
telemiseksi. Han kuitenkin muistuttaa, ettd myds julkinen johtamisen perinteinen hallintokult-
tuuri on antanut tilaa innostavan johtamisen kulttuurille. Tienari ja Harviainen (2020, s. 143—
144) toteavat keskijohdon ty6n olevan nykyaan kunnan sisalla tarkeampaa, ja johtajien teh-
tava on lahinna pitaa tydskentely asianmukaisessa linjassa ja koordinoida toimintaa itseoh-

jautuvuus mahdollistaen.

Sydanmaanlakka (2015, Julkisen johtamisen mallit -luku) vertailee yksityisen ja julkisen sek-
torin valista hallintaa termien governance (julkishallinto) ja corporate governance (yrityshal-
linto) avulla. HaAn huomauttaa, etta yrityksen hallinto koostuu prosesseista, toimintaperiaat-
teista, laeista ja instituutioista, kun taas julkishallinnossa on kyse verkostomaisesta hallinto-
jarjestelmasta, johon kuuluvat itseohjautuvat toimintayksikot ja yksikdiden rajat ylittava yhteis-

tyO.

Tienari ja Harviainen (2020, s. 9) kuvailevat julkisen organisaation olevan hyvin monimutkai-
nen, jatkuvasti muuttuva ja uudistuva. He korostavat alati tarpeellista toiminnan tehostamista
ja tuottavuuden parantamista. Myds Averio ym. (2019, s. 71) kirjoittavat prosessien pituu-
desta raha- ja reaaliprosessien osalta painottaen, etté prosesseja tulisi nopeuttaa ja tehos-
taa. Tienari ja Harviainen (2020, s. 44) toteavat lisdksi monen asiantuntijan ajattelevan Suo-
men siirtyvan hyvinvointiyhteiskunnasta kilpailuyhteiskuntaan, mika tarkoittaisi myoés julkishal-

linnon tuottavuuden merkityksen korostumista.
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2.2 Taloushallinnon tehtavat kuntaorganisaatioissa

Taloushallinnon tehtava on kerata tieto organisaation liiketoiminnan tapahtumista, rekiste-
réida tiedot luotettavasti ja raportoida niité eteenpain; myos tulkinta ja analysointi kuuluvat ta-
loushallinnon tehtaviin. Pellinen (2019, s. 10) maarittelee laskentatoimen toiminnoksi, jonka
tehtava on tarjota raha- ja ei-rahamaaraista tietoa paatoksentekijoille. Han (s. 18-20) jatkaa,
ettd tama tehtava voidaan maaritella myos taloudellisen tehokkuuden mittaukseksi. Edelleen
han tdsmentaa, ettd laskentatoimessa on kyse mittauksesta; asioiden ilmaisemisesta maa-
rien avulla. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 94) puolestaan luonnehtivat taloushallinnon teh-
tavan olevan yksinkertaisuudessaan yrityksen toiminnan muuntamista taloudelliseen muo-
toon, ja toiminnan tuloksen raportoimista. Lahti ja Salminen (2014, s. 16) ehdottavat talous-
hallintoa ajateltavan jarjestelmana, jolla organisaatio seuraa taloudellisia tapahtumia, etta se

voi raportoida toiminnastaan sidosryhmilleen.

Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 173-175) esittavat taloushallinnon prosessien olevan luoki-
tukseltaan organisaation tukiprosesseja, ja ne liittyvat omaan yksikk66nsa, jolloin mallintami-
nen ja prosessien kuvaaminen keskittyy erityisosa-alueisiin. He huomauttavat, etté taloushal-
linto ei ole itsendinen toiminto, vaan saa vaatimuksensa ja sy6tteensa (input) organisaation
toiminnoista, ja tuottaa niille palvelua ja raportointia (output). Prosessien mallintamista ajatel-
len toiminnan kannalta keskeiset asiakkaat ovat padosin sisaisia asiakkaita, mutta proses-
sien tuloksen, eli raportoinnin loppukayttaja voi olla kuka vain organisaation sisainen tai ulkoi-

nen henkild.

kayttajaryhmat ovat johtoa, jolle tuotetaan tietoa parempien paatosten tekemiseksi, ja tehok-
kuuden ja tuloksellisuuden parantamiseksi. Pellinen (2019, s. 12) nime&éa tdméan toiminnan
teoksessaan johdon laskentatoimeksi, ja ulkoisille kayttajille tarkoitetun toiminnan rahoituk-
sen laskentatoimeksi. Lahti ja Salminen (2014, s. 16) luokittelevat ulkoisen laskentatoimen
yleiseksi laskentatoimeksi, ja siséisen laskentatoimen johdon laskentatoimeksi. Ulkoisia ryh-

mia ovat muun muassa viranomaiset, asiakkaat, toimittajat ja yhteistydkumppanit.
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Kaarlejarvi ja Salminen (2018 s. 93-94) jaottelevat teoksessaan taloushallinnon prosessit
seitsemaksi eri prosessiksi: ostolaskuprosessi, myyntilaskuprosessi, matka- ja kululaskupro-
sessi, maksuliikenne ja kassanhallinta, kayttdomaisuuskirjanpito, paakirjanpitoprosessi seka
raportointiprosessi. Yksinkertaisesti prosessit kuvataan termeilla, kuten "ostosta maksuun”,
"tilauksesta kassaan”, "tositteesta raportointiin”. Kaikki nama prosessit kuitenkin paattyvat sa-
maan paikkaan, eli yhtion tai konsernin tulokseen ja taseeseen. Taloushallinnon prosessien

kokonaiskuva esiintyy kuviossa 1.

RAPORTOINTI
Ostoreskontra
Myyntireskontra Matkareskontra

s e Pazkirjanpito Rahaliikenne-
i jarjestelma
Vaihto-omaisuus N
ja tuotanto s Projektilaskenta
Palkkakirjanpito
ARKISTOINTI

Kuvio 1. Taloushallinnon prosessien kokonaiskuva (Kaarlejarvi & Salminen, 2018, s. 95).

Paakirjanpito on kaikkien prosessien keskiossa, ja sitéa voidaankin kutsua taloushallinnon
ydinprosessiksi. Paakirjanpito kokoaa osaprosessien tapahtumat yhteen, tasmayttaa niita ja
luo ndista tapahtumista raportointia. Prosessin keskeisiin tehtaviin kuuluu esimerkiksi tas-
maytykset, jaksotukset, kauden sulku, verokasittely ja raportointi. Kaarlejarven ja Salmisen
(2018, s. 94, s. 144) mukaan sitd kutsutaan termilla "tositteesta raportointiin”, tai "Record to

Report”. He kuvailevat paakirjanpidon sisaltavan suoria tositekirjauksia, liiketoiminnan pro-
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sesseista syntyvia kirjauksia seké osakirjapitojen tapahtumia. He huomauttavat, etta paakir-
janpidon rooli on alykkaassa taloushallinnossa kaikkein tarkein ohjaavan ja tasméayttavan teh-

tavansa vuoksi.

Kaikki rahan liikkuminen organisaatiossa, seka tulot ettd menot, ovat olennainen osa maksu-
likenne- ja kassanhallintaprosessia. Prosessia hallinnoidaan maksuliikenneohjelman avulla,
jonne pankki lahettaa automaattisesti aineistot kasittelya varten. Kaarlejarvi ja Salminen
(2018, s. 94) luettelevat tapahtumiksi prosessin sisélla maksutapahtumat, tiliotetapahtumat
seka viitesuoritukset. He lisaavat, etta tahan prosessiin kuuluvat olennaisesti kaikki maksuva-
lineet, kuten luotto- ja maksukorttitapahtumat, kassa- ja kateistapahtumat ja nykyaan mobiili-

ja internetmaksut.

Ostolaskuprosessista kaytetaan usein nimitysta "hankinnasta maksuun”, mutta Kaarlejarvi ja
Salminen (2018, s. 97) maarittelevat prosessin “ostosta maksuun”, englanniksi "Procure to
Pay”. Ostolaskuja kasitellaan isoissa organisaatioissa sahkdisen kierratysjarjestelman avulla,
jota hallinnoidaan taloushallinnon yksikosté. Prosessiin voidaan siséllyttdd myos ostosopi-
musten hallintaa ja hankintatehtavid, mutta kuntaorganisaatioissa ndmé kuuluvat yleensa
hankintatoimen tehtaviin. Siksi Kaarlejarven ja Salmisen (s. 97) luonnehdinta on julkisyhtei-
sOsta puhuttaessa sopivampi. Ostolaskuprosessi kuntaorganisaatiossa on yleensa pelkas-
tdan taloushallinnon ja ostolaskuprosessin nakdkulmasta rakennettu. Ostoreskontran tas-

maytykset ja raportointi voivat myds olla osa ostolaskuprosessia.

Kaarlejarven ja Salminen (2018, s. 93—-96) mukaan myyntilaskuprosessiin kuuluvat myyntiti-
laus ja laskutus, mutta my6s maksusuoritus. Saatavien hallinta on oleellista prosessissa, eli
myyntireskontran hoitaminen sek& perintatapahtumat. Tata kutsutaan termilla "tilauksesta
kassaan”, eli "Order to cash”. Myyntireskontran hoitamiseen kuuluvat myos tasmaytykset, oi-

kaisut, jaksotukset, raportointi edelleen paakirjanpitoon.

Matka- ja kululaskuprosessi on yksi taloushallinnon prosessi, ja se sisaltaa tyontekijoiden

matka- ja pienkulutapahtumat, ja sitéa voidaan Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 94) mukaan
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kuvata hieman samaan tapaan kuin ostolaskuprosessia, eli "ostosta maksuun”. He huomaut-
tavat, ettd ndma tapahtumat eivat valttamatta kulje taloushallinnon kautta, vaan ne saattavat
tapahtua palkkahallinnon prosesseissa. Usein silloin, kun tapahtuma kulkee palkkahallinnon
kautta, ainoat kululaskut taloushallinnon kasiteltavana ovat pienhankinnoista syntyneet las-
kut. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 113) toteavat, etté prosessi on usein hankala ja ty6las,

ja perinteisesti monet organisaatiot kayttavatkin maksamiseen palkkaprosessia.

Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 141) mukaan kayttdomaisuuskirjanpidossa seurataan
paaosin pitkaaikaisista investoinneista koituneita tapahtumia, kuten kone- ja kalustohankin-
toja, niiden arvostusta ja poistoja. Pitkaaikainen investointi tarkoittaa isompaa hankintaa, jota
on tarkoitus hyddyntaa kolmen tai useamman vuoden ajan. Poistojen kautta on tarkoitus ar-
vostaa omaisuutta alemmas vuosittain, kun hankitun hyddykkeen taloudellinen arvo kuluu.
Tama on Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 94) maaritelman mukaan usein osa “rekisterdin-

nista raportointiin”-prosessia, johon myos paakirjanpito ja raportointi kuuluvat.

Arkistointiprosessi liittyy kaikkiin edell&a mainittuihin prosesseihin. Lahti ja Salminen (2014, s.
18) luonnehtivat toimivaa ja luotettavaa sahkdista arkistointia digitaalisen taloushallinnon sel-
karangaksi. Kaalejarvi ja Salminen (2018, s. 91) mainitsevat arkistoinnista, etta kun tositteita
tallennetaan, tdydennetaan ja hyvaksytaan automaattisesti ja sahkdisin toimenpitein, myos
séhkoisesti tuotetusta tiedosta tulee olla arkisto, samaan tapaan kuin paperisestakin. Kirjan-
pitolaki (1336/1997, luku 2 § 10) méaarittelee taloushallinnon osalta arkistoitavat materiaalit

seka sailytysajat, tehden siitd pakollisen osan taloushallinnon prosesseja.

Lahti ja Salminen (2014, s. 18) toteavat, etta raportointiprosessi itsessaan alkaa vasta siita,
mihin muut prosessit paattyvat. Tama prosessi tuottaa sanansa mukaisesti raportteja siita tie-
dosta, mitd muut osaprosessit tuottavat. Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 99) korostavatkin,
ettd, raportointiin liittyy vahvasti myos toiminnanohjaus ja johtaminen budjetti- ja ennustepro-
sessien avulla, koska raportoinnin perusteella usein pyritddn ennustamaan tulevien vuosien
budjetteja. Pellinen (2019, s. 15) huomauttaa myts omassa teoksessaan, ettéa raportoinnin
tehtava tilinpdatoksessa on nimenomaan tuottaa tietoa taloudellisessa asemassa tapahtunei-

den muutosten seurantaa varten, ja paatoksenteon tueksi.
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Konsernikonsolidointi on tarkea osa taloushallinnon kauden péaattamista. Kaarlejarven ja Sal-
misen (2018, s. 158) mukaan sen avulla seurataan ja raportoidaan konsernin siséisia tapah-
tumia, kun kaikki konserniin kuuluvat yritykset kirjaavat tapahtumansa kirjanpitoon kayttaen
joko samaa tilikarttaa tai konsernikoodia. He luonnehtivat konsolidoinnin sujuvan helposti si-
ten, etta jokainen konsernin yritys kayttdd samaa koodia osto- ja myyntilaskujen kautta synty-
vissa tapahtumissa, jolloin yritysten véliset tapahtumat voidaan kohdentaa toisiinsa helpom-
min. Konsernikonsolidointi toteutetaan kirjanpitolautakunnan (KILA) yleisohjeen mukaisesti
yhdistelemalla niin, etta sisaisten tuottojen ja kulujen, sisaisen voitonjaon, keskinaisten saa-
misten ja velkojen seké sisaiset katteet ja niiden muutokset eliminoidaan sisdisen kaupan-
kaynnin poistamiseksi konsernitilinpaatoksesta (Kirjanpitolaki 1336/1997, 6 luku 7 8).

2.3 Kohdeorganisaatio

Kohdeorganisaation kuvaus perustuu organisaation internetsivuihin seka sisaisiin toimintaoh-
jeisiin. Kohdeorganisaatio on keskisuuri kunta, joka lukeutuu suuruusluokassaan kaupunkien
joukkoon. Kunta on organisaatiorakenteeltaan hierarkkisesti jaoteltu. Organisaation ylin toi-

mielin on kaupunginvaltuusto, jonka alla muut osat toimivat. Kaupunginhallituksen jalkeen ra-
kenne on jaoteltu palvelukeskuksittain, tulosalueittain, yksikdittain ja yksikdiden paatoiminto-

jen perusteella. Organisaation rakenteellinen jaottelu osoitetaan kuviossa 2.
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Valtuusto
51 jasenta
Tarkastuslautakunta Keskusvaalilautakunta
8 jasenta 5 jasenta

Konsemi Kaupunginhallitus Henkilostojaosto
Osakeyhtiot 13 jasenta 5 jasenta

Kuntayhtymat

Elinvoima Ja tyéllisyyden toimiala Sivistyksen ja hyvinvoinnin toimiala Kaupunkiympariston toimiala

. Elinvoima lautakunta dinvointi Kasvatus- ja K
Hallintopalvelut 13 iasenta fix m:g‘;‘!iaigkuma opetuslautakunta )
Omistajachjaus ¥l L 13 jasenta 13 jasenta

Talouspalvelut

Henkilostopalvelut
Kehittamispalvelut * Vapaa-aika = Varhais- Kaupunki- Rakennus-
Tyollisyyspalvelut palvelut kasvatus suunnittelu valvonta
Elinvoiman kehittéminen = Opetus ja kaavoitus Ympériston-
Edunvalvonta Yhdyskunta- suojelu
Kansainvalisyys tekniikka Ymparisto-
Viestinta, markkinointi Toimitilat terveyden-
Tapahtumat Kiinteists- ja i
Terveyden edistaminen paikkatieto-
Pakolaistyo palvelut

Joukko-

likenne

Kuvio 2. Kohdeorganisaation rakenne.

Organisaatiorakenne on jaoteltu ylatasoltaan palvelukeskuksiin, jonka sisalta I6ytyvat tulos-
alueet, vastuualueet, tulosyksikot ja kustannuspaikat. Kustannuksia ja tuloja seurataan kai-
killa tasoilla, investointien toteumaa seurataan tasetilien ja projektinumeroiden avulla. Organi-
saatiolla on kaytdssa paljon kirjaustunnisteita organisaation suuren koon ja rakenteen vuoksi.
Siksi organisaation kirjanpito keraa yhteen ja julkaisee vuosittain Tilikartta-kirjan, josta naky-
vat kaikki tunnisteet seka kaytettavien kirjanpitotilien selitykset. Lisaksi tytaryhteisailla, joita
on toistakymmentd, on omat kirjaustunnisteensa. Konsernitietojen yhdistelemista varten or-
ganisaation yrityksilla on omat kumppanikoodit, joiden avulla kohdennetaan konsernin sisai-

set tapahtumat toisiinsa.

Organisaation hallinnoimisessa on piirteitd seka julkisen sektorin, etta yksityisen puolen teh-
tavistd. Kohdekunnan ensisijainen strateginen tehtava on kasvu, jonka avulla alueelle tuo-
daan elinvoimaa uusien asukkaiden muodossa. Asukaskannan kasvaessa, alueella ndhdaan

monimuotoisempaa toimintaa seka yritys- etta harrastetoiminnan muodossa. Taméa avaa uu-
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sia mahdollisuuksia palveluntuotantoon ja tuo myos taloudellista kasvua alueelle. Asukas-
kanta vaikuttaa my6s verotuksesta saataviin tuloihin seka valtion mydntadmien tukien maa-

raan.

Kunnan on pyrittdva varmistamaan, ettd kaupungin infrastruktuuri kestaa lisdantyvan asukas-
kannan ja kykenee ohjaamaan myos kunnan ulkopuolelta saapuvan asiakasvirran oikeisiin
paikkoihin. Tasta syystéa alueelliset investoinnit ovat valttaméattomia. Kuitenkin kunnan tulee
huolehtia myds taloudellisesta kestavyydesta, etta investointien kattamiseen on riittdva vah-
vuus. Tulovirran on katettava myos juoksevaa toimintaa, koska pelkastaan vierasta paaomaa
kayttamalla ei voi kustannuksia kattaa kestavasti. Talouden ja rahoituksen suunnittelu ovat
kunnan toiminnan jatkuvuuden edellytyksia. Toisaalta toimintaan on siis suhtauduttava tulos-
painotteisesti, kuten liiketoimintaan yleensakin. Organisaation taloushallintoa ei ole ulkois-
tettu, vaan se on oma yksikkonsa talouspalveluiden tulosalueen alla. Taloushallinnon yksi-
kolla on tehtavanaan paitsi talouden raportointi paatéksenteon ohjaamiseen, myoés organi-

saation rahoitus ja sen suunnittelu.

Taloushallinnon yksikko palvelee siséisia asiakkaita, ja on vastuussa paitsi kunnan omasta
taloushallinnosta, myds konsernin tytaryhteiséjen taloushallinnosta seka kuntakonsernin tilin-
paatoksesta. Yksikdssa toimi taméan kehitystyon aloitushetkella alle kaksikymmenta tydnteki-
ja&, joilla oli yhteensa seitsemantoista yhteison kirjanpito ja maksuliikenne hoidettavana pai-
vittaisella tasolla. Vuoden 2023 alusta organisaatioiden maara on laskenut viiteentoista yhtei-

s6On hyvinvointialueen toiminnan aloittamisen jalkeen.

Organisaation taloushallinto on aikataulutettu vuosikellon mukaan. Vuosikello ohjaa toimintaa
sanansa mukaisesti vuoden ajanjaksolla, rytmittden tydtehtavid sopiviin ajankohtiin. Siihen
merkitdan kalenterivuoden aikana tehtavat isot tydkokonaisuudet, kuten budjetointi ja tilin-
paatds, mutta myos suunnitellaan taloushallinnon vuosilomat, ohjelmistojen paivitysajankoh-
dat sekd muut mahdolliset projektit. Vuosikello auttaa suunnittelemaan tulevan vuoden niin,
ettd esimerkiksi tilinpaatdosaikaan ei aikatauluun lisaté ohjelmistojen paivityksi&, koska niiden

tulee toimia luotettavasti ja yhtdjaksoisesti taman aikaikkunan ajan.
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Merkittavimmat kohdat vuosikellossa ovat budjetointi ja tilinpaatdés. Muuten yksikon toiminta
on paivittaista taloushallinnon ja rahoituksen tyota. Yksikon toimintaan kuuluvat seuraavat
tehtavat: ostolaskujen vastaanotto ja kierratys sahkdisen jarjestelman kautta, myyntireskont-
ran suoritusten kasittely ja tdsmaytykset, ostolaskujen maksatus ostoreskontran kautta, kir-
janpito, raportointi, maksuliikenteen hoitaminen seka rahoitussuunnittelu, budjetointi ja tilin-
paatos. Taloushallinnon yksikosta kasin hallinnoidaan jokaista taloushallinnon ohjelmistoa

paakayttajien toimesta.

Kaytdssa olevia taloushallinnon ohjelmistoja on viisi. Naista suurin kokonaisuus on kirjanpito-
ohjelmisto, josta I6ytyy omina moduuleinaan kirjanpito, kayttbomaisuuskirjanpito, ostores-
kontra ja myyntireskontra. Ohjelmassa on myds olemassa erikseen yrityspuolen valinta, josta
Vvoi tarvittaessa vaihtaa kasiteltavaa yritysta. Listasta l0ytyvat kaupungin itsensa lisaksi tytar-
yhteisdjen tietokannat. Ohjelma toimii muiden ohjelmien tietoja yhteen vetavana kappaleena,
jonka moduuleihin tulee tietoa muista ohjelmista, kuten ostolaskuohjelmasta ja erikseen kayt-
toon otetusta myyntireskontraohjelmasta. Kirjanpito-ohjelmassa voi myés tehda suoria muis-
tiotositteita kirjanpitoon, luoda arkistoitavia aineistoja sdhkdista arkistoa varten, seké hallin-

noida organisaation kirjaustunnisteita.

