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1 Johdanto

1.1 Tausta ja lahtokohdat

Kehittamistyon toimeksiantaja Valtion talous- ja henkilostohallinnon palvelukes-
kus on merkittava Valtiovarainministerion hallinnonalalla toimiva konsernipalve-
lujen tuottaja. Valtion talous- ja henkildstohallinnon palvelukeskus tunnetaan pa-
remmin nimella Palkeet. Palkeet tuottaa valtiolle talous- ja henkilostohallinnon
tuki- ja asiantuntijapalveluja. Palkeiden tavoitteena on edistaa julkishallinnon toi-
mivuutta tarjoamalla laadukkaita ja kustannustehokkaita palveluita. Palkeet tuot-
taa talous- ja henkildstéhallinnon palveluja virastoille, ministeridille, laitoksille ja
rahastoille. (Palkeet 2022a.)

Palkeiden kehitykseen tulevina vuosina vahvasti vaikuttavat digitalisaatio, pal-
veluprosessien automatisointi ja tiedolla johtaminen. Palveluiden ja prosessien
kehittaminen tehdaan yhteistydssa valtiovarainministerion, Valtiokonttorin ja asi-
akkaiden kanssa. (Palkeet 2022a.)

Palkeiden strategia tiivistyy kolmeen painopistealueeseen. Ne ovat yhdessa3,
asiakas keskiossa ja digitalisaatiota edistamassa. Yhdessa tarkoittaa sita, etta
Palkeet on asiantuntijoiden yhteiso, jossa yhdessa pystytaan ratkaisemaan tule-
vaisuuden haasteet. Asiakas keskiossa tarkoittaa sita, ettd Palkeissa on vahva
asiakasymmarrys, asiakaspalvelu on erinomaista ja Palkeet pystyy tarjoamaan
kayttajaystavallisia palveluita. Digitalisaatiota edistamassa tarkoittaa sita, etta
palvelujen tuottamisessa hyodynnetaan nykyaikaisia palveluratkaisuja, tiedon

yhteentoimivuutta ja reaaliaikaisuutta. (Palkeet 2022b.)

Palkeet tuottaa talous- ja henkilostohallinnon palveluita Kieku-tietojarjestelmalla
ja CGl:n valmistuotteilla. Kieku-tietojarjestelma perustuu SAPin valmistuottei-
siin. Kieku-taloushallinnossa kaytetaan SAP FICO -taloudenohjausjarjestelmaa
(Assa-hankkeen mydta jarjestelma paivittyi SAP S/4HANA Financeksi). Tilauk-
sesta perintaan -prosessi on yksi Kieku-taloushallinnon prosesseista. (Palkeet
2022c.)



Palkeet toteutti SAP-taloudenohjausjarjestelman paivityksen uudelle S/4AHANA
teknologia-alustalle kesakuussa 2023 (Palkeet 2022d). SAP S/4HANA -hank-
keen (Assa-hanke) myota toteutettiin myos prosessi- ja toimintatapamuutoksia.
Talla hetkella tilauksesta perintdan -prosessin osalta lahestytdan Assa-hank-
keen myota digitaalista taloushallintoa, kun kaikki taloustiedot kasitellaan digi-
taalisessa muodossa ja rutiininomaiset tehtavat on automatisoitu. Kuitenkaan
S/4HANAnN kayttddnoton jalkeen viela ei ole automatisoitu kaikkia merkittavia
rutiinitditd. Muiden prosessien osalta on viela S/4AHANA kayttoonoton jalkeen
enemman matkaa digitaalisen taloushallinnon saavuttamiseen kokonaisuudes-
saan. Digitaaliseen taloushallintoon kuuluu, etta merkittavat rutiinitydvaiheet on
automatisoitu (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 17). Uuden version kayttéonotto ta-
pahtui kesakuussa 2023, jonka jalkeen tulee jatkaa taloushallinnon kehittamista.
Ensiksi tulee saavuttaa digitaalinen taloushallinto kokonaisuudessaan, etta voi
siirtya alykkaaseen taloushallintoon. Siirtyman tekeminen aiheuttaa kustannuk-
sia, joten silla pitaa olla merkittavia hyotyja saavutettavissa ja vaikuttavuutta
tuottavuuden, kayttajakokemuksen ja laadun suhteen. Hyotyja voidaan tarkas-
tella eri nakokulmista. Tassa tydossa nakokulmiksi on valittu kustannushyaty,
kayttajakokemus ja laatu. Kustannushyddyn nakokulmassa huomioidaan tuotta-

vuus ja kayttajakokemuksen osalta huomioidaan palvelukokemus.

Kehittamistyo kohdistuu valtion taloushallinnon tilauksesta perintdan -proses-
siin. Tilauksesta perintaan -prosessi sisaltaa perustietojen yllapidon, myyntilas-
kujen kasittelyn, myyntireskontran hoidon, saatavien valvonnan ja perinnan.
Tama prosessi sisaltaa vaiheet tilaamisesta ja perustietojen yllapidosta myynti-
laskun maksamiseen asti. Prosessi tunnetaan yleensa nimella tilauksesta kas-
saan, joka on englanniksi Order to Cash. (Kaarlejarvi ym. 2018, 93-95; Valtio-
konttori 2022.)

1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Alykkaaseen taloushallintoon siirtymisen tavoitteet valtiolla muodostuvat siité,

ettd Suomi on edellakavija yritysten digitaloudessa. Tallin valtion taloushallin-

non prosessit tulevat olla myos edellakavijoita. Lisaksi vaeston ikdantyminen ja



elakoityminen aiheuttavat haasteita, jonka vuoksi julkishallinnon tulee toimia te-
hokkaasti. Suomessa yritysten taloushallinnon digitalisaatiolle asetettiin uudet
tavoitteet kevaalla 2020. (Valtiokonttori 2021.)

Valtion taloushallinnon prosesseja on nelja. Ne ovat tarpeesta maksuun, tilauk-
sesta perintaan, kirjauksesta tilinpaatokseen ja suunnitelmista tuloksiin (Valtio-
konttori 2022.). Tama kehittamistyd on rajattu koskemaan tilauksesta perintaan
-prosessia. Taman kehittamistyon paakysymykset liittyvat alykkaaseen talous-
hallintoon siirtymisessa valtion taloushallinnon tilauksesta perintdan -proses-

sissa ja sen hyotyjen realisointiin. Ratkaisumallissa painotetaan kustannushyo-

tya, kayttajakokemusta ja laatua.

Kehittamistyon tavoitteena on luoda ratkaisumalli, miten siirrytaan digitaalisesta
taloushallinnosta alykkaaseen taloushallintoon tilauksesta perintaan -proses-
sissa. Lisaksi miten alykkaasta taloushallinnosta saavutettavat hyodyt saadaan
realisoitua tilauksesta perintaan -prosessissa. Alykkaan automaation tuloksena
tulee syntya vaikuttavuutta, etta taloushallinnon kehittamista kannattaa toteut-
taa. Vaikuttavuus taman kehittamistyon osalta syntyy tuottavuuden, kayttajako-
kemuksen ja laadun parantumisesta. Kehittaminen aiheuttaa aina kustannuksia,
joten sen vuoksi pitaa syntya hyotyja, jotka kattavat kustannukset ja parantavat
tuottavuutta. Lisaksi automatisoinnin toteuttamisessa muina kriteereina ovat pa-
rempi laatu ja kayttajakokemus. Kehittamistyon ratkaisumalli tarjoaa askeleet
alykkaaseen taloushallintoon siirtymiseen ja sen hyotyjen realisointiin tilauk-
sesta perintdan -prosessissa. Ratkaisumallia tullaan hyddyntamaan Valtion ta-
lous- ja henkildstohallinnon palvelukeskuksen suunnittelussa alykkaaseen ta-
loushallintoon siirtymisessa tilauksesta perintaan -prosessin osalta. Se tulee
myOs antamaan suuntaviivat alykkaaseen taloushallintoon siirtymisessa myos

muiden taloushallinnon prosessien osalta.

Ratkaisumalli tullaan suunnittelemaan teoreettisella tasolla. Tavoitteet voidaan
todeta saavutetuksi, kun ratkaisumalli on saatu valmiiksi siirtymisesta alykkaa-
seen taloushallintoon tilauksesta perintaan -prosessissa, joka huomioi hyotyjen
realisoinnin. Ratkaisumalli hyvaksytetdan Palkeiden strategisesta taloushallin-

nosta vastaavalla kehityspaallikdlla. Ratkaisumallin kaytannon tuloksia voi



arvioida myohemmin, kun alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen on tapahtu-

nut tilauksesta perintaan -prosessissa.

1.3 Opinnaytetyon rakenne

Opinnaytety6 on kirjoitettu johdonmukaisesti. Ensimmaisessa luvussa on ker-
rottu kehittamistyon taustaa ja opinnaytetyon lahtokohdat. Luvussa kerrotaan

tavoitteet opinnaytetyodlle, ja miten opinnaytety6 on rajattu.

Toisessa luvussa kerrotaan opinnaytetydn teoria. Se sisaltaa taloushallinnon
teorian digitaalisen taloushallinnon, alykkaan taloushallinnon ja taloushallinnon
kehittdmisen osalta. Lisaksi teorialuvussa kasitellaan alykkaaseen taloushallin-
toon vahvasti kuuluvaa alykasta automaatiota taloushallinnossa. Myos muutos-
johtaminen on tarkeassa osassa taloushallinnon kehittamisessa, etta kehitetyt
osa-alueet saadaan vietya kaytantoon ja muutoksen tavoitteena olleet hyddyt

saadaan realisoitua.

Kolmannessa luvussa kerrotaan kehittamistyon lahestymistapa ja tiedonhankin-
nan menetelmat. Tama kehittdmistyd on laadullinen tapaustutkimus, joten lu-
vussa kerrotaan kehittamistydssa kaytetyista laadullisen tapaustutkimuksen tie-

donhankinnan menetelmista.

Neljannessa luvussa kerrotaan kehittamistyon toteuttaminen. Luku sisaltaa ke-
hittamistydn suunnittelun, tehtavat ja toteuttamisvaiheen. Lisaksi luvussa kerro-
taan haastattelujen ja aivoriihiryhmatyon toteuttaminen. Luku sisaltaa tiivistel-
mat haastattelujen ja aivoriihiryhmatyon tarkeimmista asioista kehittamistyon
paakysymysten kannalta.

Viidennessa luvussa kerrotaan kehittdmistyon ratkaisumalli. Luku sisaltaa rat-
kaisumallin toteuttamisen ja sen tiivistelman. Palkeille toimitettu raportti sisaltaa
ratkaisumallin sisallon tarkemmalla tasolla ja kustannushyotyanalyysin. Julkinen

raportti sisaltaa pelkastaan ratkaisumallin tiivistelman. Lisaksi kuudes luku



sisdltaa pohdintaa kehittamistyon toteuttamisesta ja varsinaisen kehittamisen

aloittamisesta, valmistelusta ja toimeenpanosta.

2 Taloushallinnon kehittaminen ja muutosjohtaminen

Taloushallinnon kehittaminen sisaltaa kasitteena laaja-alaisesti kaikki taloushal-
linnon kehittamisen osa-alueet. Kehittamisen onnistunut toimeenpano vaatii
aina hyvaa muutosjohtamista. Tassa teoriaosuudessa keskitytaan niihin osa-
alueisiin, jotka ovat merkityksellisia taman kehittamistydn kannalta. Ensiksi esi-
telldan yleiselld tasolla taloushallinnon prosessit ja sen kehittymista nykypai-
vaan. Taman jalkeen esitellaan, mita ovat digitaalinen ja alykas taloushallinto.
Sitten kaydaan lapi taloushallinnon kehittamista ja siihen liittyvia teknologioita.
Lopuksi kaydaan lapi muutosjohtaminen, jonka avulla taloushallinnon kehittami-

nen saadaan vietya kaytantoon.

2.1 Taloushallinto

Taloushallinnon prosessit koostuvat datasta, prosesseista, ihmisista ja tietojar-
jestelmista. Prosesseja tarvitaan, koska ne kasittelevat taloushallintoon saapu-
vaa dataa. Prosesseissa suorittamiseksi tarvitaan ihmisia ja tietojarjestelmia.
Taloushallinnossa tuotoksena syntyy dokumentteja, rahavirtoja ja raportointia.
Taloushallinto voidaan jakaa seuraaviin osa-alueisiin:

- Ostolaskuprosessi

- Myyntilaskuprosessi

- Matka- ja kululaskuprosessi

- Maksuliikenne ja kassanhallinta

- Kayttdomaisuuskirjanpito

- Paakirjanpito

- Raportointi (Kaarlejarvi & Salminen 2018, 93-95.)
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Ostolaskuprosessia kuvataan yleensa termilla ostosta maksuun tai englanniksi
Procure to Pay. Ostolaskuprosessiin sisaltyy vaiheet ostotilauksesta maksuun.
Myyntilaskuprosessia kuvataan yleensa termilla tilauksesta kassaan tai englan-
niksi Order to Cash. Myyntilaskuprosessi sisaltaa vaiheet myyntitilauksesta las-
kutukseen ja maksusuorituksesta laskuun. Matka- ja kululaskuprosessi voidaan
nahda osana ostolaskuprosessia eli ostotilauksesta maksuun. Prosessi sisaltaa
vaiheet tyontekijoiden tydomatkoista ja ostolaskuprosessin ulkopuolisista pienista
kuluista syntyvien korvausten kasittelyn. Maksuliikenne ja kassanhallinta sisal-
taa maksutapahtumien, viitesuoritusten ja pankin tiliotetapahtumien kasittelyn.
Kayttoomaisuuskirjanpito sisaltaa yrityksen kayttdomaisuuden hankinnat, esi-
merkiksi koneet ja kalusto seka niiden arvostukset ja poistot. Paakirjanpitopro-
sessia kuvataan yleensa termilla tositteista raportointiin tai englanniksi Record
to Report. Paakirjanpidon tehtavana on koota naista edella mainituista osapro-
sesseista tapahtumat paakirjanpitoon ja tasmayttaa ne. Lisaksi paakirjanpidon
tehtaviin kuuluu esimerkiksi liittymien, valitilien ja reskontrien tasmaytykset, jak-
sotukset, kauden sulkeminen, verojen kasittely seka raportointi. Raportointipro-
sessi hyddyntaa kaikkien muiden prosessien tietoa raporttien tuottamiseen. Ra-
portointia vastaavasti hyodynnetaan toiminnan ohjaamiseen, budjetointiin ja en-

nustamiseen. (Kaarlejarvi ym. 2018, 93-95.)

Ennen 1990-lukua taloushallinto oli taysin manuaalista. Se johtui siita, etta suu-
rin osa tiedoista kasiteltiin paperisena. 1990-luvulla yleistyi paperiton kirjanpito,
jolloin tietoja alettiin kasitellda sahkdisessa muodossa. Se yleensa tarkoitti sita,
etta kirjanpidon lakisaateiset tositteet skannattiin sahkdiseen muotoon. Itses-
saan se ei viela ole mahdollistanut taloushallinnon automaatiota. 2000-luvulla
alkoi sahkoisen taloushallinnon aikakausi, jolloin sahkdisessa muodossa olevat
dokumentit lisaantyivat. Varsinaisesti 2010-luvulla digitaalisen taloushallinnon
lisaantyessa mukaan on tullut taloushallinnon automatisointi. 2020-luku tulee

olemaan alykkaan taloushallinnon aikakautta. (Kaarlejarvi ym. 2018, 14-17.)
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2.1.1 Digitaalinen taloushallinto

Digitaalinen taloushallinto tarkoittaa sita, etta taloushallinnossa kasiteltavat do-
kumentit ja tietovirrat ovat sahkoisessa muodossa seka saannonmukaiset tehta-
vat on automatisoitu. Talloin taloushallinnon asiantuntijoille jaa tehtavaksi ongel-
matilanteiden kasittely, konsultointitehtavat, tiedon analysointi ja automaation

yllapito. (Kaarlejarvi ym. 2018, 17.)

Digitaalinen ja automaattinen taloushallinto on tuonut suuria hyotyja verrattuna
erityisesti paperiseen, manuaaliseen taloushallintoon. Hyodyt ovat olleet silloin
tyypillisesti 30—-50 % tehokkuuden parantumisia verrattuna manuaaliseen ta-
loushallintoon. Yksittaisissa prosesseissa on saavutettu jopa 90 % tehokkuuden
kasvu. Kun parantunut tehokkuus muutetaan kustannussaastoiksi, niin ymmar-
retaan, miksi taloushallintoa on viime vuosina kehitetty huomattavasti. (Lahti &
Salminen 2014, 32-33.)

Digitaalisuus on lisaantynyt Suomessa taloushallinnossa voimakkaasti 2016
vuodesta alkaen. Se on huomattavasti voimakkaammin kuin 2000-luvun ensim-
maisen 15 vuoden aikana. Seuraavat tekijat ovat vaikuttaneet siihen, miksi digi-
taalisuus on lisdantynyt niin voimakkaasti taloushallinnossa 2000-luvun aikana.
Sahkadinen laskutus on lisaantynyt ja siihen liittyvat standardit ovat yleistyneet
globaalisti. Pilvipalvelut ovat kehittyneet ja vakiintuneet viime vuosina. Mobiili-
kayttd on yleistynyt. Ohjelmistorobotiikka ja koneoppiminen on nopeasti yleisty-
nyt. Taloushallinto on integroitunut osaksi toiminnanohjausjarjestelmia jo pidem-
malla aikavalilla. Laajat ekosysteemit ja alustaratkaisut, kuten pilvipalvelut, ovat
muodostuneet. Datan merkitys on nykyisin aivan uudella tasolla, koska dataa
hyddynnetaan paatdksen teon tukena. (Kaarlejarvi ym. 2018, 29-30.)

Palkeet aloitti taloushallinnon rutiinitehtavien automatisoinnin vuonna 2016. Sil-
loin kdynnistyi ohjelmistorobotiikkahanke, jonka tavoitteena oli automatisoida
merkittavat rutiinitehtavat. Palkeet toimi julkishallinnossa suunnan nayttajana
ohjelmistorobotiikan osalta. (Palkeet 2016.)
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Suomessa kuntasektori on alkanut 2010-luvun loppupuolella edistamaan rutii-
nitehtavien automatisointia laajasti. Lisaksi mahdollisuuksien mukaan on lisatty
tekoalya, jolloin automaatioon on saatu lisattya alykkyytta. Vuonna 2016 kunta-
sektorien palvelukeskuksilla on alkanut ensimmainen ohjelmistorobotiikan pro-
jekti, jossa on selvitetty taloushallinnon rutiinitehtavien automatisointia. (Mo-
netra 2017.)

Suomessa kuitenkaan pienissa ja keskisuurissa yrityksissa digitaalinen talous-
hallinto ei ainakaan viela muutama vuosi sitten ollut edennyt niin voimakkaasti
kuin suuremmissa yrityksissa. Sahkdista taloushallintoa hyédynsi Suomen Yrit-
tajien 9.9.2020 tehdyn tutkimuksen mukaan 65 % yrityksista. Lisaksi 57 % yri-
tyksista lahettaa sdanndllisesti myyntilaskut verkkolaskuina. (Koskenranta
2020.)

2.1.2 Alykas taloushallinto

Alykkaassa taloushallinnossa on suunniteltu prosessit tarkoituksenmukaisiksi.
Prosessit ovat yhtenaiset. Jarjestelmat ovat korvanneet inmiset rutiininomai-
sissa tyotehtavissa. Lisaksi jarjestelmat tukevat ihmisia paattelya ja ongelman-
ratkaisua vaativissa tehtavissa. Alykas taloushallinto on lisdantymassa eri orga-
nisaatioissa, koska taloushallintoa ei enaa pideta pelkkana tukitoimena. Talous-
hallinnon tehokkuuden kasvattaminen tuottaa hyotyja koko organisaatiolle.
(Kaarlejarvi ym. 2018, 17.)

Alykkaassa taloushallinnossa on tarkeaa, etta inmisten ja jarjestelmien valinen
tyotehtavien organisointi jarjestellaan uudelleen. Jarjestelmat ovat kehittymassa
uusien teknologien myota sille tasolle, etta koko ajan pystytaan enemman auto-
matisoimaan taloushallinnon ammattilaisten nykyisia tyotehtavia. Taloushallin-
non jarjestelmien, teknologisten alustojen, kehittyneiden rajapintojen ja uusien
teknologioiden kayttoonotto edesauttaa automaation lisaamista ja tuen mahdol-
listamista alykkyytta vaativiin taloushallinnon tehtaviin. (Kaarlejarvi ym. 2018,
19.)
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Alykkaassa taloushallinnossa raportit ovat suurimmaksi osaksi jatkuvasti reaali-
aikaisesti ajan tasalla ja valmistuvat automaattisesti. Raporttien kayttajat kaytta-
vat niita sahkoisesti itsepalveluna. Raportointia pystyy ohjaamaan puhe- ja kes-

kusteluohjauksella. (Kaarlejarvi ym. 2018, 186.)

Alykas taloushallinto on Suomessa vakiintunut kasite. Ulkomaisessa kirjallisuu-
dessa termina kaytetaan yleensa alykas automaatio taloushallinnossa. Kaytan-
ndssa nailla tarkoitetaan samaa asiaa. Alykas taloushallinto pystytdan saavutta-

maan ainoastaan alykkaan automaation avulla.

Ensimmaiseksi tulee alykkaalla automaatiolla automatisoida toistuvat tehtavat,
joissa automatisointi tuottaa kustannushyotynakdkulmasta hyotyja. Talla tavoin
saa vapautettua huomattavasti taloushallinnon asiantuntijoiden ty0aikaa esimer-
kiksi konsultointia tai paattelykykya vaativiin tehtaviin. Toisekseen tekoalya ku-
ten koneoppimista tulee hyddyntaa tehtaviin, joissa tulee havaita, ennustaa tai
suositella. Kun koneoppimisen keinoin havaitaan kaava, tekoaly pystyy toista-
maan samaa tulosta uudelleen, jolloin se kehittyy jatkuvasti. Lisaksi kasvatta-
malla digitaalista teknologiaa edistamaan laajempaa automaatiota saavutetaan
manuaalinen tietojen keraaminen, yhdistaminen, vahvistaminen ja muodostami-

nen tapahtumaan automaattisesti reaaliajassa. (Dunne 2020.)

Taloushallinnossa kaytetaan liikaa aikaa tietojen tasmayttamiseen. Taloushallin-
nossa pitaisi pystya tekemaan tasmaytykset, tietojen yhdistaminen, raportointi
ja kauden sulku automaattisesti, jolloin tietoja paastaan analysoimaan nopeasti.
Taloushallinnon tietoja tarvitaan paatdksen teon tueksi reaaliajassa, eika esi-

merkiksi kaksi vilkkoa myodhassa. (Dunne 2020.)

