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Taman opinnaytetyon tavoitteena oli selvittda ja kuvata, minkalaiset ovat tehokkaasti toimi-
van taloushallinnon prosessit ja miten niihin paéastiin kohdeorganisaatiossa. Tydssé kuva-
taan, kuinka prosessien tehokkuutta ja toimivuutta voi kasvattaa prosesseja kehittamalla ja
jarjestelmia yhtenaistamalla sek& mitka ovat onnistuneen muutoksen toteuttamiskeinoja.

Tutkimuksen kohteena oli yrityksen sisalla toimiva ulkoisen laskennan talousorganisaatio.
Taloushallinnon tehokkuuteen johtavia keinoja tarkastellaan keskisuuren tai suuren ulkoi-
sen laskennan talousorganisaation nékdkulmasta.

Kohdeorganisaatiossa toteutettiin taloushallinnon ulkoisen laskennan prosessien ja jarjes-
telmien yhtenaistamiseen liittyva kehitystyd, jossa tavoitteena oli toimiva talousorganisaa-
tio, talousprosessien tehokkuus ja oikeellisuus ja talousjarjestelmékehitys. Tehokkuuden
parantamiseen pyrittiin taloushallinnon prosessien ja jarjestelmien yhtenaistamisella.

Tutkimuksen lahestymistapana kaytettiin toimintatutkimusta ja tutkimusmenetelmaét olivat
kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmia. Tutkittavaa ongelmaa ja sen ratkaisemista seurat-
tiin osallistuvalla havainnoinnilla ja tutkimuspaivakirjatyyppisella dokumentoinnilla.

Opinnaytetyossa esitelladan tehokkaan taloushallinnon malli, jossa tehokuutta on tarkasteltu
Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard-strategiakarttamallin neljan nakoékulman kautta:
talous, asiakas, prosessit ja oppiminen & kasvu. Tarkeimmiksi tehokkuuteen johtaviksi me-
nestystekijoiksi valikoituivat tehokkaat prosessit, jarjestelmdautomaation hyddyntaminen ja
(liketoiminta)osaamiseen panostava organisointi.

Kohdeorganisaatiossa toteutettu kehitystyé saavutti valtaosan tavoitteistaan prosesseja ja

tyotapoja yhtenaistamalla seka poistamalla tuplajarjestelmia. Jarjestelmaymparistén yksin-
kertaistamisella saavutettiin hydtyja myos talousosaston ulkopuolella. Talousosaston ulkoi-
sen laskennan toiminta tehostui eniten jarjestelmaympariston yksinkertaistumisen seurauk-
sena. Muutosty6lld saavutettiin osaamisen kehittymista, oikeellisuuden parantumista ja au-
tomaation lisddmisen myo6ta tydajan saastda ja tyon tehokkuuden lisaantymista.
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Taloushallinto, ulkoinen laskentatoimi, prosessit, tehokkuus, kehittdminen
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1 Johdanto

Tassa opinnaytetydssa selvitetddn, minkalainen on tehokkaasti toimiva taloushallinto ja
miten se muodostetaan kohdeorganisaatiossa. Tehokkuutta kuvataan prosessijohtamisen,

muutosjohtamisen ja tehokkuuteen johtavien strategiatyokalujen avulla.

1.1 Kehitystydn kohdeorganisaatio

Opinnaytetydn kohdeorganisaationa on S-ryhmaan kuuluva S-Pankki, joka on aloittanut
toimintansa vuonna 2007 ja sen jalkeen yhdeksén vuoden aikana kasvanut pankkitoimin-
taa ja varainhoitoa harjoittavaksi konserniksi yritysostojen, liiketoimintasiirtojen ja fuusioi-
den kautta. Merkittdvimpind muutoksina voitaneen pitda vuonna 2013 tapahtunutta laaje-
nemista sijoitus- ja varainhoitotoimintaan sijoituspalvelutalo FIM:n osake-enemmiston
hankinnalla ja vuonna 2014 tapahtunutta S-Pankki Oy:n ja LahiTapiola Pankki Oy:n kom-

binaatiofuusiota.

S-Pankki Oy on suomalainen pankki, jonka omistavat SOK-Yhtyma, S-ryhmaan kuuluvat
alueosuuskaupat, LahiTapiola-ryhma ja Elo. S-Pankki on asiakasomistajien oma pankki,
joka tarjoaa palveluitaan ensisijaisesti S-ryhman ja LahiTapiola-ryhmén asiakasomistajille.
S-Pankkikonsernin muodostavat S-Pankki Oy, sen tytaryhtiot S-Asiakaspalvelu Oy, FIM
Varainhoito Oy, FIM P&&omarahastot Oy ja FIM Padomarahastot Oy:n tytaryhtié FIM Kiin-
teistd Oy. Tytaryhtidistd S-Asiakaspalvelu Oy toimii luottolaitoksen paaasialliseen toimin-
taan tuottavia palveluita tarjoavana palveluyrityksena. FIM Varainhoito tarjoaa varainhoi-
toon liittyvia palveluita yrityksille, instituutioille ja yksityishenkil6ille seka harjoittaa sijoitus-
rahastotoimintaa. FIM Pddomarahastot Oy puolestaan hoitaa vaihtoehtorahastoihin liitty-

via tehtavia.

Kehitystytn kohteena on S-Pankki Oy:n ulkoisen laskennan osasto, jossa hoidetaan kes-
kitetysti palkkahallintoa lukuun ottamatta kaikkien S-Pankkikonsernin yhtididen ja naihin
liittyvien rahastojen kirjanpidot ja tilinpaatokset. Ulkoisen laskennan osastolla tyéskentelee
12 henkiléa kirjanpitoon, reskontranhoitoon, kehitys- ja middle office -toimintaan liittyvissa
tehtavissa. Kolmen erillisen toimijan yhdistyminen yritysostojen, liiketoimintasiirtojen ja
fuusion kautta yhdisti myos kolme erilaista talousosastoa yhteen ja sen seurauksena ta-
lousorganisaatiossa syntyi tarve prosessien, toimintatapojen ja jarjestelmien yhtenaistami-

seen ja kehittamiseen.



1.2 Kehitystyon tavoitteet ja rajaukset

Kohdeorganisaatiossa keskityttiin taloushallinnon prosessien yhtenaistamiseen ja kehitta-
miseen konsernin strategian mukaisesti. Opinnaytetyohon liittyvan kehitystyon tavoitteena
oli tehostaa, parantaa ja yhtenaistaa prosesseja sekéd saada muutos hallitusti kaytantoon
kohdeorganisaatiossa. Kehitystytn tavoitteina olivat taloushallinnon tehokkuuden ja toimi-
vuuden kasvattaminen

1) prosesseja kehittamalla ja
2) jarjestelmaymparistda yhtenaistamalla.

Prosessikehityksen osalta tama tarkoitti taloushallinnon paéprosessien kuvaamista seka
nykytilanteessa etta tavoitetilanteessa. Lisaksi tunnistettiin tarve selvittaa prosessien toi-
mivuuteen ja tehokkuuteen johtavia tekijoita toteutettavan muutoksen suunnittelua ja toi-
meenpanoa varten. Talla tdhdattiin talousprosessien lopputulosten tehokkuuden ja oikeel-
lisuuden paranemiseen ja talousorganisaatiossa parempaan tydajan hallintaan. Muutok-
sen toteuttaminen pyrittiin varmistamaan selvittdmalla onnistuneen muutoksen lapiviennin
lainalaisuuksia. Naiden toimenpiteiden uskottiin lisddvan myds talousosaston henkildiden

tyOtyytyvaisyytta ja sitoutumista muutokseen ja organisaatioon.

Talousjarjestelmakehitys tahtasi kustannustehokkuuteen ja talousraportoinnin yhtenaista-
miseen sekd raportoinnin aikataulujen yhtenaistdmiseen. Jarjestelmakehityksen tavoit-
teena oli saada kohdeorganisaatioon yhdet yhteiset jarjestelméat. Lahtotilanteessa kohde-
organisaatiossa oli kaytdssa useita paakirjanpitoon ja reskontriin liittyvia jarjestelmid. Ta-
voitetilassa talousjarjestelmat ovat yhtenaiset kaikkien kehittdmisen kohteena olevien kon-

serniin yhdisteltavien yhtididen osalta.

Tutkimuksen kohteena on S-Pankki Oy:ssé toimiva ulkoisen laskennan talousorganisaa-
tio, joka ei toimi ulkoistettuna palveluna. Taloushallinnon tehokkuutta ja tehokkuuteen joh-
tavia keinoja tarkastellaankin tasta johtuen teoriaosuudessa keskisuuren tai suuren ta-

lousorganisaation nakdkulmasta.

Kohdeorganisaatioon tehtava kehitystyd keskittyy paasaantdisesti ulkoisen laskennan ta-
lousprosesseihin ja taloushallinnon jarjestelmiin, toisin sanoen tarkastelunakékulma on ta-
loushallinnon nakokulma. Talla pyritaan varmistamaan, ettd saadaan kuvattua talouspro-
sessien kannalta mahdollisimman tehokas ja jarkeva tapa toimia. Usein tehtaessa liiketoi-
mintalahtoisté kehitysta talousprosessien luomiseen ei jaa riittdvasti aikaa. Talléin proses-
seja ei saada talouden osalta sovitettua olemassa oleviin tai uusiin automatisoituihin toi-

mintoihin ja lopputuloksena on helposti paljon aikaa ja ty6ta vaativia tehottomia manuaali-



prosesseja. Prosessikehitys rajattiin koskemaan kayttéon jadvien jarjestelmien automaa-
tiomahdollisuuksien ja muiden tydn tehokkuutta lisdavien ominaisuuksien mahdollisimman

monipuolista kayttbonottoa ja hyddyntamista.

Jarjestelmien osalta kehitystehtéava rajattiin koskemaan ainoastaan kehittdmisen kohteena
olevaa konserniin yhdisteltavien yhtididen paékirjanpitojarjestelmaa ja siihen kiinteasti liit-
tyvia reskontria seka sdhkoisté ostolaskujen kierratysjarjestelmaa. Jarjestelmakehitys tar-
koitti kaytannossa tuplajarjestelmien kaytosta poistamista ja SAP RS2-jarjestelméaan siir-
rettavien yhtididen talousprosessien muokkaamista ko. tietojarjestelmaymparistoon sopi-
viksi. Liiketoiminnan jarjestelmien kirjanpitoliittymat ja niiden kehittdminen eivéat kuuluneet
taman kehitystehtavan piiriin. Liséksi kehitystehtavan kohteena olivat ainoastaan kehitta-

misen kohteena olevaan konserniin yhdisteltavat yhtiot.

1.3 Kehitystydn tutkimusmenetelma ja rakenne

Kehitystyon lahestymistapana kaytettiin toimintatutkimusta ja tutkimusmenetelmat olivat
kvalitatiivisia eli laadullisia menetelmia. Tutkimuksen tekijan rooli oli vahvasti osallistuva ja
lopputulokseen vaikuttava, silla han vastasi ulkoisen laskennan vetdjana kohdeorganisaa-
tiossa toteutetusta kehitysprojektista. Tutkimusongelmaa ja sen ratkaisemista seurattiin
osallistuvalla havainnoinnilla, ryhmahaastattelulla ja dokumentointi toteutettiin tutkimuspai-

vakirja-menetelmalla.

Raportin rakenne on kolmiosainen. Ensimmaisessa osassa (luku 2) kuvataan organisaa-
tion tehokkuuden ja suorituskyvyn malleja ja kasitteistda prosessijohtamisen ja muutosjoh-
tamisen teorian kautta. Liséksi esitelladn tehokkuuden parantamiseen soveltuvia strate-
giatyokaluja. Toisessa osassa (luku 3) esitellaan taloushallinnon ulkoisen laskennan
paaprosessit ja mallinnetaan tehokkaan taloushallinnon malli Kaplanin ja Nortonin Balan-
ced Scorecard strategiakarttamallin mukaisesti. Empiirisessé osassa (luku 4) esitellaan
kohdeorganisaatiossa toteutetun kehitysprojektin lahtékohta, suunnitelma, tydvaiheet ja
toteutus seka kehitystydn lopputulokset organisaatiossa. Lopuksi johtopéatoksissa (luku
5) kootaan yhteen tutkimuksen lopputulokset, esitetddn suositukset jatkokehitystoimenpi-

teille ja reflektoidaan tutkimuksen tekijan osaamisen kehittymista tutkimuksen aikana.



2 Organisaation tehokkuus ja suorituskyky

Toiminnan tehokkuus on organisaation menestymisen yksi tarkeimpia lahtokohtia. Tehok-
kuuden saavuttamiseen tarvitaan suorituskykyyn ja siihen vaikuttavien tekijéiden analy-
sointia organisaatiossa. Tehokkuutta ja suorituskykya analysoitaessa tarvitaan tieto siita,
mika on haluttu tehokkuuden taso. Organisaatio ei pysty toimimaan tehokkaasti ilman re-
levanttia tietoa sen suorituskyvysta tai toisaalta siitd tehokkuuden tasosta, jota siltd odote-
taan. (Laamanen 2005, 24-25)

Organisaation suorituskyky kuvaa organisaation menestymista ja tuloksentekokykya seka
sen kykya saavuttaa asetettuja tavoitteita (Lonnqvist, Kujansivu & Antikainen 2006, 19).
Suorituskyvyn tavoitteet voivat vaihdella organisaation eri tasoilla, mutta on tarke&é ym-
martéa suorituskyvyn tehokkuuden vaateet eri organisaatiotasoilla ja niiden vaikutus koko
organisaation tulosten muodostumisessa. Organisaation kaikkien osien toiminnan lahto-
kohtana tulee olla hyddyn tuottaminen sen sidosryhmille (Laamanen 2005, 34). Organi-
saation eri osilla on erilaisia sidosryhmi&, esimerkiksi tukitoimintoja tuottavalla organisaa-
tioyksikolla saattaa olla vain yrityksen sisaisia sidosryhmia. On kuitenkin huomattava, etta
sisdisenkin sidosryhman takana on yleensa aina lopulta ulkoinen asiakas, joten myds tuki-
toimintojen suorituskyky vaikuttaa ainakin valillisesti yrityksen tuotteiden ja palveluiden
laatuun ja tehokkuuteen.

Suorituskykya ja sen tehokkuutta voidaan mitata menestystekijéiden avulla. Organisaa-
tiosta tunnistetaan sen toiminnan kannalta keskeiset tekijat, jotka ovat keskeisia liiketoi-
minnan menestymisen ja strategian kannalta. Kriittisia menestystekijoita ovat ne toimin-
nan alueet, joihin on erityisesti panostettava, jos halutaan menestya. Menestystekijat
muodostavat syy-seuraussuhteita, ja ne voidaan jakaa syy- ja seuraustekijoihin. Esimer-
kiksi henkildstén osaaminen voi olla seurausta tehokkaalle toiminnalle, jolloin henkildstén
osaaminen on syytekija ja tehokas toiminta seuraustekija. Jotta paastaan haluttuun tavoi-
tetilaan organisaation suorituskyvyn osalta, on tarkeda tunnistaa ja valita organisaation

menestystekijat oikein. (Lonngvist ym. 2006, 22-23)

Kun organisaatiossa on selvilla tahtotila, miten organisaation halutaan toimivan suhteessa
sen sidosryhmiin ja miten resursointi toteutetaan, pitaa viela saada organisaatio toimi-
maan tehokkaasti. Laamasen (2005, 37) mukaan tehokkuus on seuraus huolellisesti
suunnitelluista prosesseista. Yhteisty6 ratkaisee organisaation tehokkuuden tason. Tahan
tarvitaan tietoa ja ymmarrysta prosessien suorituskyvysta. Pitaa ymmartaa syy-seuraus-
suhteet seka mik& on halutun tehokkuuden kannalta kriittista. Prosessien avulla ndhdaan

ne kaytannon tekemiseen liittyvat muutostarpeet, joilla saavutetaan haluttu strategia ja/tai



paremmat tulokset. Kehittdmisen pitdd kohdistua nimenomaan organisaation kriittisiin me-
nestystekijoihin, jotta tehokkuus lisdantyy. Muutostilanteessa tarvitaan nakemysta, kye-
ta&nko organisaation strategiaa toteuttamaan nykyisilla prosesseilla, vai tarvitaanko niihin
muutosta:

"Moni johtaja ihmettelee, etta vaikka toimintaa kehitetaan, se ei nayta tehos-
tuvan merkittavasti. Tarvitaan tietoa ja nakemysta siitd, mika on kriittista pro-
sesseissa”’ (Laamanen 2005, 37)

Muutostilanteissa yksittaisten kehityshankkeiden toteuttaminen on yksinkertaisempaa. Isot
muutokset, jotka vaativat useiden rinnakkaisten prosessien muutosta, aiheuttavat helposti
suorituskyvyn véliaikaista heikkenemisté. Jos organisaation johto siirtéa kehittamistoimen-
piteet tallaisessa tapauksessa liian aikaisin toisaalle, muutos organisaatiossa pysahtyy ja
siella ryhdytadn tekemaan asioita samaan tapaan kuin ennen muutostoimenpiteiden aloit-
tamista. Muutos edellyttaa yleensa aina muutosta myds organisaatiossa toimivien henki-
I6iden asenteisiin, ymmarrykseen ja taitoihin. Tahan tulee varata riittavasti aikaa ja ym-

martdd muutoksen toteuttamiseen vaadittava prosessi. (Laamanen 2005, 38)

2.1 Prosessit ja prosessijohtaminen

Prosessi siséltaa joukon toisiinsa sisaltyvid toimintoja ja resursseja, joiden avulla syttteet
jalostetaan tuotoksiksi. Mita tahansa toimintaa tai kehityskulkua voidaan kuvata proses-
sina. (Laamanen & Tinnila 2003, 121). Ensisijaisesti prosessi on maaramuotoinen tai
strukturoitu prosessi, jossa toimintojen keskinainen jarjestys on ennalta maaritetty. Sen ei
kuitenkaan tarvitse olla maaramuotoinen tai strukturoitu: talléin prosessin toimintojen suo-

ritusjarjestys maaraytyy tilannekohtaisesti. (Hannus 2004, 365)

Prosessi voidaan méaaritelld kahta kautta: toisaalta prosessi voidaan ajatella kehityskul-
kuna, jossa organisaatiossa muodostetaan prosessi esimerkiksi jonkin tavoitteen tai muu-
toksen toteuttamiseksi. Useimmiten kuitenkin prosessi mielletdan toistuvaksi tapahtumien
ketjuksi, joka koostuu suunnittelu- ja toteutusvaiheista ja arvioinnista. Prosessi rakentuu
syOtteestd, toiminnasta ja tuotoksista. Liiketoimintaprosessi voidaan méaaritella sarjaksi
toistuvia toimintoja ja resursseja, jotka muuttavat syotteet tuotteiksi ja palveluiksi liiketoi-
minnan tavoitteiden mukaisesti toimittajalta asiakkaalle (Kuvio 1). Prosessissa on tarkeéaa
maaritella toimittaja ja asiakas seka tunnistaa prosessin kriittiset toiminnot. Liséksi proses-
sissa tulee varmistua siitd, etti prosessissa suoritettava tehtava onnistuu jokaisella ker-

ralla ja tuloksia syntyy. (Laamanen 2005, 152-154)
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Kuvio 1. Liiketoimintaprosessin maaritelméa (Laamanen 2005, 154)

Hierarkkisesti tarkasteltuna prosessit voidaan jakaa paa- ja ala/aliprosesseihin. Prosessit
voidaan jakaa my6s niiden merkityksellisyyden tai strategisen tarkeyden mukaan esimer-
kiksi ydinprosesseihin, kriittisiin prosesseihin, tukiprosesseihin jne. (Hannus 2004, 365).
Niitd prosesseja, jotka tuottavat arvoa suoraan ulkoisille asiakkaille, kutsutaan ydinproses-
seiksi tai liiketoimintaprosesseiksi. Organisaatio ei voi kuitenkaan toimia pelkastéan ulkoi-
sille asiakkaille arvoa tuottavien prosessien varassa, vaan tarvitaan myos naille proses-
seille edellytysten luomista tuottavaa toimintaa. Tallaisia prosesseja kutsutaan tukiproses-
seiksi. (Laamanen & Tinnila 2003, 122)

Prosessiajattelussa korostetaan asiakaslahtoisyytta ja kokonaisuuksien hallintaa, ja sille
on olennaista perinteisten funktionaalisten toimintatapojen ja organisoinnin osaoptimointiin
littyvien riskien esilletuominen (Hannus 2004, 102). Siin& kohdistetaan huomio suoraan
organisaation toimintaan. Esimerkiksi kun kuluihin voidaan vaikuttaa pienentamalla re-
surssien kayttoa, prosessiajattelussa lahdetaan siita, etta tahan paastaan muuttamalla
prosessiin liittyvaa toimintaa. Prosessiajattelussa tehokkuutta saavutetaan tekemalla toi-
minto eri tavalla, ei niinkaan tekemalla enemman tai vahemman. N&in ollen prosessiajat-
telu liittyykin laheisesti laatujohtamiseen, jatkuvaan parantamiseen ja logistiikkaan. (Laa-
manen & Tinnil& 2003, 12)

Prosessiajattelu perustuu siis uskomukseen, etté tiettyjen tapahtuma- tai toimintoketjujen
(prosessien) tuloksena organisaatio luo arvoa asiakkaalleen. Laamasen (2005, 155) mu-
kaan prosesseissa on kysymys operatiivisesta tehokkuudesta. Jotta prosessit ovat tehok-
kaita ja niiden avulla paastaén haluttuun tavoitteiseen, niita tulee johtaa ja kehittaa. Jotta
tama onnistuu, prosessit pitaa tuntea. Tama tarkoittaa, etta prosessit pitda kuvata ja nii-

den suorituskywvylle tulee asettaa tavoitteet. Prosessijohtaminen tarkoittaakin kaytannéssa



tarkeiden ja kriittisten prosessien tunnistamista, kuvaamista, mittaamista seka tykalujen

ja osaamisen kehittamista, arviointia ja parantamista. (Laamanen 2005, 155-156)

Laamasen & Tinnilan (2003, 10-11) mukaan prosessijohtamisen perusperiaatteena on
ajatus taloudellisen menestymisen syntymisen mahdollisuudesta sita kautta, ettéd luodaan
riittavasti arvoa asiakkaalle suhteessa syntyviin kustannuksiin. Prosessijohtamisen mu-
kaan organisoimalla ei pystyta ratkaisemaan organisaatioon liittyvia rakenteellisia haas-
teita, jotka aiheuttavat ongelmia osaoptimointien kautta esimerkiksi tiedonkulun tai osaa-
misen osalta. Arvon luontiin organisaatiossa tarvitaan uudenlaista lahestymista, jossa toi-
mintaa mallintamalla pyritdan ymmartamaéan, miké organisaatiossa on kriittista toimintaa
arvonluonnin nakoékulmasta. Mallintamista voidaan toteuttaa esimerkiksi prosessikuvauk-
silla. Mallintamisen perusteella I6ydetddn mahdollisesti muutostarpeita kaytannén toimin-
taan parempien tulosten saavuttamiseksi. Prosessijohtamisen tehokkaassa toteuttami-
sessa haasteita aiheuttaa kuitenkin juuri mallintamiseen liittyva oikean ja riittavan tason
maarittely. Usein ongelmaksi muodostuu toiminnan mallintaminen liian yksityiskohtaisesti,

joka saattaa helposti hamartaa kokonaiskuvan.

2.1.1 Prosessien tunnistaminen

Prosessien ja sen toimintojen kehittdminen ja tehostaminen lahtee prosessien tunnistami-
sesta. Heti alkuvaiheessa on erittain tarkeaa l6ytaa prosessin alku- ja loppupisteet (input
ja output), jotta kehittdminen kohdistuu oikeaan ja haluttuun kohtaan organisaatiossa. Pro-
sessi tulee aina lapikayda ja ajatella alusta loppuun saakka, jotta ymmarretaan kehittami-
sen mahdollisesti aiheuttamat muutokset koko ketjussa. Jos tata ei osata ottaa huomioon,
pahimmillaan se saattaa aiheuttaa prosessin rikkoutumisen ja toiminnan estymisen kehit-

tamiskohteen ulkopuolella olleeseen prosessin osaan.

Prosessin tunnistamiseen liittyvia vaiheita tunnistamisen lisdksi ovat mm. prosessien ra-
jaaminen, hyvaksyminen ja kehitystyon organisointi. Tunnistamisvaihe ratkaisee kehitta-
misesta saatavan hyddyn, silla tunnistamisen epaonnistuminen johtaa kehitystyon keskit-
tymisen menestymisen ja tehokkuuden kannalta vaariin asioihin. Prosessien kehittamisen
oikea tavoite on tarkea. Kehittamisen tuleekin kohdistua prosessiajattelun mukaisesti ar-
von lisddmiseen:

"Usein prosessien kehittdminen mielletdan kustannusten karsimiseksi tai on-
gelmien ratkomiseksi. Organisaatio ei voi menestya ratkomalla ongelmiaan,
vaikka toki tatakin taytyy tehda. Hyvinvointia ei synny saneeraamalla vaan
parantaminen kohdistuu arvon lisddmiseen” (Laamanen 2005, 159)

Kehitystavoitteen tulee siis kohdistua siihen lopputuotokseen, jonka halutaan toteutuvan.



2.1.2 Prosessien kuvaaminen

Prosessien tunnistamisen jalkeen voidaan aloittaa prosessin kuvaus. Prosessijohtami-
sessa prosessin kuvaamisella tavoitellaan ymmarrysta siitd, miten prosessiin kuuluvien
resurssien tulee toimia, jotta saavutetaan tehokas ja hyodyllinen tapa toimia ja jolla orga-
nisaatio menestyy. Prosessin kuvaamisen tarkoituksena on siis ymmartaa valitun proses-
sin toimintaa. Tassa vaiheessa tarkastellaan ja kuvataan mm. asiakkaisiin, tavoitteisiin,
kriittisiin menestystekijoihin, syotteisiin, tuotteisiin, vaiheisiin ja vastuisiin liittyvat asiat. Ku-
vaustapa ei saa olla liilan tarkka, jotta kokonaisprosessin kuva ei hamarry. (Laamanen
2005, 160-161)

Kuvaustapoja on erilaisia ja eritasoisia. Niitd voidaan kayttaa toisiaan tukevina tai erillisina
tilanteesta riippuen. Prosessikartalla kuvataan graafisesti karkealla tasolla paa/avainpro-
sessit ja niihin sisaltyvat toiminnot. Prosessikarttaan voidaan myds lisata prosessien vali-
set kytkennat, vaikkakaan siina ei kuvata varsinaisia tyonkulkuja. Liséksi prosessikartan
taustalla voidaan kuvata organisaatio- tai toimintarakenne. Prosessihierarkian kuvaus
nayttaa taas graafisesti prosessien valisten hierarkiasuhteiden tasot, joita on yleensa 3 —
5. Tasohierarkia on tavallisesti seuraava: paaprosessi, (like)toimintaprosessi, ala/alipro-
sessi ja toiminto. Tarkin ja yksityiskohtaisin kuvaus tehdaan prosessikaaviolla, joka kuvaa
tietyn prosessin tydnkulkua. Siind kuvataan edellisten kuvausten tapaan graafisesti pro-
sessin toiminnot, niiden suoritusjarjestys ja ajallinen eteneminen seka prosessiin osallistu-
vat funktiot. Liséksi prosessikaavioon voidaan tehda viela erillinen kuvaus toimintojen

syotteista, tuotoksista ja mittareista. (Hannus 2004, 105)

Prosessien kuvaamisessa on kuitenkin tarkeda kayttaa yhtenaista ja organisaatiossa
standardoitua kuvaustapaa. Laamanen (2005, 161) ei suosittele kayttamaan pelkkia kaa-
vioita tai tehtavalistoja, vaan sanallinen kuvaaminen ja kasitteiden auki kirjaaminen on
valttamatontd ymmarryksen aikaansaamiseksi. Han esittd& mallin prosessin maarittelylle
(Taulukko 1), jota muokkaamalla voi saada omaan organisaatioon sopivan mallin. Laama-
sen esittamassa mallissa on kuusi kohtaa, joissa kysymysten kautta mallinnetaan proses-
sissa olevia syotteitd, resursseja ja tuotoksia, mietitddn prosessin rajauksia ja tarkoitusta

seka prosessissa olevia vastuita ja rooleja.



Taulukko 1. Laamasen prosessikuvauksen/maarittelyn malli (Laamanen 2005, 160)

eMihin prosessia sovelletaan ja mita jaa ulkopuolelle?

1, Soveltamisa | ue *Mista asiakkaan prosessi alkaa ja mihin paattyy?

eMiten prosessin toimintaa suunnitellaan ja tehokkuutta arvioidaan?

2. ASia kka at (ta rpeet eKeita ovat prosessin asiakkaat ja sidosryhmat?
ja va atl mu kset) *Mika on asiakkaan prosessi ja millaisia vaatimuksia he asettavat?

*Mika on prosessin tarkoitus ja miten sen toteutusta mitataan?

3. TaVOite *Mitka ovat toteutuksen kannalta kriittiset vaiheet ja miten niita
mitataan?
4. SyOtteet Ja Mitk3 ovat prosessin sybtteet ja tuotokset?
tuoto kset eMiten tietoja hallitaan ja sailytetaan?

eMillainen on prosessin karkea kuvaus?
eMillainen on prosessikaavio?

5. Prosessikaavio

6 V t t *Mitka ovat prosessin keskeiset roolit, tarkeimmat tehtdvat ja paatokset?
. vastuu *Mitka ovat prosessiin liittyvat tiimit ja niiden tehtavat/pelisaannot?

Karkean prosessikuvauksen (prosessikartta, prosessihierarkian kuvaus tai prosessin sa-
nallinen maarittely) jalkeen laaditaan prosessikaavio. Prosessikaaviomallejakin on valitta-
vissa useita erilaisia. Hyvéan prosessikaavion tunnusmerkkeja ovat:

- kaavio sisaltaa roolit, joilla osoitetaan yksittéisten henkildiden tehtavat ja vastuut

- kaaviossa on kaytetty tekemisté kuvaavia verbeja ja termeja, kuten selvittéda, suun-
nittelee, tallentaa, l&hettaa

- tiedonkulkua ja vaikutuksia kuvataan nuolilla

- kaaviossa aika etenee vasemmalta oikealle

- tekeminen on kuvattu seké kaaviomuodossa ettéa sanallisessa muodossa

- kaaviota ei ole kuvattu liian tarkalla tasolla (noin 15-20 vaihetta riittdd) (Laamanen
2005, 163)

Tarkoitus, jota varten prosessi kuvataan, maarittda prosessikuvauksen tason ja tarkkuu-
den. Esimerkiksi ongelmien ratkaiseminen tai tietojarjestelmien kehittaminen tai kaytt6on-
otto vaatii tarkkoja ja yksityiskohtaisia prosessikuvauksia, kun taas prosessijohtamiseen
tarvitaan karkean tason kuvaus, josta on nahtavissa prosessin paakohdat ja logiikka.
(Laamanen & Tinnila 2003, 124). Prosessien kuvaamisella syntyy ymmarrys toimintojen ja



toiminnan vaikutuksista l&pi koko organisaation. Tama ymmarrys on erittain tarkeaa, kun
suunnitellaan toimivaa strategiaa ja johdetaan tehokkaasti organisaatiota kohti strategisia
tavoitteita. Organisaation strategia toteutuu prosessien kautta yritysten arjessa. Prosessi-
kuvaus on siis tarkeédssé roolissa myos organisaation strategian mallintamisessa ja strate-
gian jalkautuksessa. Organisaatiossa tydskentelevét ihmiset toimivat ja ymmartéavat toi-
mintaa paremmin prosessien mallintamisen kautta, kuin pelkén strategiasta tehdyn suun-
nitelman perusteella. (Laamanen 2005, 154-155). Prosessikuvausta tehdessa tulisikin

huomioida, miten prosessi tukee strategian toteutumista.