Organisaation kaytossa on sahkoinen ostolaskujen kierratysohjelma, jonka kautta myos

myyntilaskutus tapahtuu, ja josta 16ytyy koko kuntaorganisaation taloushallinnon sahkoéinen
arkisto. Ostolaskut kiertéavat ohjelmistossa asiatarkastuksen ja hyvaksynnan lapi, jolloin las-
kun oikeellisuus tarkastetaan kahdelta taholta. Asiatarkastaja myds tilidi laskun kayttaen oi-
keita kirjaustunnisteita. Ohjelmassa on erikseen laskutusosio, jossa myyntilaskut tehdaan ja
l&hetetaan eteenpdin asiakkaille. Ostolaskujen kautta kiertavat myds ainakin osittain matka-
ja kululaskut luottokorttilaskuina. Kun ostolaskuprosessi on séhkdisen kierratysjarjestelman
kautta tapahtuva, tama osuus kuuluu enemman ostolaskuprosessin sisélle, eika kehitys-

tyodssé ole otettu matka- ja kululaskuja erikseen huomioon tdman enempaa.

Myyntireskontraohjelma omana osanaan on tullut erikseen kaytté6n myéhemmassa vai-
heessa, ja sen avulla hallinnoidaan asiakastietoja, laskuja seka saapuvien viitesuoritusten

kohdistusta laskuille. Myyntireskontraan siirtyy tietoa ostolaskuohjelman laskutusosiosta seka
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maksuliikenneohjelmasta, ja sielta kasin voidaan tehda muutoksia asiakkaiden tietoihin. Res-
kontraohjelman toiminnoilla voidaan myods kohdistaa pankkitileille virheellisilla tiedoilla saapu-
neita maksuja. Laskutukseen kuuluu usein erilaisia laskulajeja, kun organisaatio on jaoteltu

yksikdihin. Nain reskontran ja laskutuksen hallintaa on pyritty helpottamaan.

Neljas ohjelmisto on maksuliikenneohjelma, jonka kautta kaikkien edella mainittujen ohjel-
mien aineistot likkuvat ja jossa kasitellaan kaikkien organisaation yhtididen saapuvat viite-
maksut ja tiliotteet. Ohjelman avulla seurataan my6s ajantasaisia pankkitilien saldoja, lahete-
taan ostolaskujen ja palkkojen maksuaineistot edelleen pankkiin, tehdaan mahdollisia manu-

aalimaksuja eli "lkassamaksuja”, seka raportoidaan rahatilannetta ja suunnitellaan rahoitusta.

Naiden ohjelmistojen lisdksi taloushallinnon kaytdssa on kirjanpidon raportointiohjelma, jolla
tuotetaan ajantasaisia raportteja kirjanpidosta tasmaytyksia ja tietojen koontia varten. Kay-
tosséd on myds erilaisia rahoituslaitosten ja viranomaisten sovelluksia seka sisaista etta ul-

koista raportointia varten.

Suurin ja tarkein raportointiprosessin tuotos on vuosittainen tilinpaatos seka lopulta konserni-
tilinp&atos, jotka ovat julkista tietoa ja jotka luovutetaan edelleen tarkastukseen tilintarkasta-
jalle. Kuntakonsernissa raportointiprosessin avulla luodaan myés talousarvio eli budjetti, seka
suunnitelmavuodet eli ennuste tulevista vuosista. Liséksi prosessi tuottaa neljannesvuositie-

dot kaupunginhallitukselle ja -valtuustolle raportoitaviksi.
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3 PROSESSIEN MALLINNUS JA LEAN

Tassa luvussa esitellaan, mita prosessit ovat ja miksi niita mallinnetaan. Lisaksi esitetdan
Lean-ajattelun keskeiset periaatteet, seka kuvataan prosessien kehittdmista Leanin avulla.
Kehitystyo toteutetaan taloushallinnon prosesseihin ja toimintaymparistéon, seka niista esiin
nouseviin kehityskohtiin. Tasta syysta prosessien mallinnuksessa ja Leanin esittelyssé on

nostettu esiin myds taloushallinnollista nakékulmaa.

3.1 Prosessit ja niiden merkitys

Laamanen ja Tinnila (2009, s. 121) maarittelevat prosessin olevan joukko toisiinsa liittyvia toi-
mintoja ja niiden toteuttamiseen tarvittavia resursseja, joiden avulla syotteet muutetaan tuo-
toksiksi. Kiiskisen ym. (2002, s. 28) mukaan prosessi voidaan nahda myds dynaamisena toi-
mintojen sarjana eli toimintoketjuna, jolle on maaritelty tuotokset ja niiden vastaanottajat el
asiakkaat. Martinsuo ja Blomqvist (2010, s. 3) mainitsevat, etta prosessi voi koskea mité ta-
hansa yrityksen lilketoiminnan osa-aluetta, tai organisaation hy6tya tavoittelevaa toimintaa.
He antavat esimerkkeind muun muassa uusien innovaatioiden luomisen, palveluiden tuotta-

misen, talouden hallinnan, tukitoiminnot seka tuotannon.

Martinsuon ja Blomqyvist (2010, s. 4) toteavat, etté prosessit ovat asiakkaalle lisaarvoa luovia
tapahtumaketjuja, joihin yritys kayttaa resursseja. Kuviossa 3 on yksinkertaisuudessaan ku-
vattu prosessi, joka alkaa asiakkaasta ja paattyy asiakkaaseen. Laamasen ja Tinnilan (2009,
s. 121) mukaan parhaimmillaan prosessit kulkevat asiakkaalta asiakkaalle, horisontaalisesti
poikki osastojen ja organisaatioiden valisen rajan. Asiakas voi olla organisaation siséinen tai
ulkoinen, esimerkiksi toinen tulosyksikko tai johtoporras, tai vastaavasti viranomainen tai yh-
teistydkumppani. Martinsuo ja Blomqvist (2010, s. 4) korostavatkin, etta on tarkedéd huomi-

oida, etta asiakas kohdistaa aina odotuksia, tarpeita tai vaatimuksia prosessiin.
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Tuotos (output)
= » Asiakas

Syéte (input)
Asiakas —

Kuvio 3. Yksinkertaistettu kuva prosessista (Martinsuo & Blomqvist, 2010, s. 4).

Laamasen ja Tinnilan (2009, s. 108) mukaan sy6te (input) on tietoja tai materiaalia, jota tarvi-
taan prosessin toteutukseen. Syote voi olla myds impulssi, josta prosessi kdynnistyy ja usein
syotteeseen liittyy myds jokin dokumentti. Tuotos (output) on sen sijaan Laamasen ja Tinni-

lan (2009, s. 116) mukaan tietoa tai materiaalia, joka syntyy prosessin toteutuksen tuloksena.

Osa tuotoksista jaa prosessin sisaan ja joskus tuotos voi olla pelkéstaan tieto.

Laamasen ja Tinnilan (2009, s. 121) mukaan organisaatioiden kannalta tarkeimmat prosessit
ovat ne, jotka ovat kriittisia organisaation menestymisen kannalta. Kriittisid prosesseja ovat
liketoimintaprosessit, paaprosessit tai avainprosessit. Prosessien tarkeimpia tehtavia on tuot-
taa asiakkaalle arvoa eli hy6tya, arvo syntyy asiakkaan prosessissa. Laamanen ja Tinnila
(2009, s. 121-122) korostavatkin, etta organisaatio kykenee tuottamaan arvoa asiakkaalle
prosessiin kahdella tavalla, toimittamalla asiakkaalle tuotteita ja palveluita, joita asiakas tarvit-
see oman prosessin toteutukseen tai auttamalla asiakasta parantamalla asiakkaan omaa

prosessia.

Virtanen ja Wennberg (2005, s. 118) jakavat prosessit ydin- ja tukiprosesseihin. Kiiskinen ym.
(2002, s.28) korostavat, etta ydinprosesseilla toteutetaan organisaation ydintoimintoja ja nii-
den ensisijainen tarkoitus on tyydyttaa asiakkaan tarpeita. Ydinprosesseja voidaan kutsua
myo6s Laamasen ja Tinnilan (2009, s. 122) mukaan liiketoimintaprosesseiksi, tyypillisia
ydinprosesseja ovat tuotteiden ja palveluiden kehittdminen ja toimittaminen seka asiakastuki.
Yhteista naille prosesseille on, ettd ne tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille. Organi-
saatio ei voi toimia pelkastaan ulkoisille asiakkaille arvoa tuottavien prosessien varassa, vaan
ydinprosessien toiminta edellyttdd organisaation sisaisia tukiprosesseja. Virtanen ja Wenn-

berg (2005, s. 118) korostavatkin, etta tukiprosessit eivéat ole vahemman tarkeita kuin
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ydinprosessit, tukiprosessit ovat olemassa organisaation toimintaa varten. Tyypillisia ydintoi-
mintaa tukevia tukiprosesseja ovat Laamasen ja Tinnilan (2009, s. 122) mukaan toiminnan
suunnittelu ja seuranta, rahoituksen suunnittelu, osaamisen kehittdminen seka prosessien
suunnittelu. Tukiprosessit, jotka palvelevat organisaation sisaisia asiakkaita ovat Kiiskilan ym.
(2002, s. 29) mukaan muun muassa johtaminen, taloushallinto, tietohallinto ja henkildstbhal-
linto. Martinsuon ja Blomqvistin (2010, s. 4) mukaan ydin- ja tukiprosessien lisaksi voidaan
puhua myds péa- ja ali- tai osaprosesseista tai eri prosessitasoista. Paaprosessi voi jakautua

useammaksi ali- tai osaprosessiksi ja se voidaan kuvata useammalla tasolla.

3.2 Prosessien kehittamisen lahtokohdat

Prosessien kehittaminen on keskeinen osa prosessiajattelua; ensin mallinnetaan organisaa-
tion prosessit ja sitten niitd kehitetaén. Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 168) mukaan pro-
sessien kehittdmisen yleiset tavoitteet taloushallinnossa ovat tehokkuuden lisaaminen, lapi-
menoaikojen nopeutuminen ja laadun parantaminen. Kehittamista tehdaan ensisijaisesti
suunnittelemalla prosessia itsessaan, yhtenaistamalla prosesseja sujuvuuden ja tehokkuu-
den varmistamiseksi, seka mittaamalla ja raportoimalla selvittden pullonkaulat ja ongelma-

kohdat kehitystyota varten.

Prosessin kehittamisen edellytyksena on riittava kasitys nykytilanteesta. Torkkola (2015, s.
227-229) luonnehtii kehitysmenetelméan valinnan olevan selkeaa vasta, kun on selvitetty ny-
kytila ja méaaritelty ongelmat. Hanen mukaansa samalla on selvitettava vaihtoehdot kehittami-
seen, ja huomioitava jokin asia, mista huomaa saavuttaneensa asetetut tavoitteet. Han huo-
mauttaa, etta kehitystyd on usein henkildston vastuulla, mutta jatkaa, etta johdon tehtava on
kuitenkin antaa henkilostolle tilaa kehitystyon tekemiseen, ja ndin parantaa prosessia. Laa-
masen (2003, s. 50) mukaan prosessin mukaisen toiminnan kehittaminen sisaltaa nelja eri
vaihetta, jotka ovat esiteltynd kuviossa 4. Ensimmaiseksi prosessit on tunnistettava, toisessa
vaiheessa organisoidaan kehitystyo ja kuvataan 2—4 prosessia. Kolmas vaihe, toiminnan or-
ganisointi prosessien mukaiseksi siséltdd muun muassa seuraavia vaiheita; prosessikuvaus-

ten analysointia, viestintda, mittaamista, tiimien ja verkostojen perustamista, auditointia seka
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osaamisen, tytkalujen ja suorituskyvyn analysointia. Viimeinen prosessien jatkuvan paranta-
misen vaihe, pitaa siséllaan prosessien kehittamisen, strategisen suunnittelun ja muutosten

aikaansaamisen.

[1. Avainprosessin tunnistaminen ]

h 4
Fa ™

2. Prosessien kuvaaminen

- "y

p
3. Toiminnan organisointi
prosessien mukaiseksi
h vy

e ™
_ |4. Prosessien jatkuva parantaminen

~ "y

Kuvio 4. Prosessin mukaisen toiminnan kehittdmisen vaiheet (Laamanen, 2003, s. 50).

Pellisen (2015, s. 128-129) mukaan laskentatoimen kehittamiseen voi olla kannattavaa luoki-
tella ydin- ja tukitoiminnot, toistuvat ja kertaluonteiset toiminnot, lisdarvoa tuottavat ja tuotta-
mattomat toiminnot seka havittavat toiminnot ja kuvata niiden valiset suhteet. My6s proses-
sien kehittdmisessa ajatellaan yleisesti ydin- ja tukiprosesseja; Kaarlejarven ja Salmisen
(2018, s. 20) mukaan liiketoiminta ja organisaatio itsessaan odottavat kasvavassa maarin ta-

loushallinnolta tukea, mukautuvuutta ja ketteryytta.

3.3 Prosessien mallinnus

Martinsuon ja Blomqgvistin (2010, s. 9) mukaan prosessien kuvaaminen tarkoittaa lisdarvoa
tuottavien tehtavien seka niihin kytkeytyvien tieto- ja materiaalivirtojen tunnistamisesta ja ku-

vaamista. Ennen prosessien mallinnusta tulee tunnistaa prosessit ja prosessit tulee kyeté ra-
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jaamaan muista prosesseista. Virtanen ja Wennberg (2005, s. 107-116) korostavat, etta pro-
sessien tunnistaminen koostuu keskeisempien tavoitteiden, asiakkaiden, toimintojen ja suorit-
teiden maarittamisesta. Erityisen tarkedna he pitavat, etta ensimmaiseksi maaritellaan, mihin

prosessilla pyritdan, ja mista prosessi alkaa ja mihin se paattyy.

Virtanen ja Wennberg (2005, s. 119) korostavat, ettd prosessien tunnistaminen edellyttaa sel-
keaa kasitysta organisaation paamaarista ja tavoitteista. Prosessien tunnistaminen ja kuvaa-
minen Laamasen (2003, s. 23) mukaan auttaa ihmisida ymmartamaan kokonaisuutta seka tuo
esiin organisaation kaytannon tyota. Virtanen ja Wennberg (2005, s. 122-123) esittelevétkin
prosessien kuvauksien olevan prosessien hallinnan, arvioinnin ja parantamisen seka henki-
|6sto-, materiaali-, tieto- ja taloushallinnon apuvalineitd. JUHTA eli Julkisen hallinnon tietohal-
linnon neuvottelukunta (2012, s. 1-3) on antanut JHS 152 -suosituksen julkishallinnoille, suo-
situksen tarkoitus on yhdenmukaistaa ja selkeyttaa julkisen hallinnon prosessien kuvaamista.
Prosessien kuvaaminen suosituksen mukaisesti auttaa tyén kuormituksen mittaamisessa,
tyonjaon ja vastuiden selkeyttamisessa, resurssitarpeiden, ongelmatilanteiden ja paallekkai-

syyksien selvittdmisessa sekd uuden tyontekijan perehdyttdmisessa ja tyénohjauksessa.

Organisaation tulee prosessien mallintamisessa lahtea liikkeelle Virtasen ja Stenvallin (2010,
149) mukaan tunnistamalla ensin keskeiset asiakastarpeensa ja maaritell& keinonsa niiden
tayttdmiseksi. Taman jalkeen organisaation tulee nimeta keskeiset toimintokokonaisuudet eli
ydin- ja tukiprosessit. Prosessien tunnistamisessa voidaan hyddyntaa erilaisia visuaalisia tai
sahkoisia tyoskentelymalleja, kuten prosessikartan hahmottamista. Prosessit maaritellaan yk-
sityiskohtaisesti eli prosessit pilkotaan osaprosesseihin ja edelleen tehtéviin ja osatehtéviin.
Prosessien yksityiskohtaista sisaltta kuvataan toimintotaulukolla, jossa pystytdan ottamaan
kantaa prosessien tyovaiheiden sisaltéihin, tydvaiheiden tuotoksiin ja osaprosessien ja tyo-
vaiheiden valisiin syy-vaikutusyhteyksiin. Virtanen ja Stenvallin (2010, s. 149) ohjeistavat,
ettd prosessien maarittelyvaiheessa tulee myds maaritella prosessien parantamisen prosessi
eli yksildidaan toimenpiteet, joilla maaréajoin varmistetaan prosessien ajanmukaisuus ja toi-
mivuus. Virtanen ja Wennberg (2005, s. 122) esittelevat taulukossa 1. prosessimaarittelyn

keskeisimmat vaiheet.
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Taulukko 1. Prosessimaarittelyn keskeiset vaiheet (Virtanen & Wennberg, 2005, s. 122).

Prosessien ominaisuus Prosessien madarittelyyn Tavoite
liittyva tehtava
Prosessi on toisiinsa loogisesti | Tunnista prosessin keskeiset | Prosessin keskeiset

liittyvien toimintojen sarja vaiheet toimintokokonaisuudet
(osaprosessit) tunnistettu ja
jarjestetty toimintojen sarjaksi

Prosessi koostuu useista Tunnista kunkin osaprosessin | Toimintokokonaisuuksien
osaprosesseista ja keskeiset toiminnot sekd siséltd on maéritelty ja
toiminnoista, joilla on Kullakin | ndistd vastaavat henkil6t vastuutettu

omat vastuuhenkilt

Prosessin tuloksena syntyy Tunnista prosessin keskeiset | Prosessin keskeiset suoritteet
suoritteita, joiden kautta suoritteet liittyen kuhunkin tunnistettu ja nimetty
prosessin vaikutukset syntyvét | prosessin vaiheeseen

Prosessin suorituskykya Maarittele Selke& kuva prosessin
mitataan sidosryhmé&kohtaiset suorituskykytavoitteista

vaatimukset prosesseille,
naita kuvaavat mittarit ja
tavoitearvot

Martinsuon ja Blomgvistin (2010, s. 10) mukaan prosesseja voidaan kuvata seka karkeasti
etta varsin yksityiskohtaisesti. Kuvattaessa prosessin nykytilaa voidaan kuvaamisessa edeta
alusta loppuun seuraten arvoa lisddvia tehtavia seka tieto- ja materiaalivirtoja sellaisena kuin
ne kaytannossa toteutuvat. Lecklin (2006, s. 138) korostaa, etta kuvallisen esityksen liséksi
prosessista on suositeltavaa laatia sanallinen yleiskuvaus. Sanallisessa yleiskuvauksessa
kerrotaan prosessin keskeiset asiat, muun muassa prosessin nimi, tehtava, omistaja, liitynta-

prosessit, mittarit sek& prosessin alku ja loppu.

JUHTA (2012, s. 4) ohjeistaa, etta prosessia mallintaessa tulee prosessien tunnistamisen jal-
keen valita ja rajata kuvattava prosessi. Rajauksen tarkoitus on varmistaa, etta prosessin
alku ja loppu on maaritelty hyodyllisella tavalla. Ehea prosessikokonaisuus edellyttaa, etta
kaikki ydinprosessit ovat rajattu samalla kertaa. Prosessirajauksessa tulee huomioida, ettéa se
on tarkoituksenmukainen ja se on hallittavissa oleva. Martinsuo ja Blomqvist (2010, s. 9) huo-
mauttavat, etta kuvattu prosessi voidaan rajata hahmottamalla syotteiden ja tuotosten liséksi
yleisella tasolla koko prosessin rajapinnat, lisdarvo, osatehtavat seka resurssit, kuten ihmiset,
materiaalit ja jarjestelmét. Kuviossa 5 kuvataan esimerkki& ydinprosessin rajaamisesta ja ny-

kytilan karkeasta kuvauksesta.
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Syote Tuotos
{input) Prosessi (output)
Rajapinnat

Paatehtava, lisaarvo.

Osatehtavit ja pastokset | | Uotokset

Sydttest

Resurssit

Kuvio 5. Ydinprosessin rajaaminen ja karkea kuvaus (Martinsuo & Blomqvist, 2010, s. 10).

JUHTA:n (2012, s. 6) JHS 152 -suosituksen mukaan prosessit ovat jaettavissa neljaan ku-
vaustasoon: prosessikarttaan, toimintamalliin (prosessitaso), prosessin kulkuun (toiminto-
taso) ja tyon kulkuun. Prosessikuvaukset tarkentuvat ja niiden yksityiskohtaisuus lisaantyy,

mita alemmaksi kuvaustasoilla siirrytddn. Nama nelja kuvaustasoa on esiteltynd kuviossa 6.

Prosessikartta
¢ Antaa yleisen kuvan organisaation
toiminnasta

S « Esittaa toiminnot kokonaisuuksittain
[
© — :
ﬁ Toimintamalli
é D Q 'C] . gyvaa proses;ihieramian
= ,[:] + Sitoo prosessit ynieen
2 @
1]
et
-S Prosessin kulku
ﬁ 3 Q- + Kuvaa toiminnan periaatteet
q <omo - . o
E.. a +  Kuvaa toiminnot ja suorittajat
7 (]
-
> Tyon kulku

+DE ]

DO e Kuvaa toiminnan tyovaiheet
=] o o Nayttaa yksilollisen tyon
()
v a a-

Kuvio 6. Prosessien kuvaustasot JHS 152 -suositusten mukaisesti (JUHTA, 2012, s. 6).
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Prosessikartta. JHS 152 -suosituksen (JUHTA, 2012, s. 7) mukaan prosessikartta kuvaa
prosesseja niiden ylimmalla tasolla, keskittyen suureen kokonaisuuteen. Virtanen ja Wenn-
berg (2005, s. 122) ohjeistavat, ettd organisaation toiminnan yleisesittelyssa voidaan proses-
seissa keskittya ydinprosessien kuvaamiseen prosessikartan avulla. Laamanen ja Tinnila
(2009, s. 126) méaarittelevatkin prosessikartan olevan graafinen kuvaus toiminta-alueen
avainprosesseista ja niiden valisista yhteyksista. Prosessikartalla on tarkoitus kuvata karke-
alla tasolla organisaation liiketoimintamallia ja /tai ansaintalogiikkaa. Prosessikartta voi sisal-
tdd muun muassa tietoja organisaation visiosta tai tarkoituksesta seka organisaation omat
ydin- ja tukiprosessit. JHS 152 -suositus (2012, s. 7) korostaa, ettei prosessikartan tarkoitus
ole kuvata yksittaisia prosesseja, vaan antaa kokonaiskuvan rakenteesta ja kriittisista toimin-

noista.

