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Tyon tavoitteena oli selvittad ja kuvata taloushallinnon ydinprosessit Pihlajalinnalle yri-
tysintegraation nakékulmasta. Pihlajalinna on kasvanut voimakkaasti viime vuosina yri-
tysostojen kautta, mutta taloushallinnon integraatioille ei ole muodostunut yhtenéisté kady-
tantoa eika prosesseja ole aiemmin kuvattu. Tasta syystd prosessit haluttiin tunnistaa ja
kuvata. Tarkoituksena oli luoda prosessikuvausmenetelma4 ja tata hyédyntéen tuottaa hel-
posti siirrettdvét prosessikuvaukset ja -kaaviot taloushallinnon ydinprosesseista, jotta tu-
levaisuudessa uusien yksikoiden integraatio tapahtuisi sujuvammin.

Tyypiltdén toteutettu tyd on selvasti kvalitatiivinen tutkimus, jossa tutkimuksen l1ahto-
kohtana on todellisen eldman kuvaaminen. Tutkimusotteeltaan tyd on toimintatutkimus,
jolla pyritéén etsimdan ratkaisuja k&dytannén ongelmiin ja saamaan ymmarrysta ilmiosta.

Tyo toteutettiin hakemalla ensin teoreettinen ymmaérrys prosessien kuvaamisesta palve-
luissa ja tutustumalla Lean -filosofiaan, jossa henkildstdéd kuunnellaan ja heidat otetaan
mukaan kuvaamaan prosessia; he ovat oman tyonsa erityisasiantuntijoita. Kun ymmarrys
teoriasta oli saavutettu, kehitettiin prosessikuvasmenetelma taloushallinnon ydinproses-
seille. Kuvaukset toteutettiin haastatteluiden avulla. Haastateltaviksi valittiin ydinproses-
seja suorittavia henkildita. Haastatteluiden perusteella luotiin prosessikuvaukset ja -kaa-
viot taloushallinnon ydinprosesseista ja niiden oikeellisuus varmennettiin viel& haastatel-
tujen henkildiden kanssa.

Kehitystehtdvassa tavoite ja tarkoitus saavutettiin hyvin: taloushallinnon ydinprosessit
saatiin selvitettyd ja ne kuvattiin tatd tarkoitusta varten kehitetylla prosessikuvausmene-
telmalld. Prosessikuvauksia ja -kaavioita ei tassa vaiheessa ole vield paasty testaamaan
kaytannossa, mutta tulevaisuudessa ndin tulee kdymaan.

Vaikka kehitetty prosessikuvasmenetelma on tehty taloushallinnon ydinprosessien ku-
vaukseen, huomattiin, etta sitd voidaan soveltaa mihin tahansa palveluprosessiin ja néin
se voidaan ottaa kayttéon helposti muuallakin. Térkeintd on ottaa prosessikuvaukseen
mukaan tyontekijat ja miettid prosessi asiakkaan nakokulmasta.

Asiasanat: prosessikuvaus, yritysintegraatio, lean
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The goal of this work was to define and describe the financial management key processes
for Pihlajalinna, from the point of view of business unit integration. Pihlajalinna has
grown rapidly in recent years by takeovers but no proper practices for financial manage-
ment integration have evolved. In addition, the key processes have not been described
before. For these reasons Pihlajalinna wanted to define the key processes and describe
them. The purpose was to create a process description method and, by utilizing this
method, to describe the processes and create process charts that are easy to transfer to
new business units. The objective was to ease the business unit integration.

The research method was clearly qualitative describing real life activities. This study was
an activity analysis and the purpose was to solve concrete problems and to find more data
of the phenomenon.

The work was accomplished by first getting theoretical information on describing pro-
cesses in services and by familiarizing with the Lean philosophy. In this philosophy the
personnel are listened to and they are taken along in making the process descriptions.
They are the best specialists in their work. After familiarizing with the theory the process
description method was created for the financial management key processes. The process
descriptions were implemented by interviews. The persons interviewed were chosen from
the personnel performing the key processes. The process descriptions and the charts of
financial management key processes were created based on the interviews and afterwards
the validity was confirmed by the persons interviewed.

The goal and purpose of this work was reached satisfyingly: the key processes were de-
fined and described with the method created for this purpose. The descriptions and charts
have not been tested in practice, yet, but they will be in the near future.

Even though this process description method was created for financial management key
processes it was noticed that this method could be applied to any service process and thus
be easily adopted anywhere. The key is to take the personnel along and reflect on the
processes from the customer’s point of view.

Key words: process mapping, business unit integration, lean
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1. JOHDANTO

1.1. Tyon taustaa

Liiketoiminnan hankkimisen, liiketoiminnasta luopumisen ja liiketoimintojen yhdistami-
sen yhteydessé joudutaan usein miettiméan yritysrakenteita uudestaan. Myos muut liike-
toiminnassa ja yrityksen toimintaymparistossa tapahtuvat muutokset saattavat aiheuttaa
tarpeen arvioida olemassa olevia yritysrakenteita. Tavoitteena on yritysrakenne, joka par-
haiten palvelee uudistuneen tai muuttuneen liiketoiminnan tarpeita. (Karsio, Koila, Var-
tiainen & Aérild 2012, 11.)

Jos yritysjarjestelyja ei suoriteta huolella, saattaa yritykselle aiheutua ylimaaraisia kus-
tannuksia. Parhaimmillaan yritysjarjestelyjen avulla voidaan saavuttaa myos séastoja. Ta-
vallisimpia yritysjarjestelyitd, joita toimeksiantajayrityksessé Pihlajalinna Oy:ssé toteu-

tetaan, ovat liiketoimintakauppa ja osakekauppa.

Liiketoimintakaupalla tarkoitetaan jarjestelyd, jossa myyja myy ostajalle harjoittamansa
lilketoiminnan tai osan siitd. Tosiasiassa kaupan kohteena on sovittu, kauppakirjassa maa-
ritelty aineellinen liikeomaisuus, esimerkiksi kayttdomaisuus ja vaihto-omaisuus, seké
liiketoimintaan liittyvé aineeton omaisuus, kuten tietotaito, asiakasrekisterit, sopimukset
ja muut sovittavat erét. (Karsio ym. 2012, 13.) Taloushallinnon nakékulmasta liiketoi-
mintakauppa on yksinkertaisempi kuin osakekauppa. Liiketoimintakaupassa siirtyy siis
toiminta jo olemassa oleviin rakenteisiin. Ndin ollen rakenteet ovat jo toimivat ja muu-

tosta aiheuttavat lahinna toimintatavat, jotka yhtendistetdadn konsernin toimintatapoihin.

Osakekaupalla tarkoitetaan jérjestelyd, jossa myyja myy ostajalle omistamansa osakkeet
tai osan niistd. Osakekaupassa ostajalle siirtyvat kaupan kohteena olevat osakkeet. Sen
sijaan ostettavan yhtion varat tai velat eivét siirry ostajalle, vaan ne ovat edelleen ostetun
osakeyhtion varoja ja velkoja. Kaupan kohteena olevan yhtion varallisuusasemassa
kauppa ei sellaisenaan aiheuta muutoksia. My6s sopimussuhteet yleensa séilyvat yhtion
omistuksessa tapahtuneista muutoksista huolimatta. Ostaja maksaa osakkeiden kauppa-
hinnan myyjélle usein rahana. (Karsio ym. 2012, 16-17.) Néin ollen osakekauppa ei valt-

tdmattd vaikuta ostetun yrityksen toimintaan suoranaisesti milldén tavalla eli toiminta jat-
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kuu periaatteessa samanlaisena kuin aiemminkin, mutta omistaja on vaihtunut. Kaytéan-
nossé osakekaupoissa taloushallinnolle kuitenkin on eniten tekemistd. Koska yhtio jaa
olemaan omana juridisena yksikkonaan, pitdd olemassa olevat rakenteet ja toimintatavat

muuttaa konsernin vallitseviksi rakenteiksi ja toimintatavoiksi.

Taloushallinnolla yritysjarjestelytilanteissa on erittdin tarkeé rooli, koska monet talous-
hallinnon toiminnot ovat laeilla saddeltyj4 ja tarkkaan valvottuja. Jos taloushallinnon pro-
sessit eivat toimi tehokkaasti ja ole helposti siirrettdvissa uusiin yksikoihin, saattaa se
aiheuttaa monenlaisia ongelmia niin hankkivalle osapuolelle kuin hankittavallekin. Tal-
laisia ongelmia ovat muun muassa maksuliikenteen ongelmat, palkanlaskennan ongel-
mat, laskutukselliset ongelmat, verotukselliset ongelmat seké yleinen muutosvastarinta

jopa molemmilla osapuolilla.

Monet ongelmat vaikuttavat suoraan tai epasuoraan toisiinsa. Maksuliikenteen toimimat-
tomuus vaikuttaa ostoreskontran toimintaan ja palkanmaksuun. Tata kautta ongelmia voi
tulla myds verojen maksun suhteen, jolloin maksamattomista veroista aiheutuu viivastys-
seuraamuksia ja korkokuluja. Maksamattomat verot ja tydnantajasuoritukset voivat myos
vaikeuttaa terveyden- ja sosiaalihuollon alalla toimivan yrityksen orgaanista kasvua. Or-
gaanisella kasvulla tarkoitetaan tassa yhteydessé uusien yksikoiden perustamista ole-
massa olevaan yhtioon alusta loppuun, eli esimerkiksi uuden ladkariaseman perustamista

tai tarjouskilpailujen voittamista.

Julkisen sektorin hankkiessa palveluita yksityiseltd sektorilta, joutuu se kilpailuttamaan
hankinnat lain séaddsten mukaan. Julkisia hankintoja saatelee laki julkisista hankinnoista
(348/2007) ja sen 1 §:ssd kerrotaan lain tarkoitus: ”Valtion ja kuntien viranomaisten sekéd
muiden hankintayksikoiden on kilpailutettava hankintansa siten kuin tassé laissa sadde-
tdén. Lain tavoitteena on tehostaa julkisten varojen kéytto4, edistaé laadukkaiden hankin-
tojen tekemistd seké turvata yritysten ja muiden yhteisdjen tasapuolisia mahdollisuuksia
tarjota tavaroita, palveluita ja rakennusurakointia julkisten hankintojen tarjouskilpai-
luissa.” Edelld mainituissa tarjouskilpailuissa vaaditaan kdytdnndssa aina todistuksia ve-
rojen ja tyonantajasuorituksien maksamisesta, joten jos veroja ja muita verojen kaltaisia
maksuja on maksamatta, voi talla olla ratkaisevia seurauksia yrityksen mahdollisuuksiin
tarjota palveluitaan julkiselle sektorille. N&in ollen mahdollisuus orgaaniseen kasvuun

vaikeutuu.
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Korkokuluja voi aiheutua myds maksamattomista ostolaskuista ja pahimmassa tapauk-
sessa pitkddn maksamatta olleet ostolaskut voivat joutua perinnén kautta ulosottoon.
Tastd taas aiheutuu riski luottotietojen menettdmisestd, joka vaikeuttaa tai jopa muuttaa
mahdottomaksi lainan saannin. Lisaksi luottotiedot ja maksuvalmius joudutaan p&éséan-
toisesti aina todistamaan julkisissa tarjouskilpailuissa. Jos luottotiedot eivat ole kunnossa,

mahdollisuus tarjota julkisten hankintojen tarjouskilpailuihin on k&ytdnndssa menetetty.

Palkanlaskennan ongelmat liittyvat tiedonsaantiin, tietojen oikeellisuuteen ja myds mak-
suliikenteeseen. Palkanlaskentaa on myds sédénnelty lain puolesta melko tarkkaan, joten
tahan liittyy erityisia vaatimuksia. Maksuliikenteen puolesta palkan viivastyminen on iso
ongelma; jos ty6tekijat eivat saa palkkaansa oikeaan aikaan, aiheuttaa se uskottavuuson-
gelmia ja tyomotivaation laskua. Liséksi palkan maksamisesta saadetaan tydsopimuslain
(55/2001) 2 luvun 16 §:ssé. Palkka on maksettava tai sen on oltava nostettavissa palkan
erdaéantymispéivand. Maksaessaan palkan tydnantajan on annettava tyontekijélle laskelma,
josta kayvat ilmi palkan suuruus ja sen mééraytymisen perusteet. Tydsopimuslain 2 luvun
13 §:ss8 sdddetéén palkan maksuajasta ja -kaudesta. L&htokohtana on, ettd palkka on mak-
settava kunkin palkanmaksukauden viimeisend paivana. Talloin erdantyvé palkka kattaa
kyseiselta palkanmaksukaudelta ansaitun saamisen. Palkan maksuajasta ja -kaudesta voi-
daan sopia toisin tydsopimuksella tai ty6ehtosopimuksella. Pykalassa saddetaan kuitenkin
palkanmaksukauden enimmadispituuksista, joita ei voi ylittdd. Palkanmaksun viivastyessa
tyontekijalla on oikeus saada korkolain (633/1982) 4 §:ssé tarkoitetun viivastyskoron.

Néin ollen viivastyva palkanmaksu voi aiheuttaa myds korkokuluja yritykselle.

Uskottavuusongelmalla tarkoitetaan lahinnd markkinoinnillista ongelmaa; jos on ylei-
sessd tiedossa, ettd palkanmaksu hoidetaan levéperéisesti, voi silla olla vaikutusta am-
mattitaitoisen henkildston saantiin. Osaava henkildsta on sosiaali- ja terveydenhuollon
alalla elinehto, koska kyse on kuitenkin palvelumyynnisté ja laadusta.

Palkanlaskennan tiedon saanti ja tietojen oikeellisuusongelmat johtuvat yleensa hanki-
tusta osapuolesta. Tieto saattaa olla hajallaan ja vanhentunutta. Usein dokumentaatio on
puutteellista, koska on toimittu samojen periaatteiden mukaan pitkén aikaa ilman ongel-
mia. Hankituista yksikoista voi puuttua myos liiketoiminnallista ammattitaitoa, koska on
haluttu keskittya vain oleelliseen eli ydinliiketoimintaan ja tuloksentekoon. Usein palkan-
laskenta on myds hoidettu ulkopuolisen tahon toimesta, péaasiassa tilitoimistoissa. Tili-

toimistot yleensa toimittavat pyydetyt tiedot, mutta saattavat olla haluttomia tekemé&én
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yhtdan ylimaaréistd, koska ovat menettdmassé asiakkaan. Né&in ollen on tarkeaa tietaa,

mité tietoja pyydetéén ja missa muodossa.

Laskutuksen ongelmat johtuvat usein sopimusteknisista asioista ja vaihtelevista kaytan-
noistd. Myo6s puuttuva dokumentaatio ja "hiljainen tieto” voivat aiheuttaa ongelmia. Hil-
jaisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka on ainoastaan aiemmin tyGtehtdvid hoitaneen
henkilon pa&ssa. Taté tietoa ei ole dokumentoitu valttamatta minnekaén ja sen siirtdminen
saattaa helposti unohtua haltuunoton hetkelld. Sopimusteknisilla asioilla tarkoitetaan sita,
etta tiedot saattava olla puutteelliset, hinnankorotuksia ei ole dokumentoitu tai voimassa
olevia sopimuksia ei 16ydy mistdan. Ongelmat tulevat esiin, kun ensimmaisté kertaa ale-
taan tehdé& laskutuksia uuden tekijan toimesta. Laskutuksen teko voi olla todella tyolasta

tai laskuista voi tulla paljon reklamaatioita.

Muutosvastarintaa toimintatapojen ja kéytantdjen muutoksessa voi esiintyd molemmilla
osapuolilla. Muutosvastarinnalla tarkoitetaan sitd, etté esiintyy haluttomuutta yhteistyo-
hon, suoritetaan pyydettyja asioita hitaasti tai puutteellisesti tai toimitaan vastoin annet-
tuja ohjeistuksia, esimerkiksi vanhojen kéytantdjen mukaan. Hankitulla osapuolella muu-
tosvastarinta johtuu usein muutoksen pelosta ja tulevaisuuden epdvarmuudesta. Monesti
on totuttu tekemaan asioita tietylld tavalla, mutta uuden omistajan myo6ta asiat saatetaan-
kin tehda aivan toisella tavalla. Tamé voi aiheuttaa pelkoa, joka ilmenee tehottomana
tyona tai jopa tyotehtévien haittaamisena. Muutos tulee tehdéa niin helpoksi ja selkeéksi,
ettei syytd pelolle ole. Yhtend keinona tdhan on tunnistaa omat prosessit, laatia niista ku-
vaukset ja prosessikaaviot ja tehdd ohjeistus mahdollisimman selkedksi ja yksiselit-
teiseksi, jotta tulkinnan varalle ei jaa tilaa. Nain hyva ohjeistus auttaa omalla osuudellaan
muutosvaiheen lapiviennissd. Myo6s viestind nykytilasta ja tulevasta on tarkeda yleisen

epavarmuuden poistamiseksi.

Hankkivalla osapuolella vastarintaa voi esiintyd, jos prosessit ja tyonkuvaukset eivit ole
kunnossa ja niiden suorittaminen tuntuu hankalalta ja tyolaaltd. Uusien yksikoiden hal-
tuunotto on aina omanlainen projekti ennen kuin toiminta alkaa pydria normaalisti muun
toiminnan mukana; haltuunotolla on alku ja loppu ja ndin ollen kyseessa on selked, lyhyt-
kestoinen projekti. Jos resursseja ei ole tarpeeksi, kuormittaa uusi yksikkod hetkellisesti
paljon. Jos asiat ovat ndin, muutosvastarintaa esiintyy suurella todennékdisyydelld myos

hankkivalla osapuolella.
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Miksi uusia yksikoita halutaan ottaa omaan hoitoon eikd anneta toiminnan jatkua sellai-
sena kuin se on hankintahetkeen asti jatkunut? Yhtend suurimmista syisté on raportointi:
kun tehd&éan itse, saadaan tieto ajoissa ja sellaisessa muodossa kuin halutaan. Itse tehtyné
voidaan olla my6s suuremmalla todennakoisyydellda varmoja tiedon oikeellisuudesta.
Kun kirjanpito ja raportointi laaditaan itse, paastaan myos helpommin kéasiksi yhtion tai
yksikon kulurakenteeseen ja tata kautta voidaan helpommin saada selville turhat tai liian
korkeat kulut ja niihin pystytdan vaikuttamaan nopeammin.

Liséksi yhtend merkittavana syyna uusien yksikoiden integraatioon ovat kustannussaas-
tot. Sosiaali- ja terveydenhuollon yhtiot ovat paéasiassa arvonlisédverottomia yhtioita (ar-
vonlisaverolakin 1501/1993 neljas luku 34-38 8§), joka tarkoittaa, ettd arvonlisiveroa ei
suoriteta palveluista, mutta sitd ei mydskéan saada hankinnoista vahentad. Nain ollen ul-
kopuolelta hankitut palvelut maksavat aina voimassa olevan verokannan verran enemman

kuin itse tehtyna.

1.2. Tyon tavoite ja tarkoitus

Tyon tavoitteena on selvittéd ja kuvata taloushallinnon ydinprosessit Pihlajalinna Oy:lle
yritysintegraation ndkokulmasta. Tarkoituksena on luoda prosessikuvausmenetelma Pih-
lajalinna Qy:lle ja tatd hyodyntéen tuottaa ydinprosesseista prosessikuvaukset ja — kaa-
viot. Prosessikuvausten ja -kaavioiden avulla ydinprosessit saatetaan sanalliseen ja graa-
fiseen muotoon, niin ettd niiden avulla on helppoa ohjeistaa uusia yksikoité ja prosessin

kayttoonotto eli siirto tapahtuisi mahdollisimman helposti ja ymmarrettavasti.