2.1.3 Toiminnan organisointi prosessien mukaiseksi

Kun prosessien tunnistamisen, maaritysten ja kuvauksen tuloksena on syntynyt ndkemys
prosessin toiminnasta ja tavoitteista seka ymmarrys prosessin vaikutuksesta organisaa-
tion strategiaan, lahdetaan toteuttamaan prosessikuvausten mukaista mallia kaytannon
toimintaan. Laamasen (2005, 163) mukaan tdma on erittain kriittinen vaihe, silla taéhan tar-
vitaan organisaatiossa ja prosessissa toimivien henkildiden tiedostamista, ymmartamista
ja hyvaksymista prosessiin liittyvista toiminnoista ja tavoitteista, riittdvaa osaamista ja tar-

koituksenmukaista organisoitumista seka prosessin toimintaa tukevat tydkalut ja ohjeet.

Erityisesti muutostilanteessa toiminnan organisointi uudelleen maariteltyjen prosessien
mukaiseksi on haastavaa. Jos prosessikuvauksen tarkoituksena on ollut pelkké prosessin
kuvauksen dokumentointi, se ei aiheuta negatiivisia tuntemuksia organisaatiossa/proses-
sissa tyoskentelevissa henkildissé, vaan seuraukset ovat yleensa positiivisia: ymmarrys
prosessin toiminnoista ja vaikutuksista lisaantyy seké kokonaisuuksien ymmartaminen pa-
ranee. Sen sijaan olemassa olevien prosessien muuttaminen ja kehittdminenkin aiheuttaa
organisaatiossa ja prosesseissa tyéskentelevissa ihmisissé usein pelkoa, epavarmuutta ja
muutosvastarintaa. Tassé kohtaa johtamisessa tarvitaan muutosjohtamisen valineita. Tata

kasitellaan tarkemmin luvussa 2.2 Prosessit ja muutosjohtaminen.

Kaytantton saatua ja toimintaa ohjaavaa prosessia tulee tdman jalkeen seurata ja mitata,
jotta varmistutaan prosessin hyédyllisyydesta. Prosessiin liittymattémat, mutta siihen jol-
lain tapaa sidoksissa olevat muutokset voivat aiheuttaa prosessiin tehottomuutta tai jopa
estaa prosessin toimivuutta. Taman vuoksi on térkeda seurata, etté kaytossa olevat pro-
sessit toimivat kaytannon kannalta suunnitellun mukaisesti ja hyddyttavéat organisaation
tavoitteita. Prosessin mittaus kohdistetaan sen ydinsuorituskykyyn ja kriittisiin menestyste-
kijoihin. (Laamanen 2005, 163).
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2.1.4 Prosessien arviointi ja parantaminen

Kun prosessi on mallinnettu ja otettu kaytt66n mallinnuksen mukaisesti, jatketaan proses-
sin tehokkuuden parantamista. Hannuksen (2004, 109) mukaan parantamisen tulee pai-
nottua strategisesti kriittisille alueille. Léahtékohtana tulee olla prosessiajattelun mukainen
arvon lisdaminen ja asiakkaiden toiminnan ja arvotekijéiden syvallinen ymmartaminen. Si-
nansa kovan prosessiajattelun nakoékulman lisdksi on panostettava organisaation osaami-

sen kehittdmiseen ja sitoutumiseen. (Hannus 2004, 109)

Prosessien mittaamisella ja arvioinnilla pyritdan varmistamaan organisaation toimintojen
kehittyminen, tehokkuus ja toimivuus jatkuvasti muuttuvassa toimintaymparistossa. Pro-
sessien osalta on myds varmistettava, ettéd ne saavuttavat niille asetetut tavoitteet ja to-
teuttavat siten omalta osaltaan organisaation strategiaa. Prosessien arviointien avulla voi-
daan luoda mallit jatkuvaan organisaation kehittdmiseen ja oppivaan organisaatioon.
(Laamanen 2005, 164). Prosessiajattelu ja prosessijohtaminen voidaan kytke& organisaa-
tion strategiaan ja sen tavoitteisiin rullaavan prosessien mallintamisen ja kehittamisen toi-

mintatapana (Kuvio 2).

STRATEGIA

\ —

Mittaaminen ja
arviointi

N

® £}

Toiminnan
organisointi
prosessien
mukaiseksi

Prosessien
kuvaaminen

Prosessien jatkuva
parantaminen

Avainprosessien
tunnistaminen

PROSESSUJOHTAMINEN

Kuvio 2. Jatkuvan prosessiajattelun elementit (Laamanen 2005, 156. muokattu)

Hannus (2004, 124) kehottaa prosessien kehittdmisessa ottamaan tarpeeksi laajan nako-
kulman prosessin kasitteeseen. Han kannattaa prosessi-kasitetté laajemman kyvykkyys-
kasitteen kayttamista toiminnan kehittdmisessa. Tama sen vuoksi, ettd yleensa kehittami-
nen, parantaminen ja uudistaminen sisaltavat itse prosessiin tapahtuvien muutosten li-
séksi aina myds osaamisen ja tietojarjestelmien kehittdmista. Liséksi kehitystoiminnassa
tulisi ottaa huomioon my@s organisaatioiden valinen toiminta, kun prosessikehitys keskit-
tyy yleensé vain organisaation sisdiseen toimintaan. Prosesseja ja kyvykkyyksia vertailta-
essa kaikki prosessiajattelun periaatteet patevat myos kyvykkyyksia tarkasteltaessa:

- asiakkaan tarpeet lahtokohtana
- kehittdmisessa ja suunnittelussa huomioidaan koko ketju alusta loppuun
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- pyritdan tunnistamaan ja poistamaan arvoa tuottamattomat toiminnot (esim. paal-
lekkaisyydet)

- yhtendinen koko ketjun toiminnan ohjaus

- innovatiivisuus uusien toimintatapojen tunnistamiseen ja nykytilanteen jatkuva pa-
rantaminen

- tietotekniikan mahdollisuuksien hyddyntaminen

- parhaiden kaytanttjen tunnistaminen ja hyédyntaminen (my6s muilta toimialoilta)

- suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen koko ketjun nékdkulmasta (Hannus 2004,
124).

2.2 Prosessit ja muutosjohtaminen

Johtamisen yhten& tehtavanéa on asettaa tavoitteita ja luoda strategiaa. Tama tarkoittaa
usein uudenlaisia malleja tai suunnitelmia, joilla pyritddn varmistumaan siita, etté organi-
saatio menestyy nyt ja tulevaisuudessa. Tama taas tarkoittaa muutoksia ja sita, etta toi-
minta prosesseissa muuttuu. Muutospainetta aiheuttavat esimerkiksi omistajien vaateet
oman paadoman tuotosta, kilpailijoiden toiminta ja asiakkaiden muuttuvat tarpeet. (Laama-
nen & Tinnila 2003, 13-14.)

Prosesseissa muutosta toteutetaan prosessijohtamisen ja/tai prosessien parantamisen
kautta. Prosessin omistaja kdynnistad prosessin mallintamisen, jonka perusteella arvioi-
daan prosessin toimivuutta ja tehokkuutta seké asetetaan kehittamistavoitteet. Prosessia
kehitetaan vain toimintatapaa muuttamalla; jos toiminta prosessissa ei muutu ei myodskaan
saavuteta parempia tuloksia. (Laamanen & Tinnila 2003, 14). Kehittdminen on tarkea osa
organisaatioiden menestymisessa ja prosessit ovat tarkeassa roolissa tukemassa muu-
tosta ja kehittdmista:

"Kehittamista voi tehda ilman prosesseja, mutta se ei ole tehokasta” (Laamanen &
Tinnila 2003, 14)

Kehittdminen tarkoittaa aina jonkinasteista muutosta ja muutoksen onnistunut lapivienti
edellyttdd hyvaa muutosjohtamista. Muutokseen reagoidaan tydyhteisdissa helposti jarjen
sijasta tunteella, joka asettaa muutoksen johtamiseen entistd enemman haastetta. Muutos
aiheuttaa tydntekijalle tyén hallinnan tunteen heikkenemista ja sita kautta lisaa epavar-
muuden tunnetta. Useimmiten tyontekija haluaa suoriutua tydéssaan mahdollisimman hyvin
ja olla sitoutunut siihen. Muutoksessa tyontekijalta vaaditaan uusien toimintatapojen ja
prosessien omaksumista usein hyvinkin nopeasti. Lisaksi tyontekijan on uuden oppimisen
lisaksi kaytettava aikaa vanhasta poisoppimiseen: tama saattaa olla muutoksessa aikaa
vievin osuus ja on erittain tarkedssé osassa muutoksen lapiviennin onnistumisen kan-
nalta. Muutoksessa tuttu ja turvallinen tapa tehda asioita muuttuu, ja tasta syntyy muutok-
sen ristiriita. Jokaiselle on helpompaa tehda asioita vanhalla ja jo opitulla tavalla. Muutos-
tilanteessa tyontekija vertailee aina muutoksen paremmuutta vanhaan toimintatapaan

omalta kannaltaan. Muutos on viety kaytantéon vasta, kun vanhasta on poisopittu ja uudet
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opit on saatu kunnolla kaytantéon. Vasta taman jalkeen muutoksesta on syntynyt uusi ru-
tiini ja tapa toimia. Muutosjohtamisen haasteena on tassa asioiden (asiajohtaminen) muut-
taminen tunteet huomioiden (ihmisten johtaminen), eli muutoksen tekeminen helpoksi ja

inhimilliseksi tyontekijan kannalta. (Pirinen 2014, 15-16).

2.2.1 Muutoksen toteuttaminen ja vaiheet

Usein muutoksia toteutetaan erillisind muutosprojekteina, varsinkin silloin, kun kyseessé
on yritysjarjestely, uudelleenorganisointi, toimintojen ulkoistaminen tai tietojarjestelmiin,
prosesseihin tai organisaatiokulttuuriin liittyv& muutostyd. Pirisen (2014, 229) mukaan on-
nistumisen edellytyksina muutosprojektissa ovat

- oikeanlainen osaaminen seka projekti- ettd ohjausryhmassa
- tarkka projektisuunnitelma, aikataulu ja resurssisuunnitelma
- selkea hallintomalli ja projektin pelisaannot

- johdon vahva tuki projektille

- aktiivinen viestinta

projektin johtamisen systemaattisuus.

Kaikkiin muutoksiin olisi hyva soveltaa jonkinlaista mallia tai prosessia ja muutosprosessin
malli tulisi olla tiedossa organisaatioissa ja tydyhteisdissa. Organisaatiossa kuvattu ja nou-
datettava muutosprosessi tukee muutoksen toteuttamista ja ehkaisee muutosvastarintaa
seka antaa tytkaluja muutoksen johtamiseen tydyhteison esimiehelle. Tassé opinnayte-
tydssa esitelladn Kotterin kahdeksanvaiheinen muutosprosessi, joka sopii erityisesti suu-
riin muutosprojekteihin, mutta joka myds kuvaa hyvin onnistuneeseen muutokseen vaadit-

tavia osa-alueita ja muutoksen toteuttamispolkua.
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8 Luo uusi kulttuuri

7 Ala anna periksi

6 Varmista nopeat tulokset
5 Mo\tivoi ja tue ihmisia
toimimaan

4 Muut\oksen ja vision
kommunikointi

3 Luo visio ja strategia

A}

2 Kokoa ohjausryhma

N

1 Luo kiireellisyyden tunne

Kuvio 3: Onnistuneen muutoksen 8 vaihetta (Kotter & Rathgeber 2008, 125.)

Kotterin (1996, 20) mukaan on erittain tarkead, etta isossa muutosprojektissa tai -hank-
keessa lapikdydaan aina kaikki kahdeksan vaihetta; yhdenkin vaiheen sivuuttaminen ai-

heuttaa hyvin todennakdisesti ongelmia.

Muutosprosessi alkaa muutoksen l&htokohtien valmistelulla (Kotter & Rathgeber 2008,
125). Muutoksen tarpeellisuus ja sen kiireellisyys on saatava ymmarretyksi tydyhteisossa,
muutoin se jatkaa toimintaansa entisten mallien mukaisesti. Kiireellisyyden tunnetta pitaa
korostaa, jotta muutos lahtee kayntiin. Avainasemassa on organisaatiossa tai tydyhtei-
sossa vallitsevan nykytilanteen tyytyvaisyyden tunteen muuttaminen muutoksen tarpeelli-
suuden tunteeseen. Seuraavaksi tulee koota ohjausryhma muutoksen toteutusta varten.
Muutoksen lapivientiin tarvitaan vahva ryhma, jossa on nelja ominaispiirretta:

- auktoriteetteja ja avainhenkilditd (asemaan perustuvaa valtaa)

- 0saamista ja asiantuntijoita

- uskottavuutta ja luotettavuutta

- johtajuutta (asiajohtaminen ja erityisesti ihmisten johtaminen) (Kotter 1996, 51).

Seuraavassa vaiheessa luodaan muutokselle visio ja strategia (Kotter & Rathgeber 2008,
125). Hyva visio selkiyttdd muutoksen yleista suuntaa, kannustaa tyontekijoita tekemaan
oikeanlaisia toimenpiteita ja koordinoimaan muutospddmaaraa. Vision tulee olla hyvin ku-
viteltavissa oleva tulevaisuudenkuva, josta tydyhteiso pystyy ndkemaan muutoksen toteut-

tamiskelpoisuuden, rajauksen ja joustavuuden. (Kotter 1996, 61-62). Vision laatimiseen
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kannattaa kayttaa tarpeeksi aikaa, silla muutoshanke voi pahimmillaan kariutua siihen,
ettd visio ei ole aivan oikea, riittdvan kunnianhimoinen tai silla on liian vahan tukea taka-
naan (Kotter 1996, 72).

Toteuttamisvaiheeseen kuuluvat muutoksen ja vision viestinté, tyontekijoiden valtuuttami-
nen muutoksen toteuttamiseen, lyhyen aikavéalin onnistumisten toteuttaminen ja viestimi-
nen seka muutoksen lapivienti (Kotter & Rathgeber 2008, 126). Jos vision huolellinen laa-
timinen on téarke&a, on sen viestiminen vahintddn yhta tarkeaa. Vision viestimisessa on
hyva huomioida seuraavat seikat:

- viestin yksinkertaisuus

- merkityksen avaaminen kielikuvin, vertauksin ja esimerkein

- viestiminen useilla eri foorumeilla

- viestin toistaminen

- viestin mukaisesti johtaminen

- viestinndn mahdollisten ristiriitojen selvittdminen ja viestinnan uskottavuuden var-
mistaminen

- kaksisuuntaisen viestinnén ja vuorovaikutuksen mahdollistaminen. (Kotter 1996,
76)

Muutosvastarinnan minimoimiseksi on tarkeaa yrittda saada viestinnén keinoin mahdolli-
simman moni ymmartamaan ja hyvaksymaan muutosvisio ja strategia (Kotter & Rathge-
ber 2008, 126). Viestiminen on ainoa tapa vaikuttaa siihen, etta tydyhteisé ymmartaa
muutoksen tarpeellisuuden. Kun viestiminen on vuorovaikutteista ja tydyhteisdssa koe-
taan, etta sitd kuunnellaan, sen on helpompi hyvaksya ja tulla mukaan toteuttamaan muu-
tosta.

Muutosprosessissa tyontekijoille tulee antaa valtuuksia ja vastuuta muutoksen toteuttami-
seen. On tarkedda osallistaa tydyhteisé muutoksen lapivientiin. TAman lisdksi on huolehdit-
tava, ettd tyontekijoilla on myds mahdollisuus toteuttaa muutos huolehtimalla siita, etta
muutoksen toteuttamisen tieltd on raivattu siihen vaikuttavat esteet. Muutoksen tiella voi
olla esim. muutokseen sopimattomat tietojarjestelmat, organisaation rakenne voi olla muu-
tosta estéava (esim. covernance), muutoksen toteuttamiseen tarvittava osaaminen tai tie-
dot voivat olla puutteellisia tai esimiehet voivat omalla toiminnallaan jarruttaa muutoksen
lapivientia. (Kotter 1996, 88). Yksikin tallainen este voi huonontaa ja pitkittaa merkittavasti
muutoksen lapivientia seka lisdtd muutosvastarintaa ja estaa tyontekijoiden sitoutumista
muutokseen. On siis erittain tarkeda aktiivisesti poistaa esteitd muutoksen toteuttamisen
tieltd. Kotterin (1996, 99) mukaan tdma onnistuu seuraavilla toimenpiteilla:

- vision ja yhteisen paamaaran viestiminen on tarkeaa, jotta tyontekijoilla on ymmar-
rys muutoksen toteuttamiseen tarvittavista toimenpiteista

- yrityksen rakenteiden tulee tukea muutoksen toteuttamista, muuten ne estavat tar-
vittavien toimenpiteiden toteuttamista
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- henkildston riittavan osaamisen ja tiedon varmistaminen on erittdin tarkeda, jotta
tyontekijat pystyvat toteuttamaan muutoksen ja pystyvat vastaamaan heille anne-
tuista valtuuksista

- tietojarjestelmien tulee olla sellaisia, etta niilla pystytaan muutos toteuttamaan

- on varmistettava, etta kaikki esimiesasemassa olevat ovat muutoksen takana ei-
vatka he jarruta muutoksen toteuttamista.

Muutoksen toteuttaminen organisaatioissa ja ty0yhteisdissé on usein tyolasta ja rankkaa.
Tyoyhteistssa ollaan ehk& muutoksen takana, mutta viela kuitenkin pohditaan muutoksen
onnistumista. Taman vuoksi on tarkedad saada aikaan ndkyvia tuloksia ja onnistumisia ja
viestia niistd nakyvasti. Tama vakuuttaa tydyhteison siitd, etta muutos on toteuttavissa ja
etta muutosprosessin suunta on oikea. Lyhyen aikavalin onnistumiset ja niistéa viestiminen
antavat muutosprosessille sen tarvitsemaa vahvistusta sek& antavat uskoa muutosta to-
teuttaville tyontekijoille seka ennen kaikkea poistavat muutosvastarintaa (Kotter 1996,
105-107). Taman jalkeen on tarkeaa jatkaa muutoksen lapivientia pitkdjanteisesti loppuun
saakka. Muutosjohtamiselta taméa vaatii erityisesti keskittymista ihmisten johtamiseen,
muutoksen esteiden raivaamisen jatkamista, ja pitkdaikaista sitoutumista muutoksen tuo-
miin uusiin haasteisiin. Muutokset tyrehtyvat organisaatiossa, jossa ei panosteta riittdvaan
ihmisten johtamiseen (Kotter 1996, 126).

Viimeisena vaiheena Kotterin muutosprosessissa on muutoksen juurruttaminen ja uuden
kulttuurin luominen. Uusista toimintatavoista tulee pitaa kiinni ja on varmistettava, etta
niistd muodostuu uusi kaytanto ja tapa toimia. (Kotter & Rathgeber 2008, 127). Vanhat toi-
mintatavat voivat olla yllattavan sitkeita ja niista poisoppiminen saattaa vieda paljon aikaa.
Jos uusien kaytantojen juurruttamisesta organisaatioon ei huolehdita, tehty muutos ei
muodostu uudeksi kaytannoksi ja pahimmillaan organisaatiossa valutaan vanhoihin toi-
mintamalleihin. Talléin koko muutokseen uhrattu aika ja resurssit ovat valuneet hukkaan
ja seuraavan muutoksen toteutus on vaikeampaa, kun tydyhteiso ei usko muutoksen to-
teutumiseen. Kotterin (1996, 136-137) mukaan yrityksen kulttuuri muutetaan viimeiseksi.
Nain kay sen vuoksi, etta kulttuurin muokkaaminen on vaikeaa eika sité voi muuttaa vaki-
sin. Kulttuuri muuttuu vasta sitten, kun tyontekijat on saatu toimimaan uudella mallilla ja
he nakevat hydtyja uuden toimintamallin kdytdsta vanhaan malliin verrattuna. Kotterin mu-
kaan tdma on se syy, miksi kulttuuri muuttuu vasta muutosprosessin loppuvaiheessa.

Seuraavat seikat vaikuttavat muutoksen juurruttamiseen kulttuuriin (Kotter 1996, 137):

kulttuurin muutos tapahtuu vasta, kun yhteiset normien ja arvojen muutokset ovat
juurtuneet organisaatiossa

uudet toimintamallit juurtuvat organisaatioon, kun on todettu niiden toimivuus ja
hyoty verrattuna vanhoihin menetelmiin

muutoksen juurtuminen vaatii paljon viestintaé ja vuorovaikutteisuutta

joskus kulttuuri muuttuu vasta kun vaihdetaan keskeisessa asemassa olevia hen-
kiloita

jos organisaatiorakenteita ja esim. ylentamiskaytantoja ei muuteta muutoshank-
keen mukaisiksi, vanha kulttuuri ei havia
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2.2.2 Tiimin muutosvalmius ja sen suunnittelu

Muutoksen suunnittelu, toteutus ja lapivienti sekd muutoksen juurruttaminen kaytantéén
tarvitsee muutoksen laajuudesta riippuen oman ryhman (ohjausryhma, projektirynma, tiimi
tms.), joka vie muutosprosessia eteenpain. Jos osaaminen ja aika riittavat, hyva keino
saada muutokset suoraan kaytantoon on koota muutostyohon tarvittava ryhma omasta
tydyhteisosta. Tama nopeuttaa muutoksen toteutumista ja varmistaa paremmin muutok-
sen pysyvyyden. Myds muutosvastarinnan hallinta on helpompaa, kun muutosryhma tun-
tee tyOyhteison ja sen taustat. (Pirinen 2014, 231).

Tyoyhteison ja tiimin muutosvalmiuden suunnittelu alkaa muutoksen syiden ja tavoitteiden
maarittelylld, seka haluttujen lopputulosten maarittelylld. Seuraavaksi maaritetdan selkeat
roolit ja tehtavéat muutosprosessin vastuuhenkildille. Myés muutostiimille (esim. projekti-
tiimi) maaritetddn vastuut, tehtavat, roolit, omistajuus, muutosprosessin hallinnoinnin peli-
saannot ja toimintatavat. Muutosprosessin lapivientiin liittyvat riskit kuvataan ja analysoi-
daan. Henkil6stdn aktivointia ja muutosviestintaa varten tehdaan myods suunnitelma.
Tassa vaiheessa on hyva miettia jo tapoja, joilla muutoksen lapivientia ja muutosta voi-
daan mitata ja arvioida tuloksia. (Pirinen 2014, 231). Muutosvalmiuden suunnittelua voi-
daan siis verrata vaikkapa normaaliin projektisuunnitelmaan, mutta muutosvalmiuden
suunnittelussa on lahtdékohtana ihmisten johtaminen, kun taas projektisuunnitelmat keskit-

tyvat tavallisesti asian tai toiminnan muuttamisen suunnitteluun.

Muutostiimi tulee ottaa mukaan suunnitteluun mahdollisimman aikaisessa vaiheessa, jotta
siind mukana olevat henkilét sitoutuvat muutosprosessin lapiviemiseen. Tiimin henkil6ita
valittaessa tulee huomioida, etta heilla on tarpeeksi aikaa keskittyd muutosprosessin vaa-
timiin tehtaviin seka halua panostaa siihen. Muutosprosessin onnistumisen kannalta on
tarkeda, etta on kaytetty aikaa tiimiytymiseen ja ryhmén peliséannot ovat selvilla. Muutos-
prosessin ja —projektin lapivienti edellyttaa pitkdjanteista tiimitydskentelya ja tydn lopputu-
lokset riippuvat pitkalti tiimin vuorovaikutustaidoista ja keskindisesta yhteisty6sta. (Pirinen,
2014, 233).

Jos tydyhteisbn oma asiantuntemus tai resurssit eivat riita, tarvitaan muutosprojektiin ul-
kopuolisia asiantuntijoita. Hyva ulkopuolinen asiantuntija tuo muutokseen ja sen toteutta-
miseen parhaimmillaan objektiivisuutta ja uusia nakdkulmia. Lisdarvoa ulkopuolisten asi-
antuntijoiden kayttdmisesta saadaan myds siing, ettd heidan kauttaan saadaan ulkopuo-
lista vertailutietoa ja ehka jo valmiita hyvia toimintatapamalleja. (Pirinen 2014, 234).

Vaikka muutostiimissa ei kaytettaisikdan ulkopuolisia asiantuntijoita, kannattaisi kuitenkin
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aina tutkia ja tehda mahdollisuuksien mukaan ekskursioita organisaatioihin, jotka ovat teh-

neet jo aikaisemmin vastaavantyyppisid muutosprojekteja.

2.2.3 Muutoksen onnistumisen arviointi: muutosta kuvaavat mittarit

Muutoksen edistymista kannattaa seurata sdanndllisesti. Siten saadaan tietoa, miten
muutos etenee ja ollaanko menossa oikeaan suuntaan kohti tavoitetilaa. On tarkeaa myos
mitata tyoyhteison ja tyontekijoiden tuntemuksia muutoksen edetessé. Néin voidaan ryh-
tya oikeisiin toimenpiteisiin, jos nayttaa silta, etta tyoyhteisd on juuttunut muutoskayralla
tiettyyn kohtaan.

Muutosta voidaan mitata vapaamuotoisesti palavereissa tai kahdenkeskisissé keskuste-

luissa tai maaramuotoisesti esim. sahkadisten kyselyiden avulla. Myds jatkuva kuuntelu on
tarked keino saada tietoa muutoksen etenemisesta ja siihen liittyvista asioista. (llmarinen,
20). Seka kielteinen etta myonteinen palaute on arvokasta ja siihen vakavasti suhtautumi-

nen antaa tyoyhteisolle tunteen kuulluksi tulemisesta.

Nopeasti etenevassa muutostilanteessa on Juholinin (2013, 410) mukaan tarke&a varmis-
tua riittavasta tiedon saatavuudesta ja ymmarryksesta. Palautetietoa kannattaa kerata jat-
kuvasti ja kysymysten tulee olla selkeita ja niitd ei saa olla liikaa. Hyvia peruskysymyksia

ovat esimerkiksi:

Mista muutoksessa on kyse ja mihin silla mielestasi pyritaan?

- Mitd muutos edellyttaa sinulta ja muilta?

Onko muutos mielestéasi hyva vai huono asia?

Mitd uhkia ja mahdollisuuksia muutoksessa mielestasi on? (Juholin 2013, 410)

Muutostilanteessa voidaan mittareina kayttaa myds normaaleja yrityksessa kaytdssa ole-
via mittareita, joita voivat olla erilaiset asiakkuuksiin, prosesseihin ja talouteen liittyvat mit-
tarit, johtamiseen ja esimiestydhdn liittyvat mittarit seka erilaiset henkilosto- ja ilmapiiriky-
selyt (Pirinen 2014, 238). Tarkeaa on, etta kyselyiden tulokset lapikdydaan ja niiden poh-
jalta tehdaan toimenpidesuunnitelma, muutoin kyselyt menettavat merkityksensa eivatka

tyontekijat enaa vastaa niihin (Pirinen 2014, 81).
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2.3 Tehokkuuden ja suorituskyvyn strategiat ja mittaaminen

Suorituskykyprosessissa tehokkuus on keskeisimpia tavoiteltavia mittareita. Tehokkuu-
teen pyritaan seka hyddyn etté tuottavuuden osalta. Hyoty kuvaa laadun ja hinnan suh-
detta kun taas tuottavuus kertoo tuotoksen ja panoksen valisen suhteen. Kokonaistehok-
kuudesta voidaan puhua silloin, kun arvo ja panokset voidaan maarittéaa tarkasti. Yleensa
tama ei ole kaytdnndssa mahdollista, jolloin tehokkuutta ja suorituskykyé arvioidaan osa-
tehokkuuksien kautta. Panokseksi valitaan sellainen tekija, jolla on suuri merkitys mitatta-
vassa prosessissa. Tehokkuutta voidaan arvioida esimerkiksi seuraavilla arvo/panos-suh-
teilla:

- tybaika/kokonaiskustannukset

- valmistuneet tuotteet/tydtunti

- tuotosten maara/kustannukset

- palveluiden mé&ara/tybaika

- havikki/kokonaiskustannukset. (Laamanen 2005, 178-181)

Yrityksissa paasaantoisesti tavoitteena on tuoton maksimointi. Tahan pyritddn myos te-
hokkuuden avulla. Jotta tehokkuus ja sité kautta tuotto kasvavat, pitda hyddyn kasvaa
enemman kuin hinta/kustannukset. Laamasen (2005, 181) mukaan tavaroihin liittyvaa te-
hokkuutta voidaan parantaa karsimalla kustannuksia esimerkiksi vahentamalla henkilos-
to6a. Palveluiden tehokkuus sen sijaan heikkenee helposti henkiléston vahentamisen seu-
rauksena. Palveluiden tehokkuuden parantamisen keinona sen sijaan voidaan kayttaa
palvelun automatisointia tai palvelun muuttamista itsepalveluksi. (Laamanen 2005, 179-
181)

Tuotos/panos-suhteen lisdksi tehokkuutta voidaan mitata my6s saantona. Tallgin tehok-
kuutta mitataan tuotoksen ja syttteen suhteena tai toteutuneiden ja mahdollisesti toteutu-
neiden tuotosten suhteena. Tehokkuuden tunnuslukuina téssa tapauksessa voisivat olla
esimerkiksi hyvaksytyt tarjoukset/kaikki tehdyt tarjoukset tai hyvaksytysti valmistetut tuot-
teet/kaikki valmistuneet tuotteet. Mitd suurempi tunnusluku on, sité tehokkaampi ko. pro-

sessi on. (Laamanen 2005, 182)

Pelkka tehokkuuden mittaaminen ei kuitenkaan pitkalla tahtaimella edista organisaation
menestymistd, vaan tarvitaan strategisia toimia ja tytkaluja, jotka tahtaavat tehokkuuden
parantamiseen. Organisaation suorituksen optimointi vaatii tavoitteiden asettamista ja mit-
taamista, suunnittelua ja implementointia ja organisaation eri osien keskinaista integraa-
tiota. Tahan paasemiseksi suunnittelu- ja dokumenttivoittoinen strategiaprosessi on valtta-
maton menettelytapa, ja tavoitteet, mittarit ja seuranta ovat keskeisessa roolissa etenemi-

sen varmistamiseksi. (Juuti & Luoma 2009, 97-97). Kun tavoitteena on toimia tehokkaam-
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min ja parantaa tehokkuutta, strategisen johtamisen tydkaluiksi Vuorinen (2013,13) ni-
meaa mm. seuraavat menetelmat: Balanced Scorecard, Strategiakartat, SWOT-analyysi,
Taylorismi ja Lean-johtaminen. Juuti & Luoma (2009, 100) pitavat edella mainituista
SWOT-analyysia kyllakin tehokkuuteen ja suorituskyvyn parantamiseen suuntaavana tyo-
kaluna, mutta kuitenkin enemman tietynlaisena yleistytkaluna, joita voidaan kayttaa myos
muun tyyppisissa strategisissa tilanteissa.