Toimintamalli. JHS 152 -suosituksen (JUHTA, 2012, s. 8) mukaan toimintamallitasolla kuva-
taan prosessihierakkia, miten ydinprosessi jakautuu osaprosessiksi, miké on prosessien tar-
koitus ja mitk& ovat niiden tuottamat lopputulokset. Osaprosessit tulee nimeta ja numeroida.
Toimintamallissa maaritellaan prosessien omistajat ja vastuut sek& kuvataan muun muassa
osaprosessien tavoitearvot, mittarit, prosessien valinen vuorovaikutus ja liittymat asiakkaan

prosesseihin, asiakasrajapintaan, sidosryhmiin ja taustajarjestelmiin.

Prosessin kulku. Kiiskisen ym. (2002, s. 46) mukaan prosessikuvausten avulla mallinnetaan
organisaation nykyinen toiminta eli prosessien eri vaiheet. JHS 152 -suosituksessa (JUHTA,
2012, s. 8-9) esitetaan prosessin kulku —kaavioiden kuvaavan prosessien toiminnan tydvai-
heet, toiminnot ja niistd vastaavat toimijat. Prosessin kulku —kaavio tuo esiin toiminnan nykyi-
set ongelmat, seka tama kuvauksen taso on toimintamallia yksityiskohtaisempi. Talla kuvaus-
tasolla prosessia kuvatessa, tulee huomioida valitun prosessin jakautuminen osaproses-
seiksi, toiminnoiksi ja tarvittaessa tehtaviksi. Osaprosessit, toiminnot, tehtavat ja syotteet ni-
metaan ja niiden tiedot ja tarkoitus kuvataan. Peterssonin ym. (2018, s. 302—-303) mukaan
prosessin kulkua voidaan kuvata muun muassa uimaratakaaviolla, jolloin pystytaan parhaiten
analysoimaan virtaustehokkuutta seka parantamaan sitéd. Kaavio on saanut nimensa siita,

etta virtauskartoituksen lopputulema nayttaa vierekkaisiltd uimaradoilta. Kaaviossa tehtavat
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kulkevat omia uimaratojaan ja ne ovat asetettu aikajarjestykseen. Olennaisena osana kaa-
viota ovat jokaiseen rataan liittyvat tiedot ja dokumentit. Kuviossa 7 on esimerkki, kuinka pro-
sessia on mahdollista kuvata uimaratakaavion avulla seké kuviossa 8 on esitelty prosessiku-

vausten keskeisimmat merkintasymbolit.

AI!(u Loppu
Rooli 1 1
Rooli 2 L
Rooli 3 ;.
Rooli 4 B
Rooli 5 )
Tietojarjestelmat i ; M ﬁ

Kuvio 7. Esimerkki uimaratakaaviona esitetystéa prosessin tai osaprosessin kuvauksesta
(Martinsuo & Blomqvist, 2010, s. 12).
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Merkinta Merkitys

Aloitus tai lopetus

O

Teht&va tai prosessi

Materiaali- tai tietovirta

P&atos

Dokumentti

Tietojarjestelméa/varasto

Varasto

Data

Una@ue |

Viive, odotus

Kuvio 8. Prosessikuvausten keskeiset merkintatavat (Martinsuo & Blomqvist, 2010, s.11).

Tyon kulku. Virtasen ja Wennbergin (2005, s. 127) mukaan prosessien tyon kulku -kaaviot
kuvaavat minkalaisten tydvaiheiden kautta prosessit etenevat organisaatioyksikon sisalla.
Tyonkulkukaavio kuvaa prosessien toimintojen ja tehtavien liséksi niistd vastaavat suorittajat.
JHS 152 -suositus (JUHTA, 2012, s. 9-10) ohjaa kuvaamaan tarkasti toimintojen, tehtavien,
osatehtavien ja toimenpiteiden saamat syoétteet ja tiedot seka niiden tuottamat lopputulokset
ja tuotokset. Tydnkulkukaaviota kaytetddn muun muassa, kun halutaan kehittéda prosessia tai
muodostaa prosessin mukaisia tydohjeita. Prosessia kehitettaessa tulee kuvata tarkalla ta-
solla tehtavien valiset yhteydet, niiden sisalto ja suunta. Jokaiseen tehtéavan osalta kuvataan
siihen tuleva ja siita l&hteva tieto. Tyonkulkukaaviossa tulee kuvata vaihe vaiheelta, mita hal-
lintaan ja kasittelyyn liittyvia toimenpiteita kuhunkin vaiheeseen sisaltyy. Kaaviosta tulee
kayda myos ilmi toimintojen, tehtavien, osatehtavien ja toimenpiteiden omistajat ja vastuut

seka tehtavien osalta suorittajan roolit.
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Prosessien hallinnassa ja johtamisessa on Lecklinin (2006, s. 151) mukaan olennaista, etta
prosesseja mitataan, esimerkiksi tukiprosesseja johdetaan mittareiden avulla. Torkkola
(2015, s. 159) korostaakin, ettei prosessin suorituskykya voida tunnistaa ilman mittareita.
Myos Kaarlejarvi ja Salminen (2018, s. 181-182) toteavat, etta kehitystytssa on tarkeaa tu-
losten seuranta mittareiden avulla ja, etté tarvittaessa voidaan asettaa tdsmallisemmat mitta-

rit jatkotoimenpiteiden suunnittelua varten.

Lecklin (2006, s. 151-152) jaottelee prosessimittarit kahteen luokkaan; tulosmittareihin ja si-
saisiin laatumittareihin. Tulosmittarit mittaavat prosessin lopputuotteen laatua ja tarkastelun
kohteina voivat olla muuan muassa erilaiset ulkoiset ominaisuudet, arvo asiakkaalle tai me-
nestys markkinoilla. Torkkolan (2015, s.163) mukaan asiantuntijatyohon liittyvat tyypilliset tu-
losmittarit ovat usein voitto, tase, varaston kierto ja eri kuluerét. Lecklin (2006, s. 151-152)
kuvailee yrityksen suorituskykya mittaavia mittareita sisaisiksi laatumittareiksi. Mittarit antavat
tietoa prosessin arvioimiseksi ja kehittamiseksi. Suurin osa prosessimittareista on tilastollisia
mittareita, joita voidaan lukea ja tulkita vasta prosessin jalkeen. Torkkola (2015, s. 163) ko-
rostaa myds suorituskyvyn parantamiseen tarvittavaa prosessimittaria, joka on ainut tapa mi-

tata itse toimintaa, toiminnan seurausten sijaan.

3.4 Lean-filosofia

Peterssonin ym. (2018, s. 46) mukaan sanalla “Lean” viitataan Toyotan tuotantotapaan, jota
pidettiin “ohuena ja joustavana”. Bradley (2012, s. 3) toteaakin, ettd Leania sovellettiin ensim-
maisen kerran tuotannossa ja silloin Leania kutsuttiin termilla Lean-tuotanto, nykyisin Leanin
periaatteita sovelletaan muun muassa terveydenhuollossa, ruokapalveluissa seka muissa lii-
ketoimintaymparistdissa. Petersson ym. (2018, s. 45) tuovat esiin, etta Lean-filosofia pohjau-
tuu 1940-luvun lopulla Toyotan tehtaan silloisen tehtaanjohtajan Taiichi Ohnon luomasta
strukturoidun toimintaperiaatteiden jarjestelmaéan, Toyota Production System (TPS). Heik-
kila ja Martinsuo (2015, s. 18-19) tasmentavat, etta Lean-filosofia sai alkunsa, kun Japanissa
Toyotan tehtaalla kehitettiin oma tuotantojérjestelméa haastamaan menestyksellisesti muut

maailman autonvalmistajat, etenkin amerikkalaiset massatuotantoyritykset.
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Leanista on olemassa useita maaritelmid, Vuorinen (2013, s. 52) kuvailee Leania menetel-
maksi, joka kokoaa yhteen useita prosessien kehittamiseen ja laatuun keskittyvia ajatuksia,
pyrkien vahentamaan prosessin hukkaa ja turhia toimintoja. Bradley (2015, s. 4) esittelee
Leanin prosessien parantamismenetelméné. Modig ja Ahlstrém (2020, s. 123-127) puoles-
taan maarittelevat Leanin toimintastrategiaksi, koska siind keskitytaan siihen, miten organi-
saatio tuottaa arvoa. Lean toimintastrategian tavoitteena on korostaa hyvaa virtaustehok-
kuutta resurssitehokkuuden sijaan. Eliminoinnin, vahentamisen ja hallinnan kautta organisaa-
tio kykenee jatkuvasti parantamaan seka virtaustehokkuutta ettd kapasiteetin tehokasta kayt-

toa.

Lean voidaan nahda myds johtamisjarjestelmana. Vuorisen (2013, s. 52) mukaan johtamis-
jarjestelmaan sisaltyy useita erilaisia nakemyksia, joiden kaikkien paamaara on parantaa asi-
akkaalle tuotettua lisdarvoa. Torkkola (2015, s. 11-12) puolestaan kuvailee Leanin tarkoitta-
van ajan lyhentamista ja muuttamista ennustettavaksi. Peterssonin ym. (2018, s. 17-18) to-
teavat seuraavasti, etta vaikka Lean on yleisesti tunnettu toimintafilosofiana, on olemassa
laaja kirjo kuvailuja sen oikeasta merkityksesta. Lean nahdaan tiettyjen menetelmien kaytta-
misena tai strategiana, joka kattaa kaiken organisaatiossa tehtavan tyon. Kuitenkin loppujen
lopuksi Leanissa on kyse enemmankin kokonaisvaltaisesta lahestymistavasta tai pitkaaikai-
sesta strategian toiminnan johtamisesta. Leanin mukaan toimimalla paastaan askel aske-

leelta lahemmaksi tulevaisuuden tavoitetilaa, jossa ei ole mink&éanlaista hukkaa.

Kaarlejarven ja Salmisen (2018, s. 264—265) mukaan Leanin kaytdssa taloushallinnon ke-

hityksessa on seitseman tarkeaa asiaa:

Kokonaisuuden optimointi yksittéaisten asioiden sijaan
Ylilaadun vélttdminen

Hukka-ajan minimointi ja kapasiteetin lisdéaminen
Vaihtelun vdhentaminen ja tydkuorman tasaaminen
Lapimenoajan lyhentdminen

Arvon lisays asiakkaan ndkodkulmasta

N o g b~ w DR

Jatkuva kokeileva kehittaminen
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He korostavat, ettd kehitys tulisi tapahtua prosessin osien kautta, sen sijaan etta tarkastel-
taisiin prosessia kokonaisuutena. He jatkavat, ettd pahinta taloushallinnon tyon "tehosta-

mista” on siirtda tehtavia talousosastolta muun organisaation tehtavaksi.

Kirjallisuudessa mainittuja tyypillisia kasitteita ja tyokaluja Lean-kehittamisessa ovat mm.:

— Arvovirtakuvaus (VSM)
— Kalanruotokaavio

— Uimaratakaavio

- A3

- JIT &JOT

— PDCA-malli

— Six Sigma

Arvovirtakuvaus. Lean Enterprise Instituten (i.a.-a) mukaan Value Stream Mapping kuvaa

prosessin tuottaman arvovirran (materiaalit ja informaatio) asiakkaalle.

Kalanruotokaavio. Tunnetaan myds Ishikawan diagrammina. Kaaviotyyppi prosessin kuvaa-
miseen, jolla pyritdan Lean Enterprise Instituten (i.a.-b) mukaan ymmartamaan ongelman

syntymiseen vaikuttavat juurisyyt.

Uimaratakaavio. Virtauksen kartoituskaavio, kehitystyohon tarkoitettu tarkempi kuvaus pro-
sessista. Pettersson, ym. (2018, s. 302) kuvailevat kaavion saaneen nimensa siita, etta lop-

putulema nayttaa, kuin useita uimaratoja olisi vierekkain.

A3. Yksisivuinen “ongelmanratkaisukertomus”, joka pitaa sisallaan ongelman selityksen, ny-
kyisen ja ihannetilan vélisen eron, ongelman juurisyyt, mahdolliset vastatoimenpiteet, toteute-

tut vastatoimenpiteet, tulokset ja vaaditut lisatoimenpiteet. (Liker & Convis, 2012, s. 83)
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JIT & JOT. "Just-in-Time” tai "Juuri-Oikeaan-Tarpeeseen”. K&sitteet, joilla tarkoitetaan val-
mistusta asiakkaan tilauksesta, tarpeeseen (Liker & Convis, 2012, s. 81). Talla tavalla pyri-

taan valttamaan tuotteen varastointia, turhaa tyota, seka hukkaa.

PDCA-malli. ”Plan-Do-Check-Act”. Mallia kutsutaan yleisesti Demingin kehaksi. Malli edes-
auttaa jatkuvaa oppimista ja kokeilun kautta tehtavaa kehitystyota (Torkkola, 2015, s. 40-42).

Six Sigma. Suorituskyvyn parannusmenetelma, joka keksittiin Motorolalla 1980-luvulla si-
saiseksi toimintamalliksi — nykyaan ISO-standardi (Torkkola, 2015, s. 207).

Naista kasitteista ja tyokaluista kaikki sopivat tuotantoon, mutta sovelluskohteina on kaytetty
paljon myo6s palvelualan yrityksia, julkista sektoria ja muiden toimialojen organisaatioita (Vuo-
rinen, 2013, s. 58).

3.5 Lean-filosofian periaatteet

Vuorinen (2013, s. 52-53) luetteloi Leanin p&&periaatteet viiteen vaiheeseen: asiakkaan ar-
von miettiminen, arvoketjun tunnistaminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen,
seka taydellisyyteen pyrkiminen. Han huomauttaa, etté asiakasarvon tulisi ohjata koko kehi-
tystyota; sen pohjalta kuvataan arvoketju, jonka jalkeen poistetaan lisdarvoa tuottamattomat
toiminnot. Han kuvailee tuotannon virtausta jatkuvana, selkeana ja lyhyena tapahtumana,
jonka jalkeen imuohjaus toteutetaan siten, etta tuote valmistetaan vasta asiakkaan tilauk-
sesta, ei siis varastoon. Han lisaa, etta prosessin kehittdminen tulee olla jatkuvaa, taydelli-
syyteen pyrkivaa. Vuorisen mukaiset Leanin paaperiaatteet esitellaan kuviossa 9.



1. Asiakkaan

miettiminen

~ b @&
5. Taydel-
lisyyteen
pyrkiminen
\ J
~ D

4. Imuohjauksen
toteuttaminen

2. Arvoketjun
tunnistaminen

- J

Kuvio 9. Leanin p&&periaatteet (Vuorinen, 2013, s. 52).

"

3. Tuotannon
virtaus

J
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Peterssonin ym. (2018, s. 75—-77) mukaan Lean-periaatteita kuvataan hyvin yleisesti temppe-

lina, joka on Toyota Production System-periaatteiden (TPS) rakennelma. Temppelin, joka

esiintyy kuviossa 10, on tarkoitus kuvata pysyvyytta, katto esittaa visiota eli tavoitetta, ja pila-
rit (JIT ja JIDOKA) kuvastavat TPS:n periaatteita, jotka johtavat kohti visiota. Peterssonin ym.
(2018, s. 77) mukaan TPS:n paaperiaatteisiin JIT:iin ja Jidokaan perustuvia tehokkaita ratkai-

suja voidaan luoda vasta, kun toiminta on vakautettu eli Leanin perusedellytykset standardi-

sointi ja tasaaminen ovat kunnossa. Temppelia selitetdan usein alhaalta ylospain, yksinker-

taisuudessaan toiminnallinen vakaus luo toiminnan perustan. Temppelin katto on kohti tai-

vasta osoittavan nuolen mallinen, jonka tarkoitus on symboloida pyrkimysta taydelliseen jat-

kuvan parantamisen avulla. Tata kutsutaan termilla Kaizen.
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Toiminnallinen erinomaisuus
Turvallisuus, laatu, kustannukset, toimitus, moraali

JIT

e x  a Kaizen JIDOKA
(’juuri ajoissa”) | = W
- o Ihmiset parantavat jatkuvasti "Pysahdy ja korjaa
Oikea maara oikeaa osaa ongelma”

olkeaan alkaan”

Toiminnallinen vakaus
Hyvin koulutetut ihmiset ja hyvin huolletut valineet toimivat luotettavasti standardia noudattaen

Kuvio 10. Toyotan tuotantojarjestelman talo (Liker & Convis, 2012, s. 81).

Standardi. Peterssonin ym. (2018, s. 129) mukaan standardi kuvaa parhaaksi tiedetyn ja yh-
dessa sovitun tavan tehda tietty ty6, tallentaa dokumentti, viestia tarpeesta jne. Standardi on

voimassa siihen asti, ettd yhteisymmarryksessa lIoydetaan uusi parempi ratkaisu, jolloin tasta
tulee uusi standardi. Standardisointi on tarkeaé ennen kaikkea poikkeamien Igytamiseksi, en-
nustettavuuden lisaamiseksi ja oppimisen luomiseksi. Liker ja Convins (2012, s. 49) korosta-

vat, ettd standardoitu tyd on TPS:n perusedellytys ja mahdollistaa myos itsedan kehittavien

tyontekijoiden tunnistamisen.

Tasaaminen, (jap. Heijunka) on Peterssonin ym. (2018, s. 79) mukaan yksi Leanin perus-
edellytyksia. Tasaaminen on tarkea seka virtauksen etta laadun ndkdkulmasta, virtauksen ta-

saaminen tarkoittaa tydokuorman saamista ajan mittaan niin tasaiseksi kuin mahdollista.

JIT — Just-in-time. Lean Enterprise Institute (i.a.-c) mukaan JIT-pilari kuvastaa tuotantojar-
jestelm&a, joka valmistaa ja toimittaa juuri sen mita tarvitaan, juuri silloin, kun sita tarvitaan ja
juuri tarvittavan maaran. JIT-periaatteen perustana toimii heijunka, tuotannon tasaaminen.

JIT koostuu kolmesta eri toimintaelementistd; imusta, tahdista ja jatkuvasta virtauksesta. JIT
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pyrkii poistamaan kaiken hukan kokonaan, jotta saavutettaisiin paras mahdollinen laatu,
mahdollisimman alhaiset kustannukset ja resurssien kayttdé seka mahdollisimman lyhyet tuo-

tanto- ja toimitusajat.

Jidoka. Lean Enterprise Instituten (i.a.-d) mukaan Jidoka, TPS:n toinen paéaperiaate, koros-
taa ongelman syita, koska tyd pysahtyy, kun virhe ilmenee ensimmaisen kerran. Ongelman
ilmeneminen johtaa parannuksiin prosesseissa, jotka rakentuvat laatuun, poistamalla virhei-
den perimmaiset syyt. Mikkonen (2022, s. 53) ohjeistaa, etta Jidoka toimii seuraavien neljan
askeleen kautta; havaitse virheellinen tilanne, pysayta prosessi, korjaa valiton ongelma ja tee

juurisyyanalyysi, jotta I0ydat ongelman lahteen.

Resurssitehokkuus. Modig ja Ahlstrom (2020, s. 9—10) toteavat, ettéa resurssien tehokas
hyédyntaminen on ollut pitkdan tehokkuustarkastelun lahtékohta. Korostettaessa resurssite-
hokkuutta, padhuomion saavat tuotteen tai palvelun tuottamiseen tarvittavat resurssit, naita
ovat esimerkiksi henkilosto, toimitilat, tyokalut ja tietokoneet. Resurssitehokkuutta mittaa-
malla saadaan selville, kuinka paljon jotain resurssia hyddynnetaan suhteessa tiettyyn ai-
kaan. Torkkolan (2015, s. 58) mukaan resurssitehokkaassa organisaatiossa resurssit eivat
odota tyota, vaan tyotehtavia on aina odottamassa. Talldin organisaatiossa on korkea kaytt6-

aste ja lapimenoaika lyhenee.

Virtaustehokkuus. Modigin ja Ahlstrémin (2020, s. 13) mukaan virtaustehokkuudessa paéa-
huomio on virtausyksikossa esimerkiksi asiakkaassa, joka “virtaa” organisaation lapi. Peters-
son ym. (2018, s. 79, s.199) esittavatkin virtaustehokkuuden mittaavan sita, kuinka suuri
osuus tuotteen tai asiakkaan lapimenoajasta on arvoa luovaa. Virtaustehokkuuden ollessa
korkea, odotusaika virtauksessa on lyhyt, mika puolestaan johtaa lyhyeen lapimenoaikaan.
Modig ja Ahlstrom (2020, s. 22—23) toteavat virtausyksikén saavan arvoa silloin, kun virtaus-
yksikkd jalostuu edetessé&éan prosessien arvoa tuottavien toimintojen lapi. Lapimenoaika ku-
vaa sita aikaa, joka virtausyksikoélta kuluu, kun se etenee prosessin alusta loppuun. Torkko-
lan (2015, s. 23-25) mukaan virtaustehokkuuden pahin vihollinen on vaihtelu. Han jatkaa,

ettd vaihtelun vuoksi syntyy usein kaksi muuta isointa tekijaa heikolle virtaukselle, jotka ovat
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ylikuormitus ja hukka. Naista koostuvatkin virtaustehokkuuden pahimmat viholliset; vaihtelu,

ylikuormitus ja hukka, (japaniksi mura, muri ja muda).