Kehitystehtdva tehdaan, jotta taloushallintopalveluiden prosessit ja toimintatavat saatai-
siin yhtendistettyd uusien yksikodiden kanssa mahdollisimman nopeasti ja sujuvasti; ta-
loushallintopalveluja pyritdén vakioimaan sellaisiksi, etta sisaiset asiakkaat tietdvat mita
saadaan ja mista saadaan. Asiakas tassé tydssa on sisdinen asiakas, koska taloushallinto-

palveluita ei myyda ulkopuolisille.

Lisédksi taloushallinnon ydinprosessit kuvataan yhdessa prosessia suorittavien henkil6i-
den kanssa ja aikaansaatujen kuvausten perusteella laaditaan prosessikaaviot. Kun pro-
sessit ovat sujuvat, pystytdan palveluiden sujuvuus ja laatu takaamaan asiakkaille. Sa-

malla, kun haltuunottojen laatu ja sujuvuus saadaan hyvéksi, tarkoituksena on my6s antaa
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lisdarvoa uusille yksikoille péivittdisen toiminnan helpottamisen ja nykyaikaistamisen

kautta.

Kaiken kaikkiaan tavoitteena on saada prosessit kuvattua ja laadittua niista prosessikaa-
viot. Ennen kuin tahan paastaan, pitaa tunnistaa taloushallinnon ydinprosessit, jotka siir-
retadn uusiin yksikoihin. Kun kartoitus on saatu valmiiksi, laaditaan prosessikuvaukset ja

-kaaviot.

1.3. Tyon rajaus ja rakenne

Ty0 késittelee teorian osalta prosessikuvausmenetelmid, Lean -ideologiaa ja naiden so-
veltamista palveluprosessien, tarkemmin taloushallinnon ydinprosessien, kuvaamiseen.
Ty0sta rajattiin pois prosessikehitysosuus, koska tyd olisi muodostunut liian laajaksi ja
ajallisesti haasteelliseksi. Alun perin tarkoituksena oli my0s laatia ohjeistuksia haltuun-
oton yhteydessa annettaviksi ja tarkastuslistoja taloushallinnon henkildstélle, mutta nekin

paatettiin rajata pois tyosta selkeyden vuoksi.

1.3.1. Perusasetelma

Perusasetelma kehitystehtavéssé on enimmakseen kehittdva, mutta myds ymmaértava. Ke-
hittavélla perusasetelmalla haetaan toimivia ratkaisuja kaytannollisen hyddyn saamiseksi.
Ymmartavalla perusasetelmalla taasen haetaan syvéllisempéd ymmarrysté tutkittavasta

iImiosta.

Syvallisempad ymmarrysta kehitystehtavassa haetaan, silld vahva kasvu yritysostojen ja
liiketoimintakauppojen kautta on yritykselle kuitenkin suhteellisen uutta toimintaa. Ta-
man vuoksi k&ytdnnot ovat uusia ja kaikkea tarvittavaa ei ehka osata huomioida asioiden
vaatimalla vakavuudella. Ndin ollen on erittain tarkedd ymmartad toimintaa kokonaisuu-
dessaan paremmin ja selvittaa tarvittavat tehtdvat, jotta niitd pystytdan kehittdmaan kun-

nolla ja saamaan aikaan toimivia kokonaisuuksia.

Kun asiasta on saatu hyva kokonaiskuva, aletaan toimintaa kehittdd ja siihen pyritaén

saamaan selkeat ja yhtendiset toimintatavat.
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1.3.2. Tutkimuksen tyyppi, tutkimusote ja tutkimusmenetelmat

Tyypiltaan toteutettava tutkimus on selvasti kvalitatiivinen eli laadullinen tutkimus. Kva-
litatiivisessa tutkimuksessa paasaantoisesti pyritdan ilmion syvalliseen ymmartamiseen
ja kuvaamiseen; kohdetta pyritédan tutkimaan mahdollisimman kokonaisvaltaisesti ja to-

dellisissa tilanteissa.

Kvalitatiivisessa tutkimuksessa l&htdkohtana on todellisen eldman kuvaaminen. Tallgin
todellisuus ymmarretd&dn moninaiseksi kokonaisuudeksi, jota ei voida jakaa mielivaltai-
sesti eri osiin. Kvalitatiivisissa menetelmissa puhutaan harkinnanvaraisesta néytteesté
otoksen sijaan. Tutkimuksen kohde on siis harkitusti valittu, sellainen, josta halutaan lisaa
tietoa. Laadullisissa menetelmissa on tyypillistd, etta tutkija on lahella tutkittavia ja usein
jopa osallistuu heidén toimintaansa. 1lmitsta tehd&an omia perusteltuja tulkintoja. (Oja-
salo, Moilanen & Ritalahti 2009, 94.)

Tutkimusotteeltaan eli tutkimusstrategialtaan toteutettava kehitystyé on toimintatutki-
musta. Liséksi tutkimuksessa on konstruktiivisen tutkimuksen elementtejd. Toimintatut-
kimus on osallistavaa tutkimusta, jolla pyritddn yhdessa ratkaisemaan kaytannon ongel-
mia ja saamaan aikaan muutosta. Tutkimuksella etsitdan ratkaisuja kaytannén ongelmiin,
jotka voivat olla esimerkiksi teknisid, etnisid, sosiaalisia tai ammatillisia. Tavoitteena on
ratkaista organisaatiossa ilmeneva kéytannén ongelma ja samanaikaisesti luoda uutta tie-

toa ja ymmarrysta ilmiosta. (Ojasalo ym. 2009, 58.)

Toimintatutkimuksessa painottuvat yhtaaikaisesti seka tutkitun tiedon tuottaminen ettéa
kaytannon muutoksen aikaansaaminen. Kohteena on tyypillisesti ihmisten tai organisaa-
tion toiminnan muuttaminen. Keskeisté on vied4d muutos kaytantdon ja arvioida sité. Kes-
keinen piirre on myos organisaatiossa tydskentelevien ihmisten aktiivinen osallistuminen
kehittdmistyohon. (Ojasalo ym. 2009, 38.)

Koska toimintatutkimuksessa lahtékohtana on toimintojen tai k&ytanteiden muuttaminen,
sopii se erinomaisesti tutkimukselliseen kehittdmistyohon. Se soveltuu hyvin sosiaalisten
ja tyokéaytanteiden sekd tydmenetelmien kehittdamisty6hon, koska sen avulla pyritdén uu-

den tai uudenlaisen toiminnan ja tyén ymmartdmiseen ja kehittdmiseen. Toimintatutki-
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musta on mahdollista kdyttad my®os silloin, kun halutaan lisata tydskentelyyn uusia nako-
kulmia ja antaa mahdollisuus uudelle tavalle ratkaista ongelma. Toimintatutkimus mah-
dollistaa tutkimustulosten hyddyntamisen kaytdnnon tytelaméssa. (Ojasalo ym. 2009,
59-60.)

Konstruktiivisessa tutkimuksessa tavoitteena on kdytannon ongelman ratkaisu luomalla
uusi konstruktio eli jokin konkreettinen tuotos. Muutos kohdistuukin siis johonkin konk-
reettiseen kohteeseen, kun taas toimintatutkimuksessa pyritaan tyypillisesti ihmisten toi-
minnan muuttamiseen. (Ojasalo ym. 2009, 38.) Ratkaisut kytketaan aikaisempaan ole-
massa olevaan tietoon. Ongelmana on, etta toimintatapoihin pitéisi pystya ottamaan etdi-
syyttd, jotta niihin voitaisiin tehda soveltuvia muutoksia. Onnistumisen tunnusmerkkeja

on ratkaisujen ymmarrettavyys, kayttokelpoisuus ja niiden toimiminen kéytannossa.

Prosessi etenee siten, etté ensin valitaan padmaaréat tai maaritellaan kehittdmisongelma ja
asetetaan tyon tavoitteet (Ojasalo ym. 2009, 60). Toteutettavassa kehitystehtdvassé rajaus
on tarkeaa tehdd, koska muuten kehitystehtavasta muodostuisi auttamatta liian laaja ko-
konaisuus. Kokonaisongelma kohdeyrityksessa on uusien yksikdiden haltuunotto. Tahan
kokonaisuuteen kuuluu todella monta osa-aluetta eik& ole tutkinnallisesti jarkevaa tai
mahdollista ottaa mukaan koko prosessia. Ndin ollen kehityskohteeksi on rajattu talous-
hallinnon ydinprosessien kuvaus ja siirrettdvyys haltuunoton yhteydessd. Tama on laa-
juudeltaan ja kaytannonasioiden kannalta mahdollista toteuttaa laadukkaalla tavalla.
Koska itse tydskentelen taloushallintoyksikdssd, pystyn seuraamaan paivittaista toimin-
taa ja voin olla sadnndllisessa kontaktissa henkildiden kanssa, jotka suorittavat péivittéi-
sid taloushallinnon prosesseja; nama ihmiset tietdvat parhaiten kuinka oma tyonsa teh-

daan ja ehké osaisivat my0s sanoa jotain, miten heidéan tyotaan olisi mahdollista helpottaa.

Kun tutkimustehtavéa on méaritelty ja rajattu, valitaan aineiston keruumenetelmat ja suun-
nitellaan aineiston keruu. Aluksi pitdd myos selvittaa kirjallisuudesta ja muusta lahdeai-
neistosta, onko samantyyppisia aiheita jo tutkittu. Aineistoon tutustumisen jalkeen voi-
daan tarpeen mukaan tdsmentééa kehittdmistehtdva ja tavoitteet. Varsinainen tyo aloitetaan
tutkimalla ja kokeilemalla, millaisia kdytannén mahdollisuuksia pddmaéaaériin etenemiseksi
on. (Ojasalo ym. 2009, 60.) Empiirisen aineiston keruumenetelmiksi on valittu kysely
tyon todellisilta tekijoilta eli haastattelu, havainnointi ja prosessikuvaukset ja -analyysit

mm. blueprinting-menetelmén kautta.
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Haastattelumenetelméa valittiin, koska sill4 saa syvéllisempéa tietoa kysytystd aiheesta
olettaen, ettd haastateltava vastaa rehellisesti ja avoimesti kysymyksiin. Haastattelussa
haastattelija ja haastateltava keskustelevat tutkimusaiheesta enemman tai vdhemman
strukturoidusti ja laveasti eli kyseessa on puolistrukturoitu teemahaastattelu. Haastattelun
idea perustuu siihen, ettd haluttaessa tietoa itse tyon suorittajilta kannattaa sita kysya suo-
raan heiltd. Haastattelua siis k&ytetdan tutkimusaineiston saamiseksi ja aineistoa puoles-
taan analysoidaan ja tulkitaan tieteellisen tutkimustehtévan selvittdmiseksi (Hirsijarvi &
Hurme 2000, 34, 42).

Haastattelut toteutettiin kahdenkeskeisilla teemahaastatteluilla ja kahdella ryhméhaastat-
telulla. Haastatteluissa kéytiin lapi kunkin haastateltavan tyotehtava, ja miten haltuunoton
kannalta prosessi kulki nykyhetkella. VVastaukset on sailytetty myohempaa kéayttoa varten.
Néiden kyselyjen tarkoituksena oli kartoittaa kunkin taloushallinnon tydntekijan nako-
kulmasta haltuunoton huomionarvoisia kohtia ja mahdollisia ongelmia nykytilanteessa.
Taman kautta saatiin hyvaé tietoa siit4, mitk& ovat taloushallinnon tarkeimpié osa-alueita,

ydinprosesseja.

Haastateltavat valittiin Pihlajalinna Oy:n taloushallinnon organisaatiosta heidan suoritta-
miensa tyotehtavien perusteella ja tyokokemuksen pituuden perusteella. K&ytdnndssa
suurin osa taloushallinnosta sijaitsee Tampereella ja myos téstd syysta haastateltavat va-

littiin sieltd maantieteellisista syista.

Haastateltaviksi valittiin kaksi palkanlaskijaa, kaksi ostoreskontran hoitajaa, yksi laskut-
taja, yksi kirjanpitaja ja yksi maksuliikenteen hoitaja. Valintahetkell& valinnat késittivat
kaikki Tampereella sijaitsevat henkilot omilta osa-alueiltaan paitsi kirjanpitdjan osalta.
Kirjanpitdjid on useampia, mutta haastateltavaksi valittiin konsernin p&ékirjanpitdja, jolla
on vahintéan 25 vuoden kokemus eri toimialoilta ja useasta yrityksestd. Toisella palkan-
laskijalla on 25-30 vuoden kokemus palkanlaskennasta ja toisella alle viiden vuoden ko-
kemus palkanlaskennasta. Molemmilla on vankka tilitoimistotausta, jossa uusia yksikoita
on totuttu ottamaan haltuun. Ostoreskontran hoitajilla molemmilla on alle viiden vuoden
kokemus ostoreskontran hoitamisesta. Laskuttajalla on noin 10 vuoden kokemus erilai-
sista taloushallinnon tdist4 ja taustaltaan hén on IT-alalta. Maksuliikenteen hoitaja on yri-
tyksen kassapééallikko ja hanelld on kokemusta maksuliikenteen hoitamisesta alle viidelta

vuodelta.
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Haastatteluiden perusteella laadittiin Kirjalliset prosessikuvaukset ja piirrettiin prosessi-
kaaviot. Taman jalkeen prosessikuvakset ja -kaaviot kaytiin viel& Iapi haastateltavien
kanssa ja télla tavalla varmennettiin, ettd tydvaiheet on ymmarretty oikein ja ne on saatu

nykytilaa vastaavaan tilaan.

Havainnointimenetelm& on kaytossa jatkuvasti paivittdisessa tydssd. Havainnoinnin
avulla saadaan tietoa siité, toimivatko ihmiset todella niin kuin sanovat toimivansa. Ha-
vainnoimme erilaisia asioita péivittain, mutta tieteellinen havainnointi ei ole vain satun-
naista katselua, vaan systemaattista tarkkailua (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka
2006). Jotta tutkija saa tarkan kasityksen siit4, mit4 h&dnen havaintonsa todellisuudessa
kertovat, on hénelld oltava asiasta paljon sellaista taustatietoa, mitd itse havainto ei suo-
raan osoita. Tutkijan on esimerkiksi ymmarrettava, miten edustava hanen havaitsemansa
asia on itse ilmiodn nahden. Havainnointi ei kohdistu pelkastaan verbaaliseen asioiden
ilmaisuun. Myos eleet, ilmeet, asennot, liikehdintd jne. ovat havainnoinnin kohteena
(Anttila 1996, 218-224).

Toimimalla yksikdssa paivittdin ja osaltaan johtamalla toimintaa pystytaan hyvin vertaa-
maan tyontekijoiden toimintaa heidén antamiinsa vastauksiin haastattelussa. T&ta kautta

pyritadn saamaan varmennusta parhaille kaytannoille jokapéaivéisessa toiminnassa.

Koska haltuunottotoiminta on kohtalaisen uutta kohdeyrityksessd, prosessikuvaksia tai
analyysejé toiminnasta ei ole toteutettu. Tarkoituksena onkin siis kuvata taloushallinnon
ydinprosessit ja laatia niista nykytilaa kuvastavat prosessikaaviot. Menetelmana proses-
sien kuvauksessa ja analysoinnissa kéytetadan Pihlajalinnalle kehitettavaa prosessikuvaus-
menetelmad, jossa hyddynnetdan perinteista prosessikuvausta ja Lean-menetelmaa pal-

veluiden prosessikuvauksessa.
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2. PROSESSIKUVAUS

2.1. Mika on prosessi?

Prosessi tarkoittaa yleisesti edistymistd. Prosessi on sarja suoritettavia toimenpiteita,
jotka tuottavat maadritellyn lopputuloksen. Prosessin toteuttaminen ja prosessin mukai-
sesti toimiminen voi vaatia aikaa, tilaa, resursseja tai asiantuntemusta. Prosessin tapahtu-
mat ja suoritteet toistuvat samankaltaisina jostain méaritellysta nakékulmasta tarkastel-
tuna ja prosesseja pyritadn mallintamaan ja kehittdmadn, jotta laatua, tehokkuutta ja tuot-
tavuutta voitaisiin ohjata ja parantaa.

Prosessi on periaatteessa sarja vaiheita, joita toistetaan asiakkaan arvon lisdéamiseksi. Pro-
sessit ovat toistettavia tyonkulkuja. Prosessi koostuu kolmesta peruselementisté: proses-
sin kdynnistavasté tekijasta (input), toiminnoista (activities) ja lopputuloksesta (output).
Inputit kdynnistavét prosessin. Toiminnot muuttavat inputit lopputulokseksi eli outpu-
tiksi. (McDonald 2010, 4.)

Prosessit ovat helpompia ymmartad, jos niitd ajattelee esimerkiksi konkreettisina esi-
neind. Hyvana esimerkkind toimii polkupyoréd. Polkupydrédn rakennuksessa prosessin
kaynnistavana tekijana, inputina, voisi toimia esimerkiksi pyorat, ketjut, vaihteet yms.
Toiminnot pydrénrakennuksessa voisivat olla esimerkiksi rungon rakennus, pyorien kiin-
nitys tai vaihteiden asennus. Lopputuloksena, outputina, syntyy valmis polkupyora. Pol-
kupyoréan rakennusvaiheet ovat prosesseja, joista syntyy valmis pyora. (McDonald 2010,
4-5.)

Prosesseja esiintyy kuitenkin kaikessa liiketoiminnassa eiké vain tuotteita valmistavissa
yrityksissa. Prosessit voivat olla myds tapahtumasarjoja, jotka yhdistavét inmiset, tekno-
logian ja tiedon sellaisilla tavoilla, jotka tuottavat arvokkaita lopputuloksia. Kokonaisuu-
dessaan prosessit koostuvat kaikista toiminnoista, ihmisistd, teknologiasta ja tiedosta,
joita yrityksissa hyddynnet&én, jotta haluttu lopputulos voidaan saavuttaa. Prosessit maa-
rittdvat yrityksen toimintojen tehokkuuden ja asiakkaan kokeman laadun ja lopulta myos

yrityksen liiketoiminnallisen onnistumisen. (McDonald 2010, 5-6.)
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Prosesseja voi olla sekd muodollisia ettd epdmuodollisia. Epamuodollinen prosessi on
sellainen, jota ei ole kuvattu ennalta, mutta joka muodostuu esimerkiksi asiakastilanteen
yhteydessé. Téllainen prosessi voisi olla pitk&aikaiselle asiakkaalle annettava alennus.
Asiakas pyytaa alennusta silla ehdolla, ettd ostaa kaksinkertaisen méaran aiempaan ver-
rattuna. Yritys ei ole maarittanyt, minkélaisia toimia pitaé suorittaa, jotta alennus voidaan
antaa. Né&in ollen, jos alennus paatetdan antaa, muodostuu tastad epamuodollinen prosessi.
(McDonald 2010, 6.)

