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Abstract

The aim of this thesis was to improve the accounts payable processes of a Finnish
public limited company and its domestic subsidiaries in order to get functional ad-
vantages from the implementation of a shared digital purchase-to-pay system. The
target group consisted of four companies and their accounts payable personnel.

This case study has both qualitative and quantitative elements. The present pro-
cesses of the group companies were investigated by interviewing, observing and the
researcher’s participatory observation of three companies. Lean-methods were used
to recognize the non-valuable activities and to draw a current state value stream map.
Lean Six Sigma-methods were used to statistically analyze the processes from the
material gathered from systems and paper invoices. As a result of this research, a
shared future state map was created, which shall be used as an iterative working doc-
ument and is the first step, a minimum viable product, towards a greater group-wide
digitalization of processes.

The future state map showed that the major advantages come from re-designing and
reorganizing the process steps, removing excess steps and making the rest of the
steps flow before digitalizing the process. Digital systems automatize and standardize
routine work, minimize mistakes and enable remote working. Both the improvement of
processes and digitalizing them free up employees’ time and reduce overtime work-
ing. Cloud-based systems and standardized processes enable substituting. The only
way to get direct cost advantages is to reduce the cost of resources. Therefore, func-
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1 JOHDANTO
1.1 Kehittamishankkeen tausta

Digitalisaatio on muuttanut taloushallinnon alaa disruptiivisesti prosessien, organisaatioi-
den ja liiketoiminnan alueilla sek& muuttamalla tytn tekemisen tapaa. Vahvimmin ovat
parjanneet ne yritykset, joilla on mahdollisuus ottaa uusimmat digitaaliset ja pilvipohjaiset
taloushallinnon ratkaisut heti kayttéon. Useilla isommilla yrityksilla sen sijaan on lisenssi-
pohjaisten jarjestelmien tuomaa niin sanottua teknista velkaa, jonka digitalisointi kerralla

on jo toiminnan laajuuden kannalta hankalaa, jollei mahdotonta.

Digitalisointiprojektin tavoitteet tuleekin méaaritella yrityksen digitaalisen valmiuden mu-
kaan. Yha kiihtyvammin muuttuvassa toimintakentassa tulisi suosia ketterid muutospro-
sesseja pitkakestoisten sijaan, jolloin projektin hyddyt saadaan heti kayttdon, eika suunni-
teltu muutos ole jo valmiiksi vanhentunut toteutuessaan. Muutos on myos pysyva tila, jo-

ten kehityksen tulos ei saa olla staattinen ja kehitystéa tulee tapahtua jatkuvasti.

Prosessien digitalisointi edesauttaa niiden muuttamista ja toisinpain. Digitalisointi kuiten-
kin edellyttdd myds organisaatiolta muutosta seka joustoa, jotta muuttuneista prosesseista
saataisiin jotain hyotya. Taloushallinto on perinteisesti perustunut paperisena kasiteltavan
tai arkistoitavan aineiston kasittelyyn, jolloin yritykselle on ollut etua toimipisteessa tyos-
kentelevasta kirjanpitgjasta, eika etatyo ole ollut mahdollista. Talléin myodskaan ohjelmisto-
jen integroimisesta ei ole ollut etua konsernitasolla. Se, mika on aikaisemmin ollut toimiva

taloushallinnon organisaatio, on tdna paivana joustamaton ja siiloutunut.

Tutkimuksen aihe valikoitui tutkijan tydn- ja toimeksiantajaorganisaatiossa jarjestelman
hankintaprojektin yhteydessa kéaytyjen keskustelujen kautta. Jarjestelméan hankintaprojek-
tin kannattavuutta haluttiin tutkia, koska konsernissa esiintyy yritysostojen myéta ostores-
kontraprosessien maantieteellista ja toiminnallista hajanaisuutta, tasté johtuvaa resurssien
epatasaista jakaumaa ja toisaalta pienten yksikdiden automatisoinnin kannattamatto-

muutta.

Kehittdmishankkeen aihe on merkittava toimeksiantajakonsernille, koska se kytkeytyy
seka konsernin strategian mukaiseen taloushallinnon digitalisoimiseen etté konsernissa
meneillaan olevaan Lean-projektiin. Konsernin henkilostokyselyn (X Oyj 2018) vastausten

mukaan tietotekniikka koettiin suurimmaksi yksittaiseksi menestysta rajoittavaksi tekijaksi.
Aiempi tutkimus

Tutkimuksen aihealue on ajankohtainen, mutta soveltuvaa aikaisempaa tutkimustietoa,

jossa yhdistyisi taman tutkimuksen viitekehys, on saatavilla vahan. Uusitalon (2015) pro



gradu-tutkielmassa todetaan taloushallinnon tyétehtavista vapautuvan aikaa uuden toimin-
nanohjausjarjestelman kayttéonotossa automatisaation lisdéantymisen ja virheiden vahe-
nemisen vuoksi ja lisaksi todetaan, etta vapautuvan ajan voisi kayttaa esimerkiksi analy-

sointiin ja kontrollin lis&&miseen.

Kaariainen, Parviainen, Teppola ja Tihinen (2017) ovat luoneet iteratiivisen digitaalisen
muutoksen mallin, joka soveltuu eri digitalisaation vaiheissa oleviin yrityksiin ja joka alkaa
maarittelemalla yrityksen digitalisaation nykytila, digitalisaation vaikutus siihen seka tarvit-

tavat toimenpiteet tulevaisuuden tavoitetilan saavuttamiseksi.

Trstenjak ja Cosicin (2018) artikkelissa tutkitaan Lean filosofian ja -tydkalujen kayttoa yk-
sittdisen yrityksen muutoksessa Teollisuus 4.0-konseptiin. Trstenjakin ja Cosicin mukaan
Lean-filosofia edistaa digitalisointiprojektia siten, etta prosessin sisaltamat hukat tunniste-
taan ja eliminoidaan tehokkaammin ja siten, etta jatkuvan kehittdmisen periaate tulee

osaksi tyontekijoiden ajattelumaailmaa.
1.2 Tarkoitus, tavoitteet ja tutkimuskysymykset

Taman opinnaytetyon tarkoituksena on selvittda Lean-menetelmien avulla ostolaskujen
kasittelyprosessin nykytilanne X-konsernin kotimaisissa yhtidissa, sekéa miten prosessien
kehittaminen ja digitalisointi vaikuttavat tyon organisointimahdollisuuksiin. Tutkimuksen
kehittAmiskohteita ovat ostoreskontran prosessit, kasiteltdvan datan méaara, laatu ja vali-
dointi digitaalisesti hyddynnettavaan muotoon seka muuttuneen prosessin merkitys koh-

deryhmén tyénkuvaan.

Opinnaytetydn tavoitteena on tuottaa selvitys tutkimuskohteiden nykyisesta toimintata-
vasta arvovirtakuvauksen muodossa, seka ehdotus yhtendisesta tulevaisuuden toiminta-
tavasta ja miten tdma vaikuttaa henkiloston tyon siséltéon. Tulevaisuuden arvovirtakuvaus
on ensimmainen suunnitelma aikavalilla 3-6 kk ohjelman kayttdonotosta. Se ei ole staatti-
nen, vaan muuttuu koko ajan, kun prosessia parannetaan. Liséksi tavoitteena on saada
yhtendisyyttd, lapindkyvyyttd ja tehokkuutta toimintatapoihin poistamalla konserniyhtididen
erillisten ohjelmistojen, menetelmien ja paikkasidonnaisuuden aiheuttamia toiminto- ja toi-
menkuvasiiloja. Tavoitteena on myds oppia toisten konserniyhtididen prosesseista ja sita

my0td vahentaa riippuvuutta henkildistd ja mahdollistaa erilaiset sijaisjarjestelyt.
Tutkimuksen paakysymys on:

¢ Miten yhtididen prosesseja ja organisointia tulisi muuttaa, jotta sahkdisen jarjestel-

man edut saadaan hyddynnettyd parhaiten?

Tutkimuksen alatutkimuskysymyksené on:



¢ Miten yhtididen ostoreskontraprosessien nykytila mallinnetaan arvovirtakuvauksen

avulla?
1.3 Kehittamishankkeen toteutus ja rajaukset

Tama kehittamistutkimus on kvalitatiivinen tapaustutkimus (case study), jossa on myds
kvantitatiivisia elementteja. Tapaustutkimus on hyvin tyypillinen tutkimusstrategia liiketa-
loustieteissa. Tapaustutkimus soveltuu hyvin myos kehittamistyon l&ahestymistavaksi, kun
tarkoituksena on tuottaa kehittdmisehdotuksia. Tapaustutkimuksessa on siis tdirkedmpaa
saada selville suppeasta kohteesta paljon kuin laajasta joukosta vahan. (Ojasalo, Moila-
nen & Ritalahti 2015.)

Tutkimuksen aihe on osittain yleistettavissa muihin vastaaviin konserneihin, joissa ostetun
yrityksen toimintoja ja ohjelmistoja ei ole integroitu emoyhtioéon. Tutkimuksessa kasitellaan
ostoreskontraa prosessina seké ostolaskujen sahkdista kasittelyprosessia, joten tata ke-
hittamistutkimusta voidaan tarkastella myos naista nakokulmista. Tutkimuksessa sovelle-
taan Lean-ajattelua tietojarjestelméprojektin ja taloushallinnon ndkdkannasta seka kayte-
ta&n Lean-menetelmia kuten arvovirtakuvaus ja Lean Six Sigma. Siten kehittamistutkimus
soveltuu myds Lean-johtamisen tutkimuksen viitekehykseen. Tehdyn selvityksen perus-
teella kohderyhman tydn sisaltéon ja mahdollisesti toimenkuviin tulee muutoksia ja siltd
osin kehittamistutkimus on verrattavissa muutosjohtamiseen erityisesti digitalisoitumisen

myota.

Tutkimuksellinen kehittamishanke tarkoittaa organisaatioiden toimintaperiaatteiden ja/tai —
mallien kehittamista, jolloin tuloksena on aikaisempaa parempi, tehokkaampi tai muuten
kehittyneempi toiminta. Kehittamisen kohteena voivat olla esimerkiksi ihmisten tyétehta-
vat, prosessit tai toimintamallit. (Pohjonen 2002.) Tassa opinnaytetydssa toiminnan kehit-

taminen kohdistuu naihin kaikkiin.

Toisin kuin konstruktiivisessa tutkimuksessa, kehittamistutkimuksen tavoitteena ei ole teo-
rian luominen, jonka on oltava yleistettavissa ja siirrettavissa muualle, vaan yleista teoriaa
tarkedmpéaa on se, etta ratkaisu todella on sopiva organisaatiolle kaytanndssa (Tamminen
1993). Toimintatutkimus luo puuttunutta tietoa esimerkiksi uusien tai innovatiivisten tuot-
teiden tai prosessien kautta ja se lahtee liikkeelle jostakin kaytdnndn ongelmasta. Ongel-
man ratkaisuehdotukset tulevat olemassa olevan tiedon ja teorian pohjalta. Namé& ehdo-
tukset saattavat kuitenkin olla riittamattomid ongelman ratkaisuun, tai karsid merkittavista
tietoaukoista, mika tekee ongelmasta kehittamiskohteen. Kehitystutkimuksessa on aina

tietoinen riski, joka on epdvarmuuksien méara ja siten puuttuva tieto. (Vaishnavi, Kuechler



& Petter 2017, 1, 11.) Tuomi & Sarajarven (2018, 64) mukaan toimintatutkimuksessa to-

dellisuuden muuttaminen on uuden tiedon valttdméaton ehto.

Toimintatutkimuksessa selvitetd&an, miten asioiden pitéisi olla (situationaalinen rajaus) pyr-
kimalla muuttamaan nykytilannetta. Tassa tutkimuksessa selvitetdén toisaalta prosessin
muutosta ja toisaalta prosessiin liittyvien tyontekijdiden toimenkuvien muutostarvetta. Tut-
kimuksen kohde on rajattu seké kategorisesti (suomalaiset konserniyhtitt), ettd situatio-
naalisesti (ostolaskuprosessi eri yrityksissa). Tutkimuksessa kaytetdan Lean-menetelmia
ja arvovirtakuvausta toimintatutkimuksen valineena nykytilan ja tavoitetilan selvittamiseksi.
Nykytilan arvovirtakuvauksella kuvataan ostolaskuprosessi eri yhtidissa ja tulevaisuuden
arvovirtakuvauksella havainnollistetaan, miten muuttuneen prosessin avulla luodaan
enemman arvoa asiakkaalle, eli kohdeorganisaatiolle. Siten tutkijan ja tutkittavien yhteis-
tyd ja aktiivinen osallistuminen ovat merkittavassa roolissa tutkimuksen onnistumisessa.
(Ojasalo ym. 2015, 5, 58.)

Toimintatutkimusprosessi on syklinen eli eri vaiheet, suunnittelu, toiminta ja toiminnan ar-
viointi toistuvat uudelleen (Ojasalo ym. 2015, 60-61). Vaishnavin ym. (2017, 8-10) mukaan
kehitysta tapahtuu jatkuvasti kehittAmistutkimuksen aikana, silla jokaisen kehitysvaiheen
paatosprosessissa tapahtuu useita mikro-kehityskohteita. Myés Owen (1997) toteaa, etta
tietoa luodaan ja kerrytetdan toiminnan kautta. Owen kuvaa prosessin sykling, jossa tietoa
kaytetaan luovasti uusien tuotteiden luomiseen ja ndita teoksia arvioidaan tiedon luo-
miseksi. Siten, tutkimusprosessi on tutkijalle myds oppimistilanne (Edelson 2002). Lean-
ajattelun mukaan kehitettavan prosessin tavoitetilaa yritetdan saavuttaa PDCA-syklin
avulla (Plan, Do, Check, Act) syklisesti ja pienin edistysaskelein (Nilsson Orsini 2013,
165-166).

Kehittamistyon laadullisia menetelmia ovat teema-, avoin- ja ryhnméhaastattelut seka ha-
vainnointi. Laadulliset menetelmat sopivat hyvin tapaustutkimukseen, koska tapaustutki-
muksessa on tarkoituksena hankkia suppeasta kohteesta paljon tietoa. (Ojasalo ym.
2015, 105))

Mixed methods research -lahestymistavassa (MMR) yhdistetaan laadullinen ja maaralli-
nen tutkimus (Creswell 2009). MMR-lahestymistavan mukaan laadullisen ja maaréllisen
tiedon yhdistdminen luo parempaa ymmarrysta tutkimusongelmiin, kuin kumpikin meto-
deista yksindéan loisi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 80). Creswellin (2009) mukaan MMR on hy-
vin kaytannonlaheista, koska tutkimusongelman ratkaisemiseksi voi kayttaa siihen parhai-
ten soveltuvia menetelmid ja toisaalta, sanojen ja lukujen yhdistdminen on luonnollinen

tapa pohtia asioita.



Tutkimus sisaltaa seka laadullisia, etta maarallisia piirteita, joten siina on sovellettu MMR-
lahestymistapaa. Tutkimuksessa kaytetyt laadulliset menetelmét ovat havainnointi, osallis-
tuva havainnointi, seké haastattelut. Tydnkulusta on keratty tietoa puolistrukturoiduin
haastatteluin seka haastateltavien tyéta havainnoiden. Tata tietoa on tukenut oma osallis-
tumiseni tydbhoén emoyhtion, B Oy:n ja C Oy:n osalta. Tutkimuksen kvantitatiivinen osuus
kattaa tilastollisen analyysin, josta saadut tulokset tdydentavat haastattelujen ja havain-

noinnin kautta saatua tietoa, mm. prosessiin menevasta ajasta ja prosessin eri vaiheista.

Kehittamistehtava on rajattu koskemaan X-konsernin emoyhtiéta (myéhemmin "emoyh-
ti6”), seka kolmea kotimaista tytaryhtiotd (myohemmin "B”, "C” ja "D”). Konsernista on ra-
jattu pois yksi hallinnollinen tytaryhtid, yksi tytaryhtio, jonka taloushallinto on ulkoistettu,
seka yksi tytaryhtio, joka muodostaa alikonsernin yhdessa tutkimuskohteisiin kuuluvan yh-
tion kanssa. Tutkimus on lisaksi rajattu koskemaan ostolaskun saapumista, tilidintiraken-
netta seka kasittelyprosessia tilidinnista hyvaksyntaan ja siité on rajattu pois ostotilausten
ja hankintojen teko. Ostoreskontran arvovirtakuvausta tarkastellaan nyky- ja tulevaisuu-
den tilassa osana kirjanpito- ja raportointiarvovirtaa, mutta naiden prosessien tarkempi ku-
vaus on jatetty kehittamistehtavasta pois. Kehittamistehtavasta on myos rajattu pois osto-
laskujarjestelman hankintaprosessi, vaikka hankittavan jarjestelman ominaisuudet joko ra-

joittavat tai edistavat tiedon virtaamista prosessissa.

Opinnaytetyossa tutkitaan ostolaskujarjestelméan hankinnan kannattavuutta toiminnallisista
nakokulmista, joiden kustannushyddyt toteutuvat epasuorasti esimerkiksi vahentyneené
tybaikana. Siten opinnaytetytsta on rajattu pois myds hankinnan suorien kustannusten

kannattavuuden tutkiminen.
1.4 Opinnaytetyon rakenne

Tama opinnaytetyd koostuu kuudesta paaluvusta. Johdannossa esitellaan tutkimuksen
taustaa, tutkimuskysymykset seka kehittdmishankkeen toteutus. Luvussa 2 kaydaan lapi
tutkimus- ja kehittamismenetelmat, seka esitellaan tarkemmin tutkimuksen kohdeorgani-
saatio ja kaytettava ohjelmisto. Luvut 3-4 kattavat tietoperustan tutkimuksen viitekehyk-
sestd, eli digitaalisesta taloushallinnosta ja Lean-ajattelusta. Tutkimuksen tulokset ovat
koostettuna luvussa 5, siten, etta jokainen tutkimuskohteena oleva yritys muodostaa
oman alaluvun. Yritykset on myds esitelty siina jarjestyksessa, etta automatisoiduin pro-
sessi on ensimmaisend ja manuaalisin prosessi viimeisena. Luvussa 6 esitetdan tulosten
perusteella tehty tulevaisuuden arvovirtakaavio, arvioidaan tutkimuksen luotettavuutta ja
tutkimusetiikkaa, analysoidaan tutkimuksen tulokset seka niiden perusteella tehdyt johto-

paatokset ja jatkokehitysehdotukset.



2 KEHITTAMISHANKKEEN ESITTELY JA TUTKIMUSMENETELMAT
2.1 Kohdeorganisaation esittely

X Oyj on suomalainen poérssiyhtio, jolla on toimintaa yli 40 maassa. Konsernin suomalai-
nen organisaatio kattaa emoyhtion seka kuusi tytaryhtiota. Tahan tutkimukseen kuuluvista
kolmesta tytaryhtidistéa 2 on tuotantolaitoksia (B ja C) ja yksi (D) vastaa kotimaan jake-
lusta. Suomessa taloushallinnon tehtavissa tydskentelee n. 20 henkil6&d. Emoyhtitn, seka
kahden tytaryhtion taloushallinto hoidetaan samassa toimipisteessa ns. taloustiimissa, kun
taas tytaryhtié D:n taloushallinto hoidetaan eri paikkakunnalla. Ulkomaisten tytaryhtididen

taloushallinto hoidetaan ulkomailla.

Konserni on laajentunut 2000-luvulla erityisesti yritysostojen kautta, mutta ostettujen yri-
tysten toimintoja ja ohjelmistoja ei ole integroitu emoyhtitn toimintoihin. Opinnaytetyon te-
koaikana konsernissa kilpailutettiin ostolaskujen kasittelyjarjestelmé, minka kayttéon
kaikki kotimaan yhtiot tulevat siirtymaan. Tutkittavien yritysten ostolaskut ja niiden auto-
matisointimahdollisuudet analysoitiin perustuen kayttdon otettavan jarjestelméan ominai-
suuksiin ja laskudatan ominaisuuksiin. Valittu ostolaskujen kasittelyjarjestelmé oli emoyh-

tion ja yhden tytaryhtién nykyinen jarjestelmé, Basware InvoiceReady.

Pdrssiyhtitt ovat velvollisia raportoimaan talouslukunsa vahintdan kaksi kertaa vuodessa,
mutta kaytannossa lukuja raportoidaan kuukausittain ja liséksi kvartaaleittain tarkemmalla
tasolla. Konserniraportointi toimitusketjuna on riippuvainen sen hitaimman yhtién rapor-
toinnin valmistumisesta. Koska ostoreskontra tuottaa merkittavan osan kirjanpidon aineis-
tosta seka euromaaraisesti ettéd lukumaaraisesti, silla on suuri vaikutus raportoinnin val-
mistumiseen. Konserniyhtididen vélisten liiketoimien raportointipaivamaarasta mydhasty-
minen viivastyttaa usein myos vastapuolen yhtididen raportointia, jos yhtididen rapor-

toimat luvut eivat tasmaa.

Konsernin sisdiset ostolaskut raportoidaan konserniraportointijarjestelméan seuraavan
kuun 6. tai 7. paiva toimittajittain ja tilityypeittain (esim. konsernin markkinointikulut, tytar-
yhtié C, 1000 €) ja niiden summan ja tilityypin tulee tdsméata vastapuolen yrityksen
kanssa. Ulkoiset ostolaskut raportoidaan seuraavan kuun 8.-10. paivd mennessa osana

paakirjanpidon lukuja.

Tama opinnaytetyo kasittelee organisaatiota ostoreskontran arvovirran asiakkaana. Va-
himmaisvaatimus asiakkaalle on tyon nopeus ja laatu, eli ostolaskujen siirtdminen kirjanpi-
toon sisalléltaan oikeellisena ennen niiden erépaivaa ja kuun vaihteessa ennen raportoin-
tierapaivia. Liséksi asiakas arvostaa tyon stabilointia, jotta henkilostdresursseja ei toi-

saalta ylikuormiteta eivéatka ne toisaalta joudu ajoittain odottamaan tyota. Stabilointi estaa



myds tyon siirtdmisen suunnittelemattomasti muille tiimin jasenille tai sen osittaisen ulkois-

tamisen tilitoimistolle.
2.2 Tutkittavien yritysten taloushallinnon organisointi

Emoyhtio kayttaa ostolaskujen kierratyksessé Basware Oyj:n InvoiceReady-ohjelmaa. Os-
toreskontranhoitajana tytskentelee talla hetkella yksi henkilé osa-aikaisena, 20 tuntia vii-
kossa. Ostoreskontrassa avustaa paasaantoisesti yhden tytaryhtion kirjanpitaja ja liséksi
emoyhtion taloushallinnossa tydskentelevat kaksi henkil6& satunnaisesti, toinen etenkin
hankalammissa kayttéomaisuusostolaskuissa ja toinen yllapitamalla ohjelman asetuksia.

Liséksi emoyhtié on hyddyntanyt tilitoimistoa kiireapuna.

Tytaryhtio B on toinen nykyisista InvoiceReadya kayttavista yrityksista. Lisdksi B Oy:lla on
kaytdssaan Lemonsoft-toiminnanohjausjarjestelma seka Digia Enterprise-taloushallinnon

ohjelmistona. B Oy:n taloushallintoa hoitaa 1 ihminen taloustiimissa.

C Oy:n taloushallintoa hoitaa taloustiimissa paasaantoisesti yksi henkilo ja liséksi toinen
emoyhtiota hoitavista henkildista on toiminut yhtiossa controllerin roolissa. C Oy kayttaa
toiminnanohjausjarjestelména Visma L7-ohjelmistoa, joka kattaa koko yrityksen toiminnot,
siten myos taloushallinnon. Ostolaskujen siirto sdhkoiseen kierratykseen, sekd ostolasku-
jen tarkastus ja hyvaksynta tapahtuvat Visma LTR (likkuvan tyon ratkaisu) -pilvipalve-
lussa. Nykyinen toiminnanohjausjarjestelma on ollut kaytdsséa vuodesta 2004 ja talla het-
kelld yritys kartoittaa vaihtoehtoja korvaavaan jarjestelmaan tai mahdollisuutta jatkaa ny-

kyisen jarjestelman paivitetyn version kanssa.

D Oy:n taloushallintoa hoidetaan yhtion toimitiloissa. Ostolaskuja kasittelee nelja henkil6a:
kaksi osto- ja kaksi kululaskuja. Haastateltaviin kuului my6s controller, jonka roolina on té-
man opinnaytetydn osa-alueelta laskujen hyvaksyminen ja kulujen seuranta. Myts D Oy:n
toiminnanohjausjarjestelman Microsoft Navisionin kayttdika on tullut vastaan ja yrityk-

sessd kartoitetaan uusia jarjestelmia.
2.3 Basware InvoiceReady

Basware InvoiceReady on ostolaskujen, matkalaskujen, matkasuunnitelmien, sopimusten
ja hankintojen sahkoiseen kasittelyyn tarkoitettu SaaS-pohjainen ohjelmisto. Sen avulla

voidaan myos arkistoida taloushallinnon aineistoja. (Basware Oyj 2019.)

Basware Scanning Service lataa paperi- ja PDF-laskut ja Basware Business Transactions
lataa verkkolaskut InvoiceReady-palveluun. Laskuja on mahdollista lisata jarjestelméaéan

myds itse. Uudet laskut saapuvat palveluun Keskenerainen-tilaan, jossa laskuille lisataén



tietoja. Kaikkien laskujen tiedot on tallennettava, vaikka sisalléssa ei olisikaan mitdan
muutettavaa, koska ohjelma ei laheta laskuja automaattisesti tarkastajalle ja hyvaksyjalle
ennen paakayttajan tarkastusta. Ohjelmassa on kuitenkin mahdollisuus ottaa tallennus
kiertoon automaattisesti-asetus verkkolaskuille, joka vaatii laskuaineistolta tiettyja ehtoja,
eika asetusta pysty laittamaan péaalle ilman sovellustuen konsultointia. Paakayttajalle ei

lahde sahkdposti-ilmoitusta uusista saapuneista laskuista. (Basware Oyj 2019.)

Sovelluksen padkayttajan roolina on tallentaa laskulle kasittelijat, tarkastaa laskutietojen
oikeellisuus, lisata tilidinti, lukita tilidinti ja siirtaa laskut maksatukseen tarkastuksen ja hy-
vaksynnan jalkeen. Lisaksi sovelluksen paakayttajan tehtaviin kuuluu perustietojen yllapito
(masterdata management). (Basware Oyj 2019.)

Laskun tarkastaja saa sahkopostiviestin tarkastettavista laskuista tallennusta seuraavana
paivana klo 4:05 talviaikana ja klo 5:05 kesdaikana. Laskun hyvéaksyja saa sahkoposti-
viestin hyvaksyttavista laskuista tarkastusta seuraavana paivana klo 4:05 talviaikana ja klo
5:05 kesaaikana. (Basware Oyj 2019.)