Herrasen (2020, s. 42) mukaan resurssi- ja virtaustehokkuudet saattavat olla osittain ristirii-
dassa kesken&an. Modig ja Ahstrom (2020, s. 100-102) kuvaavat resurssi- ja virtaustehok-
kuuden suhdetta tehokkuusmatriisissa kuviossa 11. Tehokkuusmatriisissa on nelja paikkaa,
joissa organisaatio voi sijaita. Joutomaalla, jolloin organisaatiot eivéat pysty kayttdmaan re-
surssejaan tehokkaasti eivatka luomaan tehokasta virtausta lapi prosessien. Tehokkussaa-
rekkeissa, joissa tehokas resurssien kaytt6 tapahtuu virtaustehokkuuden kustannuksella,
tama nakyy esimerkiksi pitkénéa varastointiaikana tai odotusaikana, jolloin virtausyksikkd ei
saa arvoa. Tehokkuuden meressa, sen sijaan tehokas virtaustehokkuus tapahtuu tehokkaalla
resurssien kayton kustannuksella, resursseja kaytetddn ainoastaan tarpeeseen. lhannemaa,
jossa organisaatiot ovat seka erittain resurssi- etta erittain virtaustehokkaita, on erittain vai-
kea paasta. Paasyyna tdhan on vaihtelu. Herranen (2020, s. 42) kiteyttaa seuraavasti tehok-
kuusmatriisin, keskittymalla virtauksen maksimointiin, voidaan joutua samalla laskemaan ko-
neiden tai ihmisten kayttdasteita. Virtauksen kannalta on keskeisté, etta ihminen tai kone on
valmiina tekemé&én oman osansa heti, kun sen vuoro arvontuotantoketjussa koittaa. Talldin
ihminen tai kone voi joutua odottamaan ty6ta, kun taas resurssitehokkuudessa ty odottaa
ihmista tai konetta. Jatkuvan parantamisen avulla on lopulta mahdollista saavuttaa seka vir-
taus- etta resurssitehokkuus ja paatya kuviossa 11 olevan tehokkuusmatriisin oikeaan ylakul-

maan, ihannemaahan.
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Resurssitehokkuus

Suuri Tehokkuus- lhannemaa
saarekkeita

Pieni Joutomaa Tehokkuuden
meri

Virtaustehokkuus

Pieni Suuri

Kuvio 11. Tehokkuusmatriisi (Modig & Ahlstrém, 2020, s. 100).

Littlen laki. Modig ja Ahlstrém (2020, s. 34—36) mukaan prosessien toimintaan vaikuttavia
lakeja ovat Littlen laki, pullonkaulojen laki seké laki vaihtelun vaikutuksesta. Littlen laki kuvaa
keskimaaraista lapimenoaikaa, joka muodostuu, kun keskeneraisten virtausyksikdiden maaréa
kerrotaan jaksoajalla. Keskenerdisilla virtausyksikailla tarkoitetaan kaikkia niité virtausyksi-
koita, jotka ovat prosessissa sisalla keskeneraisind. Jaksoaika on kahden virtausyksikén pro-
sessista poistumisen valilla kuluva keskimaardinen aika. Jaksoajan piteneminen voi johtua
muun muassa siita, ettei tydoskentely ole tarpeeksi tehokasta tai kapasiteetista on pulaa.
Torkkolan (2015, s. 189-190) mukaan keskimaaraiseen lapimenoaikaan voidaan vaikuttaa
muuttamalla jarjestelmassa olevan keskeneraisen tydon maaraa tai valmistumisnopeutta. Kes-
keneraisen tyon maaran vahentaminen on selkeampéa ja tehokkaampaa kuin nopeuteen vai-

kuttaminen.

Pullonkaulojen laki. Modigin ja Ahlstréomin (2020, s. 37) mukaan pullonkaulat ovat prosessin
hitaimpia vaiheita, jolloin lapivirtaus on pieninta. Pullonkauloja syntyy, kun prosessin vai-
heissa syntyy jonoa. Pullonkaulat rajoittavaa koko prosessin lapivirtausta. Prosesseissa,
joissa on pullonkaula, on tunnistettavissa, etta juuri ennen pullonkaulaa syntyy aina jonoa ja

pullonkaulan jalkeen tulevat toimintovaiheet joutuvat odottamaan vuoroaan. Torkkola (2015,
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S. 99) kuvailee pullonkaulaa jarjestelmén heikoksi lenkiksi, kun havaittua pullonkaulaa vahvis-
tetaan, siirtyy pullonkaula jarjestelmén johonkin toiseen vaiheeseen. Pullonkaula vaeltaa pit-

kin prosessia.

Laki vaihtelun vaikutuksesta. Modig ja Ahlstrom (2020, s. 40) korostavat, etti prosesseissa
on aina vaihtelua. Vaihtelu vaikuttaa seka virtaustehokkuuteen etta resurssitehokkuuteen.
Vaihtelua syntyy resurssien, virtausyksikoiden ja ulkoisten tekijéiden vuoksi. Prosessin koos-
tuessa useista vaiheista, ensimmaisen vaiheen kasittelyajan vaihtelu aiheuttaa vaihtelua seu-
raaviin vaiheisiin. Lapimenoaika kasvaa sen mukaan, miten suurta vaihtelua prosessissa on

ja mita lahempana ollaan sadan prosentin kayttdastetta.

Kaizen. Petersson ym. (2021, s. 149) esittavat, etta Leanin jalkauttamisessa on kyse siita,
ettd toiminnan parantamisen avulla pyritaan kohti taydellisyytta. Likerin ja Convisin (2012, s.
31) mukaan Kaizen sisaltaa velvollisuuden parantaa jatkuvasti suoristuskykya. Lean-ajatte-
lussa prosessin kuuluu olla mahdollisimman korkealaatuinen, laatugurun Philip Crosbyn
(2020) sanoin "laatu on ilmaista”. Liker ja Convis (2012, s. 31) korostavat kuitenkin, etta mi-
k&an ei ole taydellista ja kaikkea voi parantaa. Riippumatta parannuskertojen maarasta tuo-
tantolinjan jokainen vaihe on tdynna hukkaa. Petersson ym. (2018, s. 152-162) jaottelevat

hukan muodot kahdeksaan eri luokkaan:

1. Odottelu. Aika, jota ei voida kayttaa tyon tekemiseen, silla edellytyksia sen jatkami-
seen ei ole.

2. Tarpeeton kuljettaminen. Kuljettaminen ei tuo lisaa arvoa, sisaiset siirrot ovat puh-
dasta hukkaa.
Ylikasittely. Ylimaarainen tyo, tupladokumentointi, liilan tarkat laskelmat.
Tarpeettomat varastot. Tuotteiden ja asiakkaiden odottelut virtauksessa, pidentaa
l&pimenoaikaa.

5. Tarpeeton liike. Eivat tuo arvoa, kuten tarpeettomat tehtavét, asioiden etsiminen,
valimatkat.

6. Virheelliset tuotteet. Korjaaminen vaatii lisatyota, lisaa lapimenoaikaa, huono toteu-

tus.
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7. Ylituotanto. Tehdaan liian paljon kerralla, tehdaan yli tarpeiden, tehdaan nopeam-
min tai aikaisemmin kuin mik& seuraavan arvoa tuottavan toiminnan tarve on.

8. Osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattaminen. Ei kayteta hyvaksi jokaisen tyon-
tekijan osaamista ja luovuutta, henkildston korkea vaihtuvuus, henkiléston huono

osallistuminen.

Gemba-kavely. Torkkolan (2015, s. 125) mukaan Gemba-kéavely on Lean johtamisen ensim-
mainen tyokalu ja tarkoittaa omakohtaista havainnointia prosessin kulusta. Herranen (2020,
s. 43) tasmentaa, etta taman mallin kayttaminen edellyttaa, ettd mennéén itse tydmaalle ha-

vainnoimaan, kellottamaan eri tydvaiheita ja etsimaan virtausta estavia pullonkauloja.

PDCA. Peterssonin ym. (2018, s. 177) mukaan jatkuvaa parantamista voidaan toteuttaa
PDCA-kehittamismenetelman avulla, menetelma sopii jarjestelmallisen toiminannan paranta-
misen perustaksi. Kehittamismenetelméa on saanut nimensa sen vaiheiden alkukirjainten mu-
kaisesti, menetelma koostuu neljasta eri vaiheesta Plan (suunnittelu), Do (toteuta), Check
(tarkista) ja Act (standardisoi). Liker ja Convis (2012, s. 83) esittavat PDCA-mallin pohjautu-
van kehamenetelmaan, jota kutsutaan myoés kehittdjansad mukaisesti Demingin kehéksi. Tork-
kolan (2015, s. 39—-40) mukaan kehan vaiheet, jotka ovat nahtavissa kuviossa 12 toistuvat
samassa jarjestyksessa kerta toisensa jalkeen. PDCA-ajatusmalli sisaltdéa muutoksen avai-

men.
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Kuvio 12. PDCA-keha neljasta eri vaiheesta (Petersson ym. 2020, s. 178).

Petersson ym. (2020, s. 178-179) avaavat seuraavasti PDCA-kehan vaiheita:

1. Plan. Suunnitelu, tama on eniten vieva vaihe. Vaihe sisaltaa tarpeen maarittelyn,
tietojen keraamisen, ongelmien yksiléimisen ja analysoinnin seka ongelmien juurisyi-
den maarittamisen. Suunnitteluvaiheessa asetetaan tavoite ja tehddéan suunnitelma
tarvittavista toimenpiteista.

2. Do. Toteuta, toimitaan suunnitelman mukaisesti.

3. Check. Tarkista, arvioi tulokset toteutusvaiheessa, mika toimii hyvin ja mika vahem-
man hyvin eri vaiheissa.

4. Act. Standardisoi. Viimeinen vaihe sulkee kehan, vaihe vastaa siihen onnistuttiinko
kehittamistydssa. Onnistunut kehittamistyd on vienyt toiminnon yhtéa tasoa ylemmas,

uusi taso vakiinnutetaan standardisoimalla.

Toyota Business Practices, TBP. Likerin ja Convisin (2012, s. 82—83) mukaan kehittamis-
tyd voidaan myos toteuttaa Toyotan ongelmanratkaisumallin TBP:n mukaisesti. Ongelman-
ratkaisumalli alkaa prosessin ongelman kuvauksesta, kuvauksessa maaritella&n todellisen

ja ihannetilan valisen eron. Taman jalkeen havaittua poikkeamaa analysoidaan ja maaritel-

l&&n sen tarkeimmat esiin tulleet ongelmat. Kayttdkelpoisille kohteille asetetaan parannus-
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tavoitteet. Osaongelmat tulee analysoida juurisyyn selvittamiseksi. Maariteltyja vastatoi-
menpiteitd kokeillaan ja valvotaan, kunnes ongelma on ratkaistu tai mahdollisesti kokeillaan
uusia lahestymistapoja. Prosessin tarkistamista ja saatamista jatketaan, kunnes se on to-
distettavasti vakautunut ja toiminut tasaisesti iiman ongelmia maaritellyn ajanjakson. Ta-
man jalkeen vastatoimenpiteen standardisoidaan. Ongelmanratkaisumalli kahden vaihetta

luokitellaan seuraavasti:

Maarittele ongelma suhteessa ihannetilaan (suunnittelu)

Jaa ongelma havaittavaksi siivuiksi (suunnittelu)

Tunnista juurisyy (suunnittelu)

Aseta parannustavoite (suunnittelu)

Valitse asianmukainen ja ratkaisu eri vaihtoehdoista (suunnittelu)
Toteuta ratkaisu (teko)

Tarkista vaikutus (tarkistus)

© N o g s~ w D P

Saada, standardoi ja levita (korjaus)

Bhatian ja Drewn (2006) mukaan Lean-organisaation keskeinen ominaisuus on sen kyky pa-
rantaa jatkuvasti, tuomalla esiin ongelmia ja ratkaisemalla ne. Tallaiseen toimintaan julkisella
sektorilla on usein heikoimmat lahtékohdat, puutteellisten tietotaitojen vuoksi seka julkiset
sektorit ovat taipuvaisia vakiintuneisiin ajattelu- ja toimintatapoihin. Sydadnmaanlakan (2015,
Julkisen johtamisen mallit -luku) mukaan julkishallinnon hallintojarjestelman luonne vaikeut-
taa prosessien kaytantéon viemistd, kun organisaation ajattelutapaa ei muuteta samalla.
Myds Tienari ja Harviainen (2020, s. 162) korostavat uusien toimintamallien toteutumista lapi
organisaation, koska uudistuminen vaatii myds puitteiden muutoksen. Kaarlejarvi ja Salminen
(2018, s. 264—-265) huomauttavat taloushallinnon kehityksessé pahinta olevan tehtavien siirto
talousosastolta muun organisaation tehtavaksi. Heiddn mukaansa esimerkiksi ostoreskontra-
prosessia tulee kehittd&d hankinnasta maksuun — prosessina; kokonaisuutena, jonka tarkoitus

on nopeuttaa lapimenoaikaa ja ajankaytt6a yli organisaatioyksikoiden.
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4 TUTKIMUSMENETELMAT JA TOTEUTUS

Kehitystyo toteutettiin laadullisena tutkimuksena, tarkemmin maaéritellen toimintatutkimuk-
sena. Toimintatutkimus valittiin, koska haluttiin saada mahdollisimman tarkka kasitys nykyti-
lasta seka selvitettya ongelmakohdat, ja l0ytaa kokemuksen kautta ratkaisut organisaation
toiminnan kehittamiseksi. Toimintatutkimus on osallistavaa toimintaa, joten se sopii hyvin ta-
mankaltaiseen kehitystydhon. Tutkimus- ja kehitystydta on tehty taloushallinnon yksikossa
tavanomaisen tyon teon ohella, prosessien kulkua tarkastellen ja dokumentoiden. Toiminta-
tutkimuksessa oli siis myds etnografisia piirteita, jossa havainnoidaan tutkittavaa asiaa sa-

malla siihen osallistuen.

4.1 Toimintatutkimus

Eskola ja Suoranta (2000, Aineiston hankinta -luku) kuvailevat etnografiaa havainnoinnin
muotona, joka tapahtuu kokonaisuudessaan tutkittavan asian luonnollisessa toimintaymparis-
tossa. Heidan mukaansa toimintatutkimus, eli osallistava havainnointi, sisaltaa pyrkimyksen
vaikuttaa tutkittavaan asiaan. Vilkka (2021, Laadullinen tutkimusmenetelma kaytannossa -
luku) luonnehtii etnografiaa havainnointina, josta on paadytty kohdistamaan havainnointia tar-
kemmin tutkittavaan asiaan, joko havainnoinnin aikana tai jo ennalta suunnitellen. My6s Es-
kola ja Suoranta (2000, Laadullisen tutkimuksen jaljilla -luku) painottavat laadullisessa tutki-
muksessa keskeistéa olevan osallistuvuus, ja he korostavat tutkimusymparistossa tapahtuvaa

laheistd kosketusta tutkittavien tai tutkittavan asian kanssa.

Toimintatutkimuksena toteutettu opinnaytety6 tukee Vilkan (2021, Tutkimus tydelamassa -
luku) nakemysta siita, etta ammattikorkeakoulun tutkimusty® on l&ahtékohtaisesti kaytannonla-
heista, tydelamalahtdista ja ajankohtaista. Han korostaa, ettd muuttuvassa yhteiskunnassa
ammattitaidon kehittaminen ja vaatimukset muuttuvat, jolloin on oltava valmiudet kehittaa tyo-
elamaa ja alueellista toimintaa. Kanasen (2009, s. 9) mukaan toimintatutkimuksen yhtena
elementtina toimii muutos, joka on pysyva ja nain ollen toimintatutkimus pitaa sisalladn myos
lupauksen paremmasta. Toimintatutkimuksella pyritdan ratkaisemaan kaytdnnon ongelmia

erilaisissa yhteisoissa. Toimintatutkimus on jatkuvaa toiminnan parantamista, johon osallistuu
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jokainen tydyhteison jasen. Eskola ja Suoranta (2000, Laadullisen tutkimuksen jaljilla -luku)

nostavat laadullisessa tutkimuksessa esille tutkijan keskeisen roolin tutkimuksessa.

Vilkka (2021, Tutkimus ty6elamassa -luku) nimittaa toimintatutkimusta tyéelaman tutki-
mukseksi, jossa kohteena ovat yleisesti tydelaman kaytannot. Hanen mukaansa tutkimuksen
tavoitteena on yhdistaa teoria, kokemus ja ammattikdytannot. Eskola ja Suoranta (2000, Ai-
neiston hankinta -luku) taas painottavat, etta toimintatutkimuksesta ei todennakoisesti ole
olemassa yleisesti hyvaksyttya maaritelmaéa. He kuitenkin luonnehtivat toimintatutkimusta
hieman samaan tapaan kuvailemalla sen olevan tutkijan ja tutkittavan yhteison aktiivista vuo-

rovaikutusta, jolle on keskeista kehittaa tai ratkaista ongelma tutkittavassa yhteisdssa.

Vilkan (2021, Tutkimukselle asetetut vaatimukset -luku) mukaan yleisesti tydelaméan tutki-
muksen vaatimuksena on edeltavien tutkimusten kartoitus seka erityisesti teoreettisen viite-
kehyksen hyddyntaminen. Han nostaa esille Eskolan ja Suorannan (2000, s. 79—81) mainit-
seman teorian hyddyntamisen paamaarana tai keinona tutkimukselle, ja lisaa itse viela tutki-
musetiikan noudattamisen tarkeana vaatimuksena. My6s Eskola ja Suoranta (2000, Suunni-
telmista sitoumuksiin-luku) nostavat etiikan esille kokonaan omana aihealueenaan. He koros-
tavat, ettd vaikka varsinaista sdanndstoa tutkimusetiikasta ei ole, on kuitenkin todennakdoista
tuottaa asiallista tutkimusta, kun ymmartaa eettisten kysymysten problematiikan. Heidan mu-
kaansa kyse on pitkalti lupien kysymisesta, seké itse kysymysten esittamiselle etté tietojen
julkaisulle.

4.2 Tutkimusaineiston kerddminen ja analysointi

Eskola ja Suoranta (2000, Aineiston kerddminen -luku) painottavat toimintatutkimukselle tyy-
pillisté olevan suora pyrkimys vaikuttamaan tutkimuksen kohteena olevaan asiaan. He tuovat
esille keskeisena keraamistapana havainnoinnin, joka kirjoitetaan usein muistiinpanoina ylos,
mutta myo6s tutkimuksen osallistujien oman tyon reflektoinnin. Vilkka (2021, Laadullinen tutki-
mus kaytannodssa -luku) nostaa esille laadullisen tutkimusmenetelman aineiston laadun mer-

kityksen. Hanen mukaansa aineiston maara on toissijainen asia, koska laadullisessa tutki-
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muksessa ei haeta yleistettavyyttd. Kananen (2009, s. 18) korostaakin, etté laadullisen tutki-
muksen tarkoitus on ilmion kuvaaminen, ymmartadminen ja mielekk&an tulkinnan antaminen.

Pyrkimyksena on ilmion syvallinen ymmartaminen.

Vilkan (2021, Merkityksia tutkimassa ja ymmartamassa -luku) mukaan tapoja merkityssuh-
teen etsimiselle on kolme: siséllonanalyysi, fenomenologinen lahestymistapa seka diskurssi-
analyysi. Naistéa sisallonanalyysi on enemman laadullisen menetelméan metodi, vaikkakin han
toteaa sen olleen alun perin alkujaan maarallisen tutkimusmenetelman metodi. Han painot-
taa, etta sisdllonanalyysia tehtaessa voidaan 16ytdd merkityssuhteita ja -kokonaisuuksia. Si-
sallonanalyysin tekemiseen on kaksi tapaa; aineistolahtdinen analyysi, joka pyrkii aineiston
keruun jalkeen Ioytamaan aineistosta vastaukset tutkimusongelmaan ja -kysymyksiin, seka
teorialahtéinen analyysi, joka lahtee liikkeelle teoriasta ja jonka tarkoitus on uudistaa teoreet-
tista kasitysta tutkimuksen avulla. Eskola ja Suoranta (2000, Analyysitavat -luku) huomautta-
vat, ettd laadullisen aineiston analyysitapoja on olemassa paljon, mutta niistakin on I6ydetta-
vissa parhaiten kullekin alalle soveltuvat metodit. He korostavat laadullisen aineiston analy-
soinnin tapojen olevan kuitenkin monimuotoisia ja helposti sovellettavissa, mikali suoraan so-
pivaa analysointitapaa ei I16ydy. Kananen (2009, s. 80) toteaa, etté loppujen lopuksi analyysin
tarkoitus on monimutkaisen ongelman pilkkomista pienempiin erillisiin osiin, jotka ratkaise-

malla kokonaisongelma toivotaan pystyttavan ratkaisemaan.

Tassé kehitystydssa aineistonkeruu tapahtui havainnointina, tyontekijoiden kanssa kaytyjen
keskusteluiden kautta, seka kirjallisia lahteitd apuna kayttaen. Havaintoja tehtiin tutkimusym-
paristossa syksyn 2022 ja kevaan 2023 aikana. Havainnoinnit pyrittiin keskustelemaan lapi
oikean kasityksen saamiseksi, sekd ongelmien juurisyiden selvittamiseksi. Keskusteluissa
nousi esiin myds tyontekijéiden omia ehdotuksia prosessien parantamiseksi.

Havainnot dokumentoitiin tutkimuspaivéakirjaan myobhempéaa yhteenvetoa varten seka johto-
paatosten tueksi. Havaintoja tukemaan kaytettiin organisaation omia valmiita aineistoja ja do-
kumentteja. Kehitystyon tekijoilla oli aikaisempaa kokemusta organisaation prosesseista
oman tydnteon pohjalta, joten perustietoa prosessien kulusta l6ytyi jo ennestaan. Tekijoiden
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omien kokemusten perusteella oli olemassa jo jonkinlainen ennakkotieto prosessien kulun

vahvuuksista ja heikkouksista.

Organisaation sisdiset materiaalit ovat olleet saatavilla suojatussa verkkoymparistéssa, ja ne
ovat vain organisaation sisaiseen kayttoon. Materiaaleja on kaytetty vahvistamaan kasitysta
tutkijoiden havainnoista, sekéa keskusteluissa esille nousseiden ongelmakohtien mahdollisten
syiden seulontaan. Tutkijat kokevat, ettd kaikista aineistoista saatujen tietojen seka omien ko-
kemusten perusteella saatiin riittavasti tuntemusta tehda analyysia seka kehitysehdotuksia

organisaation taloushallinnon prosessien kehittdamiseksi.

Tutkimusaineiston analysointi on tapahtunut havaintoja teoreettiseen viitekehykseen verra-
ten. Analysointia varten kerattya aineistoa on lapikayty ja tiivistetty, etté sielta on voitu nostaa
esille selkeitda ongelmakohtia. Tiivistetyn aineiston jalkeen on palattu tutkimaan teoriaa, ettéa
voidaan tehda oikeanlaisia, tehokkaita ja toteutettavissa olevia kehitysehdotuksia organisaa-

tion kayttoon.

