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Tama diplomity0 tarkastelee hankinnasta maksuun —prosessia (Purchase to
Pay, P2P) suuressa kansainvalisessé teollisuusyrityksessé. Ty6ssd syvennytdan
P2P-prosessin tehostamiseen ja sen suorituskyvyn mittaamiseen. Tavoitteena
on selvittadd, miten P2P-prosessia tehostetaan yleisesti, ja miten sen
suorituskykya mitataan tyon tutkimuskohteena olevassa yrityksessa. Tyossa
rajaudutaan tarkastelemaan P2P-prosessin tehostamista ostolaskujen kasittelyn
nakokulmasta.

Diplomitydssa on kaytetty empiirisen aineiston keruumenetelména osallistuvaa
havainnointia yrityksessa. Tyo on luonteeltaan tapaustutkimus ja
empiriaosuudessa on kaytetty konstruktiivista tutkimusotetta; tutkimuskohteena
olevalle yritykselle on laadittu kehittdmismalli sek& annettu suosituksia
jatkotoimenpiteistd P2P-prosessin kehittdmiseksi.

Tyon keskeisena tuloksena voidaan todeta, ettd niin yrityksissa yleensa kuin
tutkimuskohteena olleessa yrityksessékin, P2P-prosessin kehittdminen on
jaanyt muiden prosessien kehittdmisen jalkoihin. P2P-prosessin kehittdmisessa
on siis paljon potentiaalia, ja prosessia tehostamalla voidaan saavuttaa
merkittavid kustannussaastoja. Suuressa yrityksessa ostolaskujen maaré on
yleensd suuri, joten ostolaskujen kasittelyn tehostamisella on merkitysta P2P-
prosessin tehostamisessa kokonaisuutena. Tutkimuskohteena olevalla
yrityksell& on oikea suunta P2P-prosessin kehittamiseksi, mutta sen taytyy
panostaa muutosjohtamiseen ja jatkuvaan parantamiseen. Prosessin
kehittdmiseksi jatkuvan parantamisen toimintana yritys tarvitsee suorituskyvyn
mittaamista ja johtamista.
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The subject of this master’s thesis is Purchase to Pay (P2P) process in a
large international industrial company. The main focus is to study how to
develop P2P process and how to measure its performance. The objective of
this thesis is to find out how P2P process has usually been developed and
how its performance has been measured in a case company. The scope of
developing P2P process was defined to focus on invoice handling.

For collecting empirical data, the methodology of participant observer was
used. The master’s thesis has been accomplished as a case study. Design
science methods were used in study’s empirical section in order to create
development model and recommended actions for developing P2P process
in the case company.

As aresult, it is stated that in general, developing P2P process has been left
behind of other business process developments. The same phenomenon
was identified in the case company. There is a lot of potential for
developing P2P process in general and companies may achieve significant
cost savings by developing their P2P process. When the volumes of
invoices are massive, streamlining invoice handling can be considered as a
major step for developing P2P process. The case company is on a right
track for developing P2P process but it has to pay special attention to
change management and continuous improvement. For monitoring
development of P2P process, relevant performance measurement and
management is needed in the case company.
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KAYTETYT LYHENTEET

BSC — Balanced Scorecard; tasapainotettu mittaristo. Keskeinen ja yleisesti kéytossa

oleva viitekehys suorituskyvyn analysoimiseen.

KPI — Key Performance Indicator; yrityksen suorituskyvyn mittaristo, joka siséltada

seké rahaméardisia etté ei-rahamadraisia suorituskyvyn mittareita.
P2P — Purchase to Pay-process; hankinnasta maksuun -prosessi
PDCA — Plan, Do, Check, Act. Viitekehys jatkuvan parantamisen mallintamiseen.

PMMS - Performance Measurement and Management Systems. Suorituskyvyn

mittaamisen ja johtamisen kokonaisuus.

SOX — Sarbanes-Oxley Act; Yhdysvalloissa saddetty laki, jossa asetetaan méaarityksia
kaikille Yhdysvalloissa porssinoteerattujen yrityksille, koskien niiden hallintoa ja

johtamista seka tilintarkastusta.

VIM - Vendor Invoice Management; sédhkdinen ostolaskujen kasittelyjarjestelma.

Integroitu yrityksen toiminnanohjausjarjestelmaan.



1 JOHDANTO

Tama diplomity¢ tarkastelee Purchase to Pay (P2P) —prosessia ja sen tehostamista
suuressa suomalaisessa teollisuusyrityksessd. Tyon toisena nédkokulmana on P2P-
prosessin suorituskyvyn mittaaminen ja seuranta. P2P-prosessin Kkehittdmistd ja

suorituskyvyn mittaamista kasitelldén ensin teoria-osuudessa ja sitten empirian kautta.

1.1 TyoOn tausta

Yritysten tavoitteena on minimoida kustannuksia, jotta voittoa saataisiin maksimoitua.
Yhtena keinona tahan tavoitteeseen pyrkiessa on saastda kustannuksissa esimerkiksi
tehostamalla omia sisdisia prosessejaan. Useat yritykset, etenkin suuret, ovat
tehostaneet taloushallinnon prosessejaan ottamalla kayttoon
toiminnanohjausjarjestelmid. (Lamon 2009; Palmer & Gupta 2011) Hankinnasta
maksuun —prosessi on yksi tyypillinen yrityksen taloushallintoon liittyva prosessi,
jonka suhteen Kkustannussédastoja tavoitellaan esimerkiksi investoimalla teknisiin
ratkaisuihin, jotka tehostavat prosessia. Tyypillisesti prosessin tehostaminen tapahtuu
joko vahentamalla tai poistamalla kokonaan prosessiin liittyvid manuaalisia tyovaiheita

sekd automatisoimalla toimintoja. (Palmer & Gupta 2011)

Ostolaskujen késittely kuluttaa yleensad paljon yrityksen taloushallinnon resursseja
suhteessa tuottoon, joten tdman prosessin tehostamisella voidaan saavuttaa merkittavia
hyotyja. Useimmiten ostolaskujen kasittelyn digitalisointi ja automatisointi nékyy
valittdmasti kustannussaastoind ja siten aina yrityksen tuloksessa asti. (Lahti &
Salminen 2014, s. 52; Lamon 2009; Kaarlejarvi & Lahti 2018, s. 96) Paradoksaalisesti
yritykset ovat nahneet tarkeammaksi liiketoiminnan ydinprosesseihin keskittymisen ja
panostamisen tukiprosesseihin investoimisen sijaan. T&std johtuen taloushallinnon
prosessien kehittdminen ja automatisointi on yleensa jaanyt ydintoimintojen

kehittamisen jalkoihin, ja taloushallinnon automatisointi laahaakin selkeésti aikaansa



jaljessa. (Burroughs 2018) Yritykset ovat merkittdvissd madrin ulkoistaneet ja
siirtaneet, jopa halvemman kustannustason maihin, tukiprosessejaan kuluneen
vuosikymmenen aikana. Taloushallinnon prosessit ovat tyyppiesimerkkina.
Esimerkiksi silld, missa pdin maailmaa taloushallinnon dataa syotetdadn yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmaan, ei ole merkitysta yrityksen liiketoiminnan kannalta.
(Ghodeswar & Vaidyanathan 2008; Parcells 2013; Shorthose 2013)

Perinteisesti ostolaskut on kasitelty paperisena. Paperilaskujen kasittely suuressa
yrityksessa vaatii paljon manuaalista ty6td eri tahoilla sekd eri prosessin vaiheissa.
Paperilaskujen kasittely on hidasta, ja lopuksi laskut joudutaan vield arkistoimaan
paperisena maarattyyn fyysiseen paikkaan. Sikali kun tulee tarve tarkastella tiettya
laskua jalkeenpdin, se joudutaan etsim&an mapeista, sen sijaan ettd laskua voisi
tarkastella ajasta ja paikasta riippumatta sdéhkodisessd muodossa. (Cohen 2015, s. 32-34;
Lahti & Salminen 2014, s. 26-27; 52-54)

Perinteistd prosessia on usein lahdetty tehostamaan siten, ettd lasku skannataan
alyskannauksella ostolaskujen kisittelyjarjestelmaan. Alyskannaus suorittaa laskun
tietojen tallentamisen automaattisesti sen sijaan, etta tiedot syotettaisiin jarjestelmaan
manuaalisesti kasin. Skannauksessa voi tapahtua kuitenkin helposti virheitd, jolloin
manuaalista tyota tarvitaan joka tapauksessa. Tama tarkoittaa sitd, ettei tdssakaan
ratkaisussa péastda kokonaan automatisoituun laskujen  késittelyprosessiin.
Alyskannaukseen perustuvaa prosessia voidaan kuitenkin tehostaa edelleen siirtymalla
verkkolaskutukseen, jolloin laskun kuva ja tiedot siirtyvdt automaattisesti laskun
ldhettdjan jarjestelmésta laskun vastaanottajan jarjestelmaéan. (Cohen 2015, s. 32-34;
Lahti & Salminen 2014, s. 26-27; 52-54)

Tama diplomity6 tehdaan toimeksiantona yritykselle AP QOy. Yritys on perustettu yli
70 vuotta sitten ja se tyollistaa talla hetkell& noin 700 henkil64. Yrityksen p&atoimiala
on moottoriajoneuvojen valmistus ja sen toiminta on kasvanut tasaisesti vuosien
mittaan. Yritykselld on tehdas Suomessa, ja se kuuluu suureen globaalisti
liiketoimintaa harjoittavaan konserniin. Diplomity® on toteutettu osana case-yrityksen

jarjestdamaa Finance trainee —ohjelmaa, jonka puitteissa ty6 oli mahdollista toteuttaa.



Diplomityon aihe valikoitui yrityksen tilanteen myo6ta, silla yritys tarvitsi P2P-

prosessin kehittdmiseen resurssia.

Toimialasta johtuen ostojen osuus liikevaihdosta on merkittdvd. Yrityksen
ostoreskontrassa ostolaskuja on kasittelyssé kuukausittain noin 2000—-3000 kappaletta,
riippuen kuukausittaista osto- ja myyntiméaérista, jotka voivat vaihdella. Yrityksella on
yli 2000 toimittajaa, ja 20 % toimittajista muodostaa 80 % ostojen volyymista.
Toimittajarajapinta on hyvin heterogeeninen; toimittajien odotukset ja edellytykset AP
Oy:n ostolaskujen késittelyprosessista vaihtelevat merkittavasti. Yrityksella on seké
ulkomailla ettd Suomessa toimivia toimittajia, jotka ovat sekd suuria ettd pienia
yrityksid. Pienimmilla toimittajilla esimerkiksi palkkojen maksaminen saattaa olla AP
Oy:n maksamista laskuista kiinni. Suuret toimittajat saattavat puolestaan kaytt&da
asiakkaan maksukayttaytymistda ja P2P-prosessin tehokkuutta argumenttina

esimerkiksi hintaneuvotteluissa tai asiakkaan valintakriteerina.

Monien suuryritysten tapaan AP Oy:ssd on tehty, sek& tehd&an ja suunnitellaan
parhaillaankin, muutoksia, joiden tavoitteena on siirtyd kohti digitaalisempaa ja
tehokkaampaa taloushallintoa. Yrityksessa on tyon alkaessa pari kuukautta sitten otettu
kayttoon ostolaskujen kasittelyyn Vendor Invoice Management (VIM) —jarjestelma,
jonka tehtdvand on kasitelld ja kierrattdd ostolaskut s&hkdisesti. Tavoitteena on
luonnollisesti sadstdd aikaa ja resursseja paperilaskujen késittelyyn ja manuaaliseen
kohdistamiseen verrattuna. Jarjestelma on integroitu toiminnanohjausjarjestelmaan,
jossa muun muassa tehdaan ostotilaukset ja Kkirjataan tavarat ja palvelut
vastaanotetuiksi. Ostolaskut siis skannataan seka kierratetdan VIM-jarjestelméan avulla
ja hyvéksynnédn jalkeen laskut Kirjataan kirjanpitoon, jonka jalkeen laskut ovat

maksuvalmiita.

Jarjestelmén kayttoonotto on ollut iso muutos yrityksessé taloushallinnolle, kun on
siirrytty paperilaskujen késittelystd laskujen kasittelyn séhkoiseen muotoon. Kun
siirryttiin  uuteen jarjestelmdan, niin samanaikaisesti ostoreskontran toiminnot
siirrettiin  konsernin ulkomailla toimivaan taloushallinnon palvelukeskukseen.

Ostolaskujen vastaanottovaiheen osalta yritys on aloittanut projektin verkkolaskujen
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vastaanottamiseksi suomalaisilta toimittajilta ja tdm& muutos on tarkoitus toteuttaa
vaiheittain; pilottivaiheessa on valittu yrityksid, jotka lahettavat suuria maaria laskuja
AP QOy:lle. Verkkolaskutuksen tarkoituksena on saavuttaa kustannusséastoja laskujen
kasittelyssa seké lahettajan ettd vastaanottajan paéssa, seké parantaa laskudatan laatua
ja mahdollistaa késittelyvaiheiden automatisointi.

Diplomitydn lahtotilanne yrityksessa on haastava; ostolaskujen késittelyprosessi on
ongelmallinen, eikd se vastaa sidosryhmien odotuksia. Laskujen kasittely kest&a
kauemmin kuin on ajateltu, ja tastd johtuen maksut toimittajille suoritetaan my®hassa.
Liséksi toimittajarajapintaa on huonosti ohjeistettu ja valvottu. Yrityksessd on
tunnistettu ongelma, ettei VIM-jarjestelméa osata kayttaa yrityksen sisélld odotusten
mukaisesti. Tah&n on reagoitu jarjestamalla koulutuksia jarjestelman kéaytosta.
Yrityksen johto on tietoinen siitd, ettei henkilostd ole tdysin tyytyvéinen t&han
muutokseen, eli uuteen jarjestelméaan, ja selkedd muutosvastarintaa on havaittavissa.
Henkilostod on vaikeaa saada motivoitua kayttamaan jarjestelmaa oikein ja
systemaattisesti, koska heille muutos nayttaytyy lisddntyneend tydmaarana; ennen riitti
se, ettd laskuihin laitettiin allekirjoitus. Nykyaan pitéisi kirjautua jarjestelmaan ja tehda

siella tietyt toimenpiteet.

Toimittajien nédkokulmasta tilanne on kriittinen, koska késittelematta j&avat laskut
erdéntyvat. Erdéntyneitd ostolaskuja on péivittdin ja kuukausittain seurattuna liikaa,
eiké ostolaskujen kasittelyprosessi ole sille asetetun tavoitteen tasolla. Kun laskuja ei
makseta erdpdivdan mennessa, vaan usein todella my6hdssd, aiheutuu nopeasti
ongelmia muun muassa toimittajasuhteisiin. Toimittajien padssa jatkuviin
maksuviivastyksiin reagointi tapahtuu yleensa lopettamalla toimitukset kokonaan AP
Oy:lle. Tama puolestaan voi pahimmillaan johtaa koko tehtaan tuotannon
seisahdukseen, kun tuotannossa tarvittavia tarkeitd materiaaleja tai komponentteja ei
saada en&da kayttoon eikd tuotteita voida taten valmistaa. Niin ik&an yrityksen maine
toimittajien keskuudessa menee nopeasti vaakalaudalle, ja tuotantokatkosten myoté

myds asiakkaiden ja muiden sidosryhmien keskuudessa yrityksen maine on uhattu.
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Joissain tapauksissa toimittajan neuvotteluvoima riittdd jopa hintojen nostamiseen

véliaikaisesti.

Ostolaskujen tehottomalla kasittelylla ja laskujen maksamattomuudella on lopussa siis
merkittdvat seuraukset minkd tahansa yrityksen toiminnalle.  Laskujen
maksamattomuus AP Oy:ssé ei johdu siitd, ettd yrityksessé olisi heikko taloudellinen
tilanne, vaan ainoastaan siitd, ettd ostolaskujen késittelyprosessi ei toimi kunnolla
lahtotilanteessa. Laskuja ei saada késiteltyd ajallaan, jotta ne voitaisiin maksaa

erapéivand, vaan kasittely voi venya monta viikkoa ja jopa kuukausia.

Osittain  tilanteen  haastavuus  johtuu  resurssipulasta, osittain  heikosta
muutosjohtamisesta. Tassé diplomity6ssa on tarkoitus paneutua ongelmien juurisyihin,
eli ymmaértad ongelmien keskeisid juurisyitd ja sitd kautta hakea ratkaisuja néihin
ongelmiin. Talle diplomityolle 16ytyy siis selked tarve AP Oy:ssa. P2P-prosessin
tehostamisen on tarkoitus tapahtua yrityksessa vaiheittain; nykytilanne on
skannaukseen ja sahkdiseen jarjestelm&an siirtyminen ostolaskujen késittelyssa,
l&hitulevaisuudessa yritys siirtyy asteittain verkkolaskutukseen.

1.2 Tutkimuksen tavoitteet ja rajaukset

Tutkimuksen lahtokohta on siis toimeksiantajalla se, ettd ostolaskujen kasittelyprosessi
ei vastaa ulkoisten eiké sisaisten sidosryhmien odotuksia. P2P-prosessin ongelmat ovat
siis seka yrityksen sisdisia ettd ulkoisia, toimittajien kanssa ilmenevia ongelmia. Talla

on merkittavia vaikutuksia yrityksen toimintaan.

Diplomitydn tavoitteena on etsid ostolaskujen kasittelyprosessiin liittyvien ongelmien
juurisyitda ja konkreettisia ratkaisuja merkittdvimpiin ongelmiin. Keskidssd on
ostolaskujen kasittelyjarjestelmén input-output -prosessi sek&d sen sujuvuus ja
virheettomyys. Tutkimus kohdistetaan jarjestelmén kayttéonottoon ja tutkimuksessa
analysoidaan kayttéonoton vaikutuksia P2P-prosessiin. Tyon toisena tavoitteena on

ymmartdd P2P-prosessin suorituskykyyn vaikuttavia tekijoita ja tunnistaa relevantit
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suorituskykyéd kuvaavat mittarit. Mittaamisella pyritddn ohjaamaan toimintaa kohti

asetettuja tavoitteita.

Tybssé nostetaan esille prosessijontaminen jatkuvan parantamisen ja suorituskyvyn
mittaamisen n&kokulmista: yrityksessa on tarkedd ymmartdd P2P-prosessin
tehostamisen keinot (”Miten?”) ja tarkoitus ("Miksi?”’). Toisaalta yhté tarkeda on myos
Iyt keinot, joilla prosessin suorituskyky saadaan vakioitua tavoitellulle tasolle.
Taman jalkeen pédastddn kehittdmaan prosessia seuraavalle tasolle jatkuvan

parantamisen periaatteiden mukaisesti.

Tyon tutkimuskysymykset ovat:

1. Miten P2P-prosessia tehostetaan?

2. Miten P2P-prosessin suorituskykyéd mitataan case-yrityksessa?

Tassa tydssa tehostamisella tarkoitetaan taloudellista tehokkuutta (esimerkiksi euroa
per kappale), tuottavuutta (esimerkiksi minuuttia per kappale) seka vaikuttavuutta.
Taloudellista tehokkuutta ja tuottavuutta on helppo mitata maaréllisesti, kuten
esimerkiksi rahamaaréisesti. Vaikuttavuus, joka liittyy ihmisten toiminnan ja kulttuurin
muutokseen, on puolestaan hankalampi mitattava. Vaikuttavuuden mittaaminen vaatii
yleensa pitkan aikavélin tarkastelun, ja niin pitk&an aikavéliin ei diplomityon puitteissa
riitd aika. Vaikuttavuuden toisena osa-alueena on kustannusvaikuttavuus, jolla
tarkoitetaan kustannusten uhraamista prosessin kehittdmiseen, jotta vastapainona
saataisiin prosessin kehittymista aikaan. Suorituskyvyn mittaamisen osalta olennaista
on, etta sille 16ytyy johdon tuki seka vastuuhenkil®, jotta suorituskykya myos johdetaan.
(Controller A, 2018)

Ty0 rajataan koskemaan ainoastaan AP QOy:n P2P-prosessin kehittdmistd ja
suorituskyvyn mittaamista. Kehittdmisen osalta tarkastellaan nimenomaisesti
ostolaskujen kasittelyvaihetta. P2P-prosessin kehitystyokaluksi” rajataan sahkoinen
ostolaskujen kasittelyjarjestelmd, jonka kayttoonottoa tarkastellaan muutosprojektina
ja siksi muutosjohtamisen nékokulmasta. Verkkolaskutus ja siihen liittyva

kehitysprojekti rajataan pois tyostd, mutta verkkolaskutuksen mahdollisuudet AP Oy:n
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P2P-prosessin kannalta otetaan kuitenkin huomioon johtopaatoksissé ja suositelluissa

jatkotoimenpiteissa.

Suorituskyvyn mittaamisen nakokulma rajataan ostolaskujen késittelyprosessiin
(input-output -prosessi). Koska AP Oy on suuryritys, tyossd ei kasitelld asioita
pienempien yritysten ndkdkulmasta, vaan nakdkulma pidetddn suurissa yrityksissa.
Toisaalta tilannetta voidaan tarkastella yleisesti myds kaikenlaisten yritysten

nakdkulmasta, mikali se on relevanttia.

Tyd ja sen tulokset ovat yritykselle merkityksellisia P2P-prosessin kehittamisen
kannalta. Muutosjohtamisen nakdkulman mukaan ottamisella yritys saa
kokonaisvaltaisempaa ja syvallisempad nakemysté tilanteeseensa, seka siihen, miksi
sithen on jouduttu. Tyon tuloksena luodaan kehitysmalli, jolla pyritdén

konstruktoimaan viitekehys case-yritykselle P2P-prosessin kehittdmiseksi eteenpéin.

Ty on myoOs akateemisessa ja tutkimuksellisessa mielessd térked, silla aihe on
ajankohtainen ja siind on mukana sekd kehittdmis- ettd mittaamisnédkokulmat.
Tutkimuksesta my6ds muut toimijat voivat hyodyntdd tuloksia esimerkiksi
projektisuunnittelussa tai prosessin kehittdmisessa. Tyo liittyy aiempiin tutkimuksiin,
joissa kasitelladn Lean-prosessin kayttdonottoon toimistoymparistossd, suorituskyvyn
mittaamiseen taloushallinnossa, sek& tutkimuksiin joissa aiheena on taloushallinnon
prosessien digitalisointi. Esimerkiksi Taylor (2006) sek& Cveykus & Carter (2006) ovat

suorittaneet taman diplomityon aiheeseen liittyvia tutkimuksia.

1.3 Menetelmat ja aineisto

Ty0ssd on hyddynnetty teoreettista aineistoa, kuten tieteellisia artikkeleita ja kirjoja,
sekd empiirista aineistoa, jota on kerdtty suoraan case-yrityksestd AP Qy. Tarkein
Kirjallisuus, jota tdssé tydssa on kaytetty, koskee taloushallinnon prosessijohtamista,
suorituskyvyn johtamista ja mittaamista sekd muutosjohtamista. Tyossa on

I6ydettévissa niin avainasemassa olevia teorialéhteitd, kuten tietyt tieteelliset artikkelit
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ja kirjat, kuin niitd tukevia lahteitd. Olennaista on, ettd kaikki kaytetyt l&hteet

linkittyvét taloushallintoon, kustannusjohtamiseen seké néihin liittyviin prosesseihin.

Empiirinen data on keratty yrityksessa erityisesti osallistuvan havainnoinnin keinoin.
Henkilostolle on jarjestetty lukuisia koulutuksia uuden jarjestelman k&yttéonoton
yhteydessé ja koulutusten jalkeen on keratty palautetta seké tehty kyselyitd koskien
uusien koulutusten tarvetta. Tdémén jalkeen on mitattu ja analysoitu koulutusten
tuloksia, ja ndin on saatu dataa jarjestelman kayttoonottoprosessin etenemisesta seké
samalla dataa liittyen muutoksenhallintaan ja muutosvastarintaan. Lisaksi tyohon on
saatu  empiiristda  aineistoa  saannolliselld  yhteydenpidolla  jarjestelman
kayttoonottoprojektin avainhenkildihin, kuten tiiminvetajaan ja IT-tukihenkil6on.
Empiiristd aineistoa on kerétty myos viikoittain saatujen raporttien pohjalta, jotka
kertovat ostolaskujen kasittelyn tilanteesta kullakin viikolla. Diplomity6ta varten on
jarjestetty haastatteluita yrityksen sisélla, ja ndihin haastatteluihin on valikoitunut
yrityksen johtoa, joilta on saatu tietoa yrityksen kehitystarpeista ja lahtotilanteesta. AP
Oy:ll& on kaytossddn melko laaja suorituskyvyn mittaristo, jonka avulla on kerétty
empiiristd dataa koskien P2P-prosessin kehittymista ja etenemistd. Lisdksi dataa on
kerétty yrityksen toiminnanohjausjarjestelmastd (ERP), tiedon luotettavuutta samalla

arvioiden. Myds suorituskyvyn mittaristoon data tulee ERP-jarjestelmasta.

Tutkimus on luonteeltaan konstruktiivinen: tarkoituksena on ratkaista yrityksen
ongelma ja luoda kehittdmismalli ongelman ratkaisua ja toiminnan jatkokehitysta
varten. Kehittdmismalli on siis tyon konstruktio, ja se on vyleistettavissd ja
laajennettavissa muihinkin vastaaviin tilanteisiin seka yrityksiin. Tutkimus on tassé
ty6ssa case-tutkimusta, sill4 kohteena on vain yksi yritys, eli tutkimuskohteiden maara
on suppea. Case-tutkimuksessa itse case on AP Oy:n P2P-prosessin tehostaminen.
Case-tutkimus on t&ssa tydssa normatiivista, niin kuin se tyypillisestikin on, eli tydssa
ennemmin mallinnetaan ja ohjataan kuin kuvaillaan ja selitetddn ilmiota. (Kasanen et
al. 1991) Tydssa siis tutkitaan yhden yrityksen tapausta, P2P-prosessin tehostamista;

ilmiotd mallinnetaan, ongelmia nostetaan esille ja suositeltuja jatkotoimenpiteitd
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esitetddn ohjaten sek& havaintojen pohjalta rakennetaan kehittdmismalli case-
yritykselle.