Laskun tiliGinti voidaan tehdé laskujen késittelyn eri vaiheissa: ennen laskun [ahettamista
kiertoon, kierron aikana tai kierron jalkeen. Tilidinnin lukitsemisella varmistetaan, etta vain
valtuutetut kayttajat voivat tehda muutoksia ja merkita tapahtumat, joiden tilidinti on jo tar-
kistettu. (Basware Oyj 2019.)

Ostolaskun automaattinen tilidinti tehdaén silloin, kun luettu ostolasku tallennetaan tieto-
kantaan keskeneréisena. Tilidinteja voi automatisoida asettamalla laskun rivitietoihin pe-
rustuvia oletustilidinteja, maarittelemalla kirjanpitotileille sydttésaantsja, luomalla tilidinti-
malleja, automatisoimalla sopimukseen perustuvia ostolaskuja, muodostamalla itselasku-
tettavia laskuja seka tasmayttamalla ostolaskut automaattisesti ostotilauksiin. (Basware
Oyj 2019.)

Verkkolaskuissa on mahdollistaa syottaa toimittajakohtaiset laskurivikohtaiset saannot esi-
merkiksi tuotekoodin mukaan. Jos tallainen laskurivi I6ytyy ko. toimittajan laskuaineistosta,
laskurivin summa tilididaan tilidintiséannén mukaisesti. Lisdksi sdéntdihin voidaan maari-
tella oletustilidinti tietyn tiedon siséltavalle riville, esimerkiksi vuokra-sanan sisaltavat rivit,
tai tietylla merkilla alkavat rivit. Tilidintisaann6t myds jarjestyvat automaattisesti siten, etta

tarkkaa arvoa kayttavat saannoét ovat saannostossa ylinna. (Basware Oyj 2019.)

Kirjanpitotileille voi tallentaa syottdsdantsja, kuten automaattisia oletusseurantakohteita,
seka maaritella pakollisia dimensioita. Samankaltaisina toistuville, monirivisille tilidinneille
voi luoda tilidintimallin yhtend koodina (esim. "VUOKRA?"), jonka voi tallentaa toimittajan

oletustilidinniksi. TiliGintimallissa voidaan kayttaa kolmen tyyppisia saantoja:



. Kiinted summa, esim. 1000 € tilille A ja 500 € tilille B.
. % tapahtumasta, esim. 66,66% tilille A ja 33,33% tilille B.
. % jaljella olevasta. Viimeinen tilidintirivi voidaan maarittaa siten, etta kaikki

edellisilta tilidintiriveilta jaljelle jaanyt tilicidaan. Nain varmistetaan, etta debet ja kredit tas-
maavat. Esim. 1000 € tilille A ja 100 % jaljella olevasta tilille B. (Basware Oyj 2019.)

Sopimukseen perustuvat toistuvaislaskut, kuten esimerkiksi vuokrat, siivous-, sahko- ja
huoltopalvelut, voidaan siirtdd automaattisesti suoraan maksatukseen ilman kierratysta,
jos ne tayttavat ennalta maaratyt kriteerit. Sopimus tarkastetaan ja hyvaksytaan vain ker-
ran sen alkaessa, jolloin laskulle maaritella&én mm. sopimusviite, summa ja laskutusvali.
Sopimuksen vastuuhenkildlle Iahtee automaatti-ilmoitus sopimuksen umpeutumisen I&-

hestyessa. (Basware Oyj 2019.)

InvoiceReadyssa on myds mahdollista perustaa itselaskutettavia laskuja, jotka muodostu-
vat automaattisesti maarattyjen kriteerien perusteella kuukausittain, 2, 3, 4 tai 6 kuukau-

den vélein, viikoittain tai 2 viikon valein. (Basware Oyj 2019.)

InvoiceReadyssa on mahdollista avata ulkopuolisesta jarjestelmasta ostolaskuun liittyvia
tilaus- tai muita vastaavia tietoja. Taman edellytyksena on, etta tilausjarjestelma tai vas-
taava mahdollistaa tietojen haun ja hakuparametrien valittamisen url-kutsussa. Kayttaja-
tunnistus tilausjarjestelmassa tulee tapahtua joko toimialuekirjautumisena tai kayttajatun

nus / salasanatiedolla, jotka valitetaan url-kutsussa. (Basware Oyj 2019.)

Hankinnat-piirre mahdollistaa hankintaehdotusten syéttamisen, hyvaksyntakierratyksen,
tuotteen tai palvelun tilaamisen ja tavaran vastaanoton. Ostolasku tasmaytetaén ja tilioi-
daan tilausta vastaan. Automaattinen otsikkotason tasmaytys vertaa ostolaskun netto-
maaraista loppusummaa tilausnumerolla I6ydetyn tilauksen vastaanotetuiksi merkittyjen
tilausrivien nettomaaraiseen loppusummaan. Vertailun perusteella automaattinen tdsmay-
tys paattelee, voidaanko ostolaskua tdsmayttdd automaattisesti [0ydettyyn ostotilaukseen.
Automaattinen rivitason tdsmaytys vertaa ostotilauksen tilausriveja ostolaskun rivitietoihin.
Ostolaskun rivitiedot ovat saatavilla verkkolaskuina saapuneista ostolaskuista, ja ne ovat
nahtavilla ostolaskun tilidinnissa Laskurivit-valilehdella. Hankinnat-ominaisuus ei ole koh-

deorganisaatiolla kayttssa. (Basware Oyj 2019.)

2.4 Tutkimusmenetelméat

Hanke kaynnistyi nykytilanteen selvittamiselld haastatteluin, havainnoimalla, tutkimalla ai-

neistoa tilastollisin menetelmin seka osallistuvalla havainnoinnilla. Tuomi & Sarajarven
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(2018, 94) mukaan havainnointi voi kytked muita aineistonkeruumenetelmia paremmin

saatuun tietoon tai paljastaa ristiriidan haastattelun ja kayttaytymisen valilla.

Haastattelut olivat puolistrukturoituja, eli kaikissa haastatteluissa oli sama kysymyspohja,
mutta kaikkia kysymyksia ei kysytty jokaisessa haastattelussa ja toisaalta esitettiin liséky-
symyksia asioiden tarkentamiseksi. Opinnaytetytssa haastateltiin ostolaskuja kasittelevéat
henkilot: D Oy:sta 4 henkeda, C Oy:sta 1 seka emoyhtitsta 2 henkilda. Haastattelujen tar-
koituksena oli selvittaa ostolaskuprosessin kulku. Lisdmateriaalia saatiin havainnoinnista
ja omakohtaisesta osallistumisesta prosessiin. Haastattelut nauhoitettiin ja litteroitiin.
Opinnaytetyoprosessin aikana suunniteltiin B Oy:n kirjanpidon ulkoistamista. B Oy:n kir-
janpitajaa ei haastateltu, vaan sen ostolaskuprosessin kulku on selvitetty osallistuvalla ha-
vainnoinnilla. Koska haastateltavat henkilot edustivat emoyhtion kahta henkil6a lukuun
ottamatta kukin omaa yksil6llista tyotehtavaansa, ei haastattelujen sisallon analyysi ollut
tassa opinnaytetydssa tarpeen. Haastatteluista tuli kuitenkin esille se, ettei tutkituissa yhti-

dissa ollut yhtenaisté tapaa toimia.

Opinnaytetyon tilastollinen analyysi koostui laskuaineiston analysoinnista Excelissé ja

emoyhtion seka B Oy:n osalta liséksi ostolaskujarjestelmén tuottamista raporteista. Kehit-
tamistehtavassa kaytettiin 100 prosentin tutkimusta rajattuna aikavalina. Johtuen tutkitta-
van tiedon laadusta, osa tutkimuksista kattoi tietyn tositepaivamaaravalin sisaltdmat osto-

laskut ja osa tiettyna aikavalina tulleet ostolaskut.

Emoyhtion ja B Oy:n laskujen saapumistilasto laskettiin laskun Tallennuspaiva 1:sta, jol-
loin lasku on saapunut jarjestelméaén joko verkkolaskuna, skannauspalvelun kautta tai itse
lisattynd. Verkkolaskuissa on tallentajana InvoiceReady ja niissa on saapumistyyppina
verkkolasku. Skannauspalvelun kautta tulleet laskut ovat myos InvoiceReadyn tallentamia
ja niissa saapumistyyppind on skannauspalvelu. Jarjestelmaan itse lisatyissa laskuissa
tallentajana on henkilon nimi ja saapumistyyppina PDF. C Oy:n saapumistilasto laskettiin
laskun paivayksista, koska jarjestelmésta ei ole saatavilla tietoa siitd, koska lasku on to-
dellisuudessa saapunut. D Oy:n kululaskujen saapumistilasto laskettiin laskujen saapu-
mispaivamaaraleiman mukaan. Sen sijaan D Oy:n varastoon ostolaskuissa leimaa ei ole,

joten niiden saapumistilasto laskettiin laskun paivan mukaan.

Emoyhtion ja B Oy:n skannauspalvelun kesto laskettiin skannauspalvelun kautta tulleiden
laskujen Tallennuspdiva 1:std, josta on vahennetty laskun paivays. Koska tallennuspaivéa
1:n tiedot ovat jarjestelmasséa minuuttien tarkkuudella ja laskun paivays ilmoitetaan paivan
tarkkuudella, tallennuspaiva muutettiin ensin muotoon PPKKVVVV. Laskelmaan sisaltyy
tiettyd epéatarkkuutta johtuen siita, ettd lasku on saatettu |&hettdd skannauspalveluun eri

paivana, kuin laskun paivays on. Esimerkiksi yksi skannattu lasku oli saapunut
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jarjestelmaan 2 paivaa ennen laskun paivaysta. Skannauspalvelun kesto haluttiin kuiten-
kin selvittaa, koska osallistuvan havainnoinnin kautta huomattiin, etta skannauksessa kes-

tédéa joskus huomattavan kauan.

Kaikkien yhtididen tilastollisessa analyysissa kaytetty laskujen tallennukseen meneva aika
selvitettiin tutkimalla 27.12.2018-6.5.2019 aikavalilla kahden emoyhtion ostolaskuja kasit-
televan henkilon yhtajaksoista ty0aikaa, jona he ovat tallentaneet laskuja. Tasta ajasta va-
hennettiin mahdolliset siihen siséltyvat ruoka- ja kahvitauot ja jaljelle jaava aika jaettiin tal-
lennetuilla laskuriveilla. Siten saatiin selville tallennukseen keskiméaéarin meneva aika, 1
minuuttia per laskurivi, sisaltden kaiken hukan, kuten mahdolliset tauot. Lyhin mahdollinen
tallennukseen mennyt aika oli 0 minuuttia/laskurivi. Koska luku 0,5 pyoristyy pyoristys-
saantdjen mukaan ylospain luvuksi 1, voidaan olettaa, ettd lyhin mahdollinen tallennuk-
seen meneva aika on varmuudella alle 0,5 minuuttia/rivi. Koska C Oy:n ja D Oy:n jarjestel-
mista ei ole saatavilla tietoa tallennukseen menevasta ajasta ja B Oy kayttaa samaa jar-
jestelmaa, kuin emoyhti®, on kaikilla yhtidilla kaytetty laskelmissa samaa tallennukseen
menevaa aikaa. Taman voidaan katsoa antavan riittavan oikean kuvan prosessin kulusta,

varsinkin kun kaikki yritykset tulevat siirtymaan samaan jarjestelmaan.

Kaikkien yhtididen tilastollisessa analyysissa kaytetty tilidintin meneva aika selvitettiin tut-
kimalla 27.12.2018-6.5.2019 aikavalilla kahden emoyhtion ostolaskuja kéasittelevan henki-
I6n yhtéjaksoista tydaikaa, jona he ovat tilidineet laskuja. Tasta ajasta vahennettiin mah-
dolliset siihen sisaltyvat ruoka- ja kahvitauot ja jaljelle jaava aika on jaettu tilididyilla lasku-
riveilla. Siten saatiin selville tiliGintiin keskim&arin meneva aika, 3 minuuttia per laskurivi,
sisédltaen kaiken hukan, kuten mahdolliset tauot. Lyhin mahdollinen tilidintiin mennyt aika
oli 0 minuuttia/laskurivi. Koska luku 0,5 pyoristyy pydristyssaantéjen mukaan yléspain lu-
vuksi 1, voidaan olettaa, etta lyhin mahdollinen tiliintiin meneva aika on varmuudella alle
0,5 minuuttia/rivi. Koska C Oy:n ja D Oy:n jarjestelmista ei ole saatavilla tietoa tilidintiin
menevasta ajasta ja B Oy kayttda samaa jarjestelmaa, kuin emoyhtio, on kaikilla yhtioilla
kaytetty laskelmissa samaa tilidintiin menevaa aikaa. Taman voidaan katsoa antavan riit-
tavan oikean kuvan prosessin kulusta, varsinkin kun kaikki yritykset tulevat siirtymaan sa-

maan jarjestelmaan.

Emoyhtion ja B Oy:n tilidintien maara selvitettiin tutkimalla InvoiceReadysté saatavaa sta-
tistiikkaa paivamaarittain ja tilidinti lukittu- tapahtumittain, jolloin tiliGintien méara-tilasto
kertoo itse asiassa siitd, kuinka paljon tiliéinteja on lukittu kunakin paivana. Ottamalla sta-
tistiikkaan tapahtumat, joissa laskun vaiheena lukee tilidinti, mukaan tulee mm. tilidinti, tili-
oinnin lukitus, tiliGinnin purku, selitteen muutos. Koska suurin osa laskuista tiliGidaan ja

kaikkien tilidinti tarkistetaan ja lukitaan ennen siirtoa, tilidinnin lukitus- valinta antaa
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oikeamman kuvan tapahtumien jakaumasta. Koska C Oy:n jarjestelmasta ja D Oy:n pape-
risena sailytettavasta laskumateriaalista ei selvia, koska tilidinti on tehty, niiden tilidinnin
oletettiin tapahtuneen laskun paivamaaran mukaisesti. C Oy tiliéi laskut samalla, kun ne
tallennetaan, joten taman menettelyn voidaan katsoa antavan riittavan oikean kuvan pro-
sessin kulusta. Sen sijaan D Oy:lla tilidintipaiva riippuu siitd, tarkastetaanko ja hyvaksyn-

taanka lasku ajoissa, joten tilidinti laskupaivan mukaisesti sisdltdad hieman epavarmuutta.

Laskun tarkastukseen meneva aika, eli kuinka kauan on mennyt aikaa laskun tietojen tal-
lentamisesta sen tarkastamiseen, laskettiin siten, etta tarkastusajankohdasta on vahen-
netty laskun tietojen tallennusajankohta. Seka tallennus- etta tarkastusajankohta esitetaan
InvoiceReadyssa minuutin tarkkuudella. Tarkastukseen meneva aika sisaltda myoés mah-
dollisen tallennus- ja tarkastusajankohdan valiin osuvan viikonlopun, seka klo 16-08 vali-
sen ajan. C Oy:n tarkastukseen meneva aika laskettiin kokonaisina paivina, koska laskun
paivays esitetddn paivan tarkkuudella, mutta tarkastus minuutin tarkkuudella. My6s D
Oy:n tarkastukseen meneva aika laskettiin kokonaisina paivina, jolloin laskuun merkitysta
tarkastuspaivasta on vahennetty kululaskun saapumispaiva, tai varastoon ostolaskujen

laskun paivays.

Laskun hyvaksyntdan meneva aika, eli kuinka kauan on mennyt aikaa laskun tarkastami-
sesta sen hyvaksymiseen, laskettiin siten, ettd hyvaksyntaajankohdasta on vahennetty
tarkastusajankohta. Seka tarkastus- ettd hyvaksyntdajankohta esitetdan InvoiceReadysséa
minuutin tarkkuudella. Hyvaksyntddn meneva aika sisaltaa myds mahdollisen tallennus- ja
tarkastusajankohdan valiin osuvan viikonlopun, seké klo 16-08 véalisen ajan. C Oy:lla las-
kujen hyvaksyntaan meneva aika laskettiin laskun hyvaksyntapaivasta vahennettyna las-
kun péaivayksella tai laskun tarkistuspaivalla, jos laskulla on tarkistaja. Hyvaksyntaan me-
neva aika ilmoitettiin paivissa, koska epatarkin laskettava maare, eli laskun paivays esite-
taan paivan tarkkuudella. Myds D Oy:n hyvéksyntaan meneva aika laskettiin kokonaisina
paivina, jolloin laskuun merkitysta hyvaksymispaivasta vahennettiin laskun tarkastuspaiva.

C Oy:lla ja D Oy:lla osa laskuista on hyvaksytty ennen tarkastusta.

Laskun raportointierdpaivind on pidetty kuun 6:tta paivaa sisaisten laskujen ja kuun 8:tta

paivaa ulkoisten laskujen osalta.
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3 DIGITAALINEN TALOUSHALLINTO
3.1 Digitalisaation maaritelma

Tietointensiivisen talouden aikakaudella kilpailuetu perustuu yha enemman tiedon ja
muun aineettoman pddoman kuin perinteisten fyysisten resurssien hyddyntamiseen, ja
tama vaatii toimiakseen ympariston ja teknologian, joiden avulla yksildihin ja jarjestelmiin

sitoutunutta tietoa voidaan hyédyntaa tehokkaasti (Puusa & Reijonen 2011, 307).

Hamalaisen, Maulan ja Suomisen (2016, 21) mukaan digitalisaatio tarkoittaa uudenlaista
tapaa tehda liiketoimintaa. Innovaatiot, asiakaslahtoisyys ja digitaalitekniikka mahdollista-
vat tiedon nopeamman ja helpomman jakamisen, kasittelyn ja prosessoinnin vaikuttaen

koko toimintaympariston murrokseen. (Hamalainen ym. 2016, 21.)

Lahti & Salmisen (2014, 25) maaritelméssa digitalisaatio yhdistyy Lean-ajatteluun, jossa
olennaista on prosessien jatkuva kehittaminen, turhien tydvaiheiden poistaminen ja jaljelle

jaavien tytvaiheiden automatisointi ja standardisointi.

Kaaridinen ym. (2017) maarittelevat digitalisaation tai digitaalisen murroksen tarkoittavan
digitaalisten teknologioiden organisaatiossa tai sen liiketoimintaymparistossa aiheuttamaa

ty6tapojen, roolien ja liketoiminnan tarjonnan muutosta usealla tasolla:

e Prosessitasolla uusien digitaalisten tytkalujen kayttéénotto ja prosessien tehosta-

minen vahentamalld manuaalisia vaiheita

¢ Organisaatiotasolla uusien palveluiden kayttéonotto ja vanhentuneiden kaytanto-

jen poistaminen seké nykyisten palveluiden tarjoaminen uudella tavalla

¢ Liiketoiminnan tasolla muuttuvat roolit ja arvoketjut, toimintatapana yhteistyo ja in-

tensiivinen vuorovaikutus

¢ Yhteiskunnan tasolla muuttuvat sosiaaliset rakenteet, kuten tydn tyyppi ja vaikutta-

misen tapa

Kaaridaisen ym. (2017) mukaan organisaation tavoitteet ja motivaation digitalisoimiselle

voidaan jakaa kolmeen eri nakdkantaan:

e Sisdinen tehokkuus, kuten tydskentelytavan ja siséisten prosessien uudelleen or-

ganisoinnin myotd yhdenmukaisempi ja parempi laatu

e Ulkoiset mahdollisuudet, kuten nykyisen toimialan uudet liiketoimintamahdollisuu-

det (asiakkaat, palvelut) tai parempi vasteaika asiakaspalvelussa



14

¢ Disruptiivinen murros, joka muuttaa taysin liiketoimintaa, saattaa poistaa joitakin

toimialoja taysin ja luoda uusia toimialoja

Lappeenrannan-Lahden teknillisen yliopiston (LUT) professori Mikael Collan (24.4.2019)
vertaili LUT Analyze This! -tapahtumassa kahden erilaisen organisaation valmiutta ja 1&h-
tokohtia analytiikkaprojektin toteuttamiseen. Organisaation, jonka digitaalinen valmiustila
oli matala, tuli keskittya analytiikkaan tarvittavan arkkitehtuurin rakentamiseen, kun taas
organisaatio, jossa tarvittava arkkitehtuuri on olemassa seka prosessit suurelta osin digi-
talisoitu, voi olettaa saavansa nopeasti tuloksia. Tama lienee sovellettavissa digitaalisen
valmiustilaan yleisemminkin, silla digitalisaation tavoitteet tulee aina asettaa organisaation

[&htotilanteen mukaan.
3.2 Digitalisaatio taloushallinnossa

Digitaaliseen taloushallintoon liittyy rationaalinen tekeminen kokonaisvaltaisesti ja sahkdi-
sessd muodossa olevan aineiston automatisointi. Kuviossa 1 on esitetty taloushallinnon
digitalisoitumisen kehitys. Niin sanottu paperiton kirjanpito, eli kirjanpitoaineiston esittami-
nen sédhkoisessd muodossa oli mahdollista jo 1990-luvun alussa. Séhkdinen taloushallinto
mahdollisti tositteiden kasittelyn sahkoisessa muodossa. Alykkaassa taloushallinnossa
jarjestelmat luovat itse kasittelysaantoja, kasittelevat myos ei-rakenteellista dataa, poik-
keustilanteita, tasmayttavat lopputulokset, analysoivat niita ja ennustavat tulevaa. (Lahti &
Salminen 2014, 25-27; Kaarlejarvi & Salminen 2018, 17.)

Alykas
taloushallinto

Digitaalinen
taloushallinto

Sahkdinen
taloushallinto

Paperiton
kirjanpito

1990-luku 2000-luku 2010-luku 2020-luku

KUVIO 1. Taloushallinnon digitalisoitumisen kehitys (mukaillen Kaarlejarvi & Salminen
2018, 16)
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Taloushallinnossa on perinteisesti mitattu tydn tuloksellisuutta kirjanpidon lukujen vastaa-
vuudella FAS/IFRS-periaatteisiin ja jatkuvuuden periaatteen (Kirjanpitolaki 1336/1997 38)
noudattaminen on saattanut estdd muutosta ja ongelmanratkaisua (Katko 2014, 36; Cun-
ningham & Fiume 2003, 34).

The Financial Executives Research Foundationin (FERF) tutkimusten mukaan taloushal-
linnon painotus on kuitenkin siirtymasséa kontrolloinnista kohti liikkeenjohdon kumppa-
nuutta ja arvoa lisdévien palvelujen tuottajuutta, mika vaatii taloushallinnon toimintojen
strukturaalista muutosta horisontaalisesta perspektiivistd (Cunningham & Fiume 2003,
17).

Taloushallinnon organisaatio on perinteisesti ollut hierarkkinen, pyramidin muotoinen. Al-
haalla on ollut paljon suorittavan tason henkiléstda tietoa tuottamassa, keskitasolla on ol-
lut keskijohto ja ylimpana talousjohto. Tulevaisuudessa taloushallinnon roolit sekoittuvat ja
tehtava - ja osastosiiloja poistuu. Automatisointi poistaa suurimman osan tietoa tuotta-
vasta ja keraavasta tyosta ja tulevaisuudessa suurin osa toimenkuvista sijoittuu tiedolla
vaikuttamisen, tiedonvalittdmisen, arvon sailyttamisen ja luomisen tehtéviin (Kuvio 2).
Ylimmasta johdosta puuttuu tulevaisuudessa teravin karki, koska talousjohto ei tee yksin
paatoksia, vaan tiimin&. Haasteena on muuttaa alimman, tuottavan tason ihmiset ylem-

man tason rooleihin. (Simons & Farrar, CGMA 2018.)

Digitaalinen transformaatio edellyttda henkildstolta kykya sopeutua, luoda uusia strategi-
oita, oppia uusia taitoja tai jopa méaaritella ammatti-identiteettinsa uudelleen (Hamalainen
ym. 2016, 151-152). Aho (2019, 26) uskoo osasta kirjanpitajista tulevan vaativaan ongel-
manratkaisuun keskittyvia talouskonsultteja ja osasta ohjelmistojen yllapidosta vastaavia

prosessinhoitajia.



16

_ Paatdksenteko ja
Talousjohto tiedolla johtaminen

Tiedolla vaikuttaminen,
Keskijohto arvon luominen ja
sailyttdminen

Asiantuntijat Tiedon tulkinta

Tiedon tuottaminen ja
suodattaminen

Tiedon tuottajat

KUVIO 2. Tulevaisuuden taloushallinnon organisaatio (mukaillen Simons & Farrar, CGMA
2018)

CGMA:n (2018) mukaan taloushallinnon digitalisaatio on kuitenkin viel& epatasaisesti ja-
kautunut, koska jarjestelmien uusimisen kustannus, niin sanottu tekninen velka, hidastaa
muutosta. Taloushallinnon jarjestelma- ja palveluvalinnat yndessa muuttuneiden toiminta-
tapojen kanssa vaikuttavat siihen, miten paljon automatisoinnista hyédytaan. Konsernin
yhtendiset jarjestelmat mahdollistavat tehokkaammat ja l&pinakyvat prosessit, seka jarjes-
telmé&paivityksista ja yllapidosta aiheutuvia saastoja IT-kustannuksissa. Pilvipalvelut (Soft-
ware as a Service, SaaS) mahdollistavat talousprosessien jatkuvan kehittamisen, tyon
joustavamman organisoinnin seka keventavat kustannus- ja taserakennetta, koska kerta-
luonteisen lisenssimaksun sijaan palvelussa maksetaan sen kaytosta. (Lahti & Salminen
2014, 34, 49, 204-205.)

Digitaalisuus mahdollistaa taloustoimintojen keskittdmisen virtuaalisesti, milla saadaan
mittakaavaetuja seka joustavuutta muutostilanteissa mahdollistamalla nopeat varahenkil6-
jarjestelyt ja lisaksi erityisosaajien palkkaamisen (Lahti & Salminen 2014, 209-210). Tata
tukee Keyte & Locherin (2016, 59) mukaan myds dokumentoidut ja standardoidut tyds-
kentelytavat. Hamalaisen ym. (2016, 192) mukaan virtuaalinen keskittaminen edellyttéa

yritykselta teknologisten ratkaisujen liséksi rakenteellista- ja resurssiketteryytta.
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3.3 Digitaaliset taloushallinnon prosessit

Digitoimisella tarkoitetaan, etta jokin asia, jonka olemme tehneet fyysisesti (manuaali-
sesti), muutetaan digitaalisesti tehtavaksi (Hamaldinen ym. 2016, 21). Automaatio (krei-
kan kielella automatos) tarkoittaa toisaalta sitd, etta koneet ja laitteet toimivat ilman ihmi-
sen suoranaista vaikutusta, mutta se kattaa kasitteena myos robotisaation ja osittain digi-
talisaation (Marttinen 2018, 64).

