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The main purpose of this Master’s Thesis was to find out how the efficiency of
computer aided post clearance corporate audits made by Finnish Customs could be
developed and how their efficiency should be evaluated and improved. The audit
process was modelled as a value chain to locate possible problematic phases and

practices in it.

The main theory basis chosen to the thesis was lean thinking. Both strategic and
practical improvement ideas to the audit process were studied by a benchmarking case in
another European tax and customs administration organization. The theory section of
this thesis consists of literature and articles. Empirical findings were collected by
interviews, discussions, internal written material and the writer’s own observations in

the target organizations.

The main finding of the study is that development work concerning efficiency and
effectiveness needs a comprehensive approach consisting of both strategic and practical
methods. Value stream thinking, visualization and critical evaluation of work phases
help to plan more simple and efficient work processes. In practical work organizing,
automatization, avoidance of overprocessing and advanced utilization of computing
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1 JOHDANTO

Taman diplomityon tavoitteena oli kehittdd Tullin toimittaman atk-avusteisen
yritystarkastuksen tehokkuutta. Téassa luvussa esitelld&n tyon tausta, tavoitteet seka aiheen

rajaus. Liséksi esitelld&n tyon rakenne seké kéytettyd aineistoa ja tutkimusmenetelmia.

1.1 Tyo6n taustaa

Tullin toimittama verotus perustuu ilmoitusmenettelyyn ja asiakkaan antamiin tietoihin.
IImoitusten oikeellisuuden varmistamiseksi seka oikeudenmukaisen ja yhdenmukaisen
verotuksen toteutumiseksi Tullille on madritelty jalkitarkastusoikeuksia sekd EU-tasoisesti
ettd Suomen kansallisessa lainsdéddannossa. Suomen Tullissa tarkastustoimintaa koordinoi
ja toteuttaa valtakunnallinen yritystarkastus, joka on Tullin valvontaosaston alainen
toiminto. Valtakunnallinen yritystarkastus koostuu neljasta alueellisesta tarkastusyksikosta,
ja siind tyoskentelee yhteensd noin sata henkil6d erilaisissa tarkastus- seka
suunnittelutehtavissa. (Tulli, 2016b)

Tehtavat tarkastukset perustuvat vuosittaiseen tarkastussuunnitelmaan, joka laaditaan
riskianalyysin pohjalta. Tehtdvéat tarkastukset ovat sekd tulliselvityksen jélkeisi
verotuksen oikeellisuuden tarkastuksia, ettd taloudellisten toimijoiden lupiin ja
yksinkertaistuksiin liittyvia etukateis- ja seurantatarkastuksia.  Tarkastuskohteina on

kaiken kokoisia ja kaikkien toimialojen yrityksid, joilla on asiointia Tullissa.

Tarkastettavia aihealueita ovat eri tullimenettelyt (vienti, tuonti, passitus, tullivarastointi
seké erityismenettelyt), valmisteverotus (yhteisonlaajuiset eli harmonoidut sek& kansalliset
valmisteverot), autoverotus ja merenkulkumaksut. Tarkastusten tehokkuutta ja
tuloksellisuutta seurataan ja arvioidaan esimerkiksi niiden verotuksellisen vaikuttavuuden,
ajallisen keston tai lukumadrén perusteella tarkastusyksikoittéin tai koko valtakunnallisen
toiminnon tasolla. (Tulli, 2016b)

Laajoja tarkastusaineistoja analysoitaessa erilaisten atk-menetelmien kéyton merkitys on
kasvanut. Tietokoneohjelmia hyodynnetédan esimerkiksi poimittaessa ilmoitusaineistoa



Tullin jarjestelmistd, seka asiakkaan toimittaman materiaalin analysoinnissa. Kehittyneista
tydmenetelmistd huolimatta on havaittu, ettd tarkastusten ajalliset kestot ovat pitkid.
Tarkastusten kestoissa esiintyy my6s huomattavaa vaihtelua. Tassd tydssa halutaan
selvittdd, miten tarkastustoiminnan tehokkuutta voidaan kehittéd ja tarkastuksia nopeuttaa

kuitenkaan heikentamatta niiden verotuksellista vaikuttavuutta.

Toimeksiantajan  erityiskiinnostuksen ~ kohteena  on  selvittdd  atk-avusteisen
tarkastusprosessin kehittdmismahdollisuuksia benchmarkingin eli nk. vertailukehittdmisen
keinoin. Yksikossa oli tiedossa, ettd Hollannin tullissa yritystarkastustoiminta on
kehittynyttd ja tehokasta. Tdméan takia haluttiin erityisesti selvittad, voidaanko talta toiselta
eurooppalaiselta vastaavaa toimintaa harjoittavalta viranomaiselta saada ideoita ja omaksua

hyodyllisid kaytantoja kotimaiseen toimintaan.

Omat haasteensa tutkittavalle toiminnalle, kuten kaikelle tullity6lle, tuovat jo meneillaan
olevat kehityshankkeet ja muutokset, kuten pyrkimys mahdollisimman monien
tullitoimintojen sahkoistamiseen. Sahkdisen asioinnin painoarvon kasvaminen muuttaa
my0s tarkastusty6hon kohdistuvia vaatimuksia. Lisaksi Tullin verotustehtdvien siirto
Verohallinnolle on parhaillaan kdynnissa, mika tulee tulevaisuudessa vaikuttamaan myos
Tullin jalkitarkastustoimintaan. Verohallinnon alaisuuteen siirtyvat ensi vaiheessa
autoverotus ja valmisteverotus (Tulli, 2015c). Tulevaisuus nayttdd, miten kahden eri

organisaation toimintatavat sulautuvat toisiinsa.

Maailmantalouden tilanne ja suhdanneheilahtelut heijastuvat vaistdmatta myds
ulkomaankauppaan ja logistiikka-alaan, joiden valvonta on Tullin keskeistd toimintaa.
Etenkin Vendjan tilanne on perinteisesti vaikuttanut voimakkaasti myos Tullin toimintaan.
Taloustilanteen heikkeneminen aiheuttaa perinteisesti myos vaistdmatta keskustelua Tullin
toiminnan resursoinnista. Niukkenevien resurssien oikea kohdentaminen ja tehokas
hyodyntdminen ovat keskeisessd asemassa, jotta organisaatio voi menestyksellisesti tayttaa
sille asetetut tavoitteet.
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1.2 Tavoitteet ja rajaukset

Tyo6nantajan kiinnostuksen kohteena on atk-avusteisten yritystarkastusten tehokkuuden
kehittdminen. Taman diplomity0n puitteissa tehtdvéssd tutkimuksessa on kaksi
paékysymysta, joihin pyrittiin 10ytaméan vastauksia. Tutkimuskysymykset ovat:

- Millainen on tehokas atk-avusteinen tarkastusprosessi?

- Miten atk-tarkastuksen tehokkuutta voidaan kehittaa ja arvioida?

TyoOssa pyritddn hahmottelemaan nykytilannetta ja paikantamaan siind mahdollisesti
esiintyvid ongelmia. Tyon tuloksena toivotaan |0ydettdvan sekd@ strategisia etta

konkreettisia tyGtapoja ja hyvia kaytantoja tarkastustoiminnan tehostamiseksi.

Ty0 rajataan koskemaan nimenomaan sellaisia jalkikateisia tarkastuksia, joissa
hyddynnetddn atk-menetelmid. Kdaytdnnossa tdma tarkoittaa jalkitarkastuksia, joissa
tarkastusaineisto on niin laaja, ettd atk-menetelmien kayttd tulee kyseeseen.
Salassapitosédanndsten vuoksi tyossa ei luonnollisesti kasitelld oikeita asiakastapauksia ja
niissa analysoitua dataa. Tarkastuksista seuraavaa verotuksen oikaisukasittelyd tai
mahdollisia rikostutkintaan liittyvia toimenpiteitd ei tarkastella t&ssa tyodssd, vaan

tarkastusprosessia tutkitaan vain valmiin yritystarkastuskertomuksen jakeluun asti.

1.3 Aineisto ja menetelmat

Tutkimus koostuu teoriaosuudesta sek& empiirisestd eli kdaytdnnon osuudesta.
Teoriaosuudessa esitelladn tutkimuksen pohjaksi valittujen tieteellisten viitekehysten, lean-
ajattelun sekd benchmarkingin keskeiset seikat. Teoriaosuudessa hyoddynnetty aineisto

koostuu em. teorioita ké&sittelevasta kirjallisuudesta seka tieteellisistd artikkeleista.

Empiirisessd osuudessa aineistona toimivat kohdeorganisaatioiden sisdinen seka julkinen
Kirjallinen tietomateriaali seké keskustelut, haastattelut ja oma havainnointi. Tutkimuksen
empiiriseen osuuteen kuuluu liséksi case-esimerkki Hollannin tullin

yritystarkastustoiminnasta. Aineistoa siihen saatiin vierailulla kohdeorganisaatiossa, jossa
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tietolahteind  toimivat  organisaation  edustajien  esitykset,  keskustelut  seka

haastattelukysymykset.