Muodollinen prosessi taas on sellainen, jonka toiminnot on madritelty tarkasti. Esimerk-
kind muodollisesta prosessista voisi olla call centerin toimintatavat, joilla vastataan asi-
akkaan kysymyksiin hanen ottaessa yhteytta puhelimitse. Tyontekijoille on laadittu tarkat
ohjeet ja toimintatavat tahén tarkoitukseen ja jokaisen tyontekijan tulee ne opiskella ja
osata. Nain ollen asiakkaan kysymyksiin vastaamiseksi on laadittu tarkat toimintaohjeet

ja prosessi on rakennettu tarkasti hyvin muodolliseksi. (McDonald 2010, 6.)

Jotkut prosessit alkavat epdmuodollisina, ja jos ne todetaan hyviksi, organisaatio voi

muuttaa ne muodollisiksi.

2.2. Prosessin tunnistaminen

Prosessien tunnistaminen on sitg, ettd pyritddn I0ytdmaan ja ryhmittelem&an organisaa-
tion toistettavat tyokulut organisaation tulevaisuuden aikomusten ja asiakkaiden tarpei-
den kannalta optimaalisimmalla tavalla nykyiset toimintatavat huomioiden. Prosessien

tunnistaminen on aina johdon vastuulla. (Jalonen 2012, 8.)

Prosessien tunnistamisen l&htokohtia voi olla erilaisia. Yksi vaihtoehto voi olla lahte&
miettimaan, miten toimitaan talla hetkelld. Toisena vaihtoehtona voi olla I&hted mietti-
maan prosesseja sidosryhmien odotuksista lahtien. Mita tehtdvaa halutaan tayttaa? Ketka
ovat keskeiset asiakkaat? Mitka ovat vaatimukset ja odotukset, mill& prosesseilla ndma
toteutetaan? (Jalonen 2012, 9.)

Prosesseja voidaan lahted miettimaan myos paddmaéarista ja tavoitteista lahtien. Mitka ovat

strategiset valinnat ja pdamaarat ja mihin talla hetkella suunnataan? Milla prosesseilla
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strategiat toteutetaan? Prosesseja voidaan myos lahted miettimé&an asiakkaan prosesseista

lahtien. Mill& prosesseilla liitytdan asiakkaan prosesseihin? (Jalonen 2012, 9.)

2.3. Prosessien luokittelu

Prosessit voidaan luokitella kahteen eri kategoriaan: ydinprosesseihin ja tukiprosesseihin.
Ydinprosessit ovat yrityksen keskeista tekemista eli kasittelevét niitd tyosuoritteita, joista
yrityksen toiminta koostuu (Jalonen 2012, 11). Voidaankin sanoa, ettéd ydinprosessit ovat
niit4 prosesseja, joita suorittamalla yritys menestyy ja saa tuottonsa toiminnan pyoritta-
miseksi. Toisaalta ydinprosessit voivat olla eri yksikoissa erilaisia. Jos yksikossa ei suo-
riteta sellaisia toitd, jotka suoranaisesti tuottavat rahaa yritykselle, ydinprosessit ovat sel-
laisia, joita ilman yksikkd ei voi toimia ja niista prosesseista koostuu yksikdn varsinainen
toiminta. Esimerkiksi taloushallinnon prosessit eivét tuota rahaa yritykselle, ellei ky-
seessé ole taloushallintopalveluita tuottava yritys, kuten vaikkapa tilitoimisto. Kuiten-
kaan ilman nditd taloushallinnon prosesseja, yksikkd ei voi toimia, joten kyseessa ovat
sen yksikon ydinprosessit, vaikka varsinaisesti yritykselle ne ovat tukiprosesseja, jotka

mahdollistavat varsinaisen toiminnan.

Ydinprosessit padasaantoisesti kuitenkin liittyvét asiakkaisiin ja toteuttavat yrityksen pe-
rustehtévaa ja strategiaa. Ydinprosessit myds tuottavat asiakkaalle lisdarvoa ja organisaa-
tiolle kassavirtaa. Esimerkkeind ydinprosesseista ovat mm. tuotteen valmistaminen ja pal-
velun tuottaminen, tuotteen tai palvelun toimittaminen, myynti, markkinointi, asiakaspal-
velu ja tuotekehitys. (Jalonen 2012, 11.)

Tukiprosessit tukevat ja auttavat ydinprosesseja eli yrityksen varsinaista toimintaa; tuki-
prosessit mahdollistavat ydinprosessien toimimisen. Tukiprosessit kohdistuvat usein hen-
kilostoon, resurssien hallintaan ja sisdiseen toimintaan. VVoidaankin sanoa, etta tukipro-
sessit tarjoavat resursseja ydinprosessien kayttoon. Esimerkkeja tukiprosesseista ovat
mm. rekrytointi, osaamisen kehittdminen, tydsuojelu, kirjanpito, laskutus ja palkanlas-
kenta. (Jalonen 2012, 15-16.)

Ydin- ja tukiprosessien lisdksi yritystoiminnassa puhutaan mygs johtamisen prosesseista
ja avainprosesseista. Johtamisen prosessit liittyvat mm. toiminnan suunnitteluun, ohjaa-

miseen ja johtamiseen. Johtamisen prosessit antavat toiminnalle suunnan ja tavoitteet ja
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ovat mukana sen seurannassa ja muutoksessa. Esimerkkeja johtamisen prosesseista ovat
mm. strategian suunnittelu, budjetointi, suorituskyvyn seuranta, arvojen ja eettisten peri-

aatteiden yllapito ja muutoksenhallinta. (Jalonen 2012, 17.)

Avainprosessit ovat menestyksen kannalta tarkeitd ja kriittisia prosesseja. Ne voivat olla
joko ydinprosesseja tai tukiprosesseja. (Jalonen 2012, 19.) Nain ollen, kun aikaisemmin
todettiin, ettd esimerkiksi taloushallinnon tietyt prosessit ovat yksikon ydinprosesseja,

yrityksen kannalta kyse on enemmankin avainprosesseista.

Avainprosessia tutkittaessa voidaan miettid mika on menestyksen kannalta tarkeaa teke-
mistd? Voidaanko se ulkoistaa? Jos se voidaan ulkoistaa, kyse ei ole yrityksen avaintoi-
minnasta ja néin ollen padsaantoisesti kyse ei ole avainprosessista. Asia ei kuitenkaan ole
aivan néin yksikertainen, silla monesti tietyt tukiprosessit kannattaa tehda itse, koska néin
saatetaan pééasté parempaan lopputulokseen paremman kontrollin ja tietdmyksen vuoksi.
Kun yritys kasvaa tarpeeksi suureksi, toiminta laajenee ja monimutkaistuu usein niin pal-
jon, etté tarkkaa kontrollia tarvitaan hyvan lopputuloksen saavuttamiseksi. Samalla myés,
jos joku prosessi ulkoistetaan, synnyttéa se uuden prosessin, jossa hoidetaan ulkoistettuja

asioita sen tahon kanssa, johon alkuperéinen prosessi on ulkoistettu.

2.4. Prosessikartta, prosessihierarkia ja prosessipuu

Prosessikartta on organisaation tasolla tehty yleinen, usein graafinen esitys organisaation
eri prosesseista. Kaaviossa 1 on esitelty hoivayrityksen prosessikartta, jossa kuvataan hoi-
vakodin toimintaa asiakkuuden alkamisesta sen paattymiseen. Talla valilla ovat kaikki

toiminnan kannalta oleelliset prosessit ja niiden vaikutus toisiinsa. (Jalonen 2012, 20-21.)
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Kaavio 1, hoivayrityksen prosessikartta (Jalonen 2012, 21)

Prosessihierarkia jakaa prosessit alemman tason osaprosesseiksi. Prosessihierarkia kuva-
taan prosessipuulla. Prosessipuun ylimmalla tasolla on prosessikartta, joka siis antaa
ylimman tason karkean kuvauksen organisaation toiminnasta. Seuraavalla tai seuraavilla
tasoilla prosessit jaotellaan tarkemmin. Viimeisena tasona on prosessikuvaus. Talla ta-
solla tulee varsinainen sanallinen prosessikuvaus, prosessin vaiheet dokumentoituna seka
mahdolliset ohjeet. VViimeinen taso toimii siis yksityiskohtaisimpana toimintaa ohjaavana
tasona. (Jalonen 2012, 23-25.) Kaaviossa 2 on havainnollistettu prosessihierarkiaa ja nii-

den jakautumista osaprosesseihin ja vield yksityiskohtaisempiin prosesseihin.
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Kaavio 2, prosessihierarkia (Jalonen 2012, 25)

2.5. Mité prosessikuvauksella edistetaan?

Miksi prosesseja kuvataan? Mitd hyotya siitd saadaan, ettd prosessit on maaritelty tar-
kasti? Prosessien kuvaamisella saavutetaan lukuisia hyotyja. Kun prosessi on kuvattu hy-
vin, toiminta muuttuu lapindkyvammaéksi ja ymmarrettavdmmaksi. Kun tekijoiden ym-
marrys lisdéntyy prosessista, virheiden maaréa vahenee, lapimenoajat lyhenevét, osataan
tunnistaa prosessin ongelmakohtia, ymmarretdédn oma rooli paremmin kokonaisuudessa
jayleisesti tyon tekeminen helpottuu. Lapindkyvyyden kautta myos yhteisten tavoitteiden

ymmaértdminen lisadntyy. (Jalonen 2012, 27.)

Kun prosessit on kuvattu selkedsti ja tarkasti, toiminnan kurinalaisuus lisaantyy. Toimin-
nasta tulee vakioitua ja systemaattisempaa. Nain suorituksen vaihtelu véhenee ja toimin-
taa on helpompi ennustaa, kun tiedetd4n toiminnan eteneminen tarkemmin ja paremmin.
Kun toiminta on vakiota eika vaihtele, kustannukset vaheneviét ja toiminta muuttuu kan-
nattavammaksi. Kustannukset vahenevat mm. virheiden ja asiakasvalitusten vahenemisen

vuoksi. Samalla pystystddn tuottamaan tuotteita tai palveluita samalla tavalla toistuvasti,
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jolloin myds tuotantoméérat kasvavat ja omalta osaltaan parantavat kannattavuutta. (Ja-
lonen 2012, 27.)

2.6. Prosessikuvaus

On tehtdva valintaa, mita prosesseja kuvataan, koska toiminnassa on usein niin paljon
yksittéisia prosesseja, ettd kaikkien kuvaaminen muodostuu ldhes mahdottomuudeksi.
Kuvattavien prosessien tulee olla toiminnan ja asiakkaan kannalta kriittisid prosesseja eli
toisin sanoen kuvattavien prosessien tulee olla joko ydin- tai avainprosesseja. Lahtokoh-
daksi voidaan ottaa my0s se halutaanko prosesseja kehittda. Liséksi voidaan kuvata pro-
sesseja, joilla on rajapintoja toisten prosessien kanssa, tai jotka ylittavat toimintarajoja.
Voidaan myds kuvata prosesseja, joissa tunnistetaan riskeja tai prosesseja, jotka ovat sa-

mankaltaisia keskenaan ja ne halutaan mahdollisesti yhdistaa. (Jalonen 2012, 28.)

Kun prosesseja lahdetaan kuvaamaan, dokumentoinnissa kuvataan tarkoituksenmukaiset
asiat sopivalla kuvaustasolla kayttotarkoituksen mukaan. Esimerkiksi ydinprosessit ku-
vataan riittavan tarkasti, kuitenkin niin, ettd asia kay selvaksi. Tukiprosessit voidaan ku-
vata hieman karkeammin ja johtamisen prosessit tarpeen mukaan. Oleellista on joka ta-
pauksessa se, mikéa on kuvausten kayttotarkoitus. Kéayttotarkoitus voi olla esimerkiksi toi-
minnan esittely, toiminnan ohjaaminen, osaamisen kehittdminen, perehdytys, laadunvar-
mistus, riskien hallinta, ongelman ratkaisu tai prosessin kehittdminen. Tavoitteena on
joka tapauksessa dokumentoida yhteinen ndkemys tekemisestd, toiminnasta ja tavoit-
teista. (Jalonen 2012, 29-31.)

2.6.1. Prosessin kirjallinen kuvaaminen

Kun prosessia lahdetddn kuvamaan, taytyy ensin méaaritella kirjalliseen muotoon monta
asiaa prosessista. Prosessista kannattaa laatia dokumentti, jossa méaaritelld&n prosessin
laajuus. Seuraavassa kuvataan mukaillen kahdeksanportainen prosessin kirjallisen maa-
rittelyn malli, jonka Susan Page kirjassaan The Power of Business Process Improvement
on laatinut (2010, 54-76).

1. Prosessin nimi

2. Prosessinomistajat



23

Prosessin kuvaus
Prosessin laajuus
Prosessin vastuut
Asiakkaat

Prosessin sidosryhmat
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Prosessin mittaaminen.

Ensin mééritellaan prosessin nimi, kuten esimerkiksi myyntiprosessi tai budjetointipro-
sessi. Taman jalkeen paatetadn, kuka on vastuussa prosessista. Prosessille tulee méérittaa
yksi vastuutaho, vaikka prosessi ulottuisikin rajojen yli muihin yksikkdihin tai toimintoi-
hin. Kuvauksiin sinansé ei kannata laittaa henkilonnimid, koska henkilsté saattaa vaihtua

prosessin pysyessa samana. Parempi kaytantd on kayttaa tyotehtavaa tai — nimiketta.

Kun prosessinomistaja on méaritelty, kuvataan prosessi kirjalliseen muotoon. Tassa maa-
ritellaén prosessin tarkoitus ja prosessi kuvataan vaihe vaiheelta mahdollisimman tarkasti
siihen muotoon, ettd sen voi ymmartaa ulkopuolinenkin henkild. Kun prosessi on kuvattu
kirjalliseen muotoon, tulee paattaa prosessin laajuus. Tdma oikeastaan tapahtuu hieman
samaan aikaan, koska laajuudella tarkoitetaan sitd, ettd mééritelladn prosessin rajat; mista
prosessi alkaa ja mihin se péaéattyy, misté alkaa seuraava prosessi.

Viidentend vaiheena maaritelladn prosessin vastuut. Tdma on listaus kaikista prosessissa
tapahtuvista toiminnoista ja samalla se auttaa rajaamaan prosessia tarkemmin. Kun toi-
minnot on mééritelty, tulee maaritell& prosessin asiakkaat ja heidan tarpeensa. Asiakkaat
voivat olla joko ulkoisia asiakkaita tai siséisid asiakkaita. Taman jalkeen tulee miettia
kaikki prosessiin osallistuvat tahot eli sidosryhmat. Tamé on ryhmé, johon prosessi vai-

kuttaa jollain tavalla tai heill& on kiinnostusta tai vaikutusta prosessin toimintaan.

Viimeisena vaiheena on miettid, miten prosessin toimintaa tai onnistumista mitataan. Mi-
tattavat kohteet tulisivat olla sellaisia, joita asiakkaat ja sidosryhmét pitévét tarkeind.
N&ma kohdat ovat sellaisia, joiden onnistuminen on térkeda ja ne tukevat prosessin on-

nistumista.
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2.6.2. Prosessikaavion piirtaminen

Prosessikaavio on visuaalinen esitys tapahtumasarjasta, joka tuottaa tarkoituksenmukai-
sen lopputuloksen asiakkaalle. Asiakas voi olla joko sisdinen tai ulkoinen. (Page 2010,
78.)

Kun halutaan kuvata prosessi, tulee dokumentoida kaikki tekijéat, joita tapahtuu prosessin
kuluessa. Jotta voidaan dokumentoida kaikki prosessin vaiheet, tulee prosessista kerété
tietoa kaikista mahdollisista nakdkulmista, kuten kuinka monta toimintoa prosessissa on
lapiviennin aikana ja kuinka usein prosessi tapahtuu. Kayttamalla keréattyja tietoja saa-
daan kuvattua prosessin nykytila. (McDonald 2010, 28-29.)

Prosessikuvaus ja prosessikaavion rakentaminen lahtee liikkeelle siitd, kun tunnistetaan
toiminto prosessissa, joka tuottaa lisdarvoa prosessin seuraavalle vaiheelle. Toiminto
koostuu eri tehtavisté ja toiminnon nimi tai sana toimintoa kuvaavassa laatikossa tulisi
aina olla kaskymuotoinen verbi eli sen tulisi aina kuvata jonkin asian tekemista tai suo-
rittamista. Késkymuotoinen verbi on aina ensimmainen sana toimintoa kuvaavassa laati-
kossa ja sitd seuraa itse toiminta. Toimintaa kuvastaa nuoli, joka osoittaa tapahtuman

suunnan. Jokaisen toiminnon output on seuraavan toiminnon input. (Page 2010, 78-79.)

Taulukossa 1 on kerrottu prosessikaaviossa kéaytettavat symbolit. Symboleita on useita ja
varsinkin valmistavassa toiminnassa niitd on huomattavasti enemman kuin palveluliike-
toiminnassa. Tietyt symbolit ovat kuitenkin vakiintuneet tarkoittamaan tiettyd asiaa, joten
on perusteltua kayttaa naitad symboleja. Symbolit ovat vuokaaviosymboleja ja mukaan on

otettu ne, joita palveluliiketoiminnassa tarvitaan padasiassa.
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Taulukko 1, prosessikaaviosymbolit (McDonald 2010, 29-30)

Prosessikaaviosymbolit

Symboli Esimerkki Selite

Laatikko Toiminto, joka suoritetaan

Timantti Paatoksenteon kohta

Nuoli

>
Kolmio A Tiedon varastointi

Pydredkulmainen
laatikko

Tydnkulun suunta

Prosessin alku tai loppu

Prosessikaavion ensimmadinen ja viimeinen symboli on pyoredkulmainen laatikko; tamé
symboli aloittaa ja paattdd prosessikaavion. Ensimmaiseen pyoreédkulmaiseen laatikkoon
merkitadn se toiminto, joka kdynnistda prosessin. Tamén jalkeen tyonkulun suunnan
osoittaa nuoli, joka johtaa seuraavaan toimintoon. Timanttisymboli kuvastaa paatoksen-
tekoa. Jos p&atos hyvéksytaan, siirrytdén seuraavaan toimintoon. Jos paatos hylataan, siir-
rytdén takaisin edeltavaan vaiheeseen.

2.6.3. Service blueprinting

Service blueprintingille ei ole hyvaa suomenkielista nimed, termia uimaratakaavio kéyte-
taan. Siksi nyt kaytetdankin englanninkielista termid. Service blueprinting on prosessi-
kaavio, johon Kirjataan kaikki palvelutuotteeseen sisaltyvét asiat. Siind nahdaan kaikki
palvelun yhtymékohdat ja vaihtoehdot, joista asiakkaan pitaa valita. (Moritz 2005, 222.)
Service blueprinting kuvaa palvelukokonaisuuden niin, ettd siihen on kirjattu asiakkaalle
nékyvat ja taustalla tapahtuvat toiminnot. Kaavio ndyttaa prosessin vaiheet, asiakaskon-
taktipisteet, prosessiin osallistuvat osapuolet, palvelun konkreettiset ilmentymaét seké sa-

malla se kuvastaa prosessissa kuluvaa aikaa. (Albanese 2014.)

Service blueprinting jakautuu erilaisiin alueisiin, jotka kdyvét ilmi kaaviosta 3 (Albanese
2014).