2.2 Taloushallinnon kehittaminen

Selvaa on, etta taloushallinnon transformaatio on tapahtumassa. Olemme me-
nossa kohti alykasta automaatiota taloushallinnossa. Puhutaan valojen sam-
muttamisesta yritysten taloushallinnon toiminnoissa. Se tarkoittaa, etta talous-

hallinnon prosessia hyddyntavat henkilét voivat niin sanotusti asettaa tiedot ja
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unohtaa asian kuin "ruuan hauduttamisen”. Se on helppoa, luotettavaa ja tarvit-
see vain vahan inmisen toimenpiteita. Perustan talle luovat standardit prosessit,
pilvipohjainen taloudenohjausjarjestelma, kognitiivista automaatiota ja koneop-
pimista sisaltavat teknologiat, automaattisesti suoritettavat tehtavat robotiikan ja
tekoalyn avulla, edistynyt analytiikka ja itsepalvelun kyvykkyys, standardoitu
data infrastruktuuri ja joustava asiakaspalvelu sisaltden ihmisten seka robottien
toiminnan. (Deloitte 2022.)

Yleisia tavoitteita prosessien kehittdmiselle ovat tehokkuuden lisdaminen, lapi-
menoaikojen nopeuttaminen ja laadun parantaminen. On tarkeaa pyrkia kehitta-
maan prosesseja helppokayttoisiksi ja tehokkaiksi. Talloin yleensa edella maini-
tut tavoitteet toteutuvat. Prosesseja tulee yhtenaistaa ja standardoida, jolloin
prosesseihin saadaan sujuvuutta ja tehokkuutta. Talldin automaation lisdaminen
prosessiin on helpompaa. Mittaamalla ja raportoimalla pystytaan Ioytamaan pro-
sessin pullonkauloja, ja taman jalkeen voidaan kohdistaa kehittamistyota kysei-
siin kohtiin. (Kaarlejarvi ym. 2018, 168.)

Taloushallinnon jarjestelmien kehittaminen epaonnistuu monesti samoista
syista. Tarkeaa on tietaa syyt, miksi kehittaminen voi epaonnistua, jolloin voi-
daan valttaa yleisimmat virheet. Taloushallinnon jarjestelmakehittamisessa saa-
tetaan kopioida vanhat toimintamallit, jolloin mikaan ei muutu. Talléin toiminnot
ovat nykyisenlaisia, eika aidosti kehittamista tapahdu. Uuden talousjarjestelman
kayttoonottovaiheessa ei ole varattu aikaa kehittamiselle. Riskina on silloin eri-
tyisesti, ettd vanhat toimintamallit vain kopioidaan uuteen jarjestelmaan. Lisaksi
taloushallinnon henkil6illa ei valttamatta ole varattu aikaa projektitydhon, vaan
heidan aikansa menee normaaleihin tyétehtaviin. Silloinkaan ei pysty tapahtu-
maan kehittamista. Vastaavasti, jos kehittamiseen on varattu aikaa, niin kehitta-
mista saatetaan tehda siiloissa. Saatetaan keskittya lilan vahvasti palvelemaan
taloushallinnon prosessien tarpeita ja jatetdan huomiotta rajapinnat muihin toi-
mintoihin. Lisaksi saatetaan keskittya joko paakayttajien tyon kehittamiseen, jol-
loin unohdetaan, miten loppukayttajat tulevat kayttamaan jarjestelmaa. (Kaarle-
jarvi 2021.)
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Taloushallinnon prosessien kehittaminen alkaa siita, etta tulee olla kuvattuna
prosessin nykytila. Sen lisaksi tulee mitata ja raportoida prosessin pullonkaulat
ja ongelmakohdat, joihin tulisi panostaa kehittamistyota. Taman jalkeen pysty-
taan kuvaamaan prosessin tavoitetila, jossa prosessin pullonkaulat ja ongelma-
kohdat on saatu korjattua. Prosessin pullonkaulat ja ongelmakohdat hidastavat
prosessin lapimenoaikaa ja nain ollen tehokkuus karsii. Sen vuoksi on tarkeaa
saada tunnistettua prosessin pullonkaulat ja ongelmakohdat, jonka jalkeen nii-
hin voidaan panostaa kehittamistyota. Lisaksi laatu on tarkea huomioida yhtena
nakokulmana, kun automatisoidaan prosesseja. Analysoimalla nykyprosessia
pystytaan loytamaan prosessista kohtia, joissa laatu on heikompaa. Talloin voi-
daan prosessin kehittdamisessa kiinnittda huomiota kyseiseen kohtaan. (Kaarle-
jarviym. 2018, 168-169.)

Prosessien sujuvuutta ja kehittamistoimenpiteiden tuloksia tulee jatkuvasti seu-
rata ja arvioida. Prosessille tulee olla maaritetty tavoitteet, joita saanndllisesti
katselmoidaan, jotta varmistetaan etta prosessin tavoitteet ovat edelleen oikeat.
Toiseksi tulee maarittda mittarit ja asettaa niille tavoitetasot. Sen jalkeen tulee
jatkuvasti mitata mittareiden avulla tavoitteiden toteutumista. Kolmanneksi tulee
suunnitella ja toteuttaa kehityshankkeita, etta prosessin tavoitteet saavutetaan.
Neljanneksi tulee varmistaa tulosten toteutuminen jatkuvalla seurannalla. (Kaar-
lejarvi ym. 2018, 181-182.)

2.2.1 Taloushallinnon automatisointi

Jarjestelmaautomaatiolla voidaan kehittaa ja automatisoida prosessia. Voi kui-
tenkin olla tilanteita, joissa jarjestelmaautomaatiota ei voida toteuttaa tai se olisi
liian kallista. Talloin voidaan ohjelmistorobotiikalla tai tekoalylla rakentaa jarjes-
telman kayttoliittyman paalle automaatiota, jolla parannetaan prosessin tehok-
kuutta. (Kaarlejarvi ym. 2018, 168—-169.)

Prosessit on pitanyt kuvata, maaritella ja standardoida ennen kuin kannattaa
aloittaa prosessien automatisointia. Prosessien automatisointiin panostaminen

voi olla turhaa, jos prosesseja ei ole suoraviivaistettu ja jarkeistetty ennen kuin
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aloitetaan prosessien automatisointi. Talldin saatetaan automatisoida tyovaihe,
jota ei tarvitsisi edes tehda. Prosessien automatisointia voidaan tehda talou-
denohjausjarjestelmien toiminnoilla, ohjelmistorobotiikalla ja tekoalylla. Auto-
maation toteuttamiseen kaytettdva automaatiovaline tulee valita tapauskohtai-
sesti. Automaatiovalineen valinnalla vaikutetaan lopputulokseen, kayttdonottoon
kuluvaan aikaan, kustannuksiin ja kehitysresursseihin. Nama asiat tulee ottaa
huomioon automaatiovalineen valinnassa. Automaatiolla yleisesti tavoitellaan
manuaalisen tyon vahenemista, asiantuntijoiden tydajan vapautumista enem-
man arvoa tuottavaan tydhon, nopeampaa lapimenoaikaa ja parempaa laatua.
Nama tekijat lisaavat tuottavuutta, parantavat asiakas- ja tyotyytyvaisyytta.
(Kaarlejarvi ym. 2018, 182-183.)

Taloushallinnon automaatio lahtee siitd perusolettamuksesta, etta data on digi-
taalisessa ja rakenteellisessa muodossa seka data on oikeaa. Datalla tarkoite-
taan tassa yhteydessa esimerkiksi ostolaskuja, myyntilaskuja, matkalaskuja, ti-
liotteita ja muita kirjanpidon tositteita. Datasta tulee korjata mahdolliset virheet
ja varmistaa tiedon oikeellisuus esimerkiksi kontrolleilla ja tasmayttamalla. Da-
taa voidaan tarpeen mukaan rikastaa tarpeellisilla elementeilla. Datan tulee olla
oikea-aikaista, yhtenaista ja yndenmukaista. Tavoitteena tulee olla, etta data
otetaan taloushallintoon oikeellisina, digitaalisia kanavia pitkin ja maaritellyssa
rakenteellisessa muodossa. Tiedon siirrot tulee olla automatisoitu ja tietojen oi-
keellisuus varmistetaan automatisoiduilla tasmaytyksilla. Taman jalkeen talous-
hallinnon prosesseissa pystytaan hyodyntamaan kaikkia nykyaikaisia automaa-
tiovalineita ohjelmistorobotiikasta kehittyneempaan tekoalyyn. Tallin voidaan

mahdollistaa taloushallinnon tdysiautomaatio. (Kaarlejarvi ym. 2018, 68-71.)

Automaation lisdaminen taloushallinnon jarjestelmassa alkaa yleensa ohjelmis-
torobotiikalla. Ohjelmistorobotiikalla pystytdan automatisoimaan rutiininomaiset,
saantopohjaiset tehtavat, joissa kasiteltava tieto on digitaalisessa, rakenteelli-
sessa muodossa. Yleisesti ohjelmistorobotiikka kannattaa kayttaa sellaisissa ru-
tiininomaisissa tehtavissa, jotka toistuvat usein tai tiettyna hetkena. Jos tehtava
toistuu usein, ohjelmistorobotiikalla saadaan lisattya prosessin tehokkuutta. Li-
saksi tiettyna hetkena tehtavan toistuessa kuten esimerkiksi kauden katkon ai-

kana, voi olla tehtavan suorittamiseen kyseisena hetkena vaikea saada
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resursoitua taloushallinnon asiantuntijaa, jolloin on perusteltua kayttaa ohjelmis-
torobottia. Ohjelmistorobottia hyddyntaessa tydn laatu parantuu, koska tydé on
silloin tasalaatuisempaa. Lisaksi se parantaa tyohyvinvointia, koska taloushallin-
non asiantuntija haluaa keskittya ammattitaitoa vaativiin tehtaviin. (Kaarlejarvi
ym. 2018, 52-53.)

Ohjelmistorobotiikan avulla saadaan automatisoitua nykyisten prosessien rutii-
nitehtavia. Kun halutaan saada automatisoitua prosesseja paasta paahan, tulee
hyddyntaa tekoalya. Nykyisia prosesseja ei kuitenkaan kannata alkaa tehda te-
koalyn avulla, koska talloin ei yleensa saada haluttua lopputulosta. Prosessit
ovat suunniteltu ihmisten tehtavaksi. Prosessit tulee suunnitella uudelleen siten,
etta prosessien lopputulos on haluttu, mutta ne tehdaan uuden teknologian te-
koalylla. Kuitenkaan prosesseja ei tule muuttaa vain muuttamisen ilosta. Mikali
prosessissa havaitaan kertausta, toistoa tai paallekkaisyytta, prosessi on valmis
muutettavaksi. (Daughtery & Wilson 2018, 50-54.)

Ohjelmistorobotiikan kayttamisessa selkeimpana hyotyna on kustannusten va-
hentyminen. Vaitetaan, etta jopa 80-90 % kustannuksista pystytaan vahenta-
maan, kun tyo tehdaan ohjelmistorobotilla manuaalisesti tehtavan tyon sijasta.
Talldin asiantuntijoiden tydaikaa voidaan vapauttaa vaativampiin tehtaviin. Li-
saksi, kun asiantuntijat voivat keskittya vaativampiin tehtaviin, yleensa heidan
tyotyytyvaisyytensa kasvaa. Myos ohjelmistorobotiikan kaytto pienentaa inhimil-
listen virheiden riskia, joita manuaalitydssa on. Ohjelmistorobotit jaksavat tehda
téita ilman taukoa, vaikka vuorokauden ympari. Talléin suoritteiden lapimeno-
ajat nopeutuvat. Nama asiat yleensa nostavat asiakastyytyvaisyytta. (Burnie
Group 2017.)

2.2.2 Kehittynyt teknologia ja tekodly taloushallinnossa

Nykyinen kehittynein teknologia mahdollistaa laajemmin paasta paahan proses-
sien automatisoinnin. Paasta paahan prosessien automatisointiin tulee keskittya
yksittaisten tehtavien automatisoinnin sijaan. Suurin hyoty saavutetaan paasta

paahan prosessien automatisoinnissa. Paasta paahan prosessien
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automatisoinnissa tulee hyddyntaa monipuolisesti eri automaatiovalineita. Tar-
keinta on kiinnittaa huomiota paasta paahan prosessien automatisoinnissa da-

taan, ihmisiin, prosesseihin ja teknologioihin. (Deloitte 2022.)

Taloushallinnon johdolta vaaditaan koko ajan enemman. Taloushallinnossa ka-
siteltavien suoritteiden maarat kasvavat ja tietoa tulee tuottaa johtamisen tueksi
lisaamatta resursseja. Tahan pystytaan vastaamaan kehittamalla taloushallin-
non prosesseja. Talloin tulee siirtyd tydtehtavien automatisoinnista autonomisiin
taloushallinnon toimintoihin. Tilauksesta kassaan -prosessin osalta teknologian
kehitys on mahdollistanut prosessin paasta paahan automatisoinnin. Asiantunti-
jat pystyvat keskittymaan korkeamman tuottavuuden toihin. Tilauksesta perin-
tdan -prosessissa on hyddynnetty ERP-jarjestelmassa osittaisten maksujen al-
goritmeja ja koneoppimista, jolla saadaan korkea automaattinen kohdistaminen
myyntilaskuun reskontrassa ja automaattinen kirjaus. Deloitten tutkimuksen mu-
kaan melkein 40 % maksuista vaatii manuaalisia toimenpiteita reskontran hoita-
jalta. Kun maksujen kohdistamiseen on lisatty tekoalya, on saatu suoritusten
kohdistamisessa myyntireskontraan automatisoitua yli 90 % suorituksista.
Myyntireskontran hoidon lisaksi on mahdollista automatisoida myyntitilauksen
luonti ja laskutus. (Deloitte 2022.)

Ihmiset harvoin pitavat toistuvista tai robottimaisista tehtavista paivasta toiseen.
Yleensa ihmiset haluavat ratkoa ongelmia tai ratkaista jonkin poikkeavan tilan-
teen. Talloin he pystyvat kokemaan, etta heidan tekemisellaan on ollut merki-
tysta. Inmisten tyotehtavien vaihtelu tydpaivan aikana kasvattaa tutkitusti tyotyy-
tyvaisyytta. Kun organisaatio hyddyntaa tekoalya, se mahdollistaa ihmisten
tyoskentelyn ihmisille tarkoitetulla tavalla eli alykkaasti ja ratkaisuhakuisesti.
Esimerkiksi laskutus, kirjanpito, reklamaatioiden - ja lomakkeiden kasittely stan-
dardi IT-teknologialla on pakottanut ihmiset sopeutumaan tietotekniikan rajoituk-
sille 1990- ja 2000-luvulla. Tekoalyn kehittyminen mahdollistaa ihmiset laajenta-
maan omaa tuottavuuttaan inmisalykkyytta vaativissa tehtavissa. (Daughtery
ym. 2018, 46—-47.)

Daughteryn ja Wilsonin tapaustutkimuksissa tekoaly on avustanut reklamaatioi-

den kasittelyssa. Aiemmin reklamaatiot on ihmisten toimesta luettu, jarjestelty ja
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kasitelty. Reklamaatioiden kasittelyn prosessiin on kulunut huomattavasti aikaa,
eika se ole ihmisille kovin mielekasta tyota. Prosessissa tulee merkittavasti tois-
toja. Lisaksi reklamaatiot ovat luonnollista kielta, jolloin perinteinen tietojarjes-
telma ei pysty kasittelemaan tietoa. Tietoa pystytaan kasittelemaan kehittyneen
tekoalyn luonnollisen kielen kasittelyn prosessissa, joka tunnistaa kaavoja jar-
jestelemattoman datan analyysin avulla samalla tavalla kuin asiakaspalvelun
henkilot ovat aiemmin kasitelleet vastaavia tapauksia. Talldin reklamaatiosta
suurin osa pystytaan kasittelemaan automaattisesti, jolloin ihmiset voivat keskit-

tya alykkyytta vaativiin tehtaviin. (Daughtery ym. 2018, 47—-48.)

Seuraava taloushallinnon automaatiota lisdava valine on kehittyneet kayttoliitty-
mat ja chatbotit. Tahan kuuluvat esimerkiksi kuvien ja tekstien tunnistamisen ja
muodostamisen tyovalineet chatbottien lisaksi. Talla hetkella ihminen toimii ei-
rakenteisen datan muuntajana rakenteiseen muotoon ohjelmistoon tai sisaan lu-
kua varten. Taman jalkeen ohjelmisto pystyy kasittelemaan tiedon automaatti-
sesti. Kayttoliittymaautomaation avulla ohjelmisto pystyy muuntamaan luotetta-
vasti ei-rakenteista dataa rakenteiseen muotoon. Tulee kuitenkin huomioida se,
ettei tieto ole aina taysin oikein. Kuitenkaan talloin ei tarvita taloushallinnon asi-
antuntijaa tiedon syottamiseen jarjestelmaan, vaan jarjestelma pystyy muodos-
tamaan sisaan luettavan aineiston rakenteelliseen muotoon, jolloin aineisto on

automaattisesti kasiteltavissa. (Kaarlejarvi ym. 2018, 56-57.)

Koneoppiminen on ohjelmistorobotiikasta alykkaampi automaatiovaline. Kone-
oppimisessa on kyse suurien datamassojen kasittelysta. Sen perusteella pysty-
tdan luomaan erilaisia matemaattisia malleja. Edistykselliset koneoppimisen rat-
kaisut pystyvat kehittdmaan itse itseaan ja ne oppivat algoritmien pohjalta pa-
remmiksi. Koneoppiminen on tassa mielessa saannonmukaista ja se toimii kaa-
vamaisesti. Koneoppimisen kayttoonoton yhteydessa on varmistuttava siita, etta
aineisto, jota koneoppimisessa hyddynnetaan, on oikeaa ja riittavan laajaa. Mi-
kali aineisto on puutteellista tai virheellista, silloin matemaattinen malli, jonka
koneoppiminen muodostaa on myos virheellinen. Datan laatuun tulee taman

vuoksi kiinnittda paljon huomiota. (Kaarlejarvi ym. 2018, 59-60.)
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Tekoalyn maaritelmat vaihtelevat huomattavasti. Koneoppiminen ja kayttoliitty-
maautomaatio ovat alkeellisia tekoalyn valineita. Nyt ja lahitulevaisuudessa ke-
hittyvat tekoalyvalineet pystyvat yhdistamaan olemassa olevia tekoalyteknologi-
oita, kuten puheen-, kuvan- ja hahmon tunnistusta, koneoppimista ja neuroverk-
kolaskentaa. Viela tarvitsemme ihmista luovuutta vaativiin ja uusiin tilanteisiin.
Naiden lisaksi tarvitsemme ihmista maarittelemaan, toteuttamaan ja yllapita-

maan tekoalyohjelmia taloushallinnossa. (Kaarlejarvi ym. 2018, 61.)

Tekoalyn hyddyntamisen myota taloushallinnon datan merkitys on kasvanut val-
tavasti. Tekoalyn hyodyntamiseen erityisesti koneoppimisen suhteen tarvitaan
laadukasta dataa. Datan hyodyntamisessa tulee huomioida lainsaadanto. Kui-
tenkaan pelkastaan data ei riita tekoalyn hydédyntamisessa. Datan alkupera on
tarkea tekija, joka on jaanyt tutkimuksissa huomiotta. Datan alkuperan ymmar-
taminen lahdejarjestelmassa on tarkeaa. Datan alkupera voi vaikuttaa algorit-
min tarkkuuteen tai aiheuttaa lainsaadanndllisia ongelmia. Asiantuntijan tekema
arviointi on tarkeaa, kun arvioidaan datan alkuperaa. Lisaksi pitdd muistaa, etta
ei ole olemassa automaatiota, joka voisi korvata ihmisalykkyyden. Tata alyk-
kyytta tarvitaan erityisesti automatisoinnin kohteiden arvioinnissa, suunnitte-
lussa, maarittelyssa ja monesti tulosten hyddyntamisessa. (Sanz & Zhu 2021,
468.)

Tekoaly kuuluu alykkaan taloushallinnon ytimeen. Gartner on valmistellut mallin,
jonka mukaan alykkaan automaation ratkaisuja voidaan innovoida. Gartnerin ar-
tikkelin mukaan voi tekoalyn hyddyntamisen aloittaa maarittelemalla ja keskus-
telemalla rajat, joiden puitteissa taloushallinnon asiantuntijat voivat turvallisesti
innovoida tekoalyratkaisuja. Gartner on maaritellyt suuntaa antaviksi vihrean,
keltaisen, punaisen ja mustan alueen tekoalyn hyodyntamisessa. Vihrealla alu-
eella taloushallinnon asiantuntijat pystyvat tyoskentelemaan itse toimittajan
avustuksella. Vihrean alueen projektit yleensa auttavat yksiloa tai timia paranta-
maan laatua tai tuottamaan pienen osa-alueen heidan tyostaan tehokkaammin.
(Gartner 2021.)

Keltaisella alueella taloushallinnon asiantuntijoiden tulee tehda yhteistyota tek-

nologian asiantuntijoiden kanssa. Yhteisty6 teknologian asiantuntijoiden kanssa
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on ajoittaista. He auttavat tietyssa vaiheessa, etta taloushallinnon asiantuntija
paasee tekoalyn hydodyntamisessa eteenpain. Tama voi olla esimerkiksi API-yh-
teyden avaaminen. Keltaisen alueen projektit yleensa vaikuttavat laajemmin

laadun parantumiseen tai prosessin osa-alueen tehostumiseen. (Gartner 2021.)

Punaisen alueen projektit ovat komplekseja ja vaikuttavampia, ja vaativat pi-
dempiaikaista yhteistyota taloushallinnon ja teknologian asiantuntijoiden seka
muiden asiantuntijoiden valilla. Tallaisiin projekteihin voi liittya kyberturvallisuu-
teen ja lainsaadantoon liittyvia riskeja. Tallaiset projektit vaativat iteratiivista ke-

hittdmisen prosessia. (Gartner 2021.)

Mustan alueen projektit ovat erittdin kompleksisia koko organisaation laajuisia
hankkeita. Ne vaativat IT-yksikon vahvaa johtamista sisaltaen tasmallisen tes-
taamisen, merkittavan muutosjohtamisen panostuksen seka tuki- ja yllapito toi-
minnallisuuksia. Taman tyyppiset teknologiaratkaisut sisaltavat automaatiota,
joka yhdistaa eri jarjestelmia ja vaatii siksi laajaa asiantuntijoiden ryhmaa. Ta-
man tyyppisilla hankkeilla on erittdin korkea vaikutus prosessien tehostumiseen

ja laadun parantumiseen. (Gartner 2021.)