Tama tutkimus on luonteeltaan kvalitatiivinen eli laadullinen toimintatutkimus.
Laadullisen tutkimuksen l&htokohtana on todellisen eldamé&n kuvaaminen. Tutkimus on
luonteeltaan kokonaisvaltaista tiedon hankintaa, ja aineisto kootaan luonnollisista,
todellisista tilanteista. Tyypillisesti laadullisessa tutkimuksessa hyddynnetddn induktiivista
analyysia, eli ldhtokohtana on aineiston monitahoinen ja yksityiskohtainen tarkastelu.
Aineiston hankinnassa metodeina kaytetddn mm. haastatteluita, osallistuvaa havainnointia
ja erilaisten dokumenttien ja tekstien diskursiivista analyysia. Tapauksia kasitelladn

ainutlaatuisina ja aineistoa tulkitaan sen mukaisesti. (Hirsjarvi ym., 2000, s. 151-155)

Toimintatutkimus on erds laadullisen tutkimuksen tyypeistd. Toimintatutkimuksessa
tutkitaan ja yritetddn muuttaa vallitsevia kaytantdja. Sen avulla etsitddn ratkaisuja
esimerkiksi sosiaalisiin tai ammatillisiin kysymyksiin. Sille on esimerkiksi tyypillista
kaytantdon suuntautuminen sek& ongelmakeskeisyys. Tutkimuksen tavoitteena ei ole
ainoastaan kuvata ja selittdd, wvaan lisdksi muuttaa sosiaalista todellisuutta
tutkimusymparistossa. Siind on tavanomaista myds, ettda tutkittava kohde itse on

tutkimuksessa aloitteen tekijana. (Saaranen-Kauppinen & Puushiekka, 2006)

TyoOssé kasitellddn my0s case-esimerkkid toisen maan viranomaisen toiminnasta.
Tapaustutkimus eli case study on tutkimusmenetelmd, jossa kerédtddn yksityiskohtaista
tietoa yksittdisestd tapauksesta tai pienestd tapausjoukosta. Sen tyypillisid piirteitd ovat
kiinnostus jotakin tiettyd prosessia kohtaan, ja pyrkimys tutkia yksittéistapausta ja sen
yhteyttd ympéristoonsa. Tavoitteena on yleensa ilmitdiden kuvailu, ja aineistoa kerataan
usein eri menetelmin, kuten havainnoimalla, haastattelemalla ja erilaisia dokumentteja
tutkimalla. (Hirsjarvi ym. 2000, s. 123) Koska tapaustutkimuksessa tavanomaisesti
kuitenkin hyodynnetddn useita eri menetelmid, myoskaan kvantitatiivinen eli maaréllinen

analyysi ei ole siind poissuljettua (Saaranen-Kauppinen & Puusniekka, 2006).
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1.4 Tyon rakenne

Tassa kappaleessa kuvataan tydn keskeinen rakenne. Se voidaan karkeasti jaotella
teoreettiseen ja empiiriseen osuuteen. Tyon alussa, luvussa 1 esitelld&n tyOn taustaa seka
tavoitteita, tehddan tutkittavan ongelman rajaus seké esitelldadn kéytettdvat menetelmat.
Luku 2 muodostaa tydn teoriaosuuden. Siiné késitella&dn paakohdat tydon pohjana olevista
tieteellisistd teorioista, sekd esitellddn aiempaa aiheeseen liittyvaa Kkirjallisuutta.
Teoriaperustaksi on valittu kaksi tieteellista viitekehystd, lean-ajattelu sek& benchmarking.
Luvussa 2 esitellddn ndiden teorioiden keskeiset ominaisuudet sek& aiempaa aiheesta

julkaistua tietoa.

Luvusta 3 alkaa tyon empiirinen eli soveltava osuus. Siind esitellddn tarkemmin tutkittava
toimintaymparistd ja nykytilanteen kuvaus. Luvussa 4 sovelletaan eréitd lean-ajattelun
keskeisia menetelmid tutkimusymparistoon. Luvussa 5 analysoidaan mahdollisia
tehokkuuden kehittdmistapoja case-esimerkin valossa.  Luvussa 6 esitetddn tyon
tavoitteiden ja tulosten vertailu sek& yhteenveto ja johtopédatokset. Lisaksi esitetddn
lyhyesti tulevaisuuden jatkokehityskohteita. Taulukossa 1 on esitetty tyon rakenteen

avainseikat.

Taulukko 1 Tyon rakenne

Johdanto Teoriaosuus Empiirinen osuus Johtopaatokset
Luku1 Luku 2 Luvut 3-5 Luku 6
Tyon tausta Lean-ajattelun soveltaminen Tavoitteiden ja tulosten vertailu
Lean-ajattelun - arvovirtakuvauksen laadinta
Tavoitteet ja aiheen rajaus | teoriaperusta ja analysointi Johtopaatokset havainnoista

- tilastollinen seuranta

Tutkimuskysymysten Toimenpidesuositusten laadinta
médrittely Benchmarkingin | Benchmarking-havainnot kéytanndssa
teoriaperusta - tydprosessien vertailu Jatkokehityskohteiden méaérittely
Aineisto ja menetelmét - tydmenetelmien vertailu
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2 TEHOKKUUDEN KEHITTAMISEN TEORIAPERUSTA

Tassa luvussa kaydaan lapi tieteellistd teoriaa, jonka pohjalta tarkastustoiminnan
tehokkuutta on mahdollista arvioida ja kehittdd. Keskeiseksi teoriakehykseksi valittiin
lean-ajattelu. Lean-ajattelu on laajasti tunnettu ja hyodynnetty laadunparantamis- ja
toiminnan tehostamismenetelma valmistavassa teollisuudessa seka palvelutuotannossa.
Viime vuosina siitd on kuitenkin tehty onnistuneita sovelluksia myds julkiselle sektorille,

kuten esimerkiksi sairaalatoimintaan.

Toimeksiantajan kiinnostuksen kohteena oli toiminnan parantaminen benchmarkingin eli
vertailukehittdmisen avulla. Tyon tuloksena toivottiin 10ydettavédn hyodyllisia ja
kayttokelpoisia toimintamalleja toisen samankaltaista tarkastusty6té tekevan viranomaisen
prosessiin perehtymalld. Ty0dssé lean-ajattelu muodostaa teoriakehyksen seka strategisella
ettd menetelmatasolla, benchmarking toimii konkreettisena menetelména organisaation

tavoittelemien parempien tyokaytantojen selvittdmisessa.

2.1 Tehokkuuteen liittyvien kéasitteiden maaritelmia

Puhuttaessa tehokkuudesta ja sen kehittdmisestd kaytetddn useita eri termejd, joiden
madritelmat ovat valjid ja vaihtelevat etenkin arkikielessé. Téassa kappaleessa késitellaén
lyhyesti, mitd tarkoittavat termit tuottavuus, tehokkuus, tuloksellisuus ja toiminnan
vaikuttavuus. Lisdksi esitelladn joitakin niiden arviointiin ja mittaukseen sopivia

menetelmid. erityisesti julkishallinnossa.

Tehokkuus termind voi perinteisesti tarkoittaa toteutuneiden tuotantotulosméadrien
suhdetta tavoiteméaariin (Haverila ym. 2005, s. 22). Tehokkuuden voidaan katsoa myds
olevan ylékasite, joka koostuu kahden eri parametrin yhteisvaikutuksesta. Nama ovat
asiakkaan  lopputuotteesta saama arvo, sekd toiminnan tuottavuus. T&mé& perustuu
oletukseen, ettd kaiken organisoidun toiminnan tavoitteena on tuottaa arvoa, joka on
suurempi kuin sen tuottamisesta syntyvat kustannukset. Néiden kahden edelld mainitun
parametrin vélinen riippuvuus ja vaikutus tehokkuuteen on kuvattu kuvassa 1. (Karl6f ym.
2003, s. 41-43)
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Suuri

Asiakkaan saama arvo
Hyoty (laatu) suhteessa hintaan

(tehddan oikeita asioita)
Pieni
Suuri
Tuottavuus
Yksikkoéa resurssipanoksia kohden
(tehd&én asiat oikein)

Kuva 1 Arvon ja tuottavuuden valinen yhteys sekd vaikutus tehokkuuteen (mukaillen
Karlof ym. 2003, s. 42)

Arvo kasitteend merkitsee asiakkaan saaman hyddyn suhdetta tuotannon kustannuksiin.
Tehokkuuden vastakohta, tehottomuus, voi vastaavasti olla seurausta kahdesta asiasta.
Joko tuotetaan haluttua arvoa liian suurilla kustannuksilla, tai tuotetaan tehokkaasti
hyoddykettd, joka ei vastaa asiakkaan odotuksia. (Karlof ym. 2003, s. 41-43) Arvolle
ldheinen kasite on laatu. Laatu voidaan mieltdd joko ulkoiseksi tai siséiseksi. Sisdinen
laatu voi olla esimerkiksi tyontekijoiden kokema tyGeldman laatu. Ulkoinen laatu tarkoittaa

esimerkiksi asiakkaan kokemusta palvelun hyddyllisyydesta tai sopivuudesta.

Tehokkuuden komponenteista tuottavuus tarkoittaa tuotantotulosten ja -panosten suhdetta.
Tuottavuus yritystasolla tarkoittaa yrityksen kykya yhdistdd eri tuotantopanostekijoité
hyvan tuloksen aikaansaamiseksi. Osatuottavuus tarkoittaa tuloksen tarkastelua suhteessa

yhteen tuotannontekijdén, esimerkiksi henkilotyopanoksen ja tuotantotuloksen suhdetta.
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Kokonaistuottavuus taas tarkoittaa kaikkien tuotantotulosten ja panosten suhdetta.
(Haverila ym. 2005, s. 21).

Tuottavuus on tehokkuuden lisdksi myos tuloksellisuuden osatekija (Haverila ym. 2005, s.
22). Valtiovarainministerio (2015a, s. 24) madrittelee tuloksellisuuden peruskriteereiksi
yhteiskunnallisen vaikuttavuuden seké toiminnallisen tuloksellisuuden. Toiminnallisen
tuloksellisuuden perusteet ovat toiminnan tehokkuus, tuotokset ja laadunhallinta sek&
henkisten voimavarojen hallinta. Toiminnallisten tulostavoitteiden saavuttamisessa
keskeinen merkitys on viraston omalla panoksella. Yhteiskunnallinen vaikuttavuus kuvaa
toiminnasta seuraavia laajempia hyotyja ja vaikutuksia yhteiskunnassa. Yhteiskunnalliset

vaikuttavuustavoitteet ohjaavat toiminnallisten tulostavoitteiden asettamista.

Tuloksellisuuteen  vaikuttaa  lisdksi  taloudellisuus. ~ Taloudellisuus  merkitsee
tuotantotulosten ja tuotantokustannusten valistd suhdetta. Kun tuottavuudella voidaan
yksinkertaisesti tarkoittaa, kuinka monta naulaa voidaan valmistaa kilosta rautaa,
taloudellisuus kertoo, kuinka monta naulaa voidaan tuottaa yhdell&d eurolla (Haverila ym.
2005, s. 22). Valtiovarainministerio (2015a, s. 25) maarittelee taloudellisuuden myds
yhdeksi tehokkuuden osa-alueeksi yhdessa tuottavuuden sekda maksullisten palvelujen

kannattavuuden kanssa.

Tuotokset ja laadunhallinta valtiovarainministerioén hallinnonalalla késittaa suoritteiden ja
julkishyddykkeiden madran sekéd toiminnan laadun ja palvelukyvyn arvioinnin. Laatua
voidaan valtion hallinnonaloilla mitata esimerkiksi asioiden keskimaardisen késittelyajan
perusteella. Palvelukykyd voidaan arvioida esimerkiksi palvelujen kysynnan ja
riittdvyyden perusteella (Valtiovarainministerid, 2015a, s. 46).