1.4  Tyobn rakenne

Tyd rakentuu siten, ettd johdantoa seuraa kaksi laajempaa osa-aluetta: ensin
teoriaosuus ja sen jalkeen empiriaosuus. Naiden jélkeen seuraa tyon tulosten koonti ja
arviointi, sekd jatkotoimenpiteiden ja suositusten esittely. Lopuksi kdydaan tyon
keskeisimmat asiat ja tulokset l&pi Yhteenveto-luvussa. Teoriaosuus painottuu
prosessijohtamisen tarkasteluun suorituskyvyn johtamisen ja jatkuvan parantamisen
nakokulmien kautta. Prosessijohtamista seka taloushallinnon digitalisointia
tarkastellaan myos muutoksen ja muutosjohtamisen kautta. Liséksi teoriassa pohditaan
suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen merkitystd muuhun teoriaan peilaten.
Taustalla vaikuttaa 1api tyon rajautuminen taloushallinnon ja sen prosessien

nakokulmiin.

Tyon empiriaosuudessa kasitelladn AP Oy:n P2P-prosessin tehostamista ja mittaamista.
Tassa osuudessa kaydadn yritys-case lapi, eli esitetddn s&hkdisen ostolaskujen
kasittelyjarjestelman kayttoonotto yrityksessd, seké analysoidaan tdman kayttéonoton
vaikutuksia P2P-prosessiin. Empiriaosuudessa puretaan yrityksesta saatu data silta osin
kuin se on relevanttia, jotta saadaan kokonaisvaltainen kasitys siitd, miten P2P-
prosessia tehostaminen sujui yrityksessa. Toisena osuutena empiriassa tarkastellaan
sitd, miten P2P-prosessin suorituskykya mitataan AP Oy:ssd. Tarkoituksena on
analysoida yrityksen tapaa mitata P2P-prosessin suorituskykya sekd saatua
mittausdataa, jotta yritys saisi siitd parhaan hyddyn jatkoa ajatellen. Empiriaosuudessa
kaydaan lapi myos kaytdnndn  yritys-case liittyen teoriassa  esitettyyn
muutosjohtamiseen ja muutosvastarintaan, ja kasitellddn muutoksen toteutumisen
onnistumista AP Oy:ssa teoriaan peilaten. Tuloksena luodaan kehittdmismalli AP
Oy:lle.
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Kuva 1. Input / output —kaavio diplomitydsta.

J \ ’

Kuvassa 1 on esitetty diplomityon sisaltd ja rakenne input / output —kaaviona. Input-
laatikot kuvaavat niitéd syotteitd, joita tarvitaan kussakin tyon luvussa kasittelyyn, jotta
saadaan lopputulos eli output. Keskimmainen laatikko kaaviossa kuvaa sitd, kuinka
annettua syotetta pitada késitelld jotta saavutetaan tavoiteltu lopputulos kunkin luvun

lopuksi.

Lukuun 1 tarvitaan taustatiedot, jotta saadaan niitd kasittelemallda muodostettua
johdanto. Luvussa 2 muodostetaan tyon teoriaosuus aiheeseen liittyvén teoria-aineiston
pohjalta. Luvussa 3 pureudutaan yritys-caseen sekd yrityksestd saadun empiirisen
aineiston ettd luvussa 2 muodostetun teoriaosuuden pohjalta. Yritys-case kaydéan lapi
suoritetun osallistuvan havainnoinnin sekd aiheeseen liittyvén teorian pohjalta. Lukuun
4, eli tyon tulosten méarittdmiseen seka niiden analysointiin ja arviointiin, tarvitaan

lukujen 2 ja 3 lopputulokset. Diplomitydn yhteenvetoon ja johtop&&toksiin tarvitaan
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kaikkien tyon lukujen lopputulokset syotteind, jotta saadaan muodostettua kattava
yhteenveto niin teoria-aineiston kuin empiirisen aineiston pohjalta, seka yritys-casesta.
Néiden pohjalta saadaan myds muodostettua suositellut jatkotoimenpiteet yritykselle

seké& mahdolliset jatkotutkimusaihiot aihepiirin tutkimuskenttaan.
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2 TALOUSHALLINNON PROSESSIJOHTAMINEN JA SUORITUSKYKY

Tassa tyossa teoriandkdkulmaksi on valittu prosessijohtaminen, joka sivuaa soveltuvin
osin suorituskyvyn johtamisen ja mittaamisen nakokulmia. Myds muutosjohtaminen
on valittu teoriaosuuteen mukaan, silla se osoittautuu térkeaksi nakokulmaksi tyon
empiria-osuudessa. Teoria-osuudessa kéaydaan lapi myds jatkuvaa parantamista,
johtamisen PDCA-viitekehystd sekéd Lean-ajattelua. Tassé luvussa késitellaén teoriaa
my0s suorituskyvyn mittaamisesta taloushallinnon prosesseissa. Mittaamisen
nakokulma laajennetaan kaikkien taloushallinnon prosessien  suorituskyvyn
johtamiseen. Luvussa kasitelladn suorituskyvyn mittaamisen ja johtamisen tarkoitusta,
sekd mita niilla tavoitellaan taloushallinnon nakékulma mukana pitéen. Suorituskyvyn
mittareista tarkastellaan tarkemmin Key Performance Indicator —mittaristoa seka
kasitellaan yleisesti mittareiden valintaa ja kayttda suorituskyvyn johtamisessa.

2.1 Taloushallinnon prosessien johtaminen

Yritykset kaikkialla maailmassa sijoittavat paljon resursseja prosessien parantamiseen,
jotta niiden suorituskyky parantuisi. Keskeisimpana paamaarané yrityksilla yleensa on
saada kohtuullinen tuotto investoinneille, eli yrityksen ROI-tunnusluvun saaminen
tavoitellulle tasolle (ROl = return on investment, sijoitetun padoman tuottoaste).
Parantamisen kohteena olevien prosessien tulisi olla niin tuotettaviin tuotteisiin ja
palveluihin liittyvid ydinprosesseja kuin myos yrityksen térkeitd tukiprosesseja.
(Pastinen 2010, s. 2) Taloushallinto toimintoineen kuuluu organisaation

tukiprosesseihin.

Nykymaailmassa esimerkiksi aikavyohykkeitd, kielid, verotusasioita ja valtiokohtaisia
lakeja ei ndhdd endd varsinaisina rajoina tai esteind liiketoiminnalle, ja yritysten
asiakkaat tietdvat taman. Yrityksissd joudutaan hallitsemaan erilaista dataa alati
kasvavissa maérissa, ja téllainen suuren datamaéran hallinta ndhddin yh& enemman

arvokkaana etuna. Voidaankin todeta, ettd globalisaatio asettaa yrityksille jatkuvasti
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uusia sdant6jd ja toimintamalleja, jotka tulisi omaksua nopeasti — ja mieluiten
nopeammin kuin Kilpailijat. P&&asiassa tdhan on vaikuttanut talouteen liittyvien
sédannosten ja padoman liikkumisen vapautuminen, markkinoiden avautuminen
globaalisti, mikd on johtanut kansainvélisen kilpailun  kasvuun, sek&
informaatioteknologian nopea kasvu ja kehittyminen. (Andonov-Acev et al. 2008;
Cohen 2015, s. 31-32; Cveykus & Carter 2006; Rausch et al. 2013, s. 3; Tseng 2014)

Edelld mainittujen tutkimusten perusteella voidaan todeta, ettd prosessijohtaminen ja
siten taloushallinnon prosessien johtaminen ovat nyt melkoisessa murroksessa.
Prosessildhtdinen johtaminen on nykyaikainen l&hestymistapa organisaation
johtamiseen. Prosessijohtamisen on oltava ketterda, muutosvalmista sek& dynaamista.
Nykyaikana ei, eik& varsinkaan tulevaisuudessa, péastad prosessijohtamisessa ajan
tasalle saati kilpailijoiden edelle, mikali ei osata toimia nopeasti ja oppia jatkuvasti
uutta eli tulee my0s pysya ajan tasalla. Toisaalta on tarkead, etté ei ainoastaan toimita
nopeasti, vaan myos tiedetddn, mita ollaan tekemassa ja tehdaan toimenpiteet alusta
asti huolellisesti ja pedantisti (Controller A, 2018). Mikéli prosesseja kehitetdan
ainoastaan toiminnan ja kehittdmisen nopeus mielessd pitden, tuloksena saadaan
hauraat prosessit, joita on vaikeaa yll&pitad, mitata tai jatkokehittdd. Talléin jaa usein
my0s moni tarked asia huomioimatta, kuten esimerkiksi prosessin kehittdmisen
kustannukset. (Papazoglou & van Den Heuve 2007) Yritysten prosessien on oltava
kunnossa, ja niitd on johdettava, jotta liiketoiminta toimisi mahdollisimman
tehokkaasti. Tdma on edellytyksend myds toiminnan jatkuvalle parantamiselle.
(Kaskinen 2007)

Asiakkaat vaativat yrityksilta kaikkialla maailmassa yh& nopeampaa ja kuitenkin
samanaikaisesti myods tasaisen laadukasta palvelua. Tama koskee yritysten
ydinliiketoiminnan lisaksi myos tukitoimintoja, kuten taloushallintoa. Taloushallinnon
asiakkaina voidaan nahda esimerkiksi yrityksen toimittajat sek& johto. Kansainvélisten
yritysten taloushallinnossa tuleekin pystya toimimaan monella tasolla ma&radvien
saadosten ja lakien kanssa; esimerkiksi eri maissa on erilaiset verotukseen liittyvat lait

ja laskuissa on erilaiset vaatimukset ja yksityiskohdat. Mikali kyseessa on suuryritys,
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kuten konserniyritys, erindisid tasoja ja sdddoksida on yha enemman, ja ndma
toimintatavat tulee olla linjassa eri yhtididen valilla. Tassa riittdd haastetta suurten
kansainvélisten yritysten liiketoiminnalle. Esitettyjd ratkaisuehdotuksia téhén
haasteeseen ovat jaetun oppimisen menetelma ja yhtenéinen kaytossa oleva teknologia
koko konsernin sisalla — esimerkiksi yksi taloushallinnon jéarjestelma, johon
kansainvélisen konserniyrityksen kaikki taloushallinnon tyontekijat paasevat. Tama
tuo liiketoimintaan lapindkyvyyttd. (Cveykus & Carter 2006) Tama ratkaisu on
avainasemassa myos silloin, kun yrityksessé on suunta kohti paperitonta ja sahkoista
taloushallintoa. Kun paéastddn pois paperin pyorittdmisestd, saadaan samalla
eliminoitua turhia, manuaalisia tyOvaiheita, jotka eivat tuota mitddn lisdarvoa
yritykselle. Niin ikaan tarkeampad on keskittya yritykselle lisarvoa tuottaviin
tehtaviin. (Cveykus & Carter 2006; Lahti & Salminen 2014, s. 23-26)

2.2 Jatkuva parantaminen

Taloushallinnon prosessien johtamisessa on tarkedé aluksi maarittdd ja kuvata kukin
prosessi seké selvittdd, toimivatko prosessit sellaisenaan kuin ne ovat nykytilassa.
Taman jalkeen prosessien automatisointia voidaan vasta l&dhted suunnittelemaan.
Valmiiksi rikkindista prosessia ei kannata lahted parantamaan sellaisenaan. Téllaiselle
prosessien tarkastelulle 10ytyy yleensa hyva tilaisuus esimerkiksi uuden jarjestelman

implementoinnin yhteydessa. (Kaskinen 2007)

P2P-prosessin kehittdmiseen liittyvat toimenpiteet ja tyokalut on hyvé esimerkki uuden
jarjestelman implementoinnin onnistumisen tarkeydesta. Yhtend osana P2P-prosessin
tehostamiseen liittyy yleensa ostolaskujen kasittelyn tehostaminen. Kun ostolaskujen
kasittelyvaiheen tehostamiseksi otetaan sahkoinen laskujen kaésittelyjarjestelma
kayttoon, ennen jarjestelman implementointia kannattaa ottaa huomioon kuinka dataa
syotetddn systeemiin, ja kuinka toisaalta voidaan vélttd4d manuaalista datan syottoéa.

Tulee myos ottaa huomioon, miten dataa saadaan jéarjestelmésté ulos. Seuraavaksi tulee
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méaérittdd, kuinka monta ihmista tarvitaan yhden laskun kasittelyssa, kuinka lasku
tilioidaén ja kuinka se saadaan reitittymaan jarjestelmassé siten, ettd ainoastaan tietyt,
ennalta maéaritellyt henkilot péasevat kasitteleméddn laskua. Lisaksi tulee ottaa
huomioon, kuinka lasku saadaan kasiteltyd alusta loppuun maaratyssa aikaraamissa,
jonka yleensa méarittad laskun erdpaiva. Myos raportointiin liittyvat asiat on otettava
huomioon ennen jarjestelman implementointia; mita raportteja tarvitaan, miten ne
saadaan jarjestelmastd ulos ja miten raportoinnista saadaan helpompaa ja nopeampaa.
Kun ndma tekijat on saatu méaaritettya, seuraavaksi voidaan maarittdd mita prosesseissa
tarvitsee muuttaa, jotta toimintaa saataisiin tehostettua. Talloin paéstaan Iahemmaéksi
prosessien automatisointia sek& jatkuvaa parantamista taloushallinnon prosesseissa.
(Kaskinen 2007)

Cveykus & Carter (2006) esittdvat tutkimuksessaan Kaizen-menetelmén (japanista
suomennettuna kai = jatkuva, zen = parantaminen) tuomia parannuksia ostolaskujen
kasittelyprosessiin. Kaizen on yksi Lean Sigma tyokaluista, ja Cveykus & Carterin
tutkimuskohteena olleeseen yritykseen menetelmé toi huomattavia etuja: mitattavissa
olevia parannuksia prosessiin, merkittavid kustannussééstja organisaatiolle sek&
kulttuurin muutoksen yrityksen sisélla. Tassa tutkimuksessa tutkimuskohteena ollut
case-yritys on kohdannut samoja ongelmia kuin tassa diplomitydssa tutkimuskohteena
oleva AP Oy: esimerkiksi kuukausittain tai viikoittain tydkuormaan voi tulla yllattavia
piikkeja johtuen yleensd vaihtelevista osto- ja myyntivolyymeista. Tama tuo
huomattavia ongelmia ostolaskujen kasittelyyn, kun ei ehdita kasitell& kaikkia laskuja

toimittajien vaatimilla maksuajoilla. (Cveykus & Carter 2006)

Cveykus & Carterin (2006) tutkimuskohteena ollut yritys paitti optimoida “first-in /
first-out” —prosessia laskujen kasittelyssa. Tavoitteena oli késitell& jokainen lasku sen
saapumispdivand, kun aiemmin ndin nopeaan tahtiin ei ole pystytty. Toimenpiteet
sisdlsivat kaytossa olevan teknologian paivittdmisté ja parantamista, joka mahdollisti
ostotilauksellisten ja ei-ostotilauksellisten laskujen késittelyn samalla prosessilla, kun
aiemmin ne on kasitelty erillisiné prosesseina — ei-ostotilauksellisten laskujen késittely

on ollut monimutkaisempaa. Tilanne ja tavoitetila ovat samanlaisia myos AP Oy:ssé.
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Toimenpiteet olivat myo6s toisaalta hyvin konkreettisia; esimerkiksi tyoOpisteet
jarjesteltiin uudelleen, tydskentelykdytanteet yhtendistettiin ja tyoskentelyjérjestysta
optimoitiin — kaikki Lean-ajattelun mukaisesti. Tutkimuksen mukaan Kaizen-
toimenpiteiden avulla asetettuihin tavoitteisiin paastiin, mika todistaa sen, ettd Leania
voi toteuttaa muissakin prosesseissa kuin esimerkiksi ainoastaan tehtaan

tuotantoprosesseissa. (Cveykus & Carter 2006)

Jatkuvan parantamisen, eli Kaizen-menetelmén, kayttoonotto edellyttas, ettd koko
yritys omaksuu uudenlaisen ajattelutavan ja jakaa samanlaisen tulevaisuuden vision.
Talléin jokainen tyontekija organisaation henkilOstosta otetaan mukaan muutosten ja
parannusten tekemiseen. Kaizen edellyttda vahvaa tydskentelymoraalia ja sellaista
yrityskulttuuria, jossa yksiloitd kannustetaan, motivoidaan ja palkitaan kun muutokset
ja parannukset saavutetaan. Vallitsevana asenteena Kaizenissa on, ettd asiat tehdaén
vahan paremmin joka pdiva. Toisaalta kaiken keskidssd néhdaan asiakas, ja
henkildston lisaksi on myos teknologia ja muut resurssit saatava muutokseen mukaan.
Kaizen edellyttdd myos, ettd yritykselld on kéaytossddn konkreettiset menetelmét
kontrolloida virhetilanteita. Menetelmét voivat olla joko yksinkertaisia, kuten
tarkistuslistat, tai monimutkaisia kuten erilaisten informaatiojarjestelmien kaytto.
Ihmisten koulutus on myo6s térkeda erityisesti Kaizenin kayttddnotto-vaiheessa.
Koulutus auttaa lisédmaén luottamusta koko organisaatioon ja siitd on apua haasteita
kohdattaessa. (Dale et al. 2007, s. 66-68; Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 37-40)
Esimerkiksi SOX-sdadokset, jotka koskevat Yhdysvalloissa porssinoteerattuja yhtioita,
vaativat yrityksia jatkuvaan parantamiseen, joten jatkuvan parantamisen konsepti on

tarkedd omaksua ja ottaa haltuun (Kaskinen 2007).

PDCA-sykli (Plan, Do, Check, Act) on viitekehys, joka ndhdaan téarkeana
johtamistyokaluna jatkuvan parantamisen prosessissa (Dale et al. 2007, s. 67-68;
Garcia-Alcaraz et al. 2017, s. 41; Jones et al. 2010, s. 419-422). PDCA on myos tarkea
osa laajempaa laatujohtamisen kokonaisuutta. Sykli muodostuu neljéstd vaiheesta:
suunnittelu (plan), toteutus (do), tarkistus (check) ja parannuksen toteutus (act).

Suunnittelu-vaihe k&ynnistdd syklin, ja téssa vaiheessa voidaan suunnitella haluttu
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laatu tuotteeseen, palveluun tai esimerkiksi toimintamalliin. On myos tarkead maarittaa
etukdteen prosessin tavoitteet ja tarkeys ottaen huomioon erityisesti asiakkaiden
vaatimukset ja ndkokulma, seka organisaation sisdiset toimintatavat. Act-vaihetta ei
pidd sekoittaa do-vaiheen kanssa, vaikka molemmat tarkoittavat toteuttamista. Do-
vaihe tapahtuu heti suunnittelun jalkeen, kun suunniteltu prosessi laitetaan kaytantoon,
kun taas act-vaihe tapahtuu check-vaiheen jalkeen, eli kun on tarkasteltu, mita pitéisi
tehda toisin ja mita pitdisi parantaa. Tarkasteluun liittyy olennaisena osana prosessin
mittaaminen ja tarkastelu ennen kaikkea madriteltyjen tavoitteiden ja toimintatapojen
nakokulmasta. Tarkasteluun kuuluu myds tulosten raportointi. Act-vaihe on olennainen
jatkuvan parantamisen prosessin toteuttamisen kannalta; tdhan vaiheeseen kuuluu
kaikki sellainen toiminta, joka ajaa kohti jatkuvaa parantamista. (Anonymous 1993;
Gupta 2006; Kuva 2)

Do

+ Toteuta
suunnitelma

Plan Check

« Onko toiminta

« Maarita

haluttu laatu KO |
« Mihin tallaisenaan
hyvalaatuista?

halutaan y

Mita voisi
parantaa?

paasta?

Act

« Toteuta
parannukset

Kuva 2. PDCA-sykli (mukaillen Gupta 2006).

Kuvassa 2 esitetddn PDCA-prosessin toimintaperiaate, kun menetelmé on laitettu
kaytantoon. On tarkedd huomata, ettd kyse on jatkuvasta prosessista, eika se siis paaty

Act-vaiheeseen. Kun parannukset on toteutettu, eli Act-vaihe on kayty lapi, aloitetaan
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laadun ja tavoitteiden uudelleensuunnittelu parannusten jalkeen — miten voidaan
parantaa toimintaa entisestddn? Uudet tavoitteet asetetaan siis edellisten, jo
saavutettujen tavoitteiden pohjalta, ja ndin jatkuvan parantamisen prosessi toimii
kaiken aikaa. Act-vaiheen jélkeen tulee siis jalleen Plan-vaihe, ja toimintaa voidaan
jatkaa syklin vaiheiden kautta tarpeen mukaan toistaiseksi. Syklin yhtena
perimmadisena tarkoituksena on véhentdd erotusta tavoitellun ja toteutuneen

suorituksen valilla. (Kuva 2)

Gupta (2006) korostaa sitd, ettd organisaatioissa vallitsee ylimaaraisen, turhankin tyon
hyvaksyvd asenne, jonka takia keskitytdan tiedostamatta ennemmin tulipalojen
sammuttamiseen kuin toiminnan kehittdmiseen. T&ll6in suorituskyvyssa on vakisin
epavarmuutta eika sitd pystytd ennustamaan tarkasti. Téssd kohdassa tulisikin vaihtaa
prosessin  kontrolloinnin  konsepti  kokonaisvaltaiseen  prosessijohtamiseen.
Kéytannossa tdma edellyttaa sitd, ettd asetetaan tavoitteita, joita myos todella odotetaan,
kehitetddn suunnitelmaa, tarjotaan tarvittavat resurssit, otetaan kayttoon jarkevat
menetelmat ja kontrollointi, seka varaudutaan poikkeustilanteiden varalle. Tamé kaikki
pitéisi osata yhdistd4 saumattomasti PDCA-syklin prosesseihin, mutta usein se ei ole
aivan ongelmatonta. Talldin ajaudutaan helposti toimimaan asiakkaiden méaardamissa
rajoissa ilman paamaarad, tai aletaan toimia tehottomasti kun ajaudutaankin
suunnittelemaan tarvittavia resursseja ja niiden kayttoa. Kolmas ongelmakohta syntyy,
kun rajaudutaan liikaa pelkastdan tilastojen tarkasteluun sek& niiden pohdintaan.
Toiminta ei tehostu ainoastaan tilastoja tuijottamalla. Kaikki ndmé johtavat osaltansa
toiminnan tehottomuuteen, eli PDCA toimii silloin pdinvastoin kuin olisi tarkoitus.
(Gupta 2006)

Prosessijohtamisen konseptin yhdistamisen seka jatkuvan parantamisen ja toisaalta
PDCA-syklin ongelmakohtiin Gupta (2006) tarjoaa ratkaisuksi 4P:n (Prepare, Perform,
Perfect, Progress) mallia. Malli voidaan n&hdd vaihtoehtoisena tai paivitettyna versiona
PDCA-syklille; molemmissa on kyse niin sanotusti suljetuista silmukoista, joissa

palautetta tulee jatkuvasti, jolloin jatkuvan parantamisen toteutuminen on mahdollista
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kaiken aikaa prosessissa. Eroavaisuudet naiden viitekehysten valilla eivét siis ole

merkittavan suuria.

Perform

* Prosessin
virheettémyys
ja tehokkuus

Perfect

Prepare

* Toteutuuko
prosessi
tavoitellusti?

* Analysointi
toteutuneen ja
tavoitellun
suorituksen valillg

e Madrita halutut,
laadukkaat
syotteet

prosessiin

Progress

e Paranna
prosessia
aiemmin opitun
ja saadun
palautteen
perusteella

Kuva 3. 4P-sykli (mukaillen Gupta 2006).

4P:n syklin toteutuksen voidaan katsoa alkavan Prepare-vaiheesta. Prepare-vaiheen
tarkoituksena on laadukkaiden panosten syottdmisen prosessiin (niin sanottu prosessin
input). Kaytannodssa néilla tarkoitetaan mahdollisimman laadukkaita ja tarkoitukseensa
sopivia materiaaleja, menetelmid, koneita ja ihmisresursseja, joiden avulla
mahdollistetaan prosessin tehokkuus sen alusta saakka. On siis osattava jo prosessin
alkuvaiheessa erotella jyvat akanoista. Perform-vaihe siséltda prosessin kattavan
madritelman, sek& virhetestauksen, joka mahdollistaa toiminnan suoriutumisen
mahdollisimman leanina, seka se siséltdd myds prosessin tehokkaan toimeenpanon.
Perform-vaiheessa tapahtuu myos itse prosessin suorittaminen, ja tdssé vaiheessa
tarkoitus on, ettd prosessi toteutuu mahdollisimman tehokkaasti. Kun Perform-vaihe
on ohi, niin Perfect-vaiheessa méaaritellaén, toteutuuko suoritus niin kuin on alun perin

méaritelty. Perform-vaiheen datasta ja tuloksista saadaan siis syote (input) Perfect-
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vaiheelle. Mikali erotusta havaitaan tavoitellun ja saavutetun suorituksen valillg, taytyy
analysoida taméa erotus; loytaa syyt, seuraukset ja parannuskeinot. Analysointi ja
johtopaatosten tekeminen on olennaisin osuus Perfect-vaiheessa. Tama toimii
syOtteend Progress-vaiheelle, jossa toiminnan parantaminen varsinaisesti tapahtuu.
Progress-vaiheen tavoitteena on saavuttaa parannusta prosessissa, ja tdten luoda
parannukselle jatkuvuuden. Progress-vaiheessa reflektoidaan aiempaan kokemukseen
ja Perfect-vaiheesta saatuun palautteeseen, ja toimitaan naiden pohjalta jatkossa entista

paremmin. (Kuva 3)

2.3 Muutosprosessi ja muutoksen johtaminen organisaatiossa

Yritysten on térkeda tiedostaa, ettd muutosprojekteja toteutetaan liiketoiminnan
kehittdmisen ja kilpailukyvyn parantamisen vuoksi, ei itsessadn muutoksen vuoksi.
Taman ajatuksen pitéisi toimia aina muutosten taustalla. Syyt muutokselle tulevat aina
lilketoiminnan tarpeista, johtuen esimerkiksi markkinatilanteen muutoksesta.
Muutoksella tavoitellaan hyotyja yritykselle, kuten kasvua, tehokkuutta, saastoja tai
parempaa Kilpailukykya. (Controller A, 2018; Pirinen 2014) Muutosprojekti voi olla
esimerkiksi  yrityksen  toimintojen,  kuten taloushallinnon, ulkoistaminen,
yritysjarjestely tai tietojérjestelmiin liittyvd muutos. Muutosprojektit vievét aina
tyontekijoiden aikaa ja tydpanosta, seka muita resursseja, joten olisi tarkead, etta niista
saataisiin mahdollisimman paljon myods hyoétya irti. Hyétyjen saavuttaminen vaatii

kuitenkin taitoa muutosprojektin suunnittelussa ja johtamisessa. (Pirinen 2014)

Pirisen (2014) mukaan muutosprojektin onnistuminen vaatii relevanttia osaamista niin
projekti- Kkuin ohjausryhméssakin seka tarkkaa projektisuunnitelmaa, jossa on
madritelty myos resurssit ja aikataulut. Liséksi vaaditaan selkedd hallintomallia ja
pelisdéntjd, johdon tukea muutokselle, aktiivista viestintdd sek& systemaattista
projektinhallintaa ja —johtamista. (Pirinen 2014) Pirisen malli muutosprosessin

avaintekijoista on esitetty kuvassa 4.
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Sirkin et al. (2006) ovat tutkimuksessaan puolestaan maédritelleet nelja avaintekijéa,
jotka vaikuttavat muutosprosessin tai —projektin onnistumiseen. N&ma nelja

avaintekijaa ovat:

1) Muutoksen kesto, joko kokonaisuudessaan tai valitavoitteiden valilla riippuen
muutoksen kestosta

2) Eheys tyontekijoiden suorituksessa

3) Sitoutuminen niin johdossa kuin tyontekijoiden tasolla

4) Ylimaarainen ponnistelu muutoksen eteen.