2.3 Muutosjohtaminen

Prosessien kehittaminen vaatii aina muutosjohtamista. Vaikka jarjestelmamuu-
tokset saataisiin toteutettua ilman muutosjohtamista, ihnmisten muutoksen oppi-
minen ja hyvaksyminen vaativat aina muutosjohtamista. Kehittamisen hyodyt ei-
vat toteudu ilman muutosjohtamista, eivatka muutokset jalkaudu kaytantoon il-

man sita.

Viitala ja Jylha (2019) vaittaa, ettd muutos on aina oppimisprosessi. Muutosta ei
pysty taysin ennustamaan, etta miten se tulee toteutumaan. Tavoitteet pitaa olla
kuvattuna, mutta muutoksen aikana voi oppia asioita, jotka vaikuttavat lopputu-
lokseen. Muutoksissa tulee aina erilaisia vaiheita. Muutos ei koskaan etene
suoraan kohti tavoitetta. Valilla tulee askeleita taaksepain ennen kuin paastaan

muutoksessa eteenpain. (Jylha & Viitala 2019, 265.)
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Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan suurin muutokseen vaikuttava tekija on ihmi-
set. Inmiset saavat aikaan muutoksen, mutta myos muutoksen vastustamisen.
Muutosvastarinta on esimerkiksi valinpitamattomyytta, voimakasta kritisointia,
informaation kieltamista, aggressiota tai itsesuojelua. Muutosvastarinta on
yleensa suurempaa organisaatiomuutoksissa, koska taman tyyppisissa muutok-
sissa ihmisten tyo ja mahdollisesti asema muuttuvat. Muutosvastarintaa voi olla
myos pienemmissa muutoksissa, kun ne vaikuttavat ihmisten tyon tai aseman

lisdksi prosesseihin tai organisaation rakenteisiin. (Jylha yms. 2019, 265-266.)

Viitalan ja Jylhan (2019) mukaan yleensa ihmiset eivat varsinaisesti vastusta
muutosta. He voivat kokea muutoksen jopa hyvana, mutta pelkaavat esimer-
kiksi oppivatko he uutta. Uuden oppiminen voi olla toisille raskaampaa kuin toi-
sille. Lisaksi toiset henkilot helpommin innostuvat kaikesta uudesta kuin toiset.
Monesti pelot aiheuttavat muutosvastarintaa. Pelkojen lieventamisella pystyy

helpoiten vahentamaan muutosvastarintaa. (Jylha yms. 2019, 265-266.)

Transformaatiohankkeissa muutosjohtaminen on erityisen tarkeaa. Hankkeiden
epaonnistumisen taustalla on usein ollut vaillinainen muutoksen johtaminen.
Hankkeissa, joissa ihmisten toiden tekeminen muuttuu merkittavasti, on erittain
tarkeaa osallistaa tyontekijat. Taman tyyppisissa hankkeissa usein keskidssa on
liketoimintavaikutukset, prosessit ja teknologiat. Helposti huomiotta jaa henkilot,
joihin tama muutos vaikuttaa. Kun vaikutetaan ihmisten tyohon, silloin ilmenee
usein muutosvastarintaa. Sen vuoksi on tarkeaa olla yhteinen visio, jota viesti-
tdan koko organisaatiolle. Taman viestin tulee lahtea voimakkaasi johtotason
henkil6ilta. Organisaation johdon tuki on erittdin tarkeaa. Transformaatiohank-
keen muutosten vaikutukset tulee huomioida kaikkiin sidosryhmiin. Sen vuoksi
sidosryhmat tulee myos osallistaa muutoksen lapivientiin. Muutoksen jalkautta-
minen kaytantdon onnistuu ainoastaan, kun nykyiset toimintatavat on ensin tar-
kasteltu. Uusien suunniteltujen toimintamallien tulee soveltua nykyisiin toiminta-
tapoihin. Tulee varmistaa, ettei naiden valilla ole ristiriitaa. Lisaksi henkildston
uudelleenkouluttaminen tulee kuulua muutossuunnitelmaan. Talléin henkilot voi-
vat oppia uudet toimintatavat ja muutoksen jalkauttaminen kaytantéén on mah-

dollista. Myds muutoksen etenemisen seurantaa tulee tehda tarkasti. Tata
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varten tulee olla mittarit, joilla voidaan seurata, miten muutos on edennyt kay-
tantdéon. (Horelli 2019.)

2.3.1 Kotterin muutosjohtamisen malli

Palkeissa hyddynnetaan Kotterin muutosjohtamisen mallia. Sen vuoksi esittelen
juuri tata mallia tarkemmin tydssani. Kotterin mallissa on kahdeksan vaihetta.
Ne eivat mene aina lineaarisesti jarjestyksessa niin kuin muutos ei yleensakaan
mene. Lisaksi johtajan pitaa edistaa eri vaiheita yhtaaikaisesti. Seuraavaksi
esittelen tarkemmin Kotterin muutosjohtamisen mallin, jota tulee hyédyntaa Pal-

keissa alykkaaseen taloushallintoon siirryttaessa.

John P. Kotter on julkaissut muutosjohtamisen mallinsa ensimmaisen kerran
1994 Harvard Business Review -lehden artikkelissa "Leading Change: Why
Transformation Efforts Fail”. Kotter oli seurannut kymmenien yritysten muutos-
hankkeita, joiden perusteella han kirjoitti artikkelin omista havainnoistaan. Myo6-
hemmin Kotter Kirjoitti kirjan nimelta "Muutos vaatii johtajuutta”, jonka perus-
teella muutosjohtamiseen tarvitaan kahdeksan eri vaihetta. Vaiheissa ei valtta-
matta edeta suoraviivaisesti eteenpain, vaan useampaa vaihetta voidaan ja tu-
lee edistaa yhtaaikaisesti. Seuraavaksi esittelen tarkemmin nama Kotterin muu-

tosjohtamisen vaiheet. (Kotter 1996, esipuhe.)

Ensimmainen vaihe on luoda ymmarrys muutoksen kiireellisyydesta ja sen valt-
tamattomyydesta. Muutoksen valttamattomyyden ymmartaminen on erityisen
tarkeaa. Silloin ihmiset ponnistelevat muutoksen toteuttamisen eteen. Jos ihmi-
set eivat pida muutosta tarkeana, eivat he toden teolla edista sita. Lisaksi jos
yrityksessa vallitsee tyytyvaisyyden tunne nykytilaa kohtaan, niin ei silloinkaan
yleensa koeta tarpeelliseksi edistdda muutosta. Nama ovat yleisesti niita tekijoita,
joiden vuoksi muutos epaonnistuu. Muutoksen aikaansaamiseksi pitaa pystya
poistamaan tekijoita, joiden vuoksi ihmiset kokevat tyytyvaisyytta nykytilaa koh-
taan. Tama onnistuu siten, etta voidaan luoda tunnetta “kriisista”. Esimerkiksi

jos tuottavuus on laskussa, niin voidaan esittaa, milta tulevaisuus nayttaa, jos
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mitaan ei tehdad muutoksen eteen. Sen jalkeen tulee kertoa, miten muutos aut-

taa saamaan positiivisen nakyman tulevaisuuteen. (Kotter 1996, 31—43.)

Toisessa vaiheessa tulee perustaa muutokselle ohjaava tiimi. Muutoshank-
keissa on aina tarpeellista luoda ohjaava tiimi. Sen kokoonpanon tulee olla sel-
lainen, etta sen jasenet luottavat toisiinsa ja heilla on yhteinen tavoite. Ohjaa-
vassa tiimissa tulee olla sellaisia henkiloita, joilla riittaa valtaa paattaa ja he ovat
uskottavia. Heidan tulee olla ihmisten johtajia. Asioiden johtajat eivat ole yhta
hyvia muutoksen johtamisen kannalta ohjaavissa tiimeissa kuin ihmisten johta-
jat. Lisaksi ohjaavassa tiimissa tulee olla eri nakokulmista huomioitua asiantun-
temusta. (Kotter 1996, 45-58.)

Kolmannessa vaiheessa tulee laatia muutokselle visio. Visio selkeyttaa muutok-
sen yleista suuntaa ja kannustaa ihmisia tekemaan muutoksen kannalta oikean
suuntaisia paatoksia. Vision tulee olla mieleenpainuva, helposti muistettava,
selkea ja mukautuva. Ihmiset voivat olla hyvin erimielisia muutoksesta ja sen
vuoksi visio on tarkea, koska se selkeyttaa muutosta. Vision muodostamisen
jalkeen tulee luoda muutokselle strategia. Strategian tarkoitus on selkeyttaa, mi-
ten visio saavutetaan. Strategian valmistumisen jalkeen tulee tehda suunni-
telma. Se on yksityiskohtainen ja aikataulutettu suunnitelma, jolla strategia saa-
vutetaan. Taman jalkeen tulee tehda viela budjetti, jossa rahan kaytdon suhteen
ennustetaan suunnitelma ja muunnetaan suunnitelma tavoitteiksi. (Kotter 1996,
59-72.)

Neljannessa vaiheessa tulee viestia muutoksen visiosta. Vision vahvuus tulee
siita, kun se on sisaistetty useiden organisaation ihmisten mielissa, he voivat al-
kaa edistaa muutoksen toteuttamista. Viestinnan tulee olla yksinkertaista ja sen
tulee sisaltaa kieli- ja mielikuvia. Viestintaa tulee tapahtua useilla foorumeilla
niin pienilla kuin isoilla. Lisaksi viestintaa tulee toistaa useita kertoja. Johdon tu-

lee nayttaa, etta he johtavat visiossa kuvaamalla tavalla. (Kotter 1996, 73-85.)

Viidennessa vaiheessa tulee antaa henkildstolle valtuudet. Henkildsto pystyy
auttamaan muutoksen edistamisessa, kun heilla on riittavat valtuudet toimia.

Talldin johdon tulee puuttua organisaation rakenteisiin ja poistaa muutoksen
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kannalta rakenteellisia esteita. Lisaksi johdon tulee puuttua osaamiseen, etta
organisaatiossa on riittavasti osaamista muutoksen toteuttamiseen. Taman jal-
keen tulee puuttua jarjestelmiin, etta ne toimivat muutoksen vision mukaisesti.
Sitten pitaa puuttua esimiehiin, etta he edistavat muutoksen vision toteutta-
mista. (Kotter 1996, 87-99.)

Kuudennessa vaiheessa tulee tehda mahdolliseksi lyhyen aikavalin onnistumi-
set. Lyhyen aikavalin onnistumisen kohdat tulee suunnitella valmiiksi muutok-
sen edetessa. Onnistumisen tulee olla nakyva ja todellinen, jonka usea ihminen
nakee omin silmin. Sen taytyy olla kiistaton ja sen tulee liittya selvasti muutos-
hankkeeseen. Lyhyen aikavalin onnistumiset antavat muutoshankkeelle vahvis-
tusta muutoksen tarkeydesta. Ne antavat muutoksen tekijoille mahdollisuuden
hieman rentoutua ja juhlistaa onnistumista. Onnistuminen voi auttaa ohjaavaa
tiimia kokeilemaan muutoksen vision toimivuutta todellisuudessa. Onnistuminen
vahentaa epailijdiden maaraa ja pienentaa muutosvastarintaa. Nakyvat tulokset
tukevat esimiesten toimintaa ja antaa tuen muutoksen edistamiseen. Lisaksi on-
nistumiset lisdavat muutoksen kannattajia ja edesauttaa saamaan lisaa osallis-

tujia muutoksen edistamiseen. (Kotter 1996, 101-113.)

Seitsemannessa vaiheessa tulee vakiinnuttaa parannukset. Niiden ansiosta
pystyy tekemaan lisda parantavia muutoksia. Talldin muutosten maara tulee
kasvamaan. Ohjaava tiimi saa vahvistusta muutosten tekemisen onnistumisesta
ja pystyy helpommin tuottamaan uusia muutoksia. Muutoksiin saadaan helpom-
min jatkossa apua. Ihmiset ottavat jatkossa paremmin roolia muutosten toteutta-
misessa. Ylimman johdon tulee keskittya pitamaan kokonaiskuva ja paamaara
selkeana. Heidan tulee varmistaa, etta henkilosto kokee muutokset tarkeina.
Vastuu pienemmista kokonaisuuksista jatetaan alemmalle tasolle ja tarpeetto-
mat keskinaiset riippuvuudet karsitaan. Esimiesten tulee selvittaa tarpeettomia
riippuvuuksia ja karsia niita aktiivisesti, ettd muutokset olisivat jatkossa helpom-
pia lyhyella ja pitkalla aikavalilla. (Kotter 1996, 115-126.)

Kahdeksannessa vaiheessa uudet toimintatavat tulee juurruttaa osaksi yrityk-
sen kulttuuria. Tdma on muutoksen johtamisen viimeinen vaihe ja tulevien muu-

tosten kannalta tarkein vaihe. Uudet toimintatavat tulevat osaksi yrityksen
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toimintaa vasta, kun on taysin selkeaa, etta uudet toimintatavat ovat vanhoja
toimintatapoja parempia. Tama vaatii lisaksi paljon sanallista ohjeistamista ja tu-
kea. Voi olla, etta uuden toimintatavan jalkauttaminen vaatii myos avain henki-
I6iden vaihtamista, jos he eivat pysty edistamaan uutta toimintatapaa tai eivat
ole riittavan uskottavia edistamaan sita. Ylentamiskaytantojen pitaa myos jat-

kossa vastata uusia toimintatapoja. (Kotter 1996, 127-138.)

3 Lahestymistapa ja tiedonhankinnan menetelmat

3.1 Kehittamistyon lahestymistapa

Kehittamistyon lahestymistavaksi valittiin laadullinen tapaustutkimus. Tutkitta-
vana tapauksena on alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen tilauksesta perin-
tdan -prosessissa Valtion talous- ja henkilostdohallinnon palvelukeskuksessa si-
ten, etta siita saavutettavat hyodyt saadaan realisoitua. Kehittamistyon tutki-
muskysymyksena oli, etta "Miten alykkaaseen taloushallintoon siirrytaan tilauk-
sesta perintaan -prosessissa Valtion talous- ja henkilostdhallinnon palvelukes-

kuksessa siten, etta siita saavutettavat hyddyt voidaan realisoida?”.

Tapaustutkimus on empiirisen tutkimuksen menetelma, joka tutkii nykyajassa
tapahtuvaa ilmioita todellisessa tilanteessa. Lahtokohtaisesti tapaustutkimus so-
veltuu sellaisiin tutkimuksiin, joissa tutkimuskohde voidaan rajata kategorisesti
tiettyyn rajattuun tapaukseen, funktionaalisesti erottaa tutkimuksen kohteeksi
tietty kokonaisuus ja tilanne voidaan viela erottaa tutkittavaksi tapaukseksi. (Lai-
tinen 1998, 19-20.)

Tutkimuksessa on tarkeaa, etta tutkimuskysymys on mielenkiintoinen. Se voi
olla teoreettisesti, kasitteellisesti, kaytannon nakokulmasta tai tutkijoiden
omasta nakdkulmasta mielenkiintoinen. Lisaksi olisi hyva, etta tutkimuskysy-
myksella on taloudellista, poliittista tai kansallista merkitysta. Yleensa se lisaa

tutkimuskysymyksen mielenkiintoa. (Eriksson & Koistinen 2014, 45.)
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Tapaustutkimuksessa tutkitaan yhta tai useita tapauksia. Yleisimmat tiedonhan-
kintatavat tapaustutkimuksessa ovat kyselyiden, haastattelujen, havainnointien
ja arkistomateriaalin kaytto. Tietoa voi kerata tapaustutkimuksessa laadullisesti
ja maarallisesti. Tapaustutkimus voidaan tehda kuvailevasti, teoriaa testaavasti

tai teoriaa luovasti. (Jarvinen & Jarvinen 2004, 75.)

Tapaustutkimus on yleinen tutkimusstrategia liiketaloustieteessa. Se soveltuu
hyvin kehittdmistyon menetelmaksi, kun tavoitteena on syvallisesti ymmartaa
kehittamisen kohdetta ja saavuttaa kehittamisehdotuksia. Tutkimuksen koh-
teena voi olla yrityksen tuote, palvelu, toiminta tai prosessi. Tapaustutkimuk-
sessa tutkimuksen kohteita tulee olla vahan. Tapaustutkimus voi kuitenkin koh-
distua useampaan tapaukseen kerralla. Tarkeinta on, etta tutkimuksen kohde
ymmarretaan kokonaisuutena. Tapaustutkimuksen menetelmalla saadaan tie-
toa ilmidsta, joka tapahtuu nykyajassa todellisessa tilanteessa sen toimintaym-
paristdssaan. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 52-53.)

Tapaukseen liittyy aina tarina, joka kerrotaan. Tapaustutkimuksen metodi vaatii
vastausta tapaukseen. Tapaus voidaan maaritella ennakkoon, mutta se ei ole
pakollista. Tapaus voi muuttua tutkimuksen aikana. Tapaus voi liittya ilmioon,
jota halutaan tutkia. Lisaksi tapaustutkimus voidaan nahda joko metodina tai
strategiana, jota hydédynnetaan tutkimuksessa. Tapaustutkimus mahdollistaa
monenlaiset tutkimusmetodit pitaen sisallaan ilmidin tutkimisen kyseisen ta-

pauksen kontekstissa. (Araujo & Takahashi 2019, kappaleet 2-5.)

Tapaustutkimuksen tavoitteena on tuottaa syvallista ja yksityiskohtaista tietoa
tutkimuksen kohteena olevasta ilmiosta eli tapauksesta. Taman vuoksi tapaus-
tutkimus mahdollistaa ymmartamaan kehittamisen kohteen hyvin kokonaisval-
taisesti todellisessa toimintaymparistossaan. Tapaustutkimuksen avulla kehitta-
mistyOhon saadaan syvallisyytta. Tapaustutkimuksessa on tarkeaa saada syval-
linen ymmarrys suppeasta kohteesta. Tavoitteena ei ole yleistaa, vaan saada
vastaus, miten jokin on mahdollista tai miten jokin tapahtuu. Nain ollen tapaus-
tutkimus vastaa kysymyksiin "kuinka” ja "miksi”. Tapaustutkimuksessa ei ole ta-
voitteena tilastollinen yleistaminen, vaan tapausta tutkitaan huomioon ottamalla

paikalliset, ajalliset ja sosiaaliset tilanteet ja yhteydet. Tapaustutkimuksellisessa
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kehittamistyossa tavoitteena on tuottaa uutta tietoa kehittdmisen tueksi. Lisaksi
tapaustutkimusta ei tule kayttaa minkaan toisen tutkimusmenetelman apuna tai
lisdanalyysina. (Ojasalo ym. 2014, 52-53; Laitinen 1998, 47.)

Kehittamistyo nojaa aina teorioihin, metodeihin ja aiempiin tutkimuksiin. Nain ol-
len tulee tutustua aiheesta kirjoitettuun kirjallisuuteen. Kirjallisuudesta tarkeinta
on loytaa kehittamistyon kannalta oleellisimmat asiat. Tapaustutkimuksessa lah-
detaan yleensa liikkeelle tutkittavasta tapauksesta, eika pelkastaan teoriasta.
Tutkijalla on yleensa ennakkokasitys tutkittavasta tapauksesta. Kuviossa 1 on

tapaustutkimuksen vaiheet. (Ojasalo ym. 2014, 54.)

Alustava IImiGcn perehty- Em p'l'lriserj aineis- Kehitts-
kehittamis- minen kaytan- ton keruu ja analy- misehdo-

tehtava tai nissd ja teoriassa. sointi eri mentel- tukset tai -
-ongelma Kehittamistehts- milld: haastattelut,
vin tismennys. kyselyt, havainnoi-

malli

Kuvio 1. Tapaustutkimuksen vaiheet (Ojasalo ym. 2014, 54.) perusteella.

Tapaustutkimuksessa tavallisesti kaytetaan monenlaisia menetelmia saavutta-
maan syvallinen, monipuolinen ja kokonaisvaltainen kasitys tutkittavasta ta-
pauksesta. Tapaustutkimusta voidaan tehda maarallisen ja laadullisen tutkimuk-
sen menetelmin tai yhdistelemalla niita. Yleensa tapaustutkimus yhdistetaan
laadullisen tutkimuksen menetelmiin, mutta on mahdollista hydédyntaa myos
maarallisen tutkimuksen menetelmia, kuten kyselyita. Tutkimusaineistoa kera-
taan yleensa luonnollisissa tilanteissa, kuten tekemalla havaintoja tai analysoi-
malla yrityksen raportteja. Haastatteluja kaytetaan usein tapaustutkimuksessa
tiedonkeruumenetelmana. Haastattelut voivat olla teemahaastatteluja, avoimia
haastatteluja tai ryhmahaastatteluja. Haastattelujen yleisyys johtuu siita, etta
yleensa tapaustutkimuksissa tutkitaan ihmisen toimintaa eri tilanteissa. Asian-
tuntija voi lisaksi tarkentaa tilanteeseen johtaneita syita, joita voi tutkia esimer-
kiksi havainnoimalla kyseista tilannetta kaytannossa. Lisaksi tapaustutkimuk-
seen soveltuu tutkimusmenetelmiksi myos aivoriihityoskentely ja erilaiset enna-

koinnin menetelmat. (Ojasalo ym. 2014, 55.)
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Tapaustutkimus perustuu siihen, etta tapauksen tilannetekijat otetaan huomi-
oon. Se tarkoittaa sita, etta teoria ja kyseisen tapauksen tilanne vaikuttavat. Ti-
lanteen ymparistolliset tekijat voivat poiketa niin merkittavasti, etta se vaikuttaa
johtopaatoksiin. Johtopaatodkset tulee kuitenkin olla riippuvaisia teoriasta. Li-
saksi tilanteet voivat olla sen verran ainutlaatuisia, ettei tapaustutkimuksen pe-
rusteella voi tehda yleistyksia. Tapaustutkimuksen johtopaatokset perustuvat
teoriaan ja siihen tiettyyn tilanteeseen, jossa tapausta tutkitaan. Taman vuoksi
tapaustutkimus soveltuu hyvin esimerkiksi organisaation prosessien kehittami-
seen. (Laitinen 1998, 41.)