Tassd tyossd tehokkuuden Kkehittdmisella ja arvioinnilla tarkoitetaan nimenomaan
toiminnan tuottavuuden ja arvon parantamiseen liittyvien seikkojen tutkimista.
Né&kokulmana tutkimuksessa pidetddn sekd arvon ettd tuottavuuden parantamista, jotka

yhdessa nostavat toiminnan tehokkuutta.
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Julkisella sektorilla suorituskykya, sen parantamista ja arviointia tarkasteltaessa tulee ottaa
huomioon tietyt toimialan erityispiirteet ja eroavaisuudet perinteiseen tuotantotoimintaan.
Tiettyjad eroavaisuuksia on havaittavissa julkisen ja yksityisen sektorin suorituskyvyn
analysoinnissa. Namé eroavaisuudet vaikuttavat suorituskyvyn analysointiin, kehittdmiseen

ja mittausjarjestelmien kayttdonottoon julkisessa organisaatiossa. (Rantanen ym., 2007)

Ensimmadinen eroavaisuus on asiakkaan maaritelmd. Julkisen sektorin palveluissa asiakas
voi olla joko julkisten palveluiden ké&ytt4ja, tai asiakkaaksi voidaan myds mieltad jopa
koko yhteiskunta, jonka etujen suojaamiseksi tyotd tehdaén. Asiakkaan méaéritelmén voi
tayttdd myds jokin sisdinen sidosryhmd. Asiakkaan késitteen maarittelyn vaikeus
hankaloittaa osaltaan suorituksen tarkastelua — kenen n&kokulmasta toiminnassa on
onnistuttu tai ep&onnistuttu? Julkisella sektorilla my0ds johtamisjarjestelmd ja or-
ganisaatiorakenne ovat monesti erilaisia kuin yksityisill4 toimijoilla. (Rantanen ym., 2007)

Asiakkaan maéarittelyn liséksi kehittdmiseen tuo haasteita nk. omistajan puute. Julkisella
sektorilla k&ytettdvat varat ja resurssit ovat yhteiskunnan omaisuutta. Yksityisilla
toimijoilla yritysten omistajat ja rahoittajat ovat kiinnostuneita tuotoista ja kustannuksista
ja vaativat tietynlaista mittaamista ja laatua toiminnalta. Haasteeksi siis muodostuu, mita
kehitetdan, ketd varten ja mita tietoa tutkittavasti toiminnasta kannattaa mitata. (Rantanen
ym., 2007)

Toimintansa luonteen takia julkinen organisaatio joutuukin mygs aina tasapainoilemaan
sille asetettujen moraalisten ja taloudellisten tavoitteiden valilla. Sen velvollisuus
yhteiskuntaa kohtaan on kdyttdd niukat resurssinsa siell4, missd niit4 eniten tarvitaan.
Julkisen organisaation on téytettdva useiden eri tahojen odotuksia, mikd myods osaltaan

tekee toiminnan pitkan tahtdimen suunnittelusta haastavaa. (Drucker, 1990, s. 109-114)

Julkiselle sektorille kohdistuu tan& paivand runsaasti tehokkuus- ja tuloksellisuus-
vaatimuksia. Valtiovarainministerid, jonka alaisuudessa Tullikin toimii, on asettanut
kaikille alaisuudessaan oleville virastoille tulosohjausvaatimuksia (Valtiovarainministerio,

2016). Kaytannossa tdma asettaa vaatimukset seurata toimintaan kuluvia resursseja ja niilla
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aikaansaatuja tuotoksia virastoissa.  Tuottavuusohjelma kaynnistettiin valtiovarain-

ministeridn toimesta jo vuonna 1991.

Tulosajattelusta ollaan kuitenkin myds julkisella sektorilla menty hiljalleen kohti
laatuajattelua jo useita vuosia sitten. Yliaska (2014, s. 423-432) listaa syitd, miksi
tulosjohtaminen koetaan epdonnistuneeksi julkisella sektorilla, ja erds keskeinen syy on
juuri toiminnan tulosten mittaamisen haasteellisuus, aineettoman tyon arvioinnin vaikeus ja

esimerkiksi henkildston ristiriitaiset kokemukset mittaamisesta.

Laatuajattelulla on haluttu ratkaista tuloksellisuuden mittaamisen hankaluudesta johtuvia
ongelmia. Tulosmittaristojen tilalle on tuotu ajatusta kokonaisvaltaisesta laatujohtamisesta
(total quality management, TQM). Myo6s benchmarking otettiin kuntasektorilla erééksi
kehittdmisen viitekehykseksi. Sen tarkoituksena on, ettd organisaatiot ottavat oppia

paremmiltaan kehittydkseen toiminnassaan. (Yliaska 2014, s. 423-432)

2.4  Lean-ajattelu kehittdmisen strategiana

Lean-ajattelu on alun perin Japanissa 1980-luvulla Toyotan kehittdma menetelma (Lean
Enterprise Institute, 2016). Autoteollisuudesta alkunsa saanut lean-ajattelu on levinnyt
useille toimialoille. Lean voidaan mieltdd joko arvoiksi, strategioiksi tai konkreettisiksi
tyomenetelmiksi. Oikean abstraktiotason valinta onkin térkedd, jotta kehittdmis-

toimenpiteet ovat soveltamiskelpoisia. (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 69)

Lean-ajattelussa keskeistd on madritelld, mikd prosessissa on arvokasta lopullisen
asiakkaan ndkokulmasta. Tavoitteena on, ettd vain tatd arvoa lisdava tyd tehdaan.
Keskeinen menetelmd on tydn laadun parantaminen prosesseissa esiintyvaa vaihtelua
vahentdmalld. Vaihtelusta aiheutuu prosessiin ylikuormitusta sekd arvoa tuottamatonta
toimintaa eli hukkaa. Keskeinen vaihtelun aiheuttama vaikutus prosesseihin on
lapimenoajan piteneminen (Modig & Ahlstrom, 2013, s. 43).
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2.4.1 Lean-ajattelun viisi pdavaihetta

Womack & Jones (1996, s. 15-26) kuvaavat viisi keskeistda vaihetta lean-ajattelun
soveltamiseksi. Kehittdminen alkaa arvon madrittelystd ja arvovirtakaavion hahmottelusta.
Taman jalkeen pyritddn virtauksen luomiseen. Virtauksesta pyritddn poistamaan sitéd
haittaavat tekijat, kuten epanormaali vaihtelu, resurssien ylikuormitus sekd prosessissa
esiintyvd hukka. Imuohjaus on periaate, jonka mukaan tyoprosessin aloitteena on aina
asiakkaan tilaus. Taydellisyyden tavoittelu kasittdd prosessin jatkuvaa seurantaa ja
valitdnta puuttumista siind esiintyviin ongelmiin. N&mé syklin& toimiva vaiheet on kuvattu

alla kuvassa 2.

Arvovirta-
. . Jatkuva
Arvon kaavion Virtauksen . .
s . Imuohjaus parantami-
maarittely hahmotta- luominen nen

minen

Kuva 2 Lean-ajattelun soveltamisen viisi vaihetta

Arvon méarittely

Lean-ajattelun soveltaminen alkaa arvon madrittelysta. Arvo on tarkedd maérittaa oikein,
sill& se luo pohjan myéhemmille vaiheille. Lean-ajattelussa arvo méaraytyy aina asiakkaan
tarpeen mukaisesti. Asiakkaan maarittelyn sijaan voidaan kiinnittdd huomiota siihen, miké
on se tarve, jonka organisaatio ja sen toiminta olemassaolollaan tyydyttdd. Epé-
onnistuminen tassé voi johtaa tilanteeseen, jossa tuotetaan huipputehokkaasti asioita, joita
asiakas ei tarvitse. (Modig & Ahlstrém, 2013, s. 31).

Julkisella sektorilla arvon madrittely poikkeaa perinteisesté teollisuusympéristosta. Julki-

sella sektorilla ja esimerkiksi juuri valtionhallinnossa asiakkaan ké&site on monimutkai-
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sempi. Julkishallinnossa varsinaisen palvelua kéyttdvan asiakkaan lisaksi asiakkaiksi voi-

daan mieltaa jopa koko ympardiva yhteiskunta.

Julkisen sektorin arvoja (public value) ovat useimmiten esimerkiksi lapin&dkyvyys, tasa-
vertaisuus ja oikeudenmukaisuus. N&ma asiat eivat kuitenkaan véalttaméttd ole juuri yksit-
taisen asiakkaan intresseja. Taméa voidaan ajatella rajoitteeksi lean-ajattelun — jossa asiakas
on keskeisessa roolissa — soveltamiseen julkiselle sektorille. Varsinaisen arvon maaritelma
voikin riippua siita, tarkastellaanko sité kansalaisen vai koko yhteiskunnan ndkokulmasta.
(Maarse & Janssen, 2012)

Arvovirtakaavion laadinta

Arvovirtakaavion laadinnan, engl. Value Stream Mapping (VSM) tavoitteena on kuvata
tydprosessin vaiheita, niihin kéytettdvaa aikaa, tydsséd hyddynnettavid materiaali- ja tieto-
virtoja, siihen osallistuvia tahoja ja sidosryhmié sek& ndiden valisi4 suhteita. Arvovirta-
kaavio on kartta, jossa kuvataan tuotteen tai palvelun vaiheet tuottajalta asiakkaalle, sek&
tuotantoon liittyvét materiaali- ja tietovirrat.

Ennen arvovirtakuvauksen laadintaa on tarked4 hahmottaa, mitkd ovat organisaation me-
nestyksen kannalta kriittisid menestystekijoita ja mitka prosessit ovat toiminnassa avain-
asemassa, ja miten niiden suorituskykya tulisi mitata. VVoidaan myos arvioida, mita nimen-
omaisia prosesseja kehittdmalla voidaan parhaiten vastata organisaatiolle asetettuihin ke-
hittdmistavoitteisiin. (Hines & Taylor, 2000, s. 17)

Arvovirtakuvauksen laadinta on kannattavaa aloittaa hahmottelemalla kokonaiskuva toi-
minnasta. Aluksi valitaan tarkasteltava tuote tai palvelu. Arvovirtakaavio on kannattavaa
laatia “’tuoteperheittiin” valitsemalla samaan kaavioon tuotteet tai palvelut, joilla on sa-
mankaltainen tuotantoprosessi. Téssd kohtaa on hahmotettava esimerkiksi, kuinka paljon
erilaisia variaatioita lopputuotteesta on, seké& kuinka paljon niitd tulee valmistua ja missé
ajassa. Prosessin eri tyovaiheiden maaran ja keston lisdksi niihin liittyvista tietovirroista
tulee selvittad esimerkiksi millaisia ennusteita tuotannosta on saatavilla ja mik& yhteys ma-

teriaali- ja informaatiovirroilla on prosessissa. (Hines & Taylor, 2000, s. 22-24)
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Arvovirtakuvauksessa mallinnetaan myds kaytettdvad aikaa. Aika jaotellaan arvoa tuotta-
vaan ja —tuottamattomaan. Arvovirran tehokkuus on termi, jolla kuvataan arvoa tuottavan
ajan seka kokonaislapimenoajan vélistd suhdetta. Naiden kahden aikatyypin lisdksi voidaan
erottaa myo6s kolmas aikakategoria: tarpeellinen, mutta arvoa tuottamaton aika. Tieto-
tyossd, kuten toimistotydssd, arvoa tuottavan ajan osuus kokonaisajasta voi olla huomiota
herdttdvan pieni. Varsinaista arvoa tuottavaa aikaa voi olla jopa vain 1 % kokonaisajasta
(Hines & Taylor, 2000, s. 10).