Prosessien mallinnuksessa kaytettiin apuna kehittamisen malleja, erityisesti Laamasen
(2003) luettelemaa prosessien kehittamisen neljaa eri vaihetta. Ensimmaisena tunnistettiin
avainprosessit, eli tarkeimmat prosessit, joita taloushallinnon toiminnassa on. Naista pro-
sesseista koostettiin prosessikartta, jonka jalkeen prosessit kuvattiin sanallisesti. Kuvaami-
sessa kaytettiin apuna vuokaaviota, talla toimintamallilla pyrittin kuvaamaan tarkemmin pro-
sessien valiset riippuvuudet ja vuorovaikutus seka rajapinnat. Kuvausten ja prosesseista teh-
tyjen havaintojen perusteella valittiin esimerkkiprosessi. Esimerkkiprosessi tarkennettiin varsi-
naiseksi prosessikuvaukseksi uimaratakaaviolla, jolloin saatiin eriteltya prosessin toimijat
ja heidan tehtadvansa. Neljas askel kehittamisen mallissa oli itse prosessin kehittdminen, jo-

hon kolme edeltdvaa askelta johtivat.
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5 ASIAKASORGANISAATION PROSESSIEN MALLINTAMINEN JA KEHIT-
TAMINEN

Kuten jo todettiin, mallintamisen pohjana kaytettiin Laamasen (2003) vaihemallia. Siina pro-
sessit ensin tunnistettiin ja kuvattiin, sen jalkeen selvitettiin prosessin toimijat ja heidan tehta-
vansa, seka viimeisena luotiin prosessin kehitysehdotukset. Tassa luvussa esitellaan mallin-
nettu prosessikartta, prosessien kuvaukset, seka tarkennetaan kehitettavaa esimerkkiproses-

sia.

5.1 Prosessikartan luonti

Taloushallinnon raportoinnin selkeyttamisen osalta organisaation jaottelun jalkeen tulee viela
jaottelu kustannuspaikoittain. Selkeyttaminen on valttamatonta valtavan kokoisen toiminnan
talouden tilan raportoimiseksi ja hallinnoimiseksi. Esimerkiksi palvelukeskuksen "Sivistyksen
ja hyvinvoinnin toimiala” sisalta l0ytyy tulosyksikdita aina varhaiskasvatuksesta kulttuuripalve-
luihin. Nama tulosyksikot on jaoteltu koodeilla eri osikseen, ja edelleen tarkennettu omiksi
kustannuspaikoikseen. Muun muassa jokaisella peruskoululla, varhaiskasvatusyksikélla ja
palveluiden hallinnoilla on omat kustannuspaikkansa, ettd kustannukset voidaan erottaa toi-
sistaan riittavalla tarkkuudella.

Asiakasorganisaation prosesseja on tutkittu tydssa kaytannonlaheisesti taloushallinnon toi-
mintaymparistéssa. Taloushallinnon tuki- ja ydinprosessit on tunnistettu alla olevan kuvion 13
mukaisesti. Tunnistamisessa l&hdettiin liikkeelle tarkastelemalla kuhunkin ty6hon liittyvia teh-
tavankuvauksia. Siita jatkettiin tunnistamaan ty6hon liittyvaéa toimintaa, jonka avulla saatiin
selville tyon kulku ja sitd kautta tunnistettua itse prosessi. Arkistointi on eriytetty varsinaisesta
toiminnan ytimesta siksi, etta arkistointi ei ole ratkaisevassa osassa taloushallinnon toimin-

noissa, mutta on silti tarkeydeltaan riittdvan suuri ollakseen prosesseissa mukana.
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Ostoreskontra

Myyntireskontra Kuntalaiset,
Asiakkaat,

Asiakas,
Kaupunginhalli

Toimittaja,

. . o tus,
Viranomai- Palkanlaskenta Paikirjanpito Raportointi

Kaupunginvalt
nen

i) uusto,
Palkansaaja Viranomainen,

Maksuliikenne /
kassanhallinta

Valtio

Kéyttbomaisuus-
kirjanpito

Kuvio 13. Taloushallinnon prosessikartta.

Prosesseja tarkastellessa voi huomata, etta prosessit ovat hyvin samankaltaiset kuin Kaarle-
jarven ja Salmisen (2018) tunnistamat prosessit. Palkanlaskentaprosessi esiintyy kuviossa
eri varilla, koska prosessi tapahtuu organisaatiossa erikseen palkkahallinnossa, taloushallin-
non yksikon ulkopuolella. Palkanlaskenta on siksi jatetty my6s organisaation prosessikuvauk-
sista ulkopuolelle, koska se ei varsinaisesti kuulu tutkittavan yksikén prosesseihin. Se on kui-
tenkin laheisesti taloushallinnon prosesseihin liittyva, joten se on prosessien tunnistuksessa
mukana. Useassa taloushallinnon prosesseja kuvaavassa kirjallisessa lahteessa mainitut
Matka- ja kululaskuprosessit eivat kuulu organisaation taloushallinnon prosesseihin, vaan

ne kasitellaédn palkanlaskentaprosessin mukana.

Syotteet prosesseille tulevat seka sisaisilta, etta ulkoisilta asiakkailta; sisaiset asiakkaat ovat
toisten tulosyksikdiden henkilostéa, konsernikumppaneita ja hallituksen jasenia, ulkoiset taas
kunnan asukaskantaa ja muita kumppaneita kuten tavarantoimittajia, seka viranomaisia. Vi-

ranomaisten syotds nakyy lahinna lakisaateisyyden noudattamisen vaatimuksena. Tuotoksia

taas tutkailevat tarkemmin useammat sidosryhmat.

Eri ohjelmistojen valille on rakennettu taloushallinnon yksikon, tietohallinnon yksikdn ja ohjel-
mistontoimittajan yhteistydssa tietoja siirtavat littymat. Kaikista ohjelmista siirtyy tietoa kirjan-
pitoon omilla tositesarjoillaan. Naiden tositenumerosarjojen avulla tapahtumat voidaan erot-

taa toisistaan paakirjanpidossa.
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Jokainen prosessi kdydaan tydssa lapi. Lapikaynnin tarkoitus on tehdé prosessien kehittami-
sesta jatkossa helpompaa, kun prosessit on tunnistettu ja tarkoitus selvitetty. Organisaatiolla
on myds mahdollisuus kayttaa prosessien kuvauksia perehdyttamiseen ja sisaisten ohjeistus-

ten laatimiseen.

5.1.1 Myyntireskontran prosessi

Myyntireskontraprosessi on tukiprosessi, joka lahtee asiakkaan tarpeesta ja paattyy paakir-
janpitoon. Asiakas ostaa tuotteen tai palvelua, joka laskutetaan jalkikateen. Asiakas voi olla
yksityishenkild, toinen kunta tai yritys. Tilaukset voivat olla esimerkiksi vuokria, varhaiskasva-
tuksen maksuja, kurssimaksuja, koululaisten laitteiden lunastusmaksuja, ja maa-alueiden
myyntiin tai kuntien valiseen yhteistyohon liittyvid osuuksien maksuja. Yritysasiakkaat ovat

yleensa konsernin sisdaisia asiakkaita, eli tytaryhteisoja tai osakkuusyhteisoja.

Jokaisella palvelukeskuksella on omat laskutusyhteyshenkilénsa, jotka muodostavat laskuja

tilausten mukaan. My6s yksikon kirjanpitdjien kasittelemien tytaryhteiséjen laskutus tapahtuu
organisaation laskutusohjelman kautta. Laskut erotellaan kaytettavien laskutuslajien mukaan,
ja edelleen tarkennetaan maksun vastaanottoa varten viitenumerosarjojen avulla, jotka on ra-

kennettu muodostumaan laskulle automaattisesti tietyin ehdoin.

Laskutusohjelmana kaytetaan Rondo R8-ohjelman laskutusmoduulia. Rondosta laskut léhte-
vat asiakkaille, ja siirtyvat myyntireskontraportaaliin (MRP), jolla varsinaista myyntireskontraa
hallinnoidaan. MRP:n kautta kasitellaan myos saapuvia viitesuorituksia, manuaalisia suoritus-
ten kohdistuksia seké saatavia ja mahdollisia perintatoimenpiteitd. MRP on myyntireskontra-

prosessin keskitssa, ja se vastaanottaa tietoa toisista ohjelmista. Portaalista lahtee tietoa ar-

kistoon seka kirjanpitoon.

Myyntireskontraprosessista laskutus on jaettu kunta-alalle tyypillisesti palvelukeskuksiin, ja-
kaen tyomaaraa tasaisemmin usealle laskuttajalle. Toinen selkea syy on organisaation toi-

minnan laajuus ja vaihtelevat laskutustuotteet, jotka palvelukeskusten tyontekijat luonnolli-
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sesti paremmin tuntevat. Ei ole tarkoituksenmukaista hallita laskutusta pelkastaan taloushal-
linnon yksikosta kasin, joten laskutuksen osalta yksikon toiminta keskittyykin lahinna tilikartan
mukaisten tunnisteiden oikeanlaiseen kayttoon. Naita tarkistetaan kuitenkin paakirjanpidossa

siltd osin kuin se on mahdollista, ei suinkaan myyntireskontrassa.

Jokaisella palvelukeskuksella on omat laskuttajat, jotka suorittavat laskutukset seka avoimille
saataville kehotus- ja perintadtoimenpiteet. Kokonaisuutena myyntireskontraa hallitaan kai-
kista niista palvelukeskuksista késin, joiden alla on laskutusta, eli kdytanndssa jokaisesta.
Taloushallinnon myyntireskontra vastaa asiakkailta seka perintatoimistolta saapuvista suori-
tuksista, tdsmaytyksista, kohdistuksista seka luottotappioiden kirjaamisesta. Yhtididen myyn-

tireskontraa hoitavat yhtididen kirjanpitajat.

Asiakkaan maksaessa laskun viitenumeroa kayttaen, laskut saapuvat maksuliikenneohjel-
man kautta vastaanotettaviksi MRP:n puolelle, ikaan kuin "oviaukolle”. Ohjelma ei lue aineis-
toa automaattisesti sisdan siksi, etta aineistossa saattaa toisinaan olla virheellista tietoa, ja
sen muokkaaminen jalkikateen reskontran sisélla on mahdotonta tehd&. Muokkauksen esto
perustuu tietojen luotettavuuteen, kun tyontekija ei voi kasin tehda perustavanlaatuisia muu-
toksia aineistoon tai suorituksiin. Nain ollen reskontranhoitaja tekee manuaalisesti sisaan lu-
vun aineistolle, jolloin tapahtumat kohdistuvat reskontrassa oleville avoimille laskuille auto-

maattisesti.

Toisinaan saapuvia viitesuorituksia saapuu virheellisina, esimerkiksi puutteellisen viitenume-
rosarjan vuoksi. Naita suorituksia aineiston mukana ei tule, vaan ne on eriytetty jo maksulii-
kenneohjelmassa omaksi aineistokseen. Mydskaan virheellisten viitteiden aineistoa ei siirreta
myyntireskontraan, vaan virheellisten suoritusten aineisto kasitelladn manuaalisesti oikealle
avoimelle laskulle kohdistaen. Jokseenkin yleinen ongelmatilanne voi tulla eteen MRP:n puo-
lella, jos suoritusta vastaavaa tietoa ei 10ydy reskontrasta. Reskontratietoa ei valttamatta
|6ydy, jos asiakasta ei I6ydy reskontrasta, laskua ei ole olemassa, lasku on jo maksettu, tai
maksettu summa ei vastaa mitaan henkilon nimelld olevaa avointa laskua. Silloin reskontran-
hoitaja ottaa yhteytta laskuttajaan, joka on yhteydessad maksaneeseen tahoon selvittaakseen

maksun syyn.
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Myyntireskontran tarkastelun yhteydessa havaittiin, etta ohjelmiston juuriongelmia tulee aika
ajoin esiin. Ohjelmisto itsessdén ei taivu riittavasti kunkin ongelmatilanteen ratkaisemiseksi,
vaan jokaiseen ongelmaan on haettava teknisen tuen apua. Ohjelmiston kehittdmisessa ei
tunnu olleen riskienhallinta riittdvasti mukana, jolloin jatkokehitys tapahtuu asiakkaan kustan-
nuksella, hidastaen ja sekoittaen reskontraa. Selvityksessa kavi ilmi, ettéd kyseisen ohjelmis-
ton kayttoonottoa oli lykatty organisaation toimesta niin pitkalle kuin mahdollista, etta ohjel-

mistontoimittaja ehtisi kehittd& sovellusta toimivammaksi.

Myyntireskontran prosessin haavoittuvaisuutta lisaa myos se, ettei organisaatiolla ole kuin
yksi myyntireskontran asiantuntija. TAma kasaa kuormitusta yhdelle ihmiselle, sek& vaikeut-
taa tyon laadukasta hoitamista mahdollisten poissaolojen aikana. Varsinaisesti asiantuntijalle
ei ole olemassa lomittajaa, eikd myodskaan sairaslomatilanteissa tai muissa vapaissa ole asi-
antuntevaa henkilda paikalla. Etenkin ruuhka-aikoina, kuten tilinpaatésaikaan, myyntireskont-

ranhoitajan puuttuminen lisdd kuormitusta myos muille yksikon tyontekijdille.

5.1.2 Ostoreskontran prosessi

Tama prosessi alkaa saapuvasta ostolaskusta. Organisaatiolla on kaytéssaan sahkdinen
kierratysjarjestelma laskujen kierron nopeuttamiseksi. Ostolasku saapuu joko sahkdisena
verkkolaskuna, tai postitse reskontranhoitajalle, joka skannaa laskun edelleen ohjelmaan.
Lasku voi saapua my0s sahkopostin valityksella, jolloin reskontranhoitaja tallentaa laskun
pdf-tiedostona ohjelmaan.

Ostolaskuilla on poikkeuksetta organisaatiossa seké asiatarkastaja etta hyvaksyja. Asiatar-
kastajan tehtava on tarkistaa laskun oikeellisuus ja lisata sille oikeat kirjanpitotunnisteet, ja
reitittdd edelleen hyvaksyjalle tarkistukseen. Tarkastaja ja hyvéksyja eivét voi olla sama hen-
kilo, eikd mydskaan tuotteen tilannut henkil6 voi yksistaan hyvaksya laskua reskontraan
saakka — talla toimenpiteella pyritaan valttamaan vaarinkaytoksia ja saamaan jokaiselle os-

tolle vahva varmennus siit, etta osto on hyvaksyttava kulu organisaatiolle. Hyvaksyjan tar-
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kistuksen jalkeen lasku on virallisesti siirtymé&ssa ostoreskontraan ja sita kautta maksatuk-
seen. Mikali tilidinnissa olisi korjattavaa, lasku palautettaisiin takaisin asiatarkastajalle keho-

tuksella tarkistaa lasku uudelleen.

Asiatarkastuksen ja hyvaksynnan jalkeen ostolaskujen kierratysjarjestelman paakayttaja siir-
taa laskut reskontraan. Lasku siirtyy viiveella reskontraan, koska ostoreskontran rekisteri it-
sessaan on eri ohjelmassa. Lasku siis lahtee Rondo R8-ohjelmasta Raindance-ohjelmaan
rakennetun liittyman avulla, paatyen Raindancen ostoreskontramoduuliin. Reskontraa hallin-
noidaan taman ohjelman avulla, Rondon tehtava on vain kierrattaa lasku sahkoisesti asian-

mukaisen tarkastusketjun [&pi seka toimia arkistona.

Raindance-ohjelman ostoreskontramoduulissa laskuille voidaan tehdé erilaisia toimenpiteita.
Laskun perustietoja ei voi muuttaa reskontraan siirtymisen jalkeen muilta osin, kuin erapaiva-
tiedon osalta, jos esimerkiksi lasku olisi saatava maksuun ennen Rondossa asetettua erapai-
vaa. Ostoreskontrasta voi myds tarkastella laskun tilaa, onko se avoinna- vai maksettu -ti-
lassa. Lasku muuttuu maksettu -tilaan, kun se on muodostunut osaksi automaattimaksujen
aineistoa. Laskun, tai kokonaan toimittajatiedon voi laittaa maksun estoon. T&ta kaytetaan
toisinaan erilaisissa ongelma- ja odotustilanteissa. Esimerkiksi reklamointitilanteissa, kun

odotetaan hyvityslaskua toimittajalta, voidaan asettaa tilapainen maksukielto.

Automaattimaksatus tehdaan moduulissa joidenkin yritysten osalta paivittain, ja toisten kaksi
kertaa viikossa. Maksatusajo ottaa aineistoon mukaan jokaisen laskun, jonka er&apéiva on vii-
meistaan maksatuksen kuluvana paivana — ohjelman asetuksissa on otettu huomioon myds
myo6haan hyvaksytyt tai siirtyneet laskut, joten maksatusajo poimii mukaan myos erapaivaa
ennen erddntyneet laskut. Maksatus ja aineiston tarkistus tapahtuu rahoitussuunnittelijan toi-
mesta, ja aineiston varsinainen maksuunpano maksuliikenteen kautta, reskontranhoitaja ei
tassa vaiheessa tee toimenpiteitd. Aineiston peruuttamiselle ja uudelleen muodostamiselle
on useita mahdollisuuksia, niin kauan kuin aineistoa ei ole lahetetty maksuliikenneohjelmasta

eteenpain.
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Maksatusaineiston tarkistuksen ja edelleen lahetyksen jalkeen aineiston osalta noudetaan
tasmaytystosite, joka erittelee kaytetyt kirjanpitotunnisteet tapahtumittain, summat seka lop-
pusumman. Aineisto l&htee ohjelmasta seuraavaan liittyman kautta; ostolaskujen viimeinen

pysakki on Analyste Banking -maksuliikenneohjelma.

Loppuhuomautuksena ostoreskontraprosessille on lisattava, etta havainnointijakson aikana
taman prosessin toiminnassa havaittiin niin monta haavoittuvaista ja turhaa tyota aiheuttavaa
kohtaa, etta tdma prosessi valittiin kehityskohteeksi. Tarkempi prosessin kuvaus seka kehi-

tystyd erotellaan myéhemmin luvussa 5.8. Kehityskohde.

5.1.3 Maksuliikenneprosessi

Maksuliikenneprosessin keskitéssa on Analyste Banking-maksuliikenneohjelma. Ohjelman
tarkoitus on toimia vain tiedon valittdjana, joten saapuvia ja lahtevia tietoja ei myodskaan voida
muokata. Maksuliikenneohjelma on ollut organisaation kaytdssa havainnointihetken alkaessa
noin kaksi vuotta. Ohjeita ohjelman kayttdon on tehty paakayttajien toimesta sitd mukaa, kun
ohjelmaa on kaytetty. Vanhan version kayttdohjeet on saatu ohjelmistontoimittajalta, nykyisen
version kaytonaikainen ohje on kaytettavissa ohjelman sisalla.

Maksuliikenneohjelma on oma, itsenainen ohjelmansa. Perustiedot ohjelma saa vain, kun
paakayttajat syottavat tietoja ohjelmaan. Ohjelmaan on manuaalisesti sybtetty mm. yritykset,
pankkiyhteydet kaytettyihin pankkeihin, yritysten omat pankkitilit, tilikartta ja arvonlisavero-
koodit, saapuvien viitesuoritusten jakosaannot seka kaikkien naiden mahdollisten automaat-
tisten toimintojen asetukset. Paakayttaja lisda ja poistaa tietoa sitd mukaa, kuin on tarpeen.
Huomion arvoista tassakin ohjelmassa on, etta mitaan tietoja ei voi poistaa lopullisesti, vaan
ne jadvat ohjelmaan nakyviin niin pitkaksi aikaa, kuin ohjelma vain on olemassa. Suodatta-
malla erikseen manuaalisesti naita tietoja voi poistaa nakyvista, mutta ne pysyvat ohjelmassa

piilossa.
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Maksuliikenneohjelman kautta maksetaan erilaisia aineistoja, joita toisissa ohjelmistoissa
muodostuu. Raindancen maksatusaineistot ostolaskuista, seké erilaiset palkka-aineistot kul-
kevat ohjelman kautta eteenpéain pankkiin. Maksuliikenneohjelmaan myés saapuu tietoa
pankkivalityksen kautta; ajantasaiset saldot, tiliotteet, saapuvat viitesuoritukset ja muut tilityk-
set, seka pankkiyhteyksien paivityksia varten tarvittavat varmenteet. Aineistot lapikay lasken-
tasihteeri, joka noutaa aineistot yhtididen osalta verkkolevyille ja tulostaa kaupungin aineisto-
tiedot arkistokansioita varten. Han myos kasittelee ja arkistoi kaupungin osalta tiliotteet. Ty-

taryhtioiden tiliotteet kasittelevat kunkin yhtion kirjanpitaja.

Maksuliikenteessa rahoitussuunnittelija noutaa ajantasaisia saldoja varmistaakseen maksu-
kyvyn riittavyyden jokaiselle aineistolle. Sen lisaksi, ettd maksuliikennetta kaytetddn myos ra-
hoituksen suunnitteluun, maksettavien aineistojen summat vaihtelevat suuresti, joten val-
vonta on valttamatonta. Lisaksi tydtehtavat vaativat toisinaan manuaalimaksujen tekemista.
Samalla henkild toimii maksuliikenteessa laskentasihteerin tydparina, eli maksuliikenne on
kahden henkilon hoidettavissa. Muilla kayttgjilla ei ole vastaavanlaisia oikeuksia ohjelmaan
kuin heillg, etta valtetaan vaarallisten tyoyhdistelmien muodostuminen ja estetd&n mahdolli-

sia vaarinkaytoksia.