26

- —1"J =
=

Kaavio 3, service blueprinting

Ylimpané kuvassa on palvelun konkreettiset ilmentymét, jonka jélkeen seuraa taso, jossa
kuvataan asiakkaan toimintoja prosessissa. Tasot erotellaan erilaisilla tasoviivoilla. Ylim-
péané on viiva, joka kuvastaa suoraa vuorovaikutusta asiakkaan ja organisaation valilla.
Taman jélkeen tulee taso, jossa kuvataan tyontekijoiden suorittamat toimet, jotka ovat
nakyvié asiakkaalle. Tatd seuraa viiva, joka rajaa seuraavalle tasolle toiminnot, joita asia-
kas ei née eli niin sanotut taustatoiminnot. Taustatoiminnot ja tukitoiminnot erottaa sisdi-
sen vuorovaikutuksen viiva. Tukitoiminnot ovat sellaisia, jotka mahdollistavat prosessin
lapivientid. (Albanese 2014.)

Jotta service blueprint voidaan rakentaa, tulee tunnistaa ensin prosessi, joka kuvataan.
Taman jéalkeen tulee tunnistaa prosessin asiakas. Prosessi kuvataan aina asiakkaan nako-
kulmasta ja asiakkaan kontaktitahon toimet kuvataan aina niin, ettd ne on kuvattu seka
asiakkaan vaikutusalueella ettd taustatoimintojen alueella. Toiminnot linkitetddn samaan
tapaan kuin normaalissakin prosessikuvauksessa toisiinsa tyonkulkua kuvaavilla vii-
voilla. Prosessitoiminnot sijoitellaan kaavioon niin, ettd ne kuvastavat ajan kulumista pro-
sessissa vasemmalta oikealle. Jokaiseen asiakkaan toimintaa vaativaan kohtaan merkitaan

myaos todiste palvelun tapahtumisesta. (Albanese 2014.)
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3. LEAN

3.1. Mitaon Lean?

Seuraavaksi on kuvattu Lean -filosofian kulttuuria, historiaa ja perusasioita ymmaérryksen
lisddmiseksi ilmiostd. Jotta voidaan késitell& prosessikuvausta ja hieman -kehitystékin,
nama asiat on hyva tietdd ennen. Prosessin kehittdminen on paras tapa tunnistaa ongelmat
ja kehittdmismahdollisuudet. Seuraavassa kappaleessa prosessikuvausta ja hieman kehi-
tystakin mietitd&n Lean -ndkokulmasta, koska Lean -filosofiassa kuvaus ja kehitys tapah-
tuvat tyonsa parhaiten tuntevien henkildiden kanssa eli tyontekijoiden kanssa; he tuntevat
tehtdvansa parhaiten ja ottamalla heiddt mukaan kuvaukseen ja kehitykseen, oppivat he

tuntemaan prosessiaan paremmin ja sitoutuvat tydhonsad myos paremmin.

Vaikka tyon tarkoituksena ei ole kayda lapikotaisin 1&pi Lean -filosofiaa, on silti hyva
ymmartad hieman sen historiaa seké sitd, mistd nykymuotoinen filosofia on l&htdisin.
Né&in on mahdollista ymmartaa, miksi se on kovin suosittua ja mitkd ovat sen vahvuudet.
Suurimpana heikkoutena jarjestelmélld on ehk& kunnianhimo, jolla tarkoitetaan sitd, etta
filosofiaa pyritd&n ottamaan kayttoon liian nopeasti ja lilan massiivisilla projekteilla. T&l-
I6in mahdollisuus epaonnistumiseen on suuri kulujen ja muutosvastarinnan noustessa es-
teiksi. Myos yritysjohdon sitoutumattomuus ja se, ettei filosofiaa oteta huomioon strate-
gisessa suunnittelussa nousevat usein esteiksi onnistuneelle kayttdénotolle. Leania voi-
daan hyodyntédd myos pienemmassé mittakaavassa ja pyrkia ottamaan hyvié elementtejé

jokapaivéiseen kayttoon.

Lean on termi, joka kuvaa ideologiaa, jossa pyritddn tuottamaan enemman tekemalla va-
hemman (Sayer & Williams 2012, 11). Samalla Lean-ideologiassa pyritaan jatkuvaan ke-
hittdmiseen ja ihmisten ammattitaidon parhaaseen hyddyntamiseen. Ajatuksen perustana
on, etta jokaista prosessia ja toimintatapaa voidaan parantaa seka ihmiset pitaa ottaa huo-
mioon yksil6llisind tyontekijoing, jotta heidan osaamistaan voidaan hy6dyntéé parhaalla
mahdollisella tavalla. Osallistuminen myds motivoi tyontekijoita erittain hyvin. Tarkeinta
kuitenkin on asiakasndkokulma toiminnassa. Sayerin ja Williamsin mukaan (2012, 11—
12) termin Lean sisaltd voidaankin kuvata seuraavilla muutamilla kasitteill&:
1. pyritddn tuottamaan jatkuvaa lisdarvoa asiakkaille

2. kunnioitetaan ihmisia
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sisdistetdan jatkuvan oppimisen ja kehityksen ajatusmaailma
kehitetdan toimintaa vahentamélla hukkaa

tehddan pitkan ajan suunnitelmia

o ok~ w

tuotetaan ja tehdaan asioita oikeaan aikaan ja tarpeeseen asiakasnédkokulma edella.

3.2. Leanin varhainen historia

Lean ei ideologiana ole uusi asia. Alkujaan voidaan ajatella, ettd samankaltaisia toimia
kaytettiin jo Kiinassa 221 eaa. Ensimmaisen kiinalaisen keisarin Qin Shi Huangdin hal-
lintokaudella k&ytettiin tyon standardointia varsijousien valmistuksessa. Varsijousiin val-
mistettiin osia, jotka voitiin helposti vaihtaa taistelun keskell& rikkoutuneiden osien ti-
lalle. Standardointi on yksi Lean-ideologian merkittavistd osista. Véitetaan, etta 1500-
luvulla Venetsian armeija pystyi valmistamaan yhden kaljuunan paivéssé kayttamalla ko-
koonpanolinjan periaatteita ja jopa 16.000 tyontekijaa. (Hunt 2014.)

Historiallisia esimerkkeja on monia muitakin ja voidaan ajatella, ettd varhaista Lean-ideo-
logiaa on hyddynnetty kauan sitten jopa muinaisina aikoina. Kuitenkin vasta Henry Ford
kehitti 1910-luvulla mullistukselliset massatuotantokokoonpanotehtaat, joissa standar-
doituja kaytantdja ensimmaista kertaa kunnolla hyddynnettiin (Sayer & Williams 2012,
18). Hoyrykoneiden sahkodistdminen uuden johtamistyylin ja tuotantotekniikoiden kanssa
mahdollisti Fordin siirtdd massatuotanto aivan uudelle tasolle. Tdman seurauksena hanen
tehtaassaan pystyttiin tuottamaan Fordin T-mallia vain 93 minuutissa. Ford palkkasi suu-
rella rahalla aikakauden parhaita ja innovatiivisimpia mekaanikkoja, joiden avulla hénen

onnistui luoda liikkuva kokoonpanolinja. (Hunt 2014.)

Fordin menestys vaikutti merkittavésti Pohjois-Amerikkaan, jopa koko maailmaan, niin
taloudellisesti kuin teollisestikin. Vaikutus ilmeni tehokkuuden nousuna; tehtaissa pyrit-
tiin jatkuvaan laadun parantamiseen, tyontekijoille maksettiin merkittavasti parempaa
palkkaa kuin muissa vastaavissa tuotantolaitoksissa ja autoja pystyttiin myymaan kulut-
tajille huomattavasti edullisempaan hintaan kuin aiemmin. Tuotanto oli l&hes satakertais-
tunut alle kymmenessa vuodessa, jonka seurauksena Ford vaurastui huomattavasti. (Sayer
& Williams 2012, 18.)
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Henry Ford ymmarsi hukan, jonka vahentdminen on Leanin yksi tarkeimmisté ajatuksista,
monia muotoja (Sayer & Williams 2012, 18). Koko massatuotantolaitoksella ja silla,
kuinka sitd johdettiin, oli suuri vaikutus Taiichi Ohnoon, Toyotan tuotantosysteemin ke-
hittdjaan (TPS - Toyota Production System) (Hunt 2014).

3.3. Toyotaja TPS

Japanilla on historiaa muiden tuotantotekniikoiden omaksumisessa ja myéhemmin mo-
nesti parantelussakin. Téllaisia esimerkkejé 10ytyy autoteollisuudesta, mutta myds muu-
alta teollisuuden piirista. 1lmiota leimaa samankaltaisuus teollisuuden saralla: ensin hae-
taan oppia muualta maailmasta, sitten tuodaan opittu tieto kotimaahan, aletaan tuottaa ja

my6hemmin tekniikkaa kehitetdan jopa alkuperéista paremmaksi.

Yksi maailman menestystarinoista autoteollisuudessa on lahtenyt liikkeelle samankaltai-
sella tavalla. Toyotan kuuluisan tuotantosysteemin isa Taiichi Ohno otti vaikutteita For-
din tuotantosysteemeistd, siirsi Japaniin ja muunteli sikélaiseen tyékulttuuriin soveltu-

vaksi.

Toyotan historia alkaa vuodesta 1926, jolloin Sakichi Toyoda perusti Toyoda Automatic
Loom Worksin. Tuotantolaitos oli edelldkédvijd automaatiossa ja sielld hyddynnettiin ~au-
tomaatiota thmisen kosketuksella”. Kymmenen vuotta my6hemmin yhtion nimi muutet-
tiin Toyotaksi ja alettiin tuottaa autoja, joissa kaytettiin General Motorsin osia. Toisen
maailmansodan myota tuotanto keskittyi kuorma-autoihin ja sodan jalkeisiné aikoina yh-

ti6 ajautui lahes konkurssiin. (Sayer & Williams 2012, 19.)

Vuonna 1950 Ford kutsui johtajia ja insin66reja ympéri maailmaa tutustumaan tehtaisiin
ja massatuotantojarjestelmiin, Sakichi Toyodan pojanpoika Eiji osallistui kolmen kuu-
kauden mittaiseen vierailuun eraalle Fordin tehtaista. Eiji palasi Japaniin ja tutustutti tuo-
tantojohtaja Taiichi Ohnon Fordin massatuotantomenetelmiin. He tulivat siihen tulok-
seen, ettd sellaisenaan Fordin menetelmat eivat toimisi Japanissa, koska sen autotuotanto
siihen aikaan oli liian pient4 ja hajanaista, vaatimukset tydvoimalle erilaisia ja padoma-

kustannukset suurille tuotantolaitoksille liian korkeita. Tamén myo6ta Eiji Toyoda ja
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Taiichi Ohno pééttivat kehittdd kokonaan uudenlaisen tuotantomenetelman, joka sovel-
tuisi paikallisille markkinoille. (Sayer & Williams 2012, 19.) Ndin sai alkunsa Toyotan
tuotantomenetelmd TPS - Toyota Production System.

TPS on menetelma, jossa pyritddn poistamaan kaikki hukkaa aiheuttavat elementit kai-
kilta tuotannon osa-alueilta. TPS tunnetaan myos yleisesti Lean -tuotantojarjestelméana tai
Just In Time (JIT) -jarjestelmand ja sitd on opiskeltu paljolti ympéari maailmaa. Jarjestel-
maa on kehitetty lukuisien vuosien ajan ja sen perusajatuksena on tuottaa ja toimittaa

ajoneuvoja asiakkaalle mahdollisimman nopeasti ja tehokkaasti. (Toyota 2014.)

TPS -konsepti koostuu kahdesta perusfilosofiasta, Jidokasta ja Just-In-Timesta. Naita yh-
distamalla pystytdan tuottamaan yksi ajoneuvo kerrallaan tehokkaasti ja nopeasti, niin

ettd asiakkaan vaatimukset saadaan tyydytettya. (Toyota 2014.)

Jidoka on japania ja voidaan kaantaa automaatioksi ihmisen kosketuksella. Alun perin
termi on ollut kaytossa Sakichi Toyodan kehradmdssa ja tarkoittanut konetta, joka on
kerdnnyt langat vaatteita varten ja kutonut kankaan automaattisesti. Termi ”Jido” tarkoit-
taa konetta, joka toimii itsendisesti. Lisana tdhan Toyota on ottanut termin "Jidoka”, joka
viittaa siihen, ettd ihminen on valvonut lukuisia koneita samanaikaisesti. Perusajatuksel-
taan Jidokan kulku on seuraava: automatisoitu kone huomaa ongelman ja ilmoittaa siita.
Taman jalkeen todetaan poikkeama normaalista tyonkulusta ja linja pysdytetaan. Valvoja
poistaa ongelman aiheuttajan ja ongelmaton tyonkulku otetaan osaksi normaalia tyonkul-
kua. Ndin normaalia tyonkulkua pyritd&n kehittdmaan jatkuvasti ja samalla muut, toimi-
vat koneet jatkavat tuotantoa. Periaatteessa Jidokassa on siis kyse tuotantoprosessin ai-
kaisesta laadunvalvonnasta; ongelmien huomioimisesta ja niiden korostamisesta. (Toyota
2014.)

Just-In-Time kuvastaa tuottavuuden parantamista ja sen perusajatuksena on tehda vain
tarpeeseen tarvittava maara silloin, kun tarve ilmenee. Kéytannossa Toyotan JIT -filoso-
fian kulku menee seuraavasti: kun ajoneuvon tilaus saadaan, k&sky tuotannon aloittami-
sesta annetaan mahdollisimman nopeasti. Kokoonpanolinjalla tulee olla tarvittava mééra
kaikkia tarvittavia osia jatkuvasti, jotta mik& tahansa tilattu ajoneuvo voidaan koota. Ko-
koonpanolinjalle toimitetaan jatkuvasti uusia osia kdytettyjen tilalle. Osia tulee jatkuvasti
olla siten, ettd kun edeltdva prosessi on valmis, seuraava prosessi voidaan aloittaa. (To-
yota 2014.)
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3.4. Lean-kulttuuri

Kehittyminen Lean-organisaatioksi ei onnistu johdon maarayksilld, vaan se edellyttaa
koko organisaation sitoutumista sovittujen toimintaperiaatteiden noudattamiseen. Kulma-
kivena toimii yksilon kunnioittaminen ja jatkuva halu oppia uutta. Menestyakseen orga-
nisaation pitdd muuttua oppivaksi organisaatioksi, jonka keskeiset pilarit ovat jatkuva pa-
rantaminen ja ihmisten kunnioittaminen. Ne johtavat korkeaan henkil6ston sitoutumi-
seen. Menestyvélla yritykselld on my0gs taito valita itselleen huippuluokan alihankkijat,
toimittajat ja muut kumppanit sek& tukea heita taitojensa jatkuvaan kehittdmiseen. Me-
nestys ei synny yhdestd vaan useammasta tekijéasta; jarjestelmastd, jossa jokainen ele-

mentti tukee toisiaan. (Tuominen 2010, 7-8.)

Lean -kulttuurin palaset tukevat toisiaan. Tarkeiné elementteind Lean -kulttuurin kehitty-
miselle toimivat johtajuus ja eettiset periaatteet, koulutus, harjoittelu ja valmentaminen,
osallistuminen ja valtuuttaminen, tietojen ja parhaiden kaytantojen siirtiminen seké ter-
veys ja turvallisuus ja ympériston hyvinvointi. (Tuominen 2010, 9.) Jotta Lean — kulttuu-
ria saadaan istutettua organisaatioon hyvin, on myos pidettdva mielessé ihmisten kunnioi-
tus, lapindkyvyys, jatkuvuus, yksinkertaisuus, laatu ja jatkuva oppiminen. (Sayer & Wil-
liams 2012, 37-41.)

Perusajatuksena toimii ihmisten kunnioitus. Jokainen tyosuorituksen tekijd on oman
alansa erikoisasiantuntija ja tata osa-aluetta tulee tukea kouluttamalla ja kannustamalla
hantd jatkuvaan kehitykseen. Lapindkyvyys kaikessa auttaa vahentaméan hukkaa. Kun
voidaan nopeasti havaita ongelmat, niihin pystytaan tarttumaan myos paremmin ja tehok-
kaammin. Samoin asioiden pitdminen yksinkertaisena helpottaa hahmottamisessa ja op-
pimisessa. Turha monimutkaisuus ei yleensa lisaa arvoa. Laatu jokaisessa vaiheessa sen
sijaan lisad. Laatuun pitaa pyrkia prosessin jokaisessa vaiheessa, ja kun poikkeama huo-
mataan, siihen reagoidaan valittodmasti, jottei huonoa laatua péése eteenpéin prosessissa.
Kaiken kaikkiaan Lean on pitk&n aikavalin ohjelma, jolla ei paésta nopeisiin hyotyihin;
usein kyseessa on loppumaton projekti, jossa pyritddn oppimaan ja kehittyméan jatku-
vasti. (Sayer & Williams 2012, 37-41.)
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Jatkuva kehittdminen perustuu Lean -ty6kalujen ymmartdmiseen ja kdyttdmiseen. Hukan
vasymaton poistaminen on Lean -agjattelun ydin. Hukkaa ovat kaikki toiminnot, jotka li-
s&avat kustannuksia, mutta eivat tuo lisdarvoa. (Tuominen 2010, 7.) Hukka voidaan ka-
tegorisoida seitsemaén eri ryhméaén: kuljetus, odottaminen, ylituotanto, virhekustannuk-

set, varastointi, turhat liikkeet ja yliméaardinen tekeminen (Sayer & Williams 2012, 43).

Kuljetuksessa hukkaa syntyy kaikesta turhasta tuotteiden, tyokalujen tai materiaalien lii-
kuttelusta. Kaikenlainen odottaminen on turhaa. Odottamista aiheutuu, kun tyontekija
odottaa koneen suoritusta tai kone henkilon suoritusta. Odottamista syntyy, kun seuraava
vaihe ei ole vield tehnyt vaihettaan, kuljetusta pitd4 odottaa tai henkilo ei ole tullut pai-
kalle. Ylituotantoa, syntyy, kun tuotetaan tarpeetonta, enemman kuin tarpeen tai ennen
kuin on tarpeen. Varastoon tuottaminen ei lisaa arvoa ja sitoo resursseja. Varasto myos
lisad mahdollisuutta vahingoille, pilaantumiselle tai vanhentumiselle. Virhekustannukset
syntyvat laatupoikkeamista, korjauksista ja palautuksista. Turhia liikkeitd ovat kaikki
tyossa tehdyt toiminnot, jotka eivat luo lisdarvoa tuotteelle tai prosessille. Ylimé&araista
tekemisté on kaikki tarpeeton, josta asiakas ei ole kiinnostunut, eika valmis maksamaan.
Yliméaaraista on kaikki sellainen, joka ei anna lisdarvoa asiakkaalle tai yritykselle. (Tuo-
minen 2010, 7 ja Sayer & Williams 2012, 42-43.)

Hukka voidaan jakaa myds kahteen tyyppiin. Ensimmaisen tyypin hukka on sellaista,
joka pitééa sisallaan toimia, jotka eivat tuota lisdarvoa, mutta ovat jostain muusta syysta
tarpeellisia prosessin kannalta. Taman tyyppista hukkaa ei yleensé voida poistaa valitto-
masti. Toisen tyypin hukka pitd4 sisalldén toimia, jotka eivét tuota lisdarvoa eivatka
myoskaan ole milldan tavalla tarpeellisia. Tdman tyypin hukka pitaa pyrkia poistamaan
ensimmaiseksi. (Sayer & Williams 2012, 43.)