Kuvassa 3 on malliesimerkki perinteisestd arvovirtakuvauksesta. Siind on kuvattu tyépro-
sessin eri vaiheet, ty6hon osallistuvat tahot seka néiden valilla liikkuvat tieto- ja materiaa-
livirrat. Tyohon kuluva aika on mallinnettu kaaviossa alhaalla. Aika on jaoteltu arvoa

tuottavaan seka -tuottamattomaan. (Lean Simulations, 2011)

_ , Ky
n \\\u\m,nn\uu }*}!lracnnux‘k‘

Kuukausittaine Tuotannono hjaus

{5 Viik Asiakas
‘ ;awt:: | Koittaiset \ilaukset iikoittaiset tilaykyer
Imittaja Vitkotta®s /\
Viikoittaiset
tuotanto-
tilaukset
/ Paivittaiset
toimitukset
Viikoittaiset Péivittdin
toimitukset

A

Koneistus

2 henkiléd 5 henkilod 5 henkilda 3 henkildd 1 henkilod
Tydsika =2 min A Tybaika =2 min A Tyoaika =2 min A Tybeika = 2 min Tybeike = 2 min
Asetusatka=2 h Asetusatka=2 h Asetusaika=2 h Asetusatka=2 h Asetusaika=2 h
Erikoko = 1000 Erikoko = 1000 Erikoko = 1000 Erikoko = 1000 Erdkoko = 1000
Kaytettavyys= Kaytettavyys= Kiytettavyys= Kaytettavyys= Kaytettavyys=
T4% T4% T4% T4% 4% 2
5 péivad 0 paivid 15 péivad 8 paivid 13 péivad AivaaicHaniatonais
2 min 2 min 2 min 2 min 2 min Arvoa tuottava atka

Kokonaislipimenoaika = 51 pdivdd
Arvoa tuottavan ajan osuus = 10 min

1 = Inventory, varastointi

Kuva 3 Malli arvovirtakuvauksesta (mukaillen Lean Simulations, 2011)
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Virtaus

Lean-ajattelussa keskeistd on hairiéttéman virtauksen aikaansaaminen. Virtaus on sitd, etta
tuote, informaatio, materiaali tai palvelu etenee asiakkaan tarpeen mukaisesti ja
hairiottomasti tyovaiheiden lapi. Tata tuotetta tai palvelua voidaan kuvata myds termilla
virtausyksikkd. Virtaustehokkuudella kuvataan sitd tehokkuutta, jolla virtausyksikko
etenee tyOvaiheiden lapi. Keskeistd on selvittdd, paljonko aikaa kuluu asiakkaan tarpeen

tunnistamisesta sen tayttamiseen.

Monessa organisaatiossa on tyypillista, ettd toiminnan ajatellaan olevan tehokasta, kun
resurssit ovat mahdollisimman téydelld k&ytolla. N&in voidaan ajatella olevan, jos
tyontekijat ovat taystyollistettyjd, ja uutta tyéta on jonossa. Modig & Ahlstrém (2013, s.
21-24) kuvaavat, ettd tehokkuuden kehittdminen lean-menetelmin vaatii kokonaisvaltaista

nakdkulman muutosta resurssitehokkuudesta kohti virtaustehokkuutta.

Virtaus- ja resurssitehokkuuden keskindistd riippuvuutta voidaan kuvata tehokkuus-
matriisilla. Tehokkuusmatriisi on kaavio, joka kuvaa abstraktilla tasolla, mita tapahtuu, kun
toimintaa  kehitetddn  resurssitehokkuudesta  kohti  virtaustehokkuutta.  Kaavion
pystyakselilla on kuvattu toiminnan resurssitehokkuus. Vaaka-akselilla kuvataan virtaus-

tehokkuutta. Kuvassa 4 on esitetty tehokkuusmatriisi kuvana.

Optimaalisessa tilanteessa resurssit eivat kuormitu liikaa (tehokkuussaarekkeet), silla tésta
seuraa tyoprosessiin herkésti pullonkauloja ja keskeneréista tyotd. Resurssien kayttoaste ei
kuitenkaan saa laskea liian alas, silla talloin toiminnasta tulee yht& lailla tehotonta
(joutomaa). Parempi tilanne on, jos virtaustehokkuus on hyvéd, mutta resurssit eivat
kuormitu liikaa (tehokkuuden meri). Taydellinen optimitilanne, jossa sekad resurssit
hyddynnetddn maksimaalisesti (ihannemaa), ettd l&pimenoaika on minimaalinen, kuvataan

teoreettiseksi tilanteeksi.
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Tehokkwssaarekkeita Thammermaa
7
®
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-
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Z Joutorma Tehokkimden men
Z
~
Virtaustehokkuus —

Kuva 4 Tehokkuusmatriisi (mukaillen Modig & Ahlstrém 2013, s. 76)

Imuohjaus

Imuohjaus on perinteisessa valmistavassa teollisuudessa tuotantotapa, jossa hyodyketta
valmistetaan asiakkaan tilauksesta. Jokainen hyodykkeelle tehtava késittelyvaihe tapahtuu
vasta, kun seuraava vaihe on valmis ottamaan sen vastaan. Tuotteiden, puolivalmisteiden ja
raaka-aineiden méaara varastossa pidetdan niin vahaisend, kuin se hairiéttdman tuotannon
kannalta on mahdollista. Tat& periaatetta kuvataan tavanomaisesti termilld JIT, joka on ly-

henne késitteestd just in time”. (Horngren ym. 2012, s. 715)

Taman vaiheen soveltaminen on haasteellista, jos organisaatio tuottaa sellaista palvelua,
jolle ei varsinaisesti ole asiakastilausta, kuten monet julkisen sektorin toiminnot. Asia on
voitu ratkaista esimerkiksi jarjestelemalla tyo niin, ettd perakkaisissé tydvaiheissa seuraava
ryhmaé viestii sovituin visuaalisin signaalein edeltavalle, ettd olisi valmis ottamaan uutta
tyotd vastaan. Nain toimittiin esimerkiksi Englannin tulli- ja verohallinnossa (Radnor,
2010).
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Jatkuva seuranta ja parantaminen

Viimeinen viidestd vaiheesta on “tiydellisyyden tavoittelu” (perfection). Kdytdnndssi sitd
kuvataan usein termilla jatkuva parantaminen. Eras jatkuvan parantamisen tunnetuimmista
termeistd, Kaizen. Se on alun perin Japanissa kehitetty menetelmé, jonka keskeisié piirteita
ovat laadukkaat prosessit, jotka tuovat hyvié tuloksia, nykytilanteen havainnointi mene ja
katso” -periaatteella, datan ja faktojen avulla keskustelu ja rationaalinen johtaminen.
Liséksi korostuvat ongelmien “juurisyiden” etsiminen ja poistaminen, tiimityoskentely

seké koko organisaation laajuinen sitoutuminen kehittdmiseen. (Kaizen Institute, 2016)

Keskeisend periaatteena on saada suuria muutoksia aikaan pienid jatkuvia toimenpiteité
tekemadlld. Seurantaa voidaan kuvata myds nk. Demingin kehan avulla. Se on viitekehys
toiminnan suunnittelemiseksi  syklimdiseen muotoon. Menetelman vaiheita ovat
suunnittelu, toteutus, tarkistus ja korjaavat toimenpiteet, eli Plan-Do-Study-Act. Usein
puhutaankin nk. PDSA-syklisté. (Leseure, 2010, s. 193-194)

Mallin mukaan suunnitteluvaiheessa mééritelladn tavoitteet, jotka toteutusvaiheessa on
tarkoitus saavuttaa. Arviointivaiheessa suunnitelman toteutumista tarkastellaan kriittisesti.
Tarvittaessa tehdaan korjauksia alkupeérdiseen suunnitelmaan. Mallin tavoite on, etta toi-
minnan parantaminen on jatkuva ja katkeamaton prosessi. Kuvassa 5 on esitetty PDSA-
sykli graafisesti. (The W. Edwards Deming Institute, 2016)

Visuaalinen seuranta on erds keskeinen jatkuvan parantamisen apukeino lean-ajattelussa.
Seuranta voidaan toteuttaa hyvin yksinkertaisin menetelmin. Tavanomaisesti sit4
toteutetaan esimerkiksi Kanban-taulujen avulla. Tauluihin kirjataan jonossa olevat,
keskenerdiset ja valmiit tuotteet tai tehtdvat. Kanban-menetelmd on saanut alkunsa
japanilaisesta teollisuudesta, jossa tuotannon eri vaiheita visualisoitiin korttien avulla
(Leseure, 2010, s. 224). Visualisoinnin etuja ovat esimerkiksi tulosten ja vastaavasti myds
ongelmien  parempi  nakyvyys, joka lisd&d  henkildston  sitoutumista  ja

ongelmanratkaisuhalua. (Tuominen, 2010, s. 72).
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Plan -

Suunmnittele
Act - Do -
Korjaa Toteuta
Study -
Arviol

Kuva 5 PDSA-sykli (Mukaillen W. Edwards Deming Institute, 2016)

2.4.2 Vaihtelun hallinta — avainkeino prosessien tehostamiseen?

Lean-ajattelun mukaisesti prosessin virtausta voi heikentdd péaésééantoisesti kolme
erityyppista ongelmaa. Niista kdytetddn usein myds japaninkielisia termeja muda, mura ja
muri. Mura tarkoittaa epatasapainoa eli vaihtelua prosessissa. Lean-ajattelussa pyritéan
tunnistamaan prosessista siihen kuulumaton epédnormaali vaihtelu ja eliminoimaan se. Muri
tarkoittaa ylikuormitusta. Siihen liittyy teoria, jonka mukaisesti resurssien hyddyntdminen
lilan suurella kéyttdasteella on omiaan hidastamaan tuotteen lapimenoaikaa. Muda, eli
hukka, on kenties tunnetuimpia lean-ajatteluun liittyvid kasitteitd. Hukka voi kasittaa
esimerkiksi tarpeettomia tyOvaiheita, ylimaaréisia siirtoja tai varastointia tuotannossa.
(Lean Enterprise Institute, 2016)