Johdon ja muiden muutoksesta vastaavien henkildiden on Kkiinnitettava erityista
huomiota ndihin neljadn avaintekijaan, jotta muutosprosessin onnistumiselle olisi

edellytyksida. (Sirkin et al. 2006)

Strategia
ja visio

Palaute
ja
arviointi

Projektin
suunnittelu

Muutoksen
vahvistaminen

Sidosryhma-
suunnittelu

Muutosjohtaminen

Projektin
johtaminen

Hyotyjen
realisointi

Osallistaminen

Toimeenpano

Kuva 4. Muutosprojektien johtaminen (mukaillen Pirinen 2014).

Kuvassa 4 esitetddn muutosprosessin onnistumisen edellytykset ja toisaalta muutoksen
johtaminen osana jatkuvan parantamisen prosessina — mukana on palaute ja arviointi,
joiden avulla jatkuva parantaminen on mahdollista. Kuvassa on myds kiteytettyna ne

asiat, jotka kuuluvat muutosjohtamiseen sekd muutosprojektien johtamiseen.
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Yrityksissd aloitetaan ja toteutetaan yleensda hyvin nopealla aikataululla
muutosprojekteja, joissa on vaativat tavoitteet — tyypillisesti liiketoiminnan
kehittdminen  sekd  Kkilpailukyvyn  parantaminen.  Siksi  muutoksiin  ja
muutosprojekteihin ei tulisi lahted niin sanotusti takki auki eli huonoilla valmisteluilla.
On todenndkoistd, ettd talloin ei padstd tavoitteisiin ja mahdollisesti aiheutetaan
ennemmin jopa haittaa kuin hydtyd yritykselle. Olisikin tarkedd, ettd
muutosprojekteissa projektin ottaisivat haltuun erilliset ammattilaiset, joilla on syva

erityisosaaminen muutoksen johtamisesta. (Pirinen 2014)

Kuvassa 4 esitetaan, ettd muutosprojekti tai —prosessi alkaa siitd, kun méaéritetdan ja
eritellaén selkeasti muutoksen syyt ja tavoitteet. Tulee méaarittaa, mita halutaan muuttaa
ja mista syystd, mihin halutaan péasta ja missé talla hetkelld ollaan. Kaikki alkaa siis
strategian ja vision luomisesta. Muutosprosessiin kuuluvien henkiléiden roolit on
madriteltdvd, tehtdvat vastuutettava sekd projektin hallinnoinnin sdannét ja
toimintatavat on luotava. On myos tunnistettava ja maariteltavd sidosryhmaét, seké
niiden roolit ja tehtdvéat prosessin aikana. Projektille on siis loydettdva selkea
johtaminen, johtaja ja johtamismallit. Riskianalyysi on myds tehtavé, ja viestintd ja
kommunikointi niin organisaation sisélle kuin ulospéinkin on suunniteltava. Liséksi on
tarkeda suunnitella, kuinka organisaation henkildstd saadaan motivoitua muutoksen
mukaan, eli kuinka henkiléston osallistaminen hoidetaan. On myds tarkeda maarittaa
muutosprosessille sen suorituskyvyn mittarit tai mittaristo. Suorituskyvyn mittaaminen
on suunniteltava ja vastuutettava, jotta mittaustulosten avulla voidaan johtaa prosessia
eteenpdin ja jotta toimintaa saadaan jatkuvasti parannettua. (Kuva 4; Controller A,
2018)

Muutosprosessissa on olennaista muutoksen ja sen etenemisen saannéllinen tarkastelu.
Sirkin et al. (2005) ovat tutkimuksessaan todenneet, ettd todennékdisyys muutoksen
ajautumiselle vaikeuksiin kasvaa eksponentiaalisesti sen jalkeen, kun tarkastelujen
valinen aika ylittad kahdeksan viikkoa. Mitd monimutkaisempi muutos yritykselle on,
sitd useammin pitéisi muutoksen etenemisen tarkastelun tapahtua. Monimutkaisilla

muutoksilla sopiva rytmi voi olla esimerkiksi tarkastelu kahden viikon vélein,
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suoraviivaisemmilla ja paremmin hahmotettavilla muutoksilla se voi olla kuudesta

kahdeksaan viikkoa.

Muutoksen onnistumisen tarkastelulle on hyva asettaa vélitavoitteita tietyille valiajoille.
Vélitavoitteet toimivat kaikista tehokkaimmin, kun ne asetetaan kuvaamaan ennemmin
suurempia linjoja ja saavutuksia kuin paivittéisia aktiviteetteja. Hyvin méaéritellyt
valitavoitteet ovat yleensé sellaisia, ettd ne sisdltavat useita tehtavid, jotka henkildston
on pystyttdvd toteuttamaan maédritellyssd ajassa. Tehtévien asettaminen ja
aikatauluttaminen tehdaén siis jarkevasti. Tarkastelu ja vélitavoitteet ovat olennaisessa
asemassa myds silloin, kun Kkyseessa on pidemmalla tahtdimellda tapahtuva

muutosprosessi. (Sirkin et al. 2005)

Olennaista muutosprojekteissa ja —prosesseissa on myos |0ytd4 tarpeeksi osaavaa
henkildstoa tydskentelemadn muutoksen parissa. Avainhenkil6t on 16ydettédvad, mutta
toisaalta on varmistettava, etta paivittdiset tyot eivét karsi tydtehtavien lisdéntyessa,
mik& voi olla ongelmallista varsinkin, jos muutosprojekti on heikosti suunniteltu.
(Sirkin et al. 2006) Pirinen (2014) huomauttaa kuitenkin, ettei muutosprojekteihin tulisi
valita aina samoja avainhenkil6itd, koska tallin uraudutaan helposti tekemaan asiat
aina samalla tavalla eika toimintaan saada uusia nakokulmia. Muutokset ajautuvat
rutinoituneihin toimintatapoihin ja jotain olennaista saattaa jadd&d huomaamatta.
Muutosprosessia johtaessa tulisi myds valttaa sitd, ettd samojen avainhenkildiden
tyopanokset hajautetaan eri muutosprojekteihin, jottei heidan keskittyminen
herpaantuisi. On tehokkaampaa, ettd yksi avainhenkild keskittdd osaamisensa ja

energiansa taysin yhteen muutosprojektiin. (Pirinen 2014)

On olennaista, ettd yritykset sitouttavat muutoksiin mukaan seka johdon etté itse
henkiloston, joita muutos koskettaa ja jotka joutuvat tydskentelem&én esimerkiksi
uuden jarjestelmén parissa. Johdon sitouttamista ei tule aliarvioida — se on elintarkeaa
muutoksen onnistumisen kannalta. Sitouttamiseen liittyy vahvasti kommunikaation
tarkeys muutosprosesseissa. Mitd useammin ja kattavammin muutoksesta tiedotetaan
niin johdolle kuin henkil6stollekin, sitd todenndkdisemmin koko yrityksen

henkilokunta saadaan paremmin muutokseen mukaan ja opettelemaan uusia asioita
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sithen liittyen. Mikéli tiedottamista ja keskustelutilaisuuksia, joissa jokainen voi kysyé
ja tuoda oman kantansa julki, ei jarjestetd tai ne jarjestetdan huonosti, syntyy helposti
muutosvastarintaa. Henkilostd kokee tallgin, ettei heiddn &inténsa saada kuuluviin.
Talloin koetaan myds, ettei henkil0stod arvosteta tarpeeksi kun heitd pidetdéan
pimennossa eika tarkeista asioista tiedoteta. Toisaalta voi herdtd myos pelkoa tulevasta,
ja tulla tunne ettei koskaan tieda mité yllattavaa tapahtuu ja milloin. Tdmé puolestaan
on omiaan ajamaan muutoksen kohti epdonnistumista ja huonoa toteutumista.
Yrityksen on myds otettava huomioon, paljonko muutos aiheuttaa tyoméaaran
lisddntymistd ja tdm& on saatava pidettyd kohtuullisena jokaisella organisaation
jasenelld, jotta henkil6std johtoa mydden saadaan mukaan toteuttamaan onnistunutta
muutosta. (Sirkin et al. 2006)

Riskienhallinta on projekteissa olennaista, my6s muutosprojekteissa. Mikali
riskienhallinta puuttuu projektin johtamisesta, ajaudutaan ongelmien ilmaantuessa
kriisinhallintaan; riskienhallinnan térkein tehtava onkin estaa projektin ajautuminen
kriisiin. Riskienhallinta on ehkdaisevéé toimintaa, ja sen tarkoituksena on tunnistaa
mahdolliset ongelmakohdat ennen kuin ne tapahtuvat, sekd maéarittdd korjaavat
toimenpiteet mikali jokin riski toteutuu projektissa. On térkeda, etta yrityksella on
tiedossaan projektiin liittyvat riskit, niiden kriittisyyden aste, toimenpiteet riskien
varalle seka tyokalut arvioida ja hallita riskejd. Esimerkiksi riski- tai
skenaarioanalyysin laatiminen muutosprojektin alkuvaiheessa auttaa
riskienhallinnassa merkittavasti. (Alam & Guhl 2016, s. 43-46; Martinelli & Milosevié¢
2016, s. 377-388)

Sikéli kun muutos nahddén jatkuvana prosessina, johto joutuu tarkkailemaan
sadannollisesti ja kriittisesti jo tehtyja toimenpiteitd sekd mahdollisesti tekemaan
korjausliikkeitd. Mikali yrityksen henkil6stoa ei tiedoteta muutoksista hyvissa ajoin,
muutokset koetaan usein raskaina ja jopa jarjen vastaisina. Muutokset vaikuttavat
talléin helposti suunnittelemattomilta, aivan kuin yritys seilaisi tuuliajoilla. T&ssé

kohtaa korostuu hyvien muutosjohtajien tarve. He osaavat selventaa tilannetta ja kertoa
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henkilostolle ymmarrettdvasti muutostarpeesta ("Miksi?”’) ja muutoksista (”Miten?”).

Heilld on kyky kuunnella ja ymmart&a henkiloston tarpeet. (Ponteva 2010)

Taloushallinnon prosessien kehittdminen, taloushallinnon digitalisointi ja P2P-
prosessin  kehittaminen tarkoittavat kaikki muutosta organisaatiossa, sek&
muutosprojektina ettd —prosessina. Projektit ja prosessi voidaan jakaa pienempiin
muutosvaiheisiin, mutta jokainen niistd on organisaation kannalta merkittava. Lisaksi
jokainen niista vaatii asianmukaisen valmistautumisen sekd muutoksenhallinnan, jotta
muutosvaiheista koostuvan kokonaisuuden lapivienti olisi mahdollisimman sujuvaa ja
tehokasta. Esimerkiksi Galarzan (2017, s. 50-54) mukaan on otettava huomioon
taloushallinnon tyontekijoiden roolin muuttuminen ja sen myo6ta tydtehtdvien
muuttuminen jo lahitulevaisuudessa. Galarzan mukaan voidaan esimerkiksi olettaa,
ettd talla hetkelld paivakodissa olevien lapsien tulevaisuuden tyotehtévista 65 % ei ole
viela tdna paivand edes olemassa. Esimerkiksi Kirjanpitdjista tulee mita
todennakdisimmin taloushallinnon neuvonantajia ja talouden data-analyytikkoja. Kun
talouteen liittyva data-analytiikka on hallussa, entisilla kirjanpitdjilla ja nykyisill& data-
analyytikoilla on mahdollisuus ohjata yrityksen johtoa ja pé&atoksentekijoitd kohti
jarkevampia taloudellisia paatoksia. Talouden yksikélla on mahdollisuus siis vaikuttaa
paatoksentekoon, kun perustelut ehdotetuille toimenpiteille 16ytyvat datan

analysoinnin tuloksista. (Galarza 2017, s. 50-54)

Galarza (2017, s. 50-54) painottaa samaisessa tutkimuksessaan myods sitd, etta
muutoksissa tulisi keskittyda ennemmin kaiken hyddyn kerddmiseen, vaikka
esimerkiksi uuden teknologian kohdalla olisikin alkuun ongelmia. Ei pida siis jaada
tuleen makaamaan, vaan on Katsottava, mitd hyotyja muutokset tuovat tullessaan.
Esimerkiksi uudet teknologiset jarjestelmat ja sovellukset ovat olemassa sita varten,
ettd ne auttavat ihmisten ty6td, kuten taloushallinnossa sahkéinen ostolaskujen
kasittelyjarjestelma auttaa laskujen kasittelyssa. Koneiden tarkoituksena on tehda niin
sanotusti kova ty0, mutta taloushallinnon tyontekijoitd, eli ihmisid, tarvitaan muun
muassa esittdmé&an koneiden tuottama data selke&sti ja ymmérrettavasti muulle
liiketoiminnalle. (Galarza 2017, s. 50-54)
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2.4 Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen taloushallinnossa

Suorituskyvyn mittaamista ja seurantaa taloushallinnossa tarvitaan, jotta néhdaan,
onko yrityksen taloushallinnossa paasty sille asetettuihin tavoitteisiin. Tavoitteet
voivat tulla esimerkiksi jatkuvan parantamisen ja prosessijohtamisen kautta.
Suorituskyvyn mittaaminen on jatkuvassa parantamisessa tdrke&d, silla jatkuva
parantaminen menettdd merkityksensa, jos parannukseen tahtaavaa toimintaa ei mitata
eiké sita tarkkailla. (Kaskinen 2007) Suorituskyvyn mittaaminen auttaa organisaation

johtoa ymmartdmaan vastaukset seuraaviin kysymyksiin liiketoiminnan kannalta:

1) Missé olimme?
2) Missd olemme nyt?
3) Minne haluamme p&asta?

4) Kuinka tieddamme, milloin olemme tavoitteessamme?

Toisin sanoen suorituskyvyn johtaminen ei onnistu, mikali sit4 ei mitata. N&in ollen

voidaan todeta: Mité et voi mitata, sita et voi johtaa. (Tonchia & Quagini 2010, s. 3)

Suorituskyvyn johtaminen on alkanut kiinnostaa yha enemman niin tutkimuksessa kuin
yritysmaailmassakin. Kirjallisuudessa ei kuitenkaan ole yhtd ainoaa madritelméaa
suorituskyvyn johtamiselle, vaan maéaritelmid on I0ydettavissé lukemattoman paljon.
Yleensd maaritelma riippuu kontekstista; esimerkiksi liiketoiminnassa suorituskyky
muutetaan yleensa rahallista arvoa kuvaavaksi asiaksi, kun taas muutosjohtamisen
kontekstissa suorituskyvylld tarkoitetaan saavutettuja tuloksia sidosryhmien
nakokulmista. Synonyymeja suorituskyvylle ovat muun muassa tehokkuus, kyvykkyys
ja tyytyvéisyys. Suorituskyvyn johtaminen voidaan maaritelld esimerkiksi yrityksen
suorituksen edistymisen arviointiprosessina kohti ennalta mééarattyja tavoitteita tai se
voidaan madritell& filosofiana. Toisaalta suorituskyvyn johtaminen voidaan maaritella

my06s kokonaisuutena, johon kuuluu menetelmid, mittareita, prosesseja ja systeemeja,
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joita kéaytetdan liiketoiminnan suorituskyvyn seurantaan ja hallintaan. (Rausch et al.
2013, s. 6-7; Samsonowa 2012, s. 23-25)

Suorituskyvyn mittaaminen ja johtaminen (Performance Measurement and
Management Systems, PMMS) nahddan tdrkednd kokonaisuutena, joka toimii
ydinsysteemind liiketoiminnan ohjaamiselle yrityksen madrittelemé&én suuntaan.
Suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa on kolme kriittisen tarkeaa toimintoa aina
mukana; kommunikaatio, informaatio sekd kontrolli. Kommunikaatiokanavia on
yrityksissé toki olemassa monia ja moniin eri tarkoituksiin, mutta PMMS:n kautta
tuleva kommunikaatio on muodoltaan formaalia sekda ymmarrettdvaa missa tahansa.
PMMS:n kommunikaation tarkoituksena on kertoa yritykselle, mita taytyy tehda ja
mit4 ei, mikd on tarkedd ja mik& ei, sekd mitd tdytyy parantaa. PMMS:n tuottama
informaatio puolestaan auttaa tunnistamaan poikkeamat yrityksen suorituksessa ja
siten ne alueet, jotka tarvitsevat vield parannusta. On kuitenkin huomattava, etta
poikkeamat suorituskyvyssa ovat oireita jostain; ne kertovat missa ongelmat ovat,
mutteivat sitd, miksi ne ovat olemassa. PMMS:n kontrolli-elementti edesauttaa
johtajien puuttumista niihin suorituskyvyn osa-alueisiin, jotka ovat heidan vastuullaan.
PMMS:n luominen ja implementointi on siis tarkeaa yrityksissa, erityisesti strategian
implementoinnissa. Toisaalta sen tarkoitus on luoda yhteisymmarrysta sekd muuttaa
strategian implementointi konkreettisiksi toimenpiteiksi. (Hanson et al. 2011; Micheli
& Manzoni, 2010; Micheli & Mura 2017)

Kirjallisuudessa yleisesti todetaan, ettd hyva ja toimiva prosessi on yrityksissa
edellytys erinomaiselle suorituskyvylle. Taman vuoksi yritysten suorituskyvyissa
havaitut erot selitetdén organisaation tekijoilla eiké niink&an tyontekijoiden erilaisilla,
yksilollisilla suorituskyvyilld. Huomioon on kuitenkin otettava, ettd organisaatioissa
tyoskentelee joukko ihmisid, joiden suorituksen taso ja suorituskyky vaihtelee yksilosta
toiseen. Ta&m& on tarked ndkokulma, kun tarkastellaan kokonaisvaltaisesti
suorituskyvyn johtamista. Ei voida olettaa, ettd suorituskyky on seurausta pelkastaan
prosessien johdosta toisensa perdén, vaan on otettava huomioon myoés henkilosto-

nédkokulma. Esimerkiksi johdonkin saappaat tayttda aina yksiléllinen ihminen omine
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vahvuuksineen ja heikkouksineen, mitd ei usein oteta huomioon suorituskykya
arvioidessa. (Mollick 2012) Toisaalta télle ei tule laittaa liikaa painoarvoa, vaan tdma

nakokulma tulee ennemmin yhdistaa organisaation tasoilla toimiviin prosesseihin.

Mita suorituskykyyn ja prosessijohtamiseen tulee, niin téhénastiset tutkimukset
keskittyvédt enimmakseen liiketoiminnan suorituskyvyn mittaamiseen, mika jattaa
aukon  prosessindkékulmaan.  Prosessien  suorituskyvyn  mittaamisessa ja
mittaamisjarjestelmissé on vield paljon tutkittavaa eikéd aikaisempia tutkimuksia tai
kirjallisuutta aiheesta juurikaan l16ydy. Toisaalta prosessilahtdinen suorituskyvyn
mittaaminen on edellytys nykyaikaiselle, prosessilahtdiselle organisaatiolle, ja talléin
mittaamiselle tarvitaan uusi lahestymistapa. (Hernaus et al. 2012) Myds Hanson et al.
(2011) korostavat tutkimuksessaan sitd, ettd suorituskyvyn tutkimuskentéssa on puute
johtuen siitg, ettei prosessindkokulmaa ole omaksuttu kaytanngssa. Prosessindkdkulma
nahdaan tarkeénd osa-alueena suorituskyvyn mittaamisessa ja johtamisessa. Hanson et
al. (2011) arvelevat, ettei prosessinakokulmaa ole viela omaksuttu kaytanndssa, silla
uutta lahestymistapaa ei ole viel& I0ydetty. Nykyiset menetelmat eivét tdhan vield taivu
taysin. Lisaa tutkimusta talta alueelta siis tarvitaan.
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Kuva 5. Suorituskyvyn johtaminen (mukaillen Rausch et al. 2013, s. 7)
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Perusidea suorituskyvyn johtamisessa on esitetty kuvassa 5. Sen mukaan
suorituskyvyn johtaminen l&htee liikkeelle liiketoiminnan analysoinnista, jonka on

syytd olla kattava analyysi. Tehdyn analyysin pohjalta voidaan mééritelld
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litketoiminnan tavoitteet ja edelleen strategiset avainluvut suorituskyvyn mittaamiseen.
Eli esimerkiksi taloushallinnossa analysoidaan taloushallinnon toiminnot ja prosessit;
mité tehdaan, miten tehdaan ja miksi tehdaan (Controller A, 2018). Controller A:n
(2018) mukaan on tarkeda selvittdd, mitd asioita tehdaén ja miksi; tehd&d&nko alun
perinkdn edes oikeita asioita. T&mén jalkeen mietitddn, miten nditd asioita tehddén ja
miksi niitd ylipdataan tehdaédn. Tata seuraa tarvittaessa joko liiketoiminnan analysointi
uudelleen, jota puolestaan seuraa liiketoiminnan tavoitteiden maarittely uudelleen, tai
sitten aloitetaan suoraan analysoinnin pohjalta relevanttien prosessien suorituksen ja
suorituskyvyn suunnittelu. Sitten prosessi luodaan, automatisoidaan ja toteutetaan ja
sen suorituskykyéd tarkkaillaan s&annéllisesti. Suorituksesta raportoidaan ja
suorituskykyd analysoidaan, jonka pohjalta prosessia voidaan suunnitella ja
hienosaataa tarpeen mukaan. Taman jalkeen voidaan, mikali on tarvetta, tarkistaa
suorituksen ja suorituskyvyn tilanne uudelleen, minka jélkeen ”silmukka” alkaa toimia

uudelleen. Taustalla vaikuttaa jatkuvan parantamisen periaate. (Kuva 5)

Kolme neljastda Hernaus et al. (2012) suorittamasta tutkimuksesta osoittaa, ettd
lilketoiminnassa saadaan parempia tuloksia, kun prosessien suorituskyvyn
mittaaminen sovitetaan yhteen liiketoiminnan strategian kanssa seké otetaan huomioon
liiketoiminnan suorituskyvyn mittauksen strateginen tarkeys. Prosessien suorituskyvyn
mittauksella on havaittu olevan monia hyotyja, silld liiketoiminnan parannukseen
tahtdavat toimenpiteet organisaation sisalla ovat usein seurausta juuri prosessien
suorituskyvyn mittauksen tuomista kéytanteistd. Taman lisdksi mittaustuloksia
kaytetdan usein, kun péivitetddn toiminnan parantamisen tavoitteita. Tasta puolestaan

on suora yhteys jatkuvaan parantamiseen.

Myaos luottamus asiakkaiden keskuudessa vahvistuu, mika johtaa yrityksen parempaan
Kilpailukykyyn, kun se pystyy tarjoamaan parempilaatuisia tuotteita ja palveluita
Kilpailijoihin ndhden. Tutkimukset osoittavat myds, etté yritykset saavuttavat kaikista
eniten seka taloudellisia ettd ei-taloudellisia hyotyja, mikali ne ovat tdysin omaksuneet

strategisen suorituskyvyn mittaamisen kdyton. Toisaalta vain pieni osa yrityksistd on
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linjannut liiketoimintaprosessinsa yhteen strategian kanssa, joten tassa olisi yrityksilla

vield paljon parannettavaa. (Hernaus et al. 2012)

Micheli & Manzoni (2010) korostavat strategisen suorituskyvyn mittauksen
yhteydessé sit4, ettd operatiivisen ja strategisen suorituskyvyn mittaamisen
erottaminen toisistaan on hallittava. Strategisen suorituskyvyn mittaamisen yksi tarkea
tehtdva on avata keskustelua organisaation eri osissa — esimerkiksi emoyhtion ja
tytaryhtion valilla, sekd toisaalta organisaation ja sen ympdriston ja sidosryhmien
vélilld&. Toisaalta strateginen PMMS n&hdd&n usein eristyksissd muusta
liiketoiminnasta, mikd johtaa suoraan tehottomuuteen strategisessa suorituskyvyn
hallinnassa. Strateginen PMMS tulisikin ndhda osana laajempaa kokonaisuutta ja sita
tulisi hyodyntdd yhdessd muiden liiketoiminnan mekanismien, kuten rutiinien,

palkitsemissysteemien seké koulutusohjelmien, kanssa.