Liiketoimintaprosessi tarkoittaa yrityksessa tai organisaatiossa tapahtuvia toimintoja (Laa-
manen, 2002). Hammerin ja Champyn (1993, 35) maaritelman mukaan liiketoimintapro-
sessin lopputulema voi olla joko ulkoiselle asiakkaalle toimitettava tuote tai palvelu, tai
vastaavasti organisaation ulkopuolelle ndkymaton, mutta liiketoiminnan johtamisen kan-
nalta valttdmaton sisdinen palvelu tai tuote. Lénngvistin, Kujansivun & Antolan (2005, 45-
46) mukaan prosessit ja jarjestelmat ovat organisaatiossa tietoisesti suunniteltuja, ne oh-

jaavat ihmisten toimintaa ja siséltavat myos paljon hiljaista tietamysta.

Ostolaskuprosessi on yksi paakirjanpidon osaprosesseista, jotka yhdessa muodostavat
suurimman osan paakirjanpidon kirjauksista. P&akirjanpidon kirjaukset raportoidaan eri-
laisina taloudellisina raportteina sidosryhmille. Ulkoinen raportointi kattaa paaosin lakisaa-
teisten lukujen, kuten tilinp&&toksen tai veroilmoituksen raportoinnin verottajalle. Siséi-
sessd raportoinnissa raportoidaan tunnuslukuja liiketoiminnan johtamisen ja siséisen or-
ganisaatiorakenteen nakdkulmista laajemmalla tasolla ja he perustuvat usein kirjanpidon
tositteille syotettyihin dimensioihin, eli kustannuspaikkoihin. (Lahti & Salminen 2014, 150,
178.)

Automaatiolla saavutetaan toistettava ja tasapuolinen prosessi, jolloin korkean automaa-
tioasteen jarjestelmissé ihmisen roolina on valvoa toimintoja, luoda saantoja seka kasitella
poikkeustapauksia (Marttinen 2018, 65; Lahti & Salminen 2014, 27-28). Toisaalta Martti-
nen (2018, 123, 133) varoittaa liiallisen automaation ja tietokoneélyn johtavan ihmisen
keskittymis- ja reagointikyvyn heikentymiseen, mik& puolestaan nostaa inhimillisten virhei-

den riskia.

Prosesseja automatisoidaan transaktioiden sisaltiméan datan perusteella pohjautuen mm.
saantoihin ja validointeihin. Master data tarkoittaa tietotyyppeja eli dimensioita, kuten ti-
leja, kustannuspaikkoja, asiakkaita ja toimittajia, joille taloushallinnon tapahtumat kohdis-
tetaan. Yrityksessa kaytettavan tilikartan ja kustannuspaikkarakenteen tulisi sisaltaa vain
raportoinnissa tarvittavat dimensiot, silla ylimaaraisen tiedon kerddminen lisaa kirjauksiin
liittyvaa byrokratiaa, joka puolestaan lisda virhemahdollisuuksia ja kasittelykustannuksia.
(Lahti & Salminen 2014, 27-28, 155,157; Kaarlejarvi & Salminen 2018, 81.)
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Verkkolaskuna saapuvan ostolaskun tieto on standardoidussa, rakenteisessa muodossa,
mika mahdollistaa tiliGinnin automatisoinnin perustuen laskun rivitason tietoihin. Sen si-
jaan sahkopostilla tai paperisena vastaanotetun ja manuaalisesti skannatun laskun tiedot
taytyy lisata manuaalisesti ostolaskujen kasittelyjarjestelmaan. (Lahti & Salminen 2014,
61-64.)
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4 LEAN-AJATTELU
4.1 Lean-ajattelun maaritelma ja periaatteet

Lean on liikketoimintastrategia, jossa tuotetaan enemmaén tekemalla vahemman (Womack
& Jones 1996, 2003). Ballé, Chartier, Coignet, Olivencia, Powell ja Reke (2019, 2) maarit-
televat Leanin ensisijaisesti opetus-, ei tuotantojarjestelmaksi, ja sen tarkoituksena on I0y-
tad ja ratkaista ongelmia seké opettaa ihmiset ensin muuttamaan itsensa ja vasta sen jal-
keen prosesseja. Kun ihmiset ymmartavat paremmin, mita he tekevat ja miksi, he tulevat

paremmiksi kaikessa, mita he tekevat (Ballé ym. 2019, 2).

Lean-ajattelun mukaan yrityksen jokaisen prosessin eli arvoketjun tuottama arvo loppuasi-
akkaalle maksimoidaan analysoimalla prosessit ja poistamalla niista turha ty, eli hukka,
seka lyhentamalla prosessin lapimenoaikaa ja laatua. Arvon luominen asiakkaan nako-
kannasta lisaa lilkketoiminnan tuottoja, kun taas tuottavuus toimii kustannusajurina ja nai-
den yhteisvaikutuksena yrityksen voitto kasvaa ajan myota. (Katko 2014, 3, 10.) Torkkolan
(2015, 11) méaaritelman mukaan Lean on tarvittavan ajan lyhentamista ja muuttamista en-

nustettavaksi.

Lean-ajattelussa on viisi periaatetta (kuvio 3): arvon tuottaminen asiakkaalle, arvoketjun
hallinta, virtaus prosesseissa, jatkuva parantaminen seka ihmisten valtuutus (Katko 2014,
13).

,//_.."' 1 '-\.__\\\
Arvon
| tuottaminen |

|

R \_asiakkaalle / .

/ y AN
. Ihmisten | I-: Arvoketjun
valtuutus | \ hallinta
, V4 ' ..\\\
. ~__
/ ~ e .
/ Virtaus

Jatkuva

| parantaminen [ prosesseissa )

.\‘\ ..’/'; ...\‘\ .//';

KUVIO 3. Lean-ajattelun periaatteet (Katko 2014, 13)
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Womack & Jones (2003, 19) maarittelevat arvoketjun toiminnoiksi, joita vaaditaan tuotteen

tai palvelun tuottamiseksi kolmen johtamistavan kautta:
¢ Ongelmanratkaisu
e Tiedonhallinta
e Fyysinen muutos
Arvoketjussa voi olla kolmenlaisia toimintoja (Womack & Jones 2003, 20):
e arvoa tuottavia

e arvoa tuottamattomia, mutta valttamattomia prosessin kannalta ja joita ei siten

voida valittémasti poistaa
e arvoa tuottamattomia ja tarpeettomia, jotka ovat siten poistettavissa

Kun arvoa tuottamattomat vaiheet on poistettu, varmistetaan, etta jéljelle jaavat arvoketjun
vaiheet virtaavat ilman keskeytyksia tai pullonkauloja (Katko 2014, 18). Arvoa tuottamatto-
mien vaiheiden poistaminen vaatii fyysisen muutoksen, miké voi joskus olla mahdotonta
teknologisten tai saantelyn aiheuttamien rajoitusten vuoksi (Cunningham & Fiume 2003,
47; Martin 2009, 7).

Modig & Ahlstrémin (2018, 27) mukaan virtaustehokkuus mittaa sité, kuinka suuri osuus
asiakkaan nakokannasta arvoa tuottavilla toiminnoilla on lapimenoajasta. Vaihtelu tekee
resurssi- ja virtaustehokkuuden yhdistdmisen samaan organisaatioon mahdottomaksi
(Torkkola 2015, 57).

Virtausta estaa vaihtelu, ylikuormitus ja hukka. Hukan ja vaihtelun erona on, ettd hukka
voidaan paaasiassa poistaa, mutta vaihtelua tulee hallita jatkuvasti. Vaihtelua (mura) ai-
heuttaa esimerkiksi eri tdiden vaikeusaste seké asiakkaiden kysynnan vaihteluista johtuva
tydn epatasainen jakautuminen, mika tekee tytkuormituksen ennustamisen hankalaksi.
(Katko 2014, 18, 36-37, 39.) Resurssien kayton maksimointi aiheuttaa henkiléston ylikuor-
mitusta (muri), joka puolestaan aiheuttaa sairauspoissaoloja ja virheitd seka estaa tyon

jatkuvan parantamisen (Torkkola 2015, 25).

Lean-ajattelun mukaan prosessissa voi olla seitseman hukkaa (muda), jotka estavat ar-
vonmuodostumista, kasvattavat prosessin lapimenoaikaa, vahentavat kaytettavissa ole-
vaa kapasiteettia ja kuormittavat tyontekijoita, mik& puolestaan lisda virheiden mahdolli-
suutta (Katko 2014, 26-27; Martin 2009, 57-61). Mm. Keyte & Locher (2016, 19), seka

Torkkola (2015) ovat lisanneet listaan kahdeksannen hukan: henkildstén
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alihyédyntamisen. Cunningham & Fiumen (2003, 44) mukaan jokainen naisté hukista voi-

daan identifioida, mitata ja poistaa arvon kasvattamiseksi.

Prosessissa esiintyvat kahdeksan hukkaa ovat (Katko 2014; Martin 2009; Keyte & Locher
2016; Torkkola 2015; Cunningham & Fiume 2003; Rother & Shook 2009, Ballé ym. 2019;

Jarvenpad, Partanen & Tuomela 2003):

Ylituotanto, kuten tarpeeton tieto ja varmuuden vuoksi tuotetut raportit, turha mit-
taaminen, palaverit, ei Kiireellisten asioiden priorisointi. Ylituotanto johtaa tarpeel-
listen tuotteiden puutteeseen, koska vaéarien tuotteiden tuottaminen sitoo resurs-
seja, kuten henkilokuntaa (Rother & Shook 2009, 37). Ballén ym. (2019, 107) mu-
kaan ylituotanto tarkoittaa keskittymista asioihin, joilla ei ole merkitysta lopputuot-

teelle, mik& on ominaista byrokraattisille ymparistoille.

Odottaminen, kuten paatdsten, hyvaksyntoéjen ja lisétietojen odottaminen tai tyo
odottaa tekijaa tai asiakas palvelua. Liiallisella odottamisella on suora negatiivinen
vaikutus systeemin tuottavuuteen (Martin 2009, 59). Tydn suoritustavan vaihtelu
kiireen ja joutilaisuuden vdlilla johtuu joko s&éntbrajoitteista, jolloin seuraavaa tyéta
ei pysty ottamaan vastaan ilman hyvaksyntaa, tai tyon kasittelysta suurissa erissa
(Ballé ym. 2019, 105).

Kuljetus, esimerkiksi tyon siirtdminen henkildlté tai osastolta toiselle sen sijaan,
ettd pyrittaisiin minimoimaan tarvittavien henkildiden maara per tehtava. Katko
(2014, 22) antaa esimerkkina myds siiloutuneen organisaatiorakenteen, joka tyy-
pillisesti lisda tdiden siirtelya osastolta toiselle tai osaston sisalla. Tyén vastaanot-
tava henkil0 saattaa olla tietamaton tulevasta tyostd, joka johtaa tyon keskeytyk-
seen ja lisdd keskenerdisten tdiden varastoa. Taman tyyppista toimintatapaa kut-
sutaan push-systeemiksi. (Keyte & Locher, 2018, 63.) Ballén ym. (2019, 106-107)
mukaan kuljetus on seurausta tydymparistosta, jota ei ole suunniteltu sujuvaan
standardity6hon, jolloin tydntekijat eivat koe vastuullisuutta ja omistajuutta ty6-

tansa kohtaan.

Varasto, esimerkiksi tehtavét, jotka on aloitettu, mutta joita ei ole vielad saatu val-
miiksi. Varasto voidaan nahda myds virtauksen vastakohtana. Martin (2009, 60)
lisda tdhan myos odotettavissa olevan tyon vuoksi palkatut inmiset, jotka ovat tar-
peettomia, jos ty6 ei toteudukaan. Varastoa lisaa téiden kasittely suurina erin tai
henkilostén tydajan jakautuminen usealle eri arvovirralle (multitasking) (Keyte &
Locher 2016, 60). Suuret erakoot saattavat tietotydssa johtua myos tiedon proses-
soinnista yon yli (Keyte & Locher 2016, 31).
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Liikehdint&d, esimerkiksi tiedon siirto késin jarjestelmasta toiseen, tiedon lajittelu ja
etsiminen. Liikehdinnan hukkaa esiintyy, kun ty6ta ei suoriteta standardin mukai-
sesti tai siind ei kayteta standardin mukaisia materiaaleja ja tydkaluja (Martin 2009,
60). Torkkolan (2015, 200-201) mukaan virheiden todennakoisyytta kasvattaa li-
saksi se, ettd suoritusjarjestysta tai suunniteltua tydnkulkua tiimien tai henkiléiden

véalilla ei noudateta.

Virheet ja keskeytykset, kuten puuttuva tai epaselva tieto seka vaarinkasitykset
(mm. Keyte & Locher 2016, 59). Kyselyt keskeyttavat myds kollegan tydn, jonka
on keskeytysten vaikutuksista tehtyjen tutkimusten mukaan (Torkkola 2015, 61)
todettu lisdavan kasittelyaikaa 40 prosenttia tydn vaihtamisessa toiseen ja jopa 10-
15 minuuttia vaativien tehtavien kohdalla. Sen sijaan tiedon vapaampi jakaminen
ja saatavilla olo saastaa tydaikaa (Cunningham & Jones 2007, 123). Ballén ym.
(2019, 105) mukaan virheet johtuvat ymmarryksen puutteesta koskien tydn suorit-

tamistapaa ja ne tulevat esille, kun kapasiteetti ylikuormittuu.

Ylilaatu, esimerkiksi toisen tyon tarkistaminen, lilan tarkka tekeminen. Ylilaatua
esiintyy asiantuntijaorganisaatioissa tilanteissa, joissa ns. oikeaa tyota ei ole tar-

peeksi tai riittavaa tyon laatutasoa ei ole sovittu (Torkkola 2015, 27).

Henkildston alihyddyntaminen, esimerkiksi henkiléstdn fyysisten ja henkisten omi-
naisuuksien hyddyntamatta jattaminen. Alihyédyntadminen voi johtua myds osaa-
miskuilusta tai korkeakoulutetun henkildn suorittamista matalamman vaatimusta-
son tehtavista (Jarvenpaa, Partanen & Tuomela 2003, 321-322; Keyte & Locher
2016, 17). Osaamiskuilua kompensoidaan lisaamalla resursseja ja pahimmassa

tapauksessa piilottelemalla ongelmia (Ballé ym. 2019, 48).

Hukka on seurausta vaihtelusta, joka puolestaan aiheuttaa systeemiin pullonkaulan (Tork-
kola 2015, 28). Jokaisessa systeemissa tietyilla toiminnoilla, eli pullonkauloilla, on pisin
kiertonopeus ja niiden tuotantonopeus maarittelee prosessin lapimenoajan (Martin 2009,
59, 85). Pullonkauloja syntyy, koska prosessin vaiheet tulee suorittaa tietyssa jarjestyk-
sessé ja toisaalta, koska prosessissa on vaihtelua (Modig & Ahlstrém 2018, 39). Torkko-
lan (2015, 136) mukaan myds suoritusjarjestyksen vaihtelu lisaa prosessin lapimenoajan

vaihtelua ja poistaa prosessista ennustettavuuden.

Prosessin kesto (process time, PT) tarkoittaa todellista prosessin valmistumiseen mene-
vaa aikaa ja se on yleisesti lynyempi, kuin lapimenoaika (lead time, LT), joka siséaltaa eri-
laiset viivastykset ja hukan. Kuitenkin on teoriassa mahdollista, ettd I&pimenoaika vastaa

prosessin kestoa, jos tydssa kaytetdan todellista yhden kappaleen erékokoa ilman
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keskeytyksia. (Keyte & Locher 2016, 29.) Prosessin todellinen kapasiteetti lasketaan kaa-
valla: saatavilla oleva kapasiteetti vahennettyna odottamattomilla tuotantokatkoksilla, joita
ovat esimerkiksi ohjeiden puute, huono perehdytys, standardoimaton prosessi, huono pro-

sessin suunnittelu seka kysynnén vaihtelu (Martin 2009, 57).

Torkkolan (2015, 25) mukaan tehokkaan ty0ajan, eli ns. kayttdasteen on suositeltavaa olla
alle 80 prosenttia, koska kayttbasteen nouseminen yli 80 prosenttiin kasvattaa kesken-
eraisen tyon maaraa ja kuormittumista eksponentiaalisesti. Katko (2014, 44) suosittelee
kayttamaan asiantuntijatydssé jopa hieman tata alempaa prosenttia, koska odottamatto-

mat tehtéavat ja tehtavien eri vaikeustaso aiheuttavat vaihtelua tyéhon.

Ennen pullonkaulaa muodostuu aina jono ja pullonkaulan jalkeiset vaiheet ovat kausittain
joutilaana tai hitaampia, kuin ne voisivat olla, koska ne odottavat tyéta pullonkaulalta (Mar-
tin 2009, 85-86; Torkkola 2015, 99; Modig & Ahlstrém 2018, 38). Pullonkaulat rajoittavat
Frey & Osbornen (2013) tutkimuksen mukaan my@s ei-rutiinipohjaisten tdiden automati-
sointia. Torkkolan (2015, 104) mukaan suurin osa systeemin rajoitteista on kuitenkin

saantdja, linjauksia ja etenkin ihmisten uskomuksia ja toimintatapoja.

Standardisoinnilla varmistetaan, etta ty6 tehdéaén aina samalla tavalla minimoimalla vaih-
telu. Prosessi tulee ensin yksinkertaistaa ja organisoida uudelleen, jonka jalkeen sen voi
standardoida. Standardisointi, yksinkertaistaminen ja virheettémyyden varmistaminen

maksimoivat prosessin arvon lisdyksen. (Martin 2009, 30, 82.)

Prosessin standardisoinnin aste on suoraan suhteessa sen vakauteen (Martin 2009, 38).
Epavakaassa prosessissa tarvitaan lisd& henkilostoa tavoitetuotantotason saavutta-
miseksi. Lisahenkildston tarve kuitenkin vain lisdéa epavakautta, koska tydskentelytavat
vaihtelevat eri henkildiden valilla ja ajoittainen joutilaisuus lisdd hukkaa seké hukan tuotta-
mista, kuten tyotovereiden keskeytyksid. (Rother 2010, 271; Cunningham & Fiume 2003,
41.) Pullonkaulan eliminointi resursseja lisaamalla tai tydoskentelyd nopeuttamalla aiheut-
taa vain pullonkaulan ilmaantumisen myéhemmin toiseen paikkaan (Modig & Ahlstrém
2018, 38). Standardoinnin ja toimintojen linkityksen jalkeen tyo tulee tasata tyopisteiden ja
tydntekijoiden, eli operaattorien kesken. Tydn tasaus poistaa kapasiteetin merkittavat yli-
tai alikuormitukset seka auttaa edelleen tunnistamaan ja poistamaan virheita. (Martin
2009, 84, 188-189.)

Kingsmanin yhtalon mukaan (Torkkola 205, 191-192) lapimenoaika siten pitenee, jos
o keskiméaarainen kasittelyaika kasvaa

e vaihtelu kasvaa tai
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e resurssien kayttdaste kasvaa.

Lean-systeemissa kaytettavien mittareiden tulisi olla padasiassa ei-taloudellisia, koska ta-
loudelliset mittarit mittaavat yleensa omaisuuserien kayttdastetta, eivatka fyysistd muu-
tosta, ja prosessiin tehdyn muutoksen tulisi nédkyd mitatussa tuloksessa (Rother & Shook
2009, 89; Cunningham & Fiume 2003, 48, 110). Mitattavien asioiden tulisi olla helppoja
ker&té ja niita tulisi raportoida séaéanndllisesti (Cunningham & Fiume 2003, 48). Liséksi nii-
den tulisi ohjata toimintaa oikeaan suuntaan seka tuottaa merkityksellista tietoa yrityksen
johdolle, tassa jarjestyksessa (Rother & Shook 2009, 89).

Katkon (2014) mukaan sopivat mittarit edistavat virtausta, jatkuvaa kehitysta, ongelman
ratkaisua ja arvon muodostumista. Mittaristo tulisi rakentaa tunnistamaan hukkaa ja var-
mistamaan, etta kehitystoimet ovat pysyvia. (Katko 2014, 4, 26.) Ehkaisevien kontrollien
tavoitteena on estaa epatoivottu kaytds prosessin aikana, kun taas paljastavien kontrollien
tavoitteena on havaita ongelmia, kun ne ovat jo tapahtuneet (Kaarlejarvi & Salminen,
2018, 162). Mittariston tulisi esittaa trendeja ja olla visuaalisessa muodossa (Cunningham
& Fiume 2003, 51). Ballén ym. (2019, 132-133) mukaan asioiden esittaminen visuaali-
sessa muodossa tarkoittaa, etta visuaalisten vihjeiden avulla kerrotaan, mitd seuraavaksi
tulee tapahtua, jotta tyontekijat tekevat oikean valinnan intuitiivisesti ja tyon tavoitteet ja

ongelmat havaitaan heti ensi vilkaisulta.

Mittareiden tulisi olla menestyksen kannalta kriittisia, niiden tulisi linkittya syy-seuraus-
suhteeseen ja ne tulisi valita tarkoin, koska ne toimivat voimakkaina motivaattoreina hen-
kilokunnalle (Kaplan & Norton 2004; Cunningham & Fiume 2003, 35, 37-38). Cunningham
& Fiume (2003, 47) painottavat, ettd Lean-systeemissa mitataan aina prosesseja ei ihmi-
sid. Hamalainen ym. (2016, 69, 75) muistuttavat, ettd nykyajan jatkuvasti muuttuvassa
maailmassa tarkkoja tavoitteita ei voi enéé asettaa pitkiksi ajoiksi, jolloin nopeampi rea-

gointi lisda yrityksen ja erehdyksen vuorottelua.
4.2 Lean taloushallinnossa ja tietotydssa

Cunningham & Fiumen (2003) mukaan Lean-ajattelu tulisi sitouttaa koskemaan koko or-
ganisaatiota, riippumatta yrityksen koosta. Pienten yritysten tulee tehda niin rajallisten re-
surssien takia ja suurten yritysten tulee tehda niin, koska niissé on koosta johtuvaa tar-
peetonta kompleksisuutta, joka tulee poistaa ennen kuin ketterammat kilpailijat varastavat
heidan markkinansa. (Cunningham & Fiume 2003, 10, 14.)

Yritysten nykyiset prosessit ovat usein tulosta kerroksittain rakentuneista hallinnon ja IT:n
kontrolleista, mika Ballén ym. (2019, 57) mukaan selittda suurelta osin niiden heikon suo-

rituskyvyn ja jaykkyyden. Cunningham & Jonesin (2007, 130) mukaan yritysten pitéda
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ensin tunnistaa ja poistaa hukka, seké parantaa prosesseja mahdollisimman paljon ja
vasta sen jalkeen maaritella, miten tietojarjestelmat valjastetaan jatkamaan Lean-proses-
sia. Bell & Orzenin (2011, 5) mukaan automaation ja teknologian ottaminen liian aikai-
sessa vaiheessa prosessien kehittdmiseen mukaan aiheuttaa hankalien ratkaisujen kehit-
tamista yksinkertaisiin ongelmiin, jolloin prosessien ylenmaarainen kompleksisuus ja ar-

voa tuottamattomien toimintojen automatisointi ruokkivat toinen toisiaan.

Toimistoprosesseilla on yleensa tuotantoa korkeampi arvoa tuottamattomien ja tarpeetto-
mien toimintojen (non value adding, NVA) osuus, koska niitd on harvoin kytketty asiak-
kaan arvon muodostamiseen, tai asiakkaita ja tytn erdpdivid voi olla useita. Erés syy ta-
han on ajattelutapa, jonka mukaan ihmisten tulisi pysyéa toimeliaina ollakseen organisaa-
tiolle hyddyllisia, jolloin he tarvitsevat materiaalia ja tietoa tyotovereiltaan, mika puolestaan
lisda hukkaa aiheuttamalla keskeytyksia ja vahentamalla tuottavuutta. (Martin 2009, 190;
Katko 2014, 37).

Toimistoty6téd suoritetaan usein tietojarjestelmissa, mika tekee prosesseista ja tiedonku-
lusta hankalasti hahmotettavaa, pidentaa kiertoaikoja, vahentaa tuottavuutta ja nostaa
transaktiokustannuksia (Martin 2009, 143; Katko 2014, 36). Tieto virtaa tietojarjestel-
massa immateriaalisessa muodossa, kuten transaktioina, tai fyysisessd muodossa, kuten
tilauksina, laskuina ja erilaisina tietojarjestelmien tuottamina summamaaraisina listoina.
Tietovirrat harvemmin tapahtuvat vain yhden osaston sisélla ja jotkin jarjestelméat vaativat
suurta modifiointia tiedon keruuta ja analysointia varten, koska tieto ei ole sellaisenaan
kaytettavassa muodossa tai se on hajallaan useissa eri yksikdissa tai jarjestelmissa.
(Martin 2009; Keyte & Locher, 2016, 5.)

Toimistoty6n vaihtelua on usein hankala ennustaa, koska tyén valmistumisajat vaihtelevat
tydn kompleksisuusasteen mukaan. Priorisointi on erityisen haastavaa kuun vaihteessa,
koska prosessit ovat riippuvaisia toisistaan, esimerkiksi paékirjanpito sen osaprosessien
valmistumisesta. (Katko 2014, 36-38.) Jotta kuunvaihteen raportointi saataisiin ajoissa ja
laadultaan riittdvana valmiiksi, tydntekijat joustavat hallitsemattomalla tavalla tekemalla yli-
toita tai, mikali yrityksessa on tarpeeksi resursseja tuottamaan raportit ajoissa, muodosta-
malla joutilaiden henkildiden varaston loppukuun aikana (Torkkola 2015, 198; Cunning-
ham & Fiume 2003, 41). Joustava tydaikajarjestelma osaltaan katkee ongelmat ja mahdol-

listaa tavoitteisiin pd&semisen tuottamalla hukkaa (Rother 2010, 88).

Katko (2014,44) seka Modig & Ahlstréom (2018, 101) suosittelevatkin jattAmaan toimisto-
toissa puskurikapasiteettia - Katkon mukaan 2 tuntia paivassa - virtaustehokkuuden mak-
simoimiseksi sekd tasaamaan tyokuorman tyontekijéiden kesken. Keyte & Locherin (2016,

61-62) mukaan tyohon tarvittavan kapasiteetin pystyy laskemaan, kun prosessin eri osat
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on yhdistelty niin, etta sen pystyy suorittamaan yksi henkilé alusta loppuun, jonka jalkeen

tydn voi tasata tyontekijoiden kesken.
4.3 Lean-organisaatio

Kasvavat ja suuret organisaatiot keskittavat usein hallintoa ja paattksentekoa seka pa-
nostavat tehokkuuteen, miké johtaa erilaisten organisatoristen siilojen rakentamiseen. Re-
surssitehokkaassa organisaatiossa eri osastot osaoptimoivat toimintaa kilpailemalla re-
sursseista ja etsimalla ratkaisuja eristyksissa, miké johtaa hitaampaan paattksentekoon ja
itseohjautuvuuden vahenemiseen. (Hamalainen ym. 2016, 175; Kaplan & Norton 2004,
201; Modig & Ahlstrém 2018, 101.) Taménkaltaisten organisaatioiden kyky tuottaa asiak-
kaalle arvoa on usein huono, koska kapasiteetti on epéatasaisesti jakautunut sen eri arvo-
virroissa ja yhtidissa (Martin 2009, 38). Paikalliset kehitystoimenpiteet usein vain siirtavat
tehottomuutta ja hukkaa alueelta tai yhtiolta toiselle (Bell & Orzen 2011, 26-27).