Vaihtelu tarkoittaa prosessissa esiintyvia poikkeamia esimerkiksi valmistusnopeudessa tai
resurssitarpeessa. Vaihtelua prosessiin voivat aiheuttaa seka siséiset ettd ulkoiset syyt.
Ulkoinen vaihtelu voi johtua esimerkiksi asiakaskysynnan muutoksista. Sisdisid syita

vaihtelulle voi 16ytya hairidista koneissa ja laitteissa. (Piirainen, 2014a, s. 10)
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Vaihtelu voidaan jakaa satunnaiseen eli stabiiliin sekd& erityissyyhyn perustuvaan
epéstabiiliin vaihteluun. Stabiili vaihtelu on inhimillistd, luonnollista vaihtelua, jota
esiintyy aina, kun prosessissa on useita toisistaan riippuvaisia asioita. Epastabiili
erityissyyvaihtelu on voimakkuudeltaan normaalista poikkeavaa, ja sen taustalta 10ytyy
aina yksittdinen syy. Mallin kahdentyyppisesté vaihtelusta esitti jo W.A. Shewhart vuonna

1924 (Piirainen, 2014a, s. 43-44). Alla olevassa kuvassa 6 on esitetty vaihtelun jako eri

tyyppeihin.

Vaihtelu

Stabiili vaihtelu Epéstabiili vaihtelu

Satunnaiseen syyhyn perustuvaa,
luonnollista vaihtelua systeemissa
jossa useat asiat riippuvat toisistaan.

Yksittdiseen syyhyn perustuvaa,
epanormaalia vaihtelua systeemissa.

Kuva 6 Vaihtelun eri tyypit

Epénormaalia vaihtelua voidaan paikantaa esimerkiksi tilastollisen prosessiohjauksen
(SPC, Statistical Process Control) avulla. Téassa menetelméssa maéaritetadn prosessin keston
keskiarvo seka perakkaisten tapahtumien valinen liukuva vaihteluvali. Naitd arvoja
hyddynnetddn mééritettdessa prosessin vaihtelulle yla- ja alaohjausrajat, jotka tyypillisesti
ovat kolmen keskihajonnan eli sigman péé&ssé keskiarvosta. N&iden rajojen ulkopuolelle
jadvat tapahtumat ovat poikkeuksellista vaihtelua, joka tulee ottaa erityistarkasteluun.
(Piirainen, 2014a, s. 50; Torkkola, 2015, s. 158-171). Laatupoikkeamia havainnoitaessa
tormitddn useasti myos termiin ’six sigma’. Tadmi tarkoittaa laatutavoitetta, jossa

korkeintaan 3,4 havaintopistettd miljoonasta ylitt4& ohjausrajat.
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Kolmen keskihajonnan raja perustuu normaalijakauman ominaisuuksiin. Havaintopisteista
muodostettavassa normaalijakaumassa 99,7 prosenttia havaintopisteista sijaitsee kolmen
keskihajonnan rajojen sisapuolella (Kume, 1998, s. 62). Kolmen keskihajonnan raja on
tavanomainen prosessien laadunhallinnassa kéytetty raja-arvo. Tama menetelmén etuna on,
ettd se on yksinkertainen tapa havainnollistaa tydprosessissa esiintyvad vaihtelua.
Laskentamenetelma on suhteellisen yksinkertainen, eikd dataa tarvita paljoa (Torkkola
2015, s. 114).

Vaihtelu aiheuttaa useasti my6s nk. pullonkauloja. Pullonkaulateorian (Theory of
Constraints, TOC) mukaan prosessista voidaan havaita vaihe, jonka valmistumisen
viivastyminen viivéstyttdd koko prosessin valmistumista. Toinen pullonkauloja aiheuttava
Syy on se, ettd tyoprosessin vaiheet on suoritettava tietyssa kiintedssa jarjestyksessa.
Tyypillinen piirre pullonkaulavaiheelle prosessissa on tyon jonoutuminen juuri sen edella.
Purkamalla prosessista havaittu pullonkaula voidaan néin lyhentaa
kokonaisvalmistumisaikaa. Kuitenkin tdman jélkeen jostain toisesta vaiheesta muodostuu
pullonkaula. Pullonkaula on aina olemassa, sen paikkaa voidaan vain muuttaa. (Modig &
Ahlstrém, 2013, s. 39-40)

2.4.3 Vaihtelusta seuraava ylikuormitus

Markkinataloudessa kysynndn vaihtelu on luonnollinen ilmi6, johon organisaation on
resurssisuunnittelullaan pystyttava vastaamaan. Markkinatalouden ilmi6t vaikuttavat myds
tavaraliikenteeseen, jonka valvonta on Tullin keskeisid toimintoja. Markkinakysynnén
vaihtelu aiheuttaa ndin vélillisesti paineita myds Tullin tyon suunnitteluun ja vaatii

resursseilta joustavuutta.

Yksi tapa varautua vaihteluun on kasvattaa tehtavapuskuria, jotta tyo ei hiljaisena hetkena
loppuisi kesken. Jos halutaan, ettd tyo ei koskaan lopu kesken, ja resurssit jaisivat néin ti-
lapdisesti vajaakaytOlle, uutta ty6ta olisi oltava koko ajan saatavilla. Tyon lisadminen
jonoon aiheuttaa kuitenkin helposti lapimenoajan pitenemistd. Lapimenoaikaa ja kesken-

erdisen seké& jonossa olevan tyon vélista yhteyttd voidaan kuvata Littlen lain avulla.

27



Littlen lain mukaan:

CT = WIP * t, 1)

jossa CT = lapimenoaika, WIP = keskenerdisten virtausyksikdiden méard ja te = tyohon
kuluva aika. Kaavan mukaisesti lapimenoaika kasvaa aina, jos keskenerdisen tyon maara
kasvaa, mutta yksittadisen tyotehtdvan suorittamiseen kuluva aika ei muutu (Modig &
Anlstrém, 2013, s. 36).

Ylikuormitus voi koskea ihmisié tai tydssa kaytettdvia laitteita (Tuominen, 2010, s. 12).
Ylikuormituksen erds keskeinen syy voi l0ytyd vaihtelusta. Kun tyon kesto ei ole
ennustettavissa, resurssien kayton suunnittelu vaikeutuu, ja ylikuormituksen vaara kasvaa.
Lean-ajattelun mukaisesti ylikuormitus ndhdéankin ennemmin vaihtelun seurauksena kuin

itsendisend syyna ongelmiin. (Piirainen, 2014b)

Organisaation johdon ndkokulmasta on tavanomaista ajatella, ettd henkiloston, koneiden
tai muiden resurssien ollessa mahdollisimman korkealla ké&yttdasteella, toiminta on
tehokasta. Kayttdasteen kasvattaminen nahdaén helposti tehokkuuden parantamisena.
Kuitenkin kayttoasteen kasvattamisen myo6ta esiin voi tulla toisenlaisia ongelmia. Modig &
Anlstrom (2013, s. 42) toteavat, ettd kasvatettaessa kapasiteetin kayttoastetta yli tietyn
pisteen, tdma alkaa vaikuttaa tyon valmistumisnopeuteen. Kéyttdasteen kasvattaminen

hidastaa lapimenoaikaa.

Kéyttoasteen, vaihtelun ja lapimenoajan vélista suhdetta kuvaakin Kingmanin yhtéld. Sen
mukaan lapimenoaika pitenee, jos keskimé&ardinen késittelyaika, vaihtelu tai resurssien
kayttoaste kasvavat. Kingmanin yhtalén mukaan:

CT=V*U*te (2
jossa CT = lapimenoaika, V = vaihtelu, U = resurssien kayttoaste ja te = keskiméaardinen

tyohon kuluva aika. Kaavan perusteella voidaan todeta, ettd mikali toimintaympéristo

pysyy muuten samana, resurssien kuormituksen lisdédminen pidentda lapimenoaikaa, eli
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tydn valmistumiseen kuluvaa kokonaisaikaa. Kahden edelld kuvatun kaavan perusteella
voidaankin todeta, ettd keskenerdisen tyon maaré riippuu suoraan vaihtelusta ja resurssien
kayttoasteesta. (Torkkola, 2015, s. 191-192)

2.4.4 Arvovirtakuvauksen laadinta julkisissa toiminnoissa

Lean-ajattelu itsessé&n on termi, jonka alle nivoutuu suuri mé&ra johtamisen ja laadun
parantamisen menetelmi& useille eri toimialoille. Yhdistavé tekija tana paivané onkin juuri
arvovirtakuvauksen keskeinen rooli. VValmistavasta teollisuudesta lean — ajattelun suosio on

levinnyt myds palveluorganisaatioihin seka julkishallintoon. (Leseure, 2010, s. 285)

Arvovirtakuvauksen laadintaa julkisissa toiminnoissa voidaan mallintaa PVPM-
viitekehyksen (Public Value Process Mapping) avulla. Se on malli, jonka avulla voidaan
hahmottaa julkisen toiminnan arvoa tuottavat asiat seka analysoida prosessin toimivuutta.
PVPM-mallin rakentaminen alkaa julkisen ja yksityisen arvon erottamisesta. Julkisessa
toiminnassa arvoa on aina sek& yksityisesti palvelun kohteena olevalle asiakkaalle, ettd
ympéroivélle yhteiskunnalle (Alford & Yates, 2014). Esimerkiksi
verotarkastustoiminnassa tdma voisi tarkoittaa, ettd yksityinen arvo koskee tarkastuksen
kohteena olevaa asiakasta, mutta itse verotarkastustoiminta hyodyttdd koko yhteiskuntaa

verovajeen pienenemisen muodossa.

Toisena madritelladn tyon lopputuote. Miksi kyseista tyotd lopulta tehdddn? Seuraava
vaihe on ydinprosessin hahmottelu. Mitkd ovat ne minimivaiheet, joilla arvokas lopputuote
saadaan toimitetuksi? Kysymyksiin vastaamisen jalkeen tulee vield selvittdd, mité
oheistoimintoja tarvitaan, jotta lopputulokseen paastaan, ja keitd muita tahoja ty6hon

liittyy. Vaiheiden jalkeen muodostuu visuaalinen arvovirtakartta.