2.5 Key Performance Indicator -mittaristo

Yrityksen toiminnan, tuotteiden ja palveluiden arvioimiseen tarvitaan relevantteja
mittareita tai mittaristoa. Key Performance Indicator (KPI) tarkoittaa mittaristoa, joka
sisaltdd sekd taloudellisia ettd ei-taloudellisia mittareita, joilla voidaan mitata
organisaation suorituskykya. Siind missa tasapainotettu mittaristo (Balanced Scorecard,
BSC) toimii viitekehyksen& suorituskyvyn analysoimiselle, KPI siséltdd konkreettiset
suorituskyvyn mittarit. BSC ei sen sijaan sisélld varsinaisia, yksityiskohtaisia mittareita,
vaan viitekehyksena se koostuu neljasta ulottuvuudesta suorituskyvyn analysoimiseen:
taloudellinen-, asiakas-, innovaatio- & tietotaito- sekd tyontekijaulottuvuuksista.
Tutkimusten mukaan yritykset hyddyntavét entista paremmin ei-taloudellisia mittareita,
varsinkin jos yrityksen strategiana on differointi. Mikali valittu strategia on
kustannusjohtajuus, kéytetdan todennakoisemmin pelkéstaan taloudellisia mittareita.
(Andonov-Acev et al. 2008; Micheli & Mura 2017; Samsonowa 2012, s. 28, 63, 98)
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KPI-mittariston tuottama data siis kertoo, kuinka yritys pdrjaa tiettyjen, ennalta
maadriteltyjen parametrien perusteella. Nimensa mukaisesti parametrien on tarkoitus
kuvata yrityksen suorituskyvyn avainlukuja tai —tuloksia. Jokaisen yrityksen on
madriteltdva itse omat avainmittarinsa, ja maarittdminen on syyté tehda huolellisesti.
Yleensd yrityksen johto valitsee mittarit etukdteen siten, ettd ne Kkuvaisivat
mahdollisimman hyvin niita kriittisid organisaation yksikoitd, jotka ovat erityisen
kiinnostuksen kohteina. Mittaustuloksia voidaan kéayttad esimerkiksi tulevaisuuden
ennakointiin sekd nopeaan ongelmanratkaisuun ennen kuin ongelma laajentuu, tai ehtii
aiheuttaa seurauksia. Lisdksi mittaustuloksia voidaan kayttada tietyn prosessin,
esimerkiksi  P2P-prosessin, suorituskyvyn dokumentointiin ja mallintamiseen
asiakkaan nékokulmasta. Mittaustulokset ovat tarkeitd liiketoiminnan prosessien
tehostamisessa sekd myohemmin siind, ettd pysytaan asetetulla tavoitetasolla kussakin
lilketoiminnan prosessissa. (Andonov-Acev et al. 2008; Kaskinen 2007; Micheli &
Mura 2017; Samsonowa 2012, s. 28-32)

KPI-mittareiden maéarittdmista P2P-prosessille pidetédan tehokkaana keinona vastata
jatkuvan parantamisen sekd esimerkiksi SOX:n asettamiin vaatimuksiin. P2P-prosessin
tehostamisen etenemista ja toimivuutta voidaan seurata helposti, jos KPI-mittarit on
asetettu relevantisti ja mittaamista tehdaan saanndéllisesti. Yksi hyva tilaisuus maarittaa
ja implementoida KPI-mittaristo yrityksen liiketoimintaan on esimerkiksi silloin, kun
otetaan kayttdon uusi jarjestelmd; esimerkiksi P2P-prosessin tehostamisessa
kayttoonotettava uusi sdhkodinen ostolaskujen kasittelyjarjestelmd. KPI-mittarit tulisi
talloin valita siten, ettd ne kuvaavat niité asioita, jotka on méaaritelty ostoreskontralle
toiminnan tavoitteiksi. Esimerkiksi jos yrityksessa halutaan tietdd yhden laskun
kasittelyn aiheuttama kustannus, kustannusta kannattaa mitata yksikdssa euroa per
yhden laskun kasittely. Toinen tyypillinen indikaattori, joka yleensd asetetaan KPI-
mittaristoon yhdeksi mittariksi, on se aika, joka kuluu siit4, kun lasku vastaanotetaan

siihen, kun lasku on késitelty valmiiksi maksuun. (Kaskinen 2007)

Kun KPI-mittarit on kertaalleen méaéritelty, niiden kaytto aloitettu ja mittausdataa saatu,

mittareiden uudelleen arviointi tulisi tehd& sen jalkeen, kun uusi sdhkéinen jarjestelma



39

on ehtinyt jo olla yrityksessa kaytossa. Talloin nahdaan, mitataanko oikeita asioita, ja
mihin suuntaan yrityksen P2P-prosessi on menossa. Talléin on helppoa, eiké suinkaan
lilan myohaistd, tehdéd parannuksia joko mittareihin, mittaustapaan tai itse prosessiin
tai jarjestelmén kayttoon, riippuen saaduista tuloksista. Mittaustuloksista saadaan myos
tarkedd tietoa siitd, miten tehdyt parannukset vaikuttavat P2P-prosessiin ja verrata
parannusten vaikutusta siihen, paljonko jouduttiin uhraamaan panoksia parannusten

aikaansaamiseksi. (Kaskinen 2007)

Yrityksen johto tarvitsee toiminnan seurantaan KPI-mittareita, jotta voidaan tarkkailla,
onko yritys saavuttanut sille asetetut tavoitteet. KPI-mittarit auttavat suorituskyvyn
arvioinnissa, kunhan KPI-luvut on méaritelty relevantisti. (Andonov-Acev et al. 2008;
Bai & Sarkis 2014) KPI-mittaristosta saadun datan tulee olla tiivistetyssa
esitysmuodossa johdolle, jotta seuranta olisi helpompaa. Tiedon esittdminen
visuaalisesti voi helpottaa datan tulkintaa, mutta Tomi¢ & Mili¢ (2013) tuovat esille
tutkimuksessaan, ettd johto joutuu kuitenkin tulkitsemaan itse visuaalisestikin esitetyn
datan. Téhan johto joutuu siis k&yttdmaan omaa aikaisempaa tietotaitoa ja kokemustaan.
Né&in ollen merkittava tieto voidaan tulkita vaarin tai huolimattomasti sivuuttaa ja
nahda merkityksettoména. Tata edesauttavat suuret datavolyymit, heikosti tai huonosti
esitetty data, puolueellisuus seké puutteet tietotaidossa, kokemuksessa tai kyseiseen

tyohon vaaditussa keskittymisessé. (Tomi¢ & Mili¢ 2013)

Suorituskyvyn mittareiden, kuten KPI-mittariston, valintaan vaikuttaa yrityksen
strategiavalinta; differointistrategia ajaa yleensa kayttdamaan enemman ei-taloudellisia
mittareita ja kustannusjohtajuuden strategia puolestaan suosii enemmaén taloudellisten
mittareiden k&yttéa. Erityisesti ei-taloudellisten mittareiden tunnistaminen ja
kayttdminen on yleenséd haastavampaa kuin taloudellisten mittareiden. On kuitenkin
otettava huomioon, ettd ndillda mittareilla on suuri vaikutus yrityksen sisdisen
yhteisymmarryksen luomisessa sekd strategian implementoinnissa, olipa valittu
strategia kumpi tahansa. Liséksi ei-taloudellisilla suorituskyvyn mittareilla on suuri
merKitys suorituskyvyn parantamisessa. Toisaalta huomio tulisi kiinnittaa tasapainoon

molempien mittarityyppien Vélilla, jotta mittareita tulisi kaytettyd mahdollisimman
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monipuolisesti ja ndin saatu mittausdata olisi monipuolista. Taten yrityksessa pystytééan

hahmottamaan liiketoiminnan avainalueet. (Micheli & Mura 2017)

2.6 Luvun yhteenveto

Taloushallinnon prosessien johtaminen on tandkin paivana murroksen keskelld;
palvelua taytyy olla saatavilla ajasta ja paikasta riippumatta, mikd tuo haasteita
prosessien hallintaan. Prosessijohtamisen on oltava ketterdd, muutosvalmista seka
dynaamista. On osattava toimia nopeasti ja opittava jatkuvasti uutta, jotta yritys pysyy
kilpailukykyisend. Toisaalta tdmé tarkoittaa myos jatkuvia muutoksia, joita yritykset
kohtaavat joko tahtomattaan tai omasta aloitteesta. Ammattimainen muutoksen hallinta
ja muutosjohtaminen on siis syyté olla osana jokaisen organisaation johtoa. Sujuvilla
muutosprojekteilla ja yritystd parhaiten palvelevalla muutosjohtamisella on
merkittdvia vaikutuksia koko liiketoimintaan sekd erityisesti sen henkildstoon,
vastaavasti vaikutukset ovat suuret myos naiden laiminlyonnilla. Esimerkki téllaisesta
muutoksesta on uuden jarjestelman kéayttéonotto, kun tavoitteena on tehostaa P2P-
prosessia ostolaskujen késittelyd tehostamalla. Muutosten keskellda on térkedd, etta
yritykset pyrkivat ottamaan niistd hyoddyn irti, ja huomio kiinnitettdisiin toiminnan

jatkuvaan parantamiseen.

Jatkuvan parantamisen kéyttdonottoon ja tarkasteluun on olemassa esimerkiksi PDCA-
ja 4P-viitekehykset, jotka molemmat toimivat toiminnan suunnittelun, toteutuksen,
toteutuksen tarkastelun sekd parannusten toteuttamisen periaatteilla. Jatkuva
parantaminen vaatii toiminnan suorituskyvyn analysointia ja mittaamista, jotta saadaan
tietoa siitd, mill4 tasolla ollaan nyt ja miten toiminta on kehittynyt. Tallin voidaan
suunnitella ja paattdd jatkotoimenpiteistd, jotta paastdisiin seuraavalle tasolle.
Esimerkiksi, kun P2P-prosessin kehittdmisen ensimmainen vaihe saavutetaan, eli kun
ostolaskujen késittelyjarjestelmé on implementoitu ja kdytté opittu, voidaan tarkastella,

mité seuraavaksi taytyy tehdd, jotta prosessia saadaan tehostettua entisestaan. Tamén
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jalkeen taytyy tarkastella tehostustoimenpiteiden toimivuus prosessin kehittdmisessa,

eli parantuuko prosessi suunnitelulla tavalla.
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3 HANKINNASTA MAKSUUN —PROSESSI JA SEN TEHOSTAMINEN

Tassé luvussa kasitellaan Purchase to Pay- eli hankinnasta maksuun —prosessia, joka
on keskeinen kehittdmisen kohde yrityksessa AP Oy. Ensin luvussa kuvataan prosessi
vaiheineen keskittyen siihen ndkokulmaan, kuinka prosessi néhdaan yrityksessa AP Oy.
Prosessia tarkastellaan myos teoreettisista nakokulmista. Digitaalinen taloushallinto on
tarked nakokulma tutkimusaiheeseen, koska digitaalisuus on ajankohtainen teema niin
yrityksessa AP Oy kuin yleisestikin yrityseldméssa. Tassa tydssd P2P-prosessin
tehostaminen keskittyy ostolaskujen kasittelyyn ja siihen liittyviin prosesseihin ja
toimenpiteisiin. Tutkimuskohteena olleessa yrityksessa on hiljattain otettu kéyttoon
séhkoinen ostolaskujen Kkasittelyjarjestelmd, mika on kaytdnnossa tarkoittanut
siirtymistd paperilaskujen késittelystd ostolaskuja koskevan tiedon kasittelyyn
digitaalisessa muodossa. Tatda muutosta késitellddn empiriaosuuden alussa, jonka
jalkeen siirrytaan tarkastelemaan prosessin suorituskykyd, sen mittaamista ja seurantaa
case-yrityksessa. Uuden jarjestelméan k&yttoonotto n&hdaan muutosprojektina, ja
muutosjohtamiseen liittyy tietyt huomioon otettavat nakokulmat ja tarkasteltavat asiat.
Tassa tyossd ja tdman luvun lopussa késitellddn muutosprojektin toteuttaminen ja

ongelmat case-yrityksessa erityisesti muutosvastarinnan nakékulmasta.

3.1 Hankinnasta maksuun -prosessi

Perinteisesti hankintatoimi on néhty erillisend, ostotoiminnolle kuuluvana teknisena
tehtdvand, jossa tarkoituksena on tehda ostot ja laatia niihin liittyvat sopimukset
mahdollisimman kannattavasti. Talldin hankintatoimea ei nahda kovin strategisena
toimenpiteend. Kuitenkin, mikali hankintakustannukset ovat yrityksella merkittévat,
kuten case-yrityksessa AP Oy, muuttuu hankintatoimenkin rooli strategisempaan
suuntaan. Talloin hankintatoimessa on mukana tyontekijoita useista eri litketoiminnan

yksikoistd, jolloin osaaminen hajautuu laajemmin. Yleensa yrityksisséd on erillinen
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ostotoiminnan yksikkd, mutta hankintatoimi edellyttdd myds muiden toimintojen
osallistumista. (Martinsuo 2016) Hankinnassa myds tietojarjestelmét ovat tarkedssa
asemassa. Suorat  materiaalihankinnat ~ kasitelladn  yleensda  yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmassa, ainakin suurissa yrityksissd, ja ostotilaustiedot on
my0s saatavilla suoraan jarjestelméstd. Epdasuorat materiaalihankinnat ja
investointeihin liittyvéat hankinnat voidaan kasitell, ja kasitelldadn ainakin AP Oy:n
tapauksessa, web-pohjaisessa hankintaportaalissa, jossa liiketoiminnasta késin tehdaan
tilausehdotuksia ja erillinen ostotilausten kasittely-yksikkd tekee varsinaiset
ostotilaukset. Hankintaportaalista tilaukset saadaan integroitua ostolaskujen
kasittelyyn. AP Oy:ssé on kaytdssa toiminnanohjausjarjestelmad, jossa on lisdosina seka
web-pohjainen hankintaportaali ettd ostolaskujen kasittelyjarjestelmé. (Kaarlejarvi &
Lahti 2018, s. 99-100; Ostaja A, 2018)

P2P-prosessi  kasittad siis hankintatoimeen liittyvan prosessin, joka alkaa
hankintatarpeen maarittelystd, eli tulee tarve hankkia jotain, ja péaattyy tehdyn
hankinnan maksamiseen. Yleisesti maksu tapahtuu laskulla. Yritys AP Oy mallintaa
P2P-prosessiaan kuvan 6 mukaisesti.
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Kuva 6. Hankinnasta maksuun -prosessi (mukaillen SAP AG 2011, s. 257).

Kuvan 6 mukaan yrityksen hankinnasta maksuun —prosessi alkaa hankintatarpeen
maadrittelysta. Yrityksen jollain osastolla huomataan siis, etta tarvitaan tiettya tavaraa
tai palvelua. Té&llin tehd&in osto- tai hankintaosastolle ostoehdotus, jossa on
madritelty, mitd tarvitsee hankkia. Tamén jélkeen ostajat méaarittavat toimittajat ja
laittavat néille tarjouspyyntdja. Kun tarjoukset on toimittajilta saatu, valitaan toimittaja,
jolta tarvittu tavara tai palvelu hankitaan. Tamén jéalkeen luodaan toimittajalle
ostotilaus saadun tarjouksen pohjalta. Tamén jalkeen toimittaja aloittaa toimituksensa,
ja ostotilauksen etenemistd voidaan seurata toiminnanohjausjarjestelmassa;
jarjestelméssa nahdaan esimerkiksi, kun toimitus ja lasku saapuvat. Kun tavarat
saapuvat tai palvelu on suoritettu, kirjataan tavaran tai palvelun vastaanotto

jarjestelmadn. Taman jalkeen tarkistetaan lasku ja vahvistetaan se maksuun.
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Ostolaskujen kasittelyn ja kierron voidaan katsoa olevan oma prosessinsa, ja niita

mallinnetaan omilla prosessikuvauksillaan (Kuva 7).

Lasku saapuu sahkopostilla
Laskun tietojen
- skannaus . .
> tunnistaminen kuvasta
- arkistointi . .
- tietojen muuntaminen
- valmistelu
Laskun todentaminen Yhteistyd yrityksen
- poikkeusten [6ytaminen tydntekijdiden kanssa,
L . . > seuranta
- tietojen tunnistamisen ) .
vahvistus - poikkeusten kasittely
Lasku kasrtelt_v _Ioppuun, Maksaminen
laskun kirjaus =
. . - maksutapahtuma
- hyvaksynta

Kuva 7. Ostolaskujen kasittely sahkoisessa jarjestelméssa (mukaillen VIM-ohje).

Kuvan 7 mukaisesti AP Oy:ssa ostolaskujen késittely alkaa siitd, kun lasku saapuu
séhkdpostitse tai fyysisesti postitse ostoreskontraan. Lasku skannataan ja arkistoidaan
dokumenttina, jonka jalkeen &lyskanneri yrittda tunnistaa laskun tiedot skannatusta
kuvasta. Mikali laskun tiedot saadaan tunnistettua ongelmitta, ja tiedot tasmaavat
tehtyyn ostotilaukseen tai kausisopimukseen sekd vastaanottoon, lasku Kirjautuu
automaattisesti, ilman manuaalisia toimenpiteitd, maksuvalmiiksi reskontraan. Laskun
skannauksessa tapahtuu kuitenkin usein virheita (Kaarlejarvi & Lahti 2018, s. 103-104),
eivatkd laskut aina tdsmaa tehtyyn ostotilaukseen tai vastaanottoon. Kun poikkeama,
kuten esimerkiksi hinta- tai maaréaero, l0ydetdan, alkaa poikkeusten késittely. Lasku

ldhetetddn VIM-jarjestelmdssa tilanteesta riippuen esimerkiksi ostajalle tai
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vastaanottajalle eli apua yrityksen liiketoiminnasta tarvitaan ndissa tapauksissa. Taméa
vie luonnollisesti aikaa liiketoiminnalta, varsinkin jos jarjestelma tai prosessi eivét ole
entuudestaan kovin tuttuja. Tdma myos kasvattaa samalla laskun késittelyaikaa. Kun
poikkeukset saadaan kasiteltyd, lasku kirjautuu automaattisesti ja menee maksuun

aikanaan.

Hammer & Champy (1993, s. 41-42; 59-60) tuovat tutkimuksessaan esille P2P-
prosessin perinteisen kuvauksen Ford Motor Companyn casen kautta; osto-osasto tekee
ostotilauksen, joka l&dhetetddn sekd toimittajalle ettd kopiona ostoreskontraan. Sitten
toimittaja toimittaa tuotteet Fordille, ja tavaran vastaanottaja tayttaa lomakkeen liittyen
tavaran vastaanottoon, ja lahettdd lomakkeen ostoreskontraan. Talla valin toimittaja
l&hett&d laskun ostoreskontraan. Téten ostoreskontralla on tilattuihin tavaroihin liittyen
kolme erilaista dokumenttia, joiden taytyy tdsméta keskendan, jotta lasku voidaan
hyvaksya maksuun. Hammer & Champy (1993, s. 60) huomauttavat, etta ainakin
Fordin tapauksessa ostoreskontrassa menee valtavasti tydaikaa siihen selvittelyyn, kun
naméa kolme dokumenttia eivat tdsmad keskendan. Eroavaisuudet on selvitettava ja
dokumentit saatava tdismaamaéan, jotta lasku saadaan maksuun. Tdma voi pahimmillaan
viedd jopa viikkoja aikaa. Sama ongelma on talla hetkelld myds AP Oy:n

ostoreskontrassa.
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Hankinta Tavaran toimitus ja
- Ostotilausdokumentti, vastaanotto Maksaminen
lahetys seka - Vastaanotossa - Toimittajalta tulee
toimittajalle ettd taytettdva dokumentti lasku
ostoreskontraan saapuneista tavaroista

Kaikkien kolmen
dokumentin tasmattava
keskenddn, jotta lasku
saadaan kdsiteltyd
maksuun

Kuva 8. P2P-prosessin kolme olennaista dokumenttia (Hammer & Champy 1993).

Kuvassa 8 on havainnollistettu prosessikuvauksen kautta P2P-prosessiin kuuluvaa
kolme olennaista dokumenttia, joiden on tdsmattdva keskenaan, jotta lasku saadaan
maksuun. Hankintavaiheessa laaditaan ostotilaus toimittajalle, ja siind sovitun ja
vahvistetun tavaroiden tai palveluiden mééréan ja hinnan on tdsmattava laskun kanssa.
Toisaalta vastaanotossa on tarkistettava tavaroiden saapunut maarg, ja kun kyseessa on
palvelu, on tilaajan tai jonkun muun vastuullisen henkilon tarkistettava saatujen
palveluiden maara, esimerkiksi tehtyjen konsulttitydtuntien maara. Mikali esimerkiksi
tavaroita toimitetaan vdhemman kuin on tilattu, ja laskulla laskutetaan tilattujen
tavaroiden maard, laskua ei voida maksaa. Talloin toimittajalta on pyydettava
hyvityslasku ja uusi lasku toteutuneen toimituksen mukaan. Myods tavaran
vastaanotossa voidaan tehda virheitd ja Kirjata vastaanotetuksi enemman tai vahemman
kuin on tilattu ja laskutettu. Talloin laskun késittely keskeytyy ja lasku menee
maksukieltoon. Toisaalta tavaroita voidaan toimittaa enemman tai vdhemman kuin on
tilattu, ja lasku on laadittu oikein toimituksen mukaan. Talldin yrityksen ostajan taytyy
muuttaa alkuperéista ostotilausta, jotta kaikki kolme kuvassa 8 esitettyd dokumenttia

saadaan tdsmaamaan ja lasku saadaan maksettua.
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Sen lisdksi, ettd ostoreskontralta menee paljon tyoaikaa siihen, ettd eroavaisuudet
ostotilauksen, vastaanoton ja laskun vélilld saadaan selvitettyd, tdsmayttdminen vie
paljon tydaikaa, vaikkei mitdén eroavaisuuksia olisi. Dokumentit taytyy etsid, ja sen
lisdksi tulee olennaiset tiedot vield etsid dokumenttien 10ydyttyd, silla dokumentit
itsessaan siséltavat paljon tietoa. Tdma kasvattaa laskujen kasittelyn aikaa, mika
vakisinkin viivastyttdd laskun maksua. Yritysten tulisikin keskittyd ostolaskujen
kasittelyssa siihen, mitd tapahtuu kun lasku on skannattu jarjestelmiin — eli on

keskityttava tasmaysvaiheeseen ja sen tehostamiseen. (Taylor 2008)

. L . . Ostolaskun
Tilaus- ja toimitusprosessi ——>
vastaanotto
Ostolaskun

automaattihyvaksynta tai
ostolaskun manuaalinen
tarkistus ja hyvaksynta

Ostolaskun tiliginti ———>

Tasmaykset ja
jaksotukset

W

Maksatus

Kuva 9. Hankinnasta maksuun -prosessi (mukaillen Kaarlejarvi & Lahti 2018, s. 98).

Kaarlejarvi & Lahti (2018) kuvaavat hankinnasta maksuun —prosessin puolestaan
kuvan 9 mukaisesti, hieman yksityiskohtaisemmin esittden sekd erityisesti
taloushallinnon nékodkulmaa painottaen. Lahestymistapa on myds hieman erilainen
tdssa prosessikuvauksessa, mutta perusperiaate sdilyy samana. Prosessi alkaa
hankintatarpeesta, eli kun huomataan, ett4 on tarve ostaa tavaraa tai palvelua, ja se
paéttyy siihen, kun lasku saadaan kasiteltyd maksuun asti. VValissa tapahtuu ostolaskun
vastaanotto, tilidinti sekd hyvéksyntd joko automaattisesti tai manuaalisesti. Tassé

prosessikuvauksessa on vield huomioitu erikseen tdhdn prosessiin kuuluvaksi
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tdsmaytykset ja jaksotukset, eli prosessi ei tdssa kuvauksessa vield varsinaisesti paaty

maksuun.

Esimerkiksi AP Oy:n tapauksessa seka edella esitetyt kuvaukset (Kuvat 6, 7, 8) ettd
Kaarlejarvi & Lahden kuvaus (Kuva 9) sopivat kaikki yritykseen ja sen hankinnasta
maksuun —prosessiin ja osaprosesseihin. P2P-prosessille on siis olemassa monenlaisia
prosessikuvauksia, joissa perusperiaate on Yyleensd sama. Prosessikuvauksiin
siséllytetadn hieman erilaisia asioita, mutta yleensa esimerkiksi prosessin vaiheet
esitetddn aina samassa jarjestyksessd. Prosessi on sinalldadn siis hyvin selked ja
universaali eli perusidea pysyy samana. P2P-prosessille voidaan laatia myos
yksityiskohtaisempia  osaprosessikuvauksia, kuten tarkempi  prosessikuvaus
ostolaskujen kasittelystd. Té&llaiset on hyva laatia erikseen, jotta yleiskuva P2P-

prosessista ei menisi lilan monimutkaiseksi ja yksityiskohtaiseksi.

3.2 Hankinnasta maksuun -prosessin tehostaminen

Digitaalinen taloushallinto tarkoittaa sitd, ettd kaikki taloushallinnon prosessit ja
tietovirrat automatisoituvat ja kulkevat sahkdisesti. Kaikki kirjanpidon prosessit ja sen
osaprosessit kasitelladn mahdollisimman automaattisesti ilman paperia, ja prosessit
mya0s syntyvat automaattisesti digitaalisessa taloushallinnossa. Talla on suuri merkitys
taloushallinnon  prosessien, kuten P2P-prosessin, tehostamisessa. Toisaalta
taloushallinnon tietovirtojen kulku ja Kkasittely tulisi olla digitaalista myds
organisaation ja sen sidosryhmien, kuten toimittajien, henkiléston ja rahoittajien kanssa.
Vain néin saadaan liiketoimintaa aidosti digitalisoitua ja automatisoitua. (Kaarlejarvi
& Lahti 2018, s. 14-15) Paperittomuus on avaintekija digitaalisessa taloushallinnossa,
mutta on tarkedd huomata, ettd se voidaan myo6s saavuttaa skannaamalla paperiset
dokumentit. Talloin taloushallinto on paperitonta, mutta prosessi on hidas ja vaatii

paljon manuaalista tyota. (Lahti & Salminen 2014, s. 27)
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Yritysten yhtend keinona voiton maksimoinnissa on s&&stdd kustannuksissa
esimerkiksi tehostamalla omia siséisid prosessejaan. Monet yritykset, varsinkin suuret,
ovat tehostaneet taloushallinnon prosessejaan ottamalla kayttoon
toiminnanohjausjarjestelmida. (Lamon 2009; Palmer & Gupta 2011) Taylor (2006)
korostaa omassa tutkimuksessaan toiminnanohjausjarjestelmien merkitysta seké sita,
ettd namé jarjestelmat ajavat yrityksia samalla ottamaan kéytt6onsa niin sanotut
parhaat kéytannot. Vaikka toiminnanohjausjarjestelmien implementointi vie seka
paljon aikaa ettd aiheuttaa kustannuksia, seurauksena on kuitenkin yleensa useiden
prosessien tehostuminen. Esimerkiksi tositteiden késittely ja liikkuminen P2P-
prosessin  vaiheesta toiseen on tehostunut jarjestelmien myo6td. Toisaalta
toiminnanohjausjarjestelmien kéyttoonotolla ei ole saatu eliminoitua kaikkea

manuaalista ty6td, kuten datan syottod, tarkastelua seké hyvéksyntaa.