Lahti & Salmisen (2014) mukaan suurilla yrityksilla, joiden taloushallintoa operoidaan ha-
jautetusti, esiintyy usein erilaisia jarjestelmia ja toimintatapoja, paallekkaisia toimintoja,
hallitsemattomuutta seka yliresursointia ja osaoptimointia, joka johtaa palvelujen laadun
vaihteluun. Tama on yleista varsinkin tapauksissa, joissa ostettua yritystd, sen jarjestelmia
ja toimintatapoja ei ole integroitu emoyhtiéon. (Lahti & Salminen 2014, 211.) Hajallaan
olevassa organisaatiossa tieto ja osaaminen on vaikeasti hyddynnettavissa ja hierarkia

estaa ihmisia toimimasta tehokkaasti (Otala 2018, 316).

Toyotan perustajat ja johtajat huomasivat (Ballé ym. 2019, 10), etta isot yritykset laiskistu-
vat ajan my6ta ja nimesivat tdman ilmion ”Ison yrityksen taudiksi” (Big Company Disease).

Sen pééaasialliset iimenemismuodot ovat:
e Prosessit ovat tarkeampia kuin asiakkaat
¢ Siilot ennen tiimityota
e Uusien ideoiden tyrmaaminen yrityksen standardien vastaisina

¢ Vanhanaikaiset tietojarjestelmat, jotka ovat muuttuneet teknologisen kehi-

tyksen myota kémpeldiksi

Lean-ajattelussa strategiaa toteutetaan arvojen, periaatteiden, menetelmien ja tytkalujen
avulla. Arvot vahentavat vaihtelua siing, millaisia tyontekijat ovat. Periaatteet vahentavat
vaihtelua siin&, miten tyontekijat ajattelevat. Menetelmét véhentavat vaihtelua siind, mita
tyontekijat tekevat ja tyokalut vahentavat vaihtelua siind, mitd tyontekijat kayttavat. (Modig
& Anlstrém 2018, 142-145.) Kuviossa 4 on kuvattu Ballén ym. (2019, 64) tuottavuuden
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teoria, jonka mukaan materiaalien tuottavuus vaikuttaa tyoskentelytapamme tehokkuu-
teen, eli ihmisten tuottavuuteen ja ihmisten tydskentelytavat puolestaan vaikuttavat paa-

omien tuottavuuteen siina, miten kapasiteettia hyddynnetaan.

Horisontaalinen osaaminen mahdollistaa tyén tasaamisen koko osaston kesken, mika tu-
kee prosessi- ja systeemitason ennustettavuutta sekd parantaa lapinakyvyytta ja reagoin-
tikykya yritystasolla (Cunningham & Fiume 2003, 82; Keyte & Locher 2016, 65). Ballén
ym. (2019, 74-75, 94) mukaan Lean-ajattelussa ongelmia tarkastellaan nk. helikopterivi-
sion kautta. Helikopteriajattelussa tutkiminen aloitetaan hyvin yksityiskohtaisesta ja konk-
reettisesta operatiivisesta ongelmasta, sitten ajattelutapaa laajennetaan, jotta nahdaan
tutkittavan ongelman strategiset vaikutukset, jonka jalkeen palataan takaisin alkuperai-

seen ongelmaan.

Paaomien tuottavuus
Kuinka hyédynnamme
nykyista kapasiteettia?

Ihmisten tuottavuus
Kuinka tyoskentelytapamme
vaikuttaa paiomien
tuottavuuteen?

Materiaalin tuottavuus
Kuinka kdyttamamme
materiaalit ja tyokalut
vaikuttavat
tyoskentelytapaamme?

KUVIO 4. Tuottavuuden teoria (mukaillen Ballé ym. 2019, 64)

Lean-ajattelussa on tavoitteena organisoida koko yritys tai toimitusketju arvoketjujen ym-
parille, mika vaatii systemaattista arvoketjujen koordinointia ja yhteisty6ta eri arvoketjujen
valilla (Haug 2008). Womack & Jonesin mukaan organisaation tulee linkittda arvoketjunsa,
jotta jokaisen organisaatioon kuuluvan yhtion kaytossa olevat teknologiat ja kapasiteetti
saataisiin hyddynnettya ja jotta mahdollistettaisiin henkiléstdn, toimitilojen ja tydkalujen

siirto arvovirtojen valilla (Womack & Jones 2003, 281).

Lean-organisaatiossa ainoastaan kysynnén lisdys oikeuttaa lisddmé&an henkildékuntaa,

koska suurin osa Lean-kehitystoimista vapauttaa kapasiteettia, joista tulee
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kustannussaastoja vain, jos resursseja vahennetaan (Katko 2014, 108, 110, 112). Lean-
ajatteluun kuuluu olennaisena ihmisen kunnioitus, joten ensisijaisesti tydnsa menettaneille
yritetaan I6ytaa muuta tuottavaa tyota saman arvoketjun sisélla, tai muualta organisaa-
tiosta. Tyosuhteiden suojaamista hankalampaa on kuitenkin saada ihmiset muuttumaan.
(Womack & Jones 2003, 62, 258.)

4.4 Lean-menetelmat ja -tyokalut
4.4.1 Parannuskata

Yleisin kaytossa oleva menetelma prosessin parantamiseen on Rotherin (2010) mukaan
lista toimenpiteistd, joiden tavoitteena on poistaa prosessissa esiintyneet ongelmat. Toi-
menpidesuunnitelma on parhaimmillaankin pelkka ennuste, silla aina kun muutamme yhta
asiaa prosessissa, luomme itse asiassa uuden prosessin, johon ennakkoon tehdyn listan

toimenpiteet eivat valttamatta enaa sovellu. (Rother 2010, 26-27, 30.)

Toyotan menetelmaa parantaa prosesseja kutsutaan parannuskataksi ja sen kirjaimelli-
sesti kdannetty maaritelma on tapa pitdd kaksi asiaa samassa suunnassa tai synkronoi-
tuna keskenaan. Parannuskata etenee iteratiivisesti asettaen perattaisia tavoitetiloja (ku-
vio 5). Kun tavoitetila on asetettu, se on pysyva, vain keinot tavoitetilan saavuttamiseksi
ovat valinnaisia. Tavoitteen saavuttaminen ei ole suoraviivaista, vaan tavoitetilojen valilla
on ennakoimattomia ongelmia, epanormaaleja tilanteita ja virheoletuksia, jotka maéarittele-
vat seuraavat toimenpiteet ja joiden avulla tapahtuu oppimista. (Rother 2010, 14, 44, 67.)
Otalan (2018, 207) mukaan jonkin ison ja etaisen asian kehittdmisessa voidaan ensin sel-
vittdd, mita voidaan kehittda, jotta paastaisiin lahemmaksi paamaaraa, ketterasti osio ker-

rallaan.

Tavoite-tila,
minne
haluamme
paasta
seuraavaksi

Visio

(epdamaarainen)

KUVIO 5. Toiminta tapahtuu tavoitetilojen kautta (mukaillen Rother 2010, 44)

Tavoite saavutetaan testaamalla muodostettuja hypoteeseja iteratiivisesti tieteellisella
PDCA-menetelmalla (Plan, Do, Check, Act) (Rother 2010, 121).
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PDCA-syklin vaiheet ovat (kuvio 6) (Rother 2010, 121, 124):

1. Suunnittele hypoteesi tai ennuste (plan) maarittelemalld, mité odotat tekevasi ja

tapahtuvan
2. Testaa hypoteesia (do) tekemalla havaintoja

3. Tarkista (check) ja tutki (study) vertailemalla toteutunutta tulosta odotettuun tulok-

seen
4. Korjaa (act) standardisoimalla ja stabiloimalla se, mika toimii

5. Aloita PDCA-sykli alusta ja mene katsomaan paikanpaaélle

Tavoite-tila,
minne
haluamme

KUVIO 6. Tavoitetilan saavuttaminen vélitavoitteiden avulla (mukaillen Rother 2010, 123,
132)

Prosessien parantamiseen kaytettavia metodologioita ovat Lean, Lean Six Sigma ja Kai-

zen. Martinin maaritelmén mukaan Kaizen tarkoittaa tiimeja, jotka suorittavat jatkuvia pa-

rannustoimenpiteitd yksinkertaisilla analyyttisilla ty6kaluilla, saadakseen aikaan valittomia
parannuksia (Martin 2009, 5). Cunningham (2018, 57) maarittelee Kaizenin tapahtumaksi,
jossa moniammatillinen tiimi tekee nopeita ja dramaattisia muutoksia 4-5 paivassa. Marti-
nin (2009, 162) mukaan p&aasiallinen syy jatkuvalle kehitykselle ja ongelmien valittdmalle
poistamiselle Kaizen-tapahtumien avulla on se, etta ajan myéta Lean-parannukset raken-

tuvat toinen toisensa paalle. Rother ja Shook (2009, 6) tdsmentavat, ettd Kaizenia voi
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kayttaa seka prosessitasolla etta arvovirran tasolla, koska parannukset toisella tasolla pa-

rantavat toista tasoa.

Lean Six Sigma- seka Lean-menetelmien toteutus vie useita kuukausia ja niissa voidaan
keskittya useisiin projekteihin, kun taas Kaizen-menetelma keskittyy yhteen rajalliseen
projektiin. Lean Six Sigma painottuu tilastollisiin menetelmiin ja kay parhaiten projekteihin,
jotka vaativat kattavaa data-analyysia, Lean-menetelmét sopivat projekteihin, joissa vaadi-
taan suuria muutoksia tydnkulkuun ja kaizen-menetelma sopii pieniin projekteihin, jotka

voidaan toteuttaa hyvin lyhyessé ajassa. (Martin 2009, 24.)

4.4.2 Arvovirtakuvaus

Toiminnan arviointi alkaa arvovirtakuvauksen laatimisella. Arvovirtakuvaus on iteratiivinen
tyddokumentti, jonka toteutus seuraa PDCA-mallia. Arvovirtakuvaus keraa tietoa arvon
virtaamisesta systeemissa arvovirran eri toiminnoissa. (Keyte & Locher 2016, 1.) Arvovir-
takuvauksen etuna on, ettd se tuottaa tietoa, jota ei I6ydy taloudellisista raporteista tai pe-
rinteisista prosessikuvauksista (Martin 2009, 53). Arvovirtakuvauksessa kaytetaan osin
samoja ikoneita, kuin perinteisessa prosessikuvauksessa, mutta tarkeinta on, etté ikonei-

den merkitys ei vaihtele eri arvovirtakaavioissa (Rother & Shook 2009, 9).

Toivonen ja Siitonen (2015) kritisoivat arvovirtakuvauksen soveltuvuutta prosesseihin,
joissa arvonmuodostus vaihtelee eri sidosryhmien kesken ja arvo on suurelta osin ainee-
tonta. Arvovirtakuvauksesta puuttuu myos kaytanté kuvata elementteja, jotka kuuluvat
useisiin eri kohtiin arvovirrassa, ja sen kyky luoda erityyppisia kehitysideoita tilanteisiin,
joissa prosessia kehitetaan vahitellen tai osissa, on puutteellinen. Myts Ahon (2019, 78)
mukaan on tarkeda erottaa prosessilaatu, jonka mittarina on tasaisuus ja asiakkaan ko-
kema laatu, joka vaihtelee, koska eri ihmiset kokevat saman asian eri tavoin ja arvostavat

eri asioita.

Arvovirtakuvausta voidaan kayttaa mikrotasolla tiedon ja tyon siirtelyn védhentéamiseen, tie-
tojarjestelméan vaihtamiseen, roolien ja vastuualueiden uudelleenmaarittelyyn, yhteistydn
lisdéamiseen toimipaikkojen valilla, toimintojen poistamiseen tai yhdistamiseen ja makrota-
solla jopa kokonaisiin organisaatioihin tai toimitusketjuihin, mika voi paljastaa tarkeita,
jopa strategisia kehityskohteita (Keyte & Locher 2016, 6). Rother & Shookin (2009, 1) mu-
kaan arvovirran vaikutuksia tulisi aina arvioida suuremmalla abstraktiotasolla osaoptimoin-
nin valttdmiseksi etenkin isoissa organisaatioissa, joissa arvo virtaa useiden omien yksi-

koiden lapi (kuvio 7).
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ARVOVIRTAKETJU

lea — bt beses R

Toimittajat Oma organisaatio Jalleenmyyja Loppuasiakkaat

KUVIO 7. Arvovirtaketjun maaritelma (mukaillen Rother & Shook 2009, 1)

Arvovirralle tulisi maaritella omistaja, joka on vastuussa koko arvovirrasta, sen kustannuk-
sista, laadusta ja toteutuksesta. Arvovirran omistaja johtaa arvovirtakuvauksen suunnitte-
lua varten koottua tiimia, joka koostuu arvovirran jasenista. On kuitenkin tarkeaa, etta ny-
kytilakuvauksen tekee arvovirran omistaja yksin, koska vain arvovirran omistajalla on ko-
konaiskuva arvovirrasta. Jos kukin arvovirran operaattori vastaa omasta osuudestansa ar-

vovirrasta, kukaan ei ole vastuussa kokonaisuudesta. (Rother & Shook 2009, 5- 6, 10.)

Keyte & Locher (2016, 10-11) seka Toivonen & Siitonen (2015) painottavat johdon jase-
nen merkitysta tiimin jasenend, koska hanen tehtavanédén on kommunikoida tiimin toimin-
nasta johtoryhmalle, sekd varmistaa, etta tehdyt toimenpiteet ovat organisaation strate-
gian mukaisia. Rotherin ja Shookin (2009, 86) mukaan arvovirran kehitys on ensisijaisesti
yrityksen johdon vastuulla, jonka tulee varmistaa Lean-periaatteiden noudattaminen seké

valtuuttaa tyontekijat kokeilemaan, tekemaan virheitéa ja oppimaan niista.

Arvovirtakuvauksen vaiheet ovat (mukaillen mm. Katko 2014, 40, 42-43; Keyte & Locher
2016, 7, 25-37; Toivonen & Siitonen 2015):

1. Dokumentoi asiakkaan tiedot ja tarpeet, kuten kysynnan frekvenssi, palvelutaso- ja
laatuvaatimukset. Tiedon keraamisen ja analysoinnin tavoitteena on tuottaa tietoa
juurisyista, jotka aiheuttavat prosessin katkeamisen seka varmistaa, etta prosessin
kehitystoimenpiteet ovat onnistuneet ja tunnistamaan lisaprojekteja uusille Kaizen-
tiimeille (Martin 2009, 151).

2. Prosessien maarittely. Tarkasteltavien prosessien lukumaara riippuu jarjestelman

rajojen maarityksesta ja abstraktiotasosta, mill& puolestaan on vaikutus
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lApimenoajan mittaamiseen. Korkean abstraktiotason prosessi voi kattaa useita
toimitusketjuun kuuluvia yrityksia ja muutaman paaprosessin, kun taas matalan
abstraktiotason prosessi voi kasittda koneita tai yksittaisia toimintoja. (Modig &

Anlstrém 2018, 29-30.)

3. Suunnittele ja standardisoi tyd
4. Luo nykytilan kuvaus

5. Valitse prosessille mittarit, kuten lapimenoaika, oikeellisuusaste, iteraatioiden
maara, tyypillinen erdkoko, kysynnan taso, henkiloston maara, jonot seké kaytetty
tietotekniikka. Mittaristo tulee rakentaa siten, etta arvon virtausta voidaan mitata

johdonmukaisesti ja sdanndllisesti

6. Suorita gemba-kavely. Gemba-kavely tarkoittaa prosessin suoraa omakohtaista
havainnointia, joka edesauttaa ongelmien ymmartamista ja jonka tarkoituksena on
varmistaa arvovirtakuvauksen tarkkuus seka selvittdd, mita arvoa prosessin tulisi
tuottaa asiakkaalle (Martin 2009, 40; Katko 2014, 26-27; Torkkola 2015, 125-126).
Ballén ym. (2019, 89, 92) mukaan yritysjohdon gemba-kéavelyn tarkoituksena on
nahda kaytannon toimenpiteiden ja strategian yhteys, seka lisata yhteistytta joh-

don ja operatiivisen toiminnan seka eri toimintojen valilla.
7. Maéaarittele miten prosessissa priorisoidaan ty6
8. Laske mittarit
9. Luo tulevaisuudenkuva, joka on tiekartta kehitysehdotuksista
10. Kommunikoi arvovirtakuvaus tiimin kesken

Alkumittaus tarvitaan, jotta nykytila ymmarretaan ja voidaan mydhemmin selkeasti toden-
taa, onko tehdyilla toimenpiteilla ollut haluttu vaikutus vai ei (Torkkola 2015, 117; Rother
2010, 150). Rother & Shook (2009, 3) kuitenkin suosittelevat tulevaisuuden kuvauksen te-

kemista ensin siina tapauksessa, etta arvovirtaan suunnitellaan muutoksia.

Nykytilan suunnittelussa tulee valttaa liiallista yksityiskohtaisuutta ja kaikkien yksityiskoh-
tien ymmartaminen on harvoin edes mahdollista alkuvaiheessa. Yksityiskohtia voi lisata
arvovirtakuvauksen edetessa, kun tavoitetila konkretisoituu esteistd oppimalla. Tulevai-
suudenkuva (kuvio 8) saavutetaan jatkuvalla kehitykselld, valitavoitteiden kautta, ja nykyti-
lan ja tulevaisuudenkuvan piirtdmiset ovat osittain paallekkaisia. Nykytilaa kartoittaessa
tulee esille ideoita tulevaisuudenkuvasta ja vastaavasti tulevaisuudenkuvan piirtdminen
saattaa tuoda esille tarkeda uutta tietoa nykytilasta. (Rother 2010, 109-110; Martin 2009,
147-148; Rother & Shook 2009, 7, Keyte & Locher 2016, 83.)
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KUVIO 8 Tavoitetilaan paaseminen (Rother 2010, 110)

Tulevaisuudenkuva eli tavoitetila on yleinen visio siitd, kuinka arvovirran tulisi toimia, kun
keskeytykset on minimoitu ja tytkuorma tasattu eri operaattoreiden kesken. Tavoitetilan
tulee olla kuvaileva, selkea, mitattavissa seka kiintea sisallon ja ajoituksen suhteen. Tule-
vaisuudenkuvan toteutus tulisi suunnitella 3-6 kuukauden péaéhéan, jotta arvovirtakuvauk-
sen laadinnassa voitaisiin keskittya muutamaan muutokseen, joilla on merkittavin vaikutus
systeemiin. (Keyte & Locher 2016, 51, 5, 9; Rother 2010, 150.)

Rother & Shook (2009, 80) painottavat, etta tulevaisuudenkuvan liséksi on tarkeéa laatia
vuosittainen arvovirtakuvaus, joka sisaltda vaiheittaisen toimintasuunnitelman, mitatta-
vissa olevat tavoitteet seka selkeat, maaritellyssa ajankohdassa olevat tarkistuspisteet,
joille on nimetty tarkastajat. Jotta vuosittaisen arvovirtakaavion arvo saadaan hyodynnet-

tya, tulisi se liittdd osaksi normaalia liiketoimintaa, kuten budjetointiprosessia.
4.4.3 Lean Six Sigma

Six sigma on 1980-luvulla kehitetty suorituskyvyn parannusmenetelma, joka perustuu

Shewhartin ja Demingin tilastollisiin menetelmiin. Lean Six Sigma-menetelman loi Michael
L. George vuonna 2002 yhdistamalla Lean-ajattelun menetelmat I&pimenoajan lyhentami-
sesta seka Six Sigman tieteelliset ja tilastolliset menetelmat. Lean Six Sigma-menetelmien
avulla voidaan luoda kattavia data-analyyseja ja tilastollisia malleja, jotka kuvaavat panok-
sen seka tuloksen riippuvuuden, sekd vahentavat systeemin kompleksisuutta ennen varsi-

naisten parannustoimenpiteiden valintaa. (Torkkola 2015, 207; Martin 2009, 17, 160.)
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Lean-jarjestelmassa kysynta saisi vaihdella eri arvioiden mukaan korkeintaan + 10 pro-
senttia kuukauden keskiarvosta (Martin 2009, 30-31). Vaihtelua on kahdentyyppisté: joko
tapahtumien keskiarvo heiluu tai tapahtumat ovat keskenaan erilaisia, jolloin tapahtumien
kokonaiskeskiarvo voi nayttaa hyvalta, vaikka todellisuudessa se ei toteudu (Torkkola
2015, 23, 25).

Prosessin stabiiliutta mitataan paivittain tilastollisella kayttaytymiskayralla (statistical pro-
cess control, SPC), jolla selvitetdan ja ennaltaehkaistaan erityissyita. Prosessista voi en-
nustaa vain keskiarvon ja vaihteluvalin, eli keskihajonnan. SPC-kayran ohjausrajat, ylempi
(upper control limit, UCL) ja alempi (lower control limit, LSL) ovat niin sanottuja kolmen
sigman rajoja, eli ne ovat kolmen keskihajonnan paassa prosessin keskiarvosta. Ohjaus-
rajat ylittavat tai alittavat havainnot tulee tutkia. Organisaation suorituskyky on ennustet-
tava vasta, kun mitattava prosessi sisdltaa vain satunnaista heilahtelua, eli kaikki tapahtu-

mat ovat ohjausrajojen sisélla. (Torkkola 2015, 150-152.)

Ohjausrajojen laskennassa kaytettéava vakio 2,659 on matemaattinen yleistys, jolla kes-

kiarvon ja liukuvan vaihteluvalin perusteella voidaan riittavalla tarkkuudella laskea kolmen
keskihajonnan raja. Liukuva vaihteluvali on perékkaisten, paivamaarajarjestykseen lajitel-
tujen havaintojen erotus itseisarvona. Liukuvan vaihteluvalin keskiarvo on kaavassa vaih-

teluvalin keskiarvo.
UCL = keskiarvo + 2,659* vaihteluvalin keskiarvo.
LCL = keskiarvo — 2,659* vaihteluvalin keskiarvo (Torkkola 2015, 160-161.)

Prosessilla on kolme porrasta, jotka madrittelevat sen stabiiliuden: kaoottinen, jarjestayty-
nyt ja optimoitu (Torkkola 2015, 73-75). Martin (2009, 245, 251) lisaa, etta prosessi voi
olla hyvin stabiili, mutta se ei tayta asiakkaan tai yrityksen sisaisia vaatimuksia, tai se voi
olla kaoottinen ja silti tayttaa asiakasvaatimukset, mutta sen suorituskyky ei tayta organi-

saation sille asettamia tavoitteita, mika& johtaa resurssien tuhlaamiseen.

Kaoottisella portaalla (kuvio 9) ei ole ennustettavia tapahtumien syy-seuraus-suhteita ja
sitd johdetaan kontrolloimalla ja reagoimalla syihin, ei oireisiin. Kaoottista tilannetta ei

edes pysty korjaamaan ennen kuin se on stabiloitu. (Torkkola 2015, 70, 73.)
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KUVIO 9. Esimerkki kaoottisesta prosessista

Jarjestaytyneella portaalla (kuvio 10) prosessi on enimmaéakseen stabiili, joskin satunnaiset
tekijat eli erityissyyt lisdavat prosessin vaihtelua, mista syysta prosessi ei ole ennustet-

tava. Erityissyiden poistaminen vapauttaa kapasiteettia. (Torkkola 2015, 73.)
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Kuvio 10. Esimerkki jarjestaytyneesté prosessista
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Optimoidulla portaalla (kuvio 11) prosessi on stabiili ja asiakasvaatimusten mukainen. Op-
timoidulla portaalla prosessin todellista suorituskykya verrataan sovittuun vaatimustasoon.
(Torkkola 2015, 74.)
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Kuvio 11. Esimerkki optimoidusta prosessista
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5 TULOKSET
5.1 Emoyhti6
5.1.1 Taustatietoa prosessista

Emoyhtidlla oli aikavalilla 1.7.2018-30.6.2019 5094 kpl ostolaskuja, joissa oli keskim&éarin
1,5 rivid/lasku. Luottokorttilaskuissa oli keskimaarin 5,95 rivid/lasku ja muissa ostolas-
kuissa keskimdaarin 1,2 rivid/lasku.

Ostolaskuprosessissa kaytettiin 139 erilaista tilia, 2 tulosyksikkdda, 15 kustannuspaikkaa,
147 kustannuspaikka 2:sta, 12 alakohdetta, 57 keskeneraista kayttéomaisuutta ja 33 kon-
sernikoodia. Kayttbomaisuus-dimensiolle ei kirjattu mitdan. Konsernin tuloslukujen rapor-
tointia varten tarvitaan tieto siitd, mille tulosyksikolle lasku kuuluu ja sisaisten erien rapor-
tointia varten tarvitaan tieto vastapuolen yhtidsta. Joitakin kustannuspaikkatietoja tarvitaan
liséksi kayttdomaisuuskirjanpitoa varten, seka erilaisten tuotannon kustannuslisien lasken-

taan.

Emoyhtiossa oli kirjoitushetkelld 70 laskun tarkastajaa ja 19 laskun hyvéksyjaa.
5.1.2 Haastattelut ja havainnointi

Tutkimuksessa haastateltiin kahta emoyhtion ostoreskontraa hoitavaa henkil6a, laskenta-
assistenttia, jonka paaasiallinen tyd ostoreskontran hoito on, seka toista henkilta, joka
avustaa eniten ostoreskontran hoidossa. Haastattelujen tarkoituksena oli saada selville

ostolaskujen kasittelyprosessi. Henkilot nimettiin tassa kirjaimilla A ja B.

Laskun tallennuksen yhteydessa laskulle valitaan kasittelijat, tai kaytetd&n toimittajan ole-
tuskasittelijoita, ja laskut myos tilididaan tassa vaiheessa, mikali mahdollista. Varastoon
ostojen laskuilla tarkastaja lisaa liitteeksi pakkalistan, joka on todisteena siitd, ettd hinnat
ja maarat tasmaavat laskulla ja pakkalistalla. Laskun tarkastuksen ja hyvaksynnan jalkeen
lasku palaa viela uudestaan ostoreskontranhoitajalle. Tassa vaiheessa laskulle lisataan
puuttuvat tili- tai kustannuspaikkatiedot ja tilidinti lukitaan. Lukitsemisvaiheessa jokainen
lasku kaydaan lapi, vaikka tilidinti olisi tehty jo tallennuksen yhteydessd, koska laskun
kommenttitiedoissa on usein tarkastajan antama tieto alakustannuspaikasta tai tilista ja
kustannuspaikasta. Laskut siirretd&n SFTP-palvelimen kautta Digia Enterprise-toiminnan-
ohjausjarjestelmaan (myéhemmin "Digia”) raahaamalla tiedosto InvoiceReadyn puolelta

Digian puolelle. TAma vaihe koettiin hitaaksi.