Mallin hy6tyna voidaan ndhdd myods prosessin parempi hahmotettavuus, kun se on kuvattu
visuaalisessa muodossa. Riskind kaavion laadinnassa voi olla, ettd syy-seuraussuhteiden
havaitseminen ja oikea tulkinta voi olla haasteellista. Syy-seurausketju ei mydskaan aina

toimi vain yhdensuuntaisesti (Alford & Yates, 2014).
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PVPM-malli eroaa perinteisestd arvovirtakaaviosta, jossa tyypillisesti kuvataan tarkasti
tydvaiheisiin kuluvaa aikaa. Se voi olla tdiman vuoksi hyddyllinenkin kuvaamaan tyota,
jossa vaiheiden kestot eivat ole tarkkaan maériteltyja. Artikkelissa kuvattu kaavio
muodostaa ennemminkin miellekartan tyyppisen kaavion, johon pyritddn kuvaamaan
kaikki ne seikat, jotka vaikuttavat prosessiin ty6lle asetetun tavoitteen ja sen saavuttamisen

vélilla.

2.4.5 Prosessissa esiintyvan hukan poistaminen

Hukka on ehkd erds tunnetuimmista lean-ajatteluun kytkeytyvista termeistd. Tehokas
virtaus luodaan poistamalla prosessista arvoa tuottamattomia tytvaiheita ja toimintoja,
jotka lean-ajattelussa kuvataan késitteend hukka. Womack & Jones (1996, s. 305) kuvaavat

seitseman hukkaa, jotka esiintyvét nimenomaan tuotantoymparistossa:

- tuotanto yli tarpeen

- tyoOvaiheiden vélinen odotusaika

- materiaalien tarpeeton siirtely

- yliprosessointi

- ylimadréinen varastointi

- tyontekijoiden tarpeeton litkkuminen

- virheellinen tuote

NyKkyisin kuvataan yleisesti my0ds kahdeksas hukka, joka on henkiléston ideoiden ja
luovuuden kayttamatta jattaminen (Piirainen, 2014b). Hukan laatu palveluorganisaatiossa
poikkeaa perinteisestda hyoddykkeiden tuotantoympadristdstd. Bonaccorsi ym. (2011)
kuvaavat palveluorganisaatiossa useita erilaisia hukkatyyppejad. Tietojen kasittelyssa
ilmenevéé hukkaa voivat olla virheelliset kirjaukset tai tiedostojen katoaminen, tietojen
uudelleensyottd, ylimadrainen kopiointi ja paperity0 seka tarpeeton raportointi. Hukkaa
syntyy myds, mikali aikaa joudutaan kayttdmd&n moninkertaisten hyvaksyntbjen ja
allekirjoitusten hankintaan tai kayttdoikeudet ty6ssa tarvittaviin tietoihin ovat rajoitettuja.
Epéselvat tyonkulut sekd tiedon ja ajank&yton vakioimattomuus mainitaan myo6s hukan

muotoina.
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Yleisesti voidaan ajatella, ettd hukka itsessaan ei ole syy, vaan seuraus. Hukkaa syntyy,
koska tydprosessissa on vaihtelua ja ylikuormitusta. Esimerkiksi ylikuormittunut tyévaihe,
osasto tai kone muodostaa pullonkaulan, jonka edelld ty¢ jonoutuu, ja muodostuu

odotusaikaa.

2.4.6 Lean-ajattelun soveltaminen asiantuntijaty6hon

Lean-ajattelua on perinteisesti hyddynnetty teollisuudessa ja tuotantotoiminnassa. Sit4 on
kuitenkin mahdollista soveltaa myds asiantuntijatyssa, jossa tyotehtavat eivat kestoltaan
ja sisélloltadn ole aina ennalta maarattyja. Asiantuntijan tyo voi koostua pienisté tehtévista
tai laajoista projekteista. Sari Torkkolan (2015) teoksessa Lean asiantuntijatyon
johtamisessa kuvataan lean-menetelmien kayttoonottoa puolustustarvikkeita valmistavan
Patrian tietohallinto-osastolla. Tietohallinto-osaston tydntekijat vastasivat sek& muiden
osastojen tietotekniikkaan liittyvista tukipyynnoistd, ettd olivat osallisina erilaisissa

tietotekniikkaan liittyvissa kehittdmisprojekteissa.

Miten soveltaa esimerkiksi lean-ajattelun mukaista virtauksen késitettd asiantuntijaty6hon?
Virtaus asiantuntijatydssa kuvataan teoksessa tilanteeksi, jossa jokainen tyontekija osaa

vastata seuraaviin kysymyksiin:

Mista tieddn, mité teen seuraavaksi?
Misté saan tyotehtévani?
Kuinka kauan tdman tyotehtavan tekemisen pitéisi menné aikaa?

Minne toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

o B~ w0 D

Milloin toimitan tyoni, kun olen sen tehnyt?

Kysymyksiin vastaaminen ei ole itsestaan selvad tydssa, jossa tyontekija voi itse méarittaa
tyopdivansa kulun ja vaikuttaa toimintamalleihinsa. Tam4 tarkoittaa, ettd tyotehtavien tulisi
tulla sovittuja kanavia pitkin, ja ne tehdaén sovitussa priorisointijarjestyksessé. (Torkkola,
2015, s. 60)
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My@0s resurssien suunnittelu voi olla haastavaa, silla asiantuntijan ty¢ sisaltda luonnostaan
paljon vaihtelua, joka pilaa herkasti suunnitelmat. Keskeisiksi ratkaisuvaihtoehdoiksi
kuvataan vaihtelun olemassaolon hyvaksyminen ja pyrkiminen mukautumaan siihen.
Tyotehtavia tulisi priorisoida sovitulla tavalla ja pyrkida valttdmain tarpeettomia
keskeytyksia. (Torkkola, 2015, s. 61)

Myos tdssd teoksessa kuvataan, ettd hukan poistaminen ei ole itseisarvo, vaan
avainasemassa on ennemminkin vaihtelun hyvéksyminen ja hallinta. Keskenerdisen tyon
madré tulee minimoida, joten ensisijaisesti tulee saattaa valmiiksi ne tehtavét, jotka ovat
ldhimpana valmistumista. Keskenerdinen ty0 tulee saattaa valmiiksi ennen uuden
aloittamista. Keskenerédinen tyo kerryttdd herkésti tyontekijdlle henkistd “asetusaikaa” ja
heikentdd tyotehoa. Ylimaardisia keskeytyksia tyossa tulisi siis pyrkid aina valttdmaan.
(Torkkola, 2015, s. 61)

Teoksessa esitetddn my0ds ratkaisuvaihtoehtoja asiantuntijatyén tehtdvien keston
mittaamiseksi. Asiantuntijatyssa tyotehtavien kestoa ei pystyta vakioimaan samalla tavoin
kuin liukuhihnaty6ssd. Asiantuntijatydsséd on pakostikin aina tietty mééra vaihtelua tyon
luonteesta johtuen. Aina ei ole valttamatonta tietdd eri tyovaiheiden kestoja minuutin
tarkkuudella. Tarkeintd on vahentda tyossa esiintyvaa vaihtelua ja jasennelld tyopaivén
kulkua eri tehtdvékategorioihin. Epanormaalin ja liiallisen vaihtelun havaitsemiseksi ja
kontrolloimiseksi voidaan soveltaa tilastollista prosessiohjausta. Sen avulla arvioidaan tydn
kestolle tietyt rajat, ja vain rajat ylittdvien tapahtumien tarkempia syitd analysoidaan.
(Torkkola, 2015, s. 150-155)

2.5  Benchmarking kehittdmismenetelmana

Tyo0ssd oli tavoitteena toiminnan parantaminen benchmarkingin eli vertailukehittdmisen
avulla. Tyon tuloksena toivottiin 16ydettavan hyddyllisia ja kayttokelpoisia toimintamalleja
toisen samankaltaista tarkastusty6té tekevan viranomaisen prosessiin perehtymaélld. Téassa
kappaleessa esitellddn benchmarkingin keskeinen teoriasisdltd ja tunnetuimmat

benchmarking-menetelmat.
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2.5.1 Yleistd benchmarkingista

Suuren yleisdn tietoisuuteen benchmarking-kasite tuli 1970-luvulla tulostin- ja
kopiokonevalmistaja Xeroxin menestystarinan myota. Xerox tutki valmistusprosessinsa
kustannuksia ja vertasi toimintojaan Kkilpailijoihinsa ja pystyi ndin parantamaan
kilpailukykyaan markkinoilla merkittavasti. (Camp, 1989, s. 5-7)

Vertailukehittdminen (engl. benchmarking) on toimintaa, joka perinteisesti kuvataan
organisaation  pyrkimyksend kehittdd toimintaansa  paremmaksi  omaksumalla
Kilpailijoiltaan niitd toimintatapoja, joilla nd&ma ovat saavuttaneet johtavan asemansa
toimialallaan. Vertailukehittdmisen historia juontaa juurensa termistd reverse engineering,
joka tarkoitti tuotekeskeisté tarkastelua, jossa pyrittiin selvittdm&an, millaista toimintaa
kilpailijan menestyksellisen tuotteen taustalla on (Kyrg, 2003).

Avainkysymys benchmarkingissa ovat siis keinot, joilla menestys on saavutettu, ei
niinkdan menestystd osoittavien lukujen vertailu itsessadn. Kun parhaan Kkilpailijan
kayttamat toimintatavat otetaan oman toiminnan standardiksi, voidaan saavuttaa

Kilpailijoita vastaava suorituskyky. (Horngren ym., 2012, s. 244)

Erityispiirteend julkisissa toiminnoissa tehtdvassa benchmarkingissa voidaan n&hda
kehittamistavoitteiden madrittely ja organisaatioiden vélisten erojen vertailun haastavuus.
Monesti perinteisia liike-elamdstd tuttuja taloudellisia mittareita ei ole kaytdssa.
Erinomaisesti toimivan, vertailukohteeksi sopivan organisaation merkkind voidaankin

hyodyntédd myos esimerkiksi erilaisia laatupalkintoja. (Magd & Curry, 2003)

Julkisessa toiminnassa joudutaan myds monesti esimerkiksi lainsdadédnnén ja
hallinnollisten periaatteiden vuoksi valitsemaan se toimintatapa, joka ei valttdmatta ole
tehokkain, mutta valttdméaton esimerkiksi kansalaisten tasavertaisuuden turvaamisen
vuoksi. Keskeistd onkin tasapainon léytdminen tehokkuuden ja yhteiskunnan arvojen
valilla. Juuri arvojen moninaisuus tekee myos julkisten organisaatioiden vélisen vertailun
haastavaksi. (Hakvoort & Klaassen, 2007)
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Myos lean-ajattelun omaksuminen organisaatiossa voidaan kaynnistdd benchmarkingin
keinoin. Comm & Mathaisel (2000) korostavat téllaisessa kehittamisprojektissa erityisesti
johdon sitoutumisen tarkeyttd onnistuneessa projektin lapiviennissa seka positiivisen
konseptin luomista. Tarkeédksi todetaan myds, ettd lyhyelld tahtdimelld lean-ajattelu voi
yksinkertaistaa prosesseja, ja kayttdonotosta voi seurata kustannuksia. Pitkalla tdhtdimella

saavutettavia hyotyja ja sadst6ja onkin muistettava tuoda riittavasti esiin.