2.3.1 SWOT-Analyysi tehokkuuden johtamisen tydkaluna

SWOT-analyysi on kehitetty jo 1960-luvulla Yhdysvalloissa, tosin alkuperaisesta kehitta-
jasta eika tarkasta keksimisajankohdasta ole selvyytta. Se on saavuttanut suuren suosion
ja on edelleen yksi suosituimmista yksittaisista strategiatytkaluista. SWOT-analyysin tar-
koituksena on saada selkeé& kokonaiskuva yrityksen ulkoisesta ja sisaisesté toimintaympéa-
ristosta strategisten valintojen tukemiseksi. Se vaatii hyvaa toimialan ja toimintaymparis-
ton tuntemusta ja naihin liittyvid osa-analyyseja onnistuakseen hyvin. (Vuorinen 2013, 88)

SWOT-analyysin nimi tulee sen osa-alueista: analyysissa kerétaéan tietoa yrityksen sisai-
sista vahvuuksista (S=Strengths) ja heikkouksista (W=Weaknesses) seka ulkoiseen toi-
mintaymparistoon liittyvista mahdollisuuksista (O=Opportunities) seka uhista (T=Threats).
Analyysi voidaan tehda eri ajankohdista ja tavoitteista, esimerkiksi voidaan laatia SWOT
nykyhetkesta, tulevaisuudesta tai vaikkapa kasvustrategiasta tai jostain liiketoiminta-alu-
eesta. SWOT:n tarkoituksena on saada ensin analyysi yrityksen tilasta ja sen perusteella
(strategisia) valintoja ja toimintasuunnitelmia. SWOT-analyysin tuloksia arvioidaan seuraa-
vien kysymysten kautta:

- Miten vahvuuksia voidaan kayttaa hyvaksi?

- Miten heikkouksia valtetdan, lievennetaén tai saadaan poistettua kokonaan?

- Miten varmistetaan mahdollisuuksien hyddyntdminen?

- Miten uhista selvitdan, poistetaan tai lievennetaan tai voidaanko uhat kaantaa
mahdollisuuksiksi? (Vuorinen 2013, 89)

Perinteisestd SWOT-analyysisté on kehitetty myds 8-kenttainen TOWS-analyysi, jossa
pyrkimyksena on tuoda selvemmin esiin yrityksen heikkouksien ja vahvuuksien huomioi-
minen suhteessa toimintaymparistdn mahdollisuuksiin ja uhkiin. TOWS-analyysissa pyri-

taan selvittamaan

miten menestystekij6ita (vahvuuksia) voi hyddyntdéa toimintaympariston tar-
joamissa mahdollisuuksissa

miten uhkia voi hallita vahvuuksien avulla

miten heikkoudet voitaisiin muuttaa sopimaan toimintaympéariston mahdollisuuksiin
ja

- miten varaudutaan heikkouksien ja uhkien luomiin kriisitilanteisiin. (Vuorinen 2013,
90)
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2.3.2 Taylorismi tehokkuuden johtamisen tydkaluna

Tyon tekemisen rationalisointiin kehitetty Taylorismi syntyi 1910-luvulla yhdysvaltalaisen
Fredrik Winslow Taylorin toimesta. Tytkalu kehitettiin alun perin tehdastyéhon ja tunne-
tuin Taylorismin kaytannoén sovellus on Henry Fordin lanseeraama liukuhihnatuotanto vuo-
delta 1913. Fredrik Taylor kehitti tdmén tuottavuuden ja tehokkuuden parantamiseen tah-
taavan johtamisjarjestelman omien kokemustensa perustella tydskennellessaan erilaisissa

ja eritasoisissa tehtavissa tehdastydymparistossa. (Vuorinen 2013, 59)

Taylorismissa pyritaan lisaéamaan tehokkuutta toimintaa systemaattisesti jarkeistamalla.
Esimerkiksi tuotantoprosessin tyGvaiheet ositetaan ja pyritaan I6ytamaan paras yhtenai-
nen tapa suorittaa kukin tyovaihe. Tyon tekeminen ja sen suunnitteleminen tai kehittami-
nen erotetaan tuotannon tehokkuuden lisd&miseksi. Lisaksi kiinnitetdé&dn huomiota tyon-
teon kontrolloimiseen seka jokaiselle tehtavalle asetetaan tavoitteet. Tyontekijéiden suori-
tukseen vaikuttaviin tekijoihin, kuten tyéskentelyolosuhteisiin, kiinnitetaan erityista huo-
miota. Taylorin mukaan tahan paastaan tydtehtavien ja -vaiheiden tarkalla suunnittelulla
seké aikataulutuksella, menetelmien ja tytkalujen standardoinnilla seka antamalla tyonte-
kijoiden keskittya pelkastaan varsinaisen tydn tekemiseen. Taylorismin mukaan tyon te-
hottomuus johtuu erityisesti

- tyontekijoiden huonoista tydskentelyolosuhteista

- esimiesten heikosta kyvysté arvioida tydsuoritusta

- epaoikeudenmukaisesta palkkauksesta, joka ei motivoi tyontekijoita

- epaselvista tai puutteellisista ohjeista

- ty6tapojen ja -vaiheiden suunnittelemattomuudesta, joka vaikuttaa laatuun ja no-
peuteen

- ty6hon erikoistumisen puutteesta tai tydhon sopimattomasta henkildsta

- tyon tekemisen riittamattomasta kontrolloimisesta. (Vuorinen 2013, 60-63).

Vaikka Taylorismi on kehitetty tehdastydolosuhteisiin, on sen malleja n&htavissa monilla
muillakin aloilla. Hyvana esimerkkina voisi todeta vaikkapa erilaiset ketjuohjatut kauppa-
ryhmat, joissa toiminta on hyvin standardoitua ja valmiiksi suunniteltua. Vuorisen (2013,
69) mukaan Taylorismin perinne jatkuu laatujohtamisen, prosessien kehittdmisen ja eri-

laisten projektinhallinnan menetelmien kautta.

2.3.3 Lean management tehokkuuden johtamisen tytkaluna

Lean-johtamisjarjestelma on useista nakemyksista koottu malli, jonka perusideana on tuot-
taa asiakkaalle lisdarvoa kustannustehokkaasti. Toyota on tunnetuin Lean-menetelméan lan-
seeraaja, kun se nousi autoteollisuuden huipulle uudenlaisella johtamistavalla. Toyotalla
haluttiin yhdistaa teollisen liukuhihnatuotannon tehokkuus ja supermarketin valikoima, joka

vastasi asiakkaiden tarpeisiin ja toiveisiin erilaisista malleista, varusteista ja vareista. Lean-
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johtamisfilosofia tuli tunnetuksi vuonna 1990 ilmestyneesta James Womackin ja Daniel
Jonesin Toyotan johtamistavasta kertovasta kirjasta The Machine That Changed the World:
The Story of Lean Production. (Vuorinen 2013, 71-72)

Lean-ajattelu perustuu lisdarvon tuottamiseen, johon paastdan hukkaa ja virheitd vahenta-
malla. Hukka tarkoittaa kaikkea sita, mita ei tuota lisdarvoa asiakkaalle, mutta aiheuttaa
kustannuksia. Leanin paéperiaatteita ovat asiakkaan arvon miettiminen, arvoketjun tunnis-
taminen, tuotannon virtaus, imuohjauksen toteuttaminen ja taydellisyyteen pyrkiminen.
Lean eroaa Taylorismista erityisesti asiakaskeskeisyydelladn sek& suunnittelun kehittami-
sen ulottamisella koko organisaatioon. Leanin mukaan kustannussaastoihin paastaan eli-
minoimalla turha toiminta ja virheet. Lisaksi Lean korostaa nopeutta ja joustavuutta seka

tuotannon lapimenoaikojen lyhentamista tuotantomaadrien sijasta. (Vuorinen 2013, 72-75)

Vuorisen (2013, 75) mukaan Lean-mallia ei saada kaytantoon ilman ymmarrysta organisaa-
tiokulttuurista ja muutosjohtamista, silla suurin muutos tulee saada aikaan tydntekijoiden
ajattelussa ja sitoutumisessa. Lean-ajattelua sovelletaan nykyisin myos teollisuuden ulko-
puolella erityisesti niilla toimialoilla, joilla tuotannon tai palveluiden joustavuus ja mukautu-

vuus on erityisen tarkeaa. (Vuorinen 2013, 78)

2.3.4 Balanced Scorecard (BSC) tehokkuuden johtamisen tytkaluna

Robert Kaplan ja David Norton kehittivat Balanced Scorecard-mallin (tasapainotettu tulos-
kortti) alun perin yritysten suorituskyvyn mittaukseen 1990-luvun alussa. Mittaristolla Kap-
lan ja Norton halusivat ratkaista ongelman, kuinka voitaisiin mitata organisaation ainee-
tonta omaisuutta: taitoa, osaamista, motivaatiota, tehokkaita ja reagointikykyisia proses-
seja, innovaatioita jne. (Kaplan & Norton 2002, XllIl). Balanced Scorecard yhdisti taloudel-
liset ja toiminnalliset mittarit yhdeksi kokonaisuudeksi ja siité on tullut yksi suosituimmista

strategiatydkaluista (Vuorinen 2013, 52).

Balanced Scorecard perustuu ajatukseen johtamisen vaikeudesta ilman mittareita seka
taloudellisten mittareiden kyvyttémyyden reagoida tulevaan tarpeeksi nopeasti. Balanced
Scorecardin avulla organisaation strateginen tahtotila voidaan muuttaa operatiiviseksi toi-
minnaksi mittareiden ja toimintasuunnitelmien avulla. (Vuorinen 2013, 52). Pelkat taloudel-
liset tunnusluvut eivat riitd siihen, etta toiminta saadaan ohjautumaan strategiasta, vaan
tarvitaan porautumista menestymiseen vaikuttaviin tekijoihin (nopeus, joustavuus, laatu,
prosessien tehokkuus). Strategia toteutuukin enemman monissa yksittaisissa proses-
seissa asiakasrajapinnassa kuin yksittaisissa investointipaatoksissa. (Laamanen 2005,
108).
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Balanced Scorecardissa (Kuvio 4) yrityksen strategian sisélté puretaan neljaan nakokul-
maan: talous, asiakas, prosessit ja oppiminen ja uudistuminen. Jokaisen nédkdkulman
osalta mietitaéan strategiset tavoitteet, kriittiset menestystekijat, avainmittarit ja toiminta-
suunnitelma. Tarkedd on myos miettia syy-seuraus-suhteita seka osa-alueiden sisalla etta
niiden valilla. Olennaista on se, ettd yrityksen strategia pystytaan purkamaan kaikkien ym-
martamaksi konkreettiseksi tekemiseksi. (Vuorinen 2013, 52-53)

Talousnakokulma

menestydksemme taloudellisesti,
miltd meidan tulee nayttaa
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- — e
# y r
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meidan tulee ndyttas asiakkaillemme? \ Strategla pro:;:eissa mr:ir;:n ;:?;e;{::;:ﬁin
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kuinka voimme ylldpitss
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Kuvio 4. Balanced Scorecard (Kaplan & Norton 1996, 9. muokattu)

Vuorisen (2013, 57) mukaan Balance Scorecardin avulla pystytddn monipuolisesti tehos-
tamaan toimintaa ja tyokalu sopiikin parhaiten yrityksille, joilla on haasteita tehokkuuden
kanssa. Tydkalu ei ole optimaalisin nopealiikkeiseen ja dynaamiseen ymparistbon, jossa
Balance Scorecardin mittariston sisaltd saattaa vanhentua nopeasti. Laamanen (2005,
113) varoittaa myds Balanced Scorecardin liian sokeasta soveltamisesta: kaikkia liiketoi-
mintoja ei valttamatta ole jarkevaa seurata samoilla tunnusluvuilla. Liséksi hanen mieles-
tdan yleinen Balanced Scorecard-kehikko mittaa toimintaa liian karkealla tasolla, eik& huo-

mioi riittavalla tasolla esimerkiksi prosessin tehokkuutta.
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2.3.5 Strategiakartat tehokkuuden johtamisen tytkaluna

Robert Kaplan ja David Norton jatkoivat Balanced Scorecardin mittaristomallin kehitta-
mista syy ja seuraus-suhteiden nakotkulmasta ja loivat tasté Balanced Scorecardin neljaan
nakokulmaan perustuvan strategiakartta-mallin. Tdman mallin tarkoituksena on helpottaa
ja konkretisoida organisaation strategia ja sen toteutus seka varmistaa etta kaikki strate-
gian osa-alueet ja niiden valiset suhteet on huomioitu. (Kaplan & Norton, 2004, 32). En-
simmaista kertaa Strategiakartta-malli esiteltiin vuonna 1996 California Management Re-

view:n artikkelissa "Linking the Balanced Scorecard to Strategy” (Vuorinen 2013, 81).

Strategialla kuvataan, kuinka organisaatio aikoo tuottaa kestéavaéa arvoa osakkeenomista-
jille (Kaplan & Norton 2004, 51). Sen tuottaminen edellyttdd aineettoman paaoman huomi-
oimista ja kehittdmisté. Strategiakartan periaatteena on ajatus siita, etta strategia tasapai-
nottaa vastakkaisia voimia. Investoinnit, jotka on tehty aineettomaan paaomaan, ovat
usein ristiriidassa kustannusten karsimisen tarpeen kanssa. Kustannusten karsimisella
taas voidaan parantaa tulosta lyhyella tahtaimelld. Kuitenkin pitkan tahtaimen tavoite tulee
olla pysyvassa voitollisen liikevaihdon kasvussa. Nain ollen strategian kuvaamisen laht6-
kohtana on ilmaista ja sovittaa yhteen lyhyen ja pitkan tahtaimen tavoitteet. (Kaplan &
Norton 2004, 32-34)

Toiseksi strategia perustuu arvolupauksiin, joiden tarkoituksena on asiakkaiden tarpeiden
tyydyttaminen. Arvoa taas tuotetaan sisaisilla (liiketoiminta)prosesseilla. Kun Balanced
Scorecard-mittariston talous- ja asiakasnakokulmilla kuvataan niita tuloksia ja tavoitteita,
joihin organisaatiossa pyritdan, sisaisten prosessien seka oppimisen ja kasvun nakokul-
mat tukevat strategiaa ja kuvaavat organisaation tapoja toteuttaa sitd. Organisaation si-
sdisten prosessien eri alueet tuottavat hyotya eri aikoina. Taman vuoksi on tarkeaa, etta
organisaatio osaa keskittya tarkeimpiin prosesseihin, joilla tuotetaan muista erottuvaa ar-
voa ja joilla on suurin merkitys tuottavuuden ja tehokkuuden parantamisessa seka organi-

saation kilpailukyvyn yllapitamisessa. (Kaplan & Norton 2004, 34-35)

Kolmanneksi strategian kohdistuksella maaritetdan aineettoman paédoman arvo ja rooli.
Tata kuvaa Balanced Scorecardin oppiminen ja kasvu-nakékulma. Aineettoman paaoman
arvo perustuu Kaplanin & Nortonin (2004, 35) mukaan siihen, miten se tukee strategian
toteutusta. Organisaation strategiakartalla kuvataankin sitd, kuinka aineettomalla p&éa-
omalla synnytetddn prosesseihin parannuksia, joilla tAytetdan asiakkaille, omistajille ja
muille sidosryhmille annetut arvolupaukset. (Kaplan & Norton 2004, 36). TA&mé& voidaan

kuvata Balanced Scorecard-strategiakartan avulla (Kuvio 5).
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Kuvio 5. Strategiakartta-malli. (Kaplan & Norton 2004, 53).

Kaplanin ja Nortonin (2004, 54) mukaan strategia ei ole erillinen tai itsendinen johtamis-
prosessi, vaan se on yksi vaihe prosessissa, jossa visio ja missio muunnetaan tydntekijoi-
den tekemaksi konkreettiseksi tytksi. Strategiakartan mukaisesti talous- ja asiakasnako-
kulmalla kuvataan ne tavoitteet, joihin strategialla pyritdéan. Sisaisten prosessien nako-
kulma nayttdd ne prosessit, jotka ovat avainasemassa strategian toteutuksessa. Oppimi-
sen ja kasvun nédkokulma maarittdd strategian kannalta tarkeimmat aineettoman padoman
tekijat, joita ovat tyotehtavat (inhimillinen pd&oma), jarjestelmét (informaatiopaaoma) ja il-
mapiiri (organisaatiopdadoma). Aineeton padoma linkitetaéan sisaisiin prosesseihin, jolloin
strategiakartta kuvaa kuinka aineeton paaoma synnyttaa parannuksia sisaisiin prosessei-
hin ja tuottaa arvoa ja arvolupauksien mukaisia tuloksia asiakkaille ja omistajille. (Kaplan
& Norton 2004, 36 ja 54.)

Strategiakartassa taloudellinen ndkdkulma kuvaa menestyksekkaan strategian taloudelli-
sia seuraamuksia ja taloudelliset tavoitteet liittyvatkin yleensa kannattavuuteen. Taloudelli-
sessa mielessa strategiset tavoitteet keskittyvat tuottavuuden ja kasvun lisaamiseen: yri-
tyksen tulos paranee tasta nakdkulmasta katsottuna myynnin kasvulla ja kustannusten
pienenemisella. Taloudellisen ndkdkulman yhteys strategiaan korostuu lyhyen ja pitkan
tahtaimen kasvun ja tuottavuuden aiheuttamina tulosvaikutuksina, silla liikevaihdon kas-
vuun tahtaavat toimenpiteet aiheuttavat tuottoa/arvoa pidemman aikavalin kuluttua kuin
tuottavuuden parantamiseksi tehdyt toimet. (Kaplan & Norton 2004, 658-660)
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Strategiakartan asiakasnakokulman tavoitteet kuvastavat strategian kohderyhmia ja arvo-
lupausta (Kaplan & Norton 2004, 64). Yrityksen kohderyhmien ja niille annettavien arvolu-
pauksien selkeys on strategian tarkeimpia yksittaisia ulottuvuuksia. Tavallisimmin kaytet-
tavid arvolupauksia ja asiakasstrategioita ovat kustannusjohtajuus, tuotejohtajuus, koko-
naisvaltaiset asiakasratkaisut ja lock-in-strategia. (Kaplan & Norton 2004, 34) Asiakkuuk-
sien hallintaprosessien avulla valitaan halutut asiakaskohderyhmat, voidaan hankkia uusia
asiakkaita, sailyttda vanhat asiakkaat ja/tai vahvistaa suhteita tarkeisiin asiakasryhmiin
(Kaplan & Norton 2004, 140).

Kun taloudelliset ja asiakasnaktkulmat on maaritelty selkedasti, voidaan sisaisten proses-
sien ja oppimisen ja kasvun ndkokulmilla kuvata, kuinka strategia toteutetaan. Siséisissa
prosesseissa toteutetaan asiakasnakdkulman arvolupaus seka toisaalta parannetaan tuo-
tantoprosesseja ja alennetaan kustannuksia. Sisaiset prosessit voidaan jakaa neljaan ryh-
maan: toiminta-, asiakas-, innovaatioprosesseihin ja lainsaadanndéllisiin ja yhteiskunnalli-
siin prosesseihin. Toimintaprosessit ovat organisaation paivittaisia perusprosesseja, joissa
tuotetaan ja toimitetaan tuotteita ja/tai palveluja asiakkaille. Asiakasprosesseissa luodaan,
laajennetaan ja syvennetaan asiakassuhteita. Innovaatioprosesseissa tehdaan kehitys-
tydta uusien tuotteiden, palveluiden tai prosessien osalta. Lainsaadanndlliset ja yhteiskun-
nalliset prosessit varmistavat lainsaadanndn noudattamisen yrityksessa ja niilla lunaste-

taan oikeus toimia yhteisoissa ja valtioissa. (Kaplan & Norton 2004, 65-68)

Kukin sisdisten prosessien ryhma tuottaa eri aikaan hyotya organisaatioon. Toimintapro-
sessin parannukset tuottavat hyotyja yleensa kaikkein nopeimmin, kun taas esimerkiksi
asiakasprosesseihin kuuluvaan asiakassuhteiden hallinnan parantamisen hyodyt nakyvat
noin vuoden kuluessa. Innovaatioprosessien tulokset nakyvat usein viela pidemmalla ai-
kavalilla ja panostukset lainsaadantoon ja yhteiskuntaan saattavat nakya vasta kaukana
tulevaisuudessa (esimerkiksi oikeudenkéynneilta valttyminen tai parantunut maine). Ta-
man vuoksi yrityksen tulisikin valita ainakin yksi strateginen teema jokaisesta sisaisen pro-
sessin ryhmasta, jotta se saavuttaisi pitkaikaisen kestavan kasvun omistajilleen. (Kaplan
& Norton 2004, 35)

Oppimisen ja kasvun nakodkulmalla linkitetaan yrityksen aineeton paaoma yrityksen strate-
giaan. Aineettoman pddoman arvo perustuu siihen, kuinka yritys odottaa sen tukevan/to-
teuttavan yrityksen tavoitteiden saavuttamista. Kustannusjohtajuuteen tahtaava yritys te-
kee erilaisia ratkaisuja esimerkiksi henkildston osalta kuin vaikkapa kokonaisvaltaiseen
asiakasratkaisuja tarjoavat yritykset. (Kaplan & Norton , 205). Aineeton pd&oma voidaan

jakaa kolmeen ryhmaan:
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- Inhimillinen paaoma, joka kasittaa yrityksessa kaytettavissa olevat tiedot, taidot ja

osaamisen

- Informaatiopdédoma, joka sisaltaa yrityksessa kaytettavissa olevat tietojarjestelmat,
-sovellukset ja infrastruktuurin

- Organisaatiopaaoma, joka sisaltaa yrityksen kulttuurin, johtajuuden, tiimitydn seka
tavoitteiden ja kannustepalkkioiden kohdistamisen strategiaan. (Kaplan & Norton
2004, 207)

Inhimillinen padoma voidaan kohdistaa yrityksen strategiaan strategisten tyoperheiden
(esim. projektipaallikdt, myyjat, asiakaspaallikot, jne.) avulla. Informaatiopddoman kohdis-
tus voidaan tehda strategisella IT-portfoliolla. Organisaatiopddomaan voidaan vaikuttaa
kulttuurin, johtajuuden sitoutumisen ja tiimityon kehittamisella. (Kaplan & Norton 2004, 36)
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3 Tehokas taloushallinto

Taloushallinto voidaan maaritella jarjestelméksi, jonka toimesta organisaatio voi seurata
taloudellisia tapahtumia ja raportoida toiminnastaan sidosryhmille. Sidosryhmien perus-
teella taloushallinto voidaan jakaa ulkoiseen laskentatoimeen ja sisdiseen laskentatoi-
meen. Ulkoinen laskentatoimi tuottaa informaatiota organisaation ulkopuolelle (viranomai-
set, omistajat, yhteistybkumppanit, jne.) kun taas sisdinen eli johdon laskentatoimi tuottaa
tietoa organisaation paatoksenteon tueksi. Strategisella tasolla taloushallinto voidaan
maaritella joko liiketoimintaprosessiksi tai yrityksen tukitoiminnoksi. (Lahti & Salminen

2014, 16.) Taméa opinnaytetyt kasittelee ulkoista taloushallintoa.

Yrityksen kokonaisorganisaatiossa taloushallinto kuuluu tavallisesti tukiprosesseihin, joilla
luodaan edellytyksia liiketoiminta-/ydinprosesseille. Talousjohtamisen kannalta tima tar-
koittaa kahdenlaista nakokulmaa:

- Liiketoiminnan ohjausta palveleva talouden ja toiminnan suorituskyvyn analysointi,
ohjaus ja seuranta

- Taloushallinnon rutiinien ja tapahtumakasittelyprosessien toteutus (Hannus 2004,
231).

Talousjohtaminen keskittyykin liiketoiminnan kannalta talousosaamisen lisaksi myos liike-
toiminnan syvélliseen ymmartamiseen, jotta se voi tuottaa hyttya ja tukea liiketoimintaan.
Toisaalta taas taloushallinto hoitaa talouteen ja ulkoiseen laskentaan liittyvid prosesseja,
joiden osalta yrityksissé korostuu vaatimus luotettavuudesta ja mahdollisimman pitkalle
viedysta kustannustehokkuudesta. Tassa talousjohdon tarkeimpia kehittamisen keinoja
ovat prosessien virtaviivaistaminen, tietotekniikan ja séahkoisen liiketoiminnan mahdolli-
suuksien hyddyntaminen seka yhteisiin palveluihin tai ulkoistamiseen liittyvat ratkaisut.
(Hannus 2004, 231)

Taloushallinnossa tydskentelevilla, riippumatta siitd onko heidan tyétehtavansa ulkoiseen
tai sisdiseen laskentatoimeen liittyvia, tulisi olla erittdin hyvd ymmarrys liiketoiminnasta,
silla se vaikuttaa liiketoimintaa palvelevan ohjauksen ja analysoinnin lisaksi rutiinien ja ta-
lousprosessien luotettavuuteen. Hannuksen (2004, 231) mukaan taloushallinnon tulisikin
kyeta muuttumaan perustietojen tuottajasta johdon ja liiketoiminnan aidoksi yhteysty6-
kumppaniksi. Liiketoimintajohdon kumppanina taloushallinnon osaamisessa yhdistyy siis
liketoiminta- ja talousosaaminen, asiakassuuntautuneisuus ja yhteisty6. Prosesseissa tu-
lisi huomioida poikkifunktionaalisuus, kokonaisuuksien hallinta ja prosessien tehokkuus.
Integroidut jarjestelmat mahdollistavat automatisoidut prosessit ja luotettavan ja hyvin

saatavilla olevan tiedon. (Hannus 2004, 232)
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3.1 Taloushallinnon prosessit

Taloushallinnon ulkoinen laskentatoimi muodostuu paékirjanpidosta ja siihen liittyvista esi-
prosesseista (reskontrista) seké niista johdetusta raportoinnista. Ulkoisen laskennan pro-
sessien tuotokset paatyvat arkistoitavaksi viranomaisméaaraysten ja organisaation ohjeis-
tuksen mukaisesti. Paakirjanpitoon (paékirjanpitoprosessi) liittyvid prosesseja ovat mm.
ostolasku- ja myyntilaskuprosessit, matkalasku- ja pienkuluprosessi, maksuliikenteeseen
ja kassanhallintaan liittyvat prosessit seka kayttdomaisuuskirjanpitoon ja palkanlasken-

taan liittyvét prosessit (Kuvio 6).

* * * *
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Kuvio 6. Taloushallinnon ulkoisen laskennan prosessit (Lahti & Salminen 2014, 19)

Ostoreskontra-prosessi on taloushallinnon prosessi, jossa kasitellaén yritykseen saapuvat
laskut tarkastuksen ja hyvaksynnan kautta maksuun ja kirjanpitoon. Ostolaskuun liittyva
prosessi alkaa kuitenkin jo palvelun tai tuotteen tilauksesta yritykseen. Tall6in puhutaan
ostoprosessista tai "ostosta maksuun tai Procure to Pay”-prosessista, johon voi siséltya
myo6s ostosopimusten hallintaa ja tavaran tai palvelun vastaanottoon liittyvia toimia (Lahti
& Salminen 2014, 16-17). Tavallisesti taloushallinnon toimesta hoidettava ja ohjattava os-
toreskontra-prosessi koostuu seuraavista paavaiheista:

- ostolaskun vastaanotto, perustietojen syotto/tarkastus ja tilidinti
- ostolaskun kierratys tarkastajalla ja hyvaksyjalla
- ostolaskun maksatus
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- ostolaskun siirto kirjanpitoon, tdsmaytykset
- ostolaskun arkistointi.

Myyntireskontra-prosessissa yrityksen tuotteiden tai palveluiden myynnit laskutetaan asi-
akkailta eli luodaan myyntitilauksen tai laskutusméarayksen perusteella lasku, valvotaan
laskun maksun saapumista ja huolehditaan maksamattomien myyntilaskujen seuraami-
sesta ja mahdollisten perintatoimien aloittamisesta. Tavallisesti taloushallinnon hoidetta-
vana on myyntilaskujen muodostaminen ja toimittaminen asiakkaalle, avoimien (=maksa-
mattomien) laskujen seuranta reskontrassa, saapuneiden suoritusten kohdistaminen ja
maksamattomien laskujen osalta perintatoimeksiantojen tekeminen. Myynnin koko-
naisprosessista puhutaan termeilla "tilauksesta kassaan tai Order to Cash” (Lahti & Salmi-
nen 2014, 17). Myyntireskontra-prosessin paavaiheita ovat:

- laskun muodostaminen laskutusmaarayksen tai myyntitilauksen perusteella
- laskun toimittaminen (sahkoisesti) asiakkaalle

- avoinna olevien (maksamattomien) myyntilaskujen seuranta

- suoritusten/maksujen kohdistaminen myyntireskontran laskuille

- myyntilaskujen siirrot paakirjanpitoon, tasmaytykset

- muistutuslaskujen luonti, perintdtoimeksiannot

- myyntilaskujen arkistointi.

Matkalasku- ja pienkuluprosessi sisaltda henkiltston tydmatkustamiseen ja pienkuluihin
(taksimatkat, ravintolatarjoilu, pienhankinnat) liittyvien kulujen kasittelyn. Kulu paatyy kor-
vattavaksi taman prosessin kautta, kun yrityksen tyontekija matkustaa tyéhon liittyen tai
synnyttdd kulutapahtumia tekemalla itse pienhankintoja. Tavallisimpia matkalasku- ja
pienkuluprosessin kautta korvattavia kuluja ovat matkustamiseen liittyvat kilometrikorvauk-
set ja paivarahat, majoituskulut, matkaliput, pysakainti, neuvottelu ja edustuskulut, toi-
misto- ja kahvitarvikehankinnat seka kirjallisuus. (Lahti & Salminen 2014, 101) Toinen
henkilostoon liittyva prosessi, joka liittyy taloushallinnon prosesseihin ainakin osittain, on
palkanlaskentaprosessi. Isommissa yrityksissa palkanlaskenta on yleensa eriytetty omaksi

toiminnokseen, josta taloushallintoon tuodaan vain paakirjanpitoon tarvittavat tiedot.

Maksuliikenteeseen ja kassanhallintaan liittyvat prosessit siséltavat taloushallinnon osalta
yleensa maksutapahtumien, viitesuoritusten ja muiden tiliotetapahtumien kasittelyn (Lahti
& Salminen 2014, 17). Kaytannossa tama tarkoittaa maksutapahtumien valitysta pankkien
ja yrityksen taloushallinnon jarjestelmien valilla sekd maksutapahtumien kasittelya talous-
hallinnon jarjestelmissé (Lahti & Salminen 2014, 116). Koska tdssa prosessissa liikutetaan
rahaa ja maksusuorituksia, tdhan prosessiin osallistuvien osalta ainakin isommissa yrityk-
sissa pyritddn varmistumaan siitd, ettei tyontekijalle padse muodostumaan niin sanottua

vaarallisen tyon yhdistelmaa. Talla pyritaan ehkdisemaan mahdollisia vaarinkaytdstilan-
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teita, joita voi syntya, jos yksi henkilo pystyy esimerkiksi kdsittelemaéan osto- tai myyntilas-
kun prosessin alkupdasta aina maksatukseen ja kohdistukseen seka paakirjanpitoon

saakka.

Kaytto- ja vaihto-omaisuusreskontrissa hallinnoidaan yrityksen kaytossa/omistuksessa
olevaa omaisuutta (koneet, laitteet, lisenssit, tms.) ja yrityksen varastoissa olevia myyntiin
tarkoitettuja tuotteita. Naihin prosesseihin kuuluvat esimerkiksi omaisuuden ja tuotteiden

hankinta- ja valmistushintojen arvostus, poistot ja romutukset.

Yrityksilla voi olla muitakin reskontria, joista johdetaan tietoja taloushallintoon ja kirjanpi-
toon, esimerkiksi erilaisia laina-, sijoitustoimintaan tai muuhun toimintaan liittyvia jarjestel-

mi&, joissa muodostuu kirjanpitoon tai laskentaan tarvittavia tai vaadittavia tietoja.