Jarjestelméat eivat keskustele keskendan hyvin. Olisi hyva, etta meidan

ERP:ssa taloushallinto ja ERP:n puoli keskustelisi keskenaéan, koska jos
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meill& on uusi seurantataso, se pitda perustaa kolmeen eri paikkaan: ERP,

taloushallinnon puoli ja InvoiceReady. (Henkild A)

Siirron jalkeen tietyista laskuista pitda tarkastaa tai muuttaa tili- tai alv-koodi Digiassa. Li-
séksi siirron yhteydessa tarkastetaan, etté kaikki laskut siirtyvat oikeassa tositenumerojar-
jestyksessa. Mikali laskuaineistossa on hylattyja laskuja, virheelliset tiedot korjataan Invoi-

ceReadyssa ja siirretddn tiedosto siltd osin uudestaan.

Ja kanssa mina tarkistan, ettd laskut siirtyvat jarjestyksessa, ettei tositenu-
meroita puutu tai mene paallekkain... Kun ne siirtyvat Digiaan, yleensa sielta
tulee sellainen PopUp-ikkuna, etta siirretty 10 laskua, hylatty 0 laskua. Siita
huolimatta ma silti menen ja tarkastan, etta sarjanumero pitad paikkansa...
Minun kokemukseni mukaan ei ole ikiné ollut tilannetta, etta se ei siirtyisi,
mutta kuulemma pitda vain tsekata. Se on kaytéanto ja joskus on kuulemma

ollut ongelmia sen kanssa. (Henkilo A)

Kumpikin haastatelluista kertoi, ettéd laskut kasaantuvat hyvéksynnan jalkeen kierratetty,
tiliointi kesken-vaiheeseen. Henkilon A mukaan valmiiksi tilidityja on kuitenkin maaralli-
sesti enemman. Henkilén B mukaan laskut viipyvat kauan tarkastus- ja hyvaksyntéavai-
heessa, eika niitd paase tiliGimaan siind tapauksessa, etta laskun kustannuspaikka- ja tili-

tieto tulee vasta laskun tarkastajan kommentissa.

Johtuuko se vaan siita, etta se tilidinti tuntuu ty6laalta. Etta se on helpompi,
kun se on valmiiksi tilibity. Mut ehka just siks, kun se on hidasta siind mie-
lessd, ettd siind katsotaan kommentteja, mietitdén vahan, miten taa tilidinti

menee. (Henkild B)

Kustannuspaikka on sovittu, et se laitetaan oikeastaan laskun tarkastajan
mukaan, heille on infottu, etta jos lasku ei kuulu hanen omalle kustannuspai-
kalleen, hanen pitaa kommentoida siitd kommenttikenttaan ja silloin se laite-
taan sen kommenttikentdn mukaisesti. Tili tulee aika usein katsottua edelli-
sesta laskusta, etta olisi vahan yhtenevaisyytta tilidinnissa ja sit valilla pah-
kaillaén ja mietitaan ja jopa kysytaan joltain mihin tdman voisi laittaa. (Hen-
kilo B)

Laskutietojen puutteellisuuden koettiin estavan tyon tekemista kerralla valmiiksi. Varsinkin
monissa tyokalulaskuissa tieto tulee vasta kommenttikentassa. Myds markkinointikulut ko-
ettiin hankaliksi, koska laskuista on hankala tietda, mita siin& on laskutettu ja liséksi niissé
on usein alakustannuspaikkoja, joita ei voi itse paatella. Laskuissa ei aina lue tilaajan ni-

mea4, jolloin laskujen kasittelijat katsovat mallia vanhasta laskusta, soittavat toimittajalle tai
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Helsingin toimistolle. Henkild A:n mielestd suurimman osan laskuista pystyisi automatisoi-

maan, jos laskun tiedoissa olisi tili ja kustannuspaikka valmiina.

Kuun alussa tulee enemman laskuja, kuten sahko-, vuokra- ja luottokorttilaskut. Luotto-
korttilaskuja oli valilla 1.7.2018-30.6.2019 382 kpl, mika tekee keskimaarin 31,8 kpl/kuu-

kausi ja niissa oli 5-20 rivia per lasku.

No, ne (luottokorttilaskut) tulee takaisin yleensa aika tasaisesti, ei kaikki tule
takaisin samana paivana, etta niita pystyy sitten rauhassa tiliGimaan, mut silti

ehka kuukauden ensimmaiset 2 viikkoa on ruuhka-aika. (Henkild A)
Ostoreskontran sulkemista ajoissa voisi haastateltujen mielesta edesauttaa:
¢ Ostolaskuja kasittelee kuun vaihteessa koko taloustiimi

o Laskut hyvaksytaan ajoissa, mika edellyttaa selkeiden paivamaararajojen ilmoitta-

mista ylemmalta taholta, ei taloustiimin taholta

o Laskut jaksotetaan, jota yritetddn valttaa, jotta laskut olisivat ostoreskontrassa ja

niiden arvonlisavero tulisi kirjattua oikeilla kuukaudella

Ulkoistetusta ostoreskontranhoidosta koettiin olleen jonkin verran apua. Ongelmaksi koet-
tiin se, ettei tilitoimisto pysty tai heilla ei ole oikeuksia tehda kaikkea, esim. perustaa toi-
mittajia, tehda kaikkia tilidinteja tai jaksotuksia, eika lukita tiliGinteja. Toisaalta henkild A
koki, ettd tarkistamiseen ja neuvomiseen sekéa perehdytykseen on mennyt paljon aikaa.

Hanen mielestaan isoin apu on ollut laskujen kiertoon laittamisessa.

Kumpikin haastatelluista arveli, etta ulkopuolisen henkilon perehdyttdminen tydhodn olisi
hankalaa, koska tydssa on niin paljon erityissaantdja ja tietoja puuttuu laskuista. Henkilo A
ehdotti, ettéd laskun tarkastajat tilidisivat itse laskut, koska he tietavat mille tilille ja kustan-
nuspaikalle ne kuuluvat. Henkildon A mielesta kustannuspaikkoja on liikaa, eivatka ne ole

aina olennaisia.

Havaintojen ja osallistuvan havainnoinnin kautta emoyhtion ostolaskuprosessista tunnis-

tettiin seuraavia hukkia:

¢ Ylituotanto: kustannuspaikkarakenne on liilan yksityiskohtainen, esimerkkina kiin-
teistonhoitokulut, jotka kirjataan kiinteistonhoitokulu-tilille, sek&a kustannuspaikalle
kiinteistd, tai ostot ruokala, joka kirjataan alakohteelle ruokala. Selitteiden kirjoitta-

minen ostolaskuille.

e Odottaminen: kustannuspaikka- tai tilitiedon odottaminen laskun tarkastajalta, tar-

kastuksen ja hyvaksynnan odottaminen johtuen saantorajoitteista (laskulla 2
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tarkastajaa). Tyon epatasainen jakauma, mika lisda toisinaan odottamista, toisi-

naan ylikuormitusta tai tyon siirtelya muille tiimin jasenille.

Kuljetus: ty6ta siirretdan muille tiimin jasenille tydkuorman tasaamiseksi, mika liséa

heidan tybhonsa vaihtelua ja keskeyttdd muut tyot.

Varasto: keskeneraiset ostolaskut, joista puuttuu tilidinti, tarkastus tai hyvaksynta.
Laskujen kasittely erissa: ensin kaikkien saapuneiden laskujen tallennus ja kasitte-
lijdiden lisays, sitten kaikkien laskujen tilidinti, usean laskun tarkastaminen ja hy-
vaksyminen kerralla ja lopulta kaikkien laskujen siirto toiminnanohjausjarjestel-

maan.

Liikehdinté&: ostolaskutiedoston siirto manuaalisesti SFTP:n kautta toiminnanoh-
jausjarjestelmaan, tilidinti- tai tarkastajatiedon etsiminen vanhoista laskuista, tyon
suorittamistavan vaihtelu, koska kaikkia laskuja ei pystyta tiliGimaan heti, monimut-

kaisen ohjeistuksen aiheuttama katkos tydtapojen yhdenmukaisuudessa.

Virheet ja keskeytykset: laskuista puuttuva tai epaselva tieto, jota pitaa selvittda
kollegoilta, mika lisaa heidan tyéhénsa vaihtelua ja keskeyttdd muut tyot. Monimut-

kaisista sddnnoista johtuvat virheet Kiiretilanteessa tai uusien henkildiden kohdalla.

Ylilaatu: Liian tarkalla tasolla keratty kustannuspaikkatieto, mik& osaltaan johtaa
toisen tydn tarkastamiseen, jotta laatuvaatimus ja yhdenmukaisuus kirjauksissa
sailyisi.

Henkiloston alihyddyntaminen: Prosessin kaoottisuudesta ja organisoinnista joh-
tuva paine lisata resurssiin enemman henkildstod, kuin siihen olisi tarvetta. Osaa-
miskuilu, joka johtuu siita, ettd osan k&yttbomaisuushankintalaskuista kasittelee
ainoastaan yksi henkild, jolla on tieto kayttdomaisuuskohteista. Ohjelman master
dataa ja automatisointeja yllapitaa eri henkild, kuin ostolaskuja paasaantdisesti ka-
sitteleva henkild, jolloin osa automatisointimahdollisuuksista saattaa jaada huo-

maamatta.

Prosessin tilastollinen analyysi

Emoyhtion eri laskutyyppien osuus pysyi suurin piirtein samana vertailuajankohdan 1.1.-

30.6.2019 aikana. Vertailuna vastaavaan ajankohtaan 1.1.-30.6.2018, verkkolaskujen

osuus oli noussut selkeasti ja itseskannattujen osuus vastaavasti pienentynyt, mika johtuu

toimittajien aktivoinnista muistuttamalla verkkolaskutus- sek& skannausosoitteesta mar-

ras-joulukuussa 2018. Aktivointitoimenpiteet jatkuvat edelleen.
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TAULUKKO 1. Emoyhtitn ostolaskutyyppien jakauma 1.1.-30.6.2019 (vas.) ja 1.1.-
30.6.2018 (oik.)

Ostolaskun tyyppi kpl Osuus (%) Ostolaskun tyyppi kpl Osuus (%)
Verkkolasku 1648 553 Verkkolasku 1302 506
Skannauspalvelu 1113 373 Skannauspalvelu 941 36,6

PDF e-lnvoice 0 0.0 PDF e-Invoice 0 0,0
Basware CloudScan 0 0.0 Basware CloudScan 0 0,0
Basware CloudScan itsetarkistus 0 0,0 Basware CloudScan itsetarkistus = 0 0,0
Basware Supplier Portal 0 0.0 Basware Supplier Portal 0 0,0
Muodostettu sopimuksesta 0 0.0 Muodostettu sopimuksesta 0 0,0

PDF 220 74 FDF Kkl 129
Tuntematon 0 0,0 Tuntematon 0 0,0

Laskujen saapumistilasto (kuvio 12) laskettiin ohjelman automaattisesti tallentamista seka
tyontekijoiden ohjelmaan skannaamien laskujen tallennuspaivamaarista. Laskuja saapui
keskimaarin 17 kpl paivassa, keskihajonnan ollessa 12 kpl. Laskujen paivittaista keskiar-
voa laski se, etta verkkolaskuja tulee myds viikonloppuisin. Jos laskujen vuosittaisen ko-
konaismaaran jakaa 12:lla ja edelleen 21 keskimaaraisella tydpaivalla/kuukausi, tu-

lokseksi tulee 22 kpl/paiva.

Kuun toinen paiva saapuvat luottokorttilaskut nostivat hetkellisesti laskumaaraa ja muutta-
vat prosessin kaoottiseksi. Naiden laskujen kasittelytapa kuitenkin poikkeaa muista las-
kuista, silla niita ei pysty tiliGiméaan ilman liitteeksi lisattavia kuitteja ja selvityksia. Siten

luottokorttilaskujen tilidinti jakautuu tasaisemmin seuraavalle kahdelle viikolle.

Tutkimalla tytaryhtié B Oy:n ostolaskuja tositepdivamaaravalilla 1.1.-30.4.2019, skannaus-
palvelun keskimaarainen kesto oli 4,29 paivaa laskun paivayksesta, vaihdellen yhdesta

paivasta 34 paivaan.



42

Laskujen saapuminen

60

30

10

10

20

— 0 UL C kpl

KUVIO 12. Emoyhtion laskujen saapumistilasto, kappaletta paivassa

Laskujen tietojen tallentaminen tapahtuu samalla, kun ne saapuvat jarjestelmaan, lukuun
ottamatta viikonloppuisin saapuvia laskuja. Tallennukseen voidaan laskea menevan keski-
maarin 1 minuuttia/lasku emoyhtitn laskujen tallennusajoista tehdyn tilaston perusteella.
Siten, laskujen tallentamiseen meni paivassa keskimaéarin 22 minuuttia, vaihdellen O:sta
58:aan. Kuviossa 14 viikonloppuna tulleet laskut on siirretty seuraavalle maanantaille, jol-
loin tallennettavien laskujen osuus on hieman suurempi. Poikkeuksen aiheuttaa tilinpaa-

tésajankohtaan osuva viikonloppu 5.-6.1., jolloin koko taloustiimi on tehnyt toita.

Tilidinteja oli keskim&arin 22 kpl paivassa, keskihajonnan ollessa 20,5 kpl. Tilidintien
maara sisaltda ohjelman automaattisesti tiliimat laskut. Kuviosta 13 selviaa, etta tilidin-
teja tehtiin usein erisséa. Joinakin paivina ei ollut yhtaan tilidinteja ja toisina tiliditiin useam-
pien paivien laskut. Tilidintiprosessia voidaan luonnehtia jarjestaytyneeksi, yhden satun-
naisen paivan (9.1.) ylittdessa ylemman ohjausrajan, mutta keskihajonta on liilan suuri asi-
akkaan nakokulmasta. Suuri tilidintim&éara 9.1. johtui toisaalta tilinpaatoksen raportoin-

tiajasta ja toisaalta 2.1. paivattyjen luottokorttilaskujen tilidinnista.

Henkild A:n keskim&arainen tilidintiaika, sisaltaen kaiken hukan oli 4 minuuttia/ostolasku-
rivi, keskihajonnan ollessa n. 15 minuuttia/rivi. Tiliéinnin keston moodi oli 0 minuuttia, mik&a

tarkoittaa alle 30 sekuntia/rivi, koska tulos ei ole pyoristynyt ylospain yhteen minuuttiin.
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Henkilon B keskimaarainen tilidintiaika oli 3 minuuttia/rivi, keskihajonnan ollessa 6 minuut-

tia. Henkilon B tiliintitapahtumissa ei ollut toistuvia arvoja.

Jos tiliGintiin oletetaan menevéan keskimaarin 3 minuuttia per rivi ja riveja on keskimaarin
1,5/lasku, on tarkasteluajankohtana mennyt tilidinteihin aikaa keskimaarin (3 min *1,5 rivia
*22 laskua) 99 minuuttia eli 1 tunti ja 33 minuuttia paivassa, vaihdellen O minuutista
(3*1,5*74) 333 minuuttiin eli 5 tuntiin ja 33 minuuttiin, sisaltden kaiken hukan. Jos tilidintiin
oletetaan menevan keskimaarin 0,5 minuuttia per rivi, tydbhén meneva aika tippuu 16,5 mi-

nuuttiin per paiva vaihdellen 0 minuutista 55,5 minuuttiin.

Tiliinteja per pv
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KUVIO 13. Emoyhtitn ostolaskujen tilidinnit, riveja paivassa

Kuviossa 14 esitetaan tilidintiin ja tallennukseen yhteensa meneva aika, kun tilidintiin me-
nee 3 minuuttia per rivi ja tallennukseen 1 minuuttia/lasku. Nykyinen prosessi on kaootti-
nen, koska tilidinnit tehdaén vasta hyvaksynnan jalkeen. Hyvéaksyntdjen paivittaiseen
maaraan ei pysty vaikuttamaan, koska ei ole maaratty, etté laskut tulee tarkastaa ja hy-

vaksya samana paivana, kun ne on tallennettu.
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Nykyinen prosessi, tydaika min/pv
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KUVIO 14. Emoyhtitn nykyiseen prosessiin meneva tyfaika, minuuttia paivassa

Kuviossa 15 oletuksena on, etta tilidintiin menee aikaa 0,5 minuuttia/ostolaskun rivi. Ole-
tuksena on, etta tilidinnit tehdé&n samalla, kun laskut tallennetaan. Uusi prosessi on opti-
moitu, stabiili ja ennustettava. Lean-jarjestelman kysynnan tulisi kuitenkin vaihdella kor-
keintaan 10 prosenttia keskiarvosta (Martin 2009 30-31), mik& on haastavaa saavuttaa,

koska laskujen saapumista ei pysty kontrolloimaan.

Tydaika min/pv, uusi prosessi

100
=10
80
70
60
50
40
30
20
10
0
EEEEEEEEEEEEEE=======E2EEE£EE
EEEEEEE222 2282 EEEEEEEEE2222
=i R R R R R R
L I B B | —
TOT KA UCL LCL

KUVIO 15. Emoyhtion uuteen prosessiin meneva tydaika, minuuttia paivassa
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Laskun tarkastuksessa meni keskimaarin 66 tuntia, keskihajonnan ollessa 47 tuntia. Las-
kun hyvaksynnassa meni keskimaarin 34 tuntia laskun tarkastuksesta, keskihajonnan ol-

lessa 21 tuntia.

Tarkastelemalla 1.1.-30.4.2019 paivéattyja laskuja kavi ilmi, etta 7% hyvaksynnoista tehtiin
vasta, kun lasku on jo eraantynyt ja 6,4% tehtiin raportointiaikataulusta mydhassa. Pieni
osa tapahtumista saattoi johtua siité, etta lasku on puuttunut jarjestelmasté ja se on lisatty
sinne my6hemmin. Laskun tarkastuksista 4% tapahtui erapaivan jalkeen, eli 3% hyvak-
synnoista erapaivan jalkeen ei johtunut myohastyneesté tarkastuksesta. Tarkastuksista
4,6% tapahtui raportointiaikataulusta myohassa, eli 1,8 % hyvaksynndisté raportoinnin jal-
keen ei johtunut tarkastuksista. Suurin syy myohastymisiin oli kuitenkin tarkastus.

Lahes kaikki (93,3%) laskut siirrettiin reskontraan 14 paivan ja 98,6% laskuista 21 paivan

sisalla laskun saapumisesta (kuvio 16).

Tapahtuma Osuus (%)

1 paiva 26,1
2-3 paivaa 252
4-7 paivaa 26,3

8-14 paivai 15,7
15-21paivda 53
22-30paivaa 03
NM60pavda 06

Yig1pavaa 00

KUVIO 16. Emoyhtitn laskujen siirto jarjestelmaan, paivia

Prosessin nykyinen kesto laskun tietojen tallentamisesta sen hyvaksymiseen oli keski-
maarin 5-6 paivaa, jolloin jarjestelméassa olisi yhta aikaa eri tilassa olevia ostolaskuja
(125,6h/24h) *22 kpl: 115 kpl. Laskut jakautuisivat keskimaarin seuraavasti:

tietojen tallennus-vaiheessa (25,6 h/24 h) *22 kpl: 23,5 kpl
tarkastuksessa (66,1 h/24 h) *22 kpl = 60,6 kpl
hyvaksynnassa (33,9 h/24 h) * 22 kpl = 31,1 kpl

Mikali tilidinti tehd&&n vasta hyvaksynnan jalkeen, tilidintid olisi odottamassa keskimaarin

91,7 kpl (tarkastuksessa 60,6 kpl ja hyvaksynnassa 31,1 kpl) laskuja paivittain. Jos tiliGinti
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tehtaisiin tietojen tallennuksen yhteydessa, niita tehtdisiin tasaisemmin ja tydnkulku olisi

ennustettavampi.

InvoiceReadysta saatavan toimenpideraportin (kuvio 17) mukaan emoyhtion keskimaa-
raisten toimenpiteiden méaara aikavalilla 1.12.2018-30.6.2019, 8,7 kpl per ostolasku, ei
eroa huomattavasti vertailuarvosta 8,13. Toimenpiteissé oli kuitenkin todella iso hajonta-
maéara, suurimman luvun ollessa 98 ja pienimman 2. Ostoreskontranhoitajan toimenpitei-
siin voidaan laskea tallennus, tilidinti, tilidinnin muuttaminen, kierron ja kasittelijoiden
muuttaminen, lukituksen avaaminen, seka siirtdminen. Tilidinti-toimenpiteen alle kuuluu

tassa raportissa myds tilidinnin lukitseminen.

Yhteensa ostoreskontranhoitajan toimenpiteita oli puolen vuoden aikana 17 335 kpl, mikéa
tekee 2889 kpl/ Kk, ja jos tydpaiviksi lasketaan 21 pv/kk, toimenpiteita per tydpaiva oli 137-
138 kpl. Per tyotunti tama tekee 18,3 kpl, eli keskimaarin joka kolmas minuutti tapahtui jo-

kin ostoreskontranhoitajan toimenpide.

Vahimmaistoimenpiteiden maara per lasku on automaattitilididyilla laskuilla viisi kappa-
letta: tallennus, tiliGinnin lukitseminen, tarkastus ja hyvaksyntéa seka siirtdminen. Mikali tili-
ointi tehdddn manuaalisesti, vahimmaismaara on 6, tai liitteellisen laskun kyseessa ollen
7. Automaattitilididyilla ja liitteellisilla laskuilla, kuten varastoon ostolaskuilla tai luottokortti-

laskuilla véhimmaismaara on 6 kpl.

Toimenpide kpl Osuus (%)
Tallennus 20933 12,11
Kommentointi 1432 5,51
Tasmaytys 0 0,00
TilGinti 2692 11,14
Tilidinnin muuttaminen 6 483 2677
Liitteiden muuttaminen 231 3,43
Kierron muuttaminen 44 0,18
Kasittelijdiden muuttaminen 1051 4,34
Odofus 3 0,03
Hylkays 127 0,52
8,18
- . Wertalluarvo

Hyvaksynta 5825 24 06
Lukitus ja lukituksen avaaminen 14 0,06 R

Suurin maira ]
Siirtaminen 2767 1143 Fennmaa@ 2

KUVIO 17. Emoyhtion ostoreskontran toimenpiteiden jakauma 1.12.2018-30.6.2019
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Kayttgjien toimenpiteiden trendi on ollut laskeva joulukuusta 2018, jolloin laskenta otettiin
kayttéon (kuvio 18). Toimenpidemaarat ovat asettuneet hieman yli 8:aan, huhtikuuta lu-

kuun ottamatta.

Kayttdjien toimenpiteet ®* Trendi

Osuus (%)
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B Tallennus W Kommentointi Tasmaytys M Tilginti M Tilidinnin muuttaminen M Liitteiden muuttaminen Kierron muuttaminen
W Kasittelijdiden muuttaminen M Odotus M Hylkdys M Hyvaksynid M Lukitus ja lukituksen avaaminen M Siirtdminen

KUVIO 18. Emoyhtitn ostoreskontran toimenpiteiden trendi

Taulukossa 2 on eriteltynd 1.1.-30.4.2019 pdivatyissa laskuissa esiintyneet tilibinteihin
tehdyt muutokset, 673 kpl, joista 38,5% johtui virolaisen tytaryhtion lahettamista tyo- ja ta-
varalaskuista. Naissa laskuissa on aina kaksi rivia, niiden summa ei ole suhteessa toi-
siinsa, eika rivien summia pysty paatteleman. Laskut tulevat skannauspalvelun kautta, jo-

ten niiden tilidintia ei voi automatisoida rivitietoihin perustuen.

Toiseksi yleisin syy oli laskun selitteen muuttaminen. Kolmanneksi yleisin syy oli laskun
tarkastajan kommenttiin perustuva tili6innin muutos. Joka kahdeksas muutos koski vir-
hetta tilidinnissd, miké yhdessa kommentteihin perustuvien tilidintimuutosten kanssa ker-
too siitd, ettd huomattavassa osassa laskuista tilidinti ei ole talla hetkell& paateltavissa,
eik& automatisoitavissa. Oletustilidinnin muutos tapahtui vain 2,2 prosentissa tapahtu-
mista ja myohemmin saatiin poistettua 8% tapahtumista liséamalla toimittajan taakse ole-

tustilidinti.

Tiilme
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TAULUKKO 2. Emoyhtitn ostolaskujen tiliGinnin muutosten syyt

Virolaisen tytaryhtion lasku 259 | 385%
Muutettu selitetta 120 | 17,8%
kommentti 112 16,6 %
virheellinen tilidinti 84 12,5 %
my6hemmin lisatty oletustilidinti 54 8,0 %
muutettu oletustilidintia 15 2,2%
ei olekaan EV/ onkin EV 13 1,9%
toimittajan taakse voi laittaa vain yhden oletusostovelkatilin | 12 1.8%
kysely 2 0,3 %
puuttuva tieto lisatty 2 0,3%
673

Virolainen tytaryhtié on emoyhtion suurin toimittaja laskumaarilla mitattuna. Jos tytéaryhtio
l&hettaisi laskut verkkolaskuina, joissa tiedot esitettaisiin kahdella rivilla, laskun tilidinti olisi

mahdollista automatisoida rivitietoihin perustuen.

Tilien oletuskustannuspaikkojen hallinnalla ja toimittajien oletustilidintien jatkuvalla yllapi-
tamiselld ja kehittamisella pystytaan edelleen vahentamaan tilidintien muokkausta ja sa-
malla virheiden mahdollisuutta. Laskun tilin ja kustannuspaikan, seka tiedon edelleen ve-

loituksesta tulisi perustua oletustilidintiin tai tulla muuten selville laskusta.

Laskujen kommentointi muodosti 5,9 % kaikista kayttdjien toimenpiteista ja tilidinnin muut-
taminen kommentin perusteella 16,6% tilidinnin muutosten syista. Tilidintitiedon saaminen
vasta kommentissa aiheuttaa viivastysta prosessille ja kertoo tilidintisaantéjen hankaluu-

desta, koska tietoa ei pysty paattelemaan laskusta ja toisaalta sita ei 16ydy laskulta. Yksin-

kertaisuudessaan laskun tili ja kustannuspaikka voisi lukea laskun viitetiedoissa.