Lamon (2009) toteaa tutkimuksessaan samaa kuin  Taylor edellg;
toiminnanohjausjarjestelmien aikaansaamaa tehostumista heikentad edelleen tanakin
paivand monissa yrityksissd manuaalinen tyo, johon liittyy paperin, kuten paperisten
laskujen, késittely. Toisaalta kaikille yrityksille on yhteista se, etté niill&a on jokin taho,
joka odottaa rahaa maksettavan vastikkeeksi toimitetusta tavarasta tai palvelusta.
Tahan liittyy resursseja kuluttava ostolaskujen kasittely. Tastd yleisluontoisuudesta
johtuen ostolaskujen Kkasittelyprosessin tehostamista voidaan pitdd relevanttina
tutkimuskohteena lahes jokaisessa yrityksessa. P2P-prosessia tehostamalla yrityksen
on mahdollista saavuttaa lukuisia hyotyja, kuten ajan ja materiaalien s&ést0. Néiden
séastyneiden resurssien ohella, kun siirrytdan kasittelemaan laskuja digitaalisessa
muodossa, ihmisten tekemien virheiden todennakdisyys ja lukumaara pienenevat, kun

manuaalista laskujen kasittelya ei enad tarvitse tehda. (Lamon 2009)

Kun laskut maksetaan ajallaan, hyvét toimittajasuhteet saadaan yllapidettyd. Hyvilla
toimittajasuhteilla luodaan edellytykset neuvotella alennuksista toimittajien kanssa,
sekd luonnollisesti valtetddn viivastyskorot ja muut yliméardiset maksut. Samalla
saavutetaan huomattavia maaria kustannussaastoja, mika korostuu etenkin silloin, kun

laskujen volyymit ovat suuria. (Kaskinen 2007, Lamon 2009)
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Taylor (2006) esittdd tutkimuksessaan ratkaisumahdollisuuden, erdéanlaisen
laajennuksen toiminnanohjausjarjestelmien rinnalle. Talla ratkaisulla saadaan
tehostettua niin P2P-prosessia kuin muitakin taloushallinnon prosesseja. Sen avulla
pystytd&dn vastaamaan myos tilintarkastusten sekd Sarbanes-Oxley Act:n (SOX)
asettamiin vaatimuksiin. Ratkaisu on ohjelmisto, joka on kehitetty reaaliaikaista
seurantaa seka jatkuvaa tilintarkastusta varten. Ohjelmisto toimii paivittdisten
toimintojen rinnalla tunnistaen transaktioissa tapahtuvia virheitd reaaliaikaisesti. Se
toimii passiivisesti taustalla kerdten tietoa taloushallinnon tietokannasta ja testaten
jokaisen transaktion. Testaus perustuu ohjelmiston kerddmdan dataan sek& sen
yllapitdimaan datan muutoshistoriaan. P2P-prosessissa ndmé transaktiotestaukset
koskevat esimerkiksi toimittajarekisterin testausta, tuplalaskuja ja -maksuja seka sita,

tdsmadvatko laskut, tilaukset ja vastaanotot toisiinsa. (Taylor 2006)

Taylorin (2006) ratkaisu on laajalti kaytossé erilaisina sovelluksina yritysmaailmassa.
Esimerkki tallaisesta voi olla sahkoinen ostolaskujen késittelyjarjestelma, joka on
hankittu lisdosana laajempaan toiminnanohjausjarjestelméan — kuten AP Oy:n
tapauksessa VIM-lisdosa jo olemassa olleeseen toiminnanohjausjarjestelmaan.
Kaskinen (2007) toteaa, ettd edelld mainitun teknologian avulla saadaan ratkaistua
monia ostolaskujen kasittelyyn liittyvid ongelmakohtia seka tehostettua niin
ostolaskujen kasittelyd kuin P2P-prosessia kokonaisuudessaan. Laskut saadaan

kéasiteltyd nopeammin, jolloin saadaan kustannussééstoja.

Kaskisen (2007) lisdksi myos Burroughs (2018) ja Cohen (2015) tuovat esille
digitalisaation ja teknologian tuomia mahdollisuuksia ja hy6tyja. Mikéli
taloushallintoa digitalisoidaan ja automatisoidaan, ostoreskontralta vapautuu tarke&a
tyGaikaa arvoa lisdaviin tyotehtaviin, ja taloushallinnon toiminnot ja prosessit ovat
lapindkyvadmpid ja helpommin seurattavissa. Ostolaskujen kasittelyn nékokulmasta
digitalisaatio tuo parempaa kontrollia ja lapinakyvyytta yrityksen ostolaskuihin ja
niiden kasittelyprosessiin. Sdhkdinen jarjestelma parantaa hallintaa myos taloudellisen
tiedon tarkkuuden suhteen sekd auttaa ehkdisemaan petoksia. Esimerkiksi séhkodinen

ostolaskujen kasittelyjarjestelmd ilmoittaa heti eroavaisuuksista, kuten hinta- tai
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maaréerosta, ostotilauksen ja laskun vélill4. Liséksi jarjestelm& tunnistaa ja ilmoittaa
laskujen ja maksujen tuplakappaleet seka laskut, jotka on tilidity vaarélle
kustannuspaikalle. Vain ne henkil6t, joilla on valtuudet hyvaksya laskut tietyille
kustannuspaikoille, pystyvat kaytannossa hyvaksymadn laskut, eivatkd ne mene
vahingossakaan asiaankuulumattomien hyvaksyttaviksi. (Burroughs 2018; Cohen
2015, s. 32; Kaskinen 2007)

Automaatio on siis yhad merkittdvampi tekija& P2P-prosessin tehostamisessa.
Taloushallinnossa se mahdollistaa muun muassa automaattisen raportoinnin, miké
séastaa taloushallinnon tydaikaa ja vapauttaa sitd muihin, ensisijaisesti arvoa lisaéviin
ty6tehtaviin. Digitaalisessa taloushallinnossa arkistointi on sahkéisessa muodossa ja
tietoon péésee kasiksi ajasta ja paikasta riippumatta. T&ma on yhd tarkedmpéa
tulevaisuudessa. Taloushallinnon materiaali on sahkoisessa muodossa, jollaisena se
myos kasitelladn seka tieto kulkee sahkoisesti niin yrityksen sisalla kuin yrityksen ja
sen sidosryhmien valillakin. Tama parantaa kommunikaatiota yrityksen ja sen
sidosryhmien valill4. (Kaarlejarvi & Lahti 2018, s. 15-16)

Mitd hankinnasta maksuun —prosessiin tulee digitaalisessa taloushallinnossa,
mahdollistuu moni kehittdmisen kohde prosessissa digitalisaation ja automaation
myOtd. Esimerkiksi hankintavaiheessa ostoehdotukset on mahdollista luoda
automaattisesti myyntitilausten, -ennusteen tai varastosaldojen tason perusteella, ja
ostotilaukset on mahdollista lahettaa ja késitella automaattisesti sahkoisessd muodossa.
Niin ikdan ostolaskujen automaattinen kasittely on mahdollista automaattisen
tasmaytyksen, tilidinnin ja hyvaksynnan kautta. Ndm& automaattiset toimenpiteet ja
automaattinen datan syo6ttd voivat perustua esimerkiksi tilaukseen tai sopimukseen.
Myas ei-ostotilaukselliset laskut on mahdollista tilidida ja lahettda hyvéaksyntakiertoon
automaattisesti verkkolaskudatan avulla, ja verkkolaskudatan perusteella myos
automaattinen alv-raportointi  on mahdollista. P2P-prosessin  loppupuolella
maksuvaiheessa toiminta tehostuu puolestaan esimerkiksi sdéhkdisen maksatuksen ja

automatisoidun maksujen kuittauksen kautta. Taloushallintoon ja sen prosesseihin
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kehittynyt teknologia ja uudet teknologiset ratkaisut tulevat kuitenkin aina jonkin

verran viiveelld. (Lahti & Salminen 2014, s. 28)

Yritykset kayttavat resurssinsa mieluiten ydinliiketoimintaansa, josta saadaan tuottoja.
Tama onkin rationaalista toimintaa yrityksiltd. — Tukiprosesseihin, kuten
taloushallintoon tai maksuliikenteeseen, keskitytdan tdten véhemmén. Tadma on
merkittdva syy siihen, miksi automaation aste taloushallinnossa, ja tarkemmin
ostolaskujen kasittelyssd, ei ole niin korkea kuin voisi olettaa. Nain on varsinkin
yrityksissd, joissa on oma ostoreskontra. Toisaalta on syntynyt keskittyvia
palveluyrityksid, joissa kyseessd on ydinliiketoiminta ja ndin ollen téllaisissa
yrityksissa taloushallinnon automaatio on pitkélla. Uudet yritykset, joille ei vield ole
ehtinyt syntya vakiintuneita toimintatapoja, omaksuvat automatisoidun taloushallinnon
ja uudet teknologiat k&yttéonsd niin sanotusti vanhempia yrityksid helpommin ja
ketterammin. Vanhemmissa yrityksissd uudenlainen toimintamalli nahdaan yleensa
heti muutosprojektina eiké sellaista lahdetd mielelldén toteuttamaan, varsinkaan kun
kyse on melko suuresta muutoksesta, joka alussa veisi aikaa ja resursseja.
Taloushallinnon henkildstolld tydaika on jo entuudestaan tdynnd monia pakollisia
tyotehtavia, joten helposti ilmoitetaan, ettei ole aikaa aloittaa mitddn uutta
muutosprojektia eika uuden opettelua. Yrityksissa ei oteta yleensa huomioon sité, etta
nykyddn uudet jarjestelmat ja teknologiset innovaatiot ovat melko nopeita ottaa
kayttoon, silla ne on suunniteltu mahdollisimman kayttajaystavallisiksi. Yritysten tulisi
ottaa huomioon myos se, ettd manuaalisesti tehtyja taloushallinnon prosesseja on
vaikeaa tarkkailla ja kayda lapi jalkeenpain, miké olisi kuitenkin tarkeda toiminnan
lapindkyvyyden ja tilintarkastajien nédkodkulmista. Digitaalinen taloushallinto

teknologisine innovaatioineen olisi ratkaisu ndihin ongelmiin. (Burroughs 2018)

Seka taloushallinnon digitalisoinnissa ettd P2P-prosessin tehostamisessa ostoreskontra
toimintoineen voidaankin siis nahdé olevan avainasemassa, kun tarkastellaan kaikkia
taloushallinnon mahdollisia kehittdmiskohteita. Ostoreskontra on ideaali yksikko vieda
muutoksia 18api, koska se on sidosryhmien maksuliikenteen liitoskohdassa. Té&ssa

liitoskohdassa on paljon tarkeda tietoa liittyen kassavirtaan, kayttopadomaan seka
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kulutukseen ja hankintoihin. VVaikka ostoreskontran rooli on kriittinen niin globaalissa
kaupankédynnisséd kuin P2P-prosessissa, se on kuitenkin yleensa ollut viimeinen
taloushallinnon yksikkd, jossa asiat tehdddn vield manuaalisesti paperilla.
Ostoreskontran toiminnan digitalisoiminen on siis erittdin tarkedsséd osassa koko
taloushallinnon digitalisaatiossa sekd jatkuvan parantamisen prosesseissa. (Cohen
2015, s. 32)

3.3 Hankinnasta maksuun -prosessin tehostaminen case-yrityksessa

Sahkoinen ostolaskujen késittelyjarjestelma (Vendor Invoice Management system,
VIM) otettiin yrityksessa AP Oy kayttoon tamén diplomitydn alkaessa. Taméa on yksi
toimenpide AP QOy:n P2P-prosessin tehostamisessa. Tarkoituksena on siirtyminen
paperilaskujen kasittelystd laskujen séhkdiseen kasittelymuotoon. T&st4 odotettuina
seurauksina olisivat kustannussaéstot ja tydajan sadstyminen muihin, ihmisen ajattelua
vaativiin tehtdviin. Samalla ostoreskontra keskitettiin Suomesta ulkomailla sijaitsevaan
palvelukeskukseen, jossa sijaitsee AP Oy:n liséaksi myds muiden konserniin kuuluvien
tytaryhtididen ostoreskontrat. Tassa oli tarkoituksena niin ikaan kustannussaastot. AP
Oy ei ollut siis ensimmainen konserniin kuuluva yhtio, jossa tallaiset jarjestelyt otettiin
kayttoon, mutta kdynnistysvaikeuksilta ei tastd huolimatta véltytty. AP Oy:ssd tdma
olisi kuitenkin ollut mahdollista ottaa huomioon jo suunnitteluvaiheessa ennen kuin

VIM-jarjestelman implementointi aloitettiin.

Merkittavana haasteena jarjestelman kayttdonotossa oli henkiléston, eli liiketoiminnan,
epéatietoisuus jarjestelmasta seké siitd, mita se tulisi vaatimaan kultakin henkil6lta
organisaatiossa ja mikd kenenkin rooli on jarjestelmén kaytossad (Liite 2).
Liiketoiminnassa oli edell& mainituista syista johtuen havaittavissa muutosvastarintaa
jarjestelman kayttoonottoa kohtaan alusta saakka, mika toisi oman lisdhaasteensa.
Lisdksi organisaatiossa ei ollut ketdan, joka olisi lahtGtilanteessa osannut jarjestelmaa
kayttad, joten koulutukselle tulisi olemaan runsaasti tarvetta — ensin ulkomailta

kansainvélisestd 1T-tuesta ja myohemmin paikallisen tukihenkilon toimesta. Uuden
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tietojéarjestelmén opettelussa moni litketoiminnasta ilmoitti tarvitsevansa koulutusta
suomeksi, mika ei kuitenkaan tulisi onnistumaan ensimmadisissd koulutuksissa —
osaamista I0ytyi ainoastaan kansainvalisiltd kollegoilta. Pahimmillaan tdma aiheuttaa
sekaannusta, ja jarjestelmén kayttd koetaan hankalammaksi kuin mitd se
todellisuudessa onkaan. Kun jarjestelma koetaan jo l&htotilanteessa hankalaksi ja
sekavaksi, aiheutunee muutosvastarintaa entistd enemmaén liiketoiminnan keskuudessa.
Kaikki AP Oy:n liiketoiminnasta eivat myodsk&an osanneet kayttad aiemmin
kayttdonotettua toiminnanohjausjarjestelmaa tai kayttdtaidot olivat heikot, silla
kyseinen jarjestelmd ei ollut ehtinyt olla kayt0ssd yrityksessd vuotta pidempaan.
Osaamisen lahtétaso VIM:n kéayttéonotolle ei siis ollut kovin vahva.

Toinen merkittdva haaste voidaan nahda AP Oy:n toimittajissa ja laskujen volyymeissa;
AP Oy:n tapauksessa laskuvolyymit ovat melko suuria ja laskuissa on vaihtelua, silla
yrityksen toimittajatkin ovat erilaisia — toimittajista 10ytyy niin suuria kuin pienia
organisaatioita, seka ulkomaalaisia ettd kotimaisia. N&in ollen saapuvat ostolaskut ovat
erilaisia aina laskun asetteluja ja ulkoasua mydden. Siksi laskuista voikin puuttua
laskunkaésittelya varten térkeitd tietoja, kuten ostotilausnumero. T&llGin laskua ei
pystytéd kasitteleméaan, kun sitd ei voida kohdistaa millek&én ostotilaukselle. Tallaisia
puutteellisia laskuja yritykseen tulee vahemman, mutta kappalemaaraltdén kuitenkin

runsaasti ottaen huomioon koko laskuvolyymin suuruuden.

Olettama alkuvaiheessa onkin, ettd suuren laskumassan siirtdaminen kerralla yhteen
jarjestelmaén ja uuden ostoreskontran tiimin kasiteltavaksi saattavat aiheuttaa osaltaan
kaynnistymisvaikeuksia. Ostoreskontrassa tydskentelee kolme laskujenkasittelijaa ja
naiden tiiminvetaja — tydvoimaa tarvittaisiin lisd4, mutta osaavia tyontekijoita on
hankalaa tiiminvetdjan mukaan 16ytaa. Samankaltaisia tydpaikkoja samalla alueella on
runsaasti avoinna, mutta hakijoita on niukasti. Toisaalta ostoreskontrassa ei ole
alkuvaiheessa edes tdman pienen tiimin sisalla selvad, kuinka erilaiset laskutyypit tulee
prosessoida ja mitd on ostoreskontran ja liiketoiminnan vastuilla. Ongelmia 16ytyy siis
niin toimittajien paastd, kuin jarjestelmén toimivuudesta, tydévoiman saatavuudesta,

yleisestd asenneilmapiiristi sekda osaamisen tasosta.
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Ostolaskujen késittely on taten merkittava, ellei jopa merkittavin, pullonkaula AP Oy:n
P2P-prosessissa. VIM-jarjestelman kayttoonotolla yritys tavoittelee P2P-prosessin
tehostamista ja  ostoreskontran  keskittdmisella  palvelukeskukseen  suoria
kustannussaastoja. VIM-jarjestelmén kéyttdonotossa havaittiin huomattavia haasteita
alusta alkaen, joten P2P-prosessin tehostaminen ei ole mutkatonta eik& varsinainen
tehostaminen ole mahdollista heti uuden jarjestelman kayttoonotosta alkaen. Selvéaa
kuitenkin on, ettd yrityksen tuli tehdd muutoksia, jottei yrityksen taloushallinto jaisi
auttamatta ajastaan jélkeen. Toisaalta voidaan ajatella, ettd VIM-jarjestelman
kayttoonotto on ensimmaisid askelia kohti tehostettua, digitaalista taloushallintoa.
Suunta on siis AP Oy:lla oikea. VIM-jérjestelmédn merkitys P2P-prosessin
tehostamisessa riippuu siitd, kuinka jarjestelmdd osataan hyodyntdd — VIM:n
kayttoonotto ei automaattisesti tarkoita, muttei myoskaan poissulje, esimerkiksi
laskujen saapumista verkkolaskuina, vaan jarjestelméan laskut voivat tulla seka
skannattuina ettd verkkolaskuina. On siis ymmadrrettdvd VIM-jarjestelman
mahdollisuudet ja osattava hyddyntdd ne, jotta voidaan aloittaa P2P-prosessin

todellinen tehostaminen ostolaskujen késittelyprosessin osalta.

Toisaalta on osattava katsoa P2P-prosessia laajemmasta nakokulmasta, eli on
tarkasteltava muitakin vaiheita kuin pelkéstdan ostolaskujen kasittelyd, jotta saadaan
tehostettua kokonaisvaltaisesti koko prosessia. Esimerkiksi hankitaan ja logistiikkaan
liittyvat toimenpiteet ja prosessit olisi hyva laittaa tarkemman tarkastelun alle AP
Oy:ssg, silld osallistuvan havainnoinnin mukaan ndissakin prosesseissa olisi tekemisté
P2P-prosessin tehostamisen kannalta. Toisaalta, mikéli esimerkiksi logistiikan ja
tavaran vastaanottoon kuuluvia prosesseja tehostetaan, tehostuu samalla myds P2P-

prosessi laskuissa vahenevien epaselvyyksien vuoksi.
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3.4 Henkildston kouluttaminen

Tarked osa VIM-jarjestelman kayttoonottoa, ja siten P2P-prosessin tehostamista,
yrityksessa oli henkildston, eli liiketoiminnan, kouluttaminen jarjestelman kayttoon.
Koulutuksia oli kahdenlaisia; aluksi koulutuksia pidettiin kansainvélisen IT-
asiantuntijan toimesta, jossa kéytiin l&pi perusteellisesti jarjestelman toiminta
teknisestd n&kokulmasta. Koulutuksen kieli oli englanti. Kuitenkaan vield tassé
vaiheessa henkilostolla ei ollut paljoa laskuja kasiteltavana, eivatkd laheskaan kaikki
paasseet kirjautumaan koko jarjestelmaan. Tama johtui siitd, etta jarjestelmaa ei viela
ollut otettu tdssa vaiheessa kayttoon, eika ostoreskontraa ollut keskitetty
palvelukeskukseen. Koulutuksia pyrittiin siis pitdmé&an jo etukdteen ennen varsinaista
jarjestelman kayttoonottoa. Koulutuksia pidettiin useammalle ryhmadlle, ja ryhméjako
tehtiin sen perusteella, millainen kayttajarooli henkil6lla on laskujen kasittelyssa.
Jarjestelman nakdkulmasta kéyttajaroolit ovat tilausehdottaja, joka tydskentelee web-
pohjaisen  hankintaportaalin ~ kautta  tehden tilausehdotuksia  epdsuorista
materiaalihankinnoista, ostaja (suorat materiaalihankinnat), materiaalivalvoja, tilidija
ja hyvéksyja. Tilidijat ja hyvaksyjat olivat samassa ryhmassa, silla laskun tilidija myos
hyvaksyy laskun tiliéinnin paatteeksi, jolloin lasku etenee suoraan maksatukseen tai
vield seuraavan tason hyvéksyjélle. Laskun eteneminen ndissé tapauksissa riippuu
jarjestelmaén syotetyista asetuksista, ja asetukset ovat erilaiset riippuen esimerkiksi
toimittajasta, jolta laskut tulevat.

Koulutusten tarkoituksena oli, ettd kussakin ryhméssé tarkastellaan kayttajien omia
laskuesimerkkejd, eli k&sitelldan laskuja joita kéyttaja ei ole saanut itse kasiteltyé.
Ryhmén muut jasenet voisivat talldin seurata, millaisia tapauksia itsellekin on
mahdollisesti odotettavissa, jos omassa tyojonossa ei silla hetkelld juuri vastaavaa
tapausta olisi. N&in saataisiin késiteltyd mahdollisimman monenlaisia tapauksia
kussakin ryhmassa. Téten jokaiselle kehittyisi omat kaytannot laskujen késittelyyn, ja
jatkossa jokaisella sujuisi rutiininomaisesti omien laskujen késittely. Tahén

tavoitteeseen ei ndissd koulutussessioissa kuitenkaan aivan péésty, mik& johtui
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enimmakseen siséankirjautumisen ongelmista ja siité, ettei laskuja vield valttamatta
ollut ehtinyt tulla omaan ty6jonoon. Néin ollen ensimmaisten koulutusten sisalto olisi
pitdnyt suunnitella toisella tavalla. Osalle henkildstdsta oli myds vield epéselvad, mika
on oma rooli jarjestelmén kéytossa ja mitd tyotehtavié siihen liittyen kuuluu. (Liite 1,
Liite 2) Tama kielii siitd, ettei henkil0st6d ole tiedotettu riittdvasti uudesta
jarjestelmasta ja muutoksista ostoreskontrassa, kun omat tyotehtévat ja vastuualueet

eivét ole selvilla, vaikka jarjestelma on jo ehditty ottaa kayttoon.

Edelld mainittuihin  ongelmiin jarjestelman k&yttonotossa ja ensimmaisissa
koulutuksissa kuitenkin vastattiin jarjestamalla liiketoiminnalle viikoittain tilaisuuksia
paasta kasittelemaan omia laskuja VIM-tukihenkilén kanssa. VIM-tukihenkil6a
koulutettiin pitkin syksyd jarjestelman kayttoéon, joten valmista ammattilaista ei
lilketoiminta saanut heti alusta asti avukseen — apua oli kuitenkin saatavilla. Naille
pienemmille koulutuksille oli AP Oy:n liiketoiminnassa runsasta kysyntdd kolmen
kuukauden ajan jarjestelman kayttéonotosta, joten tdménkin perusteella voisi todeta,
ettei aivan pienesté liiketoiminnan muutoksesta ollut kyse. Pienemmissé koulutuksissa
kavi useita kertoja samoja henkil6itd; joko heilla oli suuret maaréat laskuja kasiteltdvana,
eikd suuren massan késittelyn oppiminen tapahdu tunnissa tai parissa, tai sitten laskuja
tuli yksittdiselle niin harvakseltaan késiteltavaksi, ettda jo opitun késittelytavan ehti

unohtaa.

3.5 Prosessin suorituskyky ja sen seuranta yrityksessa

VIM-koulutuksissa kavi siis selkeasti ilmi AP Oy:n ongelmia P2P-prosessin
tehostamisessa erityisesti yrityksen henkilston nakdékulmasta, kun yrityksessa otettiin
uusi sahkoinen laskujen kasittelyjarjestelmé kayttoon. Ongelmia oli niin tiedottamisen,
tunnusten ja kayttdoikeuksien puutteissa, vallitsevassa asenneilmapiirissd kuin
jarjestelman teknisessa toimivuudessakin. N&dissé ongelmissa korostuu yrityksen koko;
koska kyseessa on suuri yritys, joka kuuluu suureen ja kansainvéliseen konserniin,

muutokset ja uusien jarjestelmien kayttoonotto eivat suju vélttdmattd nopeasti ja
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jouhevasti. Siten myds syntyvat ongelmat saavat nopeasti suuret mittasuhteet.
Esimerkiksi erdéntyneista laskuista kehittyy nopeasti suuri massa, joka taytyisi saada
kasiteltyd samalla kun uusia laskuja tulee péivittdin sisaan lisdd. Nain ollen, kun
jarjestelman kayttoonotto koskee ostolaskujen kasittelyd, jarjestelmén kayttéonoton
sujuvuudella on suuri merkitys yritykselle.