Paakirjanpitoprosessi kokoaa yrityksen osareskontrista tulevat tiedot yhteen seka naiden
tasmaytyksiin, oikaisuihin, jaksotuksiin, vydrytyksiin tms. liittyvat suoraan paakirjapitoon
tehtavat kirjaukset. Paakirjanpidon kirjaukset muodostuvat liiketoiminnan prosesseista
syntyvista kirjauksista, osakirjanpitojen eli reskontrien tapahtumista seké suoraan paakir-
janpitoon tehdyista kirjauksista (muistioista). Suurin osa kirjauksista muodostuu liiketoi-
mintaprosessien ja reskontrien kautta (Kuvio 7). (Lahti & Salminen 2014, 150) Paakirjanpi-
toprosessin vastuulla ja tehtavana on

- yrityksen kirjanpitotapahtumien ohjaus kirjausparametreilla oikeaan paikkaan ulkoi-
sen ja sisaisen raportoinnin osalta

- reskontrien ja liittymien tdsmaytys paakirjanpitoon

- kirjanpidon kokonaisuuden tdsmaytys ja analysointi sek& poikkeamien havainnointi

- edellisista johtuvien mahdollisten oikaisujen ja korjausten seka jarjestelmien ulko-
puolisten tapahtumien kirjaaminen paakirjanpitoon (Lahti & Salminen 2014, 152).
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Kuvio 7. Paakirjanpito ja osakirjanpitoliittymét (Lahti & Salminen 2014, 152)

Taloushallinnon prosessit paattyvat raportointi- ja arkistointiprosessiin. Raportointi kokoaa
taloushallinnon prosesseissa tuotetut tiedot maaramuotoisina ja maaraysten mukaisina
raportteina ja tuloksina halutuille ja vaadituille sidosryhmille. Raportointi on prosessi, joka
kayttdd hyvakseen kaikissa taloushallinnon prosesseissa olevaa tai muodostuvaa tietoa ja
alkaa siitd, mihin ndma prosessit paattyvat. Arkistointiprosessissa sailétaan talouden pro-
sesseissa syntynyt tieto maaramuotoisena ja lain ja maaraysten mukaisesti. Toimiva ja
luotettava arkistointiprosessi on sahkoisen ja digitaalisen taloushallinnon selkéranka.
(Lahti & Salminen 2014, 18)

3.1.1 Tehokkaan taloushallinnon menestystekijat

Taloushallinnon toiminnassa ja tyon lopputuloksessa korostuvat ensinnékin tiedon laatu,
luotettavuus ja oikea-aikaisuus. Toisaalta taloushallinnon rooli tukitoimintona edellyttda
siltd kustannustehokkuutta, tietotekniikan ja sdhkoéisten/automaattisten toimintamallien
hyddyntamisté. Taloushallintoa s&hkdistamalld ja digitalisoimalla pyritddn saavuttamaan

mahdollisimman suuri tehokkuus manuaalisuutta ja turhia tydvaiheita poistamalla, virheita
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vahentamalla ja ajantasaisuutta lisaamalla. Lahti & Salminen (2014, 25) maarittelevat digi-
taalisen taloushallinnon prosessiksi, jossa yhdistyvat ihnmisten tekeminen, téiden organi-
sointi, tietojarjestelmat ja teknologiat sek& mahdollisimman virtaviivaiset toimintaketjut,
joissa automatisoinnilla pyritd&n poistamaan turhat tai paallekkaiset kasittelyvaiheet.

Useat taloushallinnon prosessit tai niihin liittyvat tietovirrat alkavat tai paattyvat talousorga-
nisaation ulkopuolella, jolloin tehokkuuden ja oikeellisuuden varmistamiseksi ja lisda-
miseksi on tarkeaa tarkastella koko organisaatiorajat ylittavaa ketjua. Automatisoitaessa
taloushallinnon toimintaa, kaikki kirjanpitomateriaali, tietovirrat ja prosessivaiheet tulee
pyrkid mahdollisuuksien mukaan hoitamaan sahkdisesti toimittajien, asiakkaiden, viran-
omaisten, henkiloston, rahoittajien ja mahdollisten muiden sidosryhmien kanssa, jotta val-
tetédan jo valmiiksi jossain jarjestelméssa digitaalisessa muodossa olevien tietojen kasitte-

lyd manuaalisesti useaan kertaan (Lahti & Salminen 2014, 24).

Taloushallinto-organisaatio voidaan maarittaa pitkalti asiantuntijaorganisaatioksi. Asian-
tuntijaorganisaatioille ominaisia menestystekijoita ovat mm. tuloksen laatu, ajanhallinta ja
ajankayton tehokkuus, tieto ja osaaminen, tyontekijan ja organisaation tarpeiden yhteen-
sopivuus, hyva tydilmapiiri, kiintea yhteisty6 asiakkaan kanssa, tiedon muunnosproses-
sien hyoddyntaminen ja tiedon virtaus suhdeverkostoissa. Asiantuntijatydssa tulosten laatu
on tarkedéd samoin kuin ajankaytdn hallinta. Henkilokohtainen osaaminen ja sen kehittami-
nen sekd osaamisen ajantasaisuus ovat asiantuntijan tarkein resurssi. Asiantuntijatydssa
viihtyvyys tyotehtavassa seka organisaatiossa takaavat sen, etta organisaatio saa par-
haan tyopanoksen kayttoonsa. Lisaksi asiantuntijatydssa korostuvat yhteistyo ja verkostot
seka jatkuva tydssaoppiminen. (Lonngvist ym. 2006, 53-54)

Organisaatioissa taloushallinnolta odotetaan ketteryyttd, joka vaatii toteutuakseen edella
kuvatun mukaisesti keskittdmista, automaatiota ja muutoskykya nopeasti muuttuvassa
ympaéristdssa. Taloushallinnon informaatio ja analytiikka ovat keskeisesséa roolissa, sa-
moin liilketoimintaa palvelevat joustavat palvelut. Taloushallinnon toiminnan ja kehityksen
kulmakivind ovat prosessit, jarjestelmat ja organisointi. (Lahti 16.1.2017) Taloushallinnon
ulkoisen laskennan menestystekijoiksi voidaankin edellisen perusteella maaritella seuraa-
vasti:

- tehokkaat prosessit

- automaatio ja digitaalisuus

- liiketoiminnan ja sen erityispiirteiden osaaminen ja linkittdminen talousosaamiseen
- muutosvalmius ja — kyvykkyys

- jatkuva kehittdminen.
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3.1.2 Tavoitteet ja mittarit tehokkuuden kasvattamiseen

Tavoitteiden tulee kohdistua toiminnan tai prosessin menestystekijoihin, jotta saavutetaan
mahdollisimman optimi suorituskyky ja tehokkuus. Tavoitteella tarkoitetaan tulosta ja tah-
totilaa, jotka aiotaan saavuttaa tiettynd ajankohtana, ja ne voidaan jakaa taloudellisiin, ul-
koisen ja sisdisen tehokkuuden seka kehittamisen tavoitteisiin (Kamensky 2014, 212-
216). On tarkeda loytaa tavoitteiden kohteeksi menestystekija, joka on tarpeeksi konkreet-
tinen ja johon voidaan suoraan vaikuttaa haluttujen tulosten aikaansaamiseksi joko ny-
kyisten toimintamallien/prosessien yllapitAmiseen tai muutosten aikaansaamiseen (Laa-
manen 2005, 86).

Organisaatioiden vaatimukset ja paineet jatkuvaan toiminnan tehostamiseen ja kustan-
nussaastoihin tarkoittavat usein taloushallinnon kaytdssa olevan ajan ja resurssien vahe-
nemista. Jotta taloustoiminto pystyy toimimaan ja vastaamaan naihin tavoitteisiin, sen tu-
lee panostaa tehokkaasti hoidettuihin prosesseihin, tehtavien priorisointiin ja tehda tyota
arvoa tuottamattomien seka aikaa vievien tehtavien eroon paasemiseksi. (Lahti & Salmi-
nen 2014, 206)

Taloushallinnon ulkoista laskentaa ja sen tavoitteiden asetantaa tarkasteltaessa suurin
huomio kiinnittyykin ulkoisen laskennan prosesseihin ja niiden kehittamiseen ja virtavii-
vaistamiseen. Tdma sen vuoksi, ettd talousprosesseihin asetettavat tehokkuus- ja kehitys-
tavoitteet nayttavat ja antavat konkreettisia tavoitteita ja kehityskohteita kohti mahdollisim-
man tehokasta ja digitaalista taloushallintoa. Talousosaston henkilostda ei myoskaan saa
unohtaa, silla asiantuntijaorganisaationa taloushallinto nojaa pitkalti asiantuntevaan teke-
miseen ja osaamiseen. Seuraavaksi kasitelldan ulkoisen laskennan prosesseja ja niissa

tavoiteltavia toimintatapoja ja malleja erityisesti tehokkuuden kannalta katsottuna.

Ostolaskuprosessin painopistealueita ovat automaation lisays laskujen kasittelyssa, séh-
koisten sanomien ja toimintojen kasvattaminen seka kayttajaystavallisyyteen panostami-
nen (Lahti 16.1.2017). Yksi eniten resursseja vaativa prosessi taloushallinnossa on osto-
laskujen kasittelyprosessi, jonka vuoksi yleensé my0s sen tehostamisella saavutetaan
suurimmat hyoddyt. Kun kéytossa on sdhkodinen ostolaskujen kasittely laskun kierratyk-
sesta ostoreskontraan ja paakirjanpitoon saakka, saadaan niista yleensa kattavia tilasto-
tietoja laskun kiertonopeuteen, laskumaariin, laskutyyppeihin ja laskujen toistuvuuteen liit-
tyen. Naiden avulla saadaan taloushallintoon hyvia seurantakohteita ja mittareita tavoittei-

den seuraamista ja kehittAmista ajatellen.

34



Laskutuksen ja myyntireskontran painopistealueet keskittyvét laskutettavien tietojen ke-
raamisen automatisoitiin, itsepalvelun lisddmiseen seka verkkolaskutuksen maksimoimi-
seen (Lahti 16.1.2017). Tavoitteena tulee pyrkia laskutustietojen saamiseen reskontraan
liittymien kautta, jolloin laskutus nopeutuu ja oikeellisuus paranee. Kustannusten séasta-
miseksi tulisi kayttdd verkkolaskuja aina kun mahdollista. Itsepalvelu tuo myos séastoja ja
tehokkuutta: parhaimmillaan lasku syntyy suoraan vaikkapa asiakkaan itsensé tekeméana
verkkokauppatilauksen perusteella (Lahti 16.1.2017). Myyntilaskutuksen mittareina voi-
daan seurata esimerkiksi liittyméalaskutuksen vs. manuaalilaskutuksen suhdetta, hyvitys-
laskujen maaraa (virheet), verkkolaskujen osuutta ja asiakkaiden yhteydenottojen maaraa
heille toimitettujen laskujen osalta.

Henkildston matka- ja pienkululaskuprosessi herattaa yleensa paljon kritiikkia riippuen
siitd, kuinka paljon henkilosto joutuu kayttamaan aikaa ja resurssejaan tassa prosessissa
olevien toimintojen dokumentointiin. Matkalaskuprosessin tavoitteena tulisikin olla kuitti-
datan mahdollisimman tehokas hyédyntaminen, automaation liséaminen luottokorttiosto-
jen yhteydessa seka panostaminen turhien tyévaiheiden poistamiseen (Lahti 16.1.2017).
Tama on prosessi, jota tehostamalla saavutetaan hyotyja taloushallinnon liséaksi myods
muualla organisaatiossa. Automatisointi ja kuittidatan saaminen sahkdisessa muodossa

edellyttda kuitenkin taman mahdollistavaa matka- ja pienlaskujarjestelmaa.

Maksuliikenneprosessin kulmakivina ovat tiliotekasittelyn automaatio, turhien tyévaiheiden
poistaminen ja maksutapahtumien keskittdminen sek& uusiin maksutapoihin perehtyminen
seka niiden automatisointi (Lahti 16.1.2017). Tehottomuutta ja kustannuksia aiheuttavat
eniten manuaalimaksut, pankkitilien suuri lukumaara seka kateisen rahan kasittely. Tavoit-
teena tulisi olla ndiden toimintojen automatisointi, karsiminen tai lopettaminen. Mittareina
voidaan kayttaa esimerkiksi manuaalimaksujen maaraa, pankkitilien kasittelyyn ja yllapi-

toon liittyvia kustannuksia ja epaselvien pankkitilitapahtumien maaraa.

Kayttbomaisuusprosessin tehokkuuteen vaikuttaa myds ostolaskuprosessin toiminta.
Kayttbomaisuusprosessissa tavoiteltavia asioita ovat hankinta-, ostolasku- ja kayttéomai-
suusprosessien integraatio, kayttbomaisuusjarjestelman reaaliaikaisuus seka ohjeistuk-
seen ja ohjaustietoihin panostaminen. Oikeellisuus ja tehokkuus paranevat riittavalla oh-
jeistuksella, jolla varmistetaan jo ostolaskun kasittelyvaiheessa oikeanlainen valinta kulu-
kirjauksen tai kayttbomaisuuteen aktivoinnin valilla. Myos kayttbomaisuusrekisterin ajanta-
saisuus seka ohjaustietojen (asetukset) riittavd maara ja laatu johtavat tehokkuuteen ja
oikeellisuuteen. (Lahti 16.1.2017). Kayttdomaisuusrekisterin osalta kaytettavia mittareita
voisi olla esimerkiksi kayttbomaisuusrekisteriin ja niihin liittyviin kirjauksiin tehtyjen kor-

jausten maara.
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Paakirjanpitoprosessi (kirjanpitoprosessi) kokoaa kirjanpidon tapahtumat yhteen, joten
sen osalta tavoitteet ja painopistealueet keskittyvat kirjanpidon integroinnin lisd&miseen,
ohjaustietojen laatuun panostamiseen seka kirjanpidon kauden katkojen tehostamiseen
(Lahti 16.1.2017). Kauden katkon tehostamisen liséksi erittain téarkeda on varmistaa kirjan-
pidon virheettomyys. Kun reskontraprosessit toimivat tehokkaasti ja oikeellisesti, vaikuttaa
se suoraan myds péaékirjanpitoon korjausten maaran vahenemisella, kauden katkon no-
peutumisella ja laadukkaalla kirjanpidon raportointidatana. Kirjanpitoprosessin tehokkuutta
ja oikeellisuutta voidaan mitata esimerkiksi korjausmuistioiden méaéarall&a, manuaalitosittei-
den maaralla, kauden katkon virheilla ja katkoaikataulussa pysymisella. Lisaksi kirjanpi-
don katkojen osalta kannattaa seurata ja analysoida mihin aikaa kuluu ja mitk& ovat kau-
den katkon pullonkaulat (Lahti 16.1.2017). Tama on tarkeéaa tietoa kehittamista silmallapi-

taen.

Kirjanpidon prosessien lopputuloksena organisaatiolla on kaytdéssaan talousdataa rapor-
tointia varten. Raportoinnilla on erilaisia tarpeita raportoinnin nakékulmasta riippuen. Te-
hokkuuden kannalta talousraportointi kannattaa jarjestdd mahdollisimman pitkalti s&annol-
lisen normaaliraportoinnin osalta itsepalveluperiaatteella, jolloin kayttaja voi itse tutkia ja
analysoida eri raportoinnin nakdkulmia esimerkiksi porautumalla ylatasoilta haluamiinsa
yksityiskohtaisiin tietoihin (Lahti & Salminen 2014, 207).

Yhteenvetona voisi todeta, ettd taloustoiminnon prosessit ovat keskiossa seka talouden-
hallinnon menestystekijoitd maaritettdessa ettd kehittdmisen kannalta. Lahti & Salminen
(2014, 206) korostavat taloushallinnon prosessien johtamiseen ja ohjaamiseen panosta-
mista. Heidan mukaansa taloushallinnon prosessien tulee olla

- harmonisoituja ja kuvattu koko organisaation tasolla

- resursoitu sille taholle, jonka on tarkoituksenmukaisinta hoitaa ko. tehtavaa koko
organisaation kannalta

- automatisoituja mahdollisuuksien mukaan

- kontrolloituja automaattisesti toimivien tai prosessiin integroitujen kontrollipisteiden
avulla (Lahti & Salminen 2014, 206).

Liséksi prosesseja tulee mitata, jotta varmistetaan niiden tehokkuus ja tulokset seka ha-
vaitaan kehityskohteita (Lahti & Salminen, 2014, 206).

3.1.3 Taloushallinnon prosessien jatkuva parantaminen/kehittdminen

Taloustoimintojen tulee olla jatkuvasti tehokkaita, jotta se tayttaa sille asetetut odotukset

ja pystyy toteuttamaan vaaditut tehtavat. Lisaksi on tarkeda keskittya olennaiseen, priori-
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soida resurssit ja ajankaytto (Lahti & Salminen, 2014, 207). Organisaatiossa ja liiketoimin-
noissa tapahtuvat muutokset vaikuttavat hyvin usein myds taloushallinnon toimintaan tai
prosesseihin, jolloin talouden prosessien jatkuva seuranta ja kehittdminen on valttama-
tonta. Kehittamistoimenpiteiden tarkastelu kokonaisuutena on térkeda. Taloustoimintojen
ja raportoinnin kehittdmisen tavoitteena tulee olla organisaation kokonaisetu eika vain esi-

merkiksi taloushallinnon tehtéavien tehostaminen (Lahti & Salminen, 2014, 206).

Muutostilanteessa taloustoiminnoilta odotetaan nopeaa reagointikykya ja osaamista muut-
taa toimintaa ja prosesseja hyvinkin nopeasti. Usein muutostilanteessa keskitytaan likke-
toiminnan muutoksen toteuttamiseen ja saatetaan unohtaa, ettéa taloushallinto on muutok-
sen toteutuksen osalta etunendssa. Kun muutostilanteessa liiketoiminnoilla saattaa olla
oma prosessi hioutumatta loppuun asti, se nakyy helposti kirjanpitoprosesseissa esimer-
kiksi tiedonsaannin vaikeutena, katkoksina ja mydhastymisina sekéa tiedon laadun heikke-
nemisena. Taloushallinnon tulee kuitenkin muutostilanteessakin pystya toimimaan laki-
saateisten aikataulujen ja organisaation asettamien tarpeiden mukaisesti. Jotta taméa on-
nistuisi mahdollisimman hyvin, taloushallinnon prosessien ja kaytanttjen seka ohjaustieto-

jen ajantasaisuudesta on tarke&a pitaa huolta.

Taloushallinnon kehityksen nakdékulmina ovat prosessit, jarjestelmat ja organisointi. Pro-
sessien osalta tulee tarkastella saannoéllisesti, millaisilla prosesseilla taloushallintoa toteu-
tetaan ja miten prosesseissa toimitaan. Kehitystydssé panostetaan tydtapojen yhtenaisyy-
teen ja tehokkuuteen. Taloushallinnon digitalisoituessa kovaa vauhtia, tulee kiinnittaa eri-
tyista huomiota siihen, minkalaisilla jarjestelmilla taloushallintoa hoidetaan, missé& master-
dataa yllapidetaan ja miten tieto liikkkuu eri jarjestelmien valilla. Organisoinnin osalta tar-
kasteltavat asiat liittyvat siihen, millainen on tydnjako talousosaston ja muun organisaation
kesken seka talousosaston sisélla ja taman liséksi viela se, tehdaéanko taloushallinnon tyot

omassa organisaatiossa vai ulkoistettuina toimintoina. (Lahti 16.1.2017)

Jatkuvan kehittdmisen ja ajantasaisuuden kannalta hyvia kaytant6ja osto- ja myyntires-
kontrien osalta ovat mm. toimittaja- ja asiakasrekisterin sdanndllinen lapikaynti ja siivous,
verkkolaskutuksen maksimointi seka ostolaskujen etta myyntilaskujen osalta, laskujen ar-
kistoinnin sddnndnmukaisuus ja sahkdinen arkistointi. Sopimukseen perustuvien laskujen
kierron automatisointi ja maksukertojen harvennus vapauttavat aikaa epaselvien ja eri-
koistapausten kasittelyyn. Ostolaskujaksotusten automatisointi nopeuttaa kauden katkon
toitd. Myyntilaskutuksen osalta kannattaa hytdyntaa itsepalvelua laskutietojen sy6tdssa
seka tutkia mahdollisuutta automatisoida laskutusprosessia. Maksukehotusten ja korko-
laskutusten automatisoiminen varmistaa, etta erdantyneitd myyntisaatavista lahtee muis-
tutukset asiakkaille. (Lahti & Salminen 2014, 77 ja 100)
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Matka- ja pienkuluprosessia kannattaa kehittaa ja automatisoida kuittien osalta mahdolli-
simman séhkoiseen muotoon. Liséksi henkilttietojen paivitys HR- tai palkkajarjestelmista
matkalaskujarjestelméasta vahentaa paallekkaista tyota ja varmistaa matkalaskujarjestel-
man tietojen ajantasaisuuden. Tilidintien paivitys kirjanpitoon kannattaa automatisoida sa-

moin kuin maksutietojen siirto maksatusjarjestelmaan. (Lahti & Salminen 2014, 115)

Maksuliikenteen osalta kehittamiskohteina ja toimintaa tehostavina hyvina kaytantéind on
manuaalisten maksusuoritusten minimointi ja tiliotekirjauksissa toistuvien tapahtumien au-
tomatisointi. My6s pankkitilien lukumaéaran minimointi tehostaa toimintaa ja saastaa kus-
tannuksia. Kateiskassojen kaytdsta kannattaa luopua ja ohjata talla tavoin hoidetut mak-

sut matkalasku- ja pienkuluprosessiin. (Lahti & Salminen 2014, 129)

Paakirjanpidon kehittdmiskohteet ja hyvat kaytannot liittyvat kirjausten automatisointiin ja
tasmaytysten tehokkuuteen seka kirjanpidon perustietojen huolelliseen suunnitteluun. To-
sitteiden tallennuksen ja jaksotusten purkujen automatisointi parantaa oikeellisuutta seka
tehostaa ty6ta. Kauden katkon toiden kriittinen tarkastelu helpottaa ja nopeuttaa katkoa.
Kaikki ne toimenpiteet, jotka ovat siirrettavissa pois katkoajankohdasta, kannattaa siirtaa
muuhun ajankohtaan. Myds kaikista epéolennaisista tyévaihteista tulee paasta eroon. Sel-
kea tilikartta ja hyvat kirjausohjeet auttavat seké taloushallinnossa tydskentelevia kuin
myds muualla organisaatiossa olevia hahmottamaan tilien siséltoa sekéa edesauttavat oi-

keellisuutta ja turhia korjauksia tililta toiselle. (Lahti & Salminen 2014, 170)

3.1.4 Taloushallinto strategiakarttamallin talous- ja asiakasnakdkulmasta

Taloudellinen nakdkulma tahtéda organisaatioissa useimmiten kasvuun ja kannattavuu-
teen, joihin paéstdan myynnin kasvun ja toisaalta kustannusten pienenemisen kautta. Tu-
kitoimintona taloushallinnon tavoitteet taloudellisen ndkdkulman osalta keskittyvét kustan-
nusten optimointiin ja kustannustehokkuuteen, joka tarkoittaa ennen kaikkea sujuvia ja te-
hokkaita, mahdollisimman pitkalle automatisoituja talousprosesseja. Kasvun ja kannatta-
vuuden osalta taloushallinnon toiminta tukee liiketoimintaa ja johtoa tuottamalla oikeellista
ja luotettavaa tietoa oikea-aikaisesti esimerkiksi taloudellisten mittareiden ja talousrapor-

toinnin kautta.
Asiakasnékokulman kannalta taloushallinnon asiakkaat ovat padsaéantoisesti organisaa-

tion sisaisid asiakkaita. Taloushallinnon toiminnalla on kuitenkin myds suoria yhteyksia

asiakkaaseen esimerkiksi laskutusten, maksatusten ja julkaistavien taloustietojen (esimer-
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kiksi tilinpaatokset) kautta. Onnistuessaan nama ovat sinansa nakymattémia toimia ja toi-
menpiteita, joiden oletetaan aina toimivan. Asiakkaan kannalta taloushallinnon toiminta on
onnistunut silloin, kun siin& ei ole poikkeamia. Ep&onnistuessaan tai huonosti hoidettuna
(paljon ja/tai toistuvasti virheellisyyksia) nama vaikuttavat loppuasiakkaiden tyytyvaisyy-
teen ja jopa huonontavat yrityskuvaa. Esimerkiksi vuonna 2012 Helsingin kaupungin ta-
loushallinnon tietojarjestelméongelmien vuoksi pahimmillaan ladhes 300 000 laskua oli |&-
hettamatta asiakkaille ja suoraveloitukset eivét toimineet (Yle 2012). Tilanne aiheutti pal-
jon uutisointia ja vaikutti suureen maaraan asiakkaita seka ruuhkautti myds Helsingin kau-
pungin asiakaspalvelun. Ongelmat jatkuivat yli vuoden ajan ja vaikuttivat myds myyntisaa-
misten maaraan ongelmien laajentuessa myos maksamattomien laskujen maksumuistu-
tuksiin ja perintdan (MTV3 2013). Taloushallinto tuottaa asiakkailleen (suorat ja valilliset)

parhaiten lisdarvoa, kun sen toiminta on luotettavaa, oikea-aikaista ja asiantuntevaa.

3.2 Taloushallinnon aineeton paaoma strategiakarttamallin mukaisesti

Aineeton pddoma voidaan maaritella usealla tavalla. Lonngvist ym. (2006, 23) maarittele-
vat aineettoman paaoman tarkoittamaan sellaisia organisaation ei-fyysisia asioita, jotka
tuottavat hyotyja tulevaisuudessa. Heidan mukaansa aineeton paaoma muodostuu yksit-
taisista resursseista (=tekijoistd), jotka liittyvat tydntekijoiden kyvykkyyksiin, organisaation
resursseihin, toimintatapoihin ja sidosryhméasuhteisiin. Kaplanin & Nortonin (2004, 207)
mukaan aineetonta padomaa voidaan kuvailla organisaatiossa olevaksi tietamykseksi,
jolla saavutetaan differointietu tai yrityksen tyontekijoiden kyvyksi tyydyttaa asiakastar-

peita.

Taloushallinnon osalta aineeton paaoma korostuu erityisesti osaamisen, prosessien ja jar-
jestelmien osalta. Osaaminen tarkoittaa talousalan osaamisen lisdksi myds yrityksen toi-
mialan tuntemusta. Seuraavassa kasitelldan taloushallinnon aineetonta pddomaa Kapla-

nin & Nortonin strategiamallin mukaisesti jaoteltuna.

3.2.1 Inhimillinen pddoma taloushallinnossa

Inhimillinen pddoma siséaltaa Kaplanin & Nortonin strategiakartta-mallin mukaan tyonteki-
jéiden taitoihin, kyvykkyyteen ja tietoon perustuvan aineettoman pddoman. Toimintojen
parantamisen kannalta tyontekijoiden kyky kehittdd prosessia, jossa he toimivat, on en-
siarvoisen tarkeda (Kaplan & Norton 2004, 102). Inhimilliseen pd&domaan voidaan katsoa
kuuluvaksi myds osaamiseen, henkildominaisuuksiin, asenteeseen, koulutustasoon, koke-

mukseen (hiljainen tieto) ja henkilokohtaisiin verkostoihin liittyvéat asiat (Kujansivu, Lonn-
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gvist, Jaaskeldinen & Sillanpaa 2007, 29). Naista tarkeimmaksi nostetaan usein osaami-
nen, jota Kamensky (2014, 282-283) pitaa hyvin moniuloitteisena. Hanen mukaansa osaa-
misen keskeisia ulottuvuuksia ovat kuitenkin seuraavat asiat:

- Tiedot, taidot, ndkemys, halu ja rohkeus, jossa tieto on osaamisen perusraaka-
ainetta ja vaatii taitoa tiedon hyvéaksikayttamiseksi. Tietotaito ei kuitenkaan riita
menestyksekkadseen toimintaan ilman halua, rohkeutta ja nakemysta.

- Teknis-taloudellis-sosiaalinen osaaminen, jonka osalta tulee varmistaa, etta nii-
den osalta organisaation osaaminen on tasapainossa. Organisaatio ei menesty yk-
sipuolisella osaamiskulmalla, vaan tarvitaan naita kaikkia.

- Osaamisen taso, kehitys ja muutososaaminen, joista osaamisen taso ratkaisee
menestymisen nykytilanteessa. Pitkalla tahtaimella menestymisessa ratkaisee
osaamisen kehitysvauhti.

- Yksilo- ja joukkueosaaminen: liiketoiminta on joukkuepelida. On tarkeaa ymmar-
taa, ettéd kun yksilo tekee tyota jonkin osa-alueen menestyksen hyvéksi, hanen tu-
lisi pystya samaistumaan koko organisaatioon ja hakea menestysta koko yrityksen
hyvéaksi yhden osa-alueen sijaan.

- Ydinosaaminen, joka pelkistaa ja priorisoi tarkeimmaét osaamiset, osoittaa osaa-
misen yhteyden liiketoimintaan ja toimintaymparistéon seké on oppimispohjaista ja
siksi yrityksen kaikkein arvokkainta osaamista.

- vuorovaikutusosaaminen, joka koskee henkildiden valisten suhteiden lisaksi
myds asioiden valisia suhteita ja taman vuoksi liittyy kaikkiin osaamisen alueisiin.
(Kamensky 2014, 282-289).

Osaamisen yksi peruskysymyksista on se, kuinka yksil6t ja organisaatiot kykenevat hank-
kimaan ja valitsemaan mahdollisimman luotettavaa ja patevaa tietoa (Kamensky 2014,
282).

Ulkoisen laskennan ja kirjanpidon toimintaa sdadellaan tarkoin kirjanpitolaeilla, sdannok-
silla ja erilaisilla normeilla. Tama asettaa taloushallinnon ulkoisen laskennan tyontekijoille
vaateita erityisesti kirjanpito-osaamiselle. Taman lisaksi eri toimialoilla olevat erityispiirteet
korostavat eri osa-alueita, jolloin kirjanpito-osaamisenkin vaateet kohdentuvat eri osa-alu-
eisiin. Esimerkiksi rahoitusalalla tarvitaan erikoistumista sijoituksiin, rahoitusinstrumenttei-
hin ja niiden arvostuksiin ja kirjauksiin (rahoituskirjanpito) kun taas vaikkapa kayttotavaraa
myyvan yrityksen osalta tavaroiden kierto hankinnasta myyntiin (varastokirjanpito) on téar-
kedssa roolissa. Myynti- ja ostoreskontrissa tarvitaan tietotaitoa soveltaa valillisen vero-
tuksen saannoksia ja maarayksia laskujen kasittelyssa. Muutoinkin verotukseen liittyvat
asiat ovat yksi tarkeimmista kirjanpidon ja reskontrien osaamisalueista. Kirjanpitoon liitty-
vista asioista tarke&d osaamista on tuloutuksiin, aktivointeihin, jaksotuksiin ja tilinpaatok-
siin liittyvat asiat; (paa)kirjanpitgjan toimen edellytyksena on lahes poikkeuksetta tilinpaa-
tésosaaminen. Jos yritys muodostaa konsernin, konsernilaskennan osaaminen on yksi

erikoisosaamisen alueista ulkoisen laskennan ja kirjanpidon osalta.
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Ulkoinen taloudellinen raportointi ja taloustoimintojen toteuttaminen kuuluvat sisdiseen
hallintoon liittyvaksi tukikyvykkyydeksi, joka luokitellaan ei-kriittiseksi kyvykkyydeksi. Tuki-
kyvykkyyksien osalta, joiden strateginen merkitys on pieni, tehokkuutta voidaan hakea
prosessien tehostamisen ja palveluiden jakamisen seké ulkoistamisen kautta. My6s tar-
peettomaksi muodostuneista toiminnoista luopuminen ja ndiden sédnndnmukainen tarkas-
telu on jarkevaa. Hannuksen (2004, 99) mielesta tietyn toiminnon kokonaan ulkoistaminen
ei yleensa ole jarkevada, vaan paras ratkaisu saavutetaan yleensa selektiivisella ulkoista-
misella, jossa organisaatio pitaa toiminnan ohjauksen omissa késisséén. (Hannus 2004,
94-99). Lahden (16.1.2017) mukaan helpoiten ulkoistettavia ulkoisen laskennan toimintoja
ovat ostolaskujen kasittely ja ostoreskontra, matkareskontra, myyntireskontra, perinta,
kayttbomaisuus seka avustavat kirjanpitotehtavat.