Edelleen veloituksia tulisi kayttaa vain erittdin painavista syista. Edelleenveloituslasku ai-
heuttaa aina moninkertaisen kasittelyn — osto- ja edelleenveloituslaskuna emoyhtiossa ja
ostolaskuna tytaryhtiossé- kun taas suoraan kohdeorganisaatiolle |&hetetty ulkoinen lasku

k&sitellaan vain kerran yhdessa yhtiossa. Edelleenveloituslaskut tulee raportoida
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konsernin sisdisina erina tulona ja saamisena laskuttajalla ja kuluna ja velkana laskun
vastaanottajalla. Sisaisten erien tdsmayttamiseen ja erilaisiin niita koskeviin kyselyihin

menee raportointiaikana huomattavasti aikaa.

Toimittajan oletusostovelkatili on ongelmallinen, koska konsernin siséiset kululaskuvelat
raportoidaan eri tililla konserniraportoinnissa, kuin ostolaskuvelat. Talla hetkella ei ole tie-
dossa, miten jarjestelmasta saataisiin tieto kululaskuveloista jarkevammin, kuin kirjaa-

malla ne eri ostovelkatilille.

Varastoon ostolaskuille lisataan lahetyslista ja luottokorttilaskulle kopiot kuiteista sekéa
kuittien selitykset kahtena erillisena tiedostona. Liitteiden lisdys vastasi 3,4% laskun toi-

menpiteista.

Kierron ja kasittelijoiden muuttaminen (4,5% kaikista tapahtumista) tarkoittaa, etta laskun
oletuskasittelijoitd on muutettu, joko laskusta ilmenevan tiedon perusteella, tai laskun ka-

sittelijoiden ilmoitettua, etta lasku ei kuulu heille.

Laskun odotus ja hylkays tarkoittaa, etté laskutiedoissa on ollut jotain epaselvaa, lasku
odottaa lisatietoja tai on aiheeton. Lukituksen purku kertoo virheellisesta tiliGinnistéa, joh-
tuen inhimillisesta virheestd, vaarasta oletustilidinnista tai myéhemmin saadusta tiedosta,

jonka mukaan tilidintitieto on puutteellinen tai virheellinen ja se tulee korjata.
5.1.4 Arvovirtakaavion nykytila

Nykyinen arvovirtakaavio (kuvio 19) alkaa jarjestelmaan saapuneiden laskujen kasittelija-
tietojen tallentamisella, laskutietojen tarkastamisella ja puuttuvien tietojen lisdamisella las-
kulle. Tallennusta seuraavana paivana, klo 4:05 kesaaikaa tai 5:05 talviaikaa, laskun tar-
kastajalle tulee ilmoitus tarkastettavista laskuista. Tarkastusta seuraavana paivana laskun
hyvaksyja saa hyvéaksyttavista laskuista ilmoituksen sdhkopostiin. Nykyisessa arvovirta-
kaaviossa lasku palaa ostoreskontran kasittelijalle tiliditavaksi ja lukittavaksi ennen sen
siirtoa jarjestelmaan. Myots automaattitilidityjen laskujen lukitseminen tapahtuu tassa vai-

heessa.
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KUVIO 19. Emoyhtion nykyinen arvovirtakaavio.
5.2 Tytéaryhtid B Oy
5.2.1 Taustatietoa prosessista

B Oy:lla oli aikavalilla 1.7.2018-30.6.2019 1765 kpl ostolaskuja, joissa oli keskim&arin 1,37
rivid/ostolasku. Ostolaskuprosessissa kaytettiin 89 erilaista tilia, 3 tulosyksikkdda, 2 kustan-
nuspaikkaa, 17 keskenerdista kayttbomaisuutta, 2 kayttbomaisuuskoodia ja 4 konserni-
koodia. Konsernin tuloslukujen raportointia varten tarvitaan tieto siité, mille tulosyksikolle
ja kustannuspaikalle lasku kuuluu ja sisaisten erien raportointia varten tarvitaan tieto vas-
tapuolen yhtidsta. Joitakin kustannuspaikkatietoja tarvitaan lisdksi kayttbomaisuuskirjanpi-

toa varten, seka erilaisten tuotannon kustannuslisien laskentaan.

B Oy:n ostolaskuprosessi vastasi emoyhtion prosessia ja yhtiolla oli 3 ostolaskun tarkasta-
jaaja 2 hyvéksyjaa.

5.2.2 Havainnointi

Havaintojen ja osallistuvan havainnoinnin kautta B Oy:n ostolaskuprosessista tunnistettiin
seuraavia hukkia:

* Ylituotanto: kustannuspaikkojen jaottelu liian tarkalla tasolla, selitteiden kirjoitus

ostolaskuille

* Odottaminen: kustannuspaikka- tai tilitiedon odottaminen laskun tarkastajalta, jotta
laskun voisi tiliida, tarkastuksen ja hyvaksynnan odottaminen johtuen saantora-

joitteista (laskulla 2 tarkastajaa)

e Varasto: keskeneraiset ostolaskut, joista puuttuu tilidinti, tarkastus tai hyvaksynta.

Laskujen ké&sittely erissa: ensin kaikkien saapuneiden laskujen tallennus ja
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kasittelijoiden lisays, sitten kaikkien laskujen tilidinti, usean laskun tarkastaminen
ja hyvaksyminen kerralla ja lopulta kaikkien laskujen siirto toiminnanohjausjarjes-

telmaan

» Liikehdinta: ostolaskutiedoston siirto manuaalisesti SFTP:n kautta toiminnanoh-
jausjarjestelmaan, tilidinti- tai tarkastajatiedon etsiminen vanhoista laskuista, tyon
suorittamistavan vaihtelu johtuen siita, etta kaikkia laskuja ei pystyta tilidimaan
heti, koska laskutiedoista ei selvia kaytettava tili ja kustannuspaikka. Kustannus-
paikoille jaettavan summan laskeminen laskimella ja automatisoinnin hyédyntéa-

matta jattaminen, mika lisda toimenpiteita per ostolasku

* Ylilaatu: Liian tarkalla tasolla keratty kustannuspaikkatieto
5.2.3 Prosessin tilastollinen analyysi

Myds B Oy:n verkkolaskujen maara (kuvio 2) oli noussut vertailuajankohdasta ja oli melko

korkea johtuen siita, etta suurin osa laskuista tulee kotimaisilta toimittajilta.

Ostolaskun tyyppi kpl  Osuus (%) Ostolaskun tyyppi kpl  Osuus (%)
Verkkolasku 722 75,4 Verkkolasku 586 704
Skannauspalvelu 192 20,1 Skannauspalvelu 190 228
PDF e-Invoice 0 0.0 PDF e-Invoice 0 0,0
Basware CloudScan 0 0,0 Basware CloudScan 0 0,0
Basware CloudScan itsetarkistus 0 0.0 Basware CloudScan itsetarkistus 0 0,0
Basware Supplier Portal 0 0,0 Basware Supplier Portal 0 0.0
Muodostettu sopimuksesta 0 0.0 Muodostettu sopimuksesta 0 0,0
PDF a3 45 FoF % &

Tuntematon 0 0.0
Tuntematon 0 0,0

KUVIO 20. B Oy:n ostolaskutyyppien jakauma 1.1.-30.6.2019 (vas.) ja 1.1.-30.6.2018
(oik.)

Laskujen saapumistilasto (kuvio 21) laskettiin ohjelman automaattisesti tallentamista seka
tydntekijoiden ohjelmaan skannaamien laskujen tallennuspaivamaarista. Laskuja saapui
keski-maarin 5 kpl paivassa, keskihajonnan ollessa 3,9 kpl. Laskujen paivittaista keskiar-
voa laski se, etta niité tulee myos viikonloppuisin. Jos laskujen vuosittaisen kokonaismaa-
rén jakaa 12:lla ja edelleen 21 ty6paivalla/kuukausi, tulokseksi tulee 7 kpl/paiva. Prosessi

on melko stabiili, vain yhden paivan ylittdessa ylemman ohjausrajan.
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KUVIO 21. B Oy:n laskujen saapumistilasto, kpl paivassa

Laskujen tallentaminen tapahtuu samalla, kun ne saapuvat jarjestelmaéan, lukuun otta-
matta viikonloppuisin saapuvia laskuja. Tallennukseen voidaan laskea menevan korkein-
taan 1 minuutti/lasku. Siten, laskujen tallentamiseen meni paivassa keskimaarin 7 minuut-
tia, vaihdellen 0:sta 19:aén. Kuviossa 22 viikonloppuna tulleiden laskujen tallennus on siir-
retty seuraavalle maanantaille, jolloin tallennettavien laskujen osuus on hieman suurempi,
poikkeuksena tilinpdatdsajankohtaan osuva viikonloppu 5.-6.1., jolloin koko taloustiimi on
tehnyt toita.

B Oy:lla oli kaytossa korkeintaan yksi oletustili per toimittaja, mutta ei rivitason saantdihin
tai tilidintimalleihin perustuvaa automatiikkaa. B Oy:n kirjanpidon luvut raportoidaan kah-
tena eri tulosyksikkdna, joista toinen on edelleen jaettu kahteen raportoitavaan divisioo-
naan. Suurin osa ostolaskuista kirjattiin siten kahdelle eri kustannuspaikalle ja laskenta
tehtiin k&sin laskimella. Koska ohjelmaan ei ole rakennettu paikkaa toiselle kustannuspai-
kalle, se lisattiin toiminnanohjausjarjestelmaan kasin siiné vaiheessa, kun lasku siirrettiin

kirjanpitoon.

B Oy:n laskumaarilla suurimpien toimittajien ostolaskut tutkittiin aikavalilla 1.6.2018-
31.5.2019. Tutkitut ostolaskut kattoivat 63% kaikista ajankohtana tulleista ostolaskuista.
Naisté laskuista 27%:ssa tilidinti oli mahdollista automatisoida ja 47%:ssa ainakin osittain
automatisoida perustuen laskun tietojen rikastamiseen mm. kustannuspaikkatiedolla. Li-

saksi ottamalla kaytt66n InvoiceReadyn maksullisen hankinta-ominaisuuden, varastoon
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ostolaskujen tilidinti ja kuittaus lahetyslistaa vastaan pystyttaisiin automatisoimaan, mika

vahentaisi ostoreskontranhoitajan tydomaaraa entisestaan.

Tilidintimallien ja rivitason automatiikan avulla nykyisen kustannuspaikkajaon automati-
sointi on mahdollista ja lisdéamalla uuden kustannuspaikkatason poistuisi myos tarve lisata
tietoja toiminnanohjausjarjestelmassa jalkikateen. Lienee kuitenkin kyseenalaista, onko
tiedon kerddminen edes aiheellista, varsinkin kun kyseessé on pieni yhtio. Jos keraami-
nen kuitenkin katsotaan ehdottoman tarpeelliseksi, suosittelen harkitsemaan kustannus-
paikkajaon kirjausta yhdell& muistiolla kerran kuukaudessa, jollakin prosenttiosuudella

koko tilin saldosta.

Jos tilidintiin oletetaan menevéan keskimaarin 3 minuuttia per ostolaskurivi ja B Oy:lla ri-
veja on keskimaarin 1,37/lasku, on tarkasteluajankohtana mennyt tilidinteihin aikaa keski-
maarin (3*1,37*7) 28 minuuttia paivassa, vaihdellen 0 minuutista (3*1,37*23) 94,5 minuut-
tiin eli 1 tuntiin ja 34,5 minuuttiin sisaltden kaiken hukan. Jos tilidintiin oletetaan menevan
keskim&éarin 0,5 minuuttia per rivi, tydhon meneva aika tippuu 4-5 minuuttiin per paiva

vaihdellen O minuutista 16 minuuttiin.

Kuviossa 22 esitetaan tilidintiin ja tallennukseen yhteensa meneva aika, kun tilidintiin ole-
tetaan menevan 3 minuuttia per laskurivi. Nykyinen prosessi on stabiili, johtuen suuresta
keskihajonnasta, mika siirtda ohjausrajaa kauemmas keskiarvosta. Prosessi tayttaa asia-
kasvaatimukset, silla kaikki laskut kirjataan erdpdiva- ja raportointiaikojen sisalla, muta se

tuhlaa resursseja.

Tydhén meneva aika min/ paiva,
nykyinen prosessi
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KUVIO 22. B Oy:n nykyiseen prosessiin meneva aika, minuuttia paivasséa
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Kuviossa 23 oletuksena on, etta tilidintiin menee aikaa 0,5 minuuttia/ostolaskun rivi. Ole-
tuksena on, etta tiliéinnit tehdddn samalla kun ne tallennetaan. Uusi prosessi on optimoitu,
stabiili ja ennustettava. Prosessi ei kuitenkaan tayta Lean-jarjestelman tavoitteita, jossa
kysynta saisi vaihdella korkeintaan 10 prosenttia keskiarvosta (Martin 2009 30-31), mika

on haastavaa saavuttaa, koska laskujen saapumista ei pysty kontrolloimaan.

Tyohon meneva aika min/pv, uusi prosessi
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KUVIO 23. B Oy:n uuteen prosessiin meneva aika, minuuttia paivassa

Laskun tarkastukseen meni keskim&aérin 69,5 tuntia laskun tallennuksesta, keskihajonnan
ollessa 38 tuntia. Laskun hyvaksyntddn meni keskimaarin 27 tuntia laskun tarkastuksesta,
keskihajonnan ollessa 17 tuntia. Lahes kaikki laskut siirrettiin kirjanpitoon 14 paivéan sisalla

laskun saapumisesta.

Tarkastelemalla 1.1.-30.4.2019 pdivattyja laskuja kavi ilmi, etté 5,3 % hyvaksynndista teh-
tiin vasta laskun erapaivan jalkeen, mutta kaikki laskut tarkastettiin raportointiaikataulun
sisalla. Laskun tarkastuksista 3,8% tapahtui erdpaivan jalkeen, eli 1,5% hyvaksynnoista
erapaivan jalkeen ei johtunut mydhastyneesta tarkastuksesta. Kaikki laskut tarkastettiin
raportointiaikataulujen sisélla. Lahes kaikki (98,2%) laskut siirrettiin reskontraan 14 paivan

sisélla laskun saapumisesta (kuvio 24).



Tapahtuma
1 paiva

2-3 paivaa
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KUVIO 24. B Oy:n laskujen siirto jarjestelmaan, paivia

InvoiceReadysta saatavan toimenpideraportin mukaan B Oy:n keskimé&araiset toimenpi-
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teet aikavalilla 1.1.-30.6.2019 olivat 7,67 kpl/lasku. Toimenpiteiden maara alitti vertailuar-

von, mutta niissa oli suuri keskihajonta, pienimman maaran ollessa 2 ja suurimman 30.
Verrattuna emoyhtiodn suhdeluku tilidinnin ja tilidinnin muuttamisen valilla oli pienempi,

mutta syyt tilidinnin muuttamiseen olivat erilaiset.

Yhteensa ostoreskontranhoitajan toimenpiteita oli vertailuajankohtana 1.1.-30.6.2019 yh-

teensé 4550 kpl, mika teki 758 kpl per kuukausi ja 36 kpl per tyopaiva (kuvio 25). Toimen-

piteiden trendi on ollut aloituskuukautta lukuun ottamatta suhteellisen tasainen (kuvio 26).



56

Toimenpide kpl Osuus (%)
Tallennus a7 1347
Kommentointi H96 8,05
Tasmaytys 0 0,00
TilGinti 1099 14284
Tilidinnin muuttaminen 1426 19,26
Liitteiden muuttaminen 938 1,32
Kierron muuttaminen 2 0,03
Kasitteljdiden muuttaminen 63 0,85
Odotus 0 0,00
Hylkays 11 0,15
8,19
. . Vertailluarvo

Hyvaksynta 2149 2002
Lukitus ja lukituksen avaaminen 0 0,00

Suurin maard 30
Siirtaminen 963 13,01 Pienin maara 2

KUVIO 25. B Oy:n ostoreskontran toimenpiteiden jakauma 1.12.2018-30.6.2019
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KUVIO 26. B Oy:n ostoreskontran toimenpiteiden trendi

B Oy:n 1.1.-30.4.2019 paivatyissa laskuissa oli 102 kpl tiliGinteihin tehtyja muutoksia (tau-
lukko 3), joista 40% johtui tilidinnin selitteen muuttamisesta. Toiseksi yleisin syy (35%) oli
oletustilidinnin muutos, joka on huomattavasti enemman kuin emoyhtiolla (2,2%).
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Kolmannes yleisin (9%) syy oli sama, kuin emoyhti6lla, eli toimittajan ostovelkatilin muut-
taminen kululaskuille. Lukujen raportointi kahdessa eri divisioonassa aiheutti 8% tilidintien
muutoksista suoraan ja lisaksi suurimman osan kommenttien perusteella tehdyistd muu-
toksista. B Oy:n ostoreskontraa hoitaa paasaantoisesti vain yksi henkild, joten henkildiden
erilaisista ty6tavoista johtuvia virheita ei prosessissa esiintynyt. Prosessiin saattoi menna
emoyhtiota kauemmin aikaa ostolaskua kohden, silla jokainen tilidinti tehtiin manuaalisesti

ja tarkistettiin esimerkiksi edellisista tilidinneista.

TAULUKKO 3. B Oy:n ostolaskujen tiliGinnin muutosten syyt

Selite 41 40 %
Muutettu oletustilidinti& 36 35 %
Toimittajan takana ei oletusostovelkatilia 9 9%
Jako kahtia eri kustannuspaikoille 8 8 %
Kommentin perusteella 7 7%
Virhe 1 1%
Yhteenséa 102 100%

5.2.4 Arvovirtakaavion nykytila

Nykyinen arvovirtakaavio (kuvio 27) alkaa jarjestelmaan saapuneiden laskujen kasittelija-
tietojen tallentamisella, laskutietojen tarkastamisella ja puuttuvien tietojen lisdamisella las-
kulle. Tallennusta seuraavana paivana, klo 4:05 kesaaikaa tai 5:05 talviaikaa, laskun tar-
kastajalle tulee ilmoitus tarkastettavista laskuista. Tarkastusta seuraavana paivana laskun
hyvaksyja saa hyvéksyttavista laskuista ilmoituksen sahkdpostiin. Nykyisessa arvovirta-
kaaviossa lasku palaa ostoreskontran kasittelijalle tiliGitavéksi viela ennen sen siirtoa jar-
jestelmdan. Myos automaattitilididyt laskut kasitellaén tassa vaiheessa, kun niiden tilidinti

lukitaan.
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KUVIO 27. B Oy:n nykyinen arvovirtakaavio
5.3 Tytéaryhtio C Oy
5.3.1 Taustatietoa prosessista

Tytaryhtioé C Oy kayttaa lisenssipohjaista Visma L7-toiminnanohjausjarjestelmaa. C Oy
kayttaa skannauspalvelua muiden kuin verkkolaskujen vastaanottamiseen. Visma L7-toi-
minnanohjausjarjestelma on kayttdikansa paassa ja tullaan korvaamaan tai paivittamaan
vuoden sisdlla. Paatos kaytettavasta toiminnanohjausjarjestelmasta tullaan tekeméan lop-
puvuodesta 2019.

Nykyisessa jarjestelméassa verkkolaskujen tiedot tulevat rivitasolla jarjestelmaan, mutta ri-
vitason tietoja ei pystyta automatisoimaan, koska toimittajan oletustietoihin pystyy laitta-
maan vain yhden oletustilin. Jos 20-rivinen verkkolasku halutaan kirjata yhdelle tai kah-
delle riville, ylimaaraiset rivit taytyy poistaa laskulta yksitellen. Toisaalta, jos rivit halutaan
kirjata eri tileille tai kustannuspaikoille, tilidintitiedot tulee naputella yksitellen, jos ne eivat

vastaa oletustilidintia.

Kaikki verkko- ja skannatut laskut ajetaan jarjestelmaan automatisointi-toiminnon kautta.
Laskujen nouto siséltéda 3 vaihetta: laskujen nouto, tulevien laskujen kerays ja niiden si-
saén luku. Mikali aineistossa on virheellisia laskuja, ne pitaa viela kasitella erikseen vir-

heellisten ostolaskusanomien kasittely-ikkunassa.

Ostoreskontranhoitajan toimenpiteisiin kuuluu laskujen ajo jarjestelmaan, laskutietojen tar-
kastus, tilidinti ja laskun lahetys kiertoon Visma LTR:n kautta. Visma LTR on SaaS-pal-
velu, jossa laskun kasittelijat voivat tarkastaa ja hyvéksya laskuja. Hyvaksytyt laskut tule-

vat automaattisesti Visma L7:44n ostolaskujen kirjaus-ikkunaan, jonka jéalkeen laskun voi
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siirtda kirjanpitoon. Varastoon ostojen laskut tilidivat, kuittaavat ostotilausta vastaan, tar-

kastavat ja hyvaksyvat ostoassistentti ja ostopaallikkd.

C Oy:lla oli 7 ostolaskun tarkastajaa tai hyvaksyjaa.
5.3.2 Haastattelu ja havainnointi

C Oy:n kirjanpitajan mukaan kuunvaihteessa tulee hieman enemman laskuja ja ostolasku-
jen mé&ara on yleisesti ottaen kasvanut. C Oy:n laskut saapuvat paasaantoisesti verkko-
laskuina tai skannauspalvelun kautta, mutta tietyt toimittajat lahettavat satunnaisesti pape-

rilaskuja.

Laskun kasittelijdiden valinta koettiin selkeaksi, eika kirjanpitaja muista kysyneensa kos-
kaan kenelle lasku kuuluu. Tiettyjen toimittajien laskut kuuluvat tietyille henkil6ille tarkas-

tettaviksi, jollei laskutiedoissa ole mainittuna toisen henkildn nimea.

Ostolaskujen tarkastajat ja hyvaksyjat vaihtavat tarvittaessa itse laskun tiliGinnin Visma
LTR:ssa, mutta paasaantoisesti laskun tilaaja on merkannut jo laskutietoihin tilin ja kus-

tannuspaikan. Liséksi C Oy:lla on selkeét ohjeet, mille tilille toimittajien laskut kirjataan.

Kirjanpitaja toivoi laskujen kasittelyyn enemman automatisointimahdollisuuksia, esimer-
kiksi rivitietojen mukaan. C Oy:ssé on kuluneena vuotena poistettu turhia tileja ja perus-
tettu lisaa sellaisia tilejd, joiden avulla saadaan jokin tieto raportoinnin kannalta paremmin
esille. Kirjanpitgjan on tarkoitus kayda seuraavaksi lapi kustannuspaikkoja, jotta raportit

olisivat mahdollisimman selkeité ja niista 16ytyisi nopeasti tarvittava tieto.

Kuunvaihteessa kirjanpitaja tiedottaa ostolaskujen kasittelijoitd, mihin mennessa laskut tu-
lee olla tarkastettuna, jotta raportit saadaan ajoissa valmiiksi. Kirjanpitdja koki, etta laskuja
tarkastetaan paasaantoisesti hyvin, eika muistanut, etta vime kuukausina (toukokuu
2019) laskuja olisi hyvaksytty mythassa. Tietyt, kuukausittain suurin piirtein samansuurui-
sina toistuvat laskut, kuten tydterveys-, ja sdhkolaskut saapuvat mydhassa raportointiaika-
tauluista, joten kirjanpitaja kirjaa ne suoraan seuraavalle kuulle. Laskuja ei kirjata varauk-
sella, vaan kirjanpitdja soittaa laskun hyvaksyijalle ja pyytda hyvaksymaan laskun. Alle 500

euron laskut kirjanpitaja kirjaa seuraavalle kuulle.

Havaintojen ja osallistuvan havainnoinnin kautta C Oy:n ostolaskuprosessissa tunnistettiin

seuraavanlaisia hukkia:

e Odottaminen: Laskun kirjaus kirjanpitoon odottaa laskun tarkastusta ja hyvéaksyn-

taa

e Varasto: Keskeneréiset ostolaskut, joista puuttuu tarkastus tai hyvaksynta
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¢ Liikehdinta: saapuneiden ostolaskujen haku jarjestelmaéan monivaiheisen proses-
sin kautta. Tilidinti- tai tarkastajatiedon etsiminen vanhoista laskuista. Ostolaskujen

siirto Visma LTR:&&n seka niiden siirto kirjanpitoon
5.3.3 Prosessin tilastollinen analyysi

Visma L7:sta tai Visma LTR:sta ei saa statistiikkaa siité, milloin lasku on saapunut jarjes-
telmé&én. Tasta syysta laskun saapumistilastossa (kuvio 28) kaytettiin laskujen paivaysta.
C Oy:lle tuli ostolaskuja keskimaarin 10,5 kpl paivassa, mutta koska verkkolaskuja tulee
my06s viikonloppuisin, laskujen méara jaettuna 21:lle tyopaivalle kuukaudessa on 13,4
kpl/paiva, keskihajonnan ollessa 8 kpl. C Oy:n ostolaskujen paivaykset painottuivat huo-
mattavan paljon kuun vaihteeseen, mika lisasi tydon kuormittavuutta raportointiaikana. Pro-
sessista saa vaaran kuvan tarkastelemalla vain keskimaaraisia laskumaaéria, koska kes-
kiarvon sisalla on huomattavasti vaihtelua kahtena paivana kuun vaihteessa ja prosessi

on kaoottinen.

Laskujen saapuminen
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KUVIO 28. C Oy:n ostolaskujen jakauma laskupaivayksen mukaan, kappaletta paivassa

Ostoreskontranhoitajan tydta helpottaa se, etta ns. varastoon ostolaskut tismaavat ti-
lausta vastaan ja tilidivat ostoassistentti ja ostopaallikkd. Varastoon ostojen osuus kaikista

laskuista oli n. 22 % ja niissa oli keskimaarin 1,36 rivid/lasku.

C Oy:n laskumaarilla suurimpien toimittajien ostolaskut tutkittiin aikavalilla 1.6.2018-
31.5.2019. Tutkitut ostolaskut kattoivat 94 % kaikista ajankohtana tulleista ostolaskuista.

Naistéd 61% oli taysin automatisoitavissa, joko ostotilauksen tdsmaytykseen perustuen tai
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laskuaineiston perusteella esim. rivitason saéntoéihin perustuen ja 4,3% laskuista oli auto-
matisoitavissa suurelta osin tai osittain. Mahdollisesti automatisoitavissa, edellyttden etta

laskuaineiston rivitason tietoa rikastetaan, oli 25,3% laskuaineistosta.

Laskujen tietojen tallentaminen ja tilidinti tapahtuu samalla, kun ne saapuvat jarjestel-
maén, lukuun ottamatta viikonloppuisin saapuvia laskuja. Tallennukseen voidaan laskea
menevéan korkeintaan 1 minuutti/lasku. Siten, laskujen tallentamiseen meni paivassa kes-

kimaarin 13 minuuttia, vaihdellen O:sta 79:48an.

Tilidintiin ja tallennukseen yhteensa menevéa aika on kuvattuna alla kuviossa 29. Viikon-
loppuna tulleet laskut on siirretty seuraavalle maanantaille, jolloin tallennettavien laskujen
osuus on hieman suurempi. Oletuksena on, etté tilibintiin menee 3 minuuttia per rivi sisal-
taen kaiken hukan, jolloin tydhoén menisi keskimaarin 54,7 minuuttia paivassa. Prosessi

on kaoottinen, johtuen saapuvien laskujen maaran paivittaisesta vaihtelusta.