AP Oy:n toimintamallit, normit ja sd&dokset johtuvat niin laista kuin konsernista
itsestddn tulevista saadoksisté ja madrayksistd. N&ista osa puolestaan johtuu konsernin
kotimaan laista, esimerkiksi SOX:n vaatimista tarkastuksista taloushallinnossa. Ei siis
ole aivan yksinkertaista aloittaa P2P-prosessin tehostaminen AP Oy:n Kkaltaisessa
yrityksessa, mutta on tarkeda selvité alkuvaikeuksista ja saada prosessin suorituskyky
ensin kohtuulliselle tasolle, ja sen jalkeen parantaa sitd jatkuvasti. Toisaalta AP Oy:ll&
oli kaikki mahdollisuudet varautua tallaisiin alkuvaikeuksiin etuké&teen, sill& yritys on
toiminut jo kauan, ja vastaavia muutoksia on tehty aiemmin muissa konsernin
tytaryhtidissa. AP Oy:n olisi siis pitanyt valmistautua muutoksiin huolellisella

suunnittelulla.

Jo jarjestelman kéyttoonotto-vaiheessa, eli P2P-prosessin tehostamisen alkuvaiheessa,
oli siis odotettavissa tavoiteltua heikompaa suorituskykyd. Melko pian VIM-
jarjestelman kayttéonoton jalkeen yrityksessa laadittiin ja otettiin kayttoon KPI-
mittaristo, johon oli koottu mittareita taloushallinnosta, jotka kuvaavat taloushallinnon
avaintekijoitd ja -tuloksia. Tassd kyseisessa mittaristossa mittarit liittyvat kuitenkin
kaikki ostoreskontraan ja laskujen kasittelyyn. Oleellisimpia mittareita KPI-paketissa
tdman diplomitydn kannalta ovat laskujen lukumé&ara VIM:ssa pdivittain ja viikoittain.
Dataa ndihin mittareihin saatiin ostoreskontrasta padivittdisilla ja viikoittaisilla
raporteilla, jotka sisélsivat tiedot kaikista konserniin kuuluvien Suomessa toimivien
yhtididen maksamattomista laskuista, jotka olivat k&sittelyssa jarjestelméssa. Dataa oli
saatavilla runsaasti, joten KPI-mittaristoon poimittiin vain tarkeimmét tiedot; laskujen

lukum@é&ra ja euromadra seka erdéntymisen aste.

Laskujen mé&&rd on jaettu seuraavasti paivittdisessd seurannassa: eraantyneet,

erdantyvat ja ei-erdantyneet laskut. Erdantyneilld laskuilla tarkoitetaan laskuja, joissa
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erapéaivd on mennyt. Eradntyvilla laskuilla tarkoitetaan puolestaan laskuja, jotka
erddntyvat kyseisend pdivana tai kahden viikon sisalla. Viikoittaisessa seurannassa
laskut jaettiin siten, ettd paljonko erddntyneitd ja ei-erdantyneitd laskuja seisoo seké
ostoreskontran ettd liiketoiminnan paassa. Liiketoiminnan padssa lasku ja& jumiin, jos
se odottaa hyvaksyntéd, tilidinti& (ei-ostotilaukselliset laskut), se vaatii selvitysté hinta-

tai mé&araeron suhteen tai jos ostoreskontra ei esimerkiksi 16ydé laskulle vastaanottoa.
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Kuva 10. Laskujen euroméaéaraisyys VIM:ssé viikoittain.

Kuvassa 10 on kuvattu graafisesti laskujen euroméaardista kehittymista 12 viikon, eli
kolmen kuukauden ajan, tuhansissa euroissa. Viikot 1, 2, 3... eivdt kuvaa
kalenterivuoden viikkoja, vaan viikkoja VIM:n kéyttéonotosta siten, ettd viikko 1
tarkoittaa ensimmadistd viikkoa VIM:n kayttoonoton jalkeen. Kolmen kuukauden
tarkastelujakso valittiin, koska sen verran mittausdataa oli saatavilla tamén

diplomityon puitteissa.

Kuvassa 10 ndkyy sekd erddntyneiden, ettd ei-erdantyneiden laskujen maara
euromaaraisesti, ja kaikkien avointen laskujen maard yhteensd. Keltainen
viivadiagrammi kuvaa erdantyneiden laskujen suhteellista osuutta koko avoinna
olevasta laskumadrésta. Kuva 10 osoittaa, ettd AP Oy:lla on VIM:ssd noin 14 — 31

miljoonan euron edestd maksamattomia laskuja tarkasteluviikkojen aikana. Suurin osa
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naisté ei ole vield erdéntynyt, mutta erédéntyneitd laskuja on kuitenkin suhteellisen
paljon. Taméan mittaustuloksen pitéisi herattaa halytyskellot AP Oy:n johdossa, tai
suorituskyvysta vastaavalla henkil6lla. On toki ymmarrettavad, ettei laskuja saada
valttamatta kasiteltyd tavoitellussa ajassa heti sen jalkeen, kun on tehty suuria
muutoksia koskien laskujenkasittelyd ja ostoreskontraa. Toisaalta trendi ei ndyta juuri
muuttuvan parempaan pain, joten yrityksen kannattaisi ryhtyd harkitsemaan
mahdollisia jatkotoimenpiteita trendin muuttamiselle suotuisammaksi. AP Oy voisi

esimerkiksi kartoittaa mahdollisten liséresurssien tarpeen.
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Kuva 11. Laskujen kappalemaard VIM:ssa viikoittain.

Samalla periaatteella kuin kuvassa 10, esitetddn kuvassa 11 laskujen kappalemé&arien
kehitysta AP Oy:ssd 12 ensimmaisen viikon aikana VIM:n kéyttéonotosta. Kuvien
perusteella voidaan todeta, ettd sekd laskujen euro- ettd kappalemadrat ovat
volyymeiltaan suuret. Viikolla 5 laskujen lukumé&&rd VIM:ssa on ollut tdhdnastisista
suurin, yli 3 500 kappaletta. Talléin myos laskujen euromaard VIM:ssé on ollut
melkein suurin seurantaviikoista. Suhteellisesti erdéntyneitd laskuja on liikaa sek&
kappale- ettd euromddrdisesti mitattuina — erdantyneitd laskuja on miltei puolet
seurantajakson aikana. Erddntyneet laskut aiheuttavat nopeasti suuria maaria

viivastyskuluja, varsinkin jos erddntyneisyys péésee kasvamaan, eli laskua ei saada
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maksettua nopeasti erapéivan jalkeen. Tavoitetila AP Oy:ssd on, ettei erdantyneitd
laskuja olisi yhtaan, vaan etta laskut maksettaisiin ajallaan, niiden erapaivéna. Toisaalta
laskujen lukumaara on yllattden kasvanut viikon 2 jélkeen, ja on ilmeista, ettei AP Oy:n
ostoreskontrassa olla osattu varautua tdhan. Myos viikon 4 jalkeen laskujen
lukuma@éarassa nakyy pienehkd piikki. (Kuva 10, Kuva 11)
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Kuva 12. Laskujen euromaéaraisyys VIM:ssé paivittain.

Kuvissa 12 ja 13 on puolestaan esitetty laskujen euro- ja kappalemaéria VIM:sséa
paivittaisella tasolla mitattuna. Mittaustuloksissa esitetddn sama aikavéli kuin
viikoittaisella tasolla; VIM:n kéyttoonotosta pédivat 1, 2, 3... tarkoittavat niitd
arkipdivid, jolloin ostoreskontrasta on saatu paivittainen raportti sek& laskujen euro-
ettd kappalemaaristd VIM:ssa. Datan keradmisen aikana esiintyi yksittaisia arkipéaivia,
jolloin raporttia ei saatu. Tamén ei kuitenkaan arvioida vaikuttavan tiedon
luotettavuuteen, silld yleisen trendin pystyy havaitsemaan kuvista, eikéd yksittaisten

paivien puuttuminen olennaisesti vaikuta ndkyvéan trendin kehitykseen.

Kuvassa 12 on esitetty avointen, késittelemattémien laskujen euromaaraisyys
paivittdin. Keskiméérin kaiken tyyppisid — erddntyneitd, eraéntyvia seka ei-

erddntyneitd — laskuja on euromaaréisesti noin 20,6 miljoonan euron edestd. Naista
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erdéntyneiden laskujen osuus on noin 5,3 miljoonaa euroa, mik& on halyttdvan suuri,
silla téllainen méaard eradntyneitd laskuja aiheuttaa myos suuret viivastyskulut.
Suhteellinen eréantyneistd osuus on noin neljasosa koko laskumaérastd. Kun téhan
lisatdan erddntyvien, eli kahden viikon sisélld erdantyvien, laskujen euromaéara,
voidaan todeta, ettd AP Oy:ll4 on paivittdin keskimadrin 9,6 miljoonan euron edesta
laskuja, joissa erapaivé on kahden viikon sisalld tai se on jo mennyt. Suhteellinen osuus

on siten miltei puolet koko laskuméarasta.
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Kuva 13. Laskujen kappalemaara VIM:ssa paivittain.

Kuvassa 13 paivan 13 kohdalla on mité ilmeisimmin sattunut virhe saadussa datassa,
silld poikkeama on suhteettoman suuri verrattuna muuhun dataan. Td&m& heré&tta
kysymyksen datan luotettavuudesta. Toisaalta yleinen trendi on néhtavilla muiden
péivien kohdalta johdonmukaisesti, joten vyleisesti saatua dataa voidaan pitaa
luotettavana. Kasittelemattomien laskujen, eli niiden jotka ovat VIM:ssd, lukumé&ara
on ollut péaivittain 2 500 kappaleen molemmin puolin. Parhaana pdivand, kun laskuja
on ollut vahiten, avointen laskujen lukumé&&ra on jaanyt alle 2 000 kappaleen.
Pahimmillaan avoinna olevien laskujen lukumdard on ollut yli 3 000 kappaletta

paivéssd. Keskimaarin erddntyvid on ollut avoimena noin 850 kappaletta, ja kaiken
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kaikkiaan erddntyneitd ja ké&sittelemattomia laskuja AP Oy:llI& on ollut keskimé&éarin
paivittdin noin 1 450 kappaletta. Maarédn purkamiseen tarvitaan joko runsaasti
tyévoimaa tai aikaa. Tosin, kun kyse on laskuista, joista merkittdva osa on jo erdéntynyt,

runsas ajan kayttdminen olisi huono vaihtoehto.

KPI-mittariston tuottamien graafien pohjalta voidaan pohtia, onko relevanttia mitata
avointen laskujen lukuméaaraa seka viikoittain etta paivittain. Laskujen volyymit ovat
niin suuria, ettei kolmihenkinen laskujenkasittely-tiimi ehdi yhdessa péivassa tehda
suhteellisen paljoa muutosta volyymeihin, kun otetaan huomioon etté ostolaskuja myos
saapuu yritykseen paivittdin monta kymmentd, jopa satoja. Taten olisi parempi jattaa
paivittdinen mittaus pois ja keskittdd sekin aika laskujen kasittelyyn, ainakin nain
alkuvaiheessa, kun tilanne on ilmeisen heikolla pohjalla. Viikoittainen data laskujen
madrastd on myos helpommin tulkittavissa, silld grafiikka on selkeampi kuin

paivittdiseltd tasolta saatava grafiikka.

Taten viikoittainen laskujen késittelyn seurantaa kannattaa jatkaa, mutta paivittdisen
kasittelyn mittaamista yrityksen kannattaa harkita. Ei ole mydsk&én relevanttia jakaa
laskujen tyyppid paivittdisessa mittauksessa eraantyneisiin, eraantyviin ja ei-
eraantyneisiin laskuihin. Laskujen maksun ei pitaisi missaan vaiheessa antaa venahtaa
yli erdpdivan, eikd ainakaan ndin systemaattisesti kuin milta tilanne AP Oy:ssé
vaikuttaa. N&in ollen, mikéli yritys jatkaa laskujen euro- ja kappalemé&éraista mittausta
paivéatasolla, tulisi laskujen eraéntyneisyys jakaa samoin perustein kuin viikoittaisessa
mittauksessa. Yrityksessa tulisi myos selvittad, onko kenelldkaan taloushallinnossa tai
johdossa aikaa analysoida laskujen kasittelyn paivittdistd mittausdataa seka laatia
tarvittaessa toimenpidesuunnitelmia data-analyysien pohjalta.

AP Oy:n P2P-prosessin suorituskykyda mittaava KPI-mittaristo sisaltdd mittarit
yhtioittain, eli kaikille konserniin kuuluville Suomessa toimiville yhtidille.
Yhtioittaisen mittaamisen liséksi jokaisesta osa-alueesta on rakennettu myos mittari,
joka laskee keskiarvon yhtididen tuloksista. T&ssd tydssé tarkastellaan kuitenkin

ainoastaan AP Oy:n mittareita ja mittaustuloksia.
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KPI-mittaristo sisaltdd laskujen lukuméaaran mittaamisen lisaksi mittarin, joka laskee
keskimaarin saapuneiden ja kasiteltyjen laskujen méérdd ja suhdetta paivittaisella
tasolla. Liséksi mittaristossa on sellaiset mittarit, jotka kertovat suhdeluvun ajoissa ja
myo6héssa maksettujen laskujen vélilla, sek& maksettujen viivastyskulujen maaran. AP
Oy:n KPI-mittaristossa on myds mittari, jolla mitataan maksumuistutusten lukuma&raa

paivittdisella tasolla.

AP Oy:n KPI-suorituskyvyn mittaristo tuottaa siis laskujen késittelysta arvokasta dataa,
varsinkin viikoittaisten mittausten perusteella. Esimerkiksi kuvista 10 ja 11 n&hdaéan
selkeésti, kuinka paljon laskuja on VIM:ssa odottamassa kasittelya viikoittain. Maaréat
nahdaan sekd euromadraisesti ettd kappalemaardisesti. KPI-mittaristosta saadaan
suoraan selville esimerkiksi sellainen asia, ettei laskujen kasittely ole toiminut
tavoitellulla tehokkuudella VIM:n ké&yttdonoton jalkeen ensimmdisten 12 viikon
aikana. Havainto on huolestuttava, silla trendi ei osoita laantumisen merkkeja, vaan
nayttéisi pysyvan samana jatkossakin. Mittaristosta saadun datan ja siitd tehtyjen
havaintojen lisdksi on vahintdan yhta tarkead, ettd AP Oy:std 1oytyisi vastuuhenkil6t
johtamaan suorituskykyé ja ottamaan vastuuta ongelmista. Toisin sanoen tarvitaan
johtamista, jotta laskujenkasittely saadaan tavoitetasolle ja jotta talla tasolla toisaalta
pysyttéisiin jatkossa. On myds tarkedd pystya parantamaan tasoa jatkossa, ei riita etta
tavoitetasolla pelkastaan pysytaan. AP Oy voisi kuitenkin harkita, onko sen relevanttia

mitata ja seurata laskujenkasittelyn etenemisté péivittaisella tasolla.

3.6 Jatkuvan parantamisen malli yrityksessé

Controller A:n mukaan (2018) AP Oy:ssd on kova tahtotila toteuttaa jatkuvaa
parantamista. Jatkuva parantaminen nahd&én téarkednd, ja haastattelun mukaan
tarkoituksena onkin, ettd esimerkiksi P2P-prosessissa toteutettaisiin kyseista konseptia,
kunhan prosessin tehostaminen saadaan ensin kunnolla toteutukseen. Jatkuvaa

parantamista ei ole yrityksessa toteutettu juurikaan talousosastolla, tuotannossa
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kyllakin. P2P-prosessin tehostaminen onkin erinomainen keino aloittaa jatkuvan

parantamisen konsepti myds taloushallinnossa.

Teoria-osuudessa esiteltiin kaksi mallia koskien jatkuvaa parantamista yrityksissg;
PDCA sek& 4P. PDCA on kehitetty ennen 4P:tg, joka puolestaan on muunnelma ja
paivitetty versio PDCA:sta. Yritykseen AP Oy sovelletaan téssd tyossa 4P-mallia
(Prepare, Perform, Perfect, Progress), silld siind yhdistyvat seké& prosessijohtamisen
etta jatkuvan parantamisen konseptit, ja molemmat ovat térkeitd yritykselle. Tdssa
tyossé 4P:n mallia sovelletaan AP Oy:n P2P-prosessin kehittdmiseen.

Kun AP Oy:ssé aloitetaan P2P-prosessin kehittdmisen ja jatkuvan parantamisen
suunnittelu, tulee nd&ma aloittaa siis vaiheesta Prepare; on etsittavd, l16ydettava seké
madriteltdvd mahdollisimman laadukkaat ja mahdollisimman hyvin tarkoitustaan
palvelevat materiaalit, menetelmét ja resurssit, kuten prosessin avainhenkilét. On jo
alusta asti varmistettava, ettd P2P-prosessin kehittdmiseen saadaan parhaat mahdolliset
resurssit. Tama luo edellytykset P2P-prosessin tehokkaalle kehittdmiselle. Eli AP
Oy:ssd tulee madrittaa henkilot, jotka osallistuvat prosessin kehittdmiseen, seké kunkin
henkildn vastuualue ja tehtavat, seka mahdollisesti tiimi. On myds maéaritettava, mita
muita resursseja, kuten ohjelmistoja, tiloja seka dataa, tarvitaan ja missa méaarin ja
misséd vaiheissa. AP Oy tarvitsee osaavan henkildston liséksi esimerkiksi
toiminnanohjausjarjestelmad, sahkoistd ostolaskujen kaésittelyjarjestelmad, tiloja
kokoontumiselle sekd tydnteolle seka valineita etakokousten jarjestamiseen eri

toimipisteiden valilla.

Prepare-vaiheen jélkeen tulee Perform-vaihe, eli itse P2P-prosessin kehittdmisvaihe.
Tassa vaiheessa tapahtuu prosessin kehittdminen ja tehostaminen. Vaiheessa on
oleellista seurata, mitata ja analysoida prosessin kehittdmisen kulkua ja ottaa
mittaustulokset ylos myohempéé kéyttod varten. Perform-vaiheessa seurataan, ettd
prosessi kulkee mahdollisimman tehokkaasti. On tarked& mitata prosessin
suorituskykyé tassé vaiheessa esimerkiksi KPI-mittariston avulla. Kun P2P-prosessin
kehittdmista on tehty, prosessin aikana saatuja mittaus- ja seurannan tuloksia kaydaan

lapi. Seuraa siis Perfect-vaihe. On analysoitava, mita taytyy parantaa. Tassd kohdassa
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esimerkiksi suorituskyvyn mittaustulokset ovat avainasemassa, eli esimerkiksi
erdantyneiden laskujen halyttdvan suureen lukumaéaraan on reagoitava. Tulosten
pohjalta  prosessia  hiotaan uudelleen ja tarvittaessa mietitddn  uusia
kehittamistoimenpiteitd, kuten esimerkiksi lisékésien valiaikainen palkkaaminen
ostoreskontraan tai verkkolaskutuksen kayttoonotto. Kun prosessin parannukseen
liittyvét toimenpiteet on tiedossa, Progress-vaihe alkaa, jossa parannukset laitetaan
taytdntoon prosessissa. Kun parannettu prosessi aloitetaan, samalla alkaa myds 4P:n

sykli alusta. Tdma varmistaa jatkuvan parantamisen sujuvan toiminnan AP Oy:ssa.

3.7 Muutosprojekti ja muutoksenhallinta yrityksessa

AP Oy:ssé on tehty viime vuosina useita muutoksia taloushallinnossa ja erityisesti
ostoreskontrassa. Suurimmat muutokset koskevat uusien, kattavien s&hkoisten
jarjestelmien kayttdonottoa. Yritys otti ensin laajan toiminnanohjausjérjestelmén
kayttoon, jonka jalkeen melko nopeasti otettiin  kayttéon web-pohjainen
hankintaportaali. Jo toiminnanohjausjarjestelma itsesséan aiheutti runsaasti muutoksia
yrityksen toimintaan. Sen jalkeen konsernissa péatettiin keskittdd ostoreskontra
ulkomailla sijaitsevaan palvelukeskukseen, mista seurasi ostoreskontran irtisanominen
AP Oy:ssé. Téssd yhteydessa paatettiin myos VIM-jarjestelman kayttdonotosta, jotta

laskut voitaisiin kasitella ja arkistoida sahkdisessa muodossa.

AP Oy:ssé vallitseekin  muutosten myo6ta ilmeinen  jarjestelmél&htoisyys
taloushallinnossa. Ihmisen ja jarjestelman yhteensovittaminen ei kuitenkaan aina ole
kovin yksinkertaista. AP Oy:n tapauksessa se osoittautui erityisen haasteelliseksi, silla
jarjestelma ei ole kovin joustava, ja siind oli havaittavissa kayttoonottovaiheessa
teknisid ongelmia seka tehottomuuksia osaprosesseissa. Toisaalta jarjestelmén ei ole
tarkoituskaan olla kovin joustava tai sellainen, ettd sielld pystyisi tekemé&an mité
tahansa; ennemmin tarkoitus on saada jarjestelmd toimimaan mahdollisimman
automaattisesti. Toisaalta ihmisilld oli pitkd tyokokemus ajalta, jolloin ostolaskut

kasiteltiin paikallisessa ostoreskontrassa, eiké liiketoiminnassa tarvinnut tietadé
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ostolaskujen kasittelyyn, kuten verokoodeihin, liittyen juuri mitddn. Kun otetaan
huomioon jarjestelman osittain tarkoituksellinen kankeus seka liiketoiminnan
henkildston lahtokohdat ja aikaisempi kokemus, selvaa on, ettd ihmisen ja jarjestelman

yhteensovittaminen on hyvin haasteellista.

VIM-koulutusten ja niista saatujen palautteiden perusteella yrityksen henkildstod ei
ollut tiedotettu riittdvasti uudesta jarjestelmasta (Liite 1, Liite 2). Henkilostolle oli
epéselvad, millaisesta jarjestelmastd on kyse, mitd se vaatii keneltdkin ja tulevatko
tyotehtavat tdmén myotd muuttumaan. Melkein kaikille tuli yllatyksend se, ettd
jarjestelman kayttdminen vie runsaasti tydaikaa varsinkin alussa, kun ei ole vield
kokemusta sen kayttamisestd. Tama heratti vastustusta jarjestelmad ja sen kayttoa
kohtaan, eika koulutuksiin kaytettdvaa aikaa voitu kayttaa tehokkaasti kun aikaa kului
mielipiteiden ja vastustuksen ilmaisuun, mihin koulutus oli vaira paikka kun
relevantteja henkil6itd ei ollut paikalla. Nain ollen koulutuksissa ei saatu yleensa
kasiteltyja kaikkia avoimia laskuja ja kaytyd lapi niiden késittelymenetelmia, ja

toiminta oli tehotonta.

Aiemmin késiteltyyn muutosjohtamiseen liittyvaan teoriaan nojautuen (Sirkin et al.
2006; Pirinen 2014), AP Oy:n olisikin ehdottomasti pitdnyt panostaa enemmaén
henkildston tiedottamiseen sekd muutosjohtamiseen yleensékin. AP Oy:n tapauksesta
nahdaan selkeésti, ettd tiedottamisella on muutosjohtamisessa ja muutosprojektien
hallinnassa suuri merkitys. Puutteellinen tiedottaminen aiheuttaa suoraan haittaa
muutoksen onnistumiselle, mika on todettu tassé tydssa niin teoriassa kuin empiriassa.
Kenelldkadn ei vaikuttanut olevan tietoa siitd, millaisesta jarjestelméstd on kyse ja
kenen kaikkien panosta sen kayttdminen jatkossa vaatisi. AP Oy:n olisi tullut tiedottaa
hyvissé ajoin henkildstda tulevasta ostoreskontran irtisanomisesta, uuden jarjestelman
kéayttoonotosta seké siitd, millaista panostusta sen kayttd keneltdkin vaatii jatkossa.
Esimiehet olisivat ndin voineet hyvissa ajoin suunnitella alaistensa tyfajan kayttoa
paremmin, jotta VIM-jérjestelméan kayttoonottoa ei olisi néhty niin ty6laana ja aikaa
vievand, koska aikaa olisi todella ollut kaytettavissa kohtuullisesti jarjestelméaa varten.

Lisaksi AP Oy:n olisi tullut jarjestdd mahdollisuus henkildstolle esittdd kysymyksia ja
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kommentteja liittyen muutoksiin, jotta kommunikointi muutoksesta olisi ollut toimivaa

johdon ja henkiléston valilla.

On siis ilmeistd, ettei AP Oy:ssé ollut varauduttu etukdteen muutoksiin niiden
vaatimalla tavalla. Yrityksessa tehdyt muutokset ovat koko liiketoiminnan kannalta
merkittavid, silld ne vaikuttavat useiden ihmisten tydtehtdvien osittaiseen
muuttumiseen,  aiheuttavat  uuden  opettelun  sekd  tydajan kayton
uudelleensuunnitteluun.  On  my0s otettava huomioon, etteivdt suuressa
kansainvélisessa konserniyhtiossa muutokset tapahdu nopeasti ja mutkattomasti — eika
varsinkaan, jos niihin ei osata varautua. AP Oy:ssd ei ollut esimerkiksi laadittu
projektisuunnitelmaa, tai muutakaan suunnitelmaa, ei ollut méaritelty tarkkaan kaikkia
projektien vastuuhenkilQita eikd aikataulua. Esimerkiksi vastuuhenkildiden kartoitus,
nimedminen ja paivittdminen toiminnanohjausjérjestelmén asetuksiin tehtiin vasta
nelja kuukautta VIM:n kéayttoonoton jalkeen. Henkilostostéd kerrottiin, ettd ainoastaan
jarjestelmien kayttéonottopaivat ilmoitettiin kaikille, mutta nadmakin ilmoitukset
annettiin hyvin lyhyelld varoitusajalla. Kukaan ei siis ehtinyt varautumaan muutoksiin,
eik& ndin ollen ollut tietenkdan mahdollisuutta keskustella tulevista muutoksista johdon

kanssa eika siitd, mitd muutokset vaatisivat kultakin tyontekijalta.