Miten hukka tunnistetaan? Ensin tulee tunnistaa valiton ja vélillinen tyo ja pyrkid vahen-
tdmaan vélillisen tyon osuutta ja pyrkia vahentamaan hukkaa seka vélittoméassa ettd va-
lillisessé tydssa. Jos hukkaa ei tunnisteta, tulee pyrkié tunnistamaan arvoa tuottava tyo.
Kaikki muu on hukkaa. Hukka tulee tuoda esille esimerkiksi suorittamalla prosessi alusta
loppuun kerralla. Nykytilannetta tulee analysoida, jotta hukkaan paastdédn paremmin ka-
siksi. (Tuominen 2010, 8.)

Hukkaa voidaan poistaa ja ehkaistd monilla eri keinoilla. Perustana kuitenkin on, etté tu-

lee lopettaa ajattelu ’ndin on tehty ennenkin”. Hukkaa voidaan myo0s poistaa tutkimalla
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yleisimpia hukan lahteitd, kuten kuljetuksia, siirtoja, prosessiaikaa ja tarkastamista. YKksi
tarkeimpid keinoja onkin pureutua prosesseihin tekemalld ne nékyvéksi ja standar-
doimalla niitd. Hukkaa voidaan ehkaista kehittamalla jatkuvasti hukan synnyn ehkaisyn,

tunnistamisen ja poistamisen menetelmid. (Tuominen 2010, 8.)

3.5. Lean -prosessikuvaus

Tyon tarkoituksena ei ole kehittad taloushallinnon ydinprosesseja téssa vaiheessa, vaan
kuvata ne mahdollisimman hyvin. Tastd syystd keskitytddn prosessikuvaukseen eik&
edetd prosessien kehittamiseen erityisemmin myosk&an Leanin puolesta.

Prosessien kehittdminen on paras tapa tunnistaa ongelmat ja kehittdmismahdollisuudet.
Prosessi ohjaa ajattelemaan toisella tavalla kuin aiemmin. Paras tapa tehda prosessi no-
peammaksi, helpommaksi, halvemmaksi ja paremmaksi, on valmistaa yksi tuote kerral-
laan tai suorittaa palveluprosessi kerran alusta loppuun saakka. Monet mittarit ovat yksi-
puolisia, vaaristavat tuloksia tai asettavat ne vadraan tarkeysjarjestykseen. Virtauksen
saavuttamiseksi prosessi pitédé vakauttaa eli poistaa vaihtelut, tyo standardoida seka eli-
minoida ylikuorma. Poikkeamat pitdd tunnistaa ja poistaa ne nopeasti. Prosessi on paras

ja tehokkain ympaéristo oppia ja soveltaa kehittdmisen menetelmid. (Tuominen 2010, 9.)

Virtaus on materiaalin, tuotteen tai tiedon kulkua prosessissa. Katkokset virtauksessa li-
séavat hukkaa, jota pyritddn poistamaan eri menetelmien avulla. Imun avulla tuotetaan
kysyntaa vastaava maara. Imu on kustannustehokasta vain olosuhteissa, jotka mahdollis-
tavat virtauksen, toiminta on joustavaa ja prosessiajat lyhyita. Prosesseissa ei saa olla es-

teitd tai hukkaa, joka estaa lisdarvon tuottamisen. (Tuominen 2010, 10.)

Virtaus ja imu edellyttavét vakautta ja standardointia. Ne luovat perustan johdonmukai-
suudelle ja toistettavuudelle, ongelmien tunnistamiselle, poistamiselle, jatkuvalle kehit-
tdmiselle sek& ennustettavuudelle. Vakaus on valttdmaton edellytys virtauksen luomiselle
ja parannuksille. Standardit kontrolloivat prosessia ja poistavat tarpeen valvoa kustannus-

ten ja muiden valvontaperiaatteiden avulla. (Tuominen 2010, 10.)
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Virheet ovat hukkaa, joka voi nakyé asiakkaalle asti. Virhetta ei saa paastaa eteenpain, se
tulee pysayttaa ja korjata, aivan kuten Toyotan jarjestelmassa. Virheet ovat seurausta ta-
sapainottomuudesta ja hukasta. Organisaation pita4 olla sitoutunut pysayttaméan ja kor-
jaamaan prosessi, joka on aiheuttanut virheen. Prosessin ei anneta jatkua, vaan virhe kor-
jataan heti. (Tuominen 2010, 10.)

Jatkuva kehittdminen kaynnistyy maéarittelemall& prosessin tuottama arvo joko ulkoisen
tai siséisen asiakkaan silmin. Asiakkaan odotukset pitdd maaritella luotettavasti, niin etta
taytetddn asiakkaalle tarkeitd odotuksia. Jokaisen tyontekijan pitaa tietdd, mikéa on hyvaa
laatua ja mit4 tehd&én, jos prosessi ei tuota hyvaksyttdvaa palvelua. Parantaminen mer-
kitsee hukan poistamista. Sille on asetettava sopivat tavoitteet, joita kohti pyritdan. Ke-
hittdmisen tavoitteena on tehda asiat helpommin, paremmin, nopeammin ja halvemmalla
hinnalla. Tarkeimpéna tavoitteena on tehda koko jarjestelma nopeammaksi ja joustavam-
maksi. On kehitettdvé seké taloudellisia ettd ei-taloudellisia tuloksia; nekin muuttuvat
ajan kuluessa taloudellisiksi. Prosessin jatkuva kehittdminen vaatii jarjestelmallisté ajat-
telua, arvovirran ja sen katkosten tunnistamista seké niistd syntyvan hukan poistamista.
(Tuominen 2010, 10-11.)

Jarjestelmallisen ajattelun pitdd olla mukana seka teoreettisessa pohdinnassa etté kaytan-
non tekemisessa. Jarjestelmallinen ajattelu tukee oppimista, ongelmien ymmartamisté ja
ratkaisemista. Jarjestelmalliseen ajatteluun on kehitetty erilaisia analyysimenetelmid, ku-
ten PDCA (Plan, Do, Check, Act — suunnittele, tee, tarkista, toimi/seuraa) sek& DMAIC
(Define, Measure, Analyze, Improve, Control — madrittele, mittaa, analysoi, kehitd,
valvo/seuraa). Perusajatuksena ndissa menetelmissa on nykytilan ymmartadminen, hyvin
kuvattu tulevaisuuden tila, tiedonkeruu ja raportointi, systemaattisten menetelmien kéyt-
tdminen perussyiden tunnistamiseen, kokeileminen, parannuksen aikaansaaman tuloksen
mittaus, tuloksen arviointi ja muutosten teko sekd muutosten siséllyttdminen standardei-
hin. (Tuominen 2010, 11-12))

Kehittdmistyo pyritddn yhdistdméan jokaisen tyohon. Kun ihmiset ymmartavét Lean -
periaatteet ja -tekniikat sek& osaavat niiden kayton, kehittdmisesté tulee osa jokaisen pai-
vittéistd tyotd. Tatd kautta tyontekijoista tulee kehittdmisen ammattilaisia, jotka jatkuvasti
arvioivat nykyprosesseja ja pyrkivat lissdmaan tyohonsa arvoa, poistamaan hukkaa ja téh-

td&amadn parempaan suoritukseen. (Tuominen 2010, 12.)
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3.5.1. Arvovirtakaavio (VSM)

Lean -ideologiassa prosesseja ajatellaan arvovirtojen (value stream) kautta ja niita kuva-
taan arvovirtakaavioilla (value stream map). Leanissa arvovirralla kuvataan, mista toi-
minnot koostuvat, toimivat yhdessé ja muodostavat kokonaisuuden. Virtaa tarkkaillaan
aina asiakkaan nékokulmasta. (Sayer & Williams 2012, 133-134.)

Arvovirtakaaviolla kuvataan, kuinka jokainen vaihe prosessissa vaikuttaa palvelun muo-
dostumisessa. Se liséksi kertoo tarvittavan tiedon prosessin aloittamiseksi. Ensimmaisen
vaiheen kaavio kertoo nykytilan eli sen, miten asiat nyt ovat ja kuinka ne talla hetkella
toimivat. Arvovirtakaavio tarjoaa myos tietoa, jota muut prosessikaaviot eivat tarjoa. Pro-
sessia tarkastellaan asiakkaan nakékulmasta ja se kertoo lisatietoa esimerkiksi vaiheiden
kestoista. Taydellisessé arvovirtakaaviossa nahdadédn myaos eri vaiheiden kaynnistévat te-
kijat. (Sayer & Williams 2012, 135-137.)

Teollisuudessa arvovirtakaavio pitaé sisallaan lukuisia elementtejd, jotka antavat liséin-
formaatiota prosessin toiminnasta. Arvovirtakaavio méérittelee prosessin vaiheet, varas-
ton, informaatio- tai tietovirrat, avainluvut, prosessin lapimenoajan ja asiakkaan tar-
veajan. (Sayer & Williams 2012, 138-139.)

Prosessin vaiheet maaritellaén arvovirrassa merkiten samalla ovatko vaiheet arvoa lisaa-
vid vai eivat. Samalla jokaiseen vaiheeseen méaéritelldan sen kesto ja tata kautta saadaan
tietoon arvoa lisddvien vaiheiden kesto ja niin sanottu turhien vaiheiden kesto eli arvoa
lisadmaton kesto. Vaiheisiin voidaan maaritellda myds muita tietoja, kuten kaytettyjen
osien maard ja tatd kautta varaston maara. Nain varaston arvoa ja maaraa pystytaan kont-

rolloimaan ja tiedet&én tarvittavat uudet osat. (Sayer & Williams 2012, 138.)

Kaaviossa myos kuvataan tietovirtoja, niin ettd tiedossa on tarvittavat tukitoiminnot, joita
prosessissa tarvitaan. Tallaisia tietoja ovat mm. tilaukset, aikataulut, maarittelyt, kanban-
merkinnat (eli varaston taydennystiedot), kuljetustiedot yms. Avainluvut riippuvat taysin
toimialasta ja kuvattavasta prosessista, mutta arvovirtakaaviossa tulee kertoa vahintaan
prosessin l&pimenoaika ja arvoa lisééva ja lisadméaton aika. (Sayer & Williams 2012, 138-
139.)
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Lapimenoaika arvovirtakaaviossa kuvaa prosessin nykytilan sen kestosta eli kuinka
kauan kestaa vieda prosessi alusta loppuun téll& hetkelld. Tama aika jaetaan arvoa lisaa-
vaan ja lisdamattomaan aikaan. Nain pystytdén helposti havaitsemaan, missé vaiheessa
prosessia on eniten arvoa lisaédmatonta aikaa eli hukkaa. Asiakkaan tarveaika kuvaa vaa-
timusta siitd, kauanko prosessi saisi korkeintaan vieda aikaa. Ideaalitilanteessa prosessin

ldpimenoaika vastaa asiakkaan tarveaikaa. (Sayer & Williams 2012, 139.)

Palveluprosesseja kuvatessa monesti suuri osa teollisuudessa kaytetyisté elementeista on
turhia, koska yksinkertaisesti sellaisia elementtejé ei 10ydy toiminnasta ollenkaan. Mo-
nesti myos saattaa olla hankalaa kuvata arvovirtaa ja prosessia kerralla nain monimutkai-
sesti, joten on syyta aloittaa kevyemmin esimerkiksi kuvaamalla arvovirta asiakkaalta ta-

kaisin prosessin alkuun eli kuvaaminen tapahtuu kaytannossa vaarin pain.

3.5.2. Lean palveluissa

Kuten jo kavi ilmi, palveluprosessit ovat erilaisia verrattuna teollisuuden valmistuspro-
sesseihin. Palvelut lisdantyvat jatkuvasti ja lansimaissa yhteiskunta on muuttumassa
enemman palveluyhteiskunnaksi ja pois jalostuksesta, teollisuuden siirtédessé tuotantoaan
kehittyviin maihin. Tilastokeskuksen (2015) mukaan yksistddn Suomessa vuonna 2013
palveluiden osuus bruttokansantuotteesta oli 70,5 prosenttia. Vuodesta 2008 vuoteen
2013 muutosta on tapahtunut 6,7 prosenttiyksikkd eli voidaan sanoa muutoksen olleen

voimakasta.

Siitd huolimatta, etta prosessit ovat erilaisia, voidaan Leanin avulla saada palveluproses-
seihinkin tehokkaita muutoksia. Lean -kaytdnnot auttavat palveluprosesseissa véhenta-
maadn kaytettyd aikaa prosessin lapiviennissa, vahentdmééan kokonaiskustannuksia pois-
tamalla hukkaa erityisesti kaytetysta ajasta ja tehdysta tyosta, lisdamaélla asiakastyytyvai-
syyttd kehittaméalld oikea-aikaisuutta ja palvelun laatua seka lisdamalla tyontekijoiden
moraalia ja innostuneisuutta ottamalla heidat mukaan prosessien kehitykseen ja k&ytton-
ottoon. (Sayer & Williams 2012, 311.)

Palvelu voidaan ndéhdd myds tuotteena. Palvelu alkaa asiakkaan tarpeesta ja paattyy, kun

tdma tarve on tyydytetty oikealla tavalla, oikeaan aikaan ja sopivaan hintaan. Palvelu on
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prosessin tai prosessien tulos ja palveluissa on eri toimintojen arvovirta; palvelu on suun-
nittelun, kehityksen ja toimituksen lopputulos ja se on yhté altis virheille kuin valmistettu
tuotekin. (Sayer & Williams 2012, 313.)

Palveluissa Lean tarkoittaa palveluprosessien kehitysta, jotta voidaan keskittyd paremmin
asiakkaaseen ja tuottaa enemmaén lisdarvoa heille. Leanilla pyritadn myos vahentdméaan
hukkaa arvovirtaketjuissa ja palveluprosesseissa parempaan virtaukseen palveluiden tuot-
tamiseksi. Tarkeimpéna kuitenkin palveluissa on saada tyontekijat innostumaan asiasta
ottamalla heidat mukaan toiminnan kehitykseen ja tata kautta parantamaan omaa suori-

tustaan ja asiakaspalvelua. (Sayer & Williams 2012, 312.)

Palveluissa 16ytyy myos erilaisia hukan muotoja, jotka ovat hieman erilaisia verrattuna
valmistusteollisuuden hukkaan. Haapavaara ja Laitio (2013, 15) kuvaavat hukan muo-
doiksi palveluissa varaston, virheet, turhat liikkeet, ylituotannon, odottelun, tarpeettoman
kuljetuksen, yliprosessoinnin ja hyddyntdmattomat mahdollisuudet. Suurin piirtein samat

asiat 1oytyvat Sayerin ja Williamsin kirjasta (2012, 313).

Palveluissa varastolla tarkoitetaan yliméaaraista tyévoimaa suorittamaan tehtavid, joita ei
voida vield toteuttaa; tyontekijat voivat esimerkiksi odottaa sesonkia tekemaétté juuri mi-
taan. Virheet tarkoittavat sitd, ettd palvelua ei ole toimitettu oikeanlaisena asiakkaalle heti
ensimmadisella kerralla, vaan on jouduttu tekemaén korjauksia ja lisatoita sen valmiiksi

saattamiseksi. (Haapavaara & Laitio 2013, 15.)

Turhat liikkeet voivat tarkoittaa tarpeetonta kévelya tulostimille, kopiokoneille, postilaa-
tikoille tai muihin vastaaviin asioihin (Haapavaara & Laitio 2013, 15). Prosessin kannalta
asia saattaa olla ndin, mutta koska tyontekijat ovat avainasemassa, voi olla hyva saada
heitakin valilla hieman liikkeelle jo pelkastaan tyotehon parantamiseksi. Liikaa paikal-
laan oleva tyontekija saattaa menettaa tydtehoaan ja voi joskus olla hyva, ettd tulosteet
yms. joudutaan hakemaan pienen matkan paasta. Prosessille tdma ei arvoa tarjoa, mutta

tyonteko on muutakin kuin pelkkaa suorittamista.

Ylituotannolla tarkoitetaan sitd, ettd prosessi valmistuvat nopeammin ja mahdollisesti
suurempina méaarina kuin asiakas tarvitsee. Voi myos olla, etté lisapalveluita ei laskuteta
jamyohdassa tulevaa materiaalia hyvaksytadn mukaan, jos sopimus- ja aikatauluasiat eivét
ole selvillé kaikilla osapuolilla. My6s odottelu on hukkaa. Jos prosessi ei virtaa, joudutaan
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odottelemaan sen eri vaiheissa ja tdmé aiheuttaa monesti lisatyotd ja — kustannuksia.
(Haapavaara & Laitio 2013, 15.)

Tarpeettomilla kuljetuksilla tarkoitetaan palveluissa sitd, ettd materiaali tai ihmiset joutu-
vat kulkemaan turhaan paikkojen vélill4 tai materiaaleja joudutaan lahetteleméan ympa-
riinsa tarpeettomasti. Tahan liittyy myos yliprosessointi, jolla tarkoitetaan sité, etta eri
vaiheita saatetaan kontrolloida liikaa tai turhaan ja tdmé aiheuttaa viivastyksia virtauk-
seen. Hyédyntamattémilla mahdollisuuksilla tarkoitetaan sitd, ettd on jo aiemmin saatettu
tiedostaa ongelmia ja laatia jopa kehitysehdotuksiakin nédihin, mutta mitdén konkreettista

ei ole tehty asian eteen. (Haapavaara & Laitio 2013, 15.)

Kaiken kaikkiaan palveluissa Leanilla pyritddn kehittdmaan nopeutta ja laatua, vahenté-
maan monimutkaisuutta ja ottamaan tyontekijat mukaan kehitykseen ja kayttoonottoon.
Kun prosessi kehitetddn niin, ettd tyontekijat ovat olleet siind mukana, paranee heidén
sitoutuminen prosessiin ja sen jatkuvaan kehitykseen. Poistamalla turhat vaiheet proses-
sista ja miettimalla hukkatekijoitd, paranee prosessin laatu ja lapimenoaika nopeutuu.
(Sayer & Williams 2012, 314-315.)

3.5.3. Arvovirtakaavion laatiminen palveluissa

Koska palveluprosessit eroavat valmistusteollisuudet prosesseista monin tavoin, kuva-
taan tassé arvovirtakaavion laatiminen palveluprosessin nakokulmasta. Tama tarkoittaa
Sitd, ettd oheistietoa ja mittareita on vahemman palveluprosesseissa verrattuna valmistus-

prosesseihin.

Prosessit koostuvat erilaisista tasoista, kuten ylatason prosesseista, toiminnan suoritta-
vista prosesseista, ohjetasosta ja tarkastuslistatasosta. Mita syvemmalle tai alemmaksi ta-
soissa mennaan, sitd yksityiskohtaisempi ja monimutkaisempi arvovirtakaaviosta tulee.
Onkin hyva aloittaa arvovirtakaavion laatiminen ylatasolta, jotta prosessin perusvaiheet
saadaan kuvattua hyvin ja nopeasti. (George, Rowlands, Price & Maxey 2005, 48.)

Arvovirtakaavion laatimisessa on seitsemén vaihetta (George ym. 2005, 46-48):
1. Maddrittele kuvattava palvelu
2. Laadi prosessikaavio
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Lisad materiaalivirta
Lisad informaatiovirta
Ker&a tieto prosessin vaiheista ja liita se kaavioon

Lis&éa lapimenoaika kaavioon

N o g &~ W

Tarkasta ja varmenna kaavio.