Yrityksen sisdlla toimivan taloushallinnon tarkea osaamisalue on edellisen perusteella yri-
tyksen toimialan ja sen erityispiirteiden osaaminen. Jos yrityksen liiketoiminnoilla on
huono taloudellisten asioiden osaaminen/tuntemus, oman talousorganisaation merkitys ja
siella olevan talousosaamisen yhdistyminen liiketoiminnan tuntemiseen korostuu. Ulkoi-
sen laskennan luotettavuus ja oikeellisuus paranee, kun taloushenkilosté ymmartaa liike-
toiminnan tuloksen muodostumisen lainalaisuudet ja hahmottaa kokonaisuuksia. Liséksi
ulkoisella laskennalla on paljon erilaisia sidosryhmia ja erilaisia rooleja niihin liittyen, jolloin
yhteistyokyky ja vuorovaikutustaidot ovat myds tarkeitda. Muutostilanteissa yleensa talous-
osasto on aina mukana toteuttamassa muutoksia (esim. yritysjarjestelyt) ensimmaisten

joukossa, joka vaatii taloushenkildstoltd myds muutososaamista ja ennen kaikkea muutos-
kyvykkyytta.

3.2.2 Informaatiopaaoma taloushallinnossa

Informaatiopddomaan kuuluvat kaytettavissa olevat tietokannat, tietojarjestelmat, verkot ja
tekninen infrastruktuuri. Tekniikalla on tarked merkitys toimintojen tulosten ja tehokkuuden
parantamisessa. Sen kehittdmisellda saavutetaan toistuvien ja henkilbtyovaltaisten proses-
sien automatisoinnin kautta kustannustehokkuutta, tasalaatuisuutta ja nopeutta. (Kaplan &
Norton 2004, 102)

Tietotekniikan hyddyntaminen lahti liikkeelle jo 1960-luvulta tavoitteena saavuttaa erityi-
sesti tukitoimintojen jarjestelmilla matalammat toimintakustannukset. Talous- ja henkilGs-
téhallinnon toimintoihin on ollut saatavilla valmiita tietojarjestelmia 1970-luvulta alkaen.
Naiden toimintojen tietojarjestelmat ovat olleet siita I&htien jatkuvan kehitystydn kohteena:

tehokkuuden parantamisen lisaksi syyna ovat olleet myo6s lainsdddannon jatkuvat muutok-
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set. (Tiirikainen 2010, 46-47). Ensimmaisena ei-sahkoisena kirjanpitojarjestelména voita-
neen pitda yli sata vuotta sitten syntynytta Taylorix-menetelmaa, jossa kirjanpitotapahtu-
mat jaljennettiin reikakorttien avulla. Atk-perusteinen kirjanpito lahti kehittymé&an 1950-lu-
vulla ja 1970-luvulla ilmestyivat ensimmaiset kirjanpidon valmisohjelmistot markkinoille.
(Lahti & Salminen 2014, 35)

Taloushallinto ja erityisesti ulkoinen laskenta on keskeinen ja valttdméaton lakisaateinen
osa yrityksen toimintaa. Tietotekniikalla ja jarjestelmien kehittymisella on tassa merkittava
rooli. Lahti & Salminen (2014, 35) arvioivat, etta tietotekniikan ja ohjelmistokulujen suh-
teellinen osuus taloushallinnon hoitamiseksi syntyvista kuluista tulee kasvamaan tulevai-
suudessa, kun talouden transaktioprosesseja automatisoidaan, jarjestelmia integroidaan
keskenaan ja loppukayttdjille tarjotaan web-pohjaisia itsepalveluportaaleja manuaalisen
tydn vahentamiseksi ja varmistettaessa datan parempaa hyddyntamista. (Lahti & Salmi-
nen 2014, 34-35)

Talouden tietojarjestelmaratkaisut voidaan jakaa taloushallinnon erillisjarjestelmiin ja ko-
konaisvaltaisiin integroituihin ERP-jarjestelmiin (Enterprise Resource Planning- eli toimin-
nanohjausjarjestelma), jotka sisaltavat myos taloushallintoon kuuluvat moduulit. Vaikka
taloushallinto on tarkasti saanneltya ja vakioitua, eri toimialoilla saattaa olla hyvin erilaisia
tarpeita talouden prosessien suhteen. Merkittavimmat prosessierot l16ytyvat yleensa myyn-
tilaskutus- ja raportointiprosesseista seka taloushallinnon integroinnista yrityksen liiketoi-
mintaprosesseihin. Pienen yrityksen tarpeet taloushallinnon hoitamiseksi ovat pienia ja yk-
sinkertaisia. Yrityskoon kasvaessa ja volyymien lisdantyessd myo6s vaateet ja tarpeet ta-
loushallinnon osalta laajenevat. Kun organisaatio kehittyy ja liiketoimintaprosessit muuttu-
vat monimuotoisemmiksi, talousraportoinnin ja johtamisjarjestelman merkitys kasvaa.
Tama taas asettaa lisdvaatimuksia talouden perusjarjestelmiin ja viimeistaan tassa vai-
heessa yrityksen on hyva ryhtyd automatisoinnin ja digitalisoinnin avulla tehostamaan eri
prosessiensa rutiininomaista tapahtumankasittelydan. Liséksi volyymien kasvaessa on
hyva suunnitella jarjestelmaét ja niiden rajapinnat ottaen huomioon myés ulkoiset sidosryh-
mat (erityisesti toimittajat, kumppanit ja asiakkaat), jolloin jarjestelméamielessa huomio
kohdistuu jarjestelmien integroinnille, avoimuudelle seka erilaisille raportointiportaaleille ja
tiedonjaon valineille. (Lahti & Salminen 2014, 35-39)

ERP- eli toiminnanohjausjarjestelmat ovat yleistyneet suuryrityksissa 1990-luvulta lahtien.
Yleensa taloushallintomoduuli on néissa keskeisessa osassa perus- ja ohjaustietojen
osalta. ERP-jarjestelman kayttdonotto onkin yleensa raskas ja tyolas, mutta kayttéonoton
jalkeen niilla saadaan tehostettua toimintaa merkittavastikin, koska jarjestelman avulla voi-

daan korvata useita erillisjarjestelmia ja poistaa paéllekkaisia tydvaiheita koko prosessin
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(ei pelkastaan taloushallinnon) osalta. Toisaalta markkinoilla on paljon erillisia valmisohjel-
mistoja eri taloushallintoprosesseihin. Ne ovat tyypillisesti hyvin standardeja ja niista 16y-
tyy kattavat ominaisuudet ja toiminnallisuudet kulloisenkin kayttotarkoituksen mukaiseen
prosessiin. Tallaisten erillisohjelmistojen heikkouksena on se, etté ne eivat keskustele au-
tomaattisesti yrityksen muiden sovellusten ja tietokantojen kanssa, ellei niité yhdisteta liit-
tymien tms. avulla toisiinsa. Yleensa erillisohjelmistoissa on kuitenkin valmiit rajapinnat

yleisiin liittyma- ja tiedonsiirtotarpeisiin. (Lahti & Salminen 2014, 40-41)

Konserniyhtididen jarjestelmien keskittamiselld saavutetaan huomattavia It-kustannuksiin
liittyvid sééstoja seka taloushallinnon prosessien tehokkuuden ja lapindkyvyyden parane-
mista. Tehokkuus ja hydty syntyvat padosin yhteisten perus- ja ohjaustietojen kayttami-
sestd, joka mahdollistaa yhtenaiset prosessit esimerkiksi tisméaytysten ja kirjausten
osalta. Mahdollisten liittymien rakentaminen tarvitaan vain kertaalleen ja liséksi yhtenaiset
jarjestelmat mahdollistavat taloushallinnon ja sité tukevien It-toimintojen keskittamisen.
Lahti & Salminen (2014, 50) suosittelevat yhtenaistamaan ainakin seuraavat perustie-
dot/rekisterit:

- tilikartta

- sisaisen laskennan dimensiot

- toimittajarekisteri

- asiakasrekisteri

- valuuttakurssit (Lahti & Salminen 2014, 49-51)

Tehokkaasti toimivassa taloushallinnossa on kaytdssa integroidut jarjestelmaét ja integ-
roidut prosessit mahdollisimman pitkalle automatisoituina. Talldin myds yhteydet sidosryh-
miin (viranomaiset, asiakkaat, toimittajat, alihankkijat) on integroitu liittymilla tai muilla raja-
pinnoilla. Kirjanpidon kirjausperusteet ja kirjauksiin tarvittava aineisto voi olla hajautu-
neena yrityksen operatiivisiin prosesseihin, esimerkiksi myyntiin, varastoihin, ostoihin. Kun
tapahtumien alkulahteiltd saadaan integroitua tapahtumat suoraan kirjanpitojarjestelmaan,
vahentaa sen virheiden maaraa, saastaa tyota ja nopeuttaa tiedonkulkua. (Lahti & Salmi-
nen 2014, 42). On hyva huomioida, etté operatiivisten prosessien tehottomuus ja manuaa-
lisuus vaikuttavat myos taloushallinnon tehokkuuteen tai tehottomuuteen. Taloushallinnon
tehokkuus ei voi kasvaa, jos sen tarvitsemia tietovirtoja ei voida tai ei katsota tarpeel-
liseksi kehittaa tai automatisoida. Lahden & Salmisen (2014,43) mukaan integrointi muut-
taa myds taloushallinnon tydntekijoiden tydnkuvia tallennustyén hoitamisesta virhetilantei-
den selvittdmiseen ja liittymilla siirrettyjen tietojen tasmayttamiseen. Tama vaatii yha
enemman taloushallinnon henkildstélta hyvaa jarjestelmaosaamista seka operatiivisten
toimintojen (ostot, myynnit, materiaalihallinto) ymmarrysta virhetilanteiden tdsmayttamisen
onnistumiseksi (Lahti & Salminen 2014, 43).
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3.2.3 Organisaatiopaaoma taloushallinnossa

Organisaatiopddomaan sisaltyvat mm. yrityksen kulttuuri, johtaminen, tiimityd ja oppimi-
nen. Kaplanin & Nortonin (2004, 103) mukaan organisaatio ei voi luottaa siihen, etta yksit-
taiset tyontekijat l[oytavat parhaat kaytannoét prosessien kustannusten, laadun, ajan tai
asiakaspalvelun parantamiseksi, vaan johtamisen ja yhteistydn yhtena tavoitteena tulee
olla parhaiden innovaatioiden ja kaytantdjen tunnistaminen ja jalkauttaminen eri organi-
saatioyksikdiden toimintaan. Tama vaatii onnistuakseen oikeanlaista kulttuuria, jotta tyon-
tekijat sitoutuvat jatkuvaan prosessien kehittamiseen ja jatkuvaan laadukkaiden palvelui-
den tuottamiseen. (Kaplan & Norton 2004, 103)

Jotta tehokkuus toteutuu organisaatiossa, kaikilta sen jasenilta vaaditaan kykya tehda asi-
oita paremmin yksiloing, tiimein& ja organisaationa. Tehokkuus ei synny kuitenkaan teke-
malla aina vain enemman ja nopeammin, vaan siita, etta asioita tehd&aan alykkaammin.
Tassa oppiminen on yksi olennainen tekija, ja tdhan tarvitaan tietoa, osaamista ja ymmar-
rysta. Tulevaisuuden ihanneorganisaatiota voidaankin kuvata alykkaaksi organisaatioksi,
jolla on kyky jatkuvasti uusiutua ja ennakoida muutoksia seké oppia nopeasti. Alykkaassa
organisaatiossa panostetaan mm. ydinosaamiseen, tiimitydskentelyyn, toiminnan jatku-

vaan parantamiseen seka suorituksen johtamiseen. (Sydanmaanlakka 2012, 218-223)

Strategian laadinnan yhteydessa on olennaista maaritella organisaation ydinosaaminen.
Taman avulla esimiehet voivat kehittdd henkilostdstaan strategisia osaajia eli avainhenki-
|6it&, jotka ovat organisaation toiminnan tukipilareita ja strategiaprosessin keskeisia toimi-
joita ja toteuttajia ja siten erittdin tarkeita organisaation voimavaroja. Kun osaaminen tai
kompetenssi maaritellaan tiedon, taidon ja kokemuksen yhdistelmaksi, ydinosaaminen on
yrityksen tai yhteison strategisesti merkittavinta osaamista. Ydinosaaminen on ainutlaa-
tuista, asiakkaille lisdarvoa tuottavaa ja tulevaisuudessa uusia mahdollisuuksia tuottavaa
osaamista organisaatiossa. On tarkeda huomata, etté ydinosaaminen muodostuu vain yk-
sildiden osaamisen kautta. Tall6in sen kehittdmisen haasteena onkin, miten yksiliden
osaaminen saadaan organisaation yhteiseksi osaamiseksi. Avainhenkil6t ovat organisaa-
tion tukipilareita ja keskeisia toimijoita etenkin organisaation uudistamis- ja muutostilan-
teessa. Avainhenkil® voi toimia missa tahansa organisaation toiminnan kannalta keskei-
sessd tehtavassa ja hanella on seuraavanlainen tietojen, taitojen ja kokemuksen yhdis-
telma:

- lisdarvon tuottaminen organisaatiolle

- vastaavaa osaamista ja kokemusta on vaikeaa saada tyomarkkinoilta

- tietotaito ja kokemus on ainutlaatuista ja siten vaikeaa jaljitella

- henkild on vaikeasti sisdisesti korvattavissa. (Tuomi & Sumkin 2010, 54-55 ja 73-
74)
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Avainhenkilokasitteen nakokulmasta katsottuna on kuitenkin huomattava, etta organisaa-
tioon ei synny pysyvaa kilpailuetua yksittaisista osaajista, vaan siihen tarvitaan osaamisen
jakamista ja yhdessa tekemisen toimintatapojen aktiivista kehittamista ja toteuttamista
(Tuomi & Sumkin 2010, 75). Organisaation koosta riippuen tiimien ja verkostojen rooli
kasvaa. Asioiden tehokas hoitaminen edellyttaa tehtévien ja vastuiden jakamista. Laama-
sen (2005, 41) mukaan hierarkkiset rakenteet eivat tuota parasta tulosta tilanteessa, jossa
henkiloston osaamisen merkitys tuloksenteossa on suuri. Talldin organisaation rakennus-

palikoita ja peruspilareita ovat tyOyhteisot, tiimit ja prosessit. (Laamanen 2005, 40-41)

Tyoyhteistjen merkitys on monille ihmisille suuri. Se merkitsee kuulumista rynmé&én ja pal-
velee samaa tarkoitusta kuin entisajan kylayhteisot. Jokainen ihminen haluaa kuulua jo-
honkin ryhméaan seké tuntea merkityksellisyyttd omassa tyossaan. Tydyhteisoissa luo-
daan identiteetti, jonka avulla voidaan ankkuroitua osaksi isompaa kokonaisuutta ja voi-
daan tuntea yhteenkuulumisen tunnetta organisaatiossa, verkostoissa ja sidosryhmissa.
Tyoyhteistt koostuvat tiimeista, joissa sovitaan kaytannon toisté ja organisoidutaan tydn
tekemista ja paatoksentekoa varten. (Laamanen 2005, 41). Tiimi voidaan maaritella ryh-
maksi ihmisia, joilla on toisiaan tdydentavaa osaamista. Hyva ja tehokas tiimi on sitoutu-
nut yhteiseen padmaaraan, yhteisiin suoritustavoitteisiin ja yhteiseen toimintamalliin seka

kokee yhteisvastuullisuutta suorituksestaan (Sydanmaalakka 2012, 51).

Tiimeja voidaan ryhmitella tarkoituksen, ajan ja laajuuden mukaan, ja jokaisella tiimityy-
pilla on omat rakenteeseen ja johtamiseen liittyvat ominaisuutensa. Tiimi voi olla aikaan
sidottu tai organisaatioon kuuluva pysyva tiimi ja sen tarkoituksena voi olla kehittamiseen,
ohjaamiseen tai suorittavaan toimintaan liittyva tehtava. Tiimit voivat olla funktionaalisia,
poikkifunktionaalisia tai poikkiorganisatorisia. Tiimin suorituskykyyn ja tehokkuuteen vai-
kuttaa tiimin organisoinnin ja suorituskyvyn vélisen kytkennén lisaksi tiimille annetut val-
tuudet tehtéaviensa toteuttamiseen ja toimintansa kehittdmiseen. Tiimin tehokkuuden ja on-
nistumisen perusedellytyksind ovat selkea yhteinen ndkemys paamaarasta ja konkreetti-
sista tavoitteista seka vahva sitoutuminen niihin. Sitoutumisen tulee toteutua seka yksilén
etta tiimin tasolla. (Hannus 2004, 259-261).

Tiimit voivat olla hyvinkin itsenaisia riippuen tiimille annetuista valtuuksista. Tiimeja, joilla
on pitkalle viedyt valtuudet hoitaa tehtavidan ja vastuitaan, kutsutaan itseohjautuviksi tii-
meiksi (Hannus 2004, 261). Johtamisella on suuri merkitys seka yksittaisten tiimien tavoit-
teiden saavuttamisessa seka (itsenaisten) tiimien toiminnan yhdistamiseksi organisaa-
tiossa tehokkaasti. Hannuksen (2004, 261) mukaan itseohjautuvien tiimien avulla on mah-
dollista saavuttaa positiivisia tuloksia, mutta usein tdssa epaonnistutaan johdon puutteelli-

sen sitoutumisen vuoksi. Laamanen (2005, 41) nakee taas tiimien toiminnan nivoutuvan
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organisaatiossa tehokkaasti prosessien kautta. Prosessijohtamisen avulla mallinnetaan
tehokas toiminta, jotta organisaatiossa syntyy ymmarrys kokonaisuudesta ja toimintata-
voista hyvien tulosten aikaansaamiseksi. Hanen mukaansa prosessit tarjoavat keinon
suunnata tiimin toiminta palvelemaan asiakasta. llman prosesseja tiimit kaéantyvat sisaén-
pain ja ryhtyvat yllapitamaan pelkastddn omaa tarkoitustaan ja hyvinvointiaan (Laamanen
2005, 41).

Myo6s Sydanmaanlakka (2012, 220-223) korostaa prosesseja ja timeja. Hanen mukaansa
alykas organisaatio on nykyaikainen virtuaali-, tiimi- ja prosessiorganisaatio, jolla on yhtei-
nen visio ja paadmaaré. Jatkuva parantaminen on kaiken toiminnan pohjalla. Organisaa-
tioissa toimitaan paaosin tiimeissa ja tiimien johtamiseen ja organisoimiseen panostetaan.
Liséksi organisaation prosessit ovat selkeasti maaritetyt asiakkaiden tarpeiden lahtékoh-
dista ja prosesseja parannetaan ja virtaviivaistetaan koko ajan. Suorituksen johtamiseen
on panostettu, erityisesti osaamisen johtamiseen seka tiedon johtamiseen. Tehokkailla
johtamisprosesseilla varmistetaan asetettujen tavoitteiden toteutuminen. Liséksi johtami-
sella varmistetaan osaamisen kehittymista seka sita, etta tieto on kaikkien kaytettavissa
organisaatiossa. Johtaminen on palvelufunktio, jossa johtajan tehtédvana on onnistumisen
organisointi. (Sydanmaanlakka 2012, 223-224).

Johtajuuden rooli voidaan Kaplanin & Nortonin (2004, 282) mukaan maaritella kahdella
tavalla: johtajien kehittymisprosessina ja toisaalta johtajuuden osaamismallina, jossa maa-
ritellaén johtajan ominaisuudet. Johtajuuden osaamismallissa méaaritella&n ne ominaisuu-
det, joita johtajalla tulee olla, jotta padstaan ylivertaisiin tuloksiin organisaatiossa. Kaplan
& Norton (2004, 282) jakavat johtajuuden osaamisalueet kolmeen yleiseen ryhmaan:

- arvon tuottaminen, jossa johtaja tuottaa hyvia taloudellisia tuloksia organisaatiossa

- strategian toteuttaminen, jossa johtaja kaynnistaa muutosprosessin ja ohjaa sita

- inhimillisen pddoman kehittdminen, jossa johtaja rakentaa osaamista ja maaritte-
lee organisaatiolle korkeat standardit.

Johtamisella pyritddn menestyméaan. Menestymisen avaintekijat asiantuntijaorganisaa-
tiossa ovat usein aineetonta pddomaa koskevia, jolloin johtaminen keskittyy haasteellisen
aineettoman paaoman johtamiseen. Aineettoman paaoman johtamisen oletuksena on pa-
remman suorituskyvyn saavuttaminen seka taloudellinen menestyminen. Jos aineetonta
padaomaa ei johdeta, todennékdisesti seurauksena on se, etté organisaation resursseja ei
hyddynneté tehokkaasti. Haasteita aineettoman paaoman johtamisessa aiheuttavat usein
ajanpuute (aika menee operatiivisten tehtavien hoitamiseen ja johtamiseen), puute osaa-
vista tyontekijoista ja muutosvastarinta, joka vahintdan hidastaa tai pahimmillaan estaa
uusien asioiden oppimista ja vanhojen asioiden poisoppimista. Lisdksi aineettoman paa-

oman johtamisen avulla saavutettavia tuloksia tai hy6tyja voi olla vaikeaa ymmartaa tai
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nahda etukéteen, joka saattaa johtaa johtamisen panostamisen muihin asioihin. (Kujan-
sivu ym. 2007, 6-7)

Toimiva taloushallinto ulkoisen laskennan osalta rakentuu erityisesti organisaatiopddoman
osalta toimivaan tiimitydhon, jossa paivittaisille tehtaville on suunniteltu toimivat tyon teke-
misen mallit, toimivat ja osaavat sijaisuudet ja varamiesjarjestelyt sek& hyvaan suorituk-
sen johtamiseen. Ulkoisen laskennan tiimit voidaan méaaritella funktionaalisiksi, pysyviksi
ja suorittaviksi tiimeiksi, joissa toteutetaan poikkifunktionaalisia prosesseja, joiden alku- ja
loppupé&é ovat taloushallinnon tiimien ulkopuolella, joko organisaation sisélla tai sitten ko-
konaan yrityksen ulkopuolella. Tama vaatii taloushallinnolta kykyé verkostoitumiseen ja
yhteisty0hon sen sisaisten ja ulkoisten sidosryhmien kanssa. Tiimin yksildiden sitoutumi-
nen tiimin tehtaviin ja tavoitteisiin vaikuttaa suoraan tiimin tehokkuuteen ja tiedonkulkuun
seka yhteishenkeen. Yhteiset periaatteet ja toimintamallit ovat olennaisessa osassa ta-

loushallinnon toimivuutta tarkasteltaessa.

Tavoiteltaessa tehokasta ja hyvin toimivaa taloushallintoa, johtamiselta edellytetaan pro-
sessijohtamisen osaamista, kokonaisuuksien hallintaa ja osaamisen johtamista. Tehok-
kuus ja kustannussaastojen toteuttaminen vaativat priorisointikykyéa ja muutosjohtamista.
Toimivan tiimitydn onnistumiseksi tarvitaan taloushallinnon tydntekijdiden ohjaamista ja
sitouttamista tiimitydhon. Koska kyseessa on pitkalti asiantuntijatyd, on lisaksi varmistet-
tava, etta tiimien ja tyontekijdiden osaaminen on ajan tasalla. Lahden & Salmisen (2014,
206) mukaan prosessien johtamisessa tulee kiinnittd& huomiota erityisesti prosessien ku-
vaamiseen, harmonisointiin ja prosessien resursoimiseen sille taholle, jonka on tarkoituk-
senmukaisinta hoitaa ko. prosessi. Muutoksen johtaminen tarkoittaa erityisesti talouden
prosessien kehitystoimintaa seka jatkuvaa kehitysta, automatisointia ja monitorointia. Li-
saksi johtamisessa tulee huomioida taloushallinnon tyontekijdiden osalta kokonaisuuksien
ja liiketoiminnan ymmartaminen. Taloushallinnon tulisi integroitua entistd enemman osaksi
liketoimintoja ja pyrkia pois ainoastaan organisaatiota palvelevan tukifunktion roolista.
(Lahti & Salminen 2014, 205-207)

3.3 Yhteenveto tietoperustasta

Tassa opinnaytetydssa tarkastellaan tehokkuutta ja prosessien kehittamisté taloushallin-
nossa. Organisaation tehokkuutta ja suorituskykya on tarkasteltu yleisesti prosessijohta-
misen ja muutosjohtamisen nakdkulmista luvussa 2 (Organisaation tehokkuus ja suoritus-
kyky). Koska yrityksen strategiaa toteutetaan prosesseissa, on teoriaosuuden luvussa 2.3

(Tehokkuuden ja suorituskyvyn strategiat ja mittaaminen) esitelty myds viisi tehokkuuteen
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johtavaa strategiatytkalua, joista viitekehyksena kaytettava Kaplanin ja Nortonin Balanced

Scorecard strategiakarttamalli on esitelty tarkimmin.

Opinnaytetyossa tarkasteltava alue, taloushallinto, sijoittuu organisaatiorakenteessa
yleensa tukitoimintoihin. Tukitoimintojen tehokkuus keskittyy erityisesti prosessien kehitta-
miseen, jossa mittaaminen vie tavoitteisiin. Kuitenkaan pelkka tehokkuuden mittaaminen
ei riitd pitkalla tahtaimella, vaan tarvitaan nédkemys tavoitetilasta ja kuvaus-/toteutusmene-
telmé&, jossa yhdistyy aineettoman paaoman kayttd prosesseihin. Kaplanin ja Nortonin Ba-
lanced Scorecard strategiakartta-malli sopii tAhan, koska siin& huomioidaan aineettoman
paaoman yhdistaminen siséisiin prosesseihin ja sita kautta arvon luominen organisaa-

tiossa.

Taman opinnaytetyon viitekehys perustuu Kaplanin ja Nortonin Balanced Scorecard stra-
tegiakartta-malliin seka prosessijohtamiseen liittyvan prosessien jatkuvan parantami-
sen/kehittamisen malliin, joka on esitelty luvussa 2.1.4 (Prosessien arviointi ja parantami-

nen).

ARVOT, VISIO JA STRATEGIA

-

Taloudellinen nakokulma o ‘ PROSESSIAJATTELU

Tuottavuus — tehokkuus — tulojen kasvu

Avainprosessien
tunnistaminen

Asiakasnakokulma

Asiakkaalle tuotettava arvo
Prosessin
T T kuvaaminen
. . o Tunnistaminen,
Sisaisen prosessin nékdkulma mittaaminen ja
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B Il Lainsaadan- 0;%;;22:2!1
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yhteiskunnal-
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| Inhimillinen | Informaatio- | Organisaatio
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Kuvio 8. Opinnaytetytn viitekehys

Edella kuvatun perusteella on laadittu tehokkaan taloushallinnon malli teoriaosuudessa
kasiteltyjen asioiden mukaisesti mukaillen Kaplanin & Nortonin Balanced Scorecard-stra-
tegiakarttaa. Mallin tarkoituksena on kuvata, minkalainen ja kuinka toteutetaan mahdolli-

simman tehokas taloushallinto, joka toimii yrityksen sisalla. Nakékulmana on keskisuuri tai
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suuri taloushallinto ja sen ulkoinen laskenta. Malli on kuvattu kokonaisuudessaan tavoittei-
neen ja mittareineen yhdelle sivulle liitteessa 1 (Tehokkaan taloushallinnon malli). Mallin
laadinnassa on jokaisen ndkokulman osalta pyritty vastaamaan seuraaviin kysymyksiin:

- Talousnakokulma: Miten ulkoinen laskenta pystyy tuottamaan rahallista arvoa tai
saéstamaan kustannuksia omalla toiminnallaan?

- Asiakasnakokulma: Mita ulkoisen laskennan tulee tarjota asiakkailleen (organisaa-
tion sisaiset asiakkaat), jotta se pystyy tarjoamaan riittavia tukipalveluja?

- Sisdinen nakodkulma (prosessinakotkulma): Mitd ja minkalaisia prosesseja ulkoi-
sella laskennalla tulee olla, jotta se toimii mahdollisimman tehokkaasti?

- Oppimisen ja kasvun nakodkulma: Mitd ulkoisessa laskennassa tulee osata hyvin,
jotta tehokkuus séilyy? Kuinka sailytetaén kyky kasvattaa tehokkuutta?
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Taulukko 2. Tehokkaan taloushallinnon malli
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4 Empiirinen osa (toteutettu kehitysprojekti)

Empiirisessa osassa esitellaan kohdeorganisaatiossa toteutetun kehitysprojektin [&hto-

kohta, suunnitelma, tydvaiheet ja toteutus seka kehitystyon lopputulokset organisaatiossa.

4.1 Kehitystyon tausta ja kohdeorganisaatio

Opinnaytetydn kohdeorganisaationa on S-ryhmaan kuuluva S-Pankki, joka on aloittanut
toimintansa vuonna 2007 ja sen jalkeen yhdeksan vuoden aikana kasvanut pankkitoimin-
taa ja varainhoitoa harjoittavaksi konserniksi yritysostojen, liiketoimintasiirtojen ja fuusioi-

den kautta.