Laadullisessa tutkimuksessa kaytetaan teoreettista otantaa. Tapaustutkimuk-

sessa aineiston analyysia jatketaan koko tutkimusprosessin ajan. Tapaukset va-
litaan siten, etta edellisten tapausten analyysin tulee ohjata mika valitaan seura-
vaksi tutkimuskohteeksi. Lisatyn otoksen perusteella tulee saada palautetta teo-
rialle, joka ohjaa valintaa. Tata analyysia jatketaan niin pitkaan, kunnes tapauk-

set eivat tuo enaa uutta nakdkulmaa teoriaan. (Laitinen 1998, 67.)

3.2 Kehittamistyon tiedonhankinnan menetelmat

Kehittamistydssa on hyddynnetty tiedonhankintamenetelmina kirjallista materi-
aalia, haastatteluja ja aivoriihitydoskentelya. Nama menetelmat valittiin, koska
kirjalliseen materiaaliin tutustuminen on valttamatonta tutkimuksen kannalta. Li-
saksi kirjalliseen materiaaliin tutustuminen on joustavaa tutkijan ajankayton na-
kokulmasta. Haastattelut valittiin tiedonhankinnan menetelmaksi, koska silla ta-
valla pystyy hankkimaan tietoa alan asiantuntijoilta. Lisaksi haastattelut tutki-
muksen toimeksiantajalta antaa kuvaa tavoitetilasta, joka Palkeissa halutaan
saavuttaa. Aivoriihityoskentely valittiin, koska talloin pystytaan ideoimaan kehit-
tamisen tapoja parhaiten ryhmatyona. Seuraavaksi kerrotaan tarkemmin naista

tiedonhankinnan menetelmista.
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3.2.1 Kirjallinen materiaali

Kirjallisen materiaalin kayttaminen tiedonhankintamenetelmana tarkoittaa tie-
donhankintaa kirjallisista lahteista ja dokumenteista. Kirjalliset l[&hteet ovat kir-
jeitd, muistioita, esityslistoja, seurantaraportteja, tutkimuksia, artikkeleita jne.
Kirjallisten materiaalien etu on siina, etta niihin voi tutustua taysin omassa tah-
dissa. Eika tahan tiedonkeruumenetelmaan vaikuta muut kuin tutkijan oma aika-
taulu. (Jarvinen ym. 2004, 156.)

Kirjallista materiaalia kayttaessa tulee harjoittaa tekstin kritisointia, lingvistista
kritisointia, kirjallisuuskritiikkia, historiallista kritisointia, muodon kritisointia ja kir-
joittajan kritisointia. Seuraavaksi kerron lyhyesti mitd nama kritikkin muodot tar-
koittavat. Tekstin kritisointi tarkoittaa toimenpiteita saavuttaa alkuperaisen teks-
tin mahdollisimman tarkka versio. Lingvistinen kritisointi tarkoittaa, etta tekstissa
kaytetyille sanoille haetaan merkitys, joka niilla oli tekstin kirjoitushetkella. Kirjal-
lisuuskritiikki tarkoittaa koulukuntien eri tapoja saada merkitys kirjoitetulle teks-
tille. Historiallinen kritisointi tarkoittaa historiallisen kontekstin vaikuttamista ai-
kanaan kirjoitettuun tekstiin. Muodon kritisointi tarkoittaa paikallisten sosiaalis-
ten kaytantojen ja traditioiden vaikutusta kirjoitettuun tekstiin. Kirjoittajan kriti-
sointi tarkoittaa kirjoittajan henkilokohtaisten piirteiden vaikutusta kirjoitetun
tekstin merkitykseen. (Jarvinen ym. 2004, 156-157.)

3.2.2 Haastattelut

Haastattelut on hyvin yleisesti kaytetty tiedonhankinnan menetelma laadulli-
sessa tutkimuksessa. Niiden idea on hyvin yksinkertainen. Kysytaan asiasta
niilta inmisilta, jotka tietavat asiasta. Pitaa kuitenkin muistaa, ettei ole mitaan
aukotonta tapaa hankkia tietoa, joka olisi "totuus”. Tassa korostuu tutkijan oma
ammattitaito analysoida haastattelujen tulokset. Haastattelujen etu on niiden
joustavuus. Haastattelijalla on mahdollisuus tarkentaa tai sanoittaa tarkemmin
kysymysta, mikali haastateltava ei ymmarra sita samalla tavalla kuin haastatte-
lija. Lisaksi haastattelija pystyy kysymaan tarkentavia kysymyksia ja oikaista

vaarinkasityksia. Taman tyyppistd mahdollisuutta ei ole esimerkiksi kyselyissa.
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Kyselyt eivat ole talla tavalla joustavia kuin haastattelut. Lisaksi haastatteluun
tuo joustavuutta, etta haastattelija voi esittaa kysymykset siina jarjestyksessa
kuin se on tarkoituksenmukaista. Haastattelussa on tarkeinta saada mahdolli-
simman paljon syvallista tietoa aiheesta. Sen vuoksi haastattelukysymykset tu-
lee antaa ennakkoon tutustuttavaksi haastateltavalle. Talldin haastateltava pys-
tyy pohtimaan kysymyksia ennakkoon, eika tarvitse yrittaa nopeasti keksia vas-
tauksia. (Tuomi & Sarajarvi 2018, 84—86.)

Haastattelun etuna on myds, etta haastatteluun voi pyytaa niitd henkilita, joilla
on tietoa tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta. Lisaksi harvoin haastatteluun suos-
tuneet henkilot kieltavat haastattelun kayton tutkimuksessa. Toki haasteeksi voi
muodostua riittdvan maaran ihmisia Idytaminen ja suostuminen haastatteluun,
joilla on tarpeellinen tieto tutkittavasta ilmidsta tai aiheesta. Kun haastattelua
verrataan kyselyyn, kyselyissa vastaamattomien osuus voi nousta korkeaksi,
jolloin ei saada kattavaa aineistoa. Lisaksi kyselyn joutuu lahettamaan laajalle
joukolle, jolla ei valttamatta ole riittavaa tietoa tutkittavasta ilmiosta tai aiheesta.
Haastattelun heikkous kyselyyn verrattuna on aika ja raha. Haastattelu vie
enemman aikaa ja rahaa kuin kysely. Kustannuksia voi pienentaa kaymalla

haastattelut verkkokeskusteluna. (Tuomi ym. 2018, 86.)

Haastattelu on heikkouksistaan huolimatta erittain tehokas ja tarkea tiedonhan-
kintamenetelma. Suurin haastattelun hyoty on, etta tutkija pystyy tarkentamaan
haastateltavan antamaa tietoa. Tata mahdollisuutta ei ole monessakaan
muussa tiedonkeruumenetelmassa. Lisaksi haastattelu voi tuoda myos esiin uu-
sia nakokohtia asiasta, joita tutkija ei ole aiemmin havainnut. (Jarvinen ym.
2004, 146.)

3.2.3 Aivoriihityoskentely

Aivoriihityoskentely toimii ongelmanratkaisun menetelmana, jossa saadaan tuo-
tettua ideoita. Aivoriihitydskentelya voidaan myos kutsua ideointityopajaksi.
Yleensa aivoriihitydskentelyssa on 6—12 hengen ryhma, jota ryhman vetaja pyr-

kii ohjaamaan ideoimaan uusia tydskentelytapoja tai ratkaisuja tiettyyn
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ongelmaan. Aivoriihityoskentely alkaa esivaiheella. Esivaiheessa asetetaan ja
rajataan aivoriihitydskentelyn tavoitteet. Esivaihetta seuraa lammittelyvaihe,
jossa tavoitteena on vapautua ennakkoluuloista ja mielta rajoittavista tekijoista.
Ryhman vetajalla tulee olla vahva rooli lammittelyvaiheessa, etta aivoriihityos-
kentelyyn osallistuvat uskaltavat alkaa ideoimaan vapaasti. Lammittelyvaiheen
jalkeen siirrytaan ideointivaiheeseen, joka aloitetaan vapaalla ideoinnilla. Tassa
vaiheessa ideoita ei perustella ja ideoiden arvioimista ei saa tehda. Ryhman ve-
taja kirjaa kaikki ideat muistiin. Lisaksi ideoita pyritdan kehittamaan ja yhdista-
maan. Jos ideoiden tuottaminen hidastuu, vetajan tulee pyrkia vauhdittamaan
ideoiden syntymista. Ideointivaiheen jalkeen siirrytaan valintavaiheeseen, jossa
aletaan tarkastella ideoita kriittisesti. Ryhman vetajan tulee ohjeistaa, miten ide-
oita tulee arvioida. (Ojasalo ym. 2014, 160-161.)

Ryhman vetajalla on merkittava rooli aivoriihitydoskentelyssa. Aivoriihen vetajan
tulee pitaa huolta saantojen noudattamisesta, vauhdittaa ideointia ja tarvitta-
essa rytmittaa ideointia. Ideointihetket voivat kestdd muutamasta minuutista
kahteen tuntiin. Taukoja tulee pitaa ideointihetkien kuluessa. Ideointia ja ideoi-
den arviointia ei tule jarjestaa samana paivana, vaan niiden tulee olla erilliset ti-
laisuudet. (Ojasalo ym. 2014, 162.)

Aivoriihitydskentelyn perussaannét ovat, ettei ideoita saa arvioida tai tuomita,
tulee kannusta villiin ideointiin, ideoiden suuri maara on tarkeinta, muiden ide-
oita voi vapaasti kehittaa ja kaikki ideat ja osallistujat ovat yhta tarkeita. (Ojasalo
ym. 2014, 163.)

4 Kehittamistyon toteuttaminen

4.1 Kehittamistyon tausta ja lahtotilanne

Kehittamistyon taustana on tavoite siirtya alykkaaseen taloushallintoon valtion
tilauksesta perintaan -prosessissa. Tilauksesta perintdan -prosessin automaa-
tioaste oli 33 % vuonna 2022. Assa-hankkeessa kesdkuussa 2023



33

kayttoonotetun SAP S/4HANA Financen ja prosessin toimintatapamuutosten

myo6ta automaatioaste nousi 46 %:iin. Tama tarkoittaa sita, etta kaikilta osin di-
gitaalista taloushallintoa ei ole viela saavutettu. Sen vuoksi digitaalinen talous-
hallinto tulee ensin saavuttaa, jonka jalkeen voidaan tehda siirtyminen alykkaa-

seen taloushallintoon. Osin naita voidaan edistda samanaikaisesti.

Siirtymisen alykkaaseen taloushallintoon tulee tuottaa hyotyja, etta sita kannat-
taa edistaa. Yleisesti hydtyja mitataan taloudellisesta -, tuottavuuden -, kaytta-
jaystavallisyyden - ja laadun nakodkulmasta. Jotta nama hyddyt voidaan saavut-

taa, tulee kehittamisessa tehda vahvaa muutosjohtamista.

4.2 Kehittamistyon suunnittelu, tehtavat ja toteuttaminen

Kehittamistyon tavoitteena oli suunnitella malli Palkeille siirtymisessa alykkaa-
seen taloushallintoon tilauksesta perintaan -prosessissa. Malli sisaltaa pienke-
hittdmisen toimenpiteita digitaaliseen taloushallintoon siirtymisessa kokonaisuu-
dessaan ja laajempia toimenpiteita alykkaaseen taloushallintoon siirtymisessa.
Naista toimenpiteista muodostuu kokonaisuus alykkaaseen taloushallintoon siir-
tymisessa. Mallin on tarkoitus osoittaa toimenpiteita, etta alykkaaseen talous-
hallintoon siirtymisesta saatavat hyodyt pystytaan realisoimaan kustannus-

hyodyn, kayttajakokemuksen ja laadun nakokulmista.

Kehittamistyota varten kerattiin kirjallista materiaalia digitaalisesta ja alykkaasta
taloushallinnosta seka alykkaasta automaatiosta taloushallinnossa, taloushallin-
non kehittamisesta ja muutosjohtamisesta. Lisaksi haastateltiin Palkeiden joh-
toa ja asiantuntijoita seka ulkoisia kyseisen alan asiantuntijoita. Myos Palkeiden
sisalla jarjestettiin aivoriihiryhmatyo mallin toteuttamista varten. Keratyn aineis-
ton perusteella oli tarkoitus toteuttaa suunnitelma kehittamistoimenpiteista,
jonka mukaan alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen tapahtuu seka osoittaa

hyotyjen realisointi.
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4.2.1 Haastattelujen toteuttaminen

Kehittamistyota varten toteutettiin yhteensa yhdeksan haastattelua aikavalilla
27.1.—7.3.2023. Haastatteluista kahdeksan olivat yksilohaastatteluita ja yksi oli
ryhmahaastattelu. Yksilohaastatteluista viisi oli Palkeiden sisaisia haastatteluita
ja kolme ulkoisia asiantuntijahaastatteluita. Ryhmahaastattelu oli ulkoinen asi-
antuntijahaastattelu. Kysymykset haastateltaville mukautettiin heidan tehta-
vansa ja osaamisensa mukaan. Haastatteluissa kysyttiin niin sanottuja apukysy-
myksia, jotka tukivat varsinaista tutkimuskysymysta. Kaikki haastattelut toteutet-
tiin videoneuvotteluvaline Microsoft Teamsin valityksella. Haastattelut toteutet-
tiin yhtenaisen linjan mukaan anonyymisti. Haastateltavien tehtavanimikkeet ja

tydnantaja on mainittu lahdeluettelossa.

4.2.1.1 Palkeiden sisaiset haastattelut

Palkeiden sisaisissa haastatteluissa tarkoitus oli saada vastaukset varsinaisen
tutkimuskysymyksen apukysymyksiin. Apukysymysten avulla pystytaan muo-
dostamaan kehittamistyon toimeksiannon mukainen ratkaisumalli. Apukysymyk-
set olivat haastateltaville 1, 2 ja 4 seuraavanlaiset. Mitka ovat tilauksesta perin-
taan -prosessin suurimmat haasteet? Miten Palkeiden strategia ja valtion ta-
loushallinnon strategia tukee tilauksesta perintaan -prosessin kehittamista alyk-
kaaseen taloushallintoon? Millaiseksi nahdaan tulevaisuudessa tilauksesta pe-
rintdan -prosessi? Mita tulee prosessin kehittamisessa huomioida, etta se on
kannattavaa? Millaista muutosjohtamista tulee tehda prosessin kehittamisen yh-
teydessa? Miten tulee organisoitua, kun hyédynnetaan alykasta taloushallintoa?
Ja mita uusia palveluita Palkeet voi tarjota, kun hyddynnetaan alykasta talous-
hallintoa?

Haastateltavan 1 mielesta tilauksesta perintaan -prosessin suurin haaste on,
etta prosessi on hidas ja kankea. Erityisesti tietojen lahettaminen asiakasviras-
toihin excelilla ja tietojen vastaanottaminen excelilla tuntuu olevan hidasta ja
manuaalista. Prosessin tulisi olla enemman reaaliaikaista. Lisaksi saatavien

kierto on hidasta, jos asiakas ei maksa laskuaan ajallaan. Perintatoimenpiteisiin
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talldin edetaan hitaasti. Tilauksesta perintaan -prosessin tiedon laadussa olisi
parannettavaa erityisesti perustietojen osalta. Perustietojen ajan tasalla pitami-
nen vaatii jatkuvia toimenpiteita, etta tietoa saadaan korjattua oikeaksi. (Haasta-
teltava 1 2023.)

Haastateltavan 2 mukaan tilauksesta perintaan -prosessin suurimmat haasteet
ovat toimintatavoissa. Toimintatavat eivat valttamatta ole yhtenaiset. Lisaksi
manuaalisia tydvaiheita on runsaasti. Prosessi ei ole kokonaisuudessa kovin-
kaan sujuva esimerkiksi valtion kaytannoista ja lakien vaatimuksista johtuen.
Muun muassa hyvaksyntamenettelyt aiheuttavat prosessiin kankeutta. (Haasta-
teltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mielesta tilauksesta perintaan -prosessin suurimmat haasteet
liittyy perustietojen kuten asiakkaan tietojen oikeellisuuteen. Perustietojen tulisi
olla aina ajan tasalla. Lisaksi haasteena on tilausten muodostamisen automati-

sointi ja perinta on aina haasteellista. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavat 1 ja 2 nakevat, etta Palkeiden strategia tukee tilauksesta perin-
taan -prosessin kehittamista alykkaaseen taloushallintoon. Digitalisaatiota edis-
tamassa on yksi strategian painopistealueista. Lisaksi Palkeissa on oltu edella-
kavija asemassa ohjelmistorobotiikan osalta, vaikkakin ohjelmistorobotiikkaa on
otettu kayttdon prosesseissa pistemaisesti. Sen vuoksi ohjelmistorobotiikasta ei
valttamatta ole saatu niin merkittavia hyotyja kuin olisi voinut saada. (Haastatel-
tava 1 2023; Haastateltava 2 2023.)

Haastateltava 4 nakee, etta Palkeiden strategia tukee tilauksesta perintaan -
prosessin kehittdmista alykkaaseen taloushallintoon ylatasolla. Strategia tulisi
kuitenkin vahvemmin sitoa konkreettisiin mittareihin ja tavoitteisiin. Toiminta-
suunnitelman tulisi vahvemmin vastata strategisia tavoitteita ja siihen pitaisi yh-
distaa mittarit. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavan 1 mielesta tulevaisuudessa Palkeiden strategia mahdollistaa pil-
vipohjaisten ratkaisujen toteuttamisen ja entista enemman tekoalyn hyédyntami-

sen. Prosesseja tulisi lahted katsomaan aidosti sielta prosessin alusta alkaen eli
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asiakasviraston tehtavista lahtien. Palkeissa automatisointia on enemman tehty

Palkeiden omien tehtavien osalta. (Haastateltava 1 2023.)

Viimeisin valtion taloushallinnon strategia on vuodelta 2020. Haastateltavien 1
ja 2 mukaan talla hetkella Palkeissa edetaan kehittamisen tiekartan 2021-2026
mukaisesti. Kehittamisen tiekartalla on asioita, jotka liittyvat tilauksesta perin-
taan -prosessiin, kuten verkkokaupparatkaisujen edistaminen, myyntilaskutuk-
sen ja perinnan kehittaminen seka yrityksen digitaloushankeen ekuitti. Nama
auttavat siirtymista alykkaaseen taloushallintoon. Valtion taloushallinnon strate-
giassa on kuvattu taloustiedon hyotykayton lisaaminen suunnittelussa, seuran-
nassa ja paatoksenteossa, yhteiset prosessit ovat tehokkaita ja laajassa kay-
tossa seka tietojarjestelmat ovat toimivia ja helppokayttoisia. Talla tavoin valtion
taloushallinnon strategia tukee tilauksesta perintaan -prosessin kehittamista

alykkaaseen taloushallintoon. (Haastateltava 1 2023; Haastateltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mielesta valtion taloushallinnon strategiassa on lahtdkohtai-
sesti sama ongelma kuin Palkeiden strategiassa, etta ylatasolla ne tukevat pro-
sessin kehittamista alykkaaseen taloushallintoon. Strategia kuitenkin pitaa vah-
vemmin kytkea tavoitteisiin ja mittareihin, joilla mitataan tavoitteiden saavutta-

mista ja sita kautta strategian saavuttamista. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavan 1 mielesta tulevaisuudessa tilauksesta perintaan -prosessi tulee
nopeutumaan uusien toiminnallisuuksien myota. Kehittamistyota prosessissa
edelleen on Assé-hankkeen jalkeen. Erityisesti liittymien kautta tulevan tiedon
laatua perustiedoissa tulisi parantaa. Lisaksi tulisi keskittya yleisesti prosessin
kriittiseen tarkasteluun, linaamiseen ja pullonkaulojen lIoytamiseen esimerkiksi
prosessilouhintatydkalun avulla. Lisaksi valtion tasolla tulisi kehittamisen paino-
pisteita olla prosessin tehostuminen ja laadun parantuminen. Kuitenkin tulee
muistaa, ettei tehokkuuden kustannuksella voi ajaa tekijoita ja prosessia liian
ahtaalle. Aina tulee pitda mielessa tasapaino tehokkuuden ja laadun valilla. Ke-
hittamistoimenpiteiden myota tulisi saavuttaa tilauksesta perintdan -prosessin
maaran vahentyminen koko valtionhallinnossa. (Haastateltava 1 2023.)
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Haastateltavan 2 mielesta tilauksesta perintaan -prosessissa tulisi tulevaisuu-
dessa myyntilaskutus vahentymaan. Lisaksi manuaalisesti tai erikseen lahetet-
tavat myyntilaskut tulisi olla nolla kappaletta. Talldin saatavien valvontaa tai pe-
rintatoimenpiteita ei jatkossa tarvittaisi. Nykymuotoista tilauksesta perintaan -
prosessia ei tulisi tarvita. Myyntitoiminnallisuudet tehtaisiin verkkokaupparatkai-
sujen tai muiden vastaavien toimintojen kautta. Suorite pitaisi maksaa siina vai-

heessa, kun palvelu tai tuote luovutetaan. (Haastateltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mielesta tulevaisuudessa tilauksesta perintaan -prosessin au-
tomaatioaste tulisi olla 90 %. Tilausten muodostamisen tulisi olla automaattista,
jolloin myyntilaskut lahtisivat automaattisesti, saapuva raha kohdistetaan auto-

maattisesti myyntilaskuun. Lisaksi turhia hyvaksyntoja tulisi vahentaa ja proses-
sia tulisi viela lisaa standardoida. Valtion tulisi pystya ottamaan aidosti sisdinen

laskutus kayttoon. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavan 1 ja 2 mukaan kehittamistoimenpiteiden lahtdkohta tulee aina
olla, etta kayttajakokemus pysyy vahintaan ennallaan tai mielellaan paranee. Li-
saksi prosessin sujuvuus ja nopeus tulee parantua kehittamisen myota. Kehitta-
mistoimenpiteita tulee aina mitata, etta voidaan varmistua tavoitteiden saavutta-
misesta. Lahtotilanne tulee olla selvillda ennen kuin tehdaan kehittamistoimenpi-
teita ja toimenpiteiden jalkeen riittavan tarkasteluajan jalkeen tehdaan uudet
mittaukset. Mittaukset tulisi pystya tekemaan prosessin paasta paahan tasolla.
Tarkeinta on seurata tuottavuutta, tehokkuutta, lapimenoaikoja, kayttajakoke-
musta ja laatua. Kehittamiskohteet nykyisessa mittaamisessa on, etta mittauk-
sia pystyttaisiin tekemaan prosessin paasta paahan ja laadun mittaamista tulisi
parantaa. Laatua tulisi pystya mittaamaan jarjestelmista saaduilla tiedoilla.
(Haastateltava 1 2023; Haastateltava 2 2023.)