Maksuliikenneohjelmassa aineistoja ei muutoin kasitella mitenkaan, mutta tiliotteiden osalta
kasittelya on enemman. Ohjelma nayttaa jokaisella tililla edellisend pankkipaivana tapahtu-
neen panon ja oton, seka viitesuoritusten jakorivin. Naita tapahtumia kutsutaan yleisesti tosit-
teiksi. Laskentasihteeri kdy jokaisen tositteen lapi lisaten niihin kirjanpitotunnisteet. Jos ta-
pahtuma on tuntematon, laskentasihteeri pyrkii Idytamaan jonkin avaintekijan suorituksesta,
jonka avulla héan voi lahettda tositteen eteenpdain henkilokunnan kasiteltavaksi. Henkilokun-

nan jasen palauttaa tositteen tiliityna ja mahdollisella selitteella, mika tapahtuma on.

Toisinaan on olemassa jo valmiiksi tieto, miten saapunut tai veloitettu tapahtuma kasitellaan.
Ohjelmasta lahetettaville aineistoille on olemassa valmiit tapahtuman tilidinnit, ja ne ohjelma
kasittelee automaattisesti veloituksen aineistotunnuksen perusteella. Saapuneille viitemak-
suille on asetettu jakos&annot, jolloin ohjelma jakaa viitemaksut niiden numerosarjojen perus-

teella oikeisiin aineistoihin ja kirjaa tapahtumat oikeille tileille. Muut veloitukset ovat padosin
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pankkipalvelumaksuja tai maksuliikenteen hoitajien tekemid manuaalisia maksuja. Paakaytta-
jat ovat syottaneet tapahtumien tiedoilla automaattitiliinteja ohjelmaan, jolloin tiliotteen ja vii-
tesuoritusten saapuessa tapahtumien lapikaynti kaynnistyy ja tunnistetut tapahtumat tilidity-

vat automaattisesti.

Manuaalimaksujen tekemista p&&dosin valtelladn, mutta joitain tapahtumia on maksettava res-
kontran ulkopuolelta; naméa maksut suorittaa poikkeuksetta laskentasihteeri tai rahoitussuun-
nittelija. Manuaalisesti maksettavia tapahtumia ovat mm. maakauppojen maksut, virheellisten
suoritusten palautukset, sekéd muut kiireelliset maksut. Vain maksuliikenteesta vastaavat paa-
kayttajat voivat tehdad manuaalimaksuja, jolloin kasittelijoilla on jo ensikaden tieto siita, mika
tapahtuma on.

Kun jokainen saman pankkipaivan tiliote on merkitty tiliity, voi tiliotepaivan siirtdd maksulii-
kenneohjelmasta kirjanpitoon. Tiliotteet siirtyvét liittymalla Raindance-ohjelmaan, josta ne
luetaan sisaan kirjanpitoon. Ohjelmien valille rakennettu liittyma siirtaa tiliotteen sisdan luetta-
vaksi, jolloin voidaan viela tarkistaa aineiston oikeellisuus ennen kirjausta. Raindance-ohjel-
man kasittelyn jalkeen tiliotetapahtumat kirjautuvat kirjanpitoon, jonka jalkeen noudetaan

viela tdsmaytystosite ko. tositenumerolle.

Prosessia tarkastellessa suurimmaksi haavoittuvuudeksi osoittautui maksuliikenteen jaami-
nen kahden henkilén varaan. Maksuliikenne on vastuussa kaikesta rahan liikkkumisesta orga-
nisaatiossa, jossa sisaisena toimeksiantona huolehditaan myds tytaryhtididen kirjanpidosta ja
maksuliikenteesta. Jokaisen ohjelmaan saapuvan maksuaineiston osalta on oltava aineiston
lahettaja paikalla, tai aineisto ei etene pankkiin saakka, eli ne eivat mene maksuun. Aineisto-
jen lahettdmisoikeus on kuitenkin vain paakayttajilla vaarallisten tydyhdistelmien estamiseksi.
Myds manuaalimaksujen luomis- ja lahettamisoikeus on vain paakayttajilla. Naita henkiloita
on kaksi, ja he myds lomittavat toisiaan vuosilomien osalta. Lomien, muiden vapaiden ja sai-
rauslomien aikana maksuliikenne ja& yhden henkilon varaan. Lisaksi rahoitus on kokonaisuu-
tena valtava osa tilinpaatosta ja -tarkastusta, joten riski niin ruuhkaisena aikana kasvaa suh-

teettoman suureksi.
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Toinen ongelmakohta, mika nousi esille, oli hiljaisen tiedon maaran vaikutus tyohon. Mikali
maksuliikenteessa toimiva henkilo ei tunne organisaation henkilokuntaa, tai ainakin yksikoi-
den avaintekijoitd, ei ole mahdollista l6ytaa henkil6d, keneltéa kysya saapuneesta suorituk-
sesta. Tosite voisi pahimmassa tapauksessa jaada jopa viikoiksi pyérimaan yksikon sisalle,
ennen kuin sille selvida oikea tilidintitieto. Tata on pyritty vahentdma&an kirjanpitotunnisteista
loytyvalla selvittelytililla, jolle voidaan tarvittaessa kirjata selvittdméattomia tapahtumia. Naméa
tapahtumat tulee kuitenkin jalkikateen oikaista manuaalisesti muistiotositteella kirjanpidossa,
joten tilin jatkuva ja runsas kaytto lisaisi merkittavasti kasityota. Tahan linkittyva ongelma-
kohta on myds se, etta yksikon tyontekija ei valttamatta tieda, milla tunnisteilla suoritus tulisi

kirjata.

5.1.4 Kayttbomaisuuskirjanpitoprosessi

Prosessi tunnistettiin seka reskontraprosesseista etta paakirjanpitoprosessista. Kayttdomai-
suuden kirjanpito tapahtuu yleisesti tilikartan kirjanpitotunnisteiden avulla, vaikka sen hallin-
noimiseen on oma osionsa myds Raindance-ohjelmassa. Ohjelman kautta hallinnoidaan la-
hinn& kirjanpitotunnisteita seké& voidaan tarkastella, mita tunnisteiden takaa kunkin hankinnan
tiedoista l6ytyy. Kayttdomaisuuskirjanpito liittyy suoraan omaisuuteen ja investointeihin, esi-
merkiksi rakennuksiin, maa-alueisiin ja koneisiin seka laitteisiin. Kayttbomaisuuden kasitte-
lylle on organisaatiossa kaksi erilaista tapaa, riippuen siitd onko kyseessa hankintojen koko-

naisuus vai suora kayttbomaisuuden hankinta tai myynti.

Kaytannodssa kaikki hankintakokonaisuudet kulkevat keskeneréisina hankintoina. Kulut kulke-
vat ostoreskontran kautta ostolaskuina, ja hankinnat kohdennetaan keskenerdisiin hankintoi-
hin tasetilin avulla. Jokaiselle kokonaisuudelle on perustettu projektikoodi, jota kaytetaan jo-
kaiselle hankintaan kuuluvalle kululaskulle. N&in voidaan suoraan kohdistaa kunkin kaytt6-
omaisuushankinnan kustannukset oikeaan paikkaan. Palvelukeskuksilla on mé&aratyt henki-
I6t, jotka toteuttavat projekteja seka kayttbomaisuuteen luettavia isompia hankintoja. Kirjanpi-
tolainsaadantéd mukaillen organisaatiossa noudatetaan kymmenen tuhannen euron rajaa;
sen pienempia hankintakokonaisuuksia ei kayttbomaisuuteen kirjata. Kayttbomaisuutta kasi-

tellaan kirjanpitolakien sdaddsten mukaisesti, harkintaa kayttaen.
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Kunkin projektin voimassaoloaika maaritelladn Raindance-ohjelmaan, ja sen ajan projekti-
koodilla voi kirjata kuluja keskeneraisten hankintojen tilille. Kun projektikoodin alle on kertynyt
kaikki investointiin liittyvat kustannukset, se siirretdén oikealle kirjanpitotilille muistiotositteella
kertakirjauksella projektikoodia kayttéden — silloin keskenerainen hankinta "tyhjenee”. Taman

jalkeen hankinta tallennetaan kayttbomaisuuteen.

Kayttbomaisuushankintoja voidaan kirjata myds suoraan kuvaavalle tasetilille. Ne kirjataan
kuitenkin samaan tapaan niille luotua projektinumeroa kayttaen, ja lopulta tallennetaan kayt-
tbomaisuuteen. Toisinaan organisaatio myy kayttbomaisuutta, jolloin myynti tapahtuu sa-
maan tapaan kuin miké tahansa muukin myynti eli laskutuksen ja myyntireskontraprosessin

kautta. Kayttbomaisuuden myynnille on omat tasetilinsa, joille myynnit kirjataan.

Organisaation kayttbomaisuusprosessi on kokonaisuutena arvioiden niin toimiva, kuin se vain
voi olla. Kayttbomaisuudelle ei ole olemassa erillistd ohjelmistoa, vaan kasittely tapahtuu ole-
massa olevien ohjelmistojen kautta, joten ohjelmiston toimivuuden osaltakaan erityisen
suurta riskia ei ole olemassa. Kayttbomaisuuden kasittely on p&ékirjanpitajan seka kaupungin
kirjanpitgjien hallinnassa, eika sinne ole edes kaikilla taloushallinnon tydyksikon tyontekijoilla
paasya. Ainoa haavoittuvuus, mita tarkastelujakson aikana voitiin esiin nostaa, on investoin-
tien hallinta itsessaén, mutta se ei ole varsinaisesti taloushallinnon prosesseihin kuuluva osa,

joten sité ei ole tarvetta ryhtya analysoimaan.

5.1.5 Pa&&kirjanpitoprosessi

Paakirjanpito on ydinprosessi, johon kaikkien muiden prosessien tuotokset menevat, lukuun
ottamatta raportointiprosessia seka arkistointia, jotka tulevat viela paakirjanpitoprosessin jal-
keen. Paakirjanpito on prosessien tuotokset yhteen vetéava prosessi, jonka paaasiallinen teh-
tava on tarkistaa tietoja ja tuottaa raportteja. Kirjanpitdjat voivat tehda suoria muistiotositteita
kirjanpitoon, muut tyontekijat tekevat muistion Rondo-ohjelman muistiotositemoduulissa, jol-

loin ne menevat asianmukaisesti hyvaksynnan lapi ennen kirjanpitoon kirjautumista.
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Kirjanpitaja tarkistaa tase- ja tuloslaskelmatilien sisaltgja ja tarvittaessa oikaisee tehtyja kir-
jauksia, joita on tullut muiden ohjelmien kautta. Kirjanpidossa nayttaytyy jokainen organisaa-
tiossa tehty osto- ja myyntitapahtuma, niihin liittyvien valitilien toiminta, kateiskassojen toi-
minta, tiliotetapahtumat, seka kaikkien muiden mahdollisten suoritteiden tapahtumat. Koska
organisaation toiminta on niin mittavaa ja laaja-alaista, on myds kirjaustunnisteita valtava
maara. Kirjaustunnisteiden maara on perusteltua; kirjaustunnisteiden oikeaoppinen kaytto
auttaa tunnistamaan ja todentamaan kustannuksia, vastaanotettuja suoritteita, laskemaan tili-
tettavat lakisaateiset maksujen ja verojen maarat, seké helpottaa raportointiprosessin toimin-

taa.

Kirjanpitgjien suurimmat yksittaiset tehtavakokonaisuudet liittyvat vuosittaiseen talousarvioon
seka siita johdettuun suunnitelmavuosien ennusteeseen, ja vuoden paatteeksi tehtavaan tilin-
paatokseen. Naiden liséksi kirjanpitdjien vastuulla on kirjanpidon ajantasaisuuden seka oi-
keellisuuden varmistaminen, seka jatkuva raportointi johdolle. Kirjanpitadjien tydén kannalta
oleellisimmat ohjelmistot ovat Raindance, jossa tehdaan muistioita ja hallinnoidaan kirjanpito-
tunnisteita, seka kirjanpidon raportointiohjelma, jonka avulla voidaan tuottaa raportteja kirjan-

pidon tarkistusta varten, seka suoraan johdon raportointiin.

Kirjanpitoprosessi vaikuttaa olevan organisaatiossa varsin sujuvaa. Varsinaisesti organisaa-
tion omassa hallinnassa olevia ongelmia ei voitu prosessin kulussa todentaa. Ainoiksi huo-
mautuksen arvoisiksi asioiksi nousi tdssa prosessissa ohjelmiston ja tietojenhallinnan toimi-
vuus. Tarkastelujaksolla tapahtui sopivasti Raindance-ohjelmiston paivitys, jonka ohjelmis-
tontoimittaja toteutti vuoden loppupuolella. Tasta paivityksesta aiheutui epavarmuutta seka
lisda tyotunteja henkilokunnalle, kun ei ollut selvaa, voiko kirjanpidosta l0ytyviin tietoihin luot-
taa. Samaisen paivityksen yhteydessa useissa ohjelmiston moduuleissa havaittiin epéluotet-
tavuusongelmia. Tama ruuhkautti paitsi taloushallinnon tydyksikkéa, myos tietohallinnon ty6-
yksikkda useampien kuukausien mittaisella ajanjaksolla, kunnes ongelmat seka niiden seu-

raukset saatiin hallintaan.
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5.1.6 Raportointiprosessi

Raportointi on luonnollinen paakirjanpitoprosessin jatke, ja johtaa kirjanpidon lopulliseen
muotoon. Raportointia toteutetaan UDP-raportointiohjelmalla (User Data Protocol). Ohjel-
maan kulkee jokainen kirjaustieto, mitd organisaatiossa tehdaan. Ohjelman avulla voidaan
tuottaa kattavasti erilaisia raportteja, ja ohjelman sisdén voidaan luoda myds uusia raportti-
pohjia haluttuihin tietoihin tarkentaen. Lakisaateiset, viralliskaavaiset dokumentit (tuloslas-
kelma ja tase), rahoituslaskelma seka talousarvioennusteiden etta virallisen tilinpaatéksen

osalta tarvittavat dokumentit, tuotetaan ohjelman tietojen avulla raporteiksi koostaen.

Raportoitavaa tietoa ovat kaytannossa kaikki organisaation talouteen liittyvat luvut. Ohjelman
avulla on mahdollista rajata kirjanpitotietojen hakua usealla eri ehdolla:

- Ajanjakso (yksi tai useampi kuukausi)

- Kirjanpitotunnisteet (tili, kumppani, kustannuspaikka, muut koodit)
- Organisaatio (kaupunki, yhtiot)

- Lajittelujarjestys (mika tieto on ensisijainen tieto haulle)

Jos esimerkiksi kirjanpitaja haluaisi tietaa, mita toimintaa on kaupungin ja tietyn osakkuusyh-
teison valilla, han voisi hakea edeltavaltd kuukaudelta kaikki tapahtumat, joissa on kaytetty
taman osakkuusyhteison koodia. Raportointitydkalua kaytetadnkin paljon tilastoinnin apuna;
kuntaorganisaation on lakisaateisesti ilmoitettava Tilastokeskukselle tietyt tiedot annetuin eh-

doin, jolloin raportoitava tieto tulee saada haltuun nopeasti ja mahdollisimman vaivattomasti.

Ohjelmassa on rakennettu raportointi koko organisaatiolle, myds tytaryhtididen taloushallin-
nolle seka konsernille. Konserniraportteja kaytetaan lahinna tilinpaatoksen yhteydessa, muita
raportteja vahintdan kuukausittain tai useammin. Raportointia kaytetaan ns. arkitydssa tilien
tdsmaytykseen ja sisallon oikeellisuuden tarkistukseen. Jokainen taloushallinnon yksikén
tyontekija kayttaa raportointiohjelmaa. Tasetileilla on olemassa omat vastuuhenkilonsa, joi-

den vastuulla on ajantasaisen kirjanpidon tarkistaminen tilien osalta.
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Raportointia tuotetaan moniin erilaisiin tarkoituksiin. Yksinkertaiset, kirjanpitotilin tapahtumia
koostavat raportit, voivat toimia muistiotositteiden liittein&. Liitteilla varmennetaan, mita tapah-
tumaa ollaan oikaisemassa ja mista syysta. Monitahoisemmat laskelmat taas ovat yhteen ve-
tavia taulukoita varten, joita tuotetaan johdon raportoinnin tueksi. Naméa yhteenvedot, ja tie-
tyissa tapauksissa myos laskelmat itsessaan, menevat usein kaupunginhallituksen ja sita
kautta valtuuston nahtavaksi, tai virallisiin tarkoituksiin tilintarkastukseen tai muille virkamie-
hille.

Raportointiprosessi on tarkkailujakson aikana ollut kohtuullisen sujuva prosessi. Henkilokunta
on opastettu ohjelman kayttdon, ja selkeat kayttdohjeet on laadittu seka ohjelmantoimittajan
ettd organisaation toimesta. Suurin haavoittuvuus I6ytyy raportointiohjelmasta itsestaan,
jonka rytmissa koko taloushallinto joutuu toisinaan toimimaan. UDP-raportointiohjelma on ol-
lut kaytdssa jo pitkdan, mutta toiminnassa tuntui olevan jatkuvasti toivomisen varaa. UDP-
raportointiohjelman kaytdssa havaittiin takeltelua, hitautta ja epaluotettavuutta. Raporttien si-
séltotietoihin tuli toisinaan suhtautua varauksella, koska oli epavarmaa, oliko kaikki oleellinen
tieto edelleen kirjanpidossa. Koska raportti tulee suoraan kirjanpitotiedoista, tama ongelma
linkittyy myos Raindance-ohjelmaan, mutta myds organisaation oman tietohallinnon tyohon.
Organisaation tiedot ovat omilla palvelimilla, joten niiden ajantasaisuus ja tietoturva ovat ensi-

sijaisen tarkeitd myds taloushallinnon tyon kululle.

5.1.7 Arkistointiprosessi

Arkistointi on paaosin sahkoistetty, ja se on oma moduulinsa Rondo R8-ohjelmassa. Kaikki
lainsdadanndon mukaan sailytettavat aineistot siirtyvat séahkdiseen arkistoon joko automaatti-
sesti, tai ne muodostetaan manuaalisesti .txt- tai .pdf-tiedostoksi verkkolevylle, josta liittyma
siirtda tiedostot ajastetusti eteenpain. Taloushallinnon aineistoja muodostetaan myds sellai-
sista aineistoista, joihin voi olla tarpeen palata my6hemmin, ja joihin on paastava kasiksi esi-
merkiksi ongelmatilanteissa. Joitain aineistoja on sailytettdvd myods paperisena, naistéa on
erikseen saadetty kuntia koskevassa sailytysohjeistuksessa. Paperiarkisto ei ole taloushallin-

non toimistossa, tai edes samassa rakennuksessa, koska arkiston koko on niin suuri.
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Séahkdiseen arkistoon siirretadn aineistoja jokaisesta ohjelmasta. Arkiston sisalla on useita
ryhmittelevia osioita, joiden avulla arkistoa pidetaén jarjestyksessa. Nain voidaan myos alus-
tavasti rajata tiedonhakukriteereitd, vaikka jokaisessa osiossa on myds erikseen rajaavat ha-
kuvalinnat. Arkiston kayttd on suhteellisen yksinkertaista, ja sen kayttamiseen on jarjestetty

myo6s koulutus henkilostoa varten, seka laadittu ohjelmantoimittajan toimesta kayttdohjeet.

Arkistointiprosessi on sdhkoisen arkistoinnin osalta sujuvaa, eika siind ole juuri kehitettavaa.
Ainoastaan automatisointia voisi lisata, mutta arkistointi itsessaan ei ole tehtadvaan néhden
kovin vaivalloista. Paperinen arkistoiminen sen sijaan tuottaa kohtuuttoman paljon tyota aja-
tellen, etta arkistointi ei ole tyén kannalta kriittinen prosessi. Paperiarkistolle ei toisaalta voida
tehda mitdén, koska paperisena loydyttavat materiaalit saadetdan erikseen lainsdadannossa;

lainsdadannon tulisi muuttua, ennen kuin tdman prosessin toimintaan voidaan puuttua.

5.2 Kehityskohde ja prosessikuvaus

Kehitettavaksi prosessiksi valikoitui ostoreskontraprosessi, toiselta nimeltaan hankinnasta
maksuun -prosessi. Ostoreskontran prosessien kuvaus alkoi prosessin perustietojen laadin-

nalla, taulukko 2., joka sisaltda prosessin keskeisimmat tiedot.



Taulukko 2. Ostoreskontran perustiedot.

Nimi

Ostoreskontra

Luokka

Tukiprosessi

Prosessin tarkoitus

Hoitaa ostolaskut tehokkaasti, tasmallisesti ja
oikein saapumisesta maksuun

Prosessin omistaja

Talouspalvelut

Prosessin lahtétilanne

Saapunut ostolasku

Prosessin lopputilanne

Maksatus, arkistointi, tdsmaytys ja jaksotukset

Prosessin asiakkaat ja sidosryhmét

Yntykset ja yhieisdt

Asiakkaiden tarpeet ja vaatimukset

Ostolaskun maksu erépaivaan mennessa

Prosessin keskeiset resurssit

Ostolaskujenkierratysjarjestelma
Henkil6sto
Ohjeistukset

Prosessin tavoitteet ja menestystekijat

Ajantasaiset tiedot kirjanpidon raporteille

Prosessin mittarit

Maksukehotusten kappalemaara ja summat
Korkolaskujen kappalemaéara ja summat

Prosessin rajapinnat
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Prosessien perustietojen laadinnan jalkeen lahdettiin hahmottamaan ostoreskontraprosessin
yleista toimintamallia. Ostoreskontraprosessi alkaa laskun saapumisesta ja ostolaskujen ka-
sittely onkin taloushallinnon eniten aikaa vieva prosessin toiminto. Ostolaskuprosessi tyollis-
taa taloushallinnon henkildston lisaksi myds organisaation muita palvelukeskuksien tyénteki-
joita, esim. yhden laskun kasittely prosessissa saattaa vaatia neljan tyontekijan resurssin.
Ostolaskuprosessi katsotaan alkavan siitd, kun vastaanotetaan toimittajan ostolasku ja paat-
tyvan siihen, kun ostolasku on maksettu toimittajalle, kirjattu kirjanpitoon ja arkistoitu. Osto-
reskontran prosessin yleistoiminta on esitelty kuviossa 14. Toimintaa kuvataan mydhemmin

tassa luvussa myds uimaratakaavion avulla, kuvio 16.
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Kuvio 14. Ostoreskontraprosessin toimintamalli.