S-Pankki Oy aloitti talletuspankkitoiminnan 15.10.2007, jolloin osuuskauppojen saastokas-
satoiminta siirtyi pankille. Sen omisti Suomen Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) 100
%:sti ja se kuului SOK Yhtyma —nimiseen konserniin. Toimintaansa aloittavalle pankille
siirtyi sddstokassoista ja huoltokonttoreista talletuksia 829 miljoonaa euroa ja 1,83 miljoo-
naa henkildasiakkuutta seké 1,6 miljoonaa maksuominaisuuskorttisopimusta. Samana
vuonna vahan ennen pankkitoiminnan aloitusta elokuussa 2007 perustettiin S-Pankin tay-
sin omistama palveluyhtio S-Asiakaspalvelu Oy. S-Asiakaspalvelu Oy perustettiin tuotta-
maan pankkitoimintaan ja osuuskauppojen asiakkaiden asiakaspalveluun liittyvia palve-
luita. Liséksi S-Pankki laski liikkeelle ensimmaisena Euroopassa Visa Credit / Debit -moni-
sovelluskortit. Naita kortteja myonnettiin ensimmaisena toimintavuotena noin 40 000 kap-
paletta. (S-Pankki 2007, 5)

Ensimmaisen kokonaisen toimintavuoden 2008 aikana S-Pankin talletuskanta kasvoi 1,9
miljardiin euroon. Myds Visa-korttien maara nelinkertaistui vuoden 2008 aikana. S-Pankki
profiloi itsensa suomalaiseksi kauppapankiksi, jossa pankkipalvelut ovat helppokayttdisia
ja selkeasti hinnoiteltuja. Se keskittyi peruspankkitoimintaan tarjoamalla palveluita arjen
raha-asioihin: saadstamiseen, maksamiseen seka vakuudettomiin luottoihin. Vakuudellinen
luotonanto ei ollut tédssa vaiheessa kauppapankin tarjonnassa. Uusi pankki onnistui hyvin
ottamaan oman paikkansa suomalaisessa pankkimaailmassa; vuoden 2008 aikana pank-
kiin tuli keskimé&arin 15 000 uutta asiakasta per kuukausi ja vuoden lopussa asiakasméaa-

ran osalta rikkoutui 2 miljoonan raja. (S-Pankki 2008, 5)
Vuonna 2009 S-Pankki teki ensimmaisen positiivisen tuloksen, 2,9 miljoonaa euroa, haas-

tavassa markkinatilanteessa, jossa taloustilanteen taantuma ja alhainen korkotaso aiheut-

tivat haasteita perinteiselle pankkitoiminnalle. Myds talletuskantaa pystyttiin kasvattamaan
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lahes 2,5 miljardiin euroon. Pankki laajensi toimintaansa hankkimalla Suomen Osuus-
kauppojen Keskuskunnalta (SOK) S-ryhméan lahjakorttitoiminnan seka teki luottokannan
kasvattamiseen tahtaavan sopimuksen Citibankin yksityisasiakkaille suunnatun luottoliike-
toiminnan hankkimisesta vuodelle 2010. Lisaksi alkukeséasta 2009 toteutettiin suunnattu
osakeanti S-ryhman alueosuuskaupoille ja paikallisosuuskaupoille, jolla kasvatettiin omaa
paaomaa 79,6 miljoonalla eurolla. Osakeannin jalkeen S-Pankin omistajina olivat Suomen
Osuuskauppojen Keskuskunta (SOK) 50 %:lla ja S-ryhm&n osuuskaupat ja yksi paikallis-
osuuskauppa yhteensé 50 %:n osuudella. (S-Pankki 2009, 16)

Vuoden 2010 aikana S-Pankki nelinkertaisti tuloksensa 12,5 miljoonaan euroon. Tuloske-
hitys on tarkeaé pankkitoiminnassa, silla se on edellytys kasvulle, riittavalle riskinkantoky-
vylle ja omien varojen riittavyydelle. Tuloskehityksen taustalla olivat onnistunut sijoitustoi-
minta, Citibankilta hankitun kulutusluottokannan seka luotto- ja arvonalentumistappioiden
suotuisa kehittyminen. (S-Pankki 2010, 15). Ensimmaisten toimintavuosien aikana S-Pan-
kin strategiana ja tavoitteena oli toimia osuuskaupan asiakasomistajien omana pankkina
ja saada jalansija pankkimarkkinoilla asiakkaiden kakkospankkina. Vuoden 2011 vuosiker-
tomuksessa korostetaan osuustoiminnan periaatteita ja nimetdan S-ryhman asiakasomis-
tajat S-Pankin tarkeimmiksi asiakkaiksi, joille halutaan tarjota maksuttomat pankkipalvelut.
S-Pankin visio kuului seuraavasti: Osuuskaupan asiakasomistajalle parhaat palvelut pai-
vittdisissa raha-asioissa, saastamisessa ja hankintojen rahoittamisessa. (S-Pankki 2011,
9)

S-Pankkikonserni kasvoi vuonna 2011 kahdella yhtidlla, kun S-Pankki Oy hankki omistuk-
seensa kaksi logistiikkaterminaalia, joissa toimii SOK-yhtym&an kuuluva Inex Partners Oy.
Naiden kiinteistoyhtididen hankinnan taustalla oli halu hajauttaa pankin sijoitussalkkuja.
Yhtididen hankinnan seurauksena S-Pankki laati ensimmaisen konsernitilinpdattksensa
vuodelta 2011. Aikaisemmin konserniyhdistely S-Asiakaspalvelu Oy:n osalta oli jatetty te-
kematta tytaryhtion toiminnan ja taseen vahaisyydesta johtuen. Yhdistelematta jattami-

sesta oli haettu lupa Finanssivalvonnalta.

Viidentena toimintavuotena S-Pankin mydntamien Visakorttien osalta saavutettiin miljoo-
nan myonnetyn kortin raja. Pankin asiakkuusstrategiaan linjattiin keskipitkén aikavalin ta-
voitteeksi tahtotilana olla pankki, joka tuottaa eniten hyotya asiakkailleen. Asiakaspalaute
onkin ollut hyvaa lapi koko nuoren pankin historian ja esimerkiksi lokakuussa 2012 pank-
kien asiakastyytyvaisyyttad kuvaava EPSI Ratingin tuloksena S-Pankin asiakkaat arvioivat
S-Pankin tuotteet laadukkaimmiksi sek& kokivat saavansa parasta vastinetta rahoilleen.

Liséksi tutkimuksessa saavutettiin ykkdssija parhaasta asiakasuskollisuudesta. (S-Pankki

2012, 7). Pankin vakavaraisuusaste nousi 19,4 %:iin vuonna 2012, mika oli reilusti yli
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oman asetetun tavoitteen. Vakavaraisuudella ja omilla varoilla varmistetaan toiminnan jat-
kuvuus ja suojataan tallettajia ja sijoittajia. Pankkitoimiluvan edellytyksena on omien varo-

jen ehdoton 5 miljoonan euron vahimmaismaara seka 8 %:n minimivakavaraisuus.

Vuosi 2013 oli S-Pankille merkittavien paatdsten vuosi uudistumisen ja toiminnan laajene-
misen kannalta. Alkuvuonna neuvoteltiin seka sijoituspalvelutalo FIM:n ostamisesta seké
fuusioitumisesta LahiTapiola Pankin kanssa. FIM-kauppa toteutettiin elokuussa 2013, jol-
loin S-Pankki Oy osti osake-enemmiston (51 %) FIM-konsernista. FIM-konserniin kuului-
vat konsernin emoyhtid FIM Oyj ja sen kolme tytaryhtiota: FIM Pankki Oy, FIM Varainhoito
Oy ja FIM Kiinteistd Oy. Kaupan myota S-Pankin toiminta laajeni rahastoihin ja varainhoi-
toon. Marraskuussa varmistui paatds S-Pankki Oy:n ja LahiTapiola Pankki Oy:n kombi-
naatiofuusiosta seuraavan vuoden 2014 toukokuussa. Marraskuussa lanseerattiin myos
koko S-ryhmén yhteinen S-mohbiili, joka yhdisti pankin ja kaupan asiakkuuden taysin uu-
denlaiseen mobiilipalvelukokonaisuuteen. Myds tuloksellisesti vuosi 2013 oli merkittava:
S-Pankkikonserni teki historiansa parhaan tuloksensa, 27,9 miljoonaa euroa. Tulokseen
vaikuttivat vahittaispankkitoiminnan volyymien kasvu, sijoitustoiminnan suotuisa markkina-
tilanne seka kulujen maltillinen kasvu. (S-Pankki 2013, 9). Vuotta leimasi tekemisten

osalta vahvasti uudistumiseen ja yhdistymisiin liittyva suunnittelu ja toteuttaminen.

Vuosi 2014 on ollut S-Pankkikonsernille sen historian suurimpien muutosten vuosi. Van-
han S-Pankki Oy:n taival loppui 30.4.2014 ja jatkui 1.5.2014 uudessa kombinaatiofuusiolla
synnytetyssa S-Pankki Oy:ssé. Se visio itsensé edelleen kauppapankiksi, joka uudistaa ja
syventaa asiakasomistajuutta. (S-Pankki 2014, 4). Kuitenkin digitaalisten palvelujen kehit-
tdminen ja digitalisoituminen nostettiin tarkedksi osaksi toiminnansuunnittelua. S-Pankissa
digitaalisuus nahdaan mahdollisuutena tarjota asiakkaille sita hyddyttavia palveluja kus-
tannustehokkaasti ja pankkikonsernin tavoitteeksi on asetettu digitaalisuuteen panostami-
nen. (S-Pankki 2014, 7)

Fuusion jalkeen pankkikonsernin tuotevalikoima laajeni edelleen myés vakuudellisiin luot-
toihin ja pankkikonserni tarjoaa nykyisin asiakkailleen sdastamiseen, raha-asioiden paivit-
taiseen hoitamiseen, kulutusluottoihin, vakuudellisiin luottoihin seka rahastoihin ja varain-
hoitoon liittyvia palveluja. Omistuspohja on edelleen taysin kotimainen, mutta laajentunut

siten, ettd S-Pankin omistus jakautuu SOK-yhtyman (37,5 %), S-ryhmé&éan kuuluvien alue-

osuuskauppojen (37,5 %), LahiTapiola-ryhman (23,5 %) ja Elon (1,5 %) kesken.
Vuoden 2014 aikana tehtiin my6s pankkikonsernin sisélla merkittdvia muutoksia: FIM
Pankin vahittaispankki- ja treasury -liiketoiminta siirrettiin S-Pankki Oy:lle ja FIM Pankki

Oy:lle haettiin Finanssivalvonnalta sijoituspalvelulupaa. Liséksi LahiTapiola Varainhoidon
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hallinnoimat rahastot siirrettiin liiketoimintakaupalla FIM Varainhoidon hallinnoitaviksi. (S-
Pankki 2014, 9). Jo ennen fuusiota aloitetut laajamittaiset integraatioty6t toimintojen ja jar-
jestelmien yhtenaistamiseksi jatkuivat edelleen. Yksi suurimmista integraatioprojektin
toista, S-Pankin ja LahiTapiola Pankin pankkijarjestelmien yhdistaminen vietiin onnistu-
neesti tuotantoon lokakuussa 2015. Pankin jarjestelmatoimittajan Crosskeyn mukaan yh-
distamisprojekti oli yksi Suomen suurimmista pankki- ja rahastoalan IT-projekteista
vuonna 2015. (Crosskey 2015).

Vuoden 2016 aikana jatkettiin edelleen pankkikonsernin organisaatiorakenteen yksinker-
taistamista. S-Pankki hankki FIM-konsernin 100 %:sti omistukseensa ja myi vuonna 2011
hankkimansa kiinteistdyhtiot. Lisaksi tehtiin konsernin sisalla liiketoimintasiirtoja ja osake-
vaihtoja, joiden seurauksena vuoden lopussa FIM Oyj fuusioitiin S-Pankkiin 1.12.2016 ja
FIM Sijoituspalvelut Oy:lle haettiin vaihtoehtorahastojen toimilupaa seka sen nimi muutet-
tiin FIM Padomarahastot Oy:ksi vuoden 2017 alussa. (S-Pankki 2016, 9). Vuoden 2016
lopussa S-Pankki-konserni naytti lukujen valossa seuraavanlaiselta:

- 2,9 miljoonaa asiakasta

- 1,9 miljoonaa kansainvalistd maksukorttia

- 1,7 miljoonaa kappaletta verkkopankkitunnuksia

- 4 547 miljoonaa euroa talletuksia

- 3492 miljoonaa euroa mydnnettya luottoa

- 6 264 miljoonaa euroa hallinnoitavia varoja

- 15,1 % vakavaraisuusaste

- 22,3 miljoonan euron liiketulos (S-Pankki 2016, 6)

S-Pankin tavoitteena on ollut koko ajan ylivoimaisen helppojen ja hyodyllisten palveluiden
tuottaminen asiakkailleen. Se kiteyttda tdman vuoden 2016 vuosikertomuksessaan toimi-

tusjohtajan katsauksessa seuraavasti:
’S-Pankin perustamisesta tulee syksylla kuluneeksi kymmenen vuotta. Jo silloin pe-
rustamishetkell&a méaéritelty tahtotila on edelleen ajankohtainen: S-Pankin tehtéavéana
on helpottaa S-ryhman asiakasomistajien arkea. Ylivoimasta helppoutta ja hyttya —

sen vision ympérille S-Pankin palvelut on rakennettu.” (S-Pankki 2016, 8)

Tavoitteeseen tdhdataan erityisesti digitaalisten palveluiden kehittdmisen kautta. Tasta
yhtena esimerkkina on helmikuussa 2016 yhdessa ABC-ketjun kanssa lanseerattu alypu-
helinsovellus mobiilitankkauspalvelusta, joka ainutlaatuisuudellaan voitti kesakuussa 2016
National Association of Convenience Stores (NACS) -jarjeston teknologiapalkinnon (S-
Pankki 2016, 9). Pankkikonsernin strategia tahtaa kaikessa toiminnassaan digitaalisuu-
teen ja sita kautta ylivoimaiseen helppouteen ja hyotyyn: tdma tulee ottaa huomioon kai-
kessa toiminnassa ja erityisesti toimintaa ja prosesseja kehitettdessa. Kehitystyota, uudel-
leenorganisoitumista ja toiminnan tehostamista on toteutettu suuressa maarin erityisesti

viimeisen parin vuoden aikana ja ty6 jatkuu edelleen.
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Konsernin strategian ja tavoitteiden mukaisesti toiminnan yhtenaistaminen, tehostaminen
ja kustannussaastojen saavuttaminen koskee myos pankkikonsernin taloushallintoa. S-
Pankin muutospainotteisen historian aikana myos pankin taloushallinto on kokenut erilai-
sia muutoksia ja toiminut erilaisissa kokoonpanoissa. Toiminnan alkuvaiheessa ulkoisen
kirjanpidon hoito oli keskitetty SOK Yhtymé&n palvelukeskukseen, ja pankin palveluksessa
oli kaksi laskentasuunnittelijaa ja talousjohtaja, jotka hoitivat raportointiin, budjetointiin,
pankkijarjestelmien tasmaytyksiin ja tilinpaatoksiin liittyvat tehtavat. Vuonna 2010 kaikki
taloushallinnon tyot palkanlaskentaa lukuun ottamatta siirrettiin pois SOK Yhtyman palve-
lukeskuksesta ja muodostettiin kirjanpito- ja tismaytystiimi, johon siirtyi palvelukeskuk-
sesta kirjanpitajid ja reskontranhoitajia. Sen jalkeen S-Pankin taloushallinto- ja riskienval-
vontayksikdn vastuulle kuului pankkikonsernin kirjanpidon ja talousraportoinnin osalta ul-
koinen laskenta ja raportointi, budjetointi ja ennustaminen, viranomaisraportointi, sekéa

osallistuminen kehityshankkeisiin talouden ja raportoinnin osalta.

Hankinnat, liiketoimintasiirrot ja fuusio ovat vaikuttaneet merkittavasti myos talousosaston
tehtaviin, prosesseihin ja organisointiin. Joulukuussa 2014 FIM-konsernin hankinnan jal-
keen yhdistettiin S-Pankin talous ja FIM-konsernin talousosastot/tiimit. TAssa vaiheessa
talous-osastolle tuli kirjanpitojen hoitoon liittyen tuplajarjestelmét (FIM-yhtididen kirjanpito-
jarjestelmat ja vanhan S-Pankkikonsernin jarjestelmat). Fuusiohetkelld astui voimaan uusi
organisaatio myos talouden osalta ja samassa yhteydessa myos LahiTapiola Pankin ta-
loudesta siirtyi henkildita S-Pankin talouteen ja sisédiseen laskentaan. Ulkoinen laskenta ja
raportointi hoidettiin Ulkoinen laskenta ja raportointi-osastolla, joka kuului Taloushallinto ja
riskienvalvonta-yksikk6on. Vuonna 2016 organisaatiomuutoksessa ulkoinen laskenta ja
raportointi erotettiin ja molemmat siirrettiin Tieto ja pa&doma -yksikkoon. Yritysjarjestelyiden
ja liiketoimintasiirtojen jalkeen kesalla 2017 tehtiin viel& uusi organisoituminen, jossa ulkoi-
nen laskenta ja sisainen laskenta yhdistettiin omaksi riippumattomaksi taloushallinto-toi-

minnoksi pois liiketoimintayksikosta.

Kuten edella kuvatusta S-Pankin vaiheista on todettavissa, yhtiérakenteisiin ja liiketoimin-
toihin on tehty muutoksia niin paljon ja nopeassa aikataulussa, etta mm. talouden toimin-
tatapojen yhtenaistdminen ja kehittaminen on jaéanyt kaiken muun tekemisen jalkoihin. Li-
saksi isona haasteena on ollut talousosaston henkiléiden vaihtuvuus erityisesti vuosina

2014 ja 2015, ja sita kautta talouden prosessien kokonaisuuksien selked hahmottaminen
koko taloustiimille. Muutosten seurauksena talousorganisaatiossa tarvittiin prosessien la-
pikayntid ja yhtenaistamista, jotta mahdollistettiin yhtenaisesti, kustannustehokkaasti ja

ketterasti toimivat prosessit. Tassé opinnaytety6ssa kuvattu ja yrityksessa toteutettu kehi-

tysty® perustui tAhan tavoitteeseen ja tahtotilaan.
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4.2 Kehitystyon tavoitteet ja rajaukset

Kehitystytssa keskityttiin taloushallinnon prosessien yhtenaistamiseen ja kehittdmiseen

pankkikonsernin strategian mukaisesti. Kehitystydn aloitusvaiheessa lahtokohtana yrityk-
sessd oli se, etta toimiva talousorganisaatio syntyy, kun kolmen aikaisemmin erillisina toi-
mineiden talousosastojen tavoista ja toimintamalleista luodaan yksi yhteinen tapa ja pois-

tetaan kaytosta kirjanpitoon liittyvét tuplajarjestelmat.

Prosessikehityksen osalta tama tarkoitti taloushallinnon p&éprosessien ja toimintamallien
(esim. kirjausohjeet, laadintaperiaatteet) kuvaamista nykytilanteessa ja tavoitetilanteessa.
Lisaksi tunnistettiin tarve selvittda prosessien toimivuuteen ja tehokkuuteen johtavia teki-
jOita toteutettavan muutoksen suunnittelua ja toimeenpanoa varten. Talla tahdattiin talous-
prosessien lopputulosten tehokkuuden ja oikeellisuuden paranemiseen ja talousorgani-
saatiossa parempaan tydajan hallintaan. Muutoksen toteuttaminen pyrittiin varmistamaan
selvittdmalla onnistuneen muutoksen lapiviennin lainalaisuuksia. Naiden toimenpiteiden
uskottiin lisaavan talousosaston henkildiden ty6tyytyvaisyyttd ja sitoutumista organisaa-

tioon.

Talousjarjestelmakehityksen tavoitteeksi asetettiin kustannustehokkuuden lisddminen ja
talousraportoinnin yhtenaistaminen seka raportoinnin aikataulujen yhtenaistaminen. Jar-
jestelmékehityksen paatavoitteena oli saada pankkikonserniin yhdet yhteiset jarjestelmat.
Lahtdtilanteessa konsernissa oli kaytdssa esim. useita paakirjanpitoon ja reskontriin liitty-

via jarjestelmia.

S-Pankissa toteutettu kehitysty6 keskittyi ulkoisen laskennan talousprosesseihin ja talous-
hallinnon jarjestelmiin ja tarkastelundkékulma oli taloushallinnon nakékulma. Talla pyrittiin
varmistamaan, etté saataisiin kuvattua nimenomaan talousprosessien kannalta mahdolli-
simman tehokas ja jarkeva tapa toimia. Yleensa uusien tuotteiden ja/tai toimintatapojen
kehittamisessa lahdetaan liikkeelle liiketoiminnan tavoitteesta ja tahtotilasta, jolloin talous-
prosessit toteutetaan liiketoiminnan maéarittelemien ehtojen mukaisesti. Talléin helposti
kay niin, ettd talousprosessien luomiseen ei jaa riittavasti aikaa, eika prosessia saada ta-
louden osalta sovitettua olemassa oleviin automatisoituihin toimintoihin ja lopputuloksena

on paljon aikaa ja ty6té vaativia tehottomia manuaaliprosesseja.
Jarjestelmien osalta kehitystehtéava rajattiin koskemaan ainoastaan pankkikonserniin yh-

disteltavien yhtididen paakirjanpitojarjestelmaa ja siihen kiinteasti liittyvid reskontria sekéa

sahkaoista ostolaskujen kierratysjarjestelmad. Liséksi kaytt6on jaaneet jarjestelmat rajoitti-
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vat prosessikehitysta siten, ettéd prosessitehokkuutta kasvatettiin paasaantoisesti nykyjar-
jestelmissé olevia automatisointeja ja muita tehokkuutta lisdéavia ominaisuuksia hyddynta-
malla ja kayttoonottamalla. Jarjestelmakehitys tarkoitti kaytanndssa tuplajarjestelmien
kaytosta poistamista ja SAP RS2-jarjestelmaan siirrettavien yhtididen talousprosessien
muokkaamista ko. tietojarjestelmaymparistoon sopiviksi. Liiketoiminnan jarjestelmien Kir-
janpitoliittymaét ja niiden kehittdminen eivéat kuuluneet tdmén kehitystyon piiriin. Liséksi ke-
hitystyon kohteena olivat ainoastaan pankkikonserniin yhdisteltavat yhtiot.

4.3 Kehitystyon tydmenetelmét ja menetelméavalinnat

Yritysten toimintaympaériston jatkuva muutos on nostanut jatkuvan kehitystyon merkityk-
sen erittain suureksi ja jopa elintarkeaksi yrityksen olemassaololle. Parhaiten parjaavat
yritykset, jotka pystyvéat kehittamaan kokonaan uusia toimintamalleja ja ratkaisuja omalla
alallaan ja pystyvét olemaan distruptiivisia ja innovatiivisia. Edella kuvattu kehitystyon tut-
kimusongelma tulostavoitteineen on aito tydeldman kehittdmishanke. Tallaisessa tapauk-
sessa voidaan puhua kehittdmispohjaisesta oppimisesta. Tall6in tavoitteena voi olla uu-
sien tuotteiden tai palveluiden tuottaminen tai toimintamallien tai tydkulttuurin luominen ja
keskeisia piirteita ovat autenttisuus, kumppanuus, kokemuksellisuus, tutkimuksellisuus ja
luovuus. (Ojasalo, Moilanen & Ritalahti 2014, 15). Taméan tyyppisessa kehittdmisessa to-

teutetaan yleensa soveltavaa tutkimusta.

Soveltava tutkimus ei ole akateemista tutkimusta, vaan sita voidaan kuvata esimerkiksi
kehittamisend, jonka aiheuttamaa muutosta voidaan arvioida syklisesti. Periaatteessa
kaikkea yritystoiminnassa tapahtuvaa kehitysta voidaan nimittaa soveltavaksi tutki-
mukseksi. Soveltavan tutkimuksen tyypillisia piirteitd ovat mm. sen kaytannonlaheisyys,
asiakaslahtoisyys, muutokseen ja ratkaisuihin tahtdéaminen seka ratkaisujen vaikutusten
ennustaminen ja (laajojen) vaikutusten aikaansaaminen. Soveltava tutkimus on yleensé
aikaan ja kustannuksiin sidottua ja sita tehd&én toimeksiantoina (esim. yritysten liiketoi-
minta). Tutkimusmetodeja voi olla useampia eika tutkimuksessa ole yleistettavyyden vaa-
timusta. (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 1997, 133). Soveltavassa tutkimuksessa ei myos-
kadan ole muotopakkoa, vaikkakin tavoitteena on mallin kaytto.

Kehitystyon tutkimuksen lahestymistapoina on kolme vaihtoehtoa: tapaustutkimus, toimin-

tatutkimus tai konstruktiivinen tutkimus.

4.3.1 Kehitystydn soveltavan tutkimuksen lahestymistavat

Kehitystyon avain tutkimuksellisuuteen sitomisessa on siing, etta sen avulla kehittdmiseen

vaikuttavat tekijat tulevat kattavammin ja suunnitelmallisemmin huomioiduksi seka tyon
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tuloksia voidaan perustella paremmin. Tutkimuksellisuus johtaa siihen, etta kehitystyo ete-
nee jarjestelmallisesti, analyyttisesti ja kriittisesti. Lisdksi kehittdminen ja sen tulokset pe-

rustuvat olemassa olevaan tietoon ja/tai malliin. (Ojasalo ym. 2014, 21)

Néakokulman valinta tulee miettid huolellisesti, silla se maarittaa suurelta osin kehitystyon
onnistumisen ja pddsemisen alkutilanteessa maariteltyyn tavoitetulokseen. Tavallisesti
kaikki ylla olevat 1ahestymistavat sopivat jollain tavoin lahes jokaiseen tutkimuskohtee-
seen. Taman opinnaytetyon lahestymistavan valinta tehtiin perehtymaélla jokaiseen tapaan
erikseen arvioimalla, miksi se olisi sopiva tai epasopiva tahan tyéhon. Kriteerind sopivuu-
den arviointiin olivat opinnaytetydn tutkimusongelma seké kehitystyon tavoitetulokset ja
kaytannon toteutustapa.

Tassa opinnaytetydssa pyritaan selvittamaan, millainen on tehokkaasti toimiva taloushal-
linto kehitystytn kohteena olevassa pankkikonsernissa. Tavoitteena on ollut talousosas-
ton toimivuuden parantaminen, tehokkuuden ja oikeellisuuden lisddminen ja talousjarjes-
telmakehitys paallekkaisten jarjestelmien osalta. Tama tavoite perustuu yrityksen strategi-
aan. Jotta muutos saadaan vietya lapi ja pystytaan kehittamaan ja laajentamaan osaa-
mista, talousosaston henkiléiden tulee olla mukana kehittdmassa ja toteuttamassa muu-
tosta. Muutos suunniteltiin toteutettavaksi syklisesti ja kehitettavia osa-alueita lapikaytiin
yhdessa kaytannon tekijoiden kanssa ja haettiin talla tavoin ko. organisaatiolle parasta toi-
mintatapaa. Suurimpana haasteena tunnistettiin [ahtdhetkella mahdollinen muutosvasta-
rinta ja vanhojen kaytantéjen vankka jalansija koko organisaatiossa.

Taman kontekstin pohjalta lahestymistavoista toimintatutkimus ja konstruktiivinen tutkimus
sopivat parhaiten taméan tyyppiseen kehitystyéhon. Tapaustutkimuksen periaate tuottaa
pelkastaan ratkaisuehdotuksia, ei sovellu kehitystyéhon, jossa voimakkaasti panostetaan
muutoksen tekemiseen ja sen toteuttamiseen kaytannossa. Konstruktiivinen tutkimus ja
toimintatutkimus ovat lahell& toisiaan ja molemmat sopisivat omalta osaltaan nakdkul-
miksi, koska molemmissa l&dhestymistavoissa korostetaan kaytanndn ongelman ratkaisua
ja ratkaisun viemista kaytantoon. Konstruktiivisessa tutkimuksessa kuitenkin korostetaan
enemman uuden luomista ja innovaation tarkeyttd seka muutoksen kohdistumista konk-
reettiseen kohteeseen, kun taas toimintatutkimuksessa korostuu ehka enemman muutok-
sen kohdistuminen ihmisten toimintaan. Vaikka toteutetussa kehitystydssa oli molempia
osa-alueita (jarjestelmakehitys ja toiminnan kehitys), paépaino oli kuitenkin toiminnan
muuttamisessa toimivampaan, tehokkaampaan ja oikeellisempaan tapaan toimia. Jarjes-
telmakehitys tarkoitti tdssa kehitystydssa suurimmalta osaltaan tuplajarjestelmien poista-
mista. TA&man perusteella valitun kehitystyon nakokulmaksi ja lahestymistavaksi valittiin

toimintatutkimus.
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4.3.2 Laadulliset tutkimusmenetelméat osana S-Pankin kehitystydta

Lahes poikkeuksetta kaikissa lahdeteoksissa korostetaan laadullisten ja maaréallisten tutki-
musmenetelmien valisten erojen ja rajanvedon vaikeutta. Eskolan & Suorannan (1998,
13.) mukaan laadullinen tutkimus saa tukea ja perustaa nakemyksia maaralliseen tutki-
mukseen. Tiettyja tutkimusmenetelmia, esim. tiettya yksittaista haastattelua voidaan ana-
lysoida tietyissa tilanteissa sekd maarallisten ettd laadullisten menetelmien kautta. Hirsjar-
ven ym. (2014, 136 — 137) mukaan laadulliset ja maaralliset tutkimusmenetelmat ovat toi-
siaan tdydentavid suuntauksia, joka ilmenee mm. seuraavilla tavoilla:

- laadullisia menetelmié voidaan kayttaa maarallisten menetelmien apuna selvitta-
massa mitattavien asioiden tarkoituksenmukaisuutta

- laadullisia ja maardllisia menetelmia voidaan kayttaa rinnakkain laadullisen tutki-
muksen tulosten yleistettavyyden apuna

- maarallisia menetelmia voidaan kayttaa ennen laadullisten menetelmien kayttoa
esim. vertailuryhmien muodostamiseen.

Taman kehitystydn osalta kaytettavat tutkimusmenetelmat olivat kvalitatiivisia eli laadulli-
sia menetelmia. Tama perustuu kehitystehtavan tavoitteeseen (minkalainen on tehok-
kaasti toimiva taloushallinto ja miten se muodostetaan) ja tutkimuksessa valittuun lahesty-
mistapaan (toimintatutkimus). Koska kehitystytn tavoite on saada aikaan muutos, paran-
taa ja yhtenaistaa toimintatapoja ja toisaalta saada muutos hallitusti kaytantéon, tarkoittaa
se koko talousorganisaation osallistumista ja osallistamista. Kehitystydn tekijan rooli oli
vahvasti osallistuva ja lopputulokseen vaikuttava, silla han vetaa kehitystydn kohteena

olevaa ulkoisen laskennan osastoa.

Koska kehitystyo viedaan lapi vaiheissa ja jokaisessa vaiheessa tutkitaan, kuvataan, ide-
oidaan ja toteutetaan muutosta, menetelmina kaytettiin ryhnmahaastatteluja, workshop-tyy-
lisia kehittdmispajoja ja havainnointia. Kehitystyt toteutettiin syklisesti yhtidittain ja osa-
alueittain. Tavoitetilan saavuttamista seurattiin ja dokumentoitiin havainnoinnilla ja mene-
telmana kaytettiin paivakirja-tyyppista raportointia. Paivakirja tutkimusmenetelméana on
vaativa. Hirsjarvi (1997, 220) ohjeistaakin kayttamaan paivakirjiamenetelmaa kyselylomak-
keen tapaan.

Erillisistd workshopeista (KOM-, ostoreskontra, myyntireskontra- ja paakirjanpidon
workshopit) ja projektipalaverista kerattiin kirjallinen materiaali ja tehtiin muistiot tai muu
kirjallinen dokumentti lapikaydyista ja sovituista asioista. Talla menetelmalla syntyneet
materiaalit ja dokumentit keréttiin ja tallennettiin yrityksen talousosaston yhteiselle verkko-

levylle. Liséksi paivékirjamenetelmalla vedettiin yhteen palavereissa ja kehityspa-
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joissa/workshopeissa kaydyt asiat ja arvioitiin ko. ty6lla saavutettu kehitys ja projektin ti-
lanne. Tama paivakirjamenetelmalla keratty koonti/arviointi tehtiin kuukausittain ja jokai-
sella raportilla kuvataan etuk&teen maaritettyja asioita (kyselylomake), jolloin pystytaan

kuvaamaan ja dokumentoimaan kehitystyon eteneminen ja kehityksen syklit tasalaatui-

sesti. Paivakirjamalli sisélsi aina alla kuvatut osiot:

- kuvaus kehitystyon etenemisestéa

- avainkohdat tekemisista

- toteutusaikataulun seurannan suunnitelmaan verrattuna

- kehitystydn seuraavat toteutettavat tehtavat

- erityisesti huomioitavat asiat ko. raportointikuukaudelta

- havainnot siita, miten kuukauden aikana tehdyt tyot/asiat olivat vaikuttaneet/vas-

tanneet kehittdmistehtavan tutkimusongelmaan seuraavien osalta:
o kuinka jarjestelméakehitys on vaikuttanut talousosaston tehokkuuteen
o kuinka prosessien kuvaamista voidaan kayttaa kehittamismenetelmana
o kuinka tyontekijat saadaan mukaan kehittamiseen ja muutoksen toteuttami-
seen

4.4 Kehitystydn toteutus S-Pankin taloushallinnossa

4.4.1 Kehitystydn kohde (ymparistd)

Pankkikonsernin taloushallinto hoidetaan keskitetysti emoyhtion taloushallinto-osastolla, ja
ulkoisen laskennan osalta vain palkanlaskenta on ulkoistettu suurimman omistajan yllapi-
tamaan talouspalvelukeskukseen. Talousosaston toimintaan liittyvat sidosryhmat kuvattiin

lahtotilanteessa seuraavan kuvion 9 mukaisesti:
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Kuvio 9: taloushallinnon sidosryhmat

Kehitystytssa keskityttiin talousorganisaation siséisen toiminnan tehostamiseen ja kehitta-

miseen ja yksi suurimmista kehityskohteista oli nykyisten talousjarjestelmien yhtenaistami-

nen. Lahtdtilanteessa tavoitteena oli tehokkuuden lisaaminen siten, ettd projektin lopputu-

loksena paallekkaiset jarjestelméat on yhdistetty ja ulkoisen laskennan toiminnot on siirretty

yhteiseen jarjestelmaan. Lopputuloksen odotettiin vaikuttavan taloushallinnon sidosryh-

miin prosessien selkeytymisena ja nopeutumisena seka tiedon laadun ja oikeellisuuden

paranemisena. Kehityksen kohteena olevien jarjestelmien liittymépintoja ja yhtenaista-

mista kuvataan alla olevassa kuviossa 10:
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Kuvio 10: Ulkoisen laskennan kehitettavien kohteiden liittymapinnat

KONSERNILASKENTA JA -RAPORTOINTI

Lahtdtilanteessa konsernissa oli kayttssa kaksi erillistd ostolaskujen kierratysjarjestelmaa
ja kaksi erillista kirjanpidon jarjestelmaa, joista toisessa oli kaytdssa paakirjanpidon lisaksi
ainoastaan ostoreskontra. Kayttbomaisuuskirjanpito ja myyntireskontra olivat tama vuoksi
osalla yhtidista taysin manuaalisesti hoidettava prosessi. Jarjestelmien yhtenaistamisen
arvioitiin hyodyttavan eniten taloushallintoa selkeyttamalla, nopeuttamalla ja tehostamalla
prosesseja sekd vahentamalla manuaalisia toimintoja. Siséisille sidosryhmille suurin muu-
tos oli ostolaskujen sahkdisen kierratyksen siirtaminen yhteen yhteiseen jarjestelmaan,

mika selkeytti ja helpotti laskujen tarkastajien ja hyvéksyjien tyota.