Ei siis ollut ihmekaan, ettd VIM-koulutusten alkaessa, kun jokaisella pitéisi olla jo
tiedossaan mistd on kyse ja mihin jarjestelmaa tulee ké&yttdd, henkilostd ei ollut
kovinkaan perilld jarjestelmasta tai siihen liittyvista tehtavistad. Vaikka tiedottaminen
jarjestelman kayttéonotosta olisi tehty hyvissd ajoin, olisi silti ollut tarpeen laatia
kokonainen aikataulu muutosprojektille. Téssé yhteydessa olisi saatu suunniteltua ja
aikataulutettua projektin vaiheet sen alusta, eli vaadituista jarjestelmén kayttéonottoa
edeltavista vaiheista, sen loppuun saakka, eli kun jarjestelma on saatu implementoitua
lopullisesti yritykseen. Kun yrityksessa ei huolehdittu tiedottamisesta, kouluttamisesta
ja muutosprojektin aikataulusta, kenellakaan ei vaikuttanut olevan tietoa, miten
ostolaskujen kasittely hoidetaan, mitd kenenkin tulee tehdd ja milloin niin
liiketoiminnassa kuin ostoreskontrassa. Tietoa ei myo6skaan ollut siitd, mitka

ostolaskujen kasittelyyn tyotehtdvat ovat kenenkin vastuulla, ja milla aikataululla
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ostolaskujen kasittelyyn liittyvét tehtdvat tulee tehda. Toisin sanoen VIM-jarjestelman
onnistuneempi kayttoonottaminen, sekd néin ollen P2P-prosessin onnistuneempi
tehostamisen aloittaminen, olisi edellyttanyt huolellisesti laadittua

projektisuunnitelmaa.

Ainakin ensimmaisten kolmen kuukauden aikana tehty suorituskyvyn mittaus osoittaa
sen, ettei P2P-prosessin tehostaminen ole onnistunut — ainakin mité ostolaskujen
kasittelyyn tulee. Viikosta toiseen kasiteltavdnd on suuri laskumassa, joiden
yhteenlaskettu euromadrd on suuri. Laskumassa ei osoita pienentymisen merkkejé,
vaikka tahén tyohon on otettu mukaan laskumaaran mittaustulokset 12 viikon ajalta.
12 viikon mittausaika voidaan kuitenkin nahdé suhteellisen lyhyena aikana, kun kyse
on suuren yrityksen suurista muutoksista. Suorituskyvyn mittaustulokset osoittavat
halyttavasti pdinvastaista. Nopeita toimenpiteitd siis tarvitaan, jotta P2P-prosessin
tehostaminen ja laskujen maksaminen saataisiin edes jarkevalle tasolle; eraantyneita
laskuja ei saa olla kierrossa 40 %, vaan ihanteellisessa tilanteessa erdéntyneiden
laskujen osuus olisi 0 %. Alkuvaiheessa laskumassa on ensiksi saatava niin euro- kuin
kappalemaaréisestikin pienentymé&an, jotta voidaan todeta P2P-prosessin tehostuneen
ostolaskujen késittelyn padssd. Tamén jalkeen voidaan aloittaa muiden

tehostamistoimenpiteiden suunnittelu, toteutus ja mittaaminen.
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4  TULOKSET JA NIIDEN ARVIOINTI

Tassa luvussa kéydaan lapi tyon keskeisimmat tulokset. Keskeisimpien tulosten
pohjalta yritykselle AP Oy on luotu kehittdmismalli P2P-prosessin tehostamiselle.
Lukuun sisaltyy myos tulosten arviointi, eli pohditaan, paastiinko tavoitteisiin ja mitéa
parannettavaa jai. Toisaalta pohditaan myds tulosten luotettavuutta. Lopuksi esitelldén
suositellut jatkotoimenpiteet yritykselle AP Oy tdman tyon pohjalta. Tyon tulokset
vastaavat tyon alussa esitettyihin tutkimuskysymyksiin:

1. Miten P2P-prosessia tehostetaan?

2. Miten P2P-prosessin suorituskykyéd mitataan case-yrityksessa?

4.1 Tyon keskeiset tulokset

AP Oy:n tavoitteena on tehostaa P2P-prosessiaan vaiheittain. Ostoreskontran
keskittaminen palvelukeskukseen seka VIM-jarjestelmaan siirtyminen olivat
konsernista lahtoisin olevia paatoksia, joten niihin AP Oy ei voinut suoraan vaikuttaa.
Pa&toksilla on kuitenkin ollut suuri vaikutus AP Oy:n toimintaan, etenkin sen
taloushallinnolle. Ensimmaéinen varsinainen vaihe P2P-prosessin tehostamisessa AP
Oy:ssd voidaan nahdd olevan VIM-jarjestelman kayttoonotto, mika tarkoittaa
paperilaskujen kasittelyn lopettamista. Sen sijaan ostolaskujen késittely tapahtuu VIM-
jarjestelman myota sahkoisesti. VIM-jarjestelmd mahdollistaa AP Oy:lle sen, etta
laskuihin paastaan kasiksi ajasta ja paikasta riippumatta, ja niiden kasittelyprosessi on
lapindkyvéa. Laskuja ei tarvitse end& arkistoida paperisesti, eikd niihin tai niiden
késittelyyn liittyen tarvitse endé kéyda erikseen esimerkiksi séhkopostikeskustelua —
jarjestelmassa on mahdollista kdydé kaikki laskuun liittyvd kommunikointi siten, etta
se on kaikkien asiaankuuluvien henkiliden nahtavilla. VIM-jarjestelméan

tarkoituksena on siis tuoda selkeitd hyotyja AP Oy:lle seké sen P2P-prosessille.
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Toinen merkittdva hyoty, jonka VIM-jarjestelmé mahdollistaa, on laskujen késittelyn
automatiikan lisdantyminen. Jarjestelmaan liitetty alyskanneri skannaa kunkin laskun
tiedot automaattisesti jarjestelmaén, jonka jalkeen lasku reitittyy automaattisesti
hyvaksynt&én tai suoraan maksuun saakka, mikéli jarjestelma ei 16yda laskuun liittyen
mitédan poikkeuksia. Toisaalta, jos laskusta esimerkiksi puuttuu ostotilausnumero tai
siihen liittyviin tavaroihin tai palveluihin ei 16ydy jarjestelmésté vastaanottoa, ohjautuu
lasku jérjestelméssa asiankuuluvalle henkildlle, mikali jarjestelmén asetuksiin on

maadritetty vastuulliset henkil6t oikein.

Mainittujen hyotyjen saavuttaminen ei ole onnistunut AP Oy:lta aivan suunnitellusti,
silla etenkin kéyttéonottovaiheessa on esiintynyt runsaasti ongelmia P2P-prosessin
tehostamisessa. Osallistuvan havainnoinnin kautta ilmeni, ettei yrityksessé ollut juuri
varauduttu jarjestelman k&yttéonottoon, silla puutteita ilmeni niin vastuu- kuin
tehtdvanjaossa, kayttajatunnuksissa, tietdmyksessd seké jarjestelman toimivuudessa.
Esimerkiksi jarjestelman asetuksia ei ollut maaritetty loppuun asti eika pidetty ajan
tasalla; lasku ei ohjaudu oikealle henkildlle esimerkiksi hyvéaksyntéprosessissa, mikali
seuraava laskun hyvaksyja on sattunut lahtemé&an yrityksesta pois. Lasku jaa jumiin
jarjestelmassa, eika valttamatta kukaan huomaa omien téiden ohella ruveta seuraamaan,
minne yksittdinen lasku on tuhansien laskujen joukosta mahdollisesti reitittynyt. Vasta

kun lasku on erdantynyt ja toimittaja alkaa kysella sen peréén, laskun etsiminen alkaa.

Toisaalta laskujen késittelyssé on ollut osaamisvajetta ja ongelmia on syntynyt, kun
alyskanneri ei ole lukenut laskulla olevaa ostotilausnumeroa, eika laskun
kasittelijak&dan ole sitd huomannut tai osannut etsid. Talldinkin lasku j&a jumiin, ja
taytyy selvittdd, turhaan, mika on laskun ostotilausnumero. Yleisempi tapaus on se, etta
laskulta se todella puuttuu, miké aiheuttaa niin ikaan selvitysty6td ja kommunikointia
joko liiketoiminnan tai toimittajan paahén tai yleenséd molempiin. Nama ovat kuitenkin
vain esimerkkeja, ja on havaittu, ettd alyskanneri saattaa jattad lukematta, tai lukee
virheellisesti, myds muita laskun avaintietoja. Tama lisd4 runsaasti yhden laskun

késittelyyn kuluvaa aikaa. Tamé tarkoittaa ajanhukan lisdksi myos lisaantyvié
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kustannuksia. Lis&ksi litketoiminnan osaamisvaje laskujen kasittelyssa on ollut omiaan

lisadmaan laskujen késittelyyn kuluvaa aikaa, sekaantumista seké turhautumista.

Ongelmista huolimatta VIM-jarjestelmé& toi AP Oy:lle myds automaattisesti, eli ilman
eri ponnisteluja, toivottuja hyotyja. Kun laskujen késittely siirrettiin paperilaskujen
kasittelysta VIM-jarjestelméan alyskannauksen avulla, mahdollistui saman tien
prosessin lapinakyvyys kun laskuun liittyva kommunikointi tapahtuu jarjestelmassa ja
laskut on nahtévilla jarjestelméssa ajasta ja paikasta riippumatta. VIM-jarjestelmé
mahdollisti my0s laskujen késittelyn osittaisen automatisoinnin &lyskannauksen kautta.
N&ma hyddyt yritys saavutti saman tien, kun jarjestelma otettiin kayttéon, mutta on
tarkedd, ettd jarjestelman koko potentiaali, varsinkin laskujen kasittelyn
automatisoinnin suhteen, osataan hyddyntadd mahdollisimman kattavasti. Vain talloin
P2P-prosessin  tehostaminen ostolaskujen kasittelyvaiheen osalta on todella

mahdollista.

VIM-jérjestelmdn  kayttoonoton vaikutuksia P2P-prosessiin  voidaan tulkita
suorituskyvyn mittauksen ja siitd saatujen tulosten kautta. AP Oy:n eduksi voidaan
katsoa, ettd yrityksessa otettiin kayttoon valittdmasti KPI-mittaristo suorituskyvyn
mittausta varten. AP Oy:n KPI-mittaristo siséltdd kaikki yrityksen madrittamat
avainluvut ja —tekijat, joiden mittaaminen koetaan tdrkeéksi. Mittariston tuottamaa
dataa seuraa yrityksen johto useammalla portaalla, ja mittausdatan nahdaén olevan

arvokasta tietoa yrityksen P2P-prosessin tilasta.

Suorituskyvyn mittausten tulokset osoittavat, ettd VIM-jarjestelman kayttoonotto ei
suoraan pienentanyt késiteltdvana olevien laskujen lukumé&érad, vaan tulokset osoittivat
pikemminkin padinvastaista. Avointen laskujen maara niin euroissa kuin kappaleissa oli
viikosta toiseen suuri, samaten paivittdisella tasolla mitattuna. Erityisen halyttavalla
tasolla oli erdéntyneiden laskujen lukumaéra sekd euromadra — méaarat ovat reilusti
suurempia kuin mihin suomalaisessa tarkassa taloushallinnossa on totuttu. Varsinaista
trendin muutosta ei havaittu 12 viikon mittausjaksolla, joka alkoi VIM-jarjestelman
kayttoonotosta. On toki otettava huomioon mittausjakson suhteellisen lyhyt kesto, eli

talld ajanjaksolla ei toisaalta voida olettaakaan merkittdvia muutoksia AP Oy:n
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kokoisessa yrityksessd, varsinkin kun tausta ja lahtotilanteen haastavuus ovat tiedossa.
Toisaalta mittaustulokset olivat taas kaikkien tiedossa kaiken aikaa, joten voisi olettaa
ettd yrityksessé olisi tehty toimenpiteitd ja ponnisteltu sen eteen, jotta trendi saataisiin
ensimmaéisen 12 viikon aikana muuttumaan edes hieman. Yrityksella on siis vield

runsaasti parannettavaa ja tyota P2P-prosessin kehittdmisessa.

Suorituskyvyn mittauksen tulokset osoittavat myds, ettd yrityksen kannattaa jattaa
KPI-mittaristostaan avointen laskujen maaran péivittdinen seuranta pois, silla se ei
tuota kayttokelpoista dataa yritykselle. Yksi syy tdhan on yrityksen suuri koko —
suuressa yrityksessd ei ole aikaa seurata laskujen maaraa paivittdin, eika toisaalta
pystyté reagoimaan riittavasti laajempiin ongelmiin. Sen sijaan laskujen lukumaaran ja
euromaaraisyyden mittaaminen viikoittaisella tasolla on jarkevaa, koska mittausdatasta
saadaan relevantit tulokset sekd ndhdaan kerralla yleinen trendi ja sen kehitys.

4.2 Kehittdmismalli

Osallistuvaa havainnointia kéytettiin menetelména seka VIM-koulutusten yhteydessa,
viikoittaisissa palavereissa ettd operatiivisessa toiminnassa. Esimerkiksi VIM-
koulutuksissa tehtiin muistiinpanoja koulutusten etenemisestd, esiin nostetuista
ongelmakohdista seka erityisesti liiketoiminnan edustajilta tulleista kommenteista ja
mielipiteistd, koskien niin implementoitavaa jarjestelmaa, mutta myos kokonaisuutena
muutoksen lapivientid ja onnistumista. Tehtyjen havaintojen ja niiden analysoinnin
tuloksena laadittiin kehittdmismalli AP Oy:lle soveltaen niin sanottua juurisyy-

analyysia.



Taulukko 1. Kehittdmismalli AP Oy:lle.
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Havaittu ongelma AP
Oy:ssa

Ongelman juurisyy

Parannus- / kehittamisehdotus

Muutosvastarinta

Puutteellinen
tiedottaminen

Henkiloston tiedottaminen
mahdollisimman varhaisessa
vaiheessa. Olennaista antaa jokaiselle
mahdollisuus kommentointiin ja
kysymysten esittdmiseen saannollisesti
muutosprojektin edetessd. Muutosten
asiallinen perustelu organisaatiossa.

Osaamisen taso

Huonosti suunniteltu
koulutus

Henkildston kouluttaminen
viimeistaan jarjestelmén kéyttdonoton
yhteydessa seka tarpeen mukaan sen
jalkeenkin. Koulutuskielen tulisi olla
koulutettavan &idinkieli. Koulutusten
sisalto taytyy suunnitella osallistujien
osaamistason mukaan, ja koulutusten
vaativuustasoa on portaittain
nostettava.

Tekniset puutteet
jarjestelman
kaytettavyydessd ja
toimivuudessa

Yrityksen suuri koko,
miké aiheuttaa
heterogeenisuutta
organisaatiossa,
heikko
organisaatiotuntemus
prosessin
avainhenkiloilla

Huolellinen suunnittelu ja
valmistautuminen etukateen:
jarjestelmien testaaminen,
projektisuunnitelman ja riskianalyysin
laadinta (riskien hallinta).

Ongelmanratkaisu-
kyky

Tarkka tehtdva- ja
vastuunjako tekematté
tai tehty puutteellisesti,
riskit tunnistamatta

Huolellisesti laadittu
projektisuunnitelma, josta kdy ilmi
vastuu- ja tehtdvajaot seka
muutosprojektin toteutuksen
aikataulutus. My®s suorituskyvyn
mittaamiselle maaritettava
vastuuhenkil®, joka huolehtii
suorituskyvyn mittaamisesta,
seurannasta ja raportoinnista.

Taloushallinnon
vanhentunut teknologia

Taloushallinnon
johtamisen
puutteellisuus,
kehittdmistoiminnan
laiminlyonti

Siirtyminen verkkolaskutukseen,
tekoalyn ja robotiikan tarjoamien
mahdollisuuksien laaja kartoitus ja
hyddyntdminen.

Kasvaneet
viivastyskorko- ja
perintakulut,
maksumuistutusten
lisddntynyt maara.

Ostolaskujen tehoton
kasittely, ja kaikki
edelld mainitut asiat

Resurssien suunnittelu ja
kohdentaminen projektin elinkaaren
aikana sekd paattymisen jalkeen,
lisdksi kaikki edelld mainitut asiat
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AP Oy:n P2P-prosessin tehostamishankkeen puitteissa havaittiin siis kuusi merkittavaa
ongelmaa, joihin etsittiin niiden juurisyyt. Tunnistetut ongelmat listattiin edella
olevaan taulukkoon ensimmadiseen sarakkeeseen. Taulukon toiseen sarakkeeseen
kuvattiin - ongelmien juurisyyt, eli mistd varsinaisista asioista ja niiden
puutteellisuudesta listatut ongelmat johtuivat. Kolmantena sarakkeena taulukossa on
tyon tutkijan ehdotus ongelman ratkaisemiseksi. Nain luotiin kehittdmismalli AP
Oy:lle, jota yritys voi hyddyntda arvioidessaan P2P-prosessin nykytilan taustalla
vaikuttavia tekijoita ja toimenpiteitd, seké prosessin jatkokehittdmisen suunnittelussa.
Kehittamismallin tavoitteena on, ettd yritys voisi hyodyntdd mallia jatkossakin
erilaisten kehitys- tai muutosprojektien yhteydessd, ja osaisi siten Kiinnittdd huomiota
projektien onnistumisen kannalta olennaisiin tekijoihin. (Taulukko 1) Kehittamismalli
on myos yleistettavissa ja laajennettavissa muihin vastaaviin tapauksiin yrityksesta

riippumatta.

Kehittdmismallin pohjalta voidaan todeta, ettd AP Oy:n ongelmat P2P-prosessin
kehittdmisessd ovat heikossa muutosjohtamisessa, puutteellisessa suunnittelussa seka
lahtokohtaisesti vanhentuneeseen teknologiaan perustuvassa toimintamallissa. AP
Oy:n toiminta on siis yleisesti yrityksille tyypillistd, kun verrataan kehittamismallia
teoriaosuuden  tuloksiin;  yritykset  panostavat  resurssinsa  ensisijaisesti
ydinliiketoimintaansa, mik&d on rationaalista. Talléin panostaminen esimerkiksi
taloushallinnon  prosesseihin  ja& véistaméatta véhemmalle huomiolle, silla
tukiprosesseihin panostamista ei ndhda kovin térkeéna tai ensisijaisena. (Burroughs
2018) Toisaalta AP Oy:ssa ei riskienhallinnan ja riskianalyysin merkitystd niin ikéan
nahty tarkedksi, kuin toisaalta koko muutosprojektin  suunnitteluakaan.
Projektisuunnitelma olisi ollut ehdottoman tarked laatia, siséltden muutoksen
aikataulun, vastuu- ja avainhenkilot sekd kommunikaatio- ja palautekanavat.
Suunniteltu ja hallittu muutosjohtaminen, projektisuunnitelman laatiminen seka
riskienhallinnan né&kokulma riskianalyyseineen ovat teoriaan peilaten olennaisia

menestystekijoitd prosessien kehittdmisprojekteissa, kuten AP Oy:n P2P-prosessin
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kehittdmisessd. (Alam & Guhl 2016, s. 43-46; Martinelli & Milosevi¢ 2016, s. 377-
388; Pirinen 2014; Sirkin et al. 2006)

Olennaista kehittdmismallissa on se, ettd suurin osa ongelmista on sellaisia, joiden
syihin yritys voi itse vaikuttaa, kun taas esimerkiksi konsernitason linjauksiin, kuten
sithen, miksi ostolaskujen kasittely keskitetddn palvelukeskukseen, yritys ei voi
vaikuttaa. Merkityksellista olikin 16ytaa kehittamismalliin sellaisia asioita, joille yritys
voi tehda jotakin, jos tahtoa on, ja jotka se voi ottaa jatkossa huomioon esimerkiksi
muissa projekteissa. Naiden asioiden osalta, joihin yritys ei voi suoraan vaikuttaa tai
joista se ei voi paattaa itsendisesti, on kuitenkin tarkeda l6ytaa konkreettiset keinot
niiden hallintaan, jotta tulevat muutokset saadaan vietyd hallitummin l&pi, ja néin

toimintaa kehitettyd tehokkaammin.

Kehittdmismallin perusajatuksen (juurisyy-analyysi) implementointi AP Oy:ssé
jatkuvan parantamisen tyokaluksi on tarkedad. Kehittamismalli voidaan implementoida
esimerkiksi PDCA:n tai 4P:n syklin viitekehyst4 apuna kayttden. N&in varmistetaan se,
ettd P2P-prosessin kehittdminen tapahtuu pikkuhiljaa askel askeleelta, hitaasti mutta
varmasti. Ensin tulee maarittda ensimmaiset kehittdmistavoitteet, ja kun ne saavutetaan,
tarkastellaan prosessin aikana saatua palautetta seka suorituskyvyn mittauksen tuloksia

ja madritetadn seuraavat kehittdmistavoitteet ja parantamiskohteet.

Kun havaitut ongelmat juurisyineen seka niiden kehittdmisehdotukset otetaan
yrityksen johdossa asti huomioon ja niité tarkastellaan huolellisesti, yritys voi saavuttaa
merkittdvid harppauksia P2P-prosessin tehostamisessa. Kiinnittdmélla huomiota
muutosjohtamiseen ja johtamisen laatua parantamalla muun muassa kommunikointia
ja koulutusta tehostamalla, yrityksen henkilostoon saadaan todennakdisesti aivan
erilainen, myonteinen asenneilmapiiri muutoksia ja esimerkiksi uusien jarjestelmien
kayttoonottoa kohtaan. Talldin tehostuu VIM-jarjestelman kayttokin, mikd johtaa
puolestaan suoraan P2P-prosessin tehostumiseen. Téllaiseen ty0Omadradn yrityksen
tarvinnee etsid kyseisisté asioista vastaava, osaava henkil6. Toisaalta tdrkedné asiana

on myo6s VIM-jarjestelman ohjausasetusten kuntoon laitto ja yllapito. Johtuen tdméan
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tehtdvan osaamisvaatimuksista ja jarjestelmadn kohdistuvista muutospaineista,

tarvittaneen toinenkin henkilresurssi, ainakin lyhyella aikavalilla.

AP Oy:n P2P-prosessin kehittdmiseksi otettiin siis suurena kehitysaskeleena k&yttoon
séhkoinen laskujen Kkasittelyjarjestelma. Jérjestelmén tarkoituksena on osaltaan
tehostaa P2P-prosessia mahdollistamalla laskujen kasittely ja arkistointi sahkoisessé
muodossa. Jarjestelmén tarkoituksena on nopeuttaa seka osittain myds automatisoida
laskujen kasittelyd. Yrityksen tavoitteena onkin, ettd 80 % yritykseen saapuvista
ostolaskuista jarjestelma kasittelee automaattisesti ja 20 % laskuista vaatisi manuaalista
kasittelyd ostoreskontrasta ja liiketoiminnasta. Téhdn tavoitteeseen yritykselld on
kuitenkin vield matkaa, silld kuten tdssa tydssa on tuotu esiin, P2P-prosessin
tehostamisessa on ilmennyt lukuisia ongelmia. Osallistuvan havainnoinnin kautta AP
Oy:lle kehitettiin taman tyon tuloksena P2P-prosessin kehittdmismalli, jota
hyodyntamalla yritys voi Kiinnittdd huomion olennaiseen, ja siten tehostaa P2P-
prosessin kehitystd. Kehittamismallia voi hyddyntad myos muissa prosesseissa. Kun
kehittdmismalli implementoidaan jatkuvan parantamisen tyokaluna, P2P-prosessia
saadaan tehostettua vahitellen, mutta hallitusti.

4.3 Tulosten arviointi

AP Oy ei vield tdméan diplomityon puitteissa ole paassyt tavoitteisiinsa P2P-prosessin
kehittamisessé. Toisaalta prosessi kasittad laajoja osa-alueita, ja yrityksen l&htotilanne
prosessin kehittamiseksi oli vahintaankin haastava. Osallistuvan havainnoinnin kautta
ilmeni, ettei prosessilla ole aiemmin ollut selkedé johtoa eika prosessin kehittdmisen
eteen ole tehty juuri mitdan. Tama selittdd vanhanaikaisen toimintamallin laskujen
kasittelyssa, kun ostoreskontra on toiminut vield viime vuosinakin paperisena. AP
Oy:ssé ryhdyttiin siis toimimaan P2P-prosessin eteen, ja prosessi vaatii vield paljon
tyota seka erindisié selvityksia esimerkiksi VIM-jérjestelman potentiaalista, jotta yritys

péésee tavoitteisiinsa P2P-prosessin tehostamisessa. Prosessin kehittdmiselle on siis
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varattava aikaa ja resursseja pari vuotta, mink& jalkeen on huomioitava resurssit

prosessin yll&pitoa varten.

Voidaan siis todeta, etteivat tdmén diplomityon tulokset ole vélttdmatta haluttuja tai
toivottuja yrityksessd, mutta ne kertovat kuitenkin todellisen tilanteen yrityksen P2P-
prosessin nykytilassa. Tulosten, seké erityisesti laaditun kehittdmismallin, pohjalta on
helpompaa lahted kartoittamaan jatkotoimenpiteitd P2P-prosessin tehostamiselle. P2P-
prosessin tehostamisen aloittaminen ei sujunut yrityksessa ongelmitta, eika
alkuvaiheessa ole havaittavissa tehostumista ollenkaan, ainakaan suorituskyvyn
mittauksen perusteella, vaan painvastoin. Avoimia seké erityisesti eraantyneita laskuja
on mittausten mukaan liikaa. P2P-prosessin kehno toimivuus tehostamisen

alkuvaiheessa tuli ilmi my6s osallistuvan havainnoinnin kautta.