Ostolaskuja vastaanotetaan eniten verkkolaskuina verkkolaskuoperaattoreiden tai pankkien
valitykselld ja ne saapuvat ostolaskujarjestelmaén kahdessa erassa, aamulla ja puolen pai-
van jalkeen. Ostolaskuja saapuu myds postitse ja laskuille perustettuun omaan séhkdposti-
osoitteeseen. Pieni osuus laskuista saapuu suoraan palvelukeskuksien tydntekijoiden s&ahko-
postiin ja ne vélitetaan edelleen reskontranhoitajille. Paperiset laskut skannataan palvelukes-
kuksissa erillisella skannausohjelmalla, joka osaa automaattisesti tunnistaa viivakoodista las-
kun tiedot seka sijoittaa ne oikeisiin kenttiin. Viivakoodittomien laskujen kaikki tiedot tulee
syottdd manuaalisesti joko skannausohjelmassa tai viimeistaan siina vaiheessa, kun lasku on
ostolaskujarjestelmassa. Sahkopostin kautta tulleet laskut tulee tarvittaessa muuttaa pdf-tie-

dostoksi ja lukea sisdén ostolaskujarjestelmaan odottamaan manuaalista kasittelya.

Laskut saavat automaattisesti verkkolaskuina saapuessaan laskun perustiedot seka palvelu-
keskustunnisteen, tunnisteesta kaytetaan sanaa reskontraviite. Skannattu seka sahkodpostin
valitykselld saapuva lasku kasitelladn manuaalisesti jarjestelmassa, talloin jarjestelméssa tu-
lee syottaa laskun perustiedot seka oikea reskontraviite. Organisaatiolla on kaytossa kuusi

erilaista reskontraviitettd, jotka ovat jaoteltu palvelukeskuksittain:
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— Konsernipalvelut

— Ruokapalvelut

— Sivistyksen ja hyvinvoinnin toimiala
— Kaupunkiymparistdn toimiala

— Ymparistéterveydenhuolto

— Elinvoiman ja tydllisuuden toimiala

Jokaisella palvelukeskuksella on oma reskontranhoitaja tai —hoitajat. Reskontranhoitajat tar-
kistavat ostolaskuista ensin, onko lasku osoitettu organisaatiolle, ellei tulee reskontranhoita-
jan pyytaa toimittajalta hyvityslasku. Taman jalkeen reskontranhoitajat tarvittaessa taydenta-
vat tai korjaavat ostolaskujen perustietoja, kuten tositepaivaa, sopimusnumeroa, reskontravii-
tetté seka liittdd mahdolliset liitteet laskulle. Mikéli toimittajatiedoissa havaitaan virheita tai toi-
mittajatietoa ei ole perustettu, tulee toimittajatiedot lahettaa sahkopostitse toimittajia varten
perustettuun omaan séhkopostiosoitteeseen. Toimittajatiedot ostoreskontraohjelmaan sy6t-
taa ostolaskujarjestelman paakayttaja ja tiedot ovat perustamisen tai paivittamisen jalkeen

kaytettavissa seuraavana tyopaivana.

Ostolaskun ollessa jarjestelméassa oikeilla perustiedoilla, laittaa reskontranhoitaja laskun kier-
toon asiatarkastajalle. Palvelukeskuksilla on omat ohjeistuksensa, joiden mukaan reskontran-
hoitajat reitittavat laskuja edelleen asiatarkastajille ja hyvaksyijille. Asiatarkastajat ja hyvaksy-

jat ovat maaritelty usein kustannuspaikoittain. Asiatarkastajat seka hyvaksyjat saavat sahko-

postiviestin valityksella tiedonannon ostolaskujarjestelmasta automaattisesti, jos heilla on las-
kuja odottamassa heidan kasittelyaan. Tiedonanto siséltad myds maininnan kasittelyn kiireel-
lisyydesta, mikali laskun erapdaiva lahestyy.

Asiatarkastajan tehtaviin kuuluu tarkistaa laskun oikeellisuus, tilidida lasku, liittdd mahdolliset
lisétiedot ja reitittaad lasku edelleen hyvaksyjalle asiatarkastettuna. Jos asiatarkastaja huomaa
laskun olevan virheellinen, hanen tulee reklamoida lasku suoraan toimittajalle. Laskulle pyy-
detdén talléin joko osahyvitys tai koko laskun hyvitys seka mahdollinen uusi lasku oikeilla tie-
doilla. Asiatarkastaja reitittda virheellisen laskun selviteltaviin odottamaan jatkotoimenpiteita

seka lisda laskulle kommentin hylkayksen syylle.
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Laskun saapuessa asiatarkastettuna hyvaksyijalle, hyvaksyja tarkistaa laskun ja tiliéinnin oi-
keellisuuden. Hyvéksyjan on tassa vaiheessa mahdollistaa palauttaa lasku takaisin asiatar-
kastajalle, jos han huomaa laskun olevan joko virheellinen tai puutteellinen. Hyvaksyjan oi-
keuksia hyvaksya laskuja on rajoitettu valtuuksilla. Jokaisesta hyvaksyjasta tulee olla viran-
haltijapaatos, jossa hyvaksyjan esihenkild antaa hyvaksyjélle oikeuden hyvaksya laskuja tie-
tylta tai tietyilta kustannuspaikoilta. Valtuuksista seka kayttooikeuksista vastaa ostolaskujar-

jestelméan paakayttaja.

Ostolaskun saadessa hyvaksyjan hyvaksynnan lasku siirtyy ostolaskujarjestelman hyvéaksy-
tyt-kansioon, jossa paakayttaja tekee nopean tarkistuksen laskujen tositepaivan osalta. Sa-
malla paékayttaja tarkistaa, ettd mahdollisesti toisiinsa kohdistuvien hyvitys- ja veloituslasku-
jen tiedot ovat yhtenevaiset. Taman jalkeen paakayttaja siirtdd laskut reskontraan siirtyviin
laskuihin, josta ne jatkavat edelleen matkaa kirjanpito-ohjelman ostoreskontramoduuliin ja
jaavat pysyvasti osaksi ostoreskontraa. Samalla laskut siirtyvat arkistoon. Maksatuksen jal-

keen kirjanpito-ohjelmasta saapuu arkiston laskuille merkinta kunkin laskun maksupaivasta.

Prosessianalyysin toteuttamiseksi prosessista laadittiin ensin yleisen toimintamallin pohjalta
prosessin arvovirtakartoitus ja sen jalkeen uimaratakaavio. Ostoreskontraprosessista luotiin
hyvin yksinkertainen arvovirtaketju, joka kuvaa prosessin nykytilaa seké toimii prosessin
ihannetilana. Virtausyksikkdna prosessin arvovirtakartoituksessa toimii ostolasku. Arvovirta-
kuvaukseen on poimittu Modigin ja Ahlstrémin (2020) ohjeistuksen mukaan ainoastaan ne
arvoa tuottavat toiminnot, joiden lapi virratessaan virtausyksikko jalostuu. Ostoreskontran ar-
vovirtaketju, joka on kuvattu kuviossa 15, alkaa ostolaskujen vastaanottamisesta ja paattyy
niiden seurantaan ja raportointiin. Prosessin siséltdd monia vaiheita, mutta kaikilla toimin-
noilla on sama paamaéara, varmistaa, etté kaikki ostolaskut kasitellaan asianmukaisesti, mak-

sut suoritetaan ajallaan seka kirjanpidon raporteilla ovat ajantasaiset tiedot.

Ostolaskujen Os‘[.olas-kujen T"i?’inﬁ sksviminen Kiriaus Maksu Seuranta ja
vastaanotto WEIEET 12 Eha L raportointi
tallennus asiatarkastus

Kuvio 15. Ostoreskontraprosessin arvovirtaketju.
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Uimaratakaavio valittiin prosessin tarkempaa analyysia varten, koska kuten Petersson ym.
(2018) toteavat, ettd uimarata-menetelma soveltuu parhaiten prosessin virtaustehokkuuden
analysointiin ja parantamiseen. Uimaratakaavioon on nimetty prosessin tehtavat, paatokset,
tehtavien vastuuhenkilot seka tietojarjestelmat. Prosessikuvauksessa on kaytetty Martinsuon
ja Blomgvistin (2010) esittami& prosessikuvausten keskeisimpid merkintatapoja. Ostoreskont-
raprosessista laadittu uimaratakaavio on esitetty kuviossa 16, joka I0ytyy myo6s taman tyon
litteend isommassa koossa, lite 1. Uimaratakaavion lisdksi ostoreskontraprosessi on sanalli-
sesti kuvattu taulukossa 3.

Taimnittaja @ .
i
Paakaytaja! S .
Reskontranhoitaja [ " Jm\. e | 1
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Kuvio 16. Uimaratakaavio ostoreskontraprosessista.
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69

Vaiheiden kuvaukset

Vastuu

Kriittiset ja tarkeat tekijat

Menetelmat, ohjeet ja mallit

Tarkistaa verkkolaskun

Paakayttaja/Reskontranhoitaja

Taydenna puuttuvat tiedot
Tarkista toimittajatiedot
Tarkista tositepaiva
Tarkista reskontraviite

Rondon kayttéohjeet
Taloushallinnon ohjeistukset

Skannaa paperisen laskun

Paakayttaja/Reskontranhoitaja

Lajittele laskut palvelukeskuksittain
Skannaa laskut
ostolaskujarjestelmaan

Taydenna puuttuvat tiedot

Tarkista toimittajatiedot

Tarkista tositepaiva

Tarkista reskontraviite

Skannausohje
Rondon kayttéohjeet
Taloushallinnon ohjeistukset

Tallentaa séhkopostilla Paakayttaja Tallenna laskun ostolaskujarjestelmaan Rondon kayttéohjeet
saapuneen laskun Taydenna puuttuvat tiedot Taloushallinnon ohjeistukset
Tarkista toimittajatiedot
Tarkista tositepaiva
Tarkista reskontraviite
Tarkistaa hylattyjen verk- | Paakayttaja Tarkista hylkayksen syy Rondon kayttoohjeet

kolaskujen
hylkayksen syyn

Poista mahdollinen duplikaatti
Tarkista toimittajatiedot
Taydenna puuttuvat tiedot
Tarkista tositepaiva

Tarkista reskontraviite

Taloushallinnon ohjeistukset

Ovatko toimittajatiedot
oikein?

Paakayttaja/Reskontranhoitaja

Tarkista toimittajan nimi, y-tunnus ja pankkitili

Perustaa/korjaa toimittaja-
tiedot

Paakayttaja

Tarkista YEL-vakuutuksen voimassaolon
Tarkista ennakkoperintarekisterin voimassaolo
Tarkista alv-velvollisuuden

Syoéta tiedot toimittajarekisteriin

www. ytj.fi
Raindancen ohjeet

Taydentaa laskun

Paakayttaja/Reskontranhoitaja

Taydenna pakolliset ja vaaditut laskutustiedot
Tarkista toimittajatiedot

Tarkista tositepaiva

Tarkista reskontraviite

Rondon kayttéohjeet
Taloushallinnon ohjeistukset

Reitittaa laskun

Paakayttaja/Reskontranhoitaja

Reitita lasku asiatarkastajalle ja hyvaksyjalle

Palvelukeskuksien ohjeistukset

Tarkastaa laskun oikeelli-
suuden

Nimetyt asiatarkastajat

Tarkista laskun oikeellisuus

Onko lasku oikein?

Nimetyt asiatarkastajat

Tarkista laskun oikeellisuus

Ottaa yhteytta toimittajaan

Nimetyt asiatarkastajat

Ota yhteytta toimittajaan, pyyda hyvityslasku ja
mahdollisesti uusi lasku

Laskutusosoitteet

Lahettaa laskun selvitelta-
viin odottamaan

Nimetyt asiatarkastajat

Reitita lasku selviteltaviin
Lisda laskulle kommentti hylkdyksen syysta

Tiliéi laskun ja
asiatarkastus

Nimetyt asiatarkastajat

Tilidi lasku ohjeiden mukaan
Asiatarkasta lasku

Tilikartta

Taloushallinnon ohjeistukset
Palvelukeskuksien tilidinti oh-
jeistukset

Reitittaa laskun hyvaksy-
jalle

Nimetyt asiatarkastajat

Laheta lasku hyvaksyijalle

Palvelukeskuksien ohjeistukset

Tarkistaa laskun ja tilidin-
nin oikeellisuuden

Nimetty hyvaksyja

Tarkista laskun tilidinti ja laskun sisallon
oikeellisuus

Onko lasku ja tilidinti oi-
kein?

Nimetty hyvaksyja

Tarkista laskun tilidinti ja laskun sisallon
oikeellisuus

Hyvaksyy laskun

Nimetty hyvaksyja

Hyvaksy lasku

Palvelukeskuksien ohjeistukset

Laskun siirto reskontraan

Paakayttaja

Tarkista kohdistuvat
hyvitys- ja veloituslaskut
Tarkista tositepaivat

Rondon kayttéohjeet
Taloushallinnon ohjeistukset
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Siirra laskut Reskontraan

siirtyviin
Laskujen maksatus Maksuliikenteenhoitaja Automaattinen maksuajo muodostuu paivittain | Raindance kayttéohje
Tarkista listan sisalto Taloushallinnon sisainen ohje

limoita reskontraan kohdistettavat hyvitys- ja
veloituslaskut seka muut mahdolliset ongelmat
Aja aineisto siirtymaan maksuliikenteeseen
Tallenna aineisto nimella verkkolevylle

5.3 Havaitut ongelmakohdat

Ostoreskontraprosessin nykytilannetta analysoitaessa Lean-filosofian pohjalta on prosessista
tunnistettavissa useita hukan muotoja, kuten ylikasittelya, odottelua ja virheellisia tuotteita.
Nama hukan muodot ovat niité toimintoja, jotka eivat prosessianalyysin arvovirtaketjussa
esiinny. Prosessissa on havaittavissa myos pullonkauloja seka vaihtelua. Pullonkaulat ovat
prosessin hitaimpia vaiheita ja niité syntyy niihin prosessin vaiheisiin, joissa syntyy jonoa.
Vaihtelua prosessissa syntyy jo ensimmaisissa vaiheissa, jolloin vaihtelua aiheutuu myo6s

seuraaviin vaiheisiin.

Ongelmakohtien jaotteluun on hyédynnetty Petterssonin ym. (2018) mallia kahdeksasta eri
hukasta, jotka ovat mainittu viitekehyksen luvussa Lean-filosofian periaatteet. Kaikki heidan
luettelemistaan hukkien muodoista eivat valttaméatta asiantuntijatyyppisessa tydssa ilmene,
joten jaottelussa on otettu huomioon myds Kaarlejarven ja Salmisen (2018) esille nostamat
tarkeimmat asiat Leanin kaytosta taloushallinnon kehityksessa. Ostolaskuprosessissa havai-
tut ongelmakohdat ovat koostettu niin, ettd olemme myds analysoineet ne juurisyyt, jotka
ovat ongelmakohtien taustalla.

Ostolaskuprosessissa havaitut hukat:

Odottelu: Laskujen pitka kasittelyaika. Juurisyitd ovat saapuvan laskun manuaalinen syotto,
mahdollinen epéselvyys tai muutoin vajavaiset tiedot laskuissa, ison organisaation henkilos-
tosta ei l10ydy tietoa kuka toimii asiatarkastajana ja kuka hyvaksyjana, asiatarkastaja ei kasit-

tele laskua ajoissa, hyvaksyja ei kasittele laskua ajoissa, virheellisen tilidinnin korjaus ja uu-




71

delleen tarkistus, laskujen kasittelijat eivat ole muistaneet laittaneet poissaolonsa ajaksi si-
jaista, veloituslasku odottaa hyvityslaskua ja tilidintien korjaamiseen liittyvat uudelleentarkas-
tukset. Laskun pitka kasittely aiheuttaa pullonkauloja, vaihtelua seka virtaustehokkuuden

heikkenemiseen.

Tarpeeton kuljettaminen: Lasku kiertad monen palvelukeskuksen ja henkilon kautta. Juuri-
syina ostoreskontran jakaminen usealle palvelukeskukselle, tarpeettomat asiatarkastukset,
laskuja saapuu useasta eri kanavasta. Tarpeeton kuljettaminen, johtaa my6s laskun kasittely-

ajan pitenemiseen ja virtauksen pienenemiseen.

Ylikasittely: Laskun ylik&sittely tilidinnin osalta, ylilaadun tavoittelu. Juurisyina virhetilantei-
den jalkeinen kierron uudelleen aloittaminen, tilidintien korjaamiseen liittyvat uudelleentarkas-
tukset. Kirjanpitoon virheellisesti lahteneiden tilidintien korjaaminen muistiolla jalkikateen,
muistio tulee myds hyvaksyttaa alkuperaisen laskun hyvéaksyjalla. Johtaa myds odotteluun ja

pahentaa hukkaa.

Tarpeettomat varastot: Keskeneraisten laskujen tarpeeton varastoiminen. Juurisyina on,
ettei laskuja kasitella sitd mukaan, kun niitd saapuu kasiteltdvaksi, laskuja kerataan varas-
toon odottamaan kasittelya ja laskut kasitellaén lahempéana erépaivaa ja laskujen tarpeeton
hylkays selviteltaviin tai hylattyihin ilman perusteluja. Aiheuttaa virtaustehokkuuden heikkene-

mista.

Tarpeeton liike: Ohjeistuksien lapikaynti ennen laskujen kasittelya. Juurisyyna on, etté las-
kujen kasittelijat eivat kasittele laskuja paatyokseen, jolloin harvoin laskuja kasittelevat joutu-
vat palauttelemaan mieleensa ennen ostolaskujarjestelméaan kirjautumista omia tunnuksiaan,
etsimaan ohjeistuksia ja tilidintimalleja, ettd he saavat laskun eteenpéin. Aiheuttaa vaihtelua
seka virtaustehokkuuden heikkenemista.

Virheelliset tuotteet: Virheelliset laskut, jotka menevat jarjestelmasta lapi. Juurisyitd useita,

asiatarkastaja ei pysayta laskua, hyvaksyja ei pysayta laskua; kierto pettdd. Lasku saattaa
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menna jopa maksuun saakka. Aiheuttaa kirjanpidossa epatarkkuutta seka korjauksien kautta

tarpeetonta liiketta seka ylikasittelya.

Ylituotanto: Prosessissa ei havaittu ylituotantoon liittyvia hukkia.

Osaamisen tai luovuuden kayttamatta jattdminen: Tyontekijoiden jatkuva vaihtuminen,
olemassa olevaa osaamista ei hyddynneta. Aiheuttaa virheellisia tuotteita, tarpeetonta liiketta

ja estaa jatkuvaa parantamista.

Naiden hukkien lisdksi kokeileva kehittaminen ei toteudu, kehitys ei ole jatkuvaa eika sita
ole otettu osaksi toimintaa. Kehitysty6hon on 16ydyttava aikaa tydajan puitteissa, eika sita ta-
man hetken tilanteessa I6ydy. Vaihtelu ja tydkuorman tasaaminen aiheuttavat lisdongel-
mia. Tyokuorman lisdantyminen vaikuttaa laskun lapimenoaikaan, prosessin lopputulos vaih-

telee ja myds tyotyytyvaisyys ja -hyvinvointi laskevat.

Pullonkaulat ja vaihtelu. Ostolaskujen manuaalinen kasittely edistad pullonkaulojen esiinty-
mista. Ostoreskontraprosessin ensimmainen vaihe ostolaskujen vastaanotossa sisaltaa pul-
lonkaulan. Tama vaihe on koko prosessin hitain vaihe, koska paperiset ja sdhkdpostilla saa-
puvat ostolaskut vaativat aina manuaalisen k&sittelyn. Manuaalisen kasittelyn vuoksi pullon-
kauloja seka vaihtelua esiintyy myds laskujen kierron eri vaiheissa, kuten tilidinnissa, asiatar-

kastuksessa, ja hyvaksymisessa.

Edella mainittujen hukkien lisaksi oli havaittavissa myds muita ongelmakohtia, kuten epasel-
vat ohjeistukset, ohjeistuksien puute, vastuut ja valtuudet. Ostolaskujarjestelman kayttdoonotto
tapahtuu ilman perusteellista koulutusta seka ilman kirjanpidollisia ohjeistuksia. Kirjanpidollis-
ten ohjeistuksien puute ilmenee muun muassa tilidintivirheiné seké puutteellisena ymmarryk-
sena tosite-, lasku- ja erapaivien merkityksesta. Puutteellinen ymmarrys nédkyy muun muassa
virheellisena olettamuksena, ettd laskupaiva on arvopaiva, jonka mukaan lasku kirjautuu kir-
janpitoon. Ostolaskujen kasittelijat saattavat myos virheellisesti olettaa, etta laskun saadessa
hyvaksynnén, lahtee lasku heti maksuun. Virheellinen kéasitys aiheuttaa sen, ettd laskuja ka-

sitellaén vasta lilan l&hella erapéivad, vaikka ne olisivat saapuneet hyvissa ajoin kasittelyyn.
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Taman seurauksena laskujen kierto hidastuu, kirjanpito ei ole ajantasainen eivatka laskut
ehdi kirjautua oikealla kuukaudelle.

5.4 Kehitys-jatoimenpide-ehdotukset

Kehitys- ja toimenpide-ehdotukset ovat koostettu Lean-filosofiaan pohjautuen. Kehittdmisme-
netelmind on kaytetty Peterssonin ym. (2018) mukaisesti PDCA-kehittamismenetelmaa, jota
kaytetaan jarjestelmallisen toiminnan parantamisen perustana seka Kaizenia, jatkuvan toi-
minnan parantamiseen. Kehittamisehdotuksien tarkoitus on Leanin mukaisesti pyrkia virtaus-
tehokkuuteen, jolloin l&pimenoaika lyhenee, seké poistamaan hukkaa ostoreskontraproses-
sista, jolloin pystytd&n parantamaan prosessin tehokkuutta. Tarkeinta on siis tehdéa proses-
sista virtaustehokkaampi ja sita kautta lyhentaa odotusaikaa.