Kun tavoitteena oli siirtda kaikkien konserniin yhdisteltavien yhtididen kirjanpito SAP RS2-
jarjestelmaan, tarkoitti se yhtididen osalta seuraaville S-Pankki-konserniin kuuluville nel-
jalle yhtidlle kirjanpitojarjestelmamuutosta:

- FIM Oyj

- FIM Sijoituspalvelu Oy
- FIM Varainhoito Oy ja
- FIM Kiinteistd Oy.

4.4.2 Kehitystyon tydsuunnitelma ja -vaiheet

Kehitystehtava sisalsi jarjestelmakehitykseen ja toimintatapojen kehittdmiseen ja tehosta-

miseen liittyvat osiot, jotka limittyivat toisiinsa. Kehitystehtava toteutettiin jaettuna proses-
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sikehitykseen ja jarjestelmakehitykseen. Jarjestelmakehityksen suunnitelma ohjasi kuiten-
kin kaytdnntssa koko kehitystehtavan aikataulutusta ja resursointia. Alla olevaan tauluk-
koon 3 on kuvattu kehitystehtavan keskeisimmat vaiheet. Pienkehityssuunnitelma laadit-
tiin ja hyvaksytettiin jarjestelmakehityksen osalta pankkikonsernin projektimallin mukai-
sesti. Jarjestelmakehitykseen liittyva osio arvioitiin kohdeyrityksessa ja luokiteltiin pienke-
hityshankkeeksi ja sille myonnettiin kaynnistyslupa 11.12.2015.

Taulukko 3: Kehitystehtavan tyovaiheet

Kehittamistehtavan suunnitelma

A 4

Pienkehityssuunnitelma (jarjestelmakehitys)

y

Hyvaksytyn suunnitelman toteutus
PROSESSIKEHITYS JARJESTELMAKEHITYS
* Nykytilan prosessien kuvaus e Perustietojen maarittely
e Tavoitetilan suunnittelu * Tietojen konvertointi /

e Tavoitetilan prosessien kuvaus perustaminen
« Toimenpiteet tavoitetilaan * Testaus
paasemiseksi e Kayttoonotto
e Toteutus + jalkautus + e Koulutus
sitouttaminen  Dokumentointi ja ohjeiden
* Muutoksen toteutuksen laadinta
seurannan ja mittareiden e Vanhojen jarjestelmien
suunnittelu ja toteutus alasaio

4.4.3 Kehitystyon aikataulu ja resurssit

Kehitystehtava ositettiin ja aikataulutettiin alla oleva taulukon 4 mukaisesti. Lisaksi laadit-
tiin erillinen tehtavalista, johon merkittin meneillaan olevat ja tulevat tehtavat, niiden vas-
tuuhenkilot, tehtdvan status ja mahdolliset kommentit tehtavaan liittyen. Listaa ja siina ole-
vien tehtavien statusta lapikaytiin, seurattiin ja paivitettiin jokaisessa yhteisessa tyopalave-

rissa/workshopissa.
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Taulukko 4. Kehitystehtavan aikataulu

AIKATAULU

2015

2016

loka |marras

joulu

tammi

helmi

maalis

huhti {touko

kesé

heina

@
o

syys

Nykytilan prosessien kuvaus

Tawoitetilan suunnittelu

Tawitetilan prosessien kuvaus

Yritysten perustiedot kéyttéonotettavista moduuleista

Tilikarttojen lapikaynti, yhtenaistainen ja konvertointi

Kustannuspaikka-/laskentapaikkarakenteen konvertointi

testaussuunnitelma

testaus

uuden jarjestelman kayttéonotto yrityksittain

taloushldstén SAP-koulutus tanittavilta osin

uusien toimintatapojen kayttdonotto (muut kuin
jarjestelméamuutokset)

talousosaston sitouttaminen muutoksiin

ohjeistusten paivittdminen ja siirtdminen yhteen yhteiseen
paikkaan

Vanhan kirjanpitojarjestelmén muutokset

Toisen ostolaskujen kierratysjarjestelman alasajo

vanhojen tietojen arkistoinnin jarjestéminen

maaritetddn muutosten kaytantddn oton seuranta ja mittarit
toiminnan seurantaan muutosten jalkeen

prosessikehitys
jarjestelmékehitys

Kehitystehtavaan kuuluvan jarjestelmakehityksen pienkehityskohteen omistajana toimi yri-

tyksessa ulkoisesta laskennasta vastaava johtaja. Pienkehityksen projektip&éallikkona toimi

kirjanpito- ja reskontratiimien esimiehena toimiva kirjanpitopaallikko. Jarjestelmakehitys

toteutettiin pienkehityshankkeena pankkikonsernin projekti- ja pienkehitysmallien kritee-

rien mukaisesti.

Toiminnan kehittdmisen ja yhtendistamisen osalta yhtenaistettavien prosessien ja toimin-

tatapojen mallintamisen kokonaisvastuu kehittdmistehtavassa oli ulkoisesta laskennasta

vastaavalla johtajalla. Uusien kaytantjen toteuttamisvastuu ja kaytantéon pano oli kirjan-

pitopaallikolla. Kehitys- ja suunnitteluty6hon osallistuivat kaikki ulkoisen laskennan organi-

saatiossa tyoskentelevat henkilét sen mukaan, miten kehitettavat prosessit vaikuttivat/vai-

kuttavat heidan tyttehtaviinsa. Ulkoisen laskennan osastolla tydskenteli kehitystehtavan

paattyessa kehitystehtavissa 2-3 henkiléa, middle officessa yksi henkild, kirjanpitotiimissa

3 henkilta ja reskontratiimissa 3 henkilda (Kuvio 11).
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Johtaja, ulkoinen
laskenta
L |
|
| | ]
AP T Middle Office e
Kirjanpitopaallikko Baallikko Kehitystiimi
L |
| ]
Kirjanpitotiimi Reskontratiimi

Kuvio 11. Ulkoinen laskenta — organisaatio kehitystyén loppuvaiheessa

Kehitystyo toteutettiin prosessikuvausten ja kirjanpidon perustietojen laatimisen osalta
workshopeina teoriaosuudessa kuvattujen prosessikuvausmenetelmien ja laadullisten tut-
kimusmenetelmien mukaisesti. Prosessikuvausten maarittelyjen perustana kaytettiin Laa-
masen prosessikuvauksen/maarittelyn mukaista mallia, joka on kuvattu luvussa 2.1.2

(Prosessien kuvaaminen/Taulukko 1.).

Taman jalkeen viikoittaisissa projektipalavereissa kaytiin lapi kehitystydn etenemista, rat-
kottiin esiinnousseita haasteita ja sovittiin seuraavista tekemisista. Jokainen tehtavalistaan
merkitty tekeminen oli vastuutettu tiimilaisille ja tehtavien etenemista seurattiin listalla koo-
deilla aloittamatta, kesken, valmis. Muutosjohtamisen periaatteiden mukaisesti panostet-
tiin viestintaan ja tiedottamiseen: kehitystyon tiedottaminen hoidettiin tydhon osallistuvien
osalta palaverien ja workshopien dokumentoinnilla, viikoittaisten tapahtumien tiivistelmilla
talousosaston intranetin foorumilla sek& muun organisaation osalta sahkdpostitse, talou-
den intranetin seka yrityksen sisdisen sahkoisen uutiskirjeen avulla. Ulkoisille sidosryh-
mille (mm. toimittajat) l&hetettiin tietoa muutoksesta s&hkopostitse seka postin vélityksell&
(mm. uudet laskutusyhteystiedot).

4.5 Kehitystydn tulokset S-Pankin taloushallinnossa

45.1 Prosessikehittamisen toteuttaminen

Prosessikehityksen osalta kehitystyd aloitettiin prosessikuvausten workshopeilla, jotka ja-

ettiin neljaan eri aihealueeseen: kayttbomaisuusreskontra, ostoreskontra, myyntireskontra
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ja paakirjanpito. Workshopeihin osallistuivat ulkoisen laskennan vetja, talousosaston Kir-
janpitopaallikkd seka ko. aihealueen tiimien henkilot. Reskontrien workshopeissa toimittiin
seuraavan mallin mukaisesti:

- aiheen/workshopin alustus seka tavoite
- ko. lapikaytavan prosessin perustietojen kerddminen ja lapikaynti
- ko. prosessin vaiheiden kuvaaminen ja kirjaaminen

Reskontrien osalta kuvaukset laadittiin seka nykytilasta etta tavoitetilasta. Tavoitetilaksi oli
maaritelty suunnitelman mukaisesti SAP-jarjestelm&an sopiva prosessi. Koska osa pank-
kikonserniin yhdisteltavista yhtidista toteutti jo SAP-jarjestelmdan mukautettuja proses-
seja, muutettavien yhtididen kirjanpitoprosessien tavoitetilan kuvauksissa keskityttiin erityi-
sesti naiden yhtididen erityispiirteiden kuvaamiseen ja kayttdonottoon SAP-ymparistossa.
Naiden osalta pyrittin saamaan kayttoon kaikki ne teoriaosuudessa luvussa 3.1.2 (Tavoit-
teet ja mittarit) esitetyt tehokkuutta lisdavat muutokset, jotka olivat toteutettavissa kayt-
toonotettavassa jarjestelmassa ilman erillista kehitystyota. Eli toisin sanoen pyrittiin otta-
maan kayttéon mahdollisimman kattavasti kaikki kayttddnotettavan jarjestelméan tarjoamat
automaatiomahdollisuudet. Lisaksi workshopeissa tunnistettiin ja listattiin kehitysehdotuk-

sia ja —kohteita, jotka tulivat esille prosessikuvauksen laadinnan yhteydessa.

Paakirjanpidon workshopeissa tunnistettiin ja dokumentoitiin muutosta ja/tai lapikayntia
tarvitsevat alueet seka keskityttiin SAP-jarjestelmaan tarvittavien perustietojen tunnistami-
seen ja luomiseen. Koska teorian mukaan tehokkuus syntyy p&ddosin yhteisten perus- ja
ohjaustietojen kayttamisesta, ja sitd kautta prosessien yhtenaistamisesta, perustietojen
[&pikayntiin kaytettiin paljon aikaa. Perustietojen lapikdaynneista tarkeimpia olivat tilikartan
yhdistamiseen liittyvat toimet, organisaatiorakenteiden (laskenta- ja kustannuspaikat, pro-

jektinumerot) seka kayttdomaisuuteen liittyvien perustietojen luominen.

Prosessikuvauksessa prosessin perustiedot kerattiin ja dokumentoitiin sanallisesti projek-
tin perustietojen osalta Microsoft Word-pohjalle ja prosessivaiheiden kuvauksen osalta
Microsoft Excel-pohjalle. Prosessikuvausten pohjien mallina kaytettiin soveltuvin osin
PHKK:n Prosessien mallinnusohjetta (PHKK 2010, Liite 1). Taméan mallin perusteella laa-
dittu ja muokattu prosessikuvausmalli on kuvattu liitteissa 2 ja 3. Malli noudattaa teoria-
osuudessa esiteltya Laamasen prosessikuvauksen/maarittelyn mallia (luku 2.1.2 Proses-
sien kuvaaminen/Taulukko 1.), jossa kysymysten kautta mallinnetaan prosessissa olevia
syOtteitd, resursseja ja tuotoksia, prosessin rajauksia ja tarkoitusta seka prosessissa ole-
via vastuita ja rooleja. Prosessivaiheet dokumentoitiin [&pikdymalla kaikki prosessissa ta-

pahtuvat vaiheet kohta kohdalta sanallisesti kuvaamalla. Lopputuloksena kaikista muutos-
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kohteena olevista prosesseista syntyi kaksi erillistd dokumenttia: prosessin perustiedot si-
saltdva Microsoft Word-muotoinen dokumentti ja prosessivaiheet sisaltava Microsoft Ex-

cel-muotoinen sanallinen prosessikaavio.

Prosessikuvauksiin kaytettiin useita erillisia workshopeja ja niihin kutsuttiin mukaan kaikki
ko. prosessissa mukana olevat talousosaston tyontekijat. Talla pyrittiin muutosjohtamisen
periaatteiden mukaisesti osallistamaan ja sitouttamaan talousosaston tyontekijat muutok-
sen toteuttamiseen. Prosessikuvausten tekemiseen osallistuvat henkilot kokivat kuvaus-
ten laadinnan melko tyola&ksi ja raskaaksi, mutta toisaalta kuitenkin hyodyllisiksi. Proses-
sikuvausten aikana mukana olevat henkilot kokivat saavansa kéasityksen kokonaisuuksista
seka ymmarryksen tai perustelun sille, miksi jotain asiaa oli tehty jollain tietylla tavalla.
Tama auttoi myos yritysjarjestelyjen tuloksena yhdistettyja ja aikaisemmin omina osastoi-
naan toimineita talousosastoja ymmartamaan toistensa talousprosesseihin liittyneita eri-
tyispiirteita ja toimintatapoja. Lisaksi kehitystydn onnistumisen varmistamiseksi oli tarkeda
saada mahdollisimman moni prosessiin kuuluvien tyétehtavien tekija mukaan antamaan

omia nakemyksiaan prosessin toimivuudesta ja kehittamisesta.

Paakirjanpidon osalta kaikkein suurin ja haastavin osa-alue oli kirjanpidon tilikarttojen yh-
distdminen, joka koko toteutetun kehitystydn kannalta muodostui projektin pullonkaulaksi.
Tama johtui paaosin siita, etta eri yhtididen tilikartat ja niihin liittyvat kirjauskaytannot olivat
hyvin erilaiset ja eritasoiset. Tavoitetilikartta oli paljon suppeampi kuin muutettavien yhtidi-
den laht6hetken tilikartta, joka aiheutti ongelmia kirjausten ja raportoitavien kohteiden
osalta. Yhteisen tilikartan muodostamisen haasteena oli myds se, etta yhtigilla oli kaytos-
saan useita erilaisia tuloslaskenta- ja tasemalleja, jotka tuli kyetd muodostamaan uuden
tilikartan avulla. Uudella tilikartalla tuli saada raportoitua yhtididen tulokset seuraavilla mal-
leilla:

- Osakeyhtion tuloslaskelma- ja tasekaava
- Sijoituspalveluyrityksen tuloslaskelma- ja tasekaava
- Luottolaitoksen tuloslaskelma- ja tasekaava.

Toinen iso ja paljon ty6ta aiheuttanut osa-alue oli kayttbomaisuuden ja kayttdomaisuus-
erien yhtenaistaminen. Aikaisemmin Microsoft Excel-taulukkolaskentaohjelmassa yllapide-
tyn kayttbomaisuusrekisterin ja niiden poistolaskennan siirtdminen kayttéomaisuusjarjes-
telm&an osoittautui erittdin haastavaksi jo heti perustietojen (KOM-kohteet, jéljella olevat
poistoajat, poistoeron laskenta) osalta. Tahan tyéhon tarvittiin eniten ulkopuolista asian-
tuntijaa, kun muut toteutetut tyot ja kehittdminen tehtiin padasiallisesti yrityksen talous-

osaston voimin.
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4.5.2 Jarjestelmakehityksen toteuttaminen

Jarjestelmakehitys toteutettiin yhteistytssa yrityksen kaytettavissa olevien ja kayttéon jaa-
vien talousjarjestelmien omistajien/paakayttajien seka jarjestelmaasiantuntijoiden kanssa.
S-Pankin talousosasto kayttdd SOK:n tarjoamia talousjarjestelmia yhtididen kirjanpitojen
ja reskontrien seka ostolaskujen sahkoisen kierratyksen osalta. Naista jarjestelmasta py-
rittiin ottamaan kaytt6on mahdollisimman kattavasti kaikki kayttéonotettavien jarjestelmien
kaytettavissa olevat automaatiomahdollisuudet. Jarjestelmaominaisuuksien kayttéonoton

perusteena oli tehokkuuden ja automaation kasvattaminen.

Jarjestelmakehityksen muutoksen kohteena olevien yhtididen kirjanpidot siirrettiin SAP
RS2-jarjestelmaan, josta kayttoonotettiin paakirjanpidon moduulin liséksi kayttbomaisuus-,
osto- ja myyntireskontrat. Lisaksi ostolaskujen séhkoinen kierratys siirrettiin SAP-jarjestel-
man yhteydessé toimivaan Basware |IP-jarjestelméén ja maksuliikenne maksatuksineen ja
tiliotekasittelyineen Basware Maksuliikenne-jarjestelmaan. Jarjestelméamuutokset aiheultti-
vat muutoksia my6s organisaatiotietoja (mm. toimittaja- ja asiakastiedot) yllapitavaan jar-

jestelmaan, palkkahallinnon jarjestelmiin seka kayttdoikeuksiin.

Ostolaskujen osalta jarjestelmamuutos aiheutti muutokset laskutusosoitteisiin ja laskutus-
tietoihin. Verkkolaskuoperaattori vaihtui ja liséaksi paperilaskut ohjattiin suoraan erilliseen

skannauspalveluun. Ostolaskujen kierratysjarjestelman vaihtuminen aiheutti jarjestelma-

muutoksen myds taloushallinnon ulkopuolella tyéskenteleville asiatarkastajille ja hyvaksy-
jille ja muutti heidan toimintatapojaan tiettyjen osa-alueiden suhteen seka poisti myos hei-
dan kaytostaan tuplajarjestelman kayton. Kayttéonoton ajoitus ostolaskujen siirtdmisessa
toiseen jarjestelmaéan oli ensimmainen kaytdnndssa toteutettu osa jarjestelmékehitysta ja
samalla myds yksi tarkeimpia etappeja: verkkolaskujen siirron jalkeen kaytannéssa pro-

jektia ei voinut endé keskeyttaa tai siirtda kayttoéonottoa myohemmaksi. Ostolaskujen siir-
ron onnistumisen edellytyksina olivat tarkasti aikataulutettu siirtohetken suunnitelma osto-
laskujen vastaanottamisen, kierratysten, jaksotusten, maksatusten ja kirjanpitoon siirtojen

osalta.

Myyntireskontran osalta jarjestelmamuutos tarkoitti kaytannodssa sitd, ettd muutoksen koh-
teena olevissa yhtidissa otettiin kayttoon jarjestelmassa oleva myyntireskontra-sovellus.
Jarjestelmassé kayttoonotettavalle laskulomakkeelle luotiin oma yrityskohtainen logo ja
laskutusta varten suunniteltiin ja perustettiin laskutusnimikkeet. Myds myyntireskontran
kayttoonotto vaikutti talousosaston ulkopuolelle laskutusmaarayksia toimittaviin henkil6i-
hin, jotka muutoksen jalkeen ryhtyivat toimittamaan laskutusmaarayksia yhtendisella las-

kutusméaarayslomakkeella.
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Maksatukset seka tilitiedot tiliotekasittelyineen siirrettiin myds yhteen yhteiseen Basware
Maksuliikenne-jarjestelméén. Tiliotekirjaukset pyrittiin automatisoimaan mahdollisuuksien
mukaan erityyppisilla sdannoilla. Palkkajarjestelmiin jouduttiin muuttamaan perustietoja,
l&ahinna laskenta- ja kustannuspaikkatietoja uusien kriteerien mukaiseksi. Siirrettavien yhti-
Oiden osalta lisdksi palkka-aineistot muuttuivat liittyman kautta kirjanpitoon luettaviksi, kun
aikaisemmin ne Kirjattiin kasin raportilta. Myds kirjanpito- ja reskontra-aineistojen arkis-
tointi muuttui siirtymahetkesta lahtien SAP-jarjestelmaan liitettyyn arkistointijarjestelméan.

Kayttbomaisuuden (KOM) osalta laskukohtainen excel-kayttbomaisuusseuranta poistohis-
torioineen yhtenaistettiin konsernin emon (S-Pankki Oy:n) periaatteiden mukaiseksi. Tama
tarkoitti laskukohtaisten KOM-rivien niputtamista isompiin KOM-kohteisiin, poistoaikojen
yhtenaistamista seké poistoerolaskennan ja hyllypoistojen siirtamista jarjestelman lasket-
tavaksi. Haasteina kayttbomaisuuden siirrossa jarjestelmaan olivat epayhtendiset poisto-
ajat, poistojen laskukohtainen laskenta seka jarjestelmassa kayttoonotettu aloitushetki.
Jarjestelman poistolaskennan parametrien vuoksi kayttbomaisuuserat jouduttiin viemaan

jarjestelmaan avaavaan taseeseen.

Paakirjanpidon osalta huolehdittiin tilikartan tilien kuvaamisesta ja kayttdonotosta seka
muiden laskentatunnisteiden perustamisesta jarjestelmaan. Lisaksi lapikaytiin kayttdoon-
otettavat tositelajit, jaksotukset seka liittymat ja automaattikirjaukset. SAP-jarjestelmasta
saatavien tulos- ja taseraporttien sisalto ja tilien/tiliryhmien paikat maariteltiin ja tarkistet-
tiin. Aloittavat taseet konvertoitiin uusien laskentatunnisteiden mukaisiksi ja luettiin siirty-
mahetkeen SAP-jarjestelmaan. Siirtohetki tdsmaytettiin vanhan jarjestelman lopputilantee-

seen.

Aikataulullisesti jarjestelmamuutoksen kayttoonotto oli toukokuu 2016. Muutoksen koh-
teena olevien yhtididen kirjanpidot ja reskontrat siirtyivat yhteisiin jarjestelmiin kirjauspéi-
vasta 1.5.2016 alkaen. Kaytannossa siirrot toteutettiin syklisesti osissa ja myds yhtididen
osalta vahan eri tahdissa riippuen kunkin yrityksen kirjanpitoaineistojen laadusta ja maa-
rasta seka kirjanpitajien etenemisesta ja kohdatuista haasteista. Ensimmaisiné uuteen
ymparistoon siirtyivat ostolaskujen kierratys ja maksatus seka tiliotekasittelyt. Kayttbomai-
suuserien tuli olla valmiina viimeistdan kesakuun alussa, jolloin KOM-jarjestelméasta ajet-
tiin normaalin kuukausiaikataulun mukaisesti toukokuun poistolaskennat ja muut KOM-
erat. Myds myynti- ja ostoreskontrien osalta ensimmainen kuukausikatko tdsmaytyksineen
tehtiin kesdkuun alussa. Paakirjanpidon kirjaukset, jaksotukset sekéd tdsmaytykset olivat
valmiina 8. kesakuuta, jolloin jarjestelmassa tehtiin toukokuun kirjanpitokauden sulku. En-

simmainen kuukausi uudella jarjestelmalla oli takana.
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4.5.3 Yhteenveto kehitystyon lopputuloksista

S-Pankin talousosastolla toteutetun kehitystyon lopputuloksena kaikkien S-Pankki-konser-
niin yhdisteltavien yhtididen kirjanpidot siirtyivat yhteen yhteiseen kirjanpitojarjestelmaan
reskontrineen. Muutos koski neljaa yhtiota: FIM Qyj:ta, FIM Sijoituspalvelu Oy:ta, FIM Va-
rainhoito Oy:ta ja FIM Kiinteistd Oy:ta. Kehitystyon suunnittelu aloitettiin syys-lokakuussa
2015 ja toteutetun muutoksen jalkeen ensimmainen kirjanpidon katko uudessa jarjestel-
massa tehtiin kesdkuussa 2016 toukokuun kirjanpitotiedoista. Kirjanpitojen konversio uu-
teen jarjestelmaan tasmaytettiin ja kaytiin 1api tilintarkastajien kanssa kesékuussa 2016.
Prosessikuvaukset tehtiin [&htotilanteessa muutoksen kohteena olevien prosessien osalta
seka lahtoétilanteen ettd tavoitetilan mukaisina.

Tehokkuutta kasvatettiin paasaantoisesti jarjestelmaautomaation lisaamisella ja tuplajar-
jestelmien ja tuplaprosessien poistolla. Toimintatapojen yhtendistymiseen vaikutti eniten
tuplajarjestelmien poistuminen kaytosta. Projektissa muutoksen kohteena oleville yhtidille
otettiin kayttddn myyntireskontra ja kayttbomaisuuskirjanpito, jotka aikaisemmin hoidettiin
manuaalisesti iiman jarjestelmaa. Ostolaskujen sahkdinen kierto yhdistettiin yhteen jarjes-
telmaan ja tiliotteet saatiin paasaantodisesti muutettua konekielisesti kasiteltaviksi. Toimin-
toja automatisoitiin ostolaskujaksotuksien ja tiliotekirjausten sekd automaattisten tositela-
jien (esim. jaksotukset) avulla. Muutos mahdollisti liséksi myds ostolaskujen automaatti-

sen kierratyksen laajemman kayttéénoton.

Kehitystytssa suunnitellut ja toteutetut lopputulokset esiteltiin S-Pankin Tieto ja pddoma-
johtoryhméssa 8.6.2016. Tassa vaiheessa loput jaljella olevat tekemiset siirrettiin toteutet-
tavaksi mybhemmassa vaiheessa, silla syksylle 2016 oli tulossa toteutukseen uusia liikke-
toimintasiirtoja ja yksi fuusio, jotka vaativat toteutusaikaa ja kehitystydssa mukana olleiden
henkildiden tybpanosta. My6hempaan ajankohtaan siirrettavat tehtavat liittyivat vanhojen
ohjelmistojen alasajoon ja arkistointiin, ohjeiden paivityksen viimeistelyyn seka prosessien

jatkuvaan kehittdmiseen ja yhtenaistamiseen.

Talousosaston toiminta tehostui erityisesti juuri jarjestelmamuutosten johdosta. Eniten tyo-
aikaa saastyi tuplajarjestelmien poistolla seké automaation lisddmisella. Yhtenaiset las-
kentaperiaatteet ja -tunnisteet (tilikartta, organisaatiorakenteet, jne.) lisasivat tehokkuuden
lisdksi myos kirjanpitojen oikeellisuutta. Konsernin keskindisten erien tasmaytys helpottui
yhtendisten tunnisteiden ja kirjauskaytéantdjen seurauksena. Prosessien kuvausten laa-
dinta yhteisissa workshopeissa lisasi kokonaisuuksien ymmartamista ja synnytti kriittisia-

kin havaintoja prosessin eri vaiheista.
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Kehitysty6 vaikutti my6s talousosaston sidosryhmiin. Ostolaskujen kierratysjarjestelmien
yhdistaminen poisti myos liiketoimintojen asiatarkastajilta ja hyvaksyjilta tuplajarjestelmien
kayton. Liséksi ostolaskujen kierratyksen automaation lisaaminen toistuvaislaskujen
osalta saastad myaos tarkastajien ja hyvaksyjien tydaikaa. Kirjanpitoaineiston siirto rapor-
tointiin ja tietovarastoon yksinkertaistui laskentatunnisteiden yhtenaistamisen kautta seka

littymien maaran pienenemiselld yhteen liittym&ajoon.

Vuoden 2017 alusta ulkoisessa laskennassa otettiin kaytt66n mittarit, joilla seurataan kuu-
kausittain ostolaskujen kierron tehokkuutta seké kirjanpidon tositteiden manuaalisuutta.
Tavoitteena on edelleen nostaa toistuvaislaskujen automaatiota ja verkkolaskuja ostolas-
kujen osalta sekd vahentdd manuaalisia toimintoja paakirjanpidossa. Talla pyritaan tyon

tehokkuuden lisdamiseen seka kustannussaastoihin.

Miten sitten saatiin talousosaston tydntekijat mukaan muutokseen? Lahtotilanteessa ta-
lousosastolla oltiin oikeastaan yksimielisesti sitd mielta, etta toteutettava muutos on pakol-
linen. Tydn tekeminen ja prosessit olivat liian hajanaisia ja irrallaan toisistaan. Tuplajarjes-
telmien pyorittaminen oli tydlasta ja turhauttavaa ja alasajon kohteena olevien jarjestel-
mien toimivuus ja yllapito oli heikkoa. Konsernissa nopealla aikataululla tehtyjen useiden
liketoiminta-/yritysjarjestelyjen aiheuttama tydpaine vaikutti kuitenkin tyontekijdihin siten,
ettd he pelkasivat tAaman muutostydn entisestaan lisddvan painetta oman tyon tekemiseen
ja epdjarjestysta ja sita kautta kehitystydn epaonnistumista. Kun kaikki talousosaston ke-
hitystydssad mukana olleet henkil6t tekivat tata tyotd ns. oman normaalityon ohella, aiheutti

se myos painetta tyon maaraan seka tuntemukseen tyon stressaavuudesta.

Muutos toteutettiin vaiheessa, jossa tiedettiin, ettd tulossa on viela lisaa yritysjarjestelyja.
Tama asetti kehitystydn toteuttamiseen tiettyja aikatauluraameja ja vaikutti siihen, etta vii-
meiset suunnitellut tehtavat jatettiin toteutettavaksi myohemmaksi. Kehitystyon toteuttami-
sessa tyon maara ja kiirehuiput ajoittuivat eri henkildiden ja toimintojen osalta eri kohtiin ja
tama aiheutti stressia ja paineita yhteistydhon seka talousosastolla etta kehitystydhon
osallistuvien sidosryhmien kanssa. Muutosvaihe koettiin ajoittain hyvinkin haastavaksi
seka kehitystydn vetéjien etta toteuttajien osalta. Tata kuvaa hyvin huhtikuun 2016 osalta
opinnaytetyon tekijan paivakirjadokumentointimerkinta tehokkuudesta:
Muutosvaiheessa ja erilaisissa ongelmaselvitystilanteissa tehokkuus katoaa ja ai-
heuttaa lahinn&a kasvavaa tehottomuutta. Nain muutostilanteen keskipisteessa on
vaikeaa arvioida vaikutuksia tehokkuuteen. Tassa vaiheessa tarvitaan tehostettua ja
ylimaaraista tydpanosta ja sitkeda sitoutumista ja uskoa siihen, ettd muutoksen jal-

keen helpottaa.
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Kehitystytn aikana panostettiin muutosjohtamisen periaatteiden mukaan erityisesti tiedon
kulkuun ja tiedottamiseen. Kaikki materiaali tehtavéalistoineen, aikatauluineen, palaveri-
muistioineen ja muine dokumentteineen olivat koko ajan yhteisella verkkolevylla kaikkien
kaytettavissa. Liséksi joka viikkoisten status-/tyopalaverien liséksi julkaistiin talouden
omassa kaytdssa olevassa intranet-osiossa kooste kunkin viikon tekemisista ja etenemi-
sesta. Valietappeja ja onnistumisia pyrittiin rummuttamaan laajalti seka luomaan uskoa

hyvaan lopputulokseen padsemisesta.