Lisdksi haastateltavan 2 mielesta kehittdmisessa tulee huomioida aina tuotta-
vuus, kayttajakokemus ja laatu. Esimerkiksi tuottavuuden vuoksi ei saada me-
nettaa laatua tai toisin pain. Kehittamisessa tulee nama kolme asiaa pitaa va-
hintdan ennallaan ja naista yhta osa-aluetta vahintaan tulee parantaa, etta ke-
hittdminen on hyddyllista. (Haastateltava 2 2023.)
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Haastateltavan 4 mielesta kehittamistoimenpiteiden seurannassa tulisi kayttaa
mittareita, joilla seurataan paasta paahan prosessin eri osa-alueita. Tassa tulisi
huomioida my0Os virastoasiakkaiden tyomaarat. Mittareiden tulee liittya tehok-
kuuteen. Lisaksi tulee tehda laadun mittaamista. Laadun mittaamisessa pitaa
olla kuitenkin todella tarkka, koska mittarit aina ohjaa tekemista. Silloin tyopro-
sessi voi muuttua tai tydaikaa aletaan kohdistaa eri tavalla. Kokonaisprosessin
lapimenoaikoja tulee myos mitata ja palvelukokemusta. Palvelukokemuksen
mittaamisessa tulee miettia tarkasti, ettd mita halutaan mitata. Mittareiden tulee

edistaa automaatiotavoitteita. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavan 1 ja 2 mielesta muutoksessa pitaa saada osallistettua niita hen-
kiloita, joita muutos koskee. Talla tavoin henkilét ovat sitoutuneita olemaan mu-
kana muutoksessa. Silloin on kehittdmistoimenpiteita helpompi edistaa ja muu-
tokset saadaan vietya osaksi arkea. Talldin muutosvastarinta on vahaisempaa.
Lisaksi henkildille pitaa antaa aikaa sisaistaa muutos heidan omassa tekemi-

sessaan. (Haastateltava 1 2023; Haastateltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mielesta kehittamisen toimeenpanon yhteydessa pitaa kayttaa
kokonaisvaltaista muutosjohtamista. Kehittamisen toimeenpano tulee sitoa vah-
vemmin strategiaan ja toimintasuunnitelmiin. Projektien pitaa olla lapinakyvia
koko organisaatiolle, miten ne vaikuttavat strategian kannalta. Tarvitaan kah-
denlaista muutosjohtamista. Ensinnakin tarvitaan muutosjohtamista ylhaalta
alaspain, etta henkilot kaytannon tasolla ottavat viestin vastaan ja toisekseen
lahtevat edistamaan muutoksen viestid. Johdon tuki on darimmaisen tarkea
muutoksen jalkauttamisessa. Lisaksi sidosryhmat tulee vahvasti sitoa muutok-

sen edistdmiseen. (Haastateltava 4 2023.)

Alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen ei haastateltavan 1 mielesta vaadi uu-
delleen organisoitumista radikaalisti. Ennemmin tdiden uudelleen jarjestelya tu-
lee tehda palveluryhmien sisalla. Tehtavia tulee katsoa henkildiden nakdkul-
masta, ettei vaadita liian laajoja tehtavia. Lisaksi henkildilla tulee olla heidan
osaamistaan ja omaa mielenkiintoaan vastaavat tehtavat. (Haastateltava 1
2023.)
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Haastateltava 2 totesi, etta alykas taloushallinto pidemmalla aikavalilla haastaa
tulevaisuudessa organisointia. Siihen ei kuitenkaan tassa hetkessa viela ole
vastausta. Lyhyemmalla aikavalilla haastateltava 2 nakee samoin kuin haasta-
teltava 1, etta toiden jarjestelya tulee tehda enemman palveluryhmien sisalla ja
henkildiden nakdkulmasta. Palkeet on kaynyt palvelukeskus matkaa jo pidem-
man aikaan. Alun perin Palkeissa oltiin hyvin prosessimaisessa toimintata-
vassa, kun prosessit piti saada haltuun ja toimintatavat yhtenaiseksi. Seuraa-
vassa vaiheessa Palkeissa haluttiin vahvistaa asiakasty6ta, etta asiakas on
keskiossa. Talloin Palkeissa organisoiduttin enemman asiakkaan ymparille. Se
on talla hetkella vahvasti Palkeiden strategiassa. Nykyisesta organisoitumisesta
Palkeet on saanut paljon positiivista palautetta asiakkailtaan. Haastateltava 2
pohtii, ettd onko alykas taloushallinto sitten Palkeiden seuraava vaihe vai alykas

talous- ja henkilostohallinto. (Haastateltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mielesta pitaisi miettia organisoitumisen suhteen aidosti tule-
vaisuutta, kun Palkeissa on alykkaat automaattiset taloushallinnon prosessit ja
suurin osa tehtavista on automatisoitu. Tilauksesta perintaan -prosessissa sen
pitaisi olla noin 90 % automaatioaste. Talldin organisoituminen asiakkaiden mu-
kaan ei enaa ole jarkevaa. Lisaksi haasteena on vaeston ikaantyminen ja osaa-
vien resurssien saaminen. Kun tydnkuva muuttuu pois rutiinitehtavista, ei ole
enaa perusteltua organisoitua pelkastaan asiakkaan ymparille. Toisaalta organi-
soituminen prosessikohtaisesti ei myoskaan ole jarkevaa, kun ei ole enaa rutii-
nitehtavia. Asiakaslahtoisyys on tarkeaa, mutta samalla Palkeiden pitaa pystya

tarjoamaan laajemmin itsepalvelua. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavan 1 ja 2 mukaan alykkaan taloushallinnon myota Palkeet pystyisi
tarjpamaan laajempaa raportointipalvelua. Siina tulee hyddyntaa tekoalya, jotta
voidaan tuottaa analysoitua ja ennustavaa tietoa asiakkaille. Tiedon tulee olla
jatkossa taysin digitaalisessa muodossa ja olla reaaliaikaista. Tietoa tulee jat-
kossa pystya enemman hyddyntamaan ja yhdistelemaan oikealla tavalla paa-

tOksenteossa. (Haastateltava 1 2023; Haastateltava 2 2023.)

Haastateltavan 4 mukaan alykkaan taloushallinnon myoéta Palkeiden tulisi tar-

jota laajemmin analytiikkapalveluita. Perinteiset raportit tulisi olla itsepalveluna.
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Jarjestelman tulisi pystya tuottamaan perinteiset raportit ja siina tulisi olla teko-
aly tukena. Lisaksi sisaista valvontaa voitaisiin tarjota ennakoivammin. Tekoalya
tulisi kayttaa sisaisessa valvonnassa. Lisaksi tilauksesta perintaan -prosessissa
tulisi huomioida vastuullisuus ja kestava kehitys. Niiden merkitys tulee koko

ajan kasvamaan. (Haastateltava 4 2023.)

Haastateltavalle 3 apukysymykset olivat: Miten sisaista valvontaa tulisi kehittaa
Palkeissa erityisesti tilauksesta perintaan -prosessin osalta? Miten prosessien
paasta paahan automatisointi vaikuttaa sisaiseen valvontaan? Miten sisainen
valvonta tulee huomioida automatisoidussa prosessissa ja mita eroa silla on
manuaalisen prosessin sisadiseen valvontaan? Miten kehittamistoimenpiteiden

tuloksia tulisi mitata?

Haastateltavan 3 mielesta sisaista valvontaa tulisi kehittaa laajentamalla kont-
rolleja tietojarjestelman puolelle. Palveluiden ja tietojarjestelmien riskienhallin-
nan toimenpiteita tulisi yndenmukaistaa. Lisaksi Palkeissa tulisi maaritella yksik-
kotason riskit. Esimerkiksi henkiloriskeja tai osaamisriskeja ei ole tunnistettu.
(Haastateltava 3 2023.)

Haastateltavan 3 mukaan jalkikateiskontrolleja tulisi erityisesti tarkastella. Mikali
ne todetaan tarkoituksenmukaisesti, ne kontrollit pitaisi pystya automatisoi-
maan. Erityisesti tulisi panostaa ehkaiseviin kontrolleihin. (Haastateltava 3
2023.)

Haastateltavan 3 mukaan automatisoidussa prosessissa realistinen riski on,
ettd osaaminen katoaa. Riskiin tulisi vastata harjoittelemalla tekemaan manuaa-
lisesti automatisoituja prosesseja virhetilanteiden varalta ja kouluttamalla henki-
|6stoa tekemaan automaattisia prosesseja tarvittaessa manuaalisesti. Muutoin
automatisoidussa prosessissa substanssiriski pienentyy, mutta jarjestelmaosaa-
minen ja kdytanndnosaaminen haviaa, kun ei enaa kaytannossa tee niita tehta-

via. Tama korostuu erityisesti virhetilanteissa. (Haastateltava 3 2023.)

Haastateltavan 3 mielesta prosessien paasta paahan automatisointi parantaa

sisaista valvontaa ja laatua. Talloin jaa inhimilliset virheet pois. Lisaksi se
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yhdenmukaistaa prosessia. Sisainen valvonta perustuu standardoituun proses-
siin, jossa riskit on tunnistettu. Muutos- ja julkaisuhallinnan prosessin onnistumi-
nen ja siihen liittyva versionhallinta on keskeisessa asemassa paasta paahan

automatisoidussa prosessissa. Manuaaliseen prosessiin verrattuna riski siirtyy

tuotannosta koodin toteuttajaan ja siihen tulee kohdistaa valvonta- ja hallintatoi-
menpiteita. Lisaksi automatisoinnissa pitaisi puhua aina paajarjestelmasta, eika
vain jostain automatisoinnin muodosta kuten esimerkiksi robotiikasta. Lahtokoh-
taisesti kehittamisen vaiheessa tulisi huomioida tarvittavat automatisoinnit. Toki
on myds pakollista tdydentaa automaatiota jarjestelman paalle rakennetuilla toi-

minnoilla kuten robotiikalla. (Haastateltava 3 2023.)

Haastateltavan 3 mukaan kehittamisentoimenpiteiden tulosten mittaamisessa
tulisi lahtea liikkeelle laatupoikkeamista. Siita saisi hyvan laadullisen aineiston.
My@s tilintarkastajien raportit on hyva mittari. Naiden lisaksi tulee huomioida ta-
loudelliset nakokulmat hyotyjen mittaamisessa. Eli hyotyjen mittaamisessa tulee
huomioida laadulliset ja taloudelliset nakokulmat. Kustannushyoétyanalyysi tulee

aina tehda, kun tehdaan investointeja prosessiin. (Haastateltava 3 2023.)

Haastateltavalle 5 apukysymykset olivat: Miten prosessien paasta paahan auto-
matisointi tulisi suunnitella? Miten kehittamistoimenpiteiden tuloksia tulisi mi-
tata? Miten prosessien pullonkaulat voi selvittaa? Miten automaation suunnittelu
ja toteuttaminen tulee organisoida tulevaisuudessa Palkeissa? Mitka ovat suu-
rimmat haasteet automatisointien toteuttamisessa Palkeissa? Miten paljon auto-
maatioiden valvonta tyollistaa? Ja mika on datan merkitys alykkaassa automaa-

tiossa?

Haastateltavan 5 mielesta prosessien paasta paahan automatisointeja tulisi kat-
soa kokonaisuutena. Tulisi I0ytaa prosessien kehittamiskohteet, tehda toiminta-
tapamuutoksia ja hyddyntaa tarkoituksenmukaisia automatisointivalineita. Pro-
sessista tulee tehda standardoitu, etta se pystytadan paasta paahan automatisoi-
maan. Nakdkulma tulee olla asiakkaiden toiminnasta alkaen prosessin loppuun
asti. Prosessia tulee katsoa taysin uusin silmin, ettei paadyta vain tekemaan
vanhaa ty6ta nopeammin. Kehittdmisessa pitaa olla mukana asiakkaita ja Pal-

keiden henkil6ita, ettad aidosti pystytaan toteuttamaan prosessien paasta
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paahan automatisointeja. Ratkaisut automatisointien toteuttamiseen tulee olla
standardoituja. Vaihtoehtoja voi olla automatisointiratkaisussa, mutta niita pitaa

olla rajallinen jarkeva maara. (Haastateltava 5 2023.)

Haastateltavan 5 mukaan prosessien paasta paahan automatisointi alkaa siita,
etta nykytila on arvioitu. Prosessilouhinta on hyva tyokalu prosessin arviointiin,
jolla pystyy havainnollistamaan ja nakemaan prosessin pullonkauloja. Manuaali-
sesti tehtyna arviointi on suuntaa antavaa arviointia. Arvioinnin tulee sisaltaa te-
hokkuus, laatu ja lapimenoaika. Taman jalkeen tulee kuvata tavoitetila automati-
soidulle prosessille. Prosessin toimintatapamuutosten, liinaamisen ja automati-
soinnin jalkeen tulee arviointijakson jalkeen tehda uusi arviointi, jolla saadaan
todennettua automatisoinnin hyoty. Arviointia voidaan pilkkoa osaprosesseihin,

jolloin ne ovat pienempia kokonaisuuksia. (Haastateltava 5 2023.)

Haastateltavan 5 mielesta automatisoinnin tyokalun valintaan vaikuttaa kay-
tdssa olevan datan maara ja tehtavan luonne. Koneoppimista ja muita tekoaly
toteutuksia kannattaa tehda silloin, jos datan maara on suuri ja tulee tehda en-
nustamiseen tai analytiikkaan liittyvia ratkaisuja. Lisaksi datan tulee olla talldin
laadukasta. Pienemmilla tietomaarilla ei kannata lahtea yrittamaan tehda muuta
kuin korkeintaan tiedon luokitteluun liittyvia toteutuksia. Ohjelmistorobotiikkaa
kannattaa hyodyntaa, kun tehtava on rutiininomainen ja siihen on helppo raken-
taa kasittelysaantoja. Tulevaisuudessa tulee olemaan hyperautomaatiota pal-

jon, jossa yhdistellaan erilaisia automaatiotyokaluja. (Haastateltava 5 2023.)

Haastateltavan 5 mukaan on hyva, etta Palkeissa on automatisoinnin osalta
osaamiskeskus ja my0os tulevaisuudessa automatisoinnin pitaa keskittya yhteen
yksikkoon. Automatisoinnin hallinnan takia keskitetty malli on parempi, etta hal-
linta pysyy paremmin koossa. Lisaksi tietoa ja parhaita kaytantoja pystytaan pa-
remmin jakamaan keskitetyssa mallissa. Yhteisty6ta tulisi kuitenkin lapi organi-
saation kasvattaa niin talouspalveluiden kuin ICT:n osalta. Lisaksi tulevaisuu-
dessa osaamiskeskuksessa mahdollisesti voisi olla analyytikkoja. Monissa
osaamiskeskusmalleissa on analyytikkoja koodareiden, kehittamisen ja yllapi-
don lisaksi. (Haastateltava 5 2023.)
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Haastateltavan 5 mielesta suurimmat haasteet Palkeissa automatisointien to-
teuttamiseen liittyy kohteiden priorisointiin ja maarittelyjen resursseihin. Maarit-
telyjen tekeminen on edelleen yksi pullonkaula Palkeissa. Lisaksi Palkeissa tun-
nistetaan kohteita paljonkin, mutta nykyisin ne ovat pienia kohteita. Pitaisi kat-
soa prosessia laajemmin ja tunnistaa sielta prosessin kehittamistarpeita. Talloin
tulisi kayttaa prosessin kehittamisen menetelmia, joista automatisointi on vain
yksi valine. Sen vuoksi kohteiden priorisoinnissa korostuu talla hetkella pienet

kohteet, joilla on pieni tuottavuus. (Haastateltava 5 2023.)

Haastateltavan 5 mukaan yllapito tyollistaa kohtuullisen merkittavasti. Yllapi-
dossa on robottien valvontaa, mutta myds vuosittaisia toimenpiteita. Keskimaa-
rin yllapito tyollistad 25% automatisointiin kaytetysta henkildtydvuosista. Haas-
tateltavalla on odotukset monitorointitydkalun kehittdmisesta ja ohjelmistorobot-
tien reflektoinnista, ettei yllapitoon menisi niin isoa osuutta henkilotyévuosista
kuin nyt. (Haastateltava 5 2023.)

Haastateltava 5 nakee, etta data on hyvin tarkea alykkaassa automaatiossa.
Data on moniulotteinen kysymys. Datalla voidaan tarkoittaa sita dataa, mita au-
tomaatio hyodyntaa tehdessaan toita tai sitten sita dataa, mita automaatio tuot-
taa tehdessaan toita. Lisaksi dataa hyddynnetaan tekoalyn kouluttamiseen ja

paatoksentekemisen tueksi. (Haastateltava 5 2023.)

4.2.1.2 Ulkoiset asiantuntijahaastattelut

Ulkoisia asiantuntijahaastatteluja oli nelja. Naista haastateltavista henkilGista
kaksi oli Fujitsu Finland Oy:n henkil6ita, yksi Deloitte Oy:n henkild ja yksi haas-
tattelu oli ryhmahaastattelu SAP Finland Oy:n henkil6ilta. Yritykset valikoituivat
seuraavilla perusteilla. Fujitsu Finland Oy oli Palkeiden jarjestelmatoimittaja
SAP S/4HANA -hankkeessa. Kieku-taloushallintoa hoidetaan SAP-taloudenoh-
jausjarjestelmalla, jonka vuoksi haastateltin SAP Finland Oy:n henkildita. De-
loitte Oy on toiminut Palkeiden yhteistydkumppanina taloushallinnon kehittami-

seen liittyvissa kokonaisuuksissa.
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Haastateltavalle 6 apukysymykset olivat: Mita on alykas taloushallinto myyntiti-
lauksen ja laskutuksen nakokulmasta? Mita on alykas taloushallinto nimikere-
Kisterin ja asiakasrekisterin yllapidon nakdkulmasta? Millaisia tehtavia on ta-
loushallinnon asiantuntijoilla, kun prosessi on paasta paahan automatisoitu?
Mitka ovat suurimmat haasteet prosessien paasta paahan alykkaassa automati-

soinnissa?

Haastateltavan 6 mielesta alykkaassa taloushallinnossa myyntitilauksia tulee
paljon liittymien kautta, eika niitd manuaalisesti syotetd SAP-jarjestelmaan. Kui-
tenkin jollakin tavalla ne tilaukset pitaa siella alkupaassa syottaa, etta ne saa-
daan liittymalla SAP-jarjestelmaan. Kun myyntitilaukset tulevat littymalla SAP-
jarjestelmaan, silloin voidaan taysin automatisoida myyntitilausten kasittely ja
laskutus. Talldin myyntitilaukset muodostuvat automaattisesti laskuiksi, Iahtevat
asiakkaille, myyntilaskut siirtyvat myyntireskontraan ja kirjautuvat kirjanpitoon.
Muiden osuuksien automatisoinnin rakentaminen tarvitsee tehda vain kerran,
mutta myyntitilausliittyman rakentaminen on aina liittymakohtaista. Vaikka kay-
tettaisiin standardisoitua myyntitilausliittymaa, niin silti pitaa aina tehda mukau-
tuksia laskutusjarjestelmakohtaisesti, ettda saadaan tarvittavat tiedot siirrettya
SAP-jarjestelmaan. (Haastateltava 6 2023.)

Haastateltavan 6 mukaan alykkaassa taloushallinnossa asiakasrekisteriin ja ni-
mikerekisteriin pitaisi mahdollisimman vahan perustaa asiakkaita ja nimikkeita
manuaalisesti. Tietojen pitaisi tulla liittymalla SAP-jarjestelmaan laskutusjarjes-
telmasta. Lisaksi asiakastietojen paivitysta voidaan tehda esimerkiksi yritystieto-
jarjestelmasta tai vaestotietojarjestelmasta. Lisaksi SAP-jarjestelmakokonaisuu-
dessa on Master Data Management tuotehallinnan yllapitoa varten, johon tiedot
tuodaan yleensa muista jarjestelmista. Master Data Managementista tiedot tuo-
daan automaattisesti liittymalla SAP-jarjestelmaan. Nain ollen SAP-jarjestelman
puolella tietojen kasittely on talldin automaattista. Lisaksi nimikkeilla yleensa yl-
lapidetdaan mahdollisimman vahan tietoa ja tiedot laskutusta varten tuodaan
myyntitilausliittymalla. Monesti hinnastoja yllapidetaan vain niissa tapauksissa,
kun kyseessa on tuotteiden myynti. Talloin myos nimikerekisterissa yllapidetaan

enemman tietoja. (Haastateltava 6 2023.)
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Haastateltava 6 nakee, etta taloushallinnon asiantuntijoiden tehtavat paasta
paahan automatisoidussa prosessissa on pitkalti valvontatehtavia. Kun automa-
tisoidussa prosessissa tapahtuma jaa virheeseen, selvitetaan virheen syy, teh-
daan korjaus ja kasitellaan tapahtuma manuaalisesti loppuun. Lisaksi asiantun-
tijat tekevat tarkistustehtavia, etta automatisoidut ajot ovat menneet 1api. Jos
automatisoiduissa ajoissa havaitaan, ettei ajo ole kaynnistynyt, se kaynniste-

tdan manuaalisesti. (Haastateltava 6 2023.)

Haastateltavan 6 mielesta suurimmat haasteet taman prosessin paasta paahan
automatisoinnissa ovat asiakasrekisteri ja nimikerekisteri. Niiden ajantasaisuus
ja tietojen oikeellisuus on suurin haaste. Tassa prosessissa kaikki on siita kiinni,
etta perustiedot ovat kunnossa. Sen jalkeen loppuosan prosessista automati-
sointi on yksinkertaista. Lisaksi liittymien rakentaminen lahdejarjestelmista on
aina haastavaa, koska lahdejarjestelmat ovat erilaisia. Lahdejarjestelmissa on
paljon erilaista tietoa ja niista ei valttamatta saa toimitettua sita tietoa, mika on
pakollista. (Haastateltava 6 2023.)

Haastateltavan 7 apukysymykset olivat: Mita on alykas taloushallinto myyntires-
kontran hoidon nakékulmasta? Miten suoritusten kasittely tapahtuu mahdolli-
simman automaattisesti? Miten saatavien valvonta tapahtuu mahdollisimman
automaattisesti? Millaisia tehtavia on taloushallinnon asiantuntijoilla, kun pro-
sessi on paasta paahan automatisoitu? Mitka ovat suurimmat haasteet proses-

sien paasta paahan alykkaassa automatisoinnissa?