PDCA-kehittamismenetelma koostuu neljasta eri vaiheesta, suunnittelusta, toteutuksesta, tar-
kistamisesta ja standardisoimisesta. Olemme koostaneet havaittujen ongelmakohtien poh-
jalta ehdotuksia tarvittavista toimenpiteista, joita toteuttamalla ostoreskontraprosessin toimin-
taa pystyttaisiin parantamaan. Toimenpideparannukset keskittyvat ostolaskujen virtauksen
tehostamiseen seka laskujen kasittelyajan lyhentamiseen. Ehdotetut toimenpiteet ovat raken-

nettu havaittujen ongelmakohtien juurisyiden analysoinnin pohjalta.

Toimenpide-ehdotukset tehdaan taloushallinnon yksikdn esimiehelle, palvelukeskuksen joh-
tajalle, ja ehdotukset l&pikaydaan myos henkiléston kanssa. Ehdotukset ovat suunniteltu niin,
ettd ne ovat myos mahdollista toteuttaa, eli niille ei ole olemassa lainsaadanndllisia esteita.

Manuaalisen tydn vahentaminen. Prosessissa manuaalisia tyOvaiheita esiintyy eniten osto-
laskujen vastaanotto -vaiheessa. Manuaalisesti taytetyt ostolaskujen perustiedot mahdollista-
vat virheiden syntymisen, vaativat aina tarkastuksen seka usein myds korjauksen. Lisaksi
tama tyovaihe synnyttaa pullonkaulan, lisda vaihtelua seka hidastaa virtaustehokkuutta. Eh-
dotus onkin, etta organisaatio vastaanottaisi pelkastaan ostolaskuja sahkoisesti, verkkolas-
kuina. Tata toimenpidetta varten on tarpeellista suunnitella myds sahkoisen toimittajaportaa-

lin kayttdonottoa. Portaali mahdollistaisi laskujen vastaanottamisen sellaisilta toimittajilta,
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joilla ei ole verkkolaskusopimusta. Ostolaskujen vastaanottaminen sahkoisena vahentaisi
huomattavasti manuaalisia tyOvaiheita, virheiden mahdollisuuksia laskujen perustiedoissa,
ylimaaraisi tarkistuksia seka tarpeetonta kasittelya seka poistaisi turhia tydvaiheita ostores-

kontraprossessin alkuvaiheesta.

Keskitéa. Inhimillisten erehdysten seka ohjeistuksen ja tuen puutteen vuoksi laskuja tilididaan
vaarin. Ehdotetaan, etta organisaatio keskittaisi ostolaskujen tilidinnin talouspalvelun yksik-
ko6on, ostoreskontraan. Yksikon ostoreskontran tekema tilidinti olisi laadukkaampaa ja tehok-
kaampaa, koska ostoreskontran henkilostélla on osaamista kirjanpidosta seka alv-saannok-
sista. Tilibinti ostoreskontrasta kasin edellyttad, etta laskulla on valmiina tilibintitunnisteet.
Laskun tilidintitunnisteet tulisi tilauksen teon yhteydessa toimittaa toimittajalle. Ennen taman
toimenpiteen taytantdon panoa tulee kuitenkin varmistaa, etta kaikilla tarvittavilla henkil6illa
on paasy tilikarttaan tai vahintaankin tieto omasta, kaytettavasta kustannuspaikasta. Taman
toimenpiteen avulla virheelliset tilidinnit vahenisivat, asiatarkastajien ty6é kevenisi, laskujen
kasittelyaika lyhenisi seké& prosessiin luotaisiin virtaustehokkuutta. Mitd enemmaén tyota saa-
daan keskitettya taloushallinnon yksikkdon, sita paremmin prosessi tulee toimimaan. Tata ha-

vaintoa tukevat myos kirjalliset lahteet.

Automaatio. Manuaalisten tydvaiheiden ja inhimillisten virheiden vahentamiseksi, ehdo-
tamme organisaatiota hyddyntamaan ostolaskujarjestelmassa enemman automaatiota. Auto-
maatiolla pystytdan tehostamaan laskujen kasittelyyn kuluvaa aikaa, vdhentamaan virhemah-
dollisuuksien maaraa, seka tehostamaan ja nopeuttamaan ostoreskontran prosesseja. Sa-
malta toimittajalta toistuvasti vastaanotettaessa laskuja ja niiden tilidinnin ollessa aina sama,
toimittajalle voidaan asettaa oletustilidinti. TAma vahentaa virheellisen tilidinnin mahdolli-
suutta. Oletustilidinti vaatii kuitenkin tarkistuksen, joten automaatioon liittyvat toimenpiteet to-
teutettaisiin keskitetysti taloushallinnon yksikon ostoreskontrasta kasin. Automaatiota hy6-
dyntdmalla myds toimittajien perustaminen ja paivittaminen tehostuisi. Automatisointi mah-
dollistaa yhdenmukaisia toimintatapoja, parantaa tyonjalked, vahentaa hukkaa ja luo proses-
siin virtaustehokkuutta, jolloin myés ostolaskujen lapimenoaika pienenee. Automaation avulla

vahentyisi toistuvat ja rutiininomaiset ostolaskujenkasittelyt.



75

Tekoaly. Ostoreskontraan on tulevaisuudessa suunnitteilla ottaa kayttdon automaation li-
saksi tekoaly. Tekoalyn hytdyntdminen ostoreskontraprosessissa toisi tehokkuutta, tark-
kuutta ja kustannussaastoja. Tekoaly vahentaisi laskujen manuaalista kasittelyd, koska teko-
aly kykenee automaattisesti tunnistamaan laskuja ja syottdmaan laskujen tiedot jarjestel-
maan. Se havaitsee myds toimittajatiedon ja osaa yhdistda sen olemassa olevaan toimittaja-
rekisteriin. Tekoalyn avulla olisi mahdollista myds huomata poikkeavuudet, kuten virheelliset
laskut ja viivastyneet maksut. Sen kayttoonotto, etenkin automaation rinnalle, tehostaisi pro-
sessin virtaustehokkuutta, seka vahentaisi vaihtelua ja virheiden mahdollisuutta. Myo6s teko-
alyn osalta on suoritettava tarkistuksia, ja naidenkin hallinta tulisi tapahtua taloushallinnon yk-

sikosta kasin.

Yhteistydn kehittdminen. Viestinnan ja tiedonkulun parantaminen eri osastojen valilla, eten-
kin reskontranhoitajien ja taloushallinnon valilla, on osa prosessin tehokkuuden parantamista.
Talla hetkella reskontranhoitajat ovat taysin irrallaan taloushallinnosta, joten yhteistyén kehit-
tdminen voisi johtaa myods yhteydenottoihin matalammalla kynnyksella, esimerkiksi neuvon-

nan suhteen.

Ohjeista. Inhimillisten virheiden ja tarpeettoman liikkeen vahentamiseksi, tulisi kehittaa sel-
keét ohjeet ja seka antaa tiedoksi ostolaskuja kasitteleville prosessikuvaukset ostoreskontra-
prosessista. Ohjeistuksien avulla pystyttaisiin varmistamaan, etta prosessi suoritetaan yhte-
naisesti seka laadukkaasti. Samoja ohjeistuksia voisi kayttaa perehdytyksessa yli palvelukes-
kusten rajojen ja ohjeistusten tulisi olla kaikkien ostolaskuja kasittelevien saatavilla. Uudelle
kayttajalle ohjeistus valitettaisiin tunnuksien avauksen yhteydessa. Kehittamisehdotukse-
namme prosessin tehostamiseen on myads, ettéa ohjeistuksen lisaksi henkiloston saataville
tuotettaisiin myds lyhyitd opetusvideoita ostolaskujen kasittelysta. Opetusvideoiden my6ta
tyon ohjaus ei sitoisi taloushallinnon resursseja ja lisaisi tydkuormaa. Ehdotamme myds tyon
sujuvoittamisen vuoksi, etta ostolaskuja kasittelevien saataville tulisi tehdéa ohjeistus, kuka
tarkastaa minkakin kustannuspaikan laskuja ja kuka niita hyvaksyy. N&in lasku ei kierra jar-
jestelméssé usean henkilon lapi, kun yritetdan selvittda, kenelle lasku kuuluu. TAmé helpot-
taa osaltaan myds hyvaksyjien valtuuksien tarkistusta. Ostolaskujarjestelman paakayttajat

yllapitaisivat ohjeistusta.
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Kouluta. Inhimillisten virheiden ja tarpeettoman liikkeen vahentamiseksi, ehdotamme talous-
palveluiden jarjestam&é koulutusta. Nain pystyttaisiin varmistamaan, etta henkildstolla on riit-
tava koulutus ostolaskuprosessin suorittamiseen ja prosessin jatkuvan parantamisen tukemi-
seen. Vaikka kaikissa yksikdissa on omat laskuttajansa ja reskontranhoitajansa, ja omat ty6-
hon perehdytykset olemassa, henkilda ei valttamatta ole koulutettu taloushallinnolliseen ty6-
hon lainkaan. N&in ollen henkildlla ei aina ole tarvittavaa tietotaitoa asian kasittelyyn, jolloin
rutiininomainen toistuva tyd saattaa toimia, mutta voi kdyda ongelmatilanteissa mahdotto-
maksi. Yksi keino vahentaa hukkia ja edesauttaa etenkin virheiden maaraa, on jarjestaa osto-
laskujarjestelman ja ylipaataan laskukasittelyyn liittyvaa koulutusta. Tamé mahdollistaisi tieto-
jen ja osaamisen kehittamista seka koko ostolaskuprosessin ymmartamista.

Gemba-kavely. Menetelman avulla, jossa ostoreskontran henkilokunta kavelee fyysisesti os-
tolaskuja kasittelevien tyopisteisiin, mahdollistaisi tiedonkulun tehostamisen, poikkeamien ha-
vaitsemisen, koulutustarpeiden tunnistamisen seka henkilokunnan osallistamisen. Gemba-
kavelyn avulla prosessia havainnoiden pystyttéisiin edelleen I6ytamaan virtausta estavia pul-
lonkauloja, vaihtelua aiheuttavia toimia seka osallistamaan ja sitouttamaan henkildstoa pro-

sessin jatkokehittamiseen.

Standardisoi. Standardisoinnin avulla pystyttéisiin luomaan yhtenaiset toimintatavat ostolas-
kujen kasittelyprosessiin. Prosessiin luotaisiin standardisointia hyddyntamalla tehokkuutta ja
vahennettéisiin virheiden ilmenemista. Selkeiden ohjeiden avulla laskuja k&sittelevien olisi
mahdollista suorittaa tehtadvansa tehokkaasti ja luotettavasti. Standardisoimalla yhtenaistet-
taisiin prosessien eri vaiheet, jolloin laskujen kasittelyaika lyhenisi ja edesautettaisiin virtaus-

tehokkuuden kasvamista.

Prosessin mittaaminen. Mittareita ei ole talla hetkella olemassa, jolloin ei voida seurata mi-
ten laadukas prosessi on ja missa kohdissa on suurimmat ongelmat. Mittareiden puuttuminen
aiheuttaa sen, ettei saada ajantasaista tietoa reskontran tilanteesta, prosessia ei kyetd muok-
kaamaan sitda mukaa, kun ongelmia ilmenee. Prosessia ei myoskaan voida kehittda ilman
mittareita. Ostoreskontranprosessin mittaaminen on tarkeaa, etta pystytdan varmistamaan

prosessin tehokas toiminta seka siihen liittyvat toiminnot suoritetaan oikein. Kerdamalla lisaa
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tietoa prosessin suorituskyvysté, esimerkiksi lapimenoajoista, virheista, ja kustannuksista,
olisi mahdollista luoda edellytyksia jatkuvaan parantamiseen.

Kaizen. Kehittamalla jatkuvaa virtausta, jolloin tyo sujuu ilman viivastyksia ja pullonkauloja.
Talla mallilla tyota tekevien inmisten tulee parantaa prosessia jatkuvasti. Kun huomataan
virhe, prosessi pysaytetdan ja korjataan esiintynyt ongelma. Tydssa pyritaan siihen, etta koko
ostoreskontraprosessi toimii oikea-aikaisesti ja tekee vain oikeita asioita. Prosessissa taméa
tarkoittaa kaytannossa sitd, etta havaitut virheet tulee ilmoittaa ja korjata heti. Sen lisaksi var-
mistetaan, ettei prosessissa tehda turhaa laskujen kierratys-, varmistelu- ja tarkistustyota.

Suositellaan PDCA-syklin kayttoonottoa prosessin jatkuvan parantamisen avuksi.

PDCA. Jatkuvan parantamisen PDCA-kehdmenetelman kayttdminen ostoreskontraproses-
sissa auttaisi parantamaan prosessin tehokkuutta ja vahentamaan virheita. PDCA-menetel-
maa voidaan hyddyntaa seuraavasti ostoreskontraprosessissa:

1. Plan. Luodaan suunnitelma ostoreskontraprosessin parantamiseksi. Asetetaan ta-
voitteet ja mittarit, joiden perusteella voidaan arvioida prosessin nykytilan tehok-
kuutta. Hyodynnetdan ilmenneitd ongelmakohtia ja luodaan yksityiskohtainen suun-
nitelma. Ei pyrité parantamaan prosessia kokonaisuutena, vaan prosessin osia,
joista kokonaisuus muodostuu.

2. Do. Toteutetaan luotu suunnitelma seka kaynnistetaan prosessin kehittamistoimen-
piteet. Suunnitelman toteutus voidaan jakaa edelleen osiin, jolloin suunnitelmaa voi-
daan testata pienella otannalla ja laajennetaan mikali toimenpiteet toimivat.

3. Check. Arvioidaan ja tarkastetaan, kuinka hyvin kehittamistoimenpiteet ovat onnistu-
neet. Arvioidessa prosessin tehokkuutta voidaan mitata useita prosessin toimintoja,
esimerkiksi laskujen kasittelyaikaa, virheiden maaraa, tai jarjestelman lapaisseiden
laskujen maaraa tietyn ajanjakson aikana.

4. Act. Arviointi ja tarkastus. Tassa vaiheessa saatuja tuloksia hyddynnetd&n mahdol-
listen ongelmakohtien korjaamiseen ja parantamiseen. Jos muutokset ovat onnistu-
neet tehostamaan prosessia, voidaan vakiinnuttaa eli standardisoida uudet kaytan-

not osaksi ostoreskontraprosessia.



Taman ostoreskontraprosessin jatkuvan parantamisen mallin avulla voidaan tarkkailla pro-
sessin toimintaa jatkuvasti tyon ohessa seka kayttaa saatuja tietoja ja tuloksia prosessin

edelleen kehittdmiseen.
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6 YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Kehitystyon keskeinen aihealue oli keskisuuren kaupungin taloushallinnon prosessit, seka nii-
den kehittaminen. Kehitystytn tavoitteena oli [6ytaa prosessien ongelmakohtia, selvittaa on-
gelmien syita seka loytaa ongelmallisin prosessi kehitystyota varten. Prosessien kartoittami-
sen jalkeen taloushallinnon prosessien toimintaan pureuduttiin tarkemmin. Prosesseja tarkas-
tellessa luotiin sanalliset kuvaukset kaikista prosesseista. Naiden tarkoituksena oli selkiyttaa
taloushallinnon prosesseja niin, etta tietoa pystytaan kayttamaan jatkossa prosessien kehitta-
misen apuna, ja jatkojalostamalla myds henkiloston perehdytyksessa. Prosessien tarkastelun
aikana kehitystyon kohteeksi nousikin ostoreskontraprosessi, koska prosessissa havaittiin
useita ongelmakohtia. Ostoreskontraprosessin kehittdmisen tavoite oli luoda toimintaehdo-

tuksia, joiden avulla voidaan luoda tehokkaasti toimiva prosessiketju.

Kehitystydn taustaksi esiteltiin ensin kehitysymparistd, joka sisélsi kuvauksen kuntaorgani-
saation toiminnasta, taloushallinnon keskeisista tehtavista seka esiteltiin kehitystyon koh-
teena oleva kaupungin organisaatio. Myohemmin selvitettiin prosessien mallintamisen teo-
riaa, prosessien kehittdmisen lahtékohtia seka miten Lean-ajattelua voidaan hyddyntaa pro-
sessien kehittdmisessa. Useiden kirjallisten lahteiden perusteella Lean soveltuu hyvin myods
asiantuntijatydn prosessien kehittamiseen, vaikka se onkin kehitetty tuotannollisessa ympa-
ristossa ja keskittyy tuotantoprosessien kehittdmiseen. Lean huomioi kuitenkin tydntekijan yri-
tyksen arvokkaimpana resurssina, joten myos heidan kehittdmisensa kautta voidaan paran-

taa prosessin toimintaa.

Kehitystydn aluksi kerrottiin tutkimusmetodologisista valinnoista ja perusteltiin niitd. Proses-
sien selvittdmisen apuna kaytettiin tutkimuspaivékirjaa, johon merkittiin havaittuja ongelma-
kohtia seka toimivia osuuksia prosessissa. Prosessien kehittamistyon aikana yksikon tydnte-
kijat jakoivat ndkemyksiaan prosessien sujuvuudesta, ja antoivat tybkokemuksensa kautta
loytamansa kehityskohdat tiedoksi tarkempaa tarkastelua varten. Naiden koostettujen tietojen
perusteella havaittiin, etta ostoreskontraprosessi oli kaikkein ongelmallisin. Prosessissa kay-
tettavat ohjelmistot seké niiden valinen tiedonvalitys toimivat moitteetta, joten niihin ei koettu

olevan tarpeen kajota. Keratyn aineiston seka kaytyjen keskusteluiden pohjalta havaittiin, etta
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eniten prosessin virtausta hairitsevat epajarjestelmallisyys ja kasittelyssa ilmeneva logiikan
puute, joiden syiksi lukeutuivat enimmakseen inhimilliset erehdykset, jotka edelleen johtuvat

yhtendisten toimintatapojen, koulutuksen sekéa muun perehdytyksen puutteesta.

Prosessin kehittamisehdotukset nousivat enimmékseen havainnoinnin pohjalta, Lean-mene-
telmaan nojaten. Kehityksessa kaytettavien tyokalujen ehdotukset pohjautuvat naihin havain-
toihin; ehdotuksiin on valittu parhaiten kutakin prosessin hankaloittavaa osaa parhaiten kehit-
tava tyokalu. PDCA-kehdmenetelma sekd muut TPS:n perusperiaatteet toimivat taman pro-
sessin kehitykseen parhaiten. Muut ehdotukset prosessin kehittamiseen perustuvat tyonteki-
joiden kehittamiseen kouluttamisen ja ohjeistamisen avulla, pyrkien vahentdmaan inhimillis-
ten virheiden mahdollisuutta. Vaikka automaation ja tekoéalyn kayton lisaéaminen on ollut kirjal-
lisuuden mukaan jo pitkaan yleinen kehitysehdotus taloushallinnon prosesseihin, voidaan sita
myo6s kehitystyon tulosten perusteella suositella téalle prosessille. Automaatio ja tekoalyn kayt-

toonotto eivat kuitenkaan ratkaise kaikkia ongelmia taman prosessin nykytilassa.

Kehitystoimenpiteiden avulla laskujen lapimenoaika lyhenee, jolloin riski laskun maksun vii-
vastymiselle laskee, ja korkolaskujen seké perintatoimenpiteista koituvien kustannusten
maara vahenee. Lean-ajattelussa korostetaan paljon tyontekijan turvallisuutta ja hyvinvointia.
Ehdotusten mukaan prosessia kehittamalla myos vapautetaan aikaa muiden tdiden tekemi-
selle, ja kiireen tunne vahenee. Ty0 tuntuu mielekkaammalta ja vahemman kuormittavalta,
kun osaaminen aihealueella paranee ja tyon toisto vahenee. Tyon mielekkyyden lisddminen
ja kuormituksen vahentaminen johtavat tyhyvinvoinnin lisdantymiseen, joka edelleen vaikut-
taa kustannustehokkuuteen positiivisesti. Manuaalisen tyén maara vahenee ja kuormittavuus
tasaantuu, kun toimenpiteilla kyetdan vahentamaan virheiden maaraa. Kaikki tamé vapauttaa
aikaa muun tyon kehittdmiseen yli yksikdiden rajojen, jolloin myds muiden téiden prosessit
tehostuvat. Tyon keskittdminen mahdollisimman monelta osin taloushallinnon yksikké6n on

keskeisin tapa parantaa prosessin toimintaa.

Havaittuja ongelmakohtia tulee kehittdd myos jatkossa Lean-kulttuurin keinoilla. Jatkuvan ke-
hittdmisen mallin avulla voidaan kehittaa ty6ta, mutta myos tyontekijoiden osalta on huomioi-

tava osaamisen ja tehtavan tyén kohtaaminen. Prosessien kehittdmiselle on |0ydyttava aikaa,
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koska kehitystyota ei voi tehda, jos tydssé on liikkaa vaihtelua ja kuormitusta. Tyén automaati-
oon ja tekoalyn kayttbonottoon on I6ydyttava investoitavaa pddomaa, seka taloudellista etté

henkista.

Jatkotutkimuksen osalta ehdotetaan, etta muidenkin taloushallinnon prosessien osalta kayn-
nistetaan kehitystyo, koska myds muissa prosesseissa havaittiin ongelmakohtia. Pohjana voi-
taisiin kayttaa kehitystyota varten laadittuja prosessien sanallisia kuvauksia, joiden perus-
teella voitaisiin laatia kuhunkin prosessiin sopivien tydkalujen avulla tarkemmat kuvaukset.
Kehitystyota tulisi mybhemmassa vaiheessa tehda laajemmin myds muista aiheista, jotka liit-
tyvat taloushallinnon tyon kuormittumiseen ja vaihteluun laheisesti. Vuosikellon mukaisiin
isoihin tapahtumiin tulisi paneutua tarkemmin, kuten budjetointiin tai tilinpaatokseen, jotka
ovat erittain kuormittavia tapahtumia taloushallinnossa. Lisdksi ehdotetaan, ettd kehitystyo-
hon laadittuja prosessikuvauksia jalostetaan tyéhon perehdyttdmisen ohjenuoriksi siten, etta

myo6s nadiden prosessien kehittamiseen luodaan uusia mahdollisuuksia.
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