2.5.2 Benchmarkingin eri tyypit

Vuorinen (2013, s. 158-161) jaottelee benchmarkingin neljdén peruskategoriaan pitkalti
kuten Camp (1989, s. 60-65) on jo aiemmin madritellyt. Sisdinen benchmarking tarkoittaa
toimintaa, jossa yritys vertailee toimintojen tehokkuutta tai tuloksellisuutta omien
osastojensa valilla. Tavoitteena on laajentaa parhaiten toimivan osaston kaytannét myos
muille.  Kilpailijabenchmarking puolestaan tarkoittaa sitd, ettd yritys tutkii parhaiten
menestyvid Kilpailijoitaan pyrkimyksendan selvittdd, miten n&dmd ovat saavuttaneet

johtoasemansa.

Benchmarkingia ei tule kuitenkaan sekoittaa kilpailija-analyysiin. Perinteinen kilpailija-
analyysi késittad yleensad reverse engineering -menetelmid, taloudellista analyysid seka
kenttatyotékin. Se voi olla hyddyllistd johdon tehdessd strategiavalintoja, mutta se on
sidoksissa tiettyihin tuotteisiin tai toimialaan. Benchmarkingin keinoin voidaan
syvéllisemmin tarkastella, mitk& ovat parhaat kaytdnnét menestyksen taustalla. (Zairi &
Hutton, 1995)

Vuorinen (2013, s. 158-163) toteaa myds, ettd benchmarking perustuu yhteisty6hon ja
molemminpuoliseen luottamukseen. Kilpailija-analyysi taas tavanomaisesti toteutetaan
ulkopuolisesta ndkdkulmasta julkisten tietolahteiden pohjalta. Ulkopuolisen ndkdkulmasta
voidaan vertailla suorituskykya kuvaavia lukuarvoja, mutta ei usein pystyta selvittdmaén
niiden taustalla olevia kaytantdjd ja tyOtapoja. Talloin ei yleensd saada niin
kokonaisvaltaista kuvaa toisen toimijan prosesseista kuin perinteisen vertailukehittdmisen

keinoin. Mahdollisesta kilpailuasemasta huolimatta benchmarking-prosessin tulee perustua
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nimenomaan luottamuksellisuuteen. Yhteistyén tulee olla myds molempia osapuolia

hyodyttavaa.

Toimialabenchmarkingissa tarkoituksena on jakaa kehittdmisideoita saman toimialan
yritysten kesken. Usein téllaista toimintaa harjoitetaan yritysryhmissa. Se on erityisen
hyodyllistd, jos yritykset eivét varsinaisesti ole toistensa Kilpailijoita, mutta kohtaavaat
toimialallaan samantyyppisid haasteita. Tdman tyyppinen benchmarking voi useasti olla
laajemman osallistujama&ransa vuoksi luottamuksellisuusnakokulmasta helpompaa kuin

kilpailijabenchmarking.

Toiminnallinen benchmarking puolestaan tarkoittaa kehittdmisideoiden omaksumista
jossakin tietyssa toiminnassa. Esimerkiksi yritys voi haluta Kkehittdd omaa
logistiikkaprosessiaan oppimalla toimintatapoja yrityksilta, joiden logistiikkatoiminnot
tiedetddn alan parhaiksi. Taman tyyppinen benchmarking ei ole siis sidoksissa yrityksen
varsinaiseen toimialaan. (Vuorinen, 2013, s. 158-163) Taméan perusteella mielenkiintoista
voisikin esimerkiksi olla selvittdd, mit4 opittavaa atk-analyyseja tarkastuksissaan tekevilla

tulliviranomaisilla voisi olla tilintarkastajien tydssaan kayttamisté analyysimenetelmista.

Erés toinen tapa jaotella vertailukehittdmista eri kategorioihin on jakaa se tulos- ja
prosessikeskeiseen kehittdmiseen. Tuloskeskeinen vertailukehittdminen pyrkii usein
kustannusten ~ hallintaan ~ ja  muistuttaa  tyypiltddn  kilpailijabenchmarkingia.
Prosessikeskeinen benchmarking taas on pitkdjanteista ja keskittyy toiminnan
ominaispiirteiden syvalliseen ymmartdmiseen ja sekd toimintatapojen ettd toiminnan
tulosten tarkasteluun. (Zairi & Hutton, 1995)

Tassa tutkimuksessa toteutettava benchmarking voitaisiin periaatteessa nahda tyypiltdén
toimialabenchmarkingina. Tutkimuksen vertailuorganisaatio toteuttaa samantyyppisté
tehtdvdd omassa toimintaympéristossaan. Tulliviranomaiset toimivat kuitenkin osana
Euroopan unionia, ja tullitoimintoja yhtendistava kehityssuunta on ollut térkeéssa roolissa
Jo useita vuosia, joten laajemmin tarkasteltuna toimintaa voitaisiin pitdd myos erdénlaisena

sisdisend benchmarkingia. Tutkimusta voitaisiin luonnehtia myo6s jalkimmaéisen jaottelun
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mukaiseksi prosessikeskeiseksi benchmarkingiksi, silla ensisijaisena tavoitteena on

selvittad parhaita kaytantdja ja niiden soveltuvuutta omaan toimintaan.

2.5.3 Benchmarking-prosessin vaiheet

Benchmarking-prosessin vaiheista 10ytyy kirjallisuudesta useita kuvauksia, joissa ei ole
suuria periaatteellisia eroja. Camp (1989, s. 4) kuvaa benchmarkingin perusfilosofian

koostuvan neljasta asiasta:

- oman toiminnan vahvuuksien ja heikkouksien tiedostaminen
- toimialan johtavien toimijoiden ominaispiirteiden ymmartdminen
- toimialan parhailta toimijoilta oppiminen

- johtavan aseman saavuttaminen parhailta oppimalla

Kéytannossd perinteisen benchmarking-prosessin voidaan katsoa koostuvan viidesta
vaiheesta, jotka on esitetty kuvassa 7. Prosessi alkaa suunnitteluvaiheella, jossa
madritelld&n kehittdmiskohde sek& kohdeorganisaatio, jonka toiminnasta halutaan ottaa
oppia. Suunnitteluvaineessa méaéritellaan lisaksi metodit, joilla tietoa keratddn. (Camp,
1989, s. 16-17)

Menestyksellisen benchmarkingin edellytyksend on onnistunut vertailukohteen valinta.
Valitsemalla vertailukohde, jonka suorituskyky on huonompi kuin oma, voidaan
virheellisesti tehdad johtopaatds, ettd oman toiminnan suorituskyky onkin paremmalla
tasolla, kuin mitd se todellisuudessa on (Hakvoort & Klaassen, 2007). Lisaksi eras
huomattava seikka on, ettd benchmarkingin teoriassa ei ole Kkiintedsti madriteltya
tiedonkeruun viitekehystd, vaan tiedon hankintatapa riippuu kohteen tarpeista. (Camp,
1989, s. 16-17)

Analyysivaiheessa madritelladn, millainen suorituskykyero, performance gap, oman toi-
minnan ja vertailukohteen valilla vallitsee. Lisaksi maéaritellddn oman toiminnan tavoiteta-
sot, jotka kehittdmisprojektin tuloksena halutaan saavuttaa. Integraatiovaiheessa bench-

marking-havaintoja kasitellaan ja niille pyritddn saamaan laaja ja yhtendinen hyvaksynta
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organisaatiossa. Tamén jalkeen voidaan madrittaa toiminnalliset tavoitteet. (Camp, 1989, s.
18-20)

Suunnittelu > Analyysi > Integraatio > Toiminta > Jalkivaihe >
s R ' R % N e : R s N
Kehittamis- : Konlfre_ettlsten Uudet
Suorituskyky- Tulosten toiminta- D :
— tarpeen : i i — itelmi — toimintamallit
madrittely erojen arviointi analysointi suunnitelmien kiytossa
& ) | U ) | @ J | { laatiminen L
r N ' N ' R ' ™) ( 2
Benchmarking- Mt Tmmlr_ma!llsten Opiitijer Onnistumisen
— ; — ideaalisuoritus- | 9 tavoitteiden — asioiden SR
kohteen valinta S S S arviointi
tason médrittely madrittely kayttéonotto
\ J . J . J | J | J
EE— )
Tiedon- : 5
— keruumenetel- i
; ; seuranta
mien valinta
- @

Kuva 7 Benchmarking-prosessin vaiheet (mukaillen Camp, 1989, s. 17)

Lopulta tyon tuloksia sovelletaan kaytantoon. Myos niiden onnistumista tulee arvioida, ja
tarkistaa tavoitteita tarvittaessa. Kehittdmisprojektin tavoitteet on saavutettu, kun parhaat
kaytannot on omaksuttu osaksi organisaation toimintaa sen jokaisella toiminnan tasolla.
(Camp, 1989, s. 18-20)

Tassa tutkimuksessa toteutetaan kuvatun prosessin alkuvaiheita. Sen kuluessa selvitettiin
halutut kehittdmiskohteet seka selvitettavét asiat. Benchmarking-kéynnilla keréttiin tietoa
ja aineistoa, jonka pohjalta laadittiin johtopaatokset ja arvioitiin havaintojen soveltuvuutta
omaan toimintaymparistoon. TyOn tavoitteena oli muodostaa suosituksia hyvistd
tyokaytannoistd. Tulosten jalkauttaminen kaytantoon sek& onnistumisen arviointi jaavat

tassa tutkimuksessa vielé jatkokehityskohteiksi.
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3 TULLIN YRITYSTARKASTUS TUTKIMUSKOHTEENA

Tasta luvusta alkaa tutkimuksen empiirinen osuus. Luvussa esitelladan tutkittava
organisaatio seké pyritadn kuvaamaan nykytilannetta, ja siin& esiintyvid ongelmakohtia.
Luvussa kasitellaan tarkastustoiminnan tavoitteet, menetelmat, sitd koskeva saantely seka

mika sen yhteiskunnallinen merkitys on.