Tyohon meneva aika min/pv, nykyinen prosessi
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KUVIO 29. C Oy:n nykyiseen prosessin meneva aika, minuuttia paivassa

Kuviossa 30 oletuksena on, etta tilidintiaika tippuu 0,5 minuuttiin /rivi, jolloin ty6hon menisi
keskimaarin 9 minuuttia paivassa. Uusi prosessi on edelleen kaoottinen, johtuen lasku-
maaran suuresta painottumisesta kuun vaihteeseen. Muutos aikaisempaan prosessiin on
kuitenkin aikamaarassa suuri, johtuen nykyisen prosessin manuaalisuudesta. Toisin kuin
emoyhtidlla ja B Oy:lla, C Oy:n prosessin nykyista suoritustapaa ei tarvitse muuttaa. Pro-
sessi ei kuitenkaan tayta Lean-jarjestelman tavoitteita, jossa kysynté saisi vaihdella kor-
keintaan 10 prosenttia keskiarvosta (Martin 2009, 30-31), mikéd on haastavaa saavuttaa,

koska laskujen saapumista ei pysty kontrolloimaan.
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Tyohon meneva aika min/pv, uusi prosessi
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KUVIO 30. C Oy:n uuteen prosessiin meneva aika, minuuttia paivassa

C Oy:lla oli vain yksi hyvaksyja laskulla, poikkeuksena IT-tarvikehankinnat ja jotkin tuotan-
non hankinnat. Tarkastajia oli tarkasteluajanjaksolla vain 2,8:lla prosentilla kaikista las-
kuista. Laskun tarkastukseen meni keskimaarin 10,9 paivaa laskun paivayksesta ja hyvak-
syntaén keskimaarin 9,2 paivaa laskun paivayksesta tai tarkastuksesta. Varastoon ostot
hyvaksyttiin keskimaarin 5,6 péaivassa ja kululaskut 10,93 paivassa. Kaikilla laskuilla tulisi

konsernin sdantdjen mukaan olla seké tarkastaja, etta hyvaksyja.

Tarkastelemalla 1.1.-30.4.2019 paivattyja laskuja kavi ilmi, ettd 21,7% hyvaksynndista
tehtiin vasta, kun lasku oli jo eraantynyt. Naista 32% oli yhden tietyn henkilén hyvaksymia.

2,5% laskuista hyvéaksyttiin raportointiaikataulusta myohassa.
5.3.4 Arvovirtakaavion nykytila

C Oy:n jarjestelmistd, Visma L7 ja Visma LTR, ei saa yhté paljon tietoa prosessin kasitte-
lyst&, kuin InvoiceReadysta. Esimerkiksi tietoa siitd, milloin tilidinti on tehty tai kauanko
siin& on mennyt aikaa, ei saa jarjestelmasta. Siksi C Oy:n arvovirtakaavio (kuvio 31) on
huomattavasti yksinkertaisempi, kuin emoyhtion ja B Oy:n. C Oy:n arvovirtakaaviossa on

huomattavaa erittain pitk& lapimenoaika, johtuen laskun hyvaksynnan kestosta.
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KUVIO 31. C Oy:n kululaskujen nykyinen arvovirtakaavio.
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C Oy:n ostolaskujen lapimenoaika (kuvio 32) on kululaskuja lyhyempi, koska ostolaskut

pyritaén kirjaamaan jarjestelmaan mahdollisimman pian tavaran saapumisen jalkeen.
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KUVIO 32. C Oy:n varastoon ostolaskujen nykyinen arvovirtakaavio.
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5.4 Tytéaryhtio D Oy
5.4.1 Taustatietoa prosessista

Tytaryhtio D Oy:n laskutilasto koostui paperisista, 12.11.2018-28.1.2019 tulleista kululas-

kuista, seka 9.11.2018-17.1.2019 tulleista varastoon ostolaskuista.

D Oy kayttaa ostolaskujen kasittelyssa Microsoft Navision-toiminnanohjausjarjestelmaa.
Ohjelmassa voi laittaa oletukseksi vain yhden alv-koodin per tili (kotimaa, ulkomaa tai
EU). Jos toimittaja lahettaa laskuja useilla eri alv-koodeilla, sille pitda perustaa lisaa toimit-
tajanumeroita. D Oy:lla on kolme liiketoiminta-alueisiin liittyvaa kustannuspaikkaa, seka
varaston ja yleiskustannusten kustannuspaikat. Kaikille laskuihin ei kirjata kustannuspaik-

kaa.

D Oy:lla oli 20 laskujen tarkastajaa ja 7 laskujen hyvaksyjaa
5.4.2 Haastattelut ja havainnointi

Tytayhtid D Oy:n laskut saapuvat postitse tai PDF:na sahkodpostin litteena. Sahkopostin
liitteena tulleet laskut tulostetaan. Kaikkiin kululaskuihin lyddéaéan saapumispaivamaara-
leima, seka tarkastus-hyvéksyntaleima ja ne viedaan tarkastajien pdydille odottamaan ka-

sittelya. Sen sijaan varastoon ostolaskuihin ei lydda saapumispéivaleimaa.

Koska osa tarkastajista ja hyvaksyjista tekee liikkuvaa tyota, laskun kasittelyd joudutaan
odottamaan. Usein lasku joudutaan erapaivan tai raportointiaikataulujen vuoksi kirjaa-
maan ennen hyvaksyntaa, jolloin hyvaksyntdd odottavia laskuja keratdan mappiin. Liséksi
laskujen saapuminen paperilla saattaa aiheuttaa joidenkin laskujen viivastymista rapor-

toinnista. Eras haastateltavista jarjestaa laskut erapaivajarjestykseen ennen kirjaamista.

Kululaskujen tilit tarkistetaan tai kopioidaan usein vanhoista laskuista, mutta haastatelta-
vat kertoivat myds muistavansa hyvin, minne laskut kirjataan. Toimisto-, kahvi- ja siivous-
tarvikelaskujen kirjaus koettiin tyélaaksi, koska niissa on useita eri alv-kantoja, joiden yh-

teen laskemiseen menee aikaa. Varastoon ostoissa tili tulee tuotekoodin takaa.

Varastoon ostolaskuja saapuu kausiluonteisesti, eniten ennen kauden alkua. Kauden ai-
kana tehd&an viela lisatilauksia. Varastoon ostojen laskut saapuvat yleensa 4-5 viikkoa
ennen tavaran saapumista, mutta toisinaan tavara tulee ennen laskua. Laskun tullessa
etukateen sité ei kuitenkaan kirjata ennen tavaran saapumista, koska lasku kohdistetaan
saapuneeseen tilaukseen siina vaiheessa, kun varastossa on otettu tavara vastaan. Tava-
ran saapuessa ostolaskujen kasittelija muotoilee vastaanottoalustan niista tavaroista, mita

lAhetyksessa tulisi olla. Sen jalkeen varasto kuittaa tavarat saapuneeksi ja ostolaskujen
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kasittelija tekee silta pohjalta laskunaihion, jota vastaan varaston saldoille ottamat rivit kui-
tataan.

Lisaksi tavaralle kohdistetaan kyseiseen ostoon liittyva rahti, seka tullauslaskusta tullikulut
tuotteen hinnan maarittelemiseksi. Tullilasku maéaraytyy prosenttiosuutena tuotteen ar-
vosta ja sen maara vaihtelee eri tullinimikkeiden mukaan. Tulli- ja rahtilaskut voidaan ja-
kaa tuotteelle tasan, tai laskurivien summien suhteessa. Tavaran kuittaus tehddan mah-
dollisimman pian, koska myyntihenkilot tekevat uusimman hinnan pohjalta tarjoukset asi-
akkaille.

Varastoon ostojen kasittely keskeytyy joskus, jos varastoon ei saavu sama maaraa tava-
raa, kuin vastaanottoalustassa tai laskussa on hintaeroja, joita selvitetaan tuotepaallikoilta
kysymalla. Jos ostolaskussa on todella paljon riveja, hinta- tai kappalemaaravirheen etsi-
miseen saattaa menna paljon aikaa. Myds markkinointikululaskujen tilidinti aiheuttaa jos-

kus selvityksia.

Havainnoinnin ja haastattelujen kautta D Oy:n ostolaskuprosessissa tunnistettiin seuraa-
vanlaisia hukkia:

e Ylituotanto: Tulli- ja rahtilaskujen kohdistaminen ostolaskuille

e Odottaminen: Laskujen hyvaksynnéssa kestaa niin kauan, ettd hyvaksynta hae-

taan laskulle jalkikateen, usein vasta kun lasku on jo maksettu

e Varasto: Hyvaksymista odottavat ostolaskut, seka varastoon ostolaskut, jotka tule-

vat viikkoja ennen tavaran saapumista

e Liikehdinta: Kululaskujen esikasittely jarjestamalla ne erapdaivajarjestykseen. Eri
alv-kantaisten rivien laskeminen ostolaskuilta. Tilidinti- tai tarkastajatiedon etsimi-

nen vanhoista laskuista

o Virheet ja keskeytykset: Varastoon ostoista puuttuneet tuotteet tai vaarat hinnat.

Markkinointilaskujen tilidintien selvitys
5.4.3 Prosessin tilastollinen analyysi

D Oy:lla oli aikavalilla 12.11.2018-28.1.2019 294 kpl kululaskuja, keskim&arin 5,4 kpl pai-
vassa, keskihajonnan ollessa 5,8 kpl (kuvio 33). Kululaskujen saapumispaiva selviaa nii-
hin lyddysta saapumispdivéleimasta ja niiden saapumisessa kesti keskimaérin 5,6 paivaa
laskun paivayksesta. Ostoreskontranhoidon kustannusta lisaa paperilaskujen laskutusli-
sat, esimerkiksi puhelinlaskuissa se on 7,90 € (alv 0%) per lasku. Prosessi on melko sta-

biili, yhden yksittaisen paivan ylittdessa UCL-rajan.
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Kululaskujen saapuminen kpl/pv
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KUVIO 33. D Oy:n kululaskujen jakauma laskupaivayksen mukaan, kappaletta paivassa

D Oy:lle saapuneita varastoon ostolaskuja oli valilla 9.11.2018-17.1.2019 356 kpl, joista
29% tuli D Oy:n tytaryhtiolta (kuvio 34). Varastoon ostolaskuissa ei ole saapumispéaiva-
maaraleimaa, joten ostolaskujen saapumistilasto laadittiin laskun paivayksen mukaan. Os-
tolaskuja oli siten keskimaarin 5,6 kpl/pv, keskihajonnan ollessa 3,9 kpl. Prosessi on luon-

teeltaan stabiili.
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Varastoon ostolaskujen saapuminen, kpl/pv
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KUVIO 34. D Oy:n varastoon ostolaskujen jakauma laskupaivayksen mukaan, kappaletta

paivassa

Varastoon ostolaskuilla oli tarkasteluajanjaksolla keskimaarin 7 rivia per ostolasku. Emo-
yhtion lahettamilla ostolaskuilla oli keskimaarin 58 rivid/lasku, suurimman rivimaaran ol-

lessa 211.

Kululaskujen rivimaarista ei ollut statistiikkaa. Tutkittavista kululaskuista 60,9%:ssa tilidin-
nit oli mahdollista automatisoida. Liséksi emoyhtion lahettamat kululaskut (3 kpl tarkaste-
luajankohtana) pystytaan tulevaisuudessa automatisoimaan, mikali emoyhtit alkaa lahet-
tamaan laskuja verkkolaskuina. Osittain tai mahdollisesti automatisoitavissa olisi 21% o0s-
tolaskuista, edellyttaen, etta toimittajat lahettavat verkkolaskuja, joiden rivitiedoista pystyy

laskudataa rikastamalla tulkitsemaan tilin ja kustannuspaikan.

Kululaskujen tilidinti tapahtuivat paasaantoisesti laskujen hyvaksynnan jalkeen, mutta jos
hyvaksyntaa ei ehditty saada ennen laskun tai raportoinnin erdpaivad, lasku tiligitiin ilman
hyvaksyntaa. Koska ohjelmasta ei ollut saatavilla tietoa tallennukseen menevasta ajasta,
siihen arvioitiin menevan korkeintaan 1 minuutti/lasku. Siten, laskujen tallentamiseen meni
paivassa keskimaarin 5 minuuttia, vaihdellen O:sta 27:4&n. Tilibintiin ja tallennukseen yh-
teensd meneva aika on kuvattuna alla kuviossa 35. Koska ohjelmasta tai laskuista ei ole
saatavissa tietoa tiliGintiin menevasta ajasta tai siitd, milloin lasku on tilidity, oletuksena pi-
detd&n 1 minuutti/lasku, jolloin tydhdn menisi keskimaarin 5 minuuttia paivassa, vaihdellen
O:sta 27:aan. Tyohon meni siten keskim&érin 10,9 minuuttia paivassa, vaihdellen 0:sta
50:een, keskijakauman ollessa 11,6 minuuttia. Prosessi on melko stabiili, yhden yksittéi-

sen arvon ylittdessa ylemman ohjausrajan. Prosessi ei kuitenkaan tayta Lean-jarjestelman
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vaatimuksia kysynnan vaihtelusta, koska kysynta poikkeaa yli 10% tapahtumien keskiar-

vosta.

Tydhdn meneva aika min./pv

60
50
40
30

20

w\ A M
WVW"‘ V\'vv\/\/\_

Q& NN Y Y Y Y Y N N Y
'\-’\'\'\a
Yo e VT ST T T 0T T T T A

S AN NN VYR YA Y A .\/ N
@ " _b‘ o »]S) AD, nﬁo ,{b 09 > ’\ N .-;\

—tyGhdn meneva aika KA ucL LCL

KUVIO 35. D Oy:n nykyiseen kululaskuprosessiin meneva aika, minuuttia paivassa

Kululaskujen tarkastukseen meni keskimaarin 3,6 paivaa laskun saapumisesta ja hyvak-
syntaan keskimaarin 1,3 paivaa laskun tarkastuksesta. Nelja prosenttia kululaskuista hy-
vaksyttiin ennen tarkastusta. Kululaskuista 15% hyvéaksyttiin raportointiaikataulusta myo-

hassa ja naista vain kahdessa tarkastus oli tehty ajoissa.

Ostolaskujen tarkastukseen meni keskimaarin 8,9 paivaa laskun paivayksesta ja hyvak-
syntaan keskimaarin 33,3 paivaa tarkastuksesta. Kaikissa ostolaskuissa tarkastus tapah-
tui ennen hyvaksyntaa. Tarkastuksen prosessi seurasi suurin piirtein laskujen saapumis-
tahtia, sen sijaan laskuja hyvaksyttiin usein massana, kymmenia laskuja kerralla. Ostolas-

kuista 12,1% tarkastettiin ja 53,4% hyvéksyttiin raportointiaikataulusta myohassa.
5.4.4 Arvovirtakaavion nykytila

D Oy:n paperisesta laskuaineistosta ei saatu tarkkaa tietoa prosessin todellisesta kayttay-
tymisesta. Tilastollisessa analyysissa saattaa olla virheita johtuen esimerkiksi siitd, etta
tarkastus- tai hyvaksyntapaivamaara on kirjoitettu laskuun vaarin. Mytskaan tietoa siita,
koska tilidinti on tehty, ei saanut laskuaineistosta. Varastoon ostolaskujen l&pimenoaika oli

erittain pitka, 46 paivaa, mika johtuu erityisesti hyvaksynta-vaiheen kestosta (kuvio 36).
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KUVIO 36. D Oy:n varastoon ostolaskujen nykyinen arvovirtakaavio.
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6 JOHTOPAATOKSET

6.1 Tulevaisuuden arvovirtakaavio

Tulevaisuuden arvovirtakaavio pohjautuu tutkittujen yritysten arvovirtakaavioiden nykyti-
laan, josta on poistettu arvoa tuottamattomat vaiheet, yhdistetty vaiheita seka maksimoitu
jaljelle jaavien vaiheiden virtaaminen. Mikali yritysten nykyiset prosessit siirrettaisiin sellai-
senaan uuteen jarjestelmaan, prosessi tuottaisi edelleen paljon hukkaa, se olisi osin ka-
oottinen ja sen lapimenoaika olisi lyhimmilla&nkin kaksi paivaé, koska kaytettava ohjelma
lAhettdd sahkoposti-ilmoituksen kasiteltavasta laskusta vasta tallennusta tai tarkastusta
seuraavana aamuna. Prosessin suoritusjarjestyksen ja aikataulun ohjeistuksella on suuri
vaikutus prosessin lapimenoaikaan. Hankittava jarjestelma toisaalta nopeuttaa laskun ka-
sittelya, mutta toisaalta rajoittaa prosessin lapimenoaikaa, jos jarjestelman ominaisuuksiin
kuuluvaa ajastettua sahkoposti-ilmoitusta kaytetaan. Varsinkin kuunvaihteessa taméa omi-
naisuus saattaa hidastuttaa laskujen siirtoa kirjanpitoon huomattavasti tai vastaavasti li-
sata ostoreskontranhoitajan ty6ta erilaisten kirjallisten ja suullisten muistutusten muo-

dossa.

Tulevaisuuden arvovirtakaavio toimii kirjallisena ohjeistuksena tyon suoritustavasta ja li-
saksi koko ajan paivittyvana tyddokumenttina. Tassé opinnaytetydssa esitetty tulevaisuu-
den arvovirtakaavio kasittaa yleisimman ostolaskuprosessin, joten tiedon lisdantyessa

olisi tarkeaa luoda arvovirtakaavio myds harvinaisemmille prosesseille.

Tulevaisuuden arvovirtakaaviossa laskut tilididdan samalla, kun ne tallennetaan, jolloin

laskut palaavat ostoreskontranhoitajalle enaa niiden siirtovaiheessa, mika muodostaa tu-
levaisuuden prosessin ainoan pullonkaulan, koska laskujen yksittainen siirtdminen ei ole
ajankayton kannalta jarkevaa. Tulevaisuuden arvovirtakaaviossa on merkitty tahtikuviolla

ne arvovirran kohdat, joissa on tarpeen tehda toimenpide prosessin parantamiseksi.

Ostoreskontranhoitajan tulisi tilidida lasku heti sen saapuessa, mika edellyttaa tili- ja kus-
tannuspaikkatietojen selviamista laskun viitetiedoista. Laskut tulisi k&sitella FIFO-periaat-
teella, koska niita tulee ympéri vuorokauden ja myds viikonloppuisin. Jos kokopaivéisen
ostoreskontranhoitajan tyétunneista (7,5 h) vahentaa Katkon (2014, 44) suosittelemat 2
tuntia tyon eri vaikeusasteiden aiheuttaman vaihtelun vuoksi sek& kahvitauot yhteenséa 30
minuuttia, jaljelle jAdvan tehokkaan tytajan voi jakaa ostolaskujen kasittelyyn menevalla

ajalla:

5 tuntia/ 5,5 minuuttia (3 min/ laskurivi* 1,5 rivid/lasku, ja 1 min/tallen-

nus/lasku) = 54,5 laskua/péiva nykyisessa prosessissa.
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Tulevaisuuden arvovirrassa kapasiteetti on noussut:

5 tuntia/1,75 minuuttia (0,5 min/laskurivi* 1,5 rividg/lasku ja 1 min/tallen-
nus/lasku) = 171,4 laskua/paiva

Vuositasolla laskuja pystyisi kasittelemaan 43 200 kpl, mika ylittaa reilusti koko kotimaan

konsernin vuosittaisen laskumaarén, joka on arviolta 18 000 laskua.

Automaattitallennuksen kayttéonotto nopeuttaisi verkkolaskujen tarkastukseen siirtoa,
mutta laskutiedot tulisi kuitenkin tarkastaa myohemmassé vaiheessa. Automaattitallen-
nuksen edellytyksend on myos kasittelijatietojen oikeellisuus toimittajarekisterissa ja li-

saksi tarkastajille tulisi antaa oikeus siirtdé lasku tarvittaessa oikealle kasittelijalle.

Laskun tarkastajien ja hyvaksyjien oletetaan varaavan kalenteristaan paivittain, mieluiten
aamupadivalla aikaa laskujen kasittelyyn. Eniten laskuja tarkastaville ja hyvaksyville henki-
I6ille tulee kasiteltavaksi laskuja paivittain ja harvemmin laskuja kasittelevat ovat oletetta-

vasti tietoisia, ettéd heidan tilaamastaan tavarasta tai palvelusta on tulossa lasku.

Kululaskujen tulevaisuuden arvovirtakaaviossa (kuvio 38) prosessin lapimenoaika on teo-
riassa sama kuin prosessiaika, eli 5 minuuttia. Lean-jarjestelmassa kysynta saisi vaihdella
eri arvioiden mukaan korkeintaan + 10 prosenttia kuukauden keskiarvosta, mik& on kui-
tenkin hankala toteuttaa, koska ostolaskujen saapumiseen ei pysty vaikuttamaan. Joiden-
kin toimittajien kanssa saattaisi olla mahdollista neuvotella laskutuspéivan muutoksesta,

mutta suurimmassa osassa tapauksista nain ei pysty tekemaan.

Kunkin yhtion vuosittaisten kululaskujen maaréa on noin:

YHTIO KULULASKUJA HLOT
Emoyhtio 2645 kpl 1
B Oy 455 kpl 1
C Oy 2633 kpl 1
D Oy 1360 kpl 2
yhteensa 7093 kpl 5

Vuosittainen laskumaaré jaettuna operaattoreiden, eli ostolaskujen kirjaajien maaralla, on
1418,6 laskua/hld/vuosi, 118 laskua/hlé/kuukausi ja 5,6 laskua/hl6é/tydpaiva. Jos ostolas-
kujen maaran jakaa yhti6ittain, emoyhtidlle ja C Oy:lle kummallekin tulee n. 10,5 las-

kua/péiva, B Oy:lle 1,8 laskua/paivé ja D Oy:lle 5,4 kpl/paiva.
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C Oy:n kululaskujen maara on samaa luokkaa, kuin emoyhtiélla, vaikka C Oy:n laskujen
kokonaisméaara vuodessa on vain noin 61% emoyhtion laskumaarasta. Tama johtuu siita,
ettd C Oy:lla on suhteessa vahemman muuttuvien kulujen ostolaskuja (22 % kokonaislas-
kumaarastd), kuin emoyhtiélla, mika johtuu toisaalta siita, ettéd C Oy tilaa raaka-aineita
suuria maaria kerralla ja toisaalta siita, etta seka C Oy:lla, ettd emoyhtidlla on tytaryhtiot
Virossa, mutta emoyhtion virolainen tytaryhtio laskuttaa emoyhtiota jokaisesta asiakkaalle
lahetetysta erasté erikseen, kun taas C Oy:n virolainen tytaryhtio laskuttaa vain 1-4 laskua

kuukaudessa.

Kuunvaihteen kiireen aiheuttamat ylityot, seka tyon siirtiminen eri henkildille tai sen ul-
koistus, saattavat luoda mielikuvan, ettei henkilostta ole tarpeeksi. Raporttien valmistumi-
nen myohassa ei kuitenkaan johdu laskujen suuresta maarasta, vaan siitd, etta laskut hy-
vaksytaan niin myoéhaan. Esimerkiksi verotettavaa tulosta ei voi laskea niin kauan, kuin

kaikki osakirjanpidot ja paakirjanpito on suljettu.

Prosessin epéastabiilius ja suoritusjarjestys aiheuttavat ostolaskujen kasittelemisen erissa.
Lisaksi alkavan kuun laskut tilididaan yleensa vasta, kun edellinen kuu on suljettu, jolloin
niitd on kertynyt noin viikon ajalta. Koska laskujen saapumista on vaikea stabiloida, sita
tarkeAmmassa roolissa on poistaa tyosta vaihtelu automatisoinnilla. Tydntekijapula voi
kuitenkin tarkoittaa myds sita, ettd tyontekijoitd on tybhén néhden riittavasti, mutta heilla ei
ole osaamista ja tyovalineita tyon tehokkaaseen tekemiseen ja tydprosesseissa on paran-

tamisen varaa.

Kululaskujen yhteismaara ei riita yhden henkilétydvuoden tydmaaraksi. Lean-periaattei-
den mukaisesti ty6 pyritaan hoitamaan alusta loppuun, ns. one-piece-flow, ilman tyon siir-
telya henkil6lta toiselle, joten on suositeltavaa, ettéa kunkin yhtién taloushallinto hoidettai-
siin mahdollisimman pienella henkilostomaaralla. Mikali kirjanpitdja hoitaa myos ostores-
kontran, hanella sailyy kattava kokonaiskuva yrityksen taloushallinnosta. Ostoreskontran-
hoidon keskittdminen yhden henkilén hoidettavaksi liséksi liséisi ns. erakasittelya ja eri yh-

tididen priorisointia toisten kustannuksella.

Kaikkien konserniyhtididen ostoreskontranhoidossa ei noudateta konsernin saantéja,
jonka mukaan laskulla tulisi olla seka tarkastaja, ettd hyvaksyja. Taloustiimin esimiehen
(2019) mukaan hyvaksyjan rooli on tarkea kontrollindkdkulmasta. Hyvéksyjan avulla toteu-
tuu niin sanottu neljan silman periaate, eli jokainen lasku vaatii aina vahintdan kahden ih-
misen hyvaksynnan. TAma vahent&é seka inhimillisten virheiden riskia, etta vaarinkaytos-
riskia. Taloustiimin esimies nékee laskujen hyvaksymisessa jalkikateen ns. "massana’

seuraavat huonot puolet verrattuna etukateen tapahtuvaan hyvaksymiseen:
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¢ Hyvaksyjan havaitsemien mahdollisten virheiden korjaaminen on hankalampaa jal-

kikateen, koska maksu on yleensa talldin jo suoritettu

e Hyvéksyjan on vaikeampi muistaa laskuihin liittyviéa asioita, jos tapahtumista on jo

kulunut paljon aikaa

e Suuren laskumassan kasittely kerralla saattaa aiheuttaa sen, ettei hyvaksyja jaksa

tai ehdi paneutua asiaan riittavan tarkasti

Yhteenvetona emoyhtion ostolaskuprosessista voidaan sanoa, etta laskujen mééra on
kaytettavissa olevaan aikaan suhteutettuna pieni. Laskujen epatasainen saapuminen ai-
heuttaa jonkin verran vaihtelua tydmaaraan, mutta paivittaiseen tyohon lisattava kahden
tunnin puskuriajan puitteissa pystytdan selvidamaan suuremmistakin laskumaarista. Las-
kujen tarkastus- ja hyvaksyntaprosessin kesto on liian pitkd, mika aiheuttaa kysynnan
vaihtelua varsinkin, jos laskut tilididaan vasta hyvaksynnan jalkeen. Koska prosessissa on
runsaasti kapasiteettia tehokkaan toiminta-ajan puitteissa, en suosittele siirtamaan osto-
laskujen kasittelya toisille tiiminjasenille, mika lisda tydkuorman vaihtelua toisaalla tai ul-
koistamaan sitd, koska kumpikin naista ratkaisuista lisaa erilaisten toimintatapojen aiheut-

tamaa laatuvaihtelua prosessissa.