Leanin arvovirtakaaviossa kéaytetddn hieman erilaisia kuvioita prosessikaaviota kuva-
tessa, mutta palveluiden puolella periaatteessa voidaan kéyttaa yksinkertaisempaa systee-
mid, koska tarvittavaa lisdtietoa on vahemman verrattuna valmistusteollisuuden proses-
seihin. T&ssd kohtaa voidaan kayttaa perinteisia prosessikaavioiden symboleja ja lisata
niihin tietolaatikko vaiheen kestosta tai kirjoittaa prosessilaatikon sisadn tieto tasta.

Ensimmaisessa vaiheessa siis maaritelladn kuvattava palvelu. Yleensa kyseessa on yri-
tyksen kannalta oleellinen prosessi eli ydinprosessi. Prosessilla on joka tapauksessa aina
samanlainen tai lahes samanlainen kulku eli prosessi on toistettavissa. Ydinprosessi tois-
tuu usein yrityksessa eli se on térked toiminnan kannalta ja samalla sill& on oleellinen

vaikutus asiakkaisiin. (George ym. 2005, 46.)

Toisessa vaiheessa piirretddn prosessikaavio prosessista. Kuvioina siis voidaan palve-
luissa kayttadad tavallisia prosessikuvauksen kuvioita. Arvovirtakaaviossa kuvaaminen
aloitetaan asiakkaasta ja paatetaan prosessin loppuun. Nain ollen prosessi kuvataan kay-
tdnnossa lopusta alkuun. Tassa kohtaa prosessista tunnistetaan oleelliset toiminnot ja ne

asetetaan kaavioon oikeaan jarjestykseen. (George ym. 2005, 46.)

Kolmannessa vaiheessa kaavioon lisatd&dn materiaalien virta. Palveluissa materiaalit tar-
koittavat 1&hinna asiakirjoja ja erilaisia aineistoja. Neljdnnessé vaiheessa kaavioon lisa-
taan tietovirrat eli informaatiovirrat. Tassd vaiheessa tulee dokumentoida, kuinka prosessi
kommunikoi asiakkaan kanssa. Samalla dokumentoidaan my®s se, kuinka tietoa kerataan

prosessin aikana. (George ym. 2005, 46.)

Viidennessa vaiheessa keratdén tietoa prosessin vaiheista ja liitetddn tieto kaavioon. Pro-
sessi tulee kayda lapi kaytannossa, jotta tiedetddn, kuinka se kayttaytyy todellisuudessa.

Jokaisesta prosessin vaiheesta tulee kerété tietoa mm. siitd, mik& laukaisee prosessin vai-
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heen ja vaiheen kéyttama aika seké prosessin vaatima tyontekijamééra. Kuudennessa vai-
heessa prosessin vaiheiden kestot lisdtdan kaavioon ja lasketaan kokonaisldpimenoaika.
(George ym. 2005, 47-48.)

Viimeisessa vaiheessa arvovirtakaavio tarkastetaan ja varmennetaan. Varmennus kannat-
taa tehdd sellaisella taholla, joka ei tydskentele prosessin parissa. N&din haneltd voidaan
saada objektiivinen arvio kaaviosta ja siitd, onko se ymmarrettdvassd muodossa. Arvion
jalkeen voidaan tehda viela tarvittavia muutoksia arvovirtakaavion viimeistelemiseksi.
Tama kannattaa tehdad henkildiden kanssa, jotka toteuttavat prosessia, jotta mukaan saa-

daan paras kaytannon tieto. (George ym. 2005, 48.)
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4. PIHLAJALINNA OY

4.1.  Yrityksen taustaa

Pihlajalinna Oy on vuonna 2001 perustettu Tampereella pddpaikkaansa pitdvé terveyden-
huollon palveluita tuottava yritys, joka on erilaisilla palveluinnovaatioillaan uranuurtaja
ldhes kaikilla toimintansa aloilla. Pihlajalinna -konserni on suurin kotimaisessa omistuk-
sessa oleva yksityinen sosiaali- ja terveydenhuoltopalveluiden tuottaja. Konserni tuottaa
sosiaali- ja terveydenhuollon palveluita yksityishenkildille, yrityksille sek& julkisyhtei-
sOille, esimerkiksi kunnille ja sairaanhoitopiireille. (Pihlajalinna 2015.)

Palveluita tarjotaan ladkarikeskuksissa ja terveysasemilla, hammasklinikoilla sekd sairaa-
loissa ympéri Suomea. Dextra -bréndin alla toimivissa yksityisissé ladkarikeskuksissa ja
sairaaloissa konserni tuottaa muun muassa yleis- ja erikoissairaanhoidon palveluita, péi-
vystyspalveluita, monipuolisia kirurgisia palveluita seké tyoterveyshuollon ettd suunter-

veydenhoidon palveluita. (Pihlajalinna 2015.)

Pihlajalinna -bréndin alla konserni tarjoaa julkisyhteiséille innovatiivisia sosiaali- ja ter-
veydenhuollon palveluntuotantomalleja, muun muassa kokonaisulkoistuksia ja terveys-
asemaulkoistuksia, joiden tarkoituksena on julkisen ja yksityisen sektorin yhteistyona

tuottaa kustannustehokkaasti parempia palveluita asiakkailleen. (Pihlajalinna 2015.)

Pihlajalinna -konserni on kasvanut voimakkaasti viime vuosina. Alussa Pihlajalinnan toi-
minta keskittyi lahinnd tyévoiman vuokraukseen, mutta laajeni vahitellen vuoteen 2005
mennessé erikoissairaanhoitoon ja ulkoistuspalveluihin. Myos laakérikeskuksia alettiin
perustaa Pirkanmaalle. (Pihlajalinna 2015.)

Vuoteen 2007 mennessa palveluvalikoima laajeni ty6terveyshuoltoon ja hoivapalvelui-
hin. Vuonna 2010 Pihlajalinna voitti ensimmaéisen suuren ulkoistussopimuksen, kun Jam-
sén kaupunki ulkoisti Jokilaakson sairaalan toiminnan kaupungin ja Pihlajalinnan yhteis-
yritykselle. Vuoden 2010 loppuun mennessa konsernin liikevaihto oli kasvanut jo 31 mil-

joonaan euroon. (Pihlajalinna 2015.)
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Yksityisen terveydenhuollon tarjonta kasvoi loppuvuonna 2012, kun Pihlajalinna osti
Dextra Oy:n. My6hemmin Pihlajalinnan yksityiset la&kariasemat ja tyoterveyshuolto siir-
tyivat Dextra -brandin alle. Vuoden 2014 lopussa konsernin liikevaihto oli jo noin 149

miljoonaa euroa. (Pihlajalinna 2015.)

Myds henkildston méérd on kasvanut voimakkaasti koko historian ajan. Yritys lahti liik-
keelle muutaman l&d&karin voimin, mutta vuodesta 2005 eteenpdin myds muun henkilos-
ton osuus on kasvanut voimakkaasti. Vuonna 2008 konsernissa oli noin 250 tyontekijéa,
kun vuoden 2014 paéatteeksi tyontekijoita oli jo lahes 1700. (Wirén 2015.)

4.2. TyoOn taustaa

Pihlajalinna on kasvanut voimakkaasti viime vuosina sek& orgaanisesti ettd yritysostojen
kautta. Orgaanisella kasvulla tarkoitetaan uusien yksikdiden perustamista ja tarjouskil-
pailujen voittamista. Kasvu on ollut nopeaa ja taloushallinnon tukipalvelut eivét aina ole
pysyneet kasvuvauhdissa mukana niin hyvalla tasolla kuin olisi pitanyt. Kehitystehtava
tehtiinkin, jotta taloushallintopalveluiden prosessit ja toimintatavat saataisiin yhtendistet-

tya uusien yksikoiden kanssa mahdollisimman nopeasti ja sujuvasti.

Tyon tavoitteena oli selvittda ja kuvata taloushallinnon ydinprosessit Pihlajalinnalle yri-
tysintegraation nakokulmasta. Tarkoituksena oli luoda prosessikuvausmenetelma ja tata
hyodyntéden tuottaa ydinprosesseista prosessikuvaukset ja -kaaviot. Naiden avulla
ydinprosessien siirrettdvyydesta uusiin yksikoihin haluttiin tehdd mahdollisimman help-
poa, jotta prosessin kayttoonotto eli siirto tapahtuisi mahdollisimman helposti ja ymmar-

rettavasti.

4.3. Tyon toteutus

Ty0o lahti liikkeelle ydinprosessien méarittelystd. Ydinprosessit ovat siis taloushallinto-
yksikossa ne, jotka ovat toiminnan kannalta kaikkein kriittisimpia prosesseja. Ydinpro-
sessit madriteltiin talousjohdon kanssa loppuvuonna 2014. Ydinprosesseiksi valittiin Kir-

janpito, maksuliikenne, ostoreskontra, laskutus ja palkanlaskenta. Jos ndiden prosessien
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kanssa on ongelmia, toiminta vaikeutuu huomattavasti. Samalla ndma prosessit myos liit-
tyvat kiintedsti toisiinsa ja muodostavat pohjan yksikon tuloksen muodostumiselle ja ra-

portoinnille.

Kirjanpito, maksuliikenne, ostoreskontra ja palkanlaskenta ovat kdytannossa aina hyvin
pitkalti samanlaisia prosesseja, kun taas laskutusprosessi riippuu paljon yksikon tyypista.
Jos yksikko on ladkariasema, laskutus tapahtuu péasaantoisesti paikan paalld ja koko-
naisulkoistuksissa ja terveysasemaulkoistuksissa laskutus on padasiassa kiinteda kuukau-
silaskutusta. Tydvoiman vuokraus perustuu tehtyihin tunteihin ja toiminta on véhene-
maan pain. Hoivalaskutus koostuu asukkaan palveluosuudesta ja asumisen vuokrasta.
Laskutuksen prosessi kuvattiin hoivalaskutuksen nakokulmasta, koska niissa on eniten
variaatioita ja toimintatapoja johtuen siitd, ettd jokainen yksikkd on toiminut omalla ta-
vallaan harjoittaessaan toimintaa omanaan. Tasta syysté ndita toimintatapoja haluttiin yh-

tendistad Pihlajalinnan muottiin.

Kun ydinprosessit oli madritelty, opitun teorian avulla kehitettiin prosessikuvausmene-
telma, jolla ydinprosessit saatiin kuvattua sanallisesti ja luotua graafiset prosessikaaviot.
Taman jalkeen tutkimus toteutettiin alkuvuoden 2015 aikana haastattelemalla prosessien
suorittajat ja yhteisty0dssé heidan kanssaan luotiin kuvaukset ja kaaviot taloushallinnon

ydinprosesseista.

4.4.  Prosessikuvausmenetelma Pihlajalinna Oy:lle

Pihlajalinna Oy:lle kehitetyssd prosessikuvausmenetelmassa on yhdistelty palvelujen
prosessikuvausmenetelmaa service blueprintingid ja perinteista prosessikuvausta. Mu-
kaan on otettu elementtej& Lean -filosofiasta. Service blueprintingid hyddynnet&én pro-
sessikaavion laatimisessa, niin etté eri osapuolten vélinen toiminta ja kuluva aika saadaan

kuvattua kaavioon selkeasti.

Lean -filosofiasta mukana on prosessikuvausten laadinta prosessia suorittavien henkiloi-
den kanssa, koska heilld on paras tieto prosessin kulusta nykytilassa. Kun prosessi kuva-
taan yhdessa tyontekijan kanssa, kasvaa hanen ymmarryksensa prosessin vaiheista ja hén

osaa miettia mahdollisia muutoksia prosessin kulkuun tulevaisuudessa paremmin. My6s
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sitoutuminen omaan tyéhon ja yrityksen toimintaan paranee, kun padsee mukaan toimin-
nan kuvaukseen ja kehitykseen.

Pihlajalinna Oy:n prosessikuvausmenetelma kulkee seuraavasti:

Valitaan kuvattava prosessi

Tunnistetaan prosessin osapuolet

Haastatellaan prosessia suorittavat henkil6t

Laaditaan prosessikuvaus

Varmistetaan kuvauksen oikeellisuus haastateltujen kanssa

Laaditaan prosessikaavio

N o a A w D Pe

Varmistetaan ymmarrettavyys ulkopuolisella taholla.

Ensin valitaan kuvattava prosessi, joka tulee olla yritykselle tarkeé prosessi, ydinprosessi.

Valinnan suorittaa prosessinomistaja eli henkil6, joka vastaa prosessin toiminnasta.

Kun kuvattava prosessi on valittu, tunnistetaan prosessiin osallistuvat tahot. Eri tahoja
voivat olla asiakas, prosessia suorittavat henkil6t ja prosessin sidosryhmat, kuten ulkoiset

sidosryhmaét (esim. pankki, tavarantoimittaja, tilitoimisto).

Taman jélkeen valitaan sopiva otos prosessia suorittavista tyontekijoista ja haastatellaan
heidat. Haastattelulla tyontekijoiden kanssa kaydaan yhdessa lapi koko prosessin kulku,
jotta saadaan selville nykytila. Tyontekijéiden kanssa mietitadn myds prosessin vaiheisiin
kaytettdvaa aikaa ja mitd ongelmia prosessissa nykytilassa on. Tdman kautta saadaan tie-
toa prosessin mahdollisista ongelmakohdista tulevaisuuden kehitysta varten.

Haastatteluiden perusteella laaditaan prosessista kirjallinen kuvaus, jossa prosessinkulku
on kuvattu alusta loppuun vaihe vaiheelta. Prosessikuvaus tulee laatia asiakkaan nakokul-
masta ja siten, ettd osapuolet ovat kuvattuna prosessissa.

Prosessikuvaksen jalkeen kaydaan se lapi yhdessd haastateltujen henkildiden kanssa.
Né&in varmistutaan siitd, ettd kuvaus vastaa nykytilaa. Jos muutettavaa on, korjaukset suo-

ritetaan ja oikeellisuus varmistetaan uudestaan haastateltujen henkildiden kanssa.

Varmistetun prosessikuvaksen jalkeen laaditaan graafinen prosessikaavio. Prosessikaavi-
ossa on kuvattuna prosessin osapuolet ja ylint4 tasoa edustaa prosessin asiakas. Asiakas

voi olla sisdinen tai ulkoinen. Prosessi merkitddn vuokaaviosymboleilla (katso kappale
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2.6.2) siten, ettd prosessi etenee vasemmalta oikealle, niin ettd ajan kuluminen havainnol-
listuu. Tdma4 tarkoittaa sitd, ettd jos prosessivaiheet ovat paallekkain, tapahtuvat ne sa-
maan aikaan. Myohemmin tapahtuva vaihe on aina oikeammalla edellisesté vaiheesta.
Prosessivaihe merkitédan aina suorittavan tahon osioon ja linkki seuraavaan vaiheeseen

merkitadn nuolella. Nuolen suunta kuvaa prosessin etenemista.

Kun prosessikaavio on laadittu, varmistetaan se ulkopuolisella taholla, joka ei ole teke-
misissa prosessin kanssa. Ndin varmistetaan se, ettd prosessi on ymmérrettava ja selkea

sellaiselle taholle, joka ei tunne prosessin normaalia kulkua.

4.4.1. Suoritettu prosessikuvaus Pihlajalinna Oy:ssa

Prosessikuvausmenetelmé haluttiin pitda suhteellisen yksinkertaisena, koska kuvattavat
prosessit ovat palveluprosesseja ja niista haluttiin luoda sellaiset, ettd ne ovat ymmarret-
tavida myos yksikon ulkopuolella. N&in haluttiin toimia, koska tarkoituksena oli laatia sel-
laiset kuvaukset ja kaaviot, jotka voitaisiin antaa tulevaisuudessa uusiin yksikdihin hel-
pottamaan siirtymévaihetta. Kun kuvaukset ja kaaviot ovat selkeita ja yksinkertaisia, hel-

pottavat ja selkeyttavat ne toiminnan aloittamista omalta osaltaan.

Ensin méariteltiin prosessin nimi ja laajuus, johon se haluttiin rajata. Taman jalkeen maa-
riteltiin osapuolet, jotka prosessiin vaikuttavat, ja heidan toimensa prosessissa. Prosessin
toimivuuden mittaamista ei otettu mukaan, koska ensin haluttiin saada aikaan varsinaiset
kuvaukset. Alun perin haluttiin myds mitata prosessiin kdytettya aikaa vaiheittain, mutta
tasta luovuttiin, koska vaiheet riippuvat paljon ulkopuolisista tahoista ja ne vaihtelivat

lilkaa. Nain ollen mukaan ottamisella ei olisi saavutettu erityista hyotyéa tassa vaiheessa.

Lean -prosessikuvauksesta mukaan otettiin kolme elementtid. Prosessikuvaukset laadit-
tiin prosessia suorittavan henkilon kanssa, koska hanelld on paras tieto prosessin kulusta
nykytilassa. Samalla kuvaamalla yhdessé prosessi, kasvaa suorittavan henkilon ymmar-
rys myds prosessin vaiheista ja tulevaisuudessa han myds mahdollisesti sitoutuu parem-
min prosessin kehitykseen. Aikaa haluttiin kuvata, jotta ongelmakohdat kavisivét ilmi,
mutta kuten jo edelld mainittiinkin, tastd pééatettiin tssa vaiheessa luopua. Lean -ideolo-
giassa my0s vakiointi on tarked elementti ja prosessit haluttiin kuvata, jotta ne voitaisiin
esittdd vakioidusti uusiin yksikgihin. Tat4 kautta my0ds toimintaa saataisiin muokattua

enemman vakioksi, kun toimintaa suoritettaisiin yhden kuvauksen mukaan.



46

Sanallisissa kuvauksissa keskityttiin toiminnan kuvaamiseen aloittaen siitd, misté varsi-
nainen prosessi alkaa ja mihin se paattyy. Kuvauksessa pyrittiin keskittymaan myds myy-
jan ndkokulmaan, koska hin toimii asiakkaana prosessissa. Termi “myyja” kasittdd laa-
jemmin sanan tarkoituksen. Myyjalla tarkoitetaan kokonaisuudessaan uuden yksikon osa-
puolia. Usein myyj4 jad toimimaan ainakin toiminnan alkuvaiheessa yksikkdon ja vastaa
yksikon péivittaisesta toiminnasta. Aikaisemmin my6s myyjéosapuolella usein taloushal-
linto on hoidettu ulkoisen osapuolen, kuten tilitoimiston, toimesta. Ndin ollen “myyja”
termi saattaa pitaa siséllaan useita eri henkiloitd, kuten tilitoimiston edustajia, laskuttajia,
palkanlaskijoita, yksikon johtajia yms. Myyjé siis kuvauksissa kuvastaa uuden yksikon

osapuolia.

Sanallisten kuvausten perusteella luotiin graafiset prosessikaaviot. Prosessikaavioissa so-
vellettiin perinteisia prosessikuvauksen symboleja, jotka selitettiin kappaleessa 2.6.2 Pro-
sessikaavion piirtdminen. Prosessin alkua ja loppua kuvastavat pydredakulmaiset laatikot,
laatikkosymboli kuvastaa suoritettavaa toimintoa, timanttisymboli péatoksentekoa ja

nuoli tydnkulun suuntaa.