Haastateltava 7 nakee, etta alykkaassa taloushallinnossa prosessi on mahdolli-
simman pitkalti automatisoitu paasta paahan. Myyntireskontran hoidon nakokul-
masta reskontrassa tulee olla tiedot oikein. Se tarkoittaa sita, ettad laskutuksessa
tiedot on oikein syotetty, laskutettu ja laskut ovat menneet asiakkaalle asti. Tal-

|6in asiakkaalla on mahdollisuus maksaa laskut oikea-aikaisesti. (Haastateltava
7 2023.)

Haastateltavan 7 mukaan suoritusten kasittely tapahtuu mahdollisimman auto-
maattisesti, kun laskuilla on jokin yksil6iva tieto, jonka mukaan asiakkaat mak-

savat laskunsa. Yksiloivalla tiedolla suoritukset saadaan kohdistettua
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automaattisesti myyntireskontrassa. Suomessa yksiloivana tietona kaytetaan
viitenumeroa. Suoritusten kasittelyssa kuitenkin kannattaa varautua, ettei suori-
tus ja lasku kohdistu aina yksi yhteen. Voi tulla ylisuorituksia, alisuorituksia ja
osasuorituksia. Naiden maksuerojen ohjaamiseen tulee tehda automatiikkaa. Li-
saksi kaikki asiakkaat eivat kayta viitettda maksaessaan laskuaan. Yleensa viit-
teettomien tapahtumien kirjaaminen tiliotteelta on haastavaa ja se vaatii manu-
aalitydta. SAP-jarjestelmakokonaisuudessa on tata varten tuote. Tata tuotetta
kayttaessa, kun kayttajat tekee tietyn ajan manuaalisia kirjauksia tiliotteella, jar-
jestelma analysoi koneoppimisen keinon aineiston ja alkaa ehdottaa automaatti-
sia tilidintisaantoja. Tiliotteet tulee kasitella SAP-jarjestelmassa, jos tata tuotetta
kayttaisi. (Haastateltava 7 2023.)

Haastateltavan 7 mielesta saatavien valvonta tapahtuu mahdollisimman auto-
maattisesti, kun jarjestelmassa on ohjelma, joka poimii eraantyneet erat ajaste-
tusti tietyilla ehdoilla. Talloin jarjestelma muodostaa automaattisesti maksu-
kehotukset asiakkaille maksamattomista laskuista. Yksittaisia laskuja voidaan
poissulkea maksukehotuksista perintalukkojen avulla. Mikali saatavia joudutaan
perimaan ulosottokeinoin, tulee olla liittyma perittavien saatavien siirtamiseksi
ulosottoon. Talloin maksukehotuksia ja ulosottohakemuksia ei tarvitse manuaa-
lisesti kasitella. Perintaan liittyen asiakkaat ottavat monesti yhteytta, koska nii-
hin liittyy usein epaselvia asioita. Taman vuoksi perintaan liittyen tarvitaan aina
manuaalista tyota saatavien selvittamiseen liittyen. Kun asia on selvitetty, tarvit-

see ihmisen tehda paatds, peritaanko saatavaa vai ei. (Haastateltava 7 2023.)

Haastateltavan 7 mukaan taloushallinnon asiantuntijoilla on poikkeustilanteiden
selvittelyyn liittyvia tehtavia, kun prosessi on paasta paahan automatisoitu. Li-
saksi prosessien valvontaan liittyy tehtavia. Prosessien valvonta tulee tehda
mahdollisimman yksinkertaiseksi hyvien tyokalujen avulla. Esimerkiksi talous-
hallinnon asiantuntijalle voi tulla ilmoitus, kun hanen pitaa tehda toimenpiteita
poikkeustilanteessa. Lisaksi asiakaspalvelu vaatii manuaality6ta erityisesti pe-

rinnan ja maksukehotusten osalta. (Haastateltava 7 2023.)

Haastateltavan 7 mielesta suurimmat haasteet prosessien paasta paahan alyk-

kaassa automatisoinnissa on automatisoida ne kohdat prosessista, joissa
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ihmisen pitaa tehda paatos toimenpiteista. Esimerkiksi asiakas on tehnyt rekla-
maation ja sen syy pitaa selvittaa tai myyntilasku on lahetetty asiakkaalle vaa-
rin. Naiden tilanteiden korjaaminen prosessissa vaatii aina manuaalista tyota.
Mita vahemman prosessissa syntyy virheitd, sita vahemman tarvitsee manuaa-
lista tyota poikkeustilanteisiin. Monesti virheet syntyvat jo prosessin alkupaassa
perustiedoissa tai myyntitilauksen tekemisen vaiheessa. (Haastateltava 7
2023.)

Haastateltavan 8 apukysymykset olivat: Mitka ovat suurimmat haasteet proses-
sien paasta paahan alykkaassa automatisoinnissa? Miten automatisoidussa
prosessissa tulee huomioida sisainen valvonta? Mika on datan merkitys alyk-

kaassa taloushallinnon automaatiossa?

Haastateltavan 8 mielesta suurin haaste prosessien paasta paahan alykkaassa
automatisoinnissa on se, etta prosessit koostuvat useista eri toimijan toimenpi-
teista. Prosessiin osallistuu aina useita eri toimijoita, jolloin prosessin paasta

paahan automatisointiin tarvitaan useita eri toimijoita. Alykk&an automatisoinnin
onnistuminen prosessin paasta paahan vaatii, etta nama kaikki eri toimijat ovat
samaa mielta automatisoinnin keinoista ja vaatimuksista. Yleisesti on helpompi

automatisoida lyhyempia prosessin osuuksia. (Haastateltava 8 2023.)

Haastateltavan 8 mukaan prosessien kehittamisessa kannattaisi keskittya yh-
teen prosessiin kerrallaan. Tama olisi tehokkaampi tapa ja tuottaisi enemman
hyotyja. Talldin tulee tehda prosessin tavoitetilan kuvaaminen. Prosessin kehit-
tamisessa voidaan kayttaa useita tapoja. Automatisointi on yksi osa-alue pro-
sessien kehittdamisessa. Prosessien kehittamisessa yksi oleellinen tyokalu on
prosessilouhinta. Prosessilouhinnalla nahdaan prosessin ongelmakohdat ja
mita prosessissa tulisi kehittaa seka automatisoida. Prosessia ei kuitenkaan
kannata kerralla yrittda automatisoida paasta paahan, vaan automatisoida osia
kerrallaan. Tama vaatii sitoutumista ja resursseja taloushallinnon asiantuntijoilta
maarittelyyn seka automaation toiminnan varmistamiseen ja automatisointitii-
milta resursseja automaatioiden toteuttamiseen. Eli se on tuottavampaa, mutta
my0s tyollistdvampaa erityisesti kyseisen osa-alueen taloushallinnon asiantunti-
joille. (Haastateltava 8 2023.)
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Haastateltavan 8 mielesta haasteena prosessien paasta paahan alykkaassa au-
tomatisoinnissa on se, etta siina tarvitaan useita teknologioita, joiden loppukayt-
tajien voi olla vaikea ymmartaa niita. Ohjelmistorobotiikka on kohtalaisen hel-
posti ymmarrettavaa saantopohjaista, mutta prosessin paasta paahan automati-
soinnissa yleensa tarvitaan myos tekoalya kuten koneoppimista tai kuvan tun-
nistusta. Haasteena on saada prosessin omistaja ja kayttajat ymmartamaan ja
luottamaan tekoalyyn. Sen vuoksi tulee kdyda keskusteluita, ettd mita tekoaly
oikeasti tekee ja mika on sen varmuus. Lisaksi miten varmuusrajat tulee aset-
taa. Naihin keskusteluihin tulee menemaan aikaa ja tekoalyn tulee saada kayt-

tajien luottamus, etta kayttajat antavat sen tehda toita. (Haastateltava 8 2023.)

Haastateltavan 8 mukaan sisdisen valvonnan osalta yleensa on sellainen peri-
aate, etta automaatio ei saa laittaa mitdan maksuun. Automaatiota yleensa kay-
tetaan tarkistuksissa ja muissa prosessin vaiheissa. Rahaliikenne yleensa pyri-
taan pitamaan automaation ulkopuolella. Sisaisen valvonnan kannalta on tar-
keaa, etta robotin ja muiden automaatioiden tekemisesta jaa loki. Prosessin ja
sitd hyddyntavien henkildiden tulee ymmartaa, ettei robotti tee itsenaisia paa-
toksia. Tekoaly voi tehda, mutta sekin tekee inmisten tekemilla parametreilla.
Automaatio on aina ihmisten maarittelemaa. Talloin sisaista valvontaa tulee
kohdistaa enemman automaatioiden toteuttamiseen kuin automaattisesti toteu-
tettuun prosessiin. Automatisoidussa prosessissa jaa inmisten tekemat toimen-
piteet pois, jolloin siella ei ole enaa inhimillisia virheita. Sisaisen valvonnan suh-
teen automaation maarittelyt tulee hyvaksya prosessin omistajan toimesta.
(Haastateltava 8 2023.)

Haastateltava 8 nakee, etta data alykkaan taloushallinnon osalta on hyvin laaja
kasite. Kaikkea dataa ei ole valttamatonta hyodyntaa. Alykkaassa taloushallin-
nossa on hyvin tarkea hyddyntaa prosessilouhintaa, jolla nakee prosessin vari-
aatiot, poikkeamat ja esteet, mita prosessissa on. Prosessilouhintaa pystyy hyo-
dyntamaan datan avulla prosessin kehittdmiseen ja tiedolla johtamiseen. Pro-
sessilouhinnan ja tekoalyn avulla pystyy loytamaan sellaisia automatisoinnin
kohteita, joita ei ilman sita pysty keksimaan. Talloin voi antaa tekoalylle tutkitta-

vaksi dataa, minka avulla pystytaan tunnistamaan automatisoitavat prosessin
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kohdat. Tamakin on vain yksi nakokulma datan hyddyntamisesta. (Haastatel-
tava 8 2023.)

Haastateltavan 8 mielesta prosessilouhinta tulee nahda samalla tavalla kuin tie-
dolla johtaminen. Siita ei pysty suoraan laskemaan taloudellisia hyotyja, vaan
se tuottaa samalla tavalla hyotyja kuin tiedolla johtaminen. Prosessilouhintaa tu-
lee kuitenkin perustella oman tuotannon tehostumisella. Prosessilouhinnassa
yhdistyy kehittdmisen tyokalu ja tiedolla johtamisen tyokalu. Se tuottaa laadul-
lista palvelutasoa mittaavaa tietoa. Lisaksi silla pystytdan koko ajan seuraa-

maan missa mennaan ja pystytdan ennakoimaan. (Haastateltava 8 2023.)

Haastateltavan 8 mukaan tekoalya voitaisiin hydodyntaa datan analysointiin. Te-
koalylle voi esittda kysymyksia datasta, ja tekoaly vastaa datan perusteella ky-
symykseen. Esimerkiksi tekoalylle on annettu palkkadataa, ja tekoalylta kysyt-
tiin, milla perusteella ihmiset irtisanoutuvat. Sen jalkeen tekoaly analysoi dataa
ja kertoi, mitka asiat kyseisilla ihmisilla korostui, jotka irtisanoutuivat. (Haastatel-
tava 8 2023.)

Ryhmahaastattelussa oli kolme SAP Finland Oy:n ratkaisuarkkitehtia. Heidan
apukysymyksensa olivat: Mita on alykas taloushallinto tilauksesta kassaan -pro-
sessin (order to cash) nakdkulmasta? Osa-alueet ovat nimikerekisteri, asiakas-
rekisteri, tilaus, laskutus, myyntireskontra ja perinta. Mitka ovat suurimmat
haasteet prosessien paasta padhan alykkaassa automatisoinnissa? Millaisia
tehtavia on taloushallinnon asiantuntijoilla, kun prosessi on paasta paahan auto-

matisoitu?

Asiantuntijaryhman mukaan nimikerekisterissa on paljon automatisoinnin mah-
dollisuuksia. Voi olla ulkoisia jarjestelmia, jossa hallinnoidaan perustietoja. Pe-
rustiedot voidaan tuoda SAP S/4HANA:an rajapintojen avulla. Rajapinnassa
voidaan kayttaa tekoalya, mutta myds automatisointia. Lisaksi SAP-jarjestel-
massa voidaan hyodyntaa mallinimikkeita nimikerekisterissa. Talloin suurin osa
tiedoista tulee mallinimikkeelta ja tarvittavat tiedot annetaan nimikkeelle.
Yleensa jopa puolet tiedoista voidaan tuoda mallinimikkeelta. Lisaksi SAP

S/4HANA on oppiva, etta se alkaa ehdottaa sellaisia toimintoja, jotka toistuvat
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usein. Kun nimikerekisteria automatisoidaan, yleensa siihen halutaan jokin ma-
nuaalinen tydvaihe. Tallainen voi olla esimerkiksi nimikkeen hyvaksyminen. Ni-
mike perustetaan automaattisesti, mutta ihminen tarkistaa nimikkeen ja hyvak-
syy sen kayttoon. Toinen vaihtoehto on, missa yleensa kaytetaan hyvaksynta-
kiertoa, kun muutetaan sensitiivista tietoa, se kaynnistaa hyvaksyntakierron en-

nen kuin kyseista tietoa voidaan kayttaa. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mielesta yksityissektorilla tai kansainvalisilla toimijoilla ei
yleensa tarkisteta asiakastietojen oikeellisuutta. Asiakastietojen oikeellisuuden
tarkistaminen liittyy julkissektorin toimintaan. SAP-jarjestelmaan on kuitenkin
mahdollista rakentaa rajapintoja, joilla asiakastietojen oikeellisuutta saadaan
tarkistettua ja mahdollisesti automatisoitua. Ulkoisista jarjestelmista asiakastie-
toja voidaan siirtda rajapintojen kautta SAP-jarjestelmaan. Isommilla asiakkailla
asiakastietoja voi tulla useista eri jarjestelmista, jolloin monesti kaytetaan eril-
listd Master Data Governancea. Talloin tasta erillisesta jarjestelmasta siirretaan

asiakastiedot rajapinnan kautta SAP-jarjestelmaan. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan Master Data Governencissa on toiminnallisuuksia,
joilla voidaan tehda vertailuja ja tarkistuksia tietojen oikeellisuudesta. SAP
S/4AHANA Financessa tallaisia toiminnallisuuksia ei ole. SAP-jarjestelmakoko-
naisuudessa on tuote Process Control, jolla saadaan rakennettua tarkistuksia.
Siella on valmiita kontrolleja parhaiden kaytantéjen mukaisesti, mutta sinne pys-
tyy lisaksi tekemaan itse saantdopohjaisia kontrolleja eli business ruleja. Process
Control on toiminnallisuus, joka ilmoittaa jalkikateen, jos sen kontrolleja riko-
taan. Lisaksi SAP-jarjestelmakokonaisuudessa on tuote Business Integrity
Screening, joka perustuu petosvalvontaan. Silla pystytaan ennakoivasti tunnis-
tamaan toimenpiteita, joissa kyseessa saattaa olla petos. (Asiantuntijaryhma
2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan SAP-jarjestelmakokonaisuuden tuotteessa Busi-
ness Technology Platformilla voidaan hyddyntaa koneoppimista esimerkiksi
poikkeamien tunnistamiseen. Lisaksi siella on tilintarkastajia varten tyokaluja,

joilla he pystyvat tekemaan omia tarkastuksiaan. (Asiantuntijaryhma 2023.)
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Asiantuntijaryhman mielesta tilauksen ja laskutuksen prosesseissa pystytaan
hyodyntamaan kuvan tunnistamista. Esimerkiksi PDF-lomakkeen perusteella
pystytaan muodostamaan tekoalyn ja kuvan tunnistamisen avulla automaatti-
sesti tilaus, joka menee hyvaksyttavaksi. Tekoalyn avulla tilauksen muodosta-
minen on SAP Business Technology Platformissa. Hyvaksynnan jalkeen tilaus
vapautuu automaattisesti laskutettavaksi ajastettuun laskutusajoon. (Asiantunti-
jaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan tilauksen luonnissa SAP-jarjestelmassa ei standar-
disti voida hyodyntaa kirjanpidon tositteen simulointia. Kirjanpidon tosite luo-
daan vasta laskutusajossa ja se syntyy eri moduuliin kuin tilaus. Jos tilauksen
luonnin yhteydessa haluaisi simuloida kirjanpidon tositteen luontia, se vaatisi
raatalointia ja voisi olla hankala toteuttaa. Asiantuntijaryhman mielesta kokonai-
suuden kannalta olisi tarkein, etta tilaukset luodaan SAP-jarjestelmassa, eika
tuoda suoraan laskuja reskontraan. Jos laskuja tuodaan suoraan reskontraan,
sielta jaa puuttumaan oleellisia tietoja, joita voitaisiin hyodyntaa SAP-jarjestel-

massa laajemmin. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mielesta valtion tilauksesta perintaan -prosessissa on poik-
keuksellista, ettd myyntilaskujen hyvityslaskuja ei makseta tassa prosessissa
ulos, vaan hyvityksista tehdaan menotositteet, jotka maksetaan ostoreskont-
rasta. Asiantuntijaryhman mukaan tehokkainta olisi maksaa hyvitykset myynti-
reskontrasta ulos ja pankkitili laitettaisiin asiakkaalle vain siksi aikaa, kun hyvi-
tys maksetaan. Tahan voisi tehda hyvaksyntakierron, jossa hyvityksen maksa-
minen hyvaksytaan. Myos pankkitilin lisdamista pidetaan monesti sensitiivisena
asiana, jolloin se voitaisiin hyvaksyttaa hyvaksyntakierrossa. Lisaksi tarvittaessa
tahan prosessin kohtaan voisi soveltaa petosvalvontaa. (Asiantuntijaryhma
2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan SAP on nykyisin eniten perinnan osalta panostanut
lempean perinnan kehittamiseen. Talldin ei laheteta vain kasvotonta perintakir-
jetta, vaan otetaan yhteytta asiakkaaseen. Muutoin myyntireskontran hoidon

ydinprosessiin ei ole viime vuosina tullut uusia toiminnallisuuksia. Business
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Technology Platform mahdollistaa kuitenkin robotiikan ja automaatioiden teke-

mista asiakaskohtaisissa ratkaisuissa. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan SAP-jarjestelman myyntireskontra ei sovellu mak-
susuunnitelmien tekemiseen. Jos pitaa tehda paljon maksusuunnitelmia, mas-
sareskontra olisi parempi ratkaisu. Massareskontrasta aiheutuu sitten muita
haasteita. Esimerkiksi paakirjanpitoon massareskontrasta tiedot siirtyvat
yleensa summattuna pienella viiveelld. Sitten tulee tehda tasmaytyksia massa-
reskontran ja paakirjanpidon valilla. Lisdksi massareskontrassa tulee standardin
mukaisesti kayttoon uusia rooleja, jotka saattavat olla tarpeettomia. Yleensa tu-
lee olla noin 300 000 myyntilaskua kuukaudessa, etta massareskontra olisi jar-
keva. SAP-jarjestelman myyntireskontrassa voisi hydodyntaa "Promise to pay” -
kenttda maksusuunnitelmien osalta, etta asiakas on luvannut maksaa suorituk-

sen tiettyyn paivaan mennessa. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhma ei suosittele tekemaan maksusuunnitelmien jakamiseen res-
kontrassa asiakaskohtaistaohjelmaa, jos asiakas ei maksakaan laskua suunni-
telman mukaan. Sen jalkeen jaetun laskun kasittely muuttuu erittdin vaikeaksi.

Sen vuoksi "Promise to pay” -kentta olisi yksinkertaisempi ratkaisu, vaikka siina
jaa manuaalityota kentan tayttdmiseen seuraavan maksupaivan osalta. (Asian-
tuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mielesta suurin haaste prosessien paasta paahan alyk-
kaassa automatisoinnissa on, etta organisaatiot eivat ole valmiina siihen. Taysin
automatisoituja prosesseja ei ainakaan viela ole haluttu. Teknologiat ja tyokalut
siihen ovat olemassa. Yleensa organisaatioissa aletaan pohtimaan, voidaanko
tyontekijat kouluttaa toisen tyyppiseen rooliin ja luotetaanko automatiikkaan.
Yleisesti ottaen organisaatiot automatisoivat enemman uutta tekemista kuin
vanhaa tekemista. Suurin kysymys prosessien paasta paahan alykkaassa auto-
matisoinnissa on muutosjohtaminen ja tyontekijdiden roolin muutos. Jarjestel-

mat loppujen lopuksi taipuu moneen. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mukaan, mikali prosessi on paasta paahan automatisoitu,

talléin taloushallinnon asiantuntijoilla olisi prosessin valvontatehtavia. Valvontaa
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pystytaan SAP-jarjestelmissa rakentamaan Solution Managerilla, Business Pro-
cess Managementilla ja Signaviolla. Esimerkiksi Solution Managerille voidaan
mallintaa prosessit parhaiden kaytantojen mukaisesti ja lisata omia prosesseja.
Solution Manager halyttaa, jos se havaitsee virheita kontrollien suhteen. Lisaksi
Signaviolla voidaan seurata prosessien tehokkuutta, prosessien variaatioita ja

muita tunnuslukuja. (Asiantuntijaryhma 2023.)

Asiantuntijaryhman mielesta yleisesti taloushallinnon asiantuntijoiden tyo tulee
automatisoitujen prosessien osalta muuttumaan enemman monitorointiin, kont-
rollointiin, tunnuslukujen seurantaan ja poikkeamien reagointiin. Tata tyota var-
ten pitaa olla monitorointitydkalut, etta naita tehtavia on jarkeva tehda. (Asian-

tuntijaryhma 2023.)

4.2.2 Aivoriihiryhmatyon toteuttaminen

Aivoriihiryhmatyo toteutettiin kahdessa osassa. Aivoriihen ideointivaihe jarjestet-
tiin 17.2.2023 ja siihen osallistui Palkeista viisi asiantuntijaa. Aivoriihen ideoiden
valintavaihe toteutettiin 23.2.2023 ja siihen osallistui muutoin samat henkilot,
paitsi yksi henkild ei padssyt osallistumaan. Aivoriihiryhmatyo toteutettiin ano-
nyymisti. Aivoriihiryhmatyo jarjestettiin videoneuvotteluvaline Microsoft Teamsin

valityksella.