Koska B Oy:n ostolaskureskontrassa ei kaytetd automatiikkaa, tilidinnista tulee vapautu-
maan suhteessa enemman aikaa kuin emoyhtiolla, jossa automatiikan hydédyntamisessa
ollaan pidemmalla. C Oy:n verkkolaskujen rivitason tiedot aiheuttavat nykyprosessissa
enemman ty6td, kuin skannatut laskut, koska tilirivit pitdé poistaa tai tilidida yksitellen. Uu-

dessa jarjestelmassa rivitason tiedot pystytaan hyddyntdamaén automatisoinnilla.

Rivitason tietoja voi hyddyntda myds erilaisten raporttien teossa. C Oy:n toiminnanohjaus-
jarjestelmasta on mahdollista tulostaa raportteja toimittajan nimella ja ostolaskun riveilla,
jolloin raportista saa enemman tietoa, kuin pelkan toimittajanimen, tilin ja kustannuspaikan
perusteella. Sen sijaan emoyhtidssé ja B Oy:ssa ei ole otettu rivitason selitetietoja kayt-
t6on, koska toiminnanohjausjarjestelméasta ei pysty hakemaan sekéa toimittajan, etté lasku-
rivin sisaltavia tietoja. Data-analytiikalla on kuitenkin mahdollista saada tietoa esille osto-

laskujarjestelmasta esimerkiksi luokittelemalla tietyn sanan siséltamat tiedot.



74

Tytaryhtion verkkolaskutus,
selitteiden vahentaminen,
oletustilisinnit

Skannauspalvelun

Laskun tallennus
automaattisesti? Pitkin

,,,,,,,,,,,,,

@ @ P

Laskun tietojen
Tiliginti, tilisinnin lukitus|| tallennus, mahdollisesti
30.6. klo 8:02 kasittelija-ja ei- 30.6. paivatty lasku
verkkolaskun kyseen ssapuu jarjestelmaan
*(L52 riviafostolasku)* || ollessa muiden 306. klo 8:00

45 minfrivi laskutietojen liséys 30.5.
Laskujen tarkastus joka klo 8:01
péiva heti aamusta, jolloin
samana piiving tallennetut
laskut nakyvat heti listalla

FT=0,5 min, LT=0,5min PT=0,5 min, LT=0,5 min

Laskujen hyvaksynta joka
paivs heti aamusta, jolloin
samana péivina tarkastetut

laskut nakyvat heti listall

% . 2.7.klo 4:05 . .
1] — T — [ —[ R
1.7. Ko 4:05 SFTP
Laskun tarkastus Laskun hyvaksynta lﬂskutwedu{tcn!a\lennus
30.6. klo 8:03 306.klo 804 arki rto
- 1 .

el » Ay |ODigia ERP

PT=1min, LT= Lmin PT=1min, LT= 1 min PT=2min, LT=2min PT=1LT =5 min

KUVIO 38. Kululaskujen tulevaisuuden arvovirtakaavio

Hankintaominaisuuden kayttéonotto vahentaa ostolaskujen kasittelijan tyttd, koska varas-
toon ostolaskut kuitataan ostotilausta vastaan ja ostolaskun tili tulee tilauksen ja tuotekoo-
dien takaa. Lisaksi emoyhtion ja D Oy:n varastoon ostojen tarkastuksesta jaisi tilausrivien
manuaalinen tarkastusvaihe pois, koska laskujen tasmaytyksessa ostotilaukseen Invoi-
ceReady ilmoittaa, mitka verkkolaskun riveista eivat tdasmaa laskuun. Erityisesti emoyhtion
ja D Oy:n alikonsernin tytaryhtion siirtyminen verkkolaskutukseen nopeuttaisi D Oy:n va-

rastoon ostolaskuprosessia suuresti.

Varastoon ostolaskujen arvovirtakaaviossa (kuvio 39) ei ole laskettu prosessin kokonais-
kestoa laskun saapumisesta, silla se on riippuvainen tavaran saapumispaivasta. Emoyh-
tion ja C Oy:n ostop&aéllikon (2019) mukaan naissa yhtidissa rahtien ja tullien osuus on
huomioitu tuotteen kustannuksissa prosentuaalisena lisdna ostohintaan, mika on tilintar-
kastajien hyvaksyma kaytantd. Rahtien prosenttiosuus maaraytyy toimittajan sopimuksen
mukaan. Kotimaan rahdeissa lisa on 3%, EU:n sisélla olevissa maarahdeissa 5% ja Kau-
koidan rahdeissa 10%. Lisaa voi tarvittaessa muuttaa tilauskohtaisesti, mikali toimitusehto
poikkeaa oletuksesta. Myos tullinimikkeiden prosenttiosuus on huomioitu tuotteen kustan-
nuksissa, koska se on aina samansuuruinen riippuen siitd, mika tullinimike on kyseessa.
Linhon mukaan rahdeista johtuvat tuotteen hinnan vaihtelut ovat vahaisia. Vastaava kay-
tantd nopeuttaisi D Oy:n ostolaskujen kasittelyprosessia, kun tulli- ja rahtilaskujen kohdis-
tamisen erittdin manuaalinen vaihe jaisi pois ja rahti- seka tullilaskuja ei tarvitsisi odottaa,

jotta ostolasku saataisiin kirjattua.
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KUVIO 39. Varastoon ostolaskujen tulevaisuuden arvovirtakaavio
Uusiksi toimenpiteiksi ehdotan kaikille konserniyhtidille (taulukko 4):

TAULUKKO 4. Tulevaisuuden arvovirtakaavion toimenpide-ehdotukset

30.6. pivarty lasku
saapuu jarjestelman
30.6. ki 8:00

pojen opettelemista

Masterdatan hallinnan ja automatisointisdantdjen yllapidon ja rakentamisen val-
tuuttamista jokaisen ostolaskuja kirjaavan tehtavaksi, mika edellyttdd uusien ta-

lopettamiseksi

Kustannuspaikkojen ja tilien lapikdyminen epaolennaisten tietojen keraamisen

lisadmaan laskulle tarvittavat tiedot

Laskujen tarkastajien opastaminen, etta jo tilausvaiheessa pyydetéaéan toimittajaa

Ostolaskujen selitteet ostolaskuriveilta

jen tositenumeroiden on oltava eri tilikausilla.

Ostolaskujen tilidinti FIFO-periaatteella. Ainoastaan tilinpaattksessa ostolasku-

Laskujen tarkastuksen ja hyvaksynnan ottaminen joka-aamuiseksi rutiiniksi.

Virolaisten tytaryhtididen laskujen lahettdminen verkkolaskuina
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Suosittelen ottamaan ohjelmassa kayttéon kaikki automatisointimahdollisuudet (taulukko
5):

TAULUKKO 5. Tulevaisuuden arvovirtakaaviossa hyddynnettavat ostolaskujarjestelman

ominaisuudet

Toistuvien sopimuspohjaisten laskujen, kuten vuokra- tai leasinglaskujen, auto-
maattinen hyvaksynta

Hankinta-ominaisuus, jolloin varastoon ostolaskujen kasittely voidaan automati-

soida

Oletustilidinnit rivitason tietojen mukaan

Kirjanpitotilien sy6ttésaannot, joilla ohjataan kayttajaa syottamaan pakollisia di-

mensioita tai tilille on asetettu oletusseurantakohteet, mika nopeuttaa tyota.

Tiliintimallit

Jarjestelmatoimittajan konsultoiminen yhden oletusostovelkatilin lisaamiseksi,
mika edellyttaisi oletusostovelkatilin taakse liséattavaa automatisointia perustuen
esimerkiksi ostolaskun numerosarjaan. Muuten prosessi ei eroaisi nykyisestd,

jossa tili lisdtddn manuaalisesti.

Tulevaisuuden arvovirtakaavion toteutumista voidaan seurata erilaisilla InvoiceReady-oh-
jelman valmiilla raporteilla, joita on tassakin opinnaytetydssa esitetty. Lisaksi ohjelmasta
pystyy Exceliin siirtdmalla luomaan itse Pivot-kaavioita ja SPC-kayria tapahtumatilastoista.
Suosittelen jatkossa ottamaan kayttéon paivittaisen prosessin tunnuslukujen tarkkailun,

jolloin mahdolliseen ongelmaan paastaan heti puuttumaan.
6.2 Tutkimuksen luotettavuus, tutkimusetiikka ja mittarit

Tutkimuksen kvantitatiivisessa osiossa, eli tilastollisessa analyysissa mitatussa aineis-
tossa saattaa esiintya virheitd, esimerkiksi seuraavissa ominaisuuksissa: resoluutio, tark-
kuus, stabiilius, lineaarisuus, jaljennettavyys ja toistettavuus. Resoluutio tarkoittaa mitta-
riston kykya jaljittdd muutoksia mitattavissa arvoissa sekd mittaamiseen kaytettyd skaa-
laa, esim. ajan mittaaminen tunneissa, jos mitattu yksikk® on paivia. Tarkkuusvirheita tu-
lee esimerkiksi pyoristysvirheista. Stabiiliusvirheité esiintyy, kun mitattavan arvon kes-
kiarvo muuttuu ajan myota, mutta sen todelliset arvot eivat. Lineaariuusvirheité ovat esi-

merkiksi mitattavan ominaisuuden skaalan painottuminen liilkaa hyviin vaihtoehtoihin, kun
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taas huonoja vaihtoehtoja on vain yksi. Jaljennettavyys tarkoittaa tilannetta, jossa mitat-
tava tulos muuttuu toistettaessa koe identtisissa olosuhteissa. Toistettavuus viittaa pie-
neen variaatioon, kun mitataan jotakin uudelleen identtisissa olosuhteissa. (Martin 2009,
254-255.) Rother (2010, 271) kuitenkin muistuttaa, ettei kannata yrittdd saada taydellisen
tarkkoja arvoja heti, koska tilanne tulee muuttumaan heti, kun ryhdytaan ottamaan askelia

kohti tavoitetilaa.

Tutkimuksen kvalitatiivisen osion luotettavuutta arvioidaan validiteetin (tarkkuus) ja relia-
biliteetin (luotettavuus) kasittein (Ojasalo ym. 2015, 105). Laadullisessa tutkimuksessa ei
pyrita tilastollisiin yleistyksiin, vaan kuvaamaan, tulkitsemaan tai ymmartamaan tiettya il-
miota, tapahtumaa tai toimintaa (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160). Haastateltaviksi henki-
I6iksi valittiin kohdeyritysten ostoreskontranhoitajat, koska heilla on tutkittavasta proses-
sista mahdollisimman paljon omakohtaista kokemusta. Koska haastattelujen tarkoituksena
ei ollut tehda sisallonanalyysia tai 16ytaa yleistettavissa olevia piirteitd, voidaan katsoa,
ettd haastateltavien henkildiden maara ja haastattelujen laatu on riittdva tuomaan esiin ai-

neiston teoreettisen peruskuvion.

Laadullisen tutkimuksen luotettavuutta voidaan lisata kayttamalla triangulaatiota, eli tutki-
malla ilmiota eri nakokulmista, esimerkiksi kayttamalla useita eri aineistoja tai tiedonkeruu-
menetelmia (Ojasalo ym. 2015, 105). Tassa kehittamistutkimuksessa kaytetyssa Mixed
Methods Research-menetelméssa toteutuu triangulaatio, koska tutkimuksen kvantitatiivi-
nen seka havainnoiden hankittu kvalitatiivinen tieto tukevat haastatteluin hankittua tietoa.
Tutkimuksen reliabiliteettia vahvistaa se, ettd tutkimuksen tuloksena luotu tulevaisuuden

arvovirtakuvaus on siirrettavissa vastaavanlaiseen kontekstiin.

Tuomi & Sarajarven (2018, 147) mukaan vapaamuotoisten tiedonhankintakeinojen kaytta-
misessa korostuu aina tutkimuksen eettisyys. Tutkijan tydskentely toimeksiantajayrityk-
sessé voidaan myos ndhda tutkimuksen luotettavuutta heikentdvana, koska tutkimuksen
eettisyys saattaisi vaikuttaa tydssa esitettaviin ratkaisuehdotuksiin. Tutkijan tulisikin pyrkia
ymmartamaan ja kuulemaan tiedonantajia ilman tiedon suodattamista tutkijan oman ke-
hyksen lapi (Tuomi & Sarajarvi 2018, 160.)

Tassa opinnaytetydssa haastattelujen tarkoituksena oli ainoastaan selvittda ostolaskupro-
sessin kulku, mika lieventaa tutkimuseettista ristiriitaa. Tutkittavat henkildt edustivat kukin

omaa tybtehtavaansa tietyssa yrityksessa. Tutkimustulokset késiteltiin luottamuksellisesti,
henkil6t eivat ole tunnistettavissa, eik& opinnaytetytssa ole mainittu, mita yritysta tutkimus

kulloinkin koskee.

Tulevaisuuden arvovirtakaaviossa esitettyjen toimenpiteiden tuloksellisuutta tullaan mit-

taamaan paivittain SPC-kayralla, jotta prosessin vaihtelun syihin voitaisiin puuttua heti.
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Vaikka laskujen saapuminen aiheuttaa prosessiin vaihtelun muodossa hukkaa, jota ei
voida poistaa, jatkuvilla parannuskeinoilla pyritaéan siirtdmaéan prosessin keskihajontaa la-
hemmas keskiarvoa. Tahan paastaan poistamalla prosessista muu hukka, standardisoi-

malla ty0 ja jakamalla se operaattoreiden kesken.

Prosessin lapimenoaikaa tullaan seuraamaan ohjelmasta saatavan statistiikan avulla. Sta-
tistiilkasta selviaa myos tilidintien muutosten seka kasittelijoiden muutosten osuus toimen-

piteista, milla voidaan mitata toimenpiteiden oikeellisuusastetta.
6.3 Tulosten pohdinta ja jatkokehitystarpeet

Prosessia ei voi parantaa oppimatta ensin nykyisesta prosessista. Siten, tassa opinnayte-
tydn tuloksena tehty tulevaisuuden arvovirtakuvaus on ns. minimum viable product, joka
kehittyy sitd mukaa, kun saadaan tarkempaa tietoa prosessin toimenpiteista ja sen ku-
lusta. Kun uusi ostolaskujarjestelmé on implementoitu, C Oy:n ja D Oy:n prosesseista
saadaan tarkempaa tietoa, mika auttaa edelleen kehittamaén prosessia. Seuraamalla jar-
jestelmdn omia mittareita paivittain saadaan heti selville mahdolliset prosessin ongelma-

kohdat, jolloin myds emoyhtion ja B Oy:n prosesseja pystytddn kehittdmaan iteratiivisesti.

Manuaalinen prosessi on riippuvainen ihmisesta, hanen ammattitaidostaan ja hiljaisesta
tiedosta. Automatisointi vahentéa tai poistaa inhimillisen virheen mahdollisuuden, vahen-
taa riippuvuutta henkildstostd ja mahdollistaa yhtenéisen jatkumon prosessissa. Ostolas-
kuprosessin automatisoinnin hyddyt konkretisoituvat yhtenaisena ja virheettomana laa-
tuna, mutta kaikista ilmeisimmin vapautuneena tytaikana. Vapautunut tydaika itsessaan
ei kuitenkaan aiheuta yritykselle minkdanlaista hy6tya, vaan jaa yrityksen paatettavaksi,
miten vapautunut aika hyddynnetaan. Mikali prosessi on aiemmin vaatinut ylitdiden teke-
mista, ylitdiden maaraa saadaan vahennettya tai poistettua kokonaan. Jos prosessissa
sen sijaan on vapaata kapasiteettia, tuo kapasiteetti tulisi kayttaa johonkin arvoa tuotta-

vaan toimintaan.

Kaikissa tutkituissa yhtidissa on tarpeeksi kapasiteettia hoitaa nykyinen laskuméaara siihen
osoitetulla henkildstolla, joten jokaisen yhtion prosessin olisi mahdollista tayttaa asiakas-
vaatimukset koskien tiedon laatua ja sen valmistumista aikataulujen puitteissa. Asiakas-
vaatimukset voidaan kuitenkin saavuttaa myos tilanteissa, joissa resursseja ylikuormite-
taan tekemalld ylitoitd, maksamalla ulkopuoliselle tekijalle tai ylimitoittamalla prosessin
henkildomaara. Suosittelisin laajentamaan yhtiokohtaista osaamista ja tehtavakenttia katta-
maan mahdollisimman laajasti koko taloustiimin, jolloin sijaistaminen helpottuu. Yhden
henkilon hoitama koko konsernin ostoreskontra todennakoisesti lisdisi erdkasittelya ja hi-

dastaisi toimia kuunvaihteessa, kun tarkoituksena on saada usean yrityksen raportointi
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samassa aikataulussa valmiiksi. Prosessikohtainen organisointi onkin aiheellista vasta to-

della suurissa laskumaarissa.

Automaatio mahdollistaa taloushallinnon tydntekijan toimenkuvan ja tyotehtavien laajenta-
misen vertikaalisesti ja horisontaalisesti. Lean-ajattelun periaatteisiin kuuluu henkildston
kunnioitus, mika tarkoittaa sit, ettd ensisijaisesti pyritdan I6ytamaan henkildlle uutta tyota
organisaatiosta. Yrityksissa tapahtuu poistumista seka elékditymisten, etta tyopaikan vaih-
dosten takia ja automatisointi mahdollistaa korvaajan 16ytymisen omasta yrityksesta.
Tama kuitenkin edellyttd& prosessien lapinékyvyytta, jotta voidaan varmuudella maaritella,
mista yrityksesta tai arvovirrasta korvaava henkild siirretaan. llman systemaattista ja jatku-

vaa selvitystd prosessien todellinen tilanne ei tule esille.

Opinnaytetyolla haluttiin selvittdad, miten yhtididen prosesseja ja organisointia tulisi hallita
ja muuttaa, jotta sdhkoisen ostolaskujarjestelman edut saadaan hyddynnettya parhaiten.
Ostolaskujarjestelman kayttéonotossa on tarkeaa suunnitella toimintatavat ja tiedon hal-
linta ennen projektin aloitusta, jotta jarjestelman hyddyt saataisiin maksimoitua. Erittain
tarked osa tata on prosessi- ja jarjestelmdosaaminen, jotta tyontekija itse ymmartaa, miten
oma ty6 vaikuttaa prosessin lapimenoaikaan ja miten jarjestelman toimivuutta yllapidetaan
ja kehitetdan. Tiedon hallinnalla tulisi pyrkia siihen, etté verkkolasku sisaltaa kaiken tarvit-
tavan tiedon niin selkedssé muodossa, etta laskun kuvasta ei ole tarvetta katsoa mita&n

tietoa.

Opinnaytetydn paakysymyksena oli, miten yhtididen prosesseja ja organisointia tulisi
muuttaa, jotta sahkdisen jarjestelman edut saadaan hyédynnettya parhaiten. Kysymyksen
rajauksella haluttiin valttda keskittymista suoriin kustannussaastdihin. Verrattuna manuaa-
liseen, toiminnanohjausjarjestelmassa tehtéavaan prosessiin, integroitavan ostolaskujarjes-
telman hankinnasta ja kayttokustannuksista tulee aina enemman kustannuksia. Kustan-
nussaasto pidemmalla aikavalilla tulee epasuorasti automatisoinnin ja virheiden vahene-
misen vapauttaman tyGajan myota. Prosessien jarkeistaminen ennen projektin aloitusta
vahentda osaltaan tydhon menevaa aikaa. Kustannussaastot saattavat realisoitua vasta
pitkan ajan kuluessa, kun henkildstévaindosten yhteydessa ei ole tarvetta palkata uutta
tydvoimaa. Liséksi konsernin yhteisen ostolaskujarjestelméan avulla ostolaskujen siséaltama
tieto saadaan muutettua nakyvaksi ja yhtididen ostoreskontran tuottamaa tietoa voidaan

yhdistéaa uudeksi tiedoksi, esimerkiksi vertailemalla eri toimittajatietoja.

Tasta kehittdmishankkeesta ei ole viela konkreettisia tuloksia, muiden kuin emoyhtion
kohdalla, koska ostolaskujarjestelmaa ei ole vieléa otettu kaytt66én muilla yhtiéilla ja emoyh-
tid on ainoa, jonka prosessia, master dataa ja automatisointia yllapidettiin ja kehitettiin ak-

tiivisesti opinnaytetydprosessin aikana. Kehittdmishanke on osa isompaa
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digitalisointiprojektia, johon my6s konserniyhtididen myyntilaskujen lahettaminen verkko-

laskuina kuuluu ja joka tulee osaltaan hyddyttdm&an myos ostolaskuprojektia.

Tutkimuksen tuloksena laadittu arvovirtakaavion tulevaisuudenkuva kuitenkin osoitti, etta
suurin hyOty saavutettiin prosessin suoritusjarjestystd muuttamalla, ylim&araisten vaihei-
den poistamisella ja laittamalla jaljelle jaaneet vaiheet virtaamaan, ennen prosessien digi-

talisoimista.

Suosittelen arvovirtakuvauksen laatimista myds muissa konserniyhtidissa ja prosesseissa.
Tulevaisuuden arvovirtakuvaus osoittaa, ettd myds raportointiaikataulua olisi mahdollista
aikaistaa, koska laskuja pystytaan siirtaméaan aikaisemmin kirjanpitoon ja niita pystytaan

kasittelem&&n enemman paivassa.
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LITE1

HAASTATTELULOMAKE

PROSESSIEN KEHITTAMINEN LEAN-MENETELMIEN AVULLA KONSERNIN YHTEI-
SEN OSTOLASKUJARJESTELMAN KAYTTOONOTOSSA. CASE X-KONSERNI.

Tama haastattelu on osa yamk-tutkintoani, jonka tarkoituksena on selvittdé arvovirtaku-
vaus nykyisesta ostolaskujen kasittelyprosessista. Lisaksi selvitetdéan, minkalaisia hukkia
nykyinen arvovirta sisaltaa. Vastausten perusteella selvitetaan, mitk& hukat ovat eliminoi-
tavissa, mitka ovat tukiprosessin kannalta valttamattomia ja miten arvo saadaan virtaa-
maan uudessa digitalisoituneessa prosessissa. Tulevaisuuden arvovirtakaaviossa otetaan
huomioon muuttunut prosessi, sekd datan edellytykset digitaalisessa prosessissa arvon
maksimoimiseksi loppuasiakkaalle. Ostolaskujen kasittelyprosessin loppuasiakas on paa-
kirjanpito, jonka loppuasiakas puolestaan on raportointiprosessi. Raportointiprosessin lop-
puasiakkaita ovat yrityksen johto seka sijoittajat. Tassa tutkimuksessa asiakkuus on ra-
jattu raportointiin, koska prosessin intressit ovat téassa tutkimuksessa tiedon saaminen
ajallaan seka tiedon jako konserniyhtididen valilla. Tutkimuksesta on rajattu pois yrityksen

johdon ja sijoittajien tulkinta ja tekemat paatokset taloustiedon perusteella.

Haastattelun kohderyhmana ovat ostolaskujen kasittelijat, tarkastajat, hyvaksyjat seka ra-
portointia tekevat paakirjanpitajat. Haastattelut nauhoitetaan, jonka jalkeen ne litteroidaan.
Ostolaskujen kasittelyprosessin eri vaiheiden kesto mitataan, jotta prosessista saataisiin

luotettava kuva. Haastattelun tulokset kasitellaan luottamuksellisesti. Haastattelun aikana

saatetaan esittaa lisdkysymyksia 5 why’s periaatteen mukaisesti.
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Taustatiedot

1. Ostolaskujen kasittelyssa kaytetty jarjestelma.

2. Mita tietojarjestelmia tassa prosessissa on kaytdssa?

3. Ketkéa ovat ostolaskujen kasittelyprosessissa mukana? (esimerkiksi saa-
puvan postin avaaja, skannaaja, ostolaskun tallentaja, kirjaaja, tarkas-
taja, hyvaksyja, laskun siirto reskontraan)

4, Ostolaskujen maara vuodessa

5. Saapuneiden ostolaskujen paivittédinen jakauma kuun aikana

6. Kaytettavat tilikartta ja kustannuspaikat

Arvovirtakaavion laatiminen

7. Mitd vaiheita ostolaskuprosessiin kuuluu?

a. Missa jarjestyksessa vaiheet suoritetaan ja onko niiden suorittamisessa vaihtelua

vai onko prosessi aina vakio?
b. Miksi kukin prosessin vaihde suoritetaan?
c. Missa kohtaa prosessissa syntyy isoin keskeneraisten téiden jono?
d. Mitk&a ovat ne prosessin vaiheet, joissa tyd siirtyy henkil6lta toiselle?
e. Mika estaa kasitteleméasta ostolaskua yksi kerrallaan valmiiksi?
f. Mista henkilo tietaa, milloin prosessin vaihe pitééa suorittaa?

g. Mista henkild tietdd, ettd prosessin edellinen vaihe on paattynyt ja voi siirtyd seu-

raavaan vaiheeseen?

h. Minne tyd siirtyy, kun henkil6 on suorittanut oman vaiheensa? Milloin?

8. Mita taitoja ja tietoja kunkin vaiheen suorittamiseen tarvitaan?

9. Miten paljon prosessi siséltaa keskeytyksia ja odottamista?



LITE1

10. Mitd hyvaksyntdja prosessissa on ja ovatko ne kaikki valttamattomia?
11. Miten paljon prosessi vie kussakin vaiheessa henkiléston aikaa?

a. Tiedatkod, minka verran keskeneraisia toita on?

b. Kuinka usein asioita taytyy kysya ja varmistaa muualta?

c. Jakautuuko tyokuorma tasaisesti henkiléiden kesken?

d. Miten tybkuormaa on tasattu?

e. Miten aineiston vaikeusaste rajoittaa tydskentelya?

12. Mit& ostoreskontran tuottamaa tietoa seuraat?
a. Tilitasolla?

b. Kustannuspaikkatasolla?

c. Mista tiedat minka kustannuspaikan laitat?

d. Kuinka usein seurantaa tehdaan?

e. Mihin tarkoituksiin tietoa kerataan?

13. Miten kuunvaihteen ostolaskuprosessi suoritetaan?
a. Miten varmistetaan, etté ostoreskontra saadaan suljettua ajoissa?
b. Mitd esteitd ostoreskontran aikaisemmalle sulkemiselle on?
c. Tiedatkd, mik& on prosessin pullonkaula?

d. Miten pullonkaulaan voisi lisata kapasiteettia ja miten sita voisi suojella hai-

rioilta?