Prosessikuvauksessa sovellettiin myos service blueprinting -menetelmaé, jossa palvelu-
kokonaisuus kuvataan niin, ettd siihen on Kirjattu asiakkaalle nékyvét ja taustalla tapah-
tuvat toiminnot. Kaavio nayttaa prosessin vaiheet, asiakaskontaktipisteet, prosessiin osal-
listuvat osapuolet, palvelun konkreettiset ilmentymat sekd samalla se kuvastaa proses-
sissa kuluvaa aikaa. (Albanese 2014.) Sovellettavat kohdat olivat asiakkaan osallistumi-
nen prosessiin seka taustatoimintojen osallistuminen prosessiin osapuolittain. Kuluvaa
aikaa kuvastettiin kaavioissa siten, etta tapahtuvia toimintoja ei kuvattu paallekkain, vaan
seuraava toiminto sijaitsi kaaviossa edellisen jalkeen. Ndin seuraava toiminto tapahtui
aina edellisen jalkeen. Jos toiminnot tapahtuivat samaan aikaan, olivat ne kaaviossa paal-

lekkain.

Sinénsa taloushallinnon prosesseissa on kyse kokonaisuudessaan taustalla tapahtuvista
toiminnoista, mutta t4ssd ne tuotiin esiin tarkemmin ja istutettiin muokattuun service
blueprinting -kaavioon. Kaavioihin on otettu aina nelj& osapuolta ja esitetty heidan toi-

mintonsa prosessissa.
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4.4.2. Haastattelut

Prosessit kuvattiin niiden nykytilassa haastattelemalla prosessia suorittavia henkiloita.
Haastattelut suoritettiin tammi-maaliskuun 2015 aikana. Haastattelut olivat puolistruktu-
roituja teemahaastatteluja ja ne suoritettiin kolmena yksilohaastatteluna ja kahtena ryh-
méahaastatteluna. Haastatteluiden lisaksi hyddynnettiin myds omakohtaista havainnointia

ja kokemusta taloushallinnon prosesseista.

Yhteensa haastateltavia oli seitsemén. Palkanlaskennan ja ostoreskontran prosesseissa
molemmissa haastateltavia oli kaksi per prosessi ja kirjanpidossa, laskutuksessa ja mak-
suliikenteessa haastateltavia oli yksi per prosessi. Kirjanpitoprosessissa haastateltiin Pih-
lajalinnan paakirjanpitdjad, maksuliikenneprosessissa kassapaallikkod, laskutusproses-
sissa taloushallinnon assistenttia, jonka vastuulla on hoivalaskutus, ostoreskontrassa

kahta ostoreskontran hoitajaa ja palkanlaskennassa kahta palkanlaskijaa.

Haastatteluissa kysyttiin seuraavat kysymykset:

1. Mitd teet tyossasi? Kuvaile vaihe vaiheelta tyoprosessi. Kauanko aikaa kuluu jokaiseen
vaiheeseen?

2. Mika on tarkedad tyossasi?

3. Mita ongelmia ndet tydssasi?

4. Mika haltuunotoissa on onnistunut/epaonnistunut?

5. Miké helpottaisi haltuunoton muutosvastarintaa?

6. Muuta?

Varsinaisen prosessin lisaksi pyrittiin kartoittamaan prosessin ongelmakohtia, jotta niita
voitaisiin hyédynt&a prosessikuvauksissa esimerkiksi korostamalla tarkeitd ja ongelmal-
lisia kohtia. Samalla myds pyrittiin herattdméan prosessia suorittavan henkilon ajatuksia
prosessia kohtaan ja saamaan ajatuksia siitd, mika helpottaisi asiakkaan eli myyjan toi-
mintaa uudessa prosessissa ja suhtautumista muutokseen. Kun ongelmakohdat ovat tie-
dossa, voidaan niihin pyrkid puuttumaan paremmin. Prosessien kehitysvaihe tosin rajat-

tiin pois tastd tyostd, mutta saatu tieto on hyvad myos tulevaisuutta varten.

Kun haastattelu oli suoritettu, kirjoitettiin haastattelu auki ja sen perusteella muodostettiin

sanallinen prosessikuvaus ja prosessikaavio. Tamén jalkeen kuvaus ja kaavio kaytiin l&pi
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haastateltavan kanssa ja mietittiin yhdessé onko kuvaus sellainen kuin se pitdisi olla. Yh-
teisen keskustelun ja annetun palautteen perusteella tehtiin tarvittavat muutokset kuvauk-

seen ja kaavioon.

4.5. Ydinprosessien kuvaukset ja kaaviot

Seuraavaksi on esitelty Pihlajalinnan taloushallinnon viiden ydinprosessin kuvaukset ja
kaaviot, jotka on tehty haastatteluiden perusteella prosessia suorittavan henkilon kanssa.
Prosessit ovat ostoreskontra, laskutus, palkanlaskenta, maksuliikenne ja kirjanpito. Kai-
kissa muissa myyjén eli asiakkaan osuus prosessissa on pyritty huomioimaan paitsi mak-
suliikenteessa, jossa myyjalla ei varsinaisesti ole osuutta siihen sen siirryttya Pihlajalin-
nan haltuun. Myyjéan rooli maksuliikenteessa tapahtuu aiemmin, jolloin han valtuuttaa
Pihlajalinnan hoitamaan maksuliikenteen puolestaan ja pankkitilit liitetddn Pihlajalinnan

monipankkijarjestelmaan.

45.1. Ostoreskontra

Ostoreskontran prosessi lahtee kayntiin siitd, kun saadaan tieto uudesta yksikosté ja aloi-
tusajankohdasta. Uudelle yksikdlle luodaan tarvittavat kustannuspaikat ja saadaan tieto
yhteyshenkilostd myyjaosapuolelta. Taman jalkeen pyydetadn tieto ostolaskujen kasitte-
lijoistd eli laskujen aihetarkastajista ja hyvéksyjistd, tilinumeroista ja verkkolaskutie-
doista sekd aiemmasta toimittajarekisterista. VVerkkolaskuoikeudet haetaan, jos niité ei

aiemmin ole ollut.

Néiden tietojen perusteella luodaan yksikkd sdhkodiseen ostolaskujen Kierratysjarjestel-
maan. Sinne perustetaan organisaatiorakenne ja lisataan kasittelija. Samalla luodaan kéyt-
tajatunnukset henkildille. Tassa vaiheessa tehddan tiedote toimittajille, jossa kerrotaan
uudet laskutustiedot ja tieto siité, ettd yksikko on liittynyt Pihlajalinna -konserniin. Heti
aluksi tiedote annetaan myyjélle, jotta osataan tilata lasku oikeaan osoitteeseen. Samalla

myyjéosapuoli tarkastaa ja kommentoi tiedotetta.

Késittelijoita perustetaan jatkuvasti tarpeen mukaan. Toimittajia lisdtd&dn aina uuden il-

maantuessa; joskus tietoja saadaan etukéteen, joskus aiempaa rekisterid ei ole. Vaarilla
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tiedoilla tuleville laskuille 1ahetetaan tiedote ja pyydetaan lasku oikeilla tiedoilla ja osoit-

teella.

Laskut tulevat paperisina, sahkopostilla tai verkkolaskuina. Paperiset laskut skannataan
séhkdiseen ostolaskujen Kierratysjarjestelmaan, sahkopostilaskut lukeutuvat verkkolas-
kujen kanssa suoraan jarjestelméaén. Skannattuihin ja sahkopostilla tulleisiin laskuihin pi-
taa tarkastaa ja taydentad tiedot, verkkolaskuilla tulleissa tiedot ovat yleensa oikein.

Laskuille taytetddn perustiedot, kuten laskun numero, -pdivays, -tositepéiva, viitenumero,
erapdiva ja laskun loppusumma. Organisaatioyksikko valitaan, jos laskulta se kay selville.
Organisaatioyksikon avulla laskulle valikoituvat kasittelijat eli tarkasta ja hyvaksyja. Tar-
vittaessa ne valitaan erikseen. Organisaatioyksikén takana on myods kustannuspaikkatieto
ja toimittajan takaa saadaan kirjanpidon tili. Tarvittaessa ne tdydennetaan tai vaihdetaan

oikeiksi. Taman jalkeen lasku l4hetetadn kiertoon tarkastettavaksi ja hyvaksyttavaksi.

Tarkastaja tarkastaa laskun oikeellisuuden ja hyvéksyja hyvéksyy laskun maksettavaksi.
Tarkastaja on usein tavaran tai palvelun tilaaja ja hyvéksyja talousvastuullinen henkil®
yksikdssa. He voivat myos ehdottaa korjauksia tai muutoksia laskulle. Ostoreskontrassa
tarkastetaan péivittdin kommentteja ja tehd&d&n muutoksia kierréatettyihin laskuihin. Muu-

tokset voivat olla esimerkiksi kustannuspaikkamuutoksia tai Kirjanpidon tilimuutoksia.

Jos lasku hyl&téan kierrosta, tarkastetaan hylkayksen syy, tehdaan tarvittaessa korjauksia
ja palautetaan lasku oikeilla tiedoilla kiertoon tai reklamoitavaksi. Reklamoinnin tekee

tarkastaja.

Kun lasku on kierratetty ja hyvaksytty, siirretédan se taloushallinto-ohjelmiston ostores-
kontraan, josta otetaan maksatuslista erdéntyneista laskuista. Tdmé annetaan maksuun la-

hetettdvaksi kassapééallikolle. Kuukauden paatteeksi ostolaskut siirretaan kirjanpitoon.

Kaaviossa 4 on kuvattu graafiseen muotoon ostoreskontran prosessi. Osapuolina proses-
sissa ovat myyjé, tarkastaja/hyvéksyjé, ostoreskontran hoitaja ja kassapaallikko. Alkuvai-
heessa, kun yksikko tulee osaksi Pihlajalinnan toimintaa, myyjélta saadaan aineistoa toi-
minnan kaynnistamiseksi. Myohemmin myyja voi toimia myos tarkastajana/hyvéksyjané

yksikdssa, mutta ndin ei valttdamatta ole. Taman vuoksi tarkastaja/hyvaksyja on otettu
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erikseen prosessissa. Normaali ostoreskontran prosessi pyorii haltuunoton jalkeen osto-
reskontran, tarkastajan/hyvaksyjan ja kassapaallikon toimesta. Linkki kirjanpitoproses-
siin syntyy kauden paatteeksi, kun tiedot siirretddn Kirjanpitoon.

T ———— ?
Tiedotteen

Aineistopyynto lihetys

Tarkastaja/ /:\

s/
hyvaksy

hyvaksyja ik

——
Tieto uudesta \vaavien asun aes Siirto

Ostoreskontra yksikdsta tietojen sy&ttd kiertoon ostoreskontraan

S ——
Kassapaallikké Maksatus

Kaavio 4, ostoreskontra

45.2. Laskutus

Hoivaliiketoiminnan laskutusprosessi alkaa siitd, kun lahetetaan pyyntd nimetylle yhteys-
henkildlle asukkaiden tiedoista. Yhteyshenkilon tiedot saadaan myyjalta ja yhteyshenkild
on usein se, joka on aiemmin laskutusta tehnyt. Asukkaiden tietopyynto kasittaé asukkai-
den nimien lisaksi omaisten yhteystiedot ja asukkaan kotikunnan. Taman liséksi pyyde-
tdan myyjéalta kuntalaskutushinnat ja tieto asukkaalta itseltdén perittavista maksuista, ku-
ten vuokrasta, ruokapalveluista ja muista lisdpalvelumaksuista, kuten pyykinpesusta, hy-

gieniapalveluista, siivouksesta, sahkosta, vedesté ja muista sellaisista maksuista.

Kun tiedot on saatu, laskuttaja muodostaa niista Excel-tiedoston, jossa on kootusti lasku-
tusperusteet. Samalla, kun Excel-tiedosto laaditaan, perustetaan asiakkaiden tiedot talous-
hallintojérjestelmén asiakasrekisteriin ja tehddan tuotenimikkeet. Excel-tiedosto lahete-
tddn hoivayksikon johtajalle tai laskutusyhteyshenkil6lle, joka tdydentdd pohjaan asuk-
kaiden lasnédolopdivat ja palauttaa Excel-tiedoston laskutusta varten. Palautus on sovittu

kuun kolmanteen arkipéivdan mennessa.
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Laskutus suoritetaan annettujen tietojen perusteella. Asiakkaita ovat siis kunnat tai muu
hoivaosuuden maksava taho. Asukas kéyttaa palvelua koko ajan pois lukien mahdolliset
sairaalajaksot. Kunnille tai hoivaosuuden maksaville tahoille lahetetdén laskut verkkolas-

kuna heidén osuudestaan ja asukkaille paasaantoisesti paperilla heidan osuudestaan.

Laskutuksen jalkeen reklamaatioiden perusteella laskutusta oikaistaan tarvittaessa. Jos
kirjanpidon raportointikausi on vield auki, voidaan laskutus korjata vélittomasti hyvitys-
laskuilla tai osahyvityslaskuilla samalle kaudelle. Muussa tapauksessa hyvitykset tehdaan
seuraavalle raportointijaksolle. Tarvittaessa laskutus korjataan oikeanlaiseksi. Laskutuk-
sen jalkeen myds laskutus siirretddn kirjanpitoon. Siirto tapahtuu taloushallintojérjestel-

man moduulien valilla.

Kaaviossa 5 on kuvattu hoivalaskutuksen prosessi. Osapuolina ovat asiakas, myyja, las-
kuttaja ja yksikon johtaja. Téssd prosessissa asiakas on ulkoinen asiakas eli hoivapalve-
luita kayttava henkild. Myyja voi jatkossa olla myds yksikdn johtaja.

Y
Palvelun

—————
Asiakas kaytto Laskun maksu

A
Aineistopyynto

Kuittaus
reskontraan

O ———
Las kuttaj a Tieto uudesta _|__et_olen syotto

O
yksikosta jérjestelmaan ol i Laskutus

Siirto
kirjanpitoon

Yksikon jOhtaja Tiedot exceliin

Kaavio 5, laskutus
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45.3. Palkanlaskenta

Palkanlaskennan prosessi alkaa siitd, kun saadaan tieto uudesta yksikosta ja on sovittu
ajankohta, jolloin palkanlaskentaa aletaan suorittaa. Taman jalkeen palkanlaskentaohjel-
mistoon perustetaan uuden yksikon tiedot. Tietojen laajuus riippuu siitd perustetaanko

yksikko olemassa olevaan yritykseen vai onko kyseessa kokonaan uusi yritys.

Jos kyseessd on kokonaan uusi yritys, tarvitaan kattava lista tietoja uudesta yksikosta.
Tallaisia tietoja ovat mm. yrityksen y-tunnus, virallinen nimi ja osoitetiedot, pankkitili-
numero, kirjanpidon tilit, kaytettavat palkkalajit, kustannuspaikat, verotiliviitteet, vakuu-
tustiedot eldke-, tapaturma- ja ryhméhenkivakuutuksista, kaytettava tydehtosopimus, pal-
kanmaksupaéivit, tieto siita ovatko tyontekijat tunti- vai kuukausipalkallisia, maksujaksot
ja maksuryhmat. Ndiden liséksi perustetaan tydaikaseurantajarjestelmaan uusi yksikko ja
haetaan oikeudet KATSO-tunnuksiin.

Jos kyseessa on olemassa olevaan yritykseen perustettava uusi yksikko, tietotarve on hie-
man suppeampi. Tall6in riittavat tiedot uusista kustannuspaikoista, kéytettavasta tyceh-
tosopimuksesta, palkanmaksupéivistd, tunti- tai kuukausipalkallisuudesta, maksujak-
soista ja maksuryhmista. Liséksi tybajanseurantajarjestelmaan perustetaan uusi yksikko.

Kun maksajapuolen tiedot on perustettu, lahetetdédn tietopyyntd palkansaajien tiedoista
sille taholle, joka aiemmin on palkkoja laskenut. Tietopyynt6 l&dhetetd&dn Excel-pohjana,
johon edellinen palkanlaskija tdydentdd omalta osaltaan tiedot palkansaajista ja palauttaa
sen nykyiselle palkanlaskijalle. Tdméan jélkeen pohja tdydennetdéan loppuun ja tiedot siir-

retadn vientitiedostona palkanlaskentajérjestelméaan.

Taman jalkeen lahetetddn lisatietopyyntd palkansaajista. Tassa kohtaa keratdan tiedot
esim. palkkatiedoista, lomista, verokorteista, poissaoloista, saldot lomalisistd, joista las-
ketaan lomapalkka, ammattiyhdistysjasentiedoista ja ulosotoista. Tietoja ei ole pyydetty
kerralla, koska Excel-késittely on haluttu siirtdd myyjan/aiemman palkanlaskijan tehta-
vaksi. Jokaisesta henkilOsta keratddn noin parisataa tietokenttad. Tdman tiedon tayttami-
seen annetaan aikaa viikosta kahteen riippuen yksikon koosta.

Kun tiedot ovat koossa ja ne on siirretty palkanlaskentajarjestelmaan, suoritetaan palkan-

laskenta annettujen tietojen perusteella. Ennen maksatusta palkat tarkastetaan huolelli-
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sesti. Tarkastajan toimii yleensa yksikon johtaja, joskus aiempi palkanlaskija. Kun tar-
kastaja antaa hyvéksynnan palkkojen oikeellisuudesta, muodostetaan pakka-aineisto
maksatusta varten. Palkka-aineiston maksatuslista toimitetaan kassapaallikolle, joka 1a-

hett&a aineiston pankkiin maksuliikenneohjelmalla.

Maksatuksen yhteydessé lahetetd&n palkkalaskelma palkansaajalle. Jos palkassa on jotain
korjattavaa, siitd tehdaan erillinen korjausajo. Vanhoja tietoja ei saa korjata.

Maksujakso- ja maksuryhmakohtaisesti tiedot siirretdan kuun paatteeksi siirtotiedostolla
Kirjanpitoon. Esimerkiksi, jos yrityksessa on kuukausi- ja tuntipalkkaisia henkil6ita, tie-
dostoja muodostuu vahintddn kaksi, kdytannossa ainakin kolme. Samalla kuukauden
paatteeksi tehddén tyonantajasuoritusilmoitukset ja ammattiyhdistystilitykset sek& mak-

setaan perityt ulosotot.

Kaaviossa 6 on kuvattu palkanlaskennan k&ynnistamisen prosessi uuden yksikén tullessa
mukaan. Osapuolina ovat myyjé, palkanlaskija, kassapaallikko ja pankki.

S - isdaineistopyyn
Aineistopyynto i

Tieto uuesta vaawen | |e0Jen

Pa | ka n I as li a yksikésta tietojen syottd taydennys Palkanlaskenta kirjanpitoon

W

Kassapéiéillikké aineiston luonti

 ———
ET ] Maksatus

Kaavio 6, palkanlaskennan k&ynnistys

Miten tieto paatyy palkanlaskentaan, on eri prosessi. Tassa prosessissa palkanlaskennan
taustatiedot ovat olemassa. Prosessi alkaa siitd, kun tyontekijé suorittaa tehtaviaan. Teh-
dyt ty6t eli tunnit merkataan tydajanseurantajarjestelmaan. Tatd ennen tyontekijoille on
suunniteltu tydvuorot ja kaytdnndssa he merkitsevat tydajanseurantaan poikkeamat suun-

nitelmasta.
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Palkanlaskentakauden (puolen kuun, kuukauden tai kolmen viikon jakson) jalkeen tyon-
tekija tarkastaa tyovuorot, jonka jalkeen yksikon johtaja hyvéaksyy ne valmiiksi palkan-
laskentaan. Tama lukitsee kauden niin, ettei tietoja voi enéa jalkikateen muuttaa. Palkan-
laskija siirtad hyvéksytyt tyot tydajanseurantajarjestelmasta palkanlaskentaohjelmaan.