Aivoriihiryhmatyon tarkoituksena oli tunnistaa tilauksesta perintaan -prosessin
automaatioprosessikuvien perusteella prosessin haasteet, pullonkaulat ja kehit-
tamistarpeet. Ensimmaisessa aivoriihiryhmatyon tyopajassa oli tarkoitus tunnis-
taa edella mainitut asiat ja toisessa aivoriihiryhmatyon tyopajassa valita toteu-
tuskelpoiset ideat. Kokonaistavoitteena aivoriihiryhmatyon osalta oli digitaalisen
taloushallinnon saavuttaminen eli rutiininomaiset tehtavat olisivat automatisoi-
dut. Alykk&aseen taloushallintoon siirtyminen vaatii, etta digitaalinen taloushal-
linto on ensin saavutettu. Seuraavaksi on referoituna aivoriihiryhmatyon osalta

vain ne asiat, jotka paatyivat kehitettaviksi kohteiksi.
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Aivoriihiryhman jasenen 2 mielesta verkkokaupparatkaisujen laajentaminen te-
hostaisi eniten tilauksesta perintaan -prosessia. Talldin prosessista jaisi lasku-

tus ja saatavien valvonta pois. (Jasen 2 2023.)

Aivoriihiryhman jasen 5 tuo esille, etta Kiekun liittymaasiakkaiden tiedoissa on
eniten virheita verrattuna Kiekun yhteiseen asiakasrekisteriin. Siihen Asséa-
hanke ei tuo muutosta. Liittymaasiakkaiden tietojen oikeellisuutta pitaisi tarkis-
taa. (Jasen 5 2023.)

Aivoriihiryhman jasenten 1 ja 3 ehdotuksesta maksukyvyttomyysrekisterista
voisi tuoda ratkaisukoodin ja ratkaisupaivan omiin kenttiinsa seka ratkaisukoh-
dan ja pesan selvittajatiedon Kiekun myyntireskontraan vapaateksteihin. (Jasen
1 2023; Jasen 3 2023.)

Aivoriihiryhman jasenen 4 ehdotuksesta voisi maksusuunnitelmien osalta ottaa
uusi kentta kayttoon Kiekun myyntireskontrassa, johon merkitdan maksusuunni-

telman seuraava maksupaiva. (Jasen 4 2023.)

Aivoriihiryhman jasenen 4 ehdotuksesta eurooppalaiseen lasku- ja hankintasa-

nomien valityspalveluun Peppoliin meneville maksukehotuksille voitaisiin lisata

arvonlisaveroerittely laskujen valityspalvelun toimittajan tekemana. Arvonlisave-
roerittelya ei lisattaisi Kiekussa, vaan vasta laskujenvalityspalvelussa. (Jasen 4

2023.)

Aivoriihiryhman vetajana kerroin, etta suoraan myyntireskontraan tuotavista
myyntilaskuista pitaisi pidemmalla aikavalilla paasta eroon. Kyseisten asiakkai-
den kanssa tulisi kdyda keskusteluja, etta he siirtyisivat myyntitilausliittyman
kayttoon eli myyntilaskut Iahtisivat Kiekusta. Talloin myyntilaskuille saadaan
kaikki tarvittavat asiakasroolit kayttoon ja myyntilaskulla olisi myds enemman
tietoja. Lisaksi prosessi olisi kokonaisuudessaan enemman standardi, kun

myyntilaskuja ei tuotaisi suoraan reskontraan.
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Aivoriihiryhman vetajana kerroin idean, etta rakennetaan Kiekuun viivastyskor-
kolaskuri ja saldoilmoituksen tulostaminen. Talldin Kiekusta saadaan suoraan

tulostettua saldoilmoitus ilman erillisia manuaalisia toimenpiteita.

5 Kehittamistyon ratkaisumalli

5.1 Ratkaisumallin toteuttaminen

Kehittamistyon tarkoituksena oli toteuttaa ratkaisumalli alykkaaseen taloushal-
lintoon siirtymisesta tilauksesta perintaan -prosessissa Valtion talous- ja henki-
l6stdhallinnon palvelukeskuksessa Palkeissa. Alykkaaseen taloushallintoon siir-
tymisen hyodyt tulee tassa mallissa olla mahdollista realisoida. Hyotyjen saavut-
tamista seurataan kustannushyodyn (tehokkuus), kayttajakokemuksen ja laa-
dun nakokulmista. Tutkimuskysymyksena oli, etta "Miten alykkaaseen taloushal-
lintoon siirrytaan tilauksesta perintaan -prosessissa Valtion talous- ja henkilosto-
hallinnon palvelukeskuksessa siten, etta siita saavutettavat hyodyt voidaan rea-

lisoida?”.

Kehittamistyo alkoi keraamalla kirjallisuutta alykkaasta taloushallinnosta, alyk-
kaasta automaatiosta taloushallinnossa, taloushallinnon kehittamisesta ja muu-
tosjohtamisesta. Sen lisdksi haastateltiin Palkeista henkildita seka ulkoisia ti-
lauksesta kassaan (tilauksesta perintdan) -prosessin ja prosessikehittamisen
asiantuntijoita. Taman jalkeen analysoitiin tilauksesta perintaan -prosessin ny-
kytilaa. Todettiin, etta tilauksesta perintaan -prosessi ei ole viela saavuttanut di-
gitaalista taloushallintoa. Digitaalinen taloushallinto tulee saavuttaa ensin, etta
voidaan siirtya alykkaaseen taloushallintoon. Kirjallisuuden perusteella pysty-
taan yksiselitteisemmin maarittelemaan, milloin digitaalinen taloushallinto on
saavutettu. Digitaalinen taloushallinto saavutetaan, kun taloushallinnon tietoja
kasitellaan sahkoisesti ja rutiininomaiset tehtavat on automatisoitu (Kaarlejarvi
ym. 2018, 17).
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Alykkaan taloushallinnon saavuttaminen ei ole niin yksiselitteista. Alykas talous-
hallinto on askel eteenpain digitaalisesta taloushallinnosta. Siina ei pelkastaan
keskityta rutiinitehtavien automatisointiin. Inmisten tyotehtavat pitaa organisoida
taysin uudelleen hyddyntaen automaatiota ja tekoalya taloushallinnon proses-
seissa seka jarjestelmien tulee tukea ihmista paattelya ja ongelmanratkaisua

vaativissa tehtavissa (Kaarlejarvi ym. 2018, 17—19).

Kirjallisuuden, haastattelujen ja aivoriihiryhmatydn perusteella tehtiin lista tehta-
vakokonaisuuksista, jotka tulisi automatisoida, etta digitaalinen taloushallinto
saavutetaan tilauksesta perintaan -prosessissa. Naiden tehtavakokonaisuuk-
sien automatisoinnille arvioitiin maarittelyn ja toteutuksen tydomaaraarviot seka
tuen- ja yllapidon kustannusarviot. Arvioiden perusteella laskettiin kertainves-
toinnin kustannus ja vuosittainen kustannus, joka muodostuu naiden automaati-
oiden tuesta ja yllapidosta. Lisaksi laskettiin teoreettinen saasto, joka saastyy
henkil6tydsta vuosittain, jos nama tehtavat automatisoidaan. Saasto laskettiin
tilauksesta perintaan -prosessin prosessikuvien perusteella, kun automaatiota

lisataan eri osa-alueilla. Tasta kokonaisuudesta tehtiin kustannushyoétyanalyysi.

Kustannushydtyanalyysia varten kerattiin aineistoa tilauksesta perintaan -pro-
sessin prosessikuvista ja prosessiin kaytetysta tydajasta osaprosesseittain vuo-
sina 2020-2022. Aineistojen perusteella laskettiin tilauksesta perintdan -proses-
sin ja sen osaprosessien automaatioasteet. Lisaksi laskettiin kaytetty tyoaika ja
tehtiin teoreettinen arvio tyoajasta, mikali prosessi tehtaisiin ilman automaatiota.
Talla perusteella laskettiin saastot, joita nykyisesta prosessista syntyisi auto-
maatioasteen kasvun mukaan. Saastot perustuvat henkilotydvuoden hintaan ja
saastettyyn tydaikaan. Saastot eivat kuitenkaan heti toteudu taysimaaraisena,
joten saastojen toteutumista porrastettiin kolmelle ensimmaiselle vuodelle. Li-
saksi saastojen toteutuminen vaatii tydn merkittavaa uudelleen organisointia,
jonka vuoksi tarvitaan vahvaa muutos- ja projektijohtamista. Tata varten lasket-
tiin kustannuksia muutos- ja projektijohtamisesta toteutusvuodelle ja ensimmai-
selle vuodelle, jonka jalkeen toiden uudelleen organisoituminen pitaisi olla jal-
kautettu kaytantoon. Tulee huomioida, etta laskelmat ovat teoreettisia, koska
Palkeissa ei seurata tarkalla tasolla tydajan kayttda jokaiseen tilauksesta perin-

taan -prosessin osaprosessiin, eika Palkeissa ole automaatioastetta mitattuna
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perustuen aitoon automaatioasteeseen. Automaatioaste mitataan Palkeissa
prosessikuvien perusteella ja siina olevilla tyovaiheilla. Kaikkia tyovaiheita pide-
taan yhteismitallisina riippumatta niiden volyymeista tai suorituskerroista. Ai-
dossa automaatioasteen mittaamisessa tulisi laskea volyymit. Nykyisilla tyovali-
neilla tdman laskeminen on mahdotonta ja se vaatisi prosessilouhinnan hyédyn-

tamista. Nain ollen laskelmat ovat teoreettisia.

5.2 Ratkaisumallin tiivistelma

Alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen vaatii erilaisia kokonaisuuksia, jotka
vaativat kehittamista. Taman ratkaisumallin on tarkoitus antaa suuntaviivat siir-
tymiseen kohti dlykasté taloushallintoa. Alykkaaseen taloushallintoon siirtymi-
sen lisaksi tulee siita saavutettavissa olevat hyodyt pystya realisoimaan. Ratkai-
sumalli huomioi kustannushyoty-, kayttajakokemus- ja laatunakokulmat. Alyk-
kaan taloushallinnon saavuttamisen kokonaisuudet valikoituivat kirjallisuuden,
haastatteluiden ja aivoriihiryhmatyon perusteella. Nama kokonaisuudet ovat ta-
loushallinnon kehittaminen, prosessilouhinta, tekoaly, tiedolla johtaminen ja teh-
tavien uudelleen organisointi. Kokonaisuudet ovat isoja, joten tassa tyossa ei
yksityiskohtaisesti ole kayty lapi, mitd ndiden kokonaisuuksien kayttdonotto tai
toteutus vaativat. Ratkaisumalli antaa suuntaviivat, joiden selvittamista tulee jat-
kaa tarkemmin. Ratkaisumalli osoittaa, etta alykkaan taloushallinnon kokonai-
suuksien toteuttaminen on kustannustehokasta ja se parantaa tuottavuutta,
kayttajakokemusta ja laatua. Kokonaisuuksien osalta tulee tehda tavoitetilan ku-

vaus, jonka jalkeen voi edeta maarittelyyn ja toteutukseen.

Taloushallinnon kehittamisen ratkaisumallin alla on kuvattu kokonaisuus siirty-
misesta alykkaaseen taloushallintoon. Tehokkuus osa-alueelle on toteutettu
kustannushyotyanalyysi, jonka mukaisesti kustannushyddyt ovat saavutetta-
vissa. Lisaksi taloushallinnon kehittdaminen tuottaa hyotyja kayttajakokemuksen
ja laadun parantumisena. Alykk&an taloushallinnon ja naiden hyotyjen saavutta-
minen vaatii myos muiden osa-alueiden toteuttamisen eli laatu ja kayttajakoke-
mus -osa-alueen. Alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen on kokonaisuus seu-

raavia toimenpiteita. Seuraavaksi esitelladn naiden kokonaisuuksien tiivistelmat.
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Alla olevassa kuviossa 2 on taloushallinnon kehittdmisen kokonaisuudet, joiden

mukaan siirtyminen alykkaaseen taloushallintoon tapahtuu.

Taloushallinnon kehittdminen

Tehokkuus ‘ Laatu ja kayttajakokemus
Robotiikka- ja tekoalykohteet Verkkokaupparatkaisut
Fiori Prosessi-
_________________________________________________________________ kehittaminen louhinta
i S/4HANA kehittaminen : i Uudet teknologiaratkaisut i
: Uuden kentan o i E E
| Keynoonotio laskuttamisen | i 1|  Signavio %L&J&ﬂlﬁé]% '
| . lagjentaminen | | | S ! Tekoaly  Tiedolla
! i ! ! johtaminen
Rajapinna ! !
: nimikerekisterin : : ALM BTP !
! ja ll'ly)‘l'l‘li» ! I
1 reskontraan 0 i
i i |
' . :
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Kuvio 2. Taloushallinnon kehittaminen

5.2.1 Taloushallinnon kehittaminen — tehokkuus

Taloushallinnon kehittamisen tehokkuus osa-alueen ratkaisumallissa on kirjattu
tilauksesta perintaan -prosessin automaatiokohteet, joiden automatisointi tuot-
taa tilauksesta perintdan -prosessiin 73 % automaatioasteen. Tavoitetilasta on
piirretty prosessikuvat Visiolla. Ennen Assé-hankkeen kayttédnottoa automaa-
tioaste oli 33 %, kun ei huomioida loppuasiakkaan palvelua. Aidosti taman auto-
maatioasteen ja alykkaan taloushallinnon saavuttaminen vaatii muitakin toimen-

piteitd kuin ainoastaan automaation lisaamisen.

Taloushallinnon kehittamisen tehokkuus osa-alueen ratkaisumallissa on auto-
maation lisaamisen lisaksi seuraavat osa-alueet, jotka ovat Kieku-laskutuksen
kayttaminen valtion myyntilaskutuksessa, verkkokaupparatkaisujen laajempi
hyodyntaminen, perustietojen alykas automaatio, rajapinnat nimikerekisteriin ja

myyntireskontraan.

SAP-jarjestelman osalta tulee arvioida Business Technology Platformin laa-
jempi hydédyntaminen. Business Technology Platform on pilvipohjainen tuote, jo-
ten sen laajempi hyédyntaminen edellyttaa datan siirtdmista pilveen. Talldin Bu-

siness Technology Platformissa voitaisiin hyodyntaa koneoppimista
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poikkeamien tunnistamisessa, tilintarkastajille olisi tydkaluja omien tarkastusten

tekemiseen ja tekoalya voitaisiin hyodyntaa laajemmin omissa ratkaisuissa.

Talla hetkella Kiekun SAP S/4HANA Finance sijaitsee on-premise -ratkaisussa.
Mikali Kiekun SAP S/4HANA Financessa oleva data voisi olla pilvessa, niin so-
pivalla aikavalilla Kiekun SAP S/4HANA Finance tulisi siirtaa pilviratkaisuun. Pil-
viratkaisun myo6ta SAP S/4HANA Financen uudet ominaisuudet tulevat aikai-
semmin hyddynnettavaksi kuin on-premise -ratkaisussa. Taman lisaksi pilvirat-
kaisussa kapasiteetin hallinta on paljon joustavampaa kuin on-premise -ratkai-
sussa. Taman vuoksi SAP S/4HANA Finance tulisi siirtaa pilviratkaisuun sopi-

valla aikavalilla.

Seuraavia tuotteita tulee arvioida SAP-jarjestelman osalta. Tulee arvioida Pro-
cess Control tuotteen hyddyntamista prosessien kontrolloinnissa. Talléin pro-
sessien kontrollit olisivat jarjestelman sisalla ja ne olisivat automatisoidut. Li-
saksi tulee arvioida SAP Application Lifecycle Management tuotteen kayttoonot-
toa, jolla voidaan valvoa SAP-jarjestelmassa tehtavia toimenpiteitd. Prosessin
valvonta on valttamatonta, etta prosessit voivat toimia automaattisesti. Virheti-
lanteita ei saada muussa tapauksessa kiinni tehokkaasti, eika manuaalisesti
tehtava valvonta ole mydskaan tehokasta. Nama molemmat tuotteet ovat kay-
tdssa vain pilviratkaisussa. Naiden tuotteiden osalta tulee myds arvioida datan
siirtdminen Kiekun SAP S/4HANA Financesta pilveen.

Taloushallinnon kehittdmisen osalta uusi SAP S/4HANA Financen Fiori-kaytto-
liittyman kehittdminen on tarkeassa osassa kayttajakokemuksen ja kayttajaysta-
vallisyyden kasvattamisessa. Fiori-kayttoliittyma on kayttajaystavallisempi, visu-
aalisempi, johdonmukaisempi ja se skaalautuu eri laitteille ohjaten kayttajat te-
hokkaaseen tydskentelyyn (Islet Group 2021). Lisaksi Fiori-kayttoliittyma on
suorituskyvyltdan nopeampi kuin vanhempi SAP-jarjestelman GUI-kayttoliit-
tyma. Suorituskyvysté on tehty Assa-hankkeessa mittaukset, joiden mukaan
Fiori-kayttoliittyman suorituskyky oli selkeasti parempi kuin GUI-kayttoliittyman.
Asiakkailtamme olemme my0s saaneet positiivista palautetta Fiori-kayttoliitty-

man kayttajaystavallisyydesta ja visuaalisuudesta.
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Lisaksi taloushallinnon kehittamisen osalta tehtiin arviointi valtion sisaisen las-
kutuksen kayttoonotosta SAP-jarjestelmassa. Talla hetkelld Kiekussa valtion si-
sainen laskutus tehdaan ulkoisena laskutuksena. Arvion mukaan valtion sisai-
seen laskutukseen ei ole kannattavaa siirtya. Noin 4 % kokonaislaskutusvolyy-
mista on valtion sisaista laskutusta. Jos valtion sisdinen laskutus siirrettaisiin
Kiekuun eli SAP-jarjestelmaan, menotositteiden hyvaksyntakierto tulisi toteuttaa
Kiekuun. Menotositteiden hyvaksyntakiertoa ei ole jarkevaa pilkkoa kahteen eri
jarjestelmaan eli Kiekuun ja ostolaskujen kierratysjarjestelmaan. Ostolaskujen
Kierratys tapahtuu talla hetkella Handi-jarjestelmassa eli Softco 10:ssa. Lisaksi
vain noin kolmasosa valtion sisaisista laskuista saataisiin sisaiseen laskutuk-
seen. Substanssijarjestelmien osalta jouduttaisiin jatkamaan ulkoista laskutusta
valtion sisaisen laskutuksen osalta tai sitten pitaisi SAP-jarjestelman sisaista
laskutusta merkittavasti raatalodida. Lisaksi menotositteiden hyvaksyntakiertoa
tulee todennakoisesti raataloida, jos tama toteutettaisiin. Kuitenkin valtion sisai-
sen laskutuksen kaytto tulee arvioida siina yhteydessa, kun ostolaskujen kierra-
tysjarjestelman elinkaari on loppupuolella. Jos ostolaskut kasiteltaisiin SAP-jar-
jestelmassa, niin silloin sisaisen laskutuksen kayttdonotto voisi olla kannatta-

vaa.

Kustannushyodtyanalyysissa on laskettu alykkaan taloushallinnon saavuttamisen
toimenpiteet, ja niista syntyvat saastot viiden vuoden aikana toteutusvuoden jal-
keen. Kustannuksissa ei ole huomioitu SAP S/4HANA Financen siirtamista pilvi-
ratkaisuun, Fiori-kayttoliittyman kehittamista, tiedolla johtamisen raportoinnin
kehittamista, sisaisen valvonnan kehittamista ja tekoalyn laajempaa hyodynta-
mista. Nailla toimenpiteilla ei ole suoria kustannushydtyvaikutuksia. Nama toi-
menpiteet vaikuttavat epasuorasti tuottavuuteen. Suuremmat vaikutukset ovat
kayttajakokemuksen ja laadun parantumisessa. Alykkaan taloushallinnon kan-
nalta ne toimenpiteet ovat kuitenkin merkittavia. Kustannushyotyjen lisaksi ta-
loushallinnon kehittaminen lisaa merkittavasti kayttajakokemusta ja parantaa
laatua. Kustannushyotyja pystytdan saavuttamaan alla olevan kuvion 3 mukai-
sesti viidessa vuodessa kumulatiivisesti noin kymmenen miljoonaa euroa nykyi-
sen prosessin tyotehtavien osalta. Tama vaatii kehittdmiseen investointia noin
1,3 miljoonaa euroa. Kayttdonotosta toisen vuoden jalkeen investointi on mak-

sanut itsenséa takaisin.
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Kuvio 3. Kumulatiivinen kustannushyotyanalyysi.

5.2.2 Prosessilouhinta

Prosessilouhinta on prosessikehittamisen, prosessijohtamisen ja laadun seu-
rannan tyokalu. Se on tarkea osa tiedolla johtamista. Prosessilouhintaan on ole-
massa useita tydkaluja. SAP-jarjestelmakokonaisuudessa Signaviota voidaan
kayttaa prosessilouhintaan. Lisaksi Signaviolla voidaan yllapitaa tarkemman ta-

son prosessikuvat.

SAP Signaviolla pystytdan seuraamaan prosessin tehokkuutta, variaatioita ja
muita tunnuslukuja. SAP Signavio esittaa prosessidatan perusteella prosessin
kulkemisen jopa yksittaisen suoritteen tasolla tai ylatasolla. Kayttaja voi valin-
tansa mukaan valita tarkkuustason, jolla prosessin kulun haluaa nahda. Naita
tietoja voidaan hyddyntaa prosessijohtamisessa. Talldin prosessijohtaminen pe-

rustuu laajaan, todelliseen tietoon. (SAP Signavio 2023.)

Prosessikehittamisen osalta prosessilouhinnalla voidaan tunnistaa prosessin
pullonkaulat. TyOkalusta nahdaan erilaiset prosessin variaatiot ja poikkeamat.
Prosessikuvissa prosessit piirretaan suoraviivaisiksi, vaikka todellisuudessa

prosesseissa on hyvin paljon variaatioita ja poikkeamia. Lisaksi tdman tydkalun
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avulla pystytaan tunnistamaan prosessin aito automaatioaste, joka huomioi vo-
lyymit. Automatisointitarpeet pystytaan helposti tunnistamaan prosessilouhinta

tyokalulla ja lapimenoaikoja pystytaan seuraamaan hyvin laajasti.

Prosessilouhinta soveltuu prosessijohtamiseen ja laadun seurantaan. Prosessi-
johtamisen osalta prosessilouhinta osoittaa, mihin osa-alueeseen tulee suun-
nata resursseja tekemaan taloushallinnon tyota ja kehittamistyota. Lisaksi lapi-
menoaikojen ja muiden tunnuslukujen seuranta on osa prosessijohtamista. Pro-
sessilouhinnalla voidaan seurata myos laatua tunnistamalla prosessin poikkeuk-
sia. TyOkalusta nahdaan, kun yksittainen suorite on paatynyt poikkeamaan ja se
joudutaan korjaamaan. Talloin laadun seuranta talta osin saadaan automatisoi-

tua, mita jarjestelmassa suoritteille tapahtuu.