Tulosten voidaan katsoa olevan péadasiassa luotettavia. Kuitenkin virheet tulosten
luotettavuudessa ovat mahdollisia. Esimerkiksi KPI-mittaristoon syotetty data on
otettu suoraan yrityksen toiminnanohjausjarjestelméasta, jossa on virheen mahdollisuus.
Esimerkiksi laskujen tallentamista jarjestelméan véaarilla loppusummilla on saattanut
tapahtua. Osallistuvan havainnoinnin kautta tallaisia tapauksia on ilmennytkin, mutta
ne on pyritty korjaamaan saman tien, kun virhe on havaittu. Kuvassa 13 on myds mita
ilmeisemmin virhe mittausdatassa, silla yhden pdivan mittaustulos poikkeaa
radikaalisti muiden pdivien tuloksista, eikd n&in suuri paivittadinen vaihtelu ole
mahdollista AP Oy:n kokoisessa yrityksessa. Toisaalta osallistuvan havainnoinnin
kautta saatu data ja tulokset herattdvat myds oman Kkysymyksensd tulosten
luotettavuudesta. Havainnointi on pyritty suorittamaan mahdollisimman objektiivisesti,
mutta se on tapahtunut kuitenkin ihmisen toimesta. Seka osallistuvan havainnoinnin
ettd suorituskyvyn mittauksen tulokset kuitenkin tukevat toisiaan, eikd ristiriitoja
nédiden vélilla ole esiintynyt diplomityon aikana. N&in ollen voidaan todeta, ettd

diplomityon tulokset ovat véhintd&dn melko luotettavia.
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4.4 Jatkotoimenpiteet ja suositukset

Tyon tuloksiin perustuen voidaan todeta, ettd vaikka AP Oy:ssa ollaan oikealla tiella
siing, ettd on ylip4atadn aloitettu P2P-prosessin kehittdminen, yrityksessé tulee
edelleen tarkasti miettid ja toteuttaa toimenpiteitd P2P-prosessin kehittamista varten.
AP Oy:sséd tulee myos tarkastella sitd, ovatko nykyiset toimintamallit ja kaytannoét
parhaat mahdolliset, vai tulisiko jotain poistaa tai muuttaa. Muutosprosessi toteutettiin
melko nopealla aikataululla, joten on hyvin mahdollista, ettei kdytossa ole parhaat
mahdolliset kaytannét. Toiminnan Kriittistd tarkastelua, palautteen keraamista seka
kehitysaskeleiden suunnittelua ja toteuttamista yrityksessd siis tarvitaan
jatkotoimenpiteind. Ensin AP QOy:n on pdaastdva P2P-prosessin kehittdmisessa
jarkevalle perustasolle, joka on erikseen madritettdvd. Taso voi olla esimerkiksi
sellainen ostolaskujen késittelyn nakoékulmasta, ettd ensin saadaan laskumassa purettua
ja erdantyneiden laskujen maara minimoitua. Tdman jalkeen AP Oy:n on mahdollista

suunnitella P2P-prosessin seuraavat kehittdmistoimenpiteet.

AP Oy:n siirtyminen verkkolaskujen vastaanottamiseen on yksi edistysaskel
jatkotoimenpiteend P2P-prosessin tehostamisessa. Verkkolaskutus on palvelu, joka on
kehitetty sitd varten, ettd laskut saataisiin kasiteltyd automaattisesti, tai ainakin
automaattisemmin kuin esimerkiksi siind tapauksessa, kun laskut ldhetetddn
séhkdpostilla. Taten tuottavuus yrityksissd kasvaa, ja asiakkaille tuotetaan lisaarvoa
nopeutuneiden laskunkasittelyn ja —maksun muodoissa. (Korkman et al. 2010)
Verkkolasku on lasku, joka lahetetddn ja vastaanotetaan sahkoisessd muodossa ja tiedot
séilyvat siind muuttumattomina. Verkkolaskutus siis eliminoi laskujen skannauksessa
syntyvat virheet, ja laskujen vastaanottaminen verkkolaskuina tarkoittaa yritykselle
miltei aina kustannussaastfja. Useimmat yritykset ovatkin jo siirtyneet
verkkolaskutukseen, sekd lahettdmisen ettd vastaanottamisen osalta. (Kaarlejarvi &
Lahti 2018, s. 103-14) AP Oy:n voidaan siis katsoa olevan ajastaan jéljessd, joten
verkkolaskutukseen siirtyminen pikimmiten olisi suositeltavaa ja ajankohtaista.

Verkkolaskutukseen siirtyminen on avainasemassa, kun tarkastellaan sek& yleisesti
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yritysten, ettd tapauskohtaisesti AP Oy:n mahdollisuuksia P2P-prosessin kehittamiselle
ja toiminnan jatkuvalle parantamiselle (Murphy 2012; Kaarlejarvi & Lahti 2018, s.
103-104).

Verkkolaskun lisdksi digitalisaatio tarjoaa myos muita keinoja P2P-prosessin
tehostamiseksi. Ohjelmistorobotiikka ja tekodly ovat merkittdvid muutosajureita
taloushallinnon digitalisaatiossa. Naistd ohjelmistorobotiikkaa hyoddynnetddn télla
hetkella taloushallinnossa robotiikan muodoista eniten. Ohjelmistorobotiikka soveltuu
hyvin sellaisiin taloushallinnon tehtaviin, joissa samanlaisia, rutiininomaisia ja
loogisesti madriteltyja tapahtumia on paljon. Ihmisen tehtdva on luoda robotille s&é&nnét,
jolloin robotti toimii virheettémasti naiden séantdjen mukaan. Tekodly on
huomattavasti kehittyneempi teknologia, joka l&hestyy inhimillisen &lykkyyden tasoa.
Tekoaly voi hoitaa tyypillisesti ihmisille kuuluvia tehtévia, jotka ovat monimutkaisia,
ja silla on jonkin tasoinen tietoisuus. Robotiikkaan ja tekodlyyn voidaan katsoa
kuuluvan myos koneoppimisen sekd kehittyneiden kayttoliittymien teknologiat.
(Kaarlejarvi & Lahti 2018, s. 51-61) AP Oy:ssd on jo otettu ohjelmistorobotiikka
kayttoon kirjanpidon prosesseissa, mutta yrityksen kannattaa ehdottomasti harkita
ohjelmistorobotiikan ja tekoalyn tuomia mahdollisuuksia myds P2P-prosessin
kehittdmisessd vahvemmin. Esimerkiksi laskujen tilidinnissd ja ostotilauksellisten

laskujen kasittelyssa naita teknologioita yritys voisi kayttaa hyvaksi.

AP Oy:ssd tulee implementoida jatkuvan parantamisen toimintamalli. Vaikka
toimintamalli on hyva olla olemassa kaikissa yrityksen prosesseissa, erityisesti
herkassé vaiheessa olevan P2P-prosessin ja sen kehittdmisessé sen merkitys on tarked.
Kun yrityksessda saadaan mééritettyd, missa vaiheessa prosessi on nykytilassa,
olennaista tamén jalkeen on maarittad ongelmakohdat, ratkaisut ongelmiin seka laittaa
ratkaisut ja parannukset taytantoon. Ensimmaisessé vaiheessa yritys voisi tarkastella
diplomityossé laadittua kehittdmismallia. Kun parannukset on laitettu taytantdon ja
parannettu prosessi on saatu implementoitua, ei pida tyytya ainoastaan tdhan. Sen
sijaan on seurattava ahkerasti parannetun prosessin toimivuutta, etsittdva uudet

mahdolliset ongelmakohdat ja tehtdvd seuraavat parannukset. Lean-ajattelu on
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jatkuvassa parantamisessa voimakkaasti mukana, ja yrityksessa tulisikin panostaa
my0s Lean-osaamiseen — panostaminen maksaa varmasti itsensd takaisin, kun
resursseja ei tuhlata enda turhiin tydvaiheisiin vaan asiat hoidetaan mahdollisimman

tehokkaasti. Oikeita asioita hoidetaan oikeaan aikaan ja oikeasta syysté.

Mahdollisia jatkotutkimus-aihioita P2P-prosessista ja sen kehittdmisesta riittaa.
Esimerkiksi automaatio tarjoaa lukemattoman paljon mahdollisuuksia P2P-prosessin
tehostamisessa. Jotta automaatiota saataisiin edistettyd, tulevaisuudessa voitaisiin
siirtdd taloushallinnon toimintoja ja palveluja pilveen, sen lisdksi, ettd otetaan
huomioon taloushallinnon digitalisaation tuomat mahdollisuudet. Talla vastattaisiin
nykypaivéan ja tulevaisuuden maailmaan, jossa vaaditaan reaaliaikaisuutta kaiken aikaa.
Myos puhelimeen ladattavia sovelluksia, jotka ovat yhteydessa pilveen, tulisi kehittaa
jatkossa, jotta esimerkiksi laskun hyvaksyjat voivat hyvaksya laskun ajasta ja paikasta
riippumatta. Toimittajien ja sidosryhmien kanssa kommunikointiin voidaan jatkossa
kehitté, tai ottaa kayttoon jo olemassa olevia, erilaisia tyokaluja, kuten erilaisia chat-
sovelluksia. Téalloin verkostoituminen on helpompaa ja esimerkiksi mahdollisista
ongelmista voidaan kommunikoida reaaliajassa. (Cohen 2015, s. 32) Myds Galarza
(2017, s. 53) painottaa sitd, ettd ihmiset eivat endd nykyaan pysty olemaan erossa
puhelimistaan ynna muista alylaitteistaan, joten miksi tata ei kaytettaisi hyodyksi myos
silloin, kun kehitetdén yrityksen liiketoimintaa ja prosesseja, kuten P2P-prosessia? On
varsin ilmeist, ettd taloushallinnon toiminta olisi ketterampaé ja dynaamisempaa, kun

tyoskentelyvalineet olisivat nykyaikaisia ja langattomia.
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5 YHTEENVETO

P2P-prosessi on yrityksen taloushallinnon prosesseista se, jossa on yleisesti todettu
olevan paljon potentiaalia sen tehostamiseen, mutta joka on kuitenkin jadnyt muiden
prosessien tehostamisen jalkoihin. Tyypillisesti P2P-prosessi on néhty yrityksisséa
ainoastaan tukiprosessina, johon ei siitd syystd kannata panostaa — panostaminen
lilketoiminnan ydinprosesseihin on sen sijaan nahty hyvin tarkeaksi. Kuitenkin P2P-
prosessin tehostamisella yritys voi saavuttaa hyotyjd, joista mainittakoon aina
ajankohtaiset kustannussaastot tydajan ja materiaalisdastdjen muodossa, manuaaliseen
tyéhon liittyvien virheiden todennékodisyyden ja lukumaarédn vaheneminen, hyvien
toimittajasuhteiden luominen ja yllapitdminen sek& henkildston tydajan vapautuminen
arvoa tuottaviin tyotehtaviin. Nama hyodyt nakyvét yrityksen tuloksessa asti, ja siksi

onkin korkea aika ottaa P2P-prosessi tehostamisen kohteeksi yritysmaailmassa.

P2P-prosessin, tai minka tahansa litketoiminnan prosessin, kehittdminen tarkoittaa aina
my0s muutosta. Kun jotain kehitetadn, jokin muuttuu. N&in ollen hallittu ja laadukas
muutosjohtaminen on tarkeda prosessien kehittdmisessd. Muutoksen hallinta vaatii

huomion kiinnittamistd moneen asiaan:

1) Projektisuunnitelman, jossa on selkeé aikataulu, laatimiseen

2) Kommunikoinnin merkityksen tiedostamiseen, ja sen hoitamiseen asiaa
parhaiten palvelevalla tavalla

3) Palautteen vastaanottamiseen ja siihen reagoimiseen

4) Muutoksen etenemisen tarkasteluun sekd poikkeamiin reagoimiseen,

esimerkiksi jos jokin riski toteutuu tai aikataulu pettaa.

AP QOy:ssd muutosjohtaminen ei toiminut, tai kérjistden se puuttui P2P-prosessin
kehittamisestd kokonaan. Na&in ollen on syntynyt epétietoisuutta henkilston
keskuudessa, mik& puolestaan on omiaan ruokkimaan ja yllapitdmé&an

muutosvastarintaa. Muutosvastarinta onkin yksi selked syy sille, miksi AP Oy:n P2P-
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prosessin kehittdminen ei ole lahtenyt kayntiin yrityksen ja sidosryhmien odotusten

mukaisesti.

Suorituskyvyn mittaaminen osana johtamista on tarkedd P2P-prosessin kehittdmisen
kannalta, koska se tuottaa arvokasta informaatiota prosessin nykytilasta ja kehittymisen
trendistd. Mittaustulokset ja niiden analysointi on tarkedd minkd tahansa
liiketoimintaprosessin tehostamisessa sekd mydhemmin siind, ettd pysytaan
saavutetulla tasolla. Kun ensimmadisen kehitysaskeleen tavoitteet on saavutettu, on
madritettdva seuraavat kehittdmistoimenpiteet prosessille, ja sen jalkeen on mitattava
ja seurattava prosessin parannuksen saavuttamista. Nain toteutetaan jatkuvan
parantamisen toimintamallia, ja yritys pysyy tehokkaana ja pystyy tuottamaan

parempaa tulosta sidosryhmilleen.

Tama diplomityd syntyi AP Oy:n toimeksiantona, ja tarkoituksena oli toteuttaa
tutkimus yrityksen P2P-prosessin  kehittdmisestda sekd kyseisen prosessin
suorituskyvyn mittaamisesta. P2P-prosessi on laaja prosessi, ja siithen kuuluu monia
toimintoja aina hankintavaiheesta maksuvaiheeseen saakka. Siten prosessissa on monta
kehittdmiskohtaa ja mahdollisuuksia. Tassa tyodssa tutkittiin P2P-prosessin kehittamista
erityisesti  ostolaskujen késittelyn nakokulmasta. Esimerkiksi paperilaskujen
kasittelysta luopuminen ja siirtyminen laskujen kasittelyyn sahkdisessa muodossa ovat
konkreettisia toimenpiteitd P2P-prosessin tehostamiseksi, mitd yritykset ovat tosin
tehneet jo vuosien ajan. Oli siis korkea aika kyseiselle toimenpiteelle myds AP Oy:ssa.
Ostolaskujen kasittely sahkoisesti paperin sijaan automatisoi laskujen kasittelyd, kun
jarjestelma teknisesti toimii ja sitd kaytetdan oikein. Samalla saadaan muodostettua
ajasta ja paikasta riippumaton kasittely sekd arkisto ostolaskuille, mika on tarkeé&é seka

liiketoiminnan ettd myds muun muassa tilintarkastuksen nakokulmista.

Yritykset tehostavat P2P-prosessiaan, jotta saavutettaisiin kustannussaastojd, miké
nékyy suoraan tuloksessa. Lisdksi P2P-prosessia tehostetaan, jotta voidaan neuvotella
toimittajien kanssa kilpailukykyd parantavasta hinnoittelusta. P2P-prosessia
tehostetaan yleensd toimintaa digitalisoimalla, kuten siirtdmalla toimintoja séahkaoisiin

jarjestelmiin manuaalisesti tehtdvan tyon sijaan. Lisdksi P2P-prosessia tehostetaan
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ottamalla k&yttoon teknologisia ratkaisuja, kuten laskujen vastaanottaminen
verkkolaskuna. Tamé tehostaa ostolaskujen kasittelyd merkittavasti. On tarkeaa 10ytaa
laadukkaat resurssit, kuten osaavaa tydvoimaa, tydskenteleméadn P2P-prosessin

kehittdmisen parissa, jotta prosessi toimisi tehokkaasti.

P2P-prosessin suorituskykya mitataan AP Oy:ssa KPI-mittariston avulla. KPI-
mittaristo on yleisesti yrityksissa kdytossa oleva suorituskyvyn mittausvéline. AP Oy:n
KPI-mittaristo sisaltad yrityksen maarittaméat avainluvut ja —tekijat, joiden mittaaminen
koetaan olennaiseksi. Mittausdata on taten arvokasta, ja sitd pystytadn hyddyntaméaan
kun suunnitellaan ja tehdddn péaatoksid esimerkiksi seuraavista P2P-prosessin
kehittdmistarpeista ja toimenpiteistd. KPI-mittariston tuottaman datan avulla yritys
pystyy siis suunnittelemaan toimintaansa eteenpéin. KPI-mittaristo kuvaa késittelyssa
olevaa laskumé&éaraa seké euroissa etté kappaleina, ja laskujen erdantyneisyyden astetta.
Néiden liséksi mitataan saapuneiden ja kasiteltyjen laskujen maaraa ja suhdetta
paivatasolla, ajallaan ja myohédssa maksettujen laskujen suhdelukua seké
maksumuistutusten lukumé&arad péivatasolla. Tarkedd kuitenkin on, ettd AP Oy:ssé
osoitetaan selkeésti vastuuhenkild suorituskyvyn johtamiselle, jottei paadyta
ainoastaan mittaamaan yksittaisia tekijoitd, vaan myods tekemddn toimenpiteitd

mittaustulosten analysoinnin pohjalta.

Tyon keskeisend tuloksena on luotu kehittdmismalli AP Oy:n P2P-prosessin
kehittdmiselle juurisyy-analyysina. AP Oy:n P2P-prosessin kehittdmisessd havaittiin
kuusi merkittavaa ongelmaa, joihin etsittiin niiden juurisyyt seka kehittamisehdotukset.
Kehittdamismalli on laadittu siten, ettd yritys voisi hyddyntaa sitd jatkossakin erilaisten
kehitys- tai muutosprojektien yhteydessd, jotta projektit olisivat jatkossa
onnistuneempia alusta alkaen; juurisyitéd analysoidessa yrityksen tulisi ottaa huomioon
nimenomaan  kehittdmisehdotukset, jotta ongelmat saataisiin  minimoitua.
Kehittdmismalli kannattaa omaksua yrityksessé, jotta prosessia saadaan jatkokehitettya

ja tunnistettuihin ongelmakohtiin kiinnitetddn aktiivisesti huomiota.

Yhteenvetona AP Oy:n johtoryhmélle on laadittu SWOT-analyysi paatoksenteon
tueksi. SWOT-analyysin tarkoituksena on kuvata P2P-prosessin nykytilannetta
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suhteessa asetettuihin tavoitteisiin. SWOT-analyysi auttaa johtoryhmé&a hahmottamaan
olennaiset ulkoiset ja siséiset tekijat P2P-prosessin kehittdmiseksi sekd avaamaan
keskustelun mahdollisista tulevaisuuden ndkymista ja toimenpiteista. Analyysin avulla
tuodaan selkeasti esiin yrityksen sisdiset vahvuudet ja heikkoudet P2P-prosessin
kehittdmisessd, seké toisaalta ulkoa péin tulevat mahdollisuudet ja uhat. Vahvuuksista
tulee pitdd kiinni, ja heikkouksia kannattaa kehittda siten, ettd niistd tulisi lopulta
vahvuuksia. Mahdollisuudet kannattaa ottaa tarkasti selville, ja ottaa mahdollisuuksien
mukaan kayttoon. Uhkista yrityksen kannattaa laatia esimerkiksi riskianalyysi, jotta ne

pystyttéisiin ennakoimaan sek& vélttdmaan mahdollisimman tehokkaasti.

Taulukko 2. SWOT: P2P-prosessin tehostaminen AP Oy:ssa.

Vahvuudet Mahdollisuudet
- Henkildstén ammattitaito ja halu - Nykyaikainen jérjestelméa
oppia - Digitalisaatio: verkkolaskutus,

- Koulutukset ja niiden s&annollisyys ohjelmistorobotiikka, tekoaly
- Luotu kehittamismalli

- Taloudellinen tilanne

Heikkoudet Uhat

- Muutosvastarinta, - Toimittajat eivat pysty laatimaan AP
muutosjohtamisosaaminen Oy:n tietosiséltdvaatimuksia vastaavia
- Johdon tuki laskuja

- Substanssiosaaminen - Toimittajat eivat halua enéda tehda

yhteisty6td AP Oy:n kanssa

AP Oy:ll4 on paljon sisdisid vahvuuksia, joita sen tulee vahvistaa ja hyodynt&a
mahdollisimman tehokkaasti; henkilostod kannattaa kouluttaa ja pitdd mukana
toiminnan kehittdmisessd, jotta tydskentely P2P-prosessin parissa olisi jatkossa
tehokkaampaa. Yritykselle laadittua kehittdmismallia kannattaa tarkastella ja

implementointia vakavasti harkita — kehittdmismalli on raataloity AP Oy:lle sen omista
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lahtokohdista. AP Oy:lla on hyva taloudellinen tilanne, joten yritys pystyy kehittdmaan
toimintaansa myos taloudellisesta nakokulmasta. Hyva taloudellinen tilanne
mahdollistaa myds SWOT-analyysissé mainittujen mahdollisuuksien tarkastelun;
yrityksen on mahdollista panostaa verkkolaskutuksen kayttoonottoon seka tutkia
ohjelmistorobotiikan ja tekoélyn hyodyntamismahdollisuuksia taloushallinnossa sek&
erityisesti P2P-prosessin tehostamiseksi. Myos yrityksen
toiminnanohjausjarjestelmassé vaikuttaisi olevan vield paljon toiminnollisuuksia,
joissa piilee kayttaméatontd potentiaalia — naiden kartoittamiseen yrityksen kannattaa

panostaa.

AP Oy:n heikkoudet ovat kaikki sellaisia, joihin yritys pystyy itse vaikuttamaan.
Muutosvastarintaa voidaan heikent&dd, johdon tukea voidaan lisdtd, sek&
substanssiosaamiseen voidaan vaikuttaa ymmarrystd lisadmalla. Keinoja ovat
muutosjohtamisen parantaminen, tiedottamisen tehostaminen ja koulutusten
tehostaminen koko organisaatiossa. Ulkoiset uhat liittyvat lahinnéd toimittajiin — ne
toimittajat, jotka eivét pysty toimittamaan AP Oy:n tietosiséltévaatimuksia vastaavia
laskuja, joutuvat todennédkoisesti odottamaan laskujensa maksua pidempaan. Tamé voi
aiheuttaa hankaluuksia toimittajasuhteille. Mikali toimittajasuhteet heikentyvat,
toimittajat voivat pahimmassa tapauksessa kieltaytya yhteistyostd AP Oy:n kanssa.
N&ma uhat tulee todennakdisyyksineen selvittaa jo hyvissa ajoin, seké se, miten niihin

voidaan ennalta vaikuttaa.
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LITTEET

Liite 1. Yhteenveto VIM-koulutusten palautteesta.

Monet puhuivat koulutuksissa ja sahkOpostitse siitéd, etteivat saaneet ensimmaisista

koulutuksista mitaan irti. Tahan on ollut syynd mm. seuraavat seikat:
- Koulutuksen kieli on ollut englanti

- Omat roolit ja tehtévat eivat ole olleet selvilla

- Siséankirjautumisongelmat

Osittain samoja ongelmia oli viel& viimeisimmissékin koulutuksissa; esimerkiksi moni
olisi halunnut koulutuksen suomeksi. Yleinen viesti kuitenkin oli, ettd ndista
koulutuksista saatiin jo enemman irti. Joillekin ei jaanyt ollenkaan epaselvyyksia,

mutta monet jéivat kaipaamaan lisatukea jatkossa, mita myds tarjotaankin.

Palautetta antoi 6 / 29 koulutuksiin osallistuneista, eli saatujen palautteiden maéara oli

suhteessa varsin pieni.
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Liite 2. Havaintoja VIM-koulutuksesta.

Tilausehdottajat, 1. koulutus
- Sisdankirjautumisessa vield ongelmia, ja kaikilla ei ollut viel& toimivia tunnuksiakaan

- Esitettiin kysymys: ”Miksi tilausehdottajan téytyy antaa PO numero, miksi

ostoreskontra ei voi tehda sita?”

Materiaalivalvojat, 1. koulutus
- Ei tiedetd, mitd tehdd kun omassa tydjonossa seisoo laskuja 60 000 euron edesta

- Sama ihminen, jolla lasku on VIM:ssd puuttuvan vastaanoton takia, sanoo ettei hén
saa tehda vastaanottoja

- Esitettiin kysymys ”Miksi minulle tulee niité laskuja?”
- limoitettiin, ettei tiedetd, mité laskujen kanssa pitéa tehda

- Ongelma, kun toimittajan laskulta puuttuu lahetenumero, vaikka sité on kerta toisensa

jalkeen pyydetty

Ostajat, 1. koulutus
- ”PO not released” — ilmoitus VIM:ssa ongelmana; mitd tarkoittaa?
- Sijaisen asettaminen jarjestelméssa ongelmallista (viime viikolla esill&)

- Kausisopimus —caset monimutkaisia ja vaikean oloisia (yhden ja saman henkilon

caseja kaytiin melkein koko aika 1api)
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Tilioijat & hyvaksyjat, 1. koulutus

- Kéytetdanko cost center vai order numeroa; henkild X haluaisi kayttdd mieluummin

order-numeroa ettei kaikki laskut tulisi hanelle
- Pidettiin kerrassaan hulluna, etté joudutaan etsimaén laskun tilidinti-tietoja itse jostain
- Miksi juuri minulle tulee ndma laskut hyvaksyttavaksi?

- ”Kuka nédma koodit on yhdistanyt kayttijiin kun timé ei kuulu minulle?”

Y leistd yhteisesti kaikista: Haluttiin vaan paastd mahdollisimman helpolla, vaikka taten
tekisikin jotain vaarin. Ei ymmarreté oikein jarjestelméan tarkoitusta, vaan ennemmin
nahdéaan asia niin, ettd kayttajille sysdtddn muiden tyot (”Ostoreskontrassa painavat
vaan nappia”). VIM:n kéaytto ndhdaén siis ty6lddna ja turhana. Toisaalta myonnettiin,

ettd ennenkin on ty6ta joutunut tekemé&an ja tietoja etsiméaan.

Tilausehdottajat, 2. koulutus
- Talla porukalla ei juurikaan ollut avoimia laskuja

- Oletetaan, ettd VIMiin siirtyminen tuo lisaa toita

Materiaalivalvojat, 2. koulutus

- Paikalla oli pelkastdan henkild Y muidenkin materiaalivalvojien puolesta, koska

nama ovat kuulemma kiireisia ja Y kavi heidankin lasku-casejaan lapi

- Ongelmana sellaiset laskut, joissa sama kausisopimus -numero ja sama l&hetenumero

Tilidijat & hyvéksyjat, 2. koulutus

- Ongelmana, kun laskussa voi olla jopa 100 rivi&
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- Henkil6 Z:lle tulee laskuja, joihin hén ei osaa tayttad kaikkia tietoja (esim. hén ei tieda
oikeaa kustannuspaikkaa, mika pitaa tayttad). Han ajatteli, ettd lahettaa talloin laskun

eteenpdin esim. henkild A:lle, ja kirjottaa viestiin etta voisitko tayttdd puuttuvat tiedot.