Tamén jalkeen palkanlaskija suorittaa palkanlaskennan ja laittaa aineiston vield tarkastet-
tavaksi yksikon johtajalle. Tarkastuksen jalkeen palkanlaskija luo maksuaineiston, joka
annetaan maksatukseen kassapaallikolle. Kassapaallikko lahettad palkat maksuun ja sa-

maan aikaan palkanlaskija lahettd palkkalaskelmat palkansaajille.

Kaaviossa 7 on kuvattu prosessi, jolla palkanlaskennan sisaltd syntyy. Osapuolina ovat

tyontekija, yksikon johtaja, palkanlaskija ja kassapaallikko.

A ————
Ty6vuorojen Palkkalaskel-

Tyontekija s t

Yksikén johtaja

e T Eme

"
Palkanlas kl] a Palkanlaskenta aineiston luonti kirjanpitoon

Kassapaallikko Maksatus

Kaavio 7, palkanlaskennan sisalto

45.4. Maksuliikenne

Maksuliikenneprosessi voi olla oikeastaan kaksivaiheinen: jos uudessa yksikdssa on kyse
eri juridisesta yrityksestd, joudutaan sen pankkitilit liittdmaan Pihlajalinnan maksuliiken-
nejarjestelmaan ennen kuin maksuliikennettd voidaan alkaa hoitamaan. Jos taas kyse on

uudesta yksikostd, joka tulee olemassa olevaan yritykseen, ovat pankkitilit jo olemassa ja
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maksuliikennetté voidaan hoitaa valittémasti. Maksuliikenneprosessi on oikeastaan ainoa
taloushallinnon ydinprosesseista, joka ei en&a siirron jalkeen koske myyjéosapuolta,
mutta siitd huolimatta sen toiminta on ensisijaisen tarkedd. Myyjatahon toiminta keskittyy

enemman ostolaskujen hyvaksyntéan ja liittyy ndin enemman ostoreskontraprosessiin.

Jotta uuden yrityksen pankkitilit saadaan liitettya Pihlajalinnan maksuliikennejérjestel-
maan, vaati se ostetun yrityksen hallituksen paatoksen. Paatoksessé paatetaan liittad pank-
kitilit uuteen jarjestelmaan ja ottaa kayttoon tarvittavat palvelut. Tama on sinénsa koko-
naan eri prosessi ja voi viedd aikaa melko kauankin. Kun péatds on tehty, valitetdén se
pankkeihin, jotka liittavat sovitut tilit uuteen maksuliikennejarjestelméaan. Kun liitos on
tehty, voidaan hakea sahkdisesti tiliotteet tilidintia varten, lukea viiteaineistoja seké l&-
hettaa erilaisia maksuerid. Tama prosessikuvaus keskittyy siihen tilanteeseen, jossa mak-

suliikenteen hoitaminen on jo mahdollista.

Maksuliikenteen hoitamiseen kuuluu reskontraerien maksatus ostoreskontrasta, rahansiir-
rot yritysten ja tilien vélill&, palkkojen ja ammatinharjoittajapalkkioiden maksatukset, hy-
vitykset, maksujen palautukset, ulkomaanmaksut ja erillismaksut, jotka eivét Kierra res-
kontran kautta eli kassamaksut. Lisdksi maksuliikenteen hoitamiseen kuuluu kassabudje-
tin laadinta ja yllapito, viitteiden sisadn luku ja jarjestelmien aineistosiirron toimivuuden

varmistaminen ja yllapito.

Reskontraerien maksatus lahtee liikkeelle siitd, kun ostoreskontranhoitaja tekee siirron
séhkoisesta ostolaskujenkierratysjarjestelméstd ostoreskontraan. Ostoreskontrasta vali-
taan sovitut, yleensa eraantyneet, maksut ja néistd muodostetaan maksuaineisto. Jokai-
sesta juridisesta yhtidsta tehdaan samalla tavalla. Ostoreskontranhoitaja tekee maksatus-
listoista koontitaulukon maksuliikenteenhoitajalle eli kassapaallikolle. Kassapaallikko
tarkastaa yrityskohtaisesti rahojen riittavyyden, siirtad tarvittaessa katetta riittdvan maa-
ran tilille, josta sitd puuttuu, ja lahettdd maksuaineistot maksuliikenneohjelmalla pank-
keihin. Pankkien jarjestelmasta tulee C2B-palaute maksujen tilasta; maksuaineisto joko
hylatd&n kokonaan tai osittain tai hyvéaksytdan. Jos maksuaineisto hylataan, tutkitaan hyl-
kayksen syy, korjataan tilanne ja lahetetddn maksuaineisto uudestaan pankkiin.

Palkanlaskennassa aineistonl&hetys toimii lahes samalla tavalla kuin reskontraerien l&he-
tyksessd. Palkanlaskentaohjelmassa muodostetaan maksatusaineisto ja tulostetaan mak-

satuslista. Maksatuslista toimitetaan kassapaallikolle, joka suorittaa maksatuksen listan
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perusteella. Myo6s potilastietojarjestelmasta tulevat ammatinharjoittajapalkkiot makse-
taan samalla tavalla eli maksatuslistan perusteella l&hetetddn maksatusaineiston pankkiin
ja tarkastetaan pankin palaute tiedonsiirrosta.

Kassamaksut siis kasittavat suoraan maksuliikennejarjestelmaan syotettavat maksut ja ul-
komaanmaksut. Namé syotetddn tositteen mukaan k&sin maksuliikennejérjestelméan ja
ldhetetd&n maksuun. Myd6s néisté tulee pankista palaute, joka kertoo maksun onnistumi-

sesta.

Pihlajalinnassa on kaytdssé kaksiportainen hyvéksymisjarjestelma joka tarkoittaa sitg,
ettd maksuun l&htevilla erill& on ollut ennen maksatusta aina kaksi hyvaksyjaa: laskun
tarkastaja ja sen hyvaksyja. Nain pyritddn varmistumaan maksujen oikeellisuudesta ja
siitd, ettei sama ihminen syota maksuja ja hoida varsinaista maksatusta. Kassapaallikko
hoitaa maksujen l&dhetyksen. Kassamaksuja pyritdan vélttdmaan ja niill4 taytyy aina olla

peruste ja tosite ennen maksua.

Kaaviossa 8 on kuvattu maksuliikenneprosessi. Prosessissa ovat osallisina kassapéél-

likkd, maksuaineistoja tuottavat tahot, pankki ja talousjohtaja.
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Kaavio 8, maksuliikenne
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4.5.5. Kirjanpito

Kirjanpidon prosessi kdynnistyy siind kohdassa, kun saadaan tieto uuden yksikon hankin-
nasta ja siitd, koska yksikon kirjanpitoa on tarkoitus alkaa tehdd omana toimintana. Ta-
man jalkeen valitaan henkild, kirjanpitéja, joka Kirjanpitoa alkaa toteuttaa. Kirjanpitéja
ottaa yhteyttd myyjéosapuoleen ensin puhelimitse, jotta keskustelu siirrosta saadaan
kaynnistettyd. Tamén jalkeen kirjanpitdja toimittaa myyjélle sahkopostitse tiedon, mité

erilaisia taloustietoja heilta tarvitaan.

Pyydettdvié tietoja ovat osto- tai siirtymahetken tuloslaskelma ja tase tilintarkastettuna,
liitetiedot, tase-erittely, reskontralistat, kdyttbomaisuuslistat ja vaihto-omaisuuslistat eli
inventaariot. Kéytannossa myyjaosapuolelta pyydetdan siirtymahetken valitilinpaatosta.
Jos myyjéosapuoli ei tata ole tehnyt etukateen, aikaa saattaa kulua parikin kuukautta en-
nen kuin lopullinen tieto tulee. Valitilinpdatés helpottaa uuden yksikon haltuunottoa,
koska tiedot ovat varmistettuja ja selkeitd, erittely 10ytyvét kaikesta tarvittavasta.

Kirjanpidon prosessi sivuaa myds myyntireskontran ja ostoreskontran seké palkanlasken-
nan prosesseja sill tavalla, ettd samaan aikaan myyjaosapuolelta pyydetaan toimittajalis-
tat ostoreskontraa varten ja asiakaslistat myyntireskontraa varten. Naitd pyydetéan, jotta
tiedotteet taloushallinnon vaihdosta voidaan laittaa eteenpdin ja samalla annetaan tieto

oikeista yhteyshenkil6istd myyjaosapuolelle.

Palkanlaskennan osalta kirjanpitoon kiinteasti liittyy tieto lomapalkkavelasta. Lomapalk-
kavelan maaré palkkavetoisella palvelualalla on merkittdva kassanhallinnallisesti ja vai-
kuttaa myos tulokseen oleellisesti, jos sita ei ole huomioitu oikein. Kun lomapalkkatieto
on annettu oikein, saadaan palkanlaskennasta muutos tulevaisuudessa selville oikein ja

helposti.

Kun pyydetyt tiedot on saatu, syotetdéan taloushallintojarjestelmaan uuden yksikén avaava
tase. Avaava tase tarkoittaa siirtohetken kirjanpidon tietoja. Samalla syotetdén kaytto-
omaisuusjarjestelméan kayttbomaisuuserat, jotta poistot saadaan laskettua oikein, perus-
tetaan laskutettavat nimikkeet laskutusjarjestelmééan, ja jos varastokirjanpitojérjestelma
on kaytossa, perustetaan myos sinne nimikkeet seurantaa varten. Vanhat, siirtyméhetken

myyntisaatavat ja ostovelat kirjataan omille tasetileilleen. Nama ovat eri tilit kuin, mité
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jarjestelma kéyttaa oletuksena. N&in varmistutaan, ettd ndmaé tiedot eivat mene sekaisin

keskenddn ja tieto molempien maarasta pysyy ajantasaisena.

Tassa kohdassa kaikki osajarjestelmat, kuten myyntireskontra, ostoreskontra, palkanlas-
kenta, maksuliikenne ja kirjanpito, ovat omassa hallinnassa, jotta kaikki tarpeellinen ai-
neisto saadaan itse tuotettua. Osajarjestelmisté tieto siirretddn kirjanpitoon viimeistaan
kuukauden vaihduttua. Maksuliikenneohjelmasta tiliotteet siirretddn kirjanpitoon paivit-
téin, ostoreskontrasta siirretddn kuukauden ostolaskut, myyntireskontrasta kuukauden

laskutus ja palkanlaskennasta kuukauden maksetut palkat.

Kun kaikki osajarjestelmien kuukauden tiedot on siirretty, Kirjanpitdja tekee tarvittavat
jaksotukset, kuten mahdolliset palkkajaksotukset, varastonmuutokset, laskujen jaksotuk-
set, lomapalkkavelan muutokset ja kumulatiivisen verojaksotuksen. Kirjanpidon oikeel-
lisuutta tarkastellaan ensimmaisien kuukausien aikana ja verrataan oletettuun oikeaan ta-
soon ja vallitseviin s&antoihin. Samalla havaitaan avaavan taseen mahdolliset puutteet tai
virheet. Tarvittavia jaksotuksia tehdéaén, jotta tulos saadaan raportoitua oikeilla luvuilla.

Kuukausittaista tarkastusta suorittaa controller.

Tiedot kirjanpidosta siirretddn konsernilaskentajarjestelmaan. Avaava tase on myos viety

téhan jarjestelmaén. Siirron yhteydessa tarkastetaan, etté tiedot tdsmaavat toisiinsa.

Kaaviossa 9 on kuvattu kirjanpidon prosessi. Osallisina prosessissa ovat myyja, kirjanpi-
t4j&, osajarjestelmien kayttajat ja controller.
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60

5. POHDINTA

Hyvé prosessikuvausmenetelmé on sellainen, jolla prosessit saadaan kuvattua muotoon,
jossa ne ovat selkedt ja ymmarrettavét. Prosessien pitéa olla yksiselitteisia ja sellaisia, etté
ulkopuolinen taho ymmart&a ne ja niiden mukaan on mahdollista toimia samalla tavalla
kayttokerrasta riippumatta; prosessin tulee olla vakioitu. Kun prosessit on kuvattu sel-
keiksi ja ymmarrettaviksi, auttavat ne omalta osaltaan myyjaosapuolta keskittym&an
ydintoimintaansa, Pihlajalinnan tapauksessa terveyden- ja sosiaalihuollon palveluihin,
eikd aikaa ja energiaa tuhlaannu tukitoimintojen pyorittamiseen. Graafisessa muodossa
prosessikaavio osoittaa hyvin, mit4 prosessissa tapahtuu seuraavaksi ja kuka hoitaa min-
kakin asian. N&in vastuunjako selkeytyy.

Tyon tavoitteena oli selvittad ja kuvata taloushallinnon ydinprosessit Pihlajalinna Oy:lle
yritysintegraation nakokulmasta. Prosessien tuli olla sellaisia, ettd ne saataisiin tulevai-
suudessa helposti siirrettyd uusiin yksikoihin eli selkeita ja tarpeeksi yksinkertaisia. Tar-
koituksena oli luoda prosessikuvausmenetelmad, jolla prosessit kuvataan ja tdman avulla

tuottaa prosessikuvaukset ja -kaaviot taloushallinnon ydinprosesseista.

Kehitystehtdvassé tavoite ja tarkoitus saavutettiin hyvin: taloushallinnon ydinprosessit
saatiin selvitettya ja ne kuvattiin tata tarkoitusta varten kehitetylla prosessikuvausmene-
telmalld. Prosessikuvauksia ja -kaavioita ei tassa vaiheessa ole vield paasty testaamaan
kaytanndssa, mutta tulevaisuudessa néin tulee kdymaan. Tassa vaiheessa kuvatut proses-
sit arvioidaan kaytannossé ja kokeilusta tullaan varmasti saamaan hyvia kehitysideoita.

Prosessikuvauksen ja luodun menetelméan ansiosta Pihlajalinnassa paastdan myos kuvaa-
maan muitakin prosesseja kuin ainoastaan taloushallinnon prosesseja. Tat4 kautta myods
prosesseja voidaan tulevaisuudessa kehittdd, kun ymmérrys niisté lisdantyy ja opitaan
tunnistamaan ongelmakohtia. Oleellista on saada organisaatio toimimaan kuvatulla ta-
valla, jos ndin ei ole. Talloin prosessit suoritetaan vakioidusti ja tyontekijat ovat sitoutu-
neet toimimaan kuvauksen mukaisesti. Myds johdon tuki mahdollisille muutoksille on

erittdin tarkeéd; ilman sitd muutoksia ei todennakdisesti tapahdu.

Taloushallinnon integraatiot ovat my6s jokainen omia projektejaan; niill4 on selked alku

ja loppu. Lisédksi ne ovat projektinhallinnallisesti melko lyhytkestoisia projekteja. Voisi
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olla kannattavaa projektoida jokainen taloushallinnon integraatio ja nimeté selvasti pro-
jektipaallikko vetdmaan projekti alusta loppuun saakka. N&in vastuunjako olisi selkedm-
p&a ja siirto sujuisi paremmin. Myds tiedonkulku paranisi, koska vastuu siitakin olisi yh-

della taholla.

Taloushallinnon nakdkulmasta hyvin kuvatut ydinprosessit ovat myos téarkeitd. Talous-
hallinnossa tulee myds olla selked kuva tapahtumista ja vastuista. Haastatteluja tehtdessa
Pihlajalinnassa kysyttiin haastateltavilta mitd ongelmia he nékevat tydssdan? Jokaisessa
haastattelussa tahan vastattiin, etta tiedonkulku on huonoa. Tieto on siis joko puutteellista
tai sitd ei saa tarpeeksi tai oikeaan aikaan. Muita yleisid vastauksia olivat aikataulutuksen
puutteellisuus tai pettdminen ja vastuunjaon epdmaaraisyys. Sanottiin myds, etta haltuun-
ottoihin ei ole selkeda prosessia olemassa. Osa ongelmista kerrottiin johtuvan myyjéosa-

puolesta.

Vaitan, ettd suuri osa ndista ongelmista johtuu siitd, ettd toiminta Pihlajalinnassa ei aiem-
min ole ollut systemaattista taloushallinnon integraatioissa; ei ole muodostunut vakioitua
tapaa hoitaa integraatioprosessi. Jokainen taloushallinnon integraatio yritysostotilan-
teessa on hoidettu omalla tavallaan ja usein eri henkilon toimesta. N&in jokainen on toi-
minut hieman omalla tavallaan ja hoitanut asiat parhaaksi katsomallaan tavalla eik& yh-
tendista kaytantda ole paassyt muodostumaan. Haltuunotot on myds toteutettu oman toi-
men ohella ja ndin ollen ty6 on ollut niin sanotusti yliméaaraista eiké kenelldkaén ole ollut

aikaa paneutua itse haltuunottoprosessiin.

Nyt kuitenkin tdmén kehitystehtdvan myoéta taloushallinnon ydinprosessit on tunnistettu
jane on kuvattu kertaalleen sité varten kehitetylld menetelmélla. Tyontekijat paasivat itse
mukaan prosessien kuvaamiseen ja tyon edetessé voitiin havaita, etta kiinnostus ja ym-
marrys omaa toimintaa kohtaan kasvoivat. Pihlajalinnassa herdsi myos ajatus jonkinlai-
sen “haltuunottokansion” laatimisesta. Kansioon olisi tarkoitus laittaa ydinprosessien ku-
vaukset ja kaaviot ja taméan liséksi sinne koottaisiin tarkempia ohjeita kdytannon asioiden
hoitamiseksi. My0s yhteyshenkil6t ja tietoa organisaatiosta kuuluisivat kansioon. Tamé
on toukokuussa 2015 viel& suunnitteluasteella, mutta sellainen kannattaa toteuttaa, jotta

tulevat integraatiot sujuisivat vield paremmin.

Vaikka menetelmé on kehitetty taloushallinnon ydinprosessien kuvaukseen, voidaan sita

soveltaa mihin tahansa palveluprosessiin. Téarkeinta on ottaa prosessikuvaukseen mukaan
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tyontekijat ja miettia prosessi asiakkaan ndkokulmasta. Asiakas voi olla sisainen tai ul-
koinen, mutta aina on pidettdva mielessg, ettd toimintaa tehdadn heitd varten. Voidaan
siis todeta, ettd kehitetty prosessikuvausmenetelma toimii missd tahansa palveluproses-

sissa ja se on helposti monistettavissa ja kayttoonotettavissa.

Itselleni kehitystehtdva toimi hyvana oppimatkana prosessien kuvaukseen ja myos kehi-
tykseen. Prosessiajattelu ei ole ollut aiemmin tuttua, joten td4han aihepiiriin tutustuminen
oli todella hyodyllista ja avasi silmiéni ajattelemaan monia asioita hieman eri nakokul-
masta. Teoriakirjat kasittelivat padosin kaikki prosessikehitystd, mutta lahtivat aina liik-
keelle kuvauksen kautta. N&in ollen tulevaisuudessa mielenkiinto herdsi prosessien uu-
delleenmietinnalle. Myds Lean -filosofiaan oli mielenkiintoista tutustua ja siité 10ytyikin

monia hyvié elementtejd, joita voidaan soveltaa omassa ja muussa jokapéivaisessa tyossa.
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