Prosessilouhinnan ratkaisut sisaltavat yleensa tekoalya. Tekoaly analysoi pro-
sessilouhinnasta syntynytta dataa ja tekee ehdotuksia kehittamiskohteista. Esi-
merkiksi SAP Signavio ehdottaa, mita SAP-jarjestelman nootteja kannattaisi

asentaa SAP-jarjestelmaan.

Prosessilouhinnalla ei saada suoria kustannushyotyja. Kustannushyodyt synty-
vat valillisesti prosessikehittamisen kautta. Samalla tavalla prosessilouhinnalla
syntyy epasuoria hyotyja kayttajakokemuksen kasvuun ja laadun parantumi-
seen. Prosessilouhinnan SAP Signavion kustannukset on kuitenkin laskettu
osaksi kustannushyotyanalyysia, koska se on merkittava osa prosessikehitta-
mista ja -johtamista. Prosessilouhintaa hyodyntavat organisaatiot ovat proses-

siorientoituneita, jolloin heidan on mahdollista saavuttaa alykas taloushallinto.

5.2.3 Tekoily

Tekoaly on yksi merkittdva osa-alue alykkaassa taloushallinnossa. Se on yksi
ydinosa-alueista, mika tekee taloushallinnosta alykasta. Taloushallinnon kehitta-
misen tehokkuus osa-alueelle mainittiin jo, ettda SAP Business Technology Plat-
form tuotteessa voitaisiin hyddyntaa laajemmin tekoalya, taloushallinnon dataa

voitaisiin siirtda pilveen. Talla hetkellda SAP Business Technology Platformia
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pystytaan hyodyntamaan hyvin rajallisesti. Taman vuoksi tulee selvittaa talous-

hallinnon datan siirtaminen pilveen.

Kiekun perustietoja voisi analysoida tekoalylla. Esimerkiksi poikkeamia voitaisiin
tunnistaa tekoalyratkaisulla. Lisaksi sisaista valvontaa voisi tehda tekoalylla.

Nama toimenpiteet parantaisivat prosessin oikeellisuutta ja nain ollen prosessin
laatua. Laadun parantumisella on epasuoria vaikutuksia tuottavuuteen. Nain ol-

len silld on myds kustannushyotyvaikutuksia, mutta niitd on mahdoton arvioida.

Tekoalyratkaisun kokonaisuus on merkittava, jonka vuoksi erilaisia tekoalyrat-
kaisuja ja niiden kyvykkyyksia tulee selvittaa. Tekoalyratkaisun hankinnassa
kannattaa hyodyntaa soveltuvuusselvitysta (Proof of Concept), jolla voidaan to-
dentaa ratkaisun mahdollisuudet ja kyvykkyydet Palkeiden datalla omassa ym-

paristossa.

Tekoalylla voidaan saada suoria kustannushyoétyja, mikali se otetaan kayttoon
hyvin selkeassa kehittamiskohteessa, jossa automatisoidaan suorittavaa tyota.
Mikali tekoalya otetaan kayttoon perustietojen analysoimiseen tai prosessikehit-
tamiseen, siita ei saada suoria kustannushyotyja. Kustannushyodyt syntyvat va-
lillisesti prosessikehittdmisen tai laadun parantumisen kautta. Lisaksi tekoalyn
lisdamisen myota voi syntya epasuoria hyotyja kayttajakokemuksen kasvuun.

Tekoalyn kustannuksia ei ole laskettu osaksi kustannushyotyanalyysia.

5.2.4 Tiedolla johtaminen

Tiedolla johtaminen kuuluu alykkaan taloushallinnon osa-alueisiin. Tama osa-
alue heijastuu vahvasti aiemmin kasiteltyihin osa-alueisiin. Lisaksi tamakin osa-
alue vaatii laajempaa selvitysta, miten tiedolla johtamista lisataan alykkaan ta-
loushallinnon myota. Tiedolla johtamisessa tulee maaritella data, jota hydédynne-
taan tiedolla johtamisessa. Lisaksi datalle tulee maaritella metadata, eli mita ky-
seinen data tarkoittaa.
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Datamallin suunnittelussa tulee kerata liiketoiminnan vaatimukset ja analysoida
siihen tarvittava data. Tulee tunnistaa, etta onko tarvittavaa dataa jo olemassa

ja maaritella, etta mita se data on. (Sherman 2014, luku 8.)

Metadatan klassinen maaritelma on datan data. Metadata on kuvaus, miten
data on luotu, muunnettu, talletettu, kaytetty ja miten siihen tulee olla paasy or-
ganisaatiossa. Liiketoiminnan ihmisten tulee olla tietoisia, mita kyseinen data
edustaa. Muuten merkityksellisten ja oikeiden analyysien tekeminen datasta on

mahdotonta, jos ei tiedeta kyseisen datan merkitysta. (Sherman 2014, luku 4.)

On olemassa kahden tyyppista metadataa, jotka ovat tekninen metadata ja liike-
toiminnan metadata. Tekninen metadata on kuvaus, miten data on kasitelty jar-
jestelmassa. Tietokannasta on maaritelty sarakkeet, taulut ja indeksit, miten
data on jasennelty. Lisaksi on kuvattu kentat ja mappaykset lahteen ja kohteen
valilla seka muuntamiset ja tyonkulut. Liiketoiminnan metadata vastaavasti on
datan kuvaus liiketoiminnan nakdkulmasta. Tallainen metadata voi olla esimer-
kiksi vilkon myynti. (Sherman 2014, luku 4.)

Prosessilouhinta ja tekoalylla tiedon analysointi ovat tiedolla johtamista, kun nii-
den tietojen perusteella tehdaan paatoksia. Tassa ratkaisumallissa on esitetty
SAP Signaviota prosessilouhinnan tyokaluksi. Tiedolla johtamisesta ei saada
suoria kustannushyotyja. Kustannushyodyt syntyvat valillisesti paremmasta joh-
tamisesta, kun paatoksia tehdaan oikean tiedon perusteella. Tiedolla johtami-
sen kustannuksia ei ole laskettu osaksi kustannushyotyanalyysia pois lukien

SAP Signavion osalta.

5.2.5 Tehtavien uudelleen organisointi

Alykkaan taloushallinnon hyédyntaminen ja siité saatavien hyétyjen realisointi
vaatii voimakasta tehtavien uudelleen organisointia. Tassa tulee tunnistaa niin
sanotusti vanhan tilauksesta perintaan -prosessin tehtavat ja alykkaan talous-
hallinnon myd6ta syntyvat uudet tehtavat. Nykytilassa tilauksesta perintaan -pro-

sessin automaatioaste on 33 % ja alykkaan taloushallinnon myé6ta
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automaatioaste nousee 73 %:iin. Tahan kuuluvilla tehtavien tekemiseen silla on
suuri vaikutus. Alykkaassa taloushallinnossa ihmisten ja jarjestelmien vélinen
tyétehtavien jarjestely tulee tehda uudelleen (Kaarlejarvi ym. 2018, 19.). liman
tehtavien uudelleen organisointia alykkaasta taloushallinnosta jaa kustannus-
hyodyt saavuttamatta. Kaytannodssa tama tarkoittaisi sita, etta alykas taloushal-
linto vain kasvattaisi kustannuksia merkittavasti. Silloin syntyisi pelkastaan kayt-

tajakokemuksen ja laadun osalta hyotyja.

Palkeiden raporttiin on laskettu alykkaan tilauksesta perintaan -prosessin nykyi-
siin tehtaviin tarvittava tyoaika. Taman mukaisesti on myos laskettu alykkaasta
taloushallinnosta syntyvat saastot. Tulee huomioida, etta alykas taloushallinto
vaatii uusia tehtavia, jotka tulee ottaa huomioon toiden uudelleen organisoin-
nissa. Pelkastaan tilauksesta perintdan -prosessin tehtavia ei pysty uudelleen
organisoimaan raportissa kuvatulla tavalla, vaan siina tulee ottaa huomioon
kaikki taloushallinnon prosessit. Taman vuoksi alykkaaseen taloushallintoon tu-
lee siirtya kokonaisuutena vaiheittain kaikkien taloushallinnon prosessien

osalta.

Tehtavien uudelleen organisointi voidaan toteuttaa useammalla tavalla. Pal-
keille toimitetun raportin mukaan reunaehtona on, kuinka paljon henkilotyota tu-
lee kayttaa tilauksesta perintdan -prosessin nykyisiin eri osaprosesseihin. Tama

tulee ottaa huomioon tehtaessa tehtavien uudelleen organisointia.

6 Pohdinta

Alykas taloushallinto on laaja kasite ja siihen siirtyminen nain ollen on laaja ko-
konaisuus. Vaikka kehittamisty0 rajattiin vain tilauksesta perintaan -prosessiin,
niin alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen yhden prosessin nakokulmasta ei
ole jarkevaa. Rajaamisen pystyi hyvin tekemaan tilauksesta perintaan -proses-
sin kehittdmisen osalta, mutta alykkaaseen taloushallintoon liittyy useita kehitty-
neita teknologioita, joita voidaan hyodyntaa kaikissa taloushallinnon proses-
seissa. Mielestani sain hyvin rajattua kehittamistyon alykkaaseen
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taloushallintoon siirtymiseen tilauksesta perintaan -prosessin osalta. Hyotyjen
realisoinnin rajaaminen onnistui mielestani riittavan hyvin, vaikka siina jaa avoi-
meksi muuttujia muiden taloushallinnon prosessien ja organisoitumisen osalta.
Muiden prosessien osuutta ja organisoitumisen toteutustapaa tassa kehittamis-
tyossa ei arvioitu. Naiden osuuksien selvittamista tulee tehda jatkokehittamis-

tyossa.

Laadullinen tapaustutkimus soveltui hyvin tahan kehittamistyohon. Kehittamis-
tydn kohteena oli selkea tapaus, joka pystyttiin rajaamaan kohtuullisen hyvin
tiettyyn toimintaymparistoon. Kirjallisuutta aiheesta oli hyvin saatavilla. Englan-
ninkielista kirjallisuutta oli hyvinkin paljon, mutta suomenkielista kirjallisuutta eri
Kirjoittajilta oli vahan. Paaosin alykkaasta taloushallinnosta olivat suomeksi vain
kaksi kirjoittajaa kirjoittaneet. Tama haastoi suomenkielisen kirjallisuuden
osalta. Tapaustutkimuksessa mielestani hyvin saatiin sovellettua teoriaa kehitta-

mistyon toimeksiantajan toimintaymparistoon teoreettisella tasolla.

Laadullisessa kehittamistydssa yksi tiedonkeruumenetelma on benchmarking.
Kehittamistyossa olisi mielellaan kaytetty benchmarkingia. Tahan ei kuitenkaan
yritysta 1oytynyt, joka olisi halunnut osallistua. Haastattelut ja aivoriihiryhnmatyo
antoivat kuitenkin kattavan kuvan aiheesta. Nain ollen pidan kehittamistyota ko-
konaisuudessaan luotettavana alykkaaseen taloushallintoon siirtymisen osalta.
Epavarmuustekijoita on hyotyjen realisoinnissa, joka raportissa on kuvattu teo-

reettiseksi arvioksi.

Kehittamistyon tavoitteena oli tehda ratkaisumalli alykkaaseen taloushallintoon
siirtymisessa tilauksesta perintaan -prosessissa. Nain ollen kehittamistyon ta-
voite saavutettiin. Ratkaisumalli antaa suuntaviivat kehitykselle. Ratkaisumallin
perusteella tulee kaynnistaa Palkeissa laajempi selvitys alykkaaseen taloushal-
lintoon siirtymisesta kaikkien taloushallinnon prosessien osalta. Pelkastaan ti-
lauksesta perintaan -prosessin osalta alykkaaseen taloushallintoon ei ole jarke-
vaa siirtya, vaan siirtyma tulee toteuttaa kaikkiin taloushallinnon prosesseihin
vaiheittain. Tyovalineet, joita tarvitaan alykkaassa taloushallinnossa soveltuvat
kaikkiin taloushallinnon prosesseihin. Olisi kustannustehotonta hankkia nama

tydvalineet vain yhden taloushallinnon prosessin kaytettavaksi.
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Kustannushyotylaskelma on tehty siten, etta kaikki taloushallinnon prosessit
hyodyntavat naita tyovalineita. Lisaksi osaa tyovalineista pystytaan hyodynta-

maan myos henkildstohallinnossa.

Taloushallinnossa tehtavien uudelleen organisointi ei ole mahdollista, mikali kai-
kissa taloushallinnon prosesseissa ei ole paasty suunnilleen samaan alykkaan
taloushallinnon vaiheeseen. Tama tarkoittaa laajoja tehtavien uudelleen organi-
sointia. Silloin pitaa olla vahvaa muutosjohtamista, ettd tama on mahdollista to-
teuttaa. Alykkaaseen taloushallintoon siirtymista teknista toteuttamista jopa vai-
keampi kysymys on ihmisten uudelleen kouluttaminen ja uudelleen organisoitu-
minen. Muutosjohtamista ei tule vahatella nain laajassa muutoksessa. Pidan
muutosjohtamista tdman kokonaisuuden onnistumisessa jopa haasteellisem-
pana kuin itsessaan automaatioiden toteuttamista tai uusien tyovalineiden kayt-

toonottoa.

Asiantuntijahaastatteluiden perusteella vaikuttaa silta, ettei alykkaan taloushal-
linnon laaja hyddyntéaminen isoissa organisaatioissa ole kovin yleista Suo-
messa. Teknologia on kuitenkin olemassa taman toteuttamiseen, jos tahtoa on.
Yleensa siirtyminen alykkaaseen taloushallintoon koetaan hankalaksi, jonka
vuoksi halutaan jatkaa vanhan tyon tekemista. Lisaksi on muutoksen ja uuden
oppimisen pelkoa. Organisaatioissa yleisesti koetaan hankalaksi nykyisten teh-
tavien automatisointi ja mieluummin keskitytaan ainoastaan uusien tehtavien
automatisointiin. Talloin pelataan, ettei henkilostdoa saada koulutettua uusiin teh-
taviin. Lisaksi mahdollisesti jouduttaisiin tekemaan tyotehtavien uudelleen jar-
jestelyita. Tata pyritdan valttamaan, koska taloushallintoa monesti pidetaan vain
pelkkana tukitoimintona. Taloushallinto pystyy olemaan kuitenkin paljon enem-
man, kuten esimerkiksi tuottamaan reaaliaikaisesti tietoa paatoksen teon tueksi.

Palkeille todennakdéisesti lainsaadanto tulee myos aiheuttamaan haasteita siirty-
misessa alykkaaseen taloushallintoon. Palkeiden toiminta on vahvasti saadelty
laissa, jonka vuoksi innovointi samalla tavalla kuin yritysmaailmassa ei ole mah-
dollista. Lainsaadantoa tulisi tarkastella alykkaaseen taloushallintoon siirtymisen
nakokulmasta. Lisaksi tulee tarkastella Palkeiden vanhojen jarjestelmien sovel-

tuvuutta alykkaaseen taloushallintoon nahden. Tulee arvioida, mitka



68

mahdollisuudet on kehittda vanhoja jarjestelmia vai tulisiko ne korvata uusilla

jarjestelmilla.

Alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen ei tapahdu nopeasti. Se vaatii pitk&jan-
teisyytta ja maaratietoisuutta. Johdon tulee olla vahvasti nayttdamassa esimerk-
kia ja tukemassa alykkaaseen taloushallintoon siirtymista. Johdolla tulee olla
selkea visio alykkaaseen taloushallintoon siirtymisesta. Talloin tulee olla tahtoa
ja rohkeutta. Silloin visiosta on mahdollista muodostaa strateginen tavoite, jolle
tehdaan toimenpidesuunnitelma. Strategialla ja toimenpidesuunnitelmalla tulee
olla johdon vankka tuki. llman tata alykkaaseen taloushallintoon siirtymista ei ta-
pahdu. Alykkaaseen taloushallintoon siirtymista varten tulee olla laadittuna mit-
tarit, jotka aidosti mittaavat taman tavoitteen saavuttamista. Mielestani tarkeim-
mat mittarit tassa kokonaisuudessa ovat prosessin automaatioaste, suoritteiden
lapimenoaika, tuottavuuden seuranta, kayttajakokemus ja laatu. Naiden mitta-
reiden avulla varmistetaan, etta aidosti alykkaaseen taloushallintoon siirtymi-
sessa sen hyddyt realisoituvat kustannushyddyn, kayttajakokemuksen ja laadun

nakokulmasta.

Alykkaaseen taloushallintoon siirtyminen vaatii mielestani projektin, johon henki-
|6t osallistuvat taysipaivaisesti. Henkiloita projektissa tulee olla organisaation eri
tasoilta johdosta suorittavalle tasolle. Tama on erityisen tarkea huomioida muu-

toksen lapiviennin vuoksi. Projektiryhmassa tulee olla vahvaa taloushallinnon

prosessien ja jarjestelman osaamista seka muutosjohtamisen osaamista.

Selvitysta, miten alykas taloushallinto saavutetaan koko taloushallinnon nako-
kulmasta, tulee jatkaa. Siina tulee kayda lapi ihmisten johtaminen, palvelut, pro-
sessit, jarjestelma ja data, koska alykas taloushallinto vaikuttaa naihin kaikkiin
osa-alueisiin. Lisaksi tama tulee vaikuttamaan todennakdisemmin laajemmin

Palkeissa organisoitumiseen kuin ainoastaan talouspalveluiden osalta.

Kehittamisty0ssa kaytiin lapi tilauksesta perintdan -prosessiin liittyva alykas ta-
loushallinto ja siihen jarjestelman osalta vaikuttavat osa-alueet. Taloushallinto
kokonaisuutena sisaltda muitakin osa-alueita, joihin alykas taloushallinto vaikut-

taa. Asian laajuus tulee ensin hahmottaa, etta voi alkaa suunnitella alykkaaseen
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taloushallintoon siirtymista. Uskon, etta tulevaisuus on alykkaassa taloushallin-
nossa, mutta ensin muutoksen sisalto ja laajuus pitaa ymmartaa, etta sita voi-

daan alkaa tavoitella.
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Palkeiden sisaiset haastattelukysymykset

Talouspalveluiden johtaja, taloushallinnon strateginen kehityspaallikko,
tulojen kasittelyn palvelupaallikko

1.
2.

3.

Mitka ovat suurimmat haasteet tilauksesta perintaan -prosessissa?
Miten Palkeiden strategia tukee tilauksesta perintaan -prosessin kehitta-
mista alykkaaseen taloushallintoon?

Millaiseksi naet tulevaisuudessa tilauksesta perintaan -prosessin? Miten
tahan prosessiin paastaan?

Mita nailla kehittamistoimenpiteilla tulisi saavuttaa?

Miten nama hyodyt pystytdan saavuttamaan?

Millaista muutosjohtamista tarvitaan, etta prosessimuutokset saadaan to-
teutettua kaytannossa?

Naetko, etta tyon organisointia pitaisi tulevaisuudessa muuttaa laajem-
min, etta alykas taloushallinto toteutuisi kaytannoéssa? Jos kylla niin mi-
ten?

Mita uusia palveluita Palkeet voisi tarjota, kun hydodynnetaan alykasta ta-
loushallintoa?

Digitalisaatio kehityspaallikko

1.

5.

Miten prosessien paasta paahan automatisointi tulisi suunnitella?

2. Miten prosessien pullonkaulat voi selvittaa?
3.
4. Mitka ovat suurimmat haasteet automatisointien toteuttamisessa Pal-

Miten valitaan tyokalu, jolla automaatio toteutetaan?

keissa?
Miten paljon automaatioiden valvonta tyollistaa?

Controller

1.
2.

3.

Miten sisaista valvontaa tulisi kehittaa Palkeissa?

Miten prosessien paasta paahan automatisointi vaikuttaa sisaiseen val-
vontaan?

Miten automatisoidussa prosessissa tulee sisainen valvonta huomioida?
Mita eroa silla on manuaalisen prosessin sisaiseen valvontaan?
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Ulkoisten asiantuntijoiden haastattelukysymykset

Fujitsu Finland Oy, Laskutus

1. Mita on alykas taloushallinto laskutuksen (Sales and Distribution) nako-
kulmasta? Ja mitka ovat kehittamisen vaiheet, etta tahan paastaan?

2. Mita on alykas taloushallinto asiakasrekisterin yllapidon nakdkulmasta?

3. Mitka on laskutuksen prosessin kehittamisen vaiheet alykkaassa talous-
hallinnossa?

4. Millaisia vaihtoehtoja on tyGtuntien automaattiseen laskuttamiseen?

5. Millaisia vaihtoehtoja on automaattiseen laskuttamiseen kirjanpidon tieto-
jen perusteella?

6. Millaisia muita vaihtoehtoja on automaattiseen tilausten muodostami-
seen?

7. Millaisia tehtavia on talldin taloushallinnon asiantuntijoilla, kun prosessi
on paasta paahan automatisoitu?

Fujitsu Finland Oy, Myyntireskontra

1. Mita on alykas taloushallinto myyntireskontran hoidon nakékulmasta? Ja
mitka ovat kehittamisen vaiheet, etta tahan paastaan?
Miten suoritusten kasittely tapahtuu mahdollisimman automaattisesti?
Miten saatavien valvonta tapahtuu mahdollisimman automaattisesti?
Mitka ovat myyntireskontran hoidon prosessin kehittamisen vaiheet?
Millaisia tehtavia on talldin taloushallinnon asiantuntijoilla, kun prosessi
on paasta paahan automatisoitu?

e A

Deloitte Oy
1. Mitka ovat suurimmat haasteet prosessien paasta paahan alykkaassa
automatisoinnissa?
2. Miten automatisoidussa prosessissa tulee sisainen valvonta huomioida?
Mita eroa silla on manuaalisen prosessin sisaiseen valvontaan?
3. Miten naette datan merkityksen alykkaassa taloushallinnon automaati-
ossa?

SAP Finland Oy
1. Mita on alykas taloushallinto tilauksesta kassaan -prosessin (order to
cash) nakodkulmasta? Ja mitka ovat kehittdmisen vaiheet, etta tahan
paastaan?
a) Tuoterekisteri
b) Asiakasrekisteri
c) Tilaus
d) Laskutus
e) Myyntireskontra
f) Perinta
2. Mitka ovat suurimmat haasteet prosessien paasta paahan alykkaassa
automatisoinnissa?
3. Millaisia tehtavia on taloushallinnon asiantuntijoilla, kun prosessi on
paasta paahan automatisoitu?