Tiimien jasenet osallistuivat pidettyihin workshopeihin ja kehitystyon alkuvaiheessa kaikki
olivat mukana p&aosin positiivisesti. Kiireen ja aikataulupaineen alla mieliala projektissa
laski ja talousosastolla esiintyi arvostelua muutoksen toteutusta, esimiehia ja toisia tiimi-
laisiakin kohtaan. Tilanne pysyi kuitenkin hallinnassa, kun koko tiimi/osasto ei lahtenyt
mukaan negatiiviseen rummutukseen ja nain kehitystyd eteni kaikesta huolimatta. Oman
osaston muutosvastarinnan liséksi haasteena oli hieman yllattden ilmennyt muutosvasta-

rinta tiettyjen liikketoimintaa vaikuttavien muutosten osalta.

Jarjestelmamuutosten kayttéonoton jalkeen viimeisessa viikoittaisessa projektipalaverissa
haastateltiin ja keskusteltiin vapaamuotoisesti kehitystyon toteutuksesta, onnistumisista ja
haasteista. Opinnaytety6n tekija kirjasi kesdkuun 2016 osalta paivakirjadokumentointina
seuraavat ko. palaverissa kehitystydssd mukana olleiden talousosaston henkildiden esiin
nostamat asiat:

- "Jokaiselle osui oma kiirehuippu, jossa tyota oli yllin kyllin. Omassa kiirehet-
kessa ei aina jaksanut olla positiivinen.”

- Tilikartan muutostyot ja uusien tilien perustaminen jatettiin aivan liian viime
tippaan. Taman vuoksi ei pystytty jakamaan tyota (esim. alkusaldot ja kumula-
tiivisten saldojen vienti jarjestelmaan) pidemmalle aikavalille, vaan ty6 kasaan-
tui kohtaan, jossa oli muutenkin kiire.”

- "Vaikka sidosryhmien kanssa kaytiin keskustelua ja sovittiin asioista, sidosryh-
milla jai myods tekematta tiettyja asioita ajallaan, mika aiheutti paineita taloustii-
min toissa ja lisasi aikataulupainetta. Tallaisia olivat esimerkiksi toimittajien
perustaminen koko ryhman organisaatiomasteriin.”

- "Kun kiirehuippu oli omalta kohdalta ohi, aika pian alkoi nakemaan hyvia puo-
lia, erityisesti ostoreskontran puolella (vain yksi jarjestelméa kaytdssa, kaikki
laskut samassa masterissa, ei siirtoja reskontrasta toiseen, automaattiset jak-
sotukset, jne.)”

Syksyn 2016 aikana muutosten muotouduttua k&ytannoksi, talousosastolla oli selkeasti

havaittavissa tytn tehostuminen, yksinkertaistuminen ja yhtenaisten tyotapojen vaikutus
tyon maaraan, ylitdiden vdhenemiseen ja tiimien tiimihengen paranemiseen. Kun vuoden
2016 tekemisia ja saavutuksia listattiin ja kaytiin |api yksikon johtoryhmassa, taman kehi-

tystyon osalta kirjattiin seuraavat saavutukset:
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- Tarkkuus ja oikeellisuus paranivat kokonaisuudessaan, erityisesti kayttdomaisuus-
kirjanpidon osalta, kun tapahtumat ja poistolaskenta saatiin jarjestelmaan.

- Yhtendinen tapa toimia: yksilllisesta tekemisesta siirryttiin kohti yhteista tiimity6s-
kentelya ja toimivampaa varamiesresurssointia.

- Osaamisen jakaminen lisdantyi kehitystyon aikana, mika johtaa parempaan koko-
naisuuksien ymmartamiseen.

- Talouden jarjestelmaymparist6 yksinkertaistui, joka johti kustannussaastoihin It-
kustannuksissa seka tydajan tehostumiseen.

- Manuaaliset toiminnon vahenivat: otettiin kaytté6n automaatiota ja liittymia jarjes-
telmien valilla. Myos talla oli vaikutuksia tyfajan s&astoon ja tyon tehokkuuden li-
saantymiseen.

Yrityksessa toteutettua kehitystyota voidaan pitédéa onnistuneena. Se saavutti valtaosan ta-
voitteistaan ja toi hyotyja myos talousosaston ulkopuolelle. Jatkoa ajatellen on kuitenkin
tarkeaa, etta prosesseja ja toimintatapoja tarkastellaan ja arvioidaan saannoéllisesti, jotta

toiminta pysyy myds jatkossa toimivana ja tehokkaana.
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5 Johtopaatokset

Tassa opinnaytetydssa kuvattiin tehokkaasti toimivan taloushallinnon ulkoisen laskennan
mallia prosessijohtamisen, muutosjohtamisen ja tehokkuuteen johtavien strategiatydkalu-
jen avulla. Tehokkuuden saavuttamista tarkasteltiin talouden jarjestelmien ja prosessien

kehittamisen kautta seka mietittiin tehokkuuden saavuttamiseksi tarvittavaa muutostyota

toteuttavien tydntekijoiden sitouttamista ja mukaan saamista kohdeorganisaatiossa.

Seuraavaksi arvioidaan opinnaytetydssa ja kohdeorganisaatioon toteutetussa kehitys-
tydssa saavutettuja tuloksia ja jatkokehitysehdotuksia. Lopuksi esitetddn opinnaytetyon

tekijan itsearviointi osaamisen kehittymisesta opinnaytetyon ja kehittamistehtavan myota.

5.1 Tehokkuus taloushallinnon ulkoisen laskennan prosesseissa

Tarkasteltaessa tehokkaan taloushallinnon menestystekijoita, kohdistuvat ne paaosin pro-
sesseihin, jarjestelmiin ja organisointiin. Koska ulkoinen laskenta on pitkalti taloushallin-
non rutiinien ja tapahtumakasittelyprosessien toteuttamista, sen ehdottomasti tarkeimpia
tehokkuuteen johtavia menestystekijoitd ovat tehokkaat prosessit ja panostaminen auto-
maatioon ja digitalisaatioon. Yrityksen sisélla toimiva taloushallinto pystyy antamaan lisa-
arvoa liiketoiminnalle talousosaamisen linkittaémisesta liiketoimintaosaamiseen. T&ma on

tarke&a varsinkin silloin, jos liiketoiminnoissa ei ole riittdvaa talousosaamista.

Talousnakdkulmassa painottuu kustannustehokkuus ja kustannusten optimointi. Talous-
hallinnon ollessa yleensa liiketoiminnan tukifunktio, silta ensisijaisesti taloudellisessa mie-
lessa odotetaan kustannustehokkuutta. Tama toteutuu parhaiten virtaviivaistamalla talous-
prosesseja, automatisoimalla toimintaa ja tyotehtavia. Toimimalla laadukkaasti ja tuotta-
malla mahdollisimman virheetdnta raportointia, taloushallinto tukee liiketoimintoja paatok-
senteossa. Virheelliset kirjaukset/kirjaustavat esimerkiksi liikkevaihtoon kuuluvissa tulose-
rissa saattaa pahimmillaan vaaristaa liiketoimintojen kasitysta tuloksentekokyvystaan ja

siten pahimmillaan vaikuttaa my6s tulokseen.

Asiakasnakdkulman tarkeimmat painopistealueet vaihtelevat yrityksissa sen mukaan, min-
kélaisessa roolissa taloushallinto kulloinkin on. Yrityksen sisélla toimivan taloushallinnon
(ei ulkoistettu toimija) vahvuutena on kuitenkin usein se, ettd se pystyy erikoistumaan ko.
liketoiminnan erityispiirteisiin ja soveltamaan tai kayttamaan hyvakseen tatéa seka talous-
hallinnon toiminnan etté parhaimmillaan myds liikketoiminnan toimintojen tehostamisessa.
Lisdksi ns. oma taloushallinto pystyy palvelemaan liiketoimintoja paremmin, kun silla on

ymmarrys lilkketoiminnan lainalaisuuksista. Tehostamalla omia prosessejaan (esimerkiksi
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ostolaskujen kierron automatisointi), taloushallinto pystyy tehostamaan ja vahentamaan
tyota myos liiketoiminnoissa. Oikea-aikaisella ja sddnnénmukaisella raportoinnilla talous-

hallinto palvelee liiketoimintaa sen paatoksenteossa ja toiminnan seuraamisessa.

Tehokkuuden kannalta tarkein nakdkulma taloushallinnossa on siséinen nakodkulma eli
prosessindkokulma. Taloushallinnon tehokkuus perustuu siihen, kuinka pitkalle automati-
soituja prosesseja sen on mahdollista rakentaa. TAma tarkoittaa sita, ettd taloushallintoon
tietoa tuottavilla tahoilla tulisi myos olla mahdollisuus toimittaa tieto konekielisesti tai va-
hintaan sellaisessa muodossa, etté se on helposti luettavissa taloushallinnon jarjestelmiin
ilman manuaalisia vaiheita. My6s taloushallinnon tiedon vastaanottajien kyvykkyys ottaa
vastaan tietoa konekielisesti vaikuttaa taloushallinnon tehokkuuteen. Esimerkiksi myynti-
laskujen toimittaminen verkkolaskuna on nykyisin kaikkein tehokkain muoto ja paperilas-

kua nopeampi ja halvempi tapa laskuttaa asiakasta.

Taloushallintotoimialan voimakkaan kehittymisen vuoksi on tarkeda seurata erityisesti ta-
lousjarjestelmien ja talousautomaation (esim. robotiikka) kehittymista. Myds jatkuva pro-
sessikehitys on tehokkaan taloushallinnon tunnusmerkki. Koska talouden prosessit alka-
vat ja paattyvat usein kokonaisprosessin sisalla, on tarkeaa, etta kokonaisprosessissa ta-
pahtuvien muutosten vaikutuksia seurataan ja niihin reagoidaan prosessimuutoksin myoés
taloushallinnossa suoritettavan prosessin osalta. Tehokkaat prosessit vaativat hyvaa yh-
teistyota kaikkien prosessiin osallistuvien kesken, kriittista arviota siita, missé kohtaa orga-
nisaatiota kutakin vaihetta on tehokkainta suorittaa seka hyvia ja riittavia kontrollipisteit&

prosessin eri vaiheisiin.

Oppimisen ja kasvun ndkékulma on myos taloushallinnon osalta erittéain tarked. llman
tyontekijoiden osaamista, sitoutumista ja oppimista ei saavuteta tehokkaita prosesseja tai
kehiteta entistd parempia tapoja toimia. Tiimity0 on ensiarvoisen tarke&a ulkoisessa las-
kennassa, jossa tehtavét koostuvat useista yksittaisista rutiinitdista, jotka linkittyvat toi-
siinsa. llman toimivaa tiimityota ei paasta tehokkaaseen toimintaan. Taloushallinnon tyon-
tekijoilta odotetaan jatkossa entista enemman myds muuta osaamista talousosaamisen
lisaksi. Talousjohdon tulisi tehokkuutta silmallapitaen pystya vaikuttamaan kokonaispro-
sesseihin ja niiden kehittdmiseen kokonaisuutena, silla taloushallinto ei saavuta parasta
mahdollista tehokkuutta kehittdmalla pelkastddn omaa osuuttaan prosesseissa. Johtami-
sessa korostuu myds muutosjohtaminen jatkuvan prosessien ja jarjestelmien kehittamisen

onnistumiseksi.

Viimeiseksi tehokasta toimintaa tukevat talouden jarjestelmat ovat isossa roolissa virtavii-

vaisten ja sujuvien prosessien toteuttamisessa. Talouden jarjestelmiltd vaaditaan hyvaa
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rajapintatekniikkaa erilaisiin tiedonsiirtotarpeisiin. Yritysten ja toimialojen jatkuva muutos
aiheuttaa jarjestelmille erityisia vaateita hallita muuttuvia organisaatiorakenteita, perustie-
toja ja rekistereitd. Taloushallinnon tehokkuus on suoraan verrannollinen siihen, kuinka
paljon tietoa saadaan liikkumaan jarjestelmien vélilla ja kasiteltya erilaisilla séanndilla au-

tomaattisesti.

5.2 KehitystyOn tavoitteiden saavuttaminen

Kohdeorganisaatiossa toteutetun kehitystyon tavoitteina olivat toimivan ja tehokkaan ul-

koisen laskennan talousorganisaation muodostaminen, talousprosessien tehokkuuden ja
oikeellisuuden parantaminen seké talousjarjestelmékehitys jarjestelmien yhtenaistamisen
kautta. Tutkimuksen aihe ja tutkimusongelma méaaraytyivat organisaatioon toteutetun ke-

hitystyon ympérille.

Tutkimuksen viitekehyksen muotoutuminen strategiamallin ja prosessijohtamisen mallin
tietynlaiseksi kombinaatioksi perustui suureksi osaksi siihen, etta teoriakirjallisuudessa
painotettiin strategian viemisen tarkeytta prosesseihin. Toiseksi kehittdmistehtavan kohde-
organisaation strateginen tahtotila ja visio sisalsivat myos tavoitteen tehokkuudesta: ylivoi-
masta helppoutta ja hyttya. llman tehokkaita prosesseja on haasteellista tarjota asiak-
kaille helppoja ja hyddyllisia palveluita. Nain ollen viitekehys rakentui luontevasti tutkimuk-
sen ja kehitystehtavan yhteisen vision, tehokkuuden ja siihen johtavan strategiamallin ym-

parille.

Tehokkuus nousee parhaiten, kun seka tuottavuus etté vaikuttavuus paranevat samaan
aikaan. Tama tarkoittaa nopeuden ja joustavuuden lisdantymista ja kustannusten piene-
nemista ja toisaalta virheettémyyden kasvamista ja paremman palvelun tarjoamista. Opti-
maalisimpaan tehokkuuteen ei paasta yksittaisten tehokkuuteen tahtaavien toimien avulla,
vaan tarvitaan ndkemysta ja asetettua tavoitetta halutusta tahotilasta seka tehokkuuteen

johtavien toimenpiteiden tarkastelua useammasta nakokulmasta.

Organisaatiossa tyoskentelevat ihmiset toteuttavat tehokkuutta prosessien kautta. llman
osaamista, tietoa, taitoja ja kokemusta organisaatio ei voi toteuttaa strategian mukaista
tehtavaansa. Pyrkiminen tehokkuuteen ja sen jatkuvaan parantumiseen edellyttdd muu-
tosta organisaatiossa toimivien tyontekijoiden asenteisiin, ymmarrykseen ja taitoihin. On
tarkedd ymmartad muutosjohtamisen tarkeys muutoksessa: halutessaan tyontekijat voivat
jarruttaa ja jopa estaa muutoksen toteuttamisen organisaatiossa. Aito muutos alkaa siita,

kun tyontekijalle syntyy ymmarrys siité, miksi muutosta tavoitellaan.

76



Muutoksen lapivientiin tulee antaa riittavasti aikaa ja tyontekijat on aktivoitava mukaan
muutoksen tekemiseen. Johdon nakyva tuki on todella tarkeda onnistuneen muutoksen
lapiviennissd. Muutoksen keskella tulee hyvaksya, etté tehokkuus heikentyy véaliaikaisesti,
kun muutetaan prosesseja ja toimintoja. Ja koska muutos on nykymaailmassa jatkuvaa,
tyontekijan vahvuuksia tulevaisuuden tygelamasséa onkin oman asenteen hallinta, halu op-

pia ja ymmartaa muutosta.

Organisaation tukitoiminnoissa toteutetaan tavallisesti suuri maara prosesseja, joilla luo-
daan edellytyksia liketoimintaprosesseissa toteutettaviin ja asiakkaille arvoa tuottaviin
prosesseihin. Usein huomio kiinnittyy helposti liiketoiminnan kehittamis- tai muutostilan-
teessa padasiassa liikketoiminnan prosessien ja toimintojen kehittamiseen. Muutosta toteu-
tettaessa on kuitenkin tarkeaa ymmartaa, mitka kaikki osat organisaatiossa vaativat muu-
tosta. Jos panostetaan muutosvaiheessa vain tiettyihin organisaation osiin, kay helposti
niin, etta tehottomuus ja manuaalisuus kasvavat niissa osissa, joita ei kehitetd muutoksen
edellyttamalla tavalla. Kokonaisuuden tarkastelu ja kehittaminen ovat tarkeitéa tehokkuu-

den kannalta.

Organisaatiossa prosessiketjut voivat olla hyvinkin pitkia ja niilla voi olla paljon liittymia toi-
siinsa. Talléin on tarkeaa ymmartaa kokonaisprosessi alusta loppuun, jotta ymmarretaan
mahdollisten muutosten vaikutukset kokonaisuuden ja prosessin osien kannalta. Prosessi-
kuvaus auttaa ymmartamaan toimintojen ja toiminnan vaikutukset organisaatiossa. Se on
ehdoton edellytys onnistuneen muutoksen toteuttamisessa ja erittdin hyva valine lisata ko-

konaisuuksien ymmarrystéa tyontekijoiden, tiimien, osastojen ja yksikdiden valilla.

Kun lilketoiminnoissa tai organisaatiossa tapahtuu paljon muutoksia lyhyessa ajassa, tuki-
toimintojen, kuten esimerkiksi taloushallinnon, prosessit jaavat hyvin helposti jalkeen
muun kehittdmisen tai muutospaineen tieltd. Naitd prosesseja ei saisi kuitenkaan unohtaa,
silla niilla voi olla vaikutuksia aina asiakas- tai liketoimintarajapintaan saakka. Tukitoimin-
tojen tehokkuus vaikuttaa aina myds organisaation kokonaistehokkuuteen. Vaikka naiden
kehittaminen ei olisi ensisijainen tavoite, ei sitd saisi kuitenkaan unohtaa. Tukitoimintojen
huonosti toimivien manuaalisten prosessien kehittdmisen unohtaminen lisaa pitkalla aika-
valilla tehottomuutta, tyytymattomyytta ja kokonaisuuksien hamartymista prosessin tarkoi-

tuksesta.
Kohdeorganisaatioon toteutetussa kehittdmistehtavassa yhtendistettiin ulkoisen lasken-

nan jarjestelmat, prosessit ja toimintatavat konserniin yhdisteltavien yhtididen osalta. Lah-

totilanne oli edella kuvatun kaltainen: organisaatiossa lyhyessa ajassa tapahtuneiden iso-
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jen muutosten johdosta talouden prosesseja toteutettiin useilla tavoilla ja useilla paallek-
kaisilla jarjestelmilla. Talousosaston tyontekijat ponnistelivat erityisesti ajan riittavyyteen
liittyvien haasteiden seka jarjestelmien toimivuuteen liittyvien ongelmien kanssa. Kehitys-
tydssa poistettiin kaytosta tuplajarjestelmia ja yhtendistettiin toimintatapoja. Kayttoon otet-
tavien/ kayttoon jaavien jarjestelmien vaatimat toimintatavat asettivat rajaukset maarityk-
sille ja tavoitteille.

Kokonaisuutena organisaatiossa tehty kehitysty®d onnistui vaikka osa suunnitelluista tehta-
vista siirrettiin myéhemmin toteutettaviksi. Vaikkakin kehitystyd kohdistui nyt vain talous-
hallinnon prosesseihin, silla oli positiivisia vaikutuksia myds muihin organisaation osiin. Li-
saksi talousosastolle tehty kehitystyo ei itsessaan vaatinut isoja panostuksia rahallisesti,
suurimmaksi osaksi kustannukset koostuivat tehdysta henkilotydsta. Vastaavasti saastot
jatkossa tulevat tydajan tehostumisesta (vahemman ylit6itd) ja jarjestelmien yllapitokus-

tannusten pienenemisesta (tuplajarjestelmien poisto).

Toteutetun kehitystydn yhteenvetona voisi todeta, etta erityisesti tukitoimintojen tehokkuu-
teen johtavat parannuskeinot eivat valttamatta vaadi kohtuutonta rahallista panostusta.
Olemassa olevissa jarjestelmissa olevat automaatiomahdollisuudet kannattaa yleensa
hyddyntaa ja panostaa prosessien lapikaymiseen. Haasteena tdssa on kehittamiseen tar-
vittavan ajan léytaminen normaalin tydn ohella. Jatkuvaan kehittdmiseen panostaminen
on kuitenkin tarkeda myds tukitoiminnoissa, jotta pystytaan toimimaan tehokkaasti ja tar-
joamaan mielekkaita tyttehtavia.

5.3 Jatkokehitysehdotuksia

Kehitystoiminnassa tulisi ottaa huomioon my6s organisaatioiden ja sidosryhmien valinen
toiminta. Kun nyt tehty kehitystyd kohdistui paaosin talousorganisaation sisdiseen toimin-
taan, seuraavaksi kannattaisi jatkaa kehitystyota tehokkuuden parantamiseksi yksikoiden,

organisaation ja sidosryhmien valilla.

Kehittamiskohteeksi kannattaisi nostaa ne ulkoiseen laskentaan toimitettavat tietovirrat,
jotka eivat siirry automaattisesti liittymien kautta talousjarjestelmiin. Liséksi olisi suositelta-
vaa jatkaa perustietojen ja rekisterien yhtenaistamista ja kehittamista erityisesti raportoin-
nin kannalta. Tassé nékdkulmana voisi olla taloustiedon kehittdminen johdon raportoinnin
ja viranomaisraportoinnin kannalta erityisesti organisaatiotietojen ja sisaisen laskennan
dimensioiden osalta. Jatkokehittdmisessa on kuitenkin huomioitava nyt saavutettu tehok-
kuus: jatkossa kehittdmisen periaatteena tulisi aina olla uusien manuaalitoimintojen muo-

dostumisen estaminen.
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Toiseksi voisi olla hy6dyllista luoda koko organisaatiolle yhteinen prosessikuvausmalli ni-
menomaan johtamisen ja kehittdmisen apuvélineeksi eli karkea prosessikuvausmallin luo-
minen prosessin sanalliseen kuvaamiseen ja kasitteiston auki kirjaamiseen. Tallgin pro-
sessikokonaisuuksia voaisi olla helpompaa yhdistdé kokonaisuuksien hahmottamiseksi.
Talla voitaisiin edistaa ja kehittdd organisaatiorajoja ylittavien prosessien toimintaa ja te-
hokkuutta. Usein tehokkuuden parantamisen kohdat ovat juuri organisaatioiden (yksikot,
osastot, tiimit) rajapinnoilla.

Ulkoisen laskennan osalta olisi tarke&a jatkaa nyt aloitettua kehitystydta luomalla toiminta-
malli talouden prosessien jatkuvaan parantamiseen. Jotta nyt saavutettu tehokkuus sailyy
jatkossakin, tarkoittaa se prosessikuvausten ja ohjeistusten saannénmukaista lapikay-

mista ja paivittdmista.

5.4 Oman oppimisen reflektointi

Tassa opinnaytetydssa kuvattu kehittdmisprojekti olisi toteutettu ilman tata opinnaytetyota-
kin. Se, etta tein siitd myds opinnaytetyon, opetti minulle paljon tutkimuksen tekemisesta,
muutosjohtamisen ja prosessijohtamisen teoriasta seka strategian linkittamisesta proses-
seihin ja jokapaivaiseen tython. Uskon, ettd se myds tuotti laadukkaamman ja useam-

malta nakdkulmalta mietityn ja toteutetun kehitysprojektin kohdeorganisaatiossa.

Toteutettu kehitystyd oli laaja, ja opinndytetydn kannalta oli haastavaa l6ytaa sopiva nako-
kulma, josta ei tulisi liian laajaa tai liilan pintapuolista kuvausta. Koska kuitenkin tama kehi-
tysty0 oli aito tydelaman kehittdmisprojekti, jossa usein tehdaan laajoja, useaa nakdkul-
maa vaativia projekteja, paadyin kuvaamaan ja rajaamaan opinnaytetydni organisaation
kehittamisprojektin mukaisesti. Talla uskon olevan minulle eniten hyotya jatkossa tyoela-
massa. On hyva hallita ja n&dhda isompia kokonaisuuksia ja osata hahmottaa yksittaiset

prosessin osat osana kokonaisuutta.

Muutosprojektin toteuttaminen kohdeorganisaatiossa oli hetkittain erittain raskas ja stres-
saava. Toisaalta oli mielenkiintoista todeta, kuinka Kotterin kahdeksan kohdan muutospro-
sessista pystyi tunnistamaan ja ennakoimaankin tydssa toteutettavaa muutosprojektia ja
sen etenemista. Muutosjohtamisen osaamista ei voi liikaa korostaa, ja muutosjohtamisen
teoria ja mallit auttavat sek& muutoksen johtamisessa ettd omassa muutoksen hyvaksy-
misprosessissa. Muutosta ei tapahdu, jos me tydyhteisén tydntekijat emme sita toteuta.
Sen vuoksi se on mielestani ensiarvoisen tarke&a ja piddn muutosjohtamisen osuutta

myds tarkeana oppimisen osana tassa tyossa.
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Uutta osaamista minulle kertyi prosessien kuvaamisen ja strategian yhdistdmisessa pro-
sesseissa tehtavaan tyéhon ja tavoitteisiin. Tata tietoa ja osaamista olen siirtanyt jo
omaan organisaatiooni kehitystyon kautta. Haluan edelleen myds kehittéaé stragegiaosaa-
mista ja sen yhdistamista prosesseihin, silla olen samaa mieltd Laamasen (2005,154)
kanssa, etta strategia toteutuu prosesseissa. Prosesseihin kannattaa siis panostaa.
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Liitteet

Liite 1. Tehokkaan taloushallinnon malli

undewngsy

USUILIERIY=Y USSILEESD E{|EA USILYAISOMS USUIWELNS UOpal} usuILAgYEy eAnyyel wu
STIWEASOINNW gA uaiw@saliel uauwnyy uopar AyfyofisEiul 3
usuweyolsnope] 2
sAUYsy usissasold ef usiwaisaliel eanyel - USLIEYEASIEUOYDY oydeyf el =fA1es uEiEp JajsEW usuweesopwssaliEl wn
Hasiyosopusy - opdef Bl USUIIEBISILIEA USSIUERSO - 1El8ju0A] Jeauninoys jjuosGaiu el quUIoSHEWLOINE USUILUEES0EUILLI O] o
Wasiysnpopeysweeso - juosiuefio seyoys) ugfy - QAL BALIOY 1ewiaysaliel USpnoje] JEASYN) BEJLILLICY USLIWEES0SN0E} m
ewoeedoneesiuebio eLuoeRdOEBLLIOIUL
SRR AA-rsnIWeASOINNW Badou - 1ssas0.d Inplojjosuoy
HEw
USLILLEYN] VUGS - - el jeAR0A) INpOSIoUd
pEsas0d 2
BJUBINSS UsIUNjyBde] usjs|sayls - pssURY -Aspseyewnyede] mm
EJUEINSS UsUBEWELN]yedE] - sAAseassAelendey uslojuiwnag - usnuyfosops oAgsayl 1EEYYOUS] z
OIJEELIOINE "SA BJEEW US(0JUILIOYEENUELW - E}ES0 Unfjayewnjyede]; 040y JUIOSHBWOMNE -  USUIWEEINSS USSIWARYSY USUIEISIOYYES ysEasodenuoysal z
uouujeysnoje} el USUILLBES! UOIBEWOINE uEBjULL0LYY YSSasO.dn) INPIOSEWOINE A
Bpnadouopaly usuUjuoysal - uauweUayeA ugfeidn el uspnnsiEENUEBLW - USLILBEINGS USLIAIYE ESSUBY g
U2}S0JNNL UQUUEPEESLIE| sfpyayssasosd eanyel UBLLILLIOGEYI DAs1EYA 1eABI0A] JBsIBURIYA i
yssasoud
1asi|[euuny sia3yk yssasoldoneesouul pssasoidseyeise pssasoideiuiwio}
QUUEPEESUIE|
sAfs)ouuees el snnsEyIE-BaYI0 UUUIOPOdE] -
USUILUBISILIEA USpNNABYSION] -
usuwelsoued unnjes| uopai - z
LU BISIpYA L
usuwninslo} usinnejeyie uuuopoded - ussees0sno[e] Bl ussyAIBwwABjUILIO}EY] - w.
{ewyflasops 18] oneesiueflo) snwynidesiy - E||Op2I}SN0|EL
efojuiioas Bewsasn} usuepon) udpady -
PsEa501d JNPIOSHBWOINE
UEEYNW UIsynns|opyew ‘Jeeyyoys) el jeanins - s
US| =
UsUILUAISEY L
aayn) eyol ‘BlUsySE| UsUIOYN usUaayl0 Bl SEynpER| - el usulLEsoLS} m
JOISEES J2auAJUds B|IBULIOSBWOINE - pssasold JeEyyOy2) Bl JaSIBAIARIA - uatssaEcIdEnoe)
EJUEINESIPE(pNa/ ~SNULEISIY - SNNYYOURISNULEIENY Aaia 2EYRd UBLILIS)|OpUYEW -
e 1anonE) (VLN3XSY1 NINIOXMIN) OLNITIVHSNOTVL SYMOHIL BEY

84



Liite 2. Prosessin perustietojen kerayslomake

1. Prosessin nimi ja tarkoitus
— miksi prosessi on olemassa?

2. Prosessin omistaja
—henkild, joka vastaa, ohjaa seka voi muuttaa ja
kaynnistaa prosessin parantamisen

3. Prosessin lahtdtiedot (syétteet)

— millaisten tietojen varassa prosessi kaynnistyy?
tarkastele lahtdtietoja mahdollisimman laaja-alaisesti

4. Koko prosessin edellyttamat keskeiset resurssit,
esimerkiksi

Henkilosto

Vilineet ja lait-

teet Jarjestelmat

Tilat ja materiaalit, jne.

5. Prosessin asiakkaat ja muut toimijat
— kaikki ne, joilla on prosessissa jokin rooli tai
prosessiin kohdistuva vaatimus

Ulkoiset asiakkaat
Sisdiset toimijat
Sidosryhmat
Viranomaiset
yms.

6. Mista prosessi alkaa

— ensimmainen vaihe, ensimmainen konkreettinen
tekeminen?

7. Mihin prosessi paattyy
— viimeinen vaihe, viimeinen konkreettinen
tekeminen?

85



8. Koko prosessin tuotokset ulkoiselle asiakkaalle
tai sisaiselle toimijalle

Tuote
Palvelu
Doku-
mentit
Data
yms.

9. Koko prosessin tavoitteet

— millainen prosessin tulee olla asiakkaan, oman
henkildston, suorituskyvyn ja talouden nakokul-
mista tarkasteltuna?

Prosessin seka sen tuotosten mittarit
asiakas-, henkildsto-, prosessin suoritus-
kyky ja talousnakokulmista tarkasteltuna.

Missa pitdd ehdottomasti onnistua? (Proses-
sin alustavat menestystekijét, jotka tAsmen-
tyvat prosessin vaiheiden kriittisten kohtien
|0ydyttyd)

10. Prosessin arviointitapa ja palaut-
teen hankintatapa

11. Prosessin tulosten kasittelytapa pro-
sessin parantamiseksi
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Liite 3. Prosessin vaiheiden kuvaus (mallipohja)
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