3.1 Miksi tarkastustoiminnan tehokkuuden kehittaminen on merkittavaa?

Tullin toimintastrategiaan kuuluvat tehokas verojen kanto sek& ulkomaankaupan
sujuvuuden ja oikeellisuuden turvaaminen sekad yhteiskunnan suojaaminen (Tulli, 2016a).
Verotarkastustoiminnan keskeinen tavoite on valtiontalouden verovajeen pienentaminen
(Myrsky & Ré&bind, 2015, s. 139). Verotuksen oikeellisuus ja tasapuolisuus vaikuttavat

valtiontalouden verovajeen lisaksi myos yritysten keskindiseen Kilpailukykyyn.

Tarkastustoiminnan ensisijainen yhteiskunnallinen tarkoitus on turvata yhdenmukaisen ja
oikean suuruisen verotuksen toteutuminen. Tarkastustoiminnan keskeisin ja nakyvin
konkreettinen tulos on kantamatta jdaneiden verojen saattaminen maksettavaksi.
Turvaamalla yhdenmukainen verotus, voidaan ehkdistd mm. sitd, ettd markkinoilla

epéreilusti toimiva yritys syrjayttaa rehellisen toimijan.

Kansainvalisessda kontekstissa Tullin  tekemdn tarkastustoiminnan tutkiminen on
mielekastd, koska EU-tasoinen kehitys on yhtendistamassa tullitoimintaa. Vuonna 2008
alkunsa saanut eTulli-hanke t&htda useiden osaprojektien avulla tullitoimintojen
yhtendistamiseen ja sahkoistdmiseen vuoteen 2020 mennessa (Tulli, 2015b). Toimintaa
yhtendistettdessa myods tyodtapojen jakaminen ja hyddyllisten kéytantdjen omaksuminen

ovat merkittavia.
Seké laillinen ettd laiton liiketoiminta on verkostoitunutta ja monesti valtioiden rajat

ylittdvaa, joten hyodyllisten toimintamallien kehittdminen ja tiedonvaihto eurooppalaisten

viranomaisten kesken ovat tulevaisuudessa kannattavia kehityssuuntia. Liiketoiminnan
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séhkoistyessa ja tietomadrien kasvaessa myds atk-menetelmien kaytto tarkastustoiminnassa

korostuu.

3.2 Yritystarkastuksen organisaatio ja tehtavat

Valtakunnallinen yritystarkastus on Tullin valvontaosaston alainen toiminto. Se vastaa
Tullin operatiivisen yritystarkastuksen kehittdmisestd, ohjauksesta ja toteuttamisesta seka
vuosittaisesta tarkastussuunnittelusta. Tarkastusten aiheisiin kuuluvat eri tullimenettelyt,
valmisteverotus, autoverotus, vaylamaksut, EU:n maatalous- ja sisdmarkkinatuet seka
Ahvenanmaan veroraja. Toiminta perustuu Tullin strategiaan. Strategian keskeiset osa-
alueet ovat tavarakaupan sujuvuuden edistdminen, sen oikeellisuuden varmistaminen,
tehokas tavaraverojen kantaminen, asiakaslédhtdinen palvelu ja yhteiskunnan suojaaminen.
(Tulli, 2016a)

Valtakunnallisen yritystarkastuksen tekemiin tarkastuksiin kuuluvat tulliselvityksen
jalkeen  tapahtuvat varsinaiset  yritystarkastukset, laajat  asiakirjatarkastukset,
menettelytarkastukset yhdessd varastotarkastusryhmien kanssa. Liséksi tehddan
esimerkiksi tullimenettelyiden yksinkertaistuksia koskeviin lupiin liittyvia etukéteis- ja
seurantatarkastuksia. Valtakunnallinen yritystarkastus vastaa myds toimialaansa kuuluvista
ohjaus- ja tukitehtavistd muille osastoille sek& tarkastuksiin liittyvien tulostavoitteiden
seurannasta ja raportoinnista. (Tulli, 2016b)

Osasto koostuu neljasta alueellisesta tarkastusyksikostd. Ne sijaitsevat Helsingissa,
Tampereella, Oulussa ja Lappeenrannassa. Alueelliset yksikot ovat keskenddn samanlaisia
rakenteeltaan. Yhteensa niissé tyGskentelee talla hetkelld noin sata henkilod. Kaikki
yksikot tekevét samanlaisia perustarkastuksia. Tiettyja tehtdvia on keskitetty vain joillekin
tarkastusyksikoille, kuten esimerkiksi autoverotukseen liittyvét tarkastukset sek& AEO
(Authorized Economic Operator, valtuutettu taloudellinen toimija) -arvioinnit, jotka on
keskitetty Helsinkiin. (Tulli, 2016b)

Vuonna 2015 Tullin yritystarkastuksen tekemien tarkastusten perusteella esitettiin
jalkiverotettaviksi noin 60 miljoonaa euroa, ja palautettavaksi liikaa maksettuja veroja 7
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miljoonaa euroa (Tulli, 2016c). Tullin tdmanhetkinen organisaatio ja yritystarkastuksen

sijoittuminen siiné on esitetty kuvassa 8.

Pidjohtaja

Esikunta

Sisidinen tarkastus

VYaltion edun- ja oikeudenvalvonta

Tullilaboratorio

Ulkomaankauppa- ja
verotusosasto

Valvontaosasto

Hallinto-osasto

Toimipaikkaosasto

Toimintayksikot

Valtakunnalliset toiminnot Valtakunnalliset toiminnot Valtakunnalliset toiminnot Helsingin tulli
. | Analyysi ia tiedustel li | Lentotulli
Asiakaspalvelut nalyysi ja tiedustelu Hallintopalvelut Kotkan tulli

Autoverotus Tutkinta Koulutus Vaalimaan ctulli
Sahkaoinen palvelukeskus Yritystarkastus Tietohallinto Nuijamaan tulli
Tilastointi Viestinta Imatran tulli
Valmisteverotus Tornion tulli
Veronkanto Turun tulli

Maarianhaminan tulli

Kuva 8 Tullin organisaatio 1.1.2015 (Tulli, 2015a)

3.3 Yritystarkastus tullitoimenpiteena

Tullin toimittama verotus perustuu ilmoitusmenettelyyn ja asiakkaan antamiin tietoihin.
Yhdenmukaisen ja oikean verotuksen varmistamiseksi Tulli kohdistaa asiakkaisiinsa useita
valvonnallisia toimenpiteitd. Ulkomaankaupan sujuvuuden turvaamiseksi seka resurssien
niukkuuden vuoksi kaikkia tapahtumia ei ole luonnollisesti tarkoituksenmukaista tarkastaa
ilmoitushetkellda. Toimitetun verotuksen oikeellisuuden ja toiminnan lainmukaisuuden
Tulli  suorittaa  riskianalyysiin suunnitelmallista

varmistamiseksi perustuvaa,

tarkastustoimintaa.
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3.3.1 Erilaiset tarkastustyypit

Tullin tekemdt, verotuksen oikeellisuuden ja toiminnan lain- ja lupienmukaisuuden
varmistamiseksi tehtdvat tarkastukset voidaan karkeasti jakaa kahteen kategoriaan.
Ennakkotarkastuksia tehdddn ennen lupien, todistusten tai yksinkertaistuksien
myontamista. Tarkastusten tavoitteena on varmistua, ettd toimija pystyy tayttdmaan Tullin
asettamat vaatimukset esimerkiksi kirjanpitonsa tai siséisen valvonnan suhteen. (Euroopan
komissio, 2014, s.11)

Jalkitarkastukset tehd&an tavaroiden luovutuksen jélkeen. Tulliselvityksen jalkeen
tehtdvassa yritystarkastuksessa tutkitaan toimijan tulli-ilmoitusten tdydellisyytta ja
paikkansapitavyyttd, Kkirjanpito- ja logistiikkajarjestelmien luotettavuutta, sisdisen
valvonnan tasoa, annettujen ohjeiden noudattamista sekd toiminnan lain- ja
luvanmukaisuutta. ~ Varsinaiseen  yritystarkastuksen  (johon sisaltyy aina em.
toiminnallisuuden arviointia) lisdksi tehdddn myds asiakirjatarkastuksia, joissa tutkitaan
valittujen tulli-ilmoitusten oikeellisuutta. Liséksi voidaan tehda myo6s esimerkiksi erilaisia

luvanmukaisuuksien uudelleenarviointeja. (Euroopan komissio, 2014, s. 28-30)

Tassa tyossa keskitytddn nimenomaan jalkitarkastuksiin. Yritystarkastusta on tehty Tullissa
Jo vuosikymmenid. Takavuosina tarkastajat saattoivat viipyd yrityksissd paivékausia
kayden manuaalisesti l&pi tilikirjoja. Tand péivana tarkastusaineisto pyydetdan asiakkaalta
ennakkoon, yksildiden mahdollisimman tarkasti halutut tiedot, tarkastettava ajanjakso seka
haluttu tiedostomuoto. Aineisto analysoidaan Tullissa, ja mahdolliset poikkeamat ja

epéselvyydet pyritdén ratkomaan pitkalti jo tarkastajan oman ty0pdydan &éressa.

Valtakunnallisen yritystarkastuksen tyonjako perustuu vuosittaiseen
tarkastussuunnitelmaan. Suunnitteluun osallistuvat sekd tarkastusyksikdiden johto, ettd
aihepiirikohtaiset alatyoryhmat, joihin kuuluu tarkastajia eri puolilta maata. Kohteita
voidaan saada my6s Tullin valtakunnalliselta riskianalyysiyksikolta seka sisdisilta ja
ulkoisilta sidosryhmilta tulevien vihjeiden muodossa. Etukateistarkastuksiin liittyvia
toimeksiantoja tulee esimerkiksi uusien lupa-asiakkaiden hakemusten takia. Suunnitelman

kohteet jaetaan yksikdille ja tarkastajille aina vuodenvaihteessa, suunnitelman ulkopuolisia
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kohteita jaetaan vuoden kuluessa tyétilanteen mukaan. Tarkastettavien kohteiden jako
henkil6ille toimii pitkalti verolajeittain. Tavanomaisesti henkil6t erikoistuvat tarkastamaan

tiettyja verolajeja. Useilla henkil6illa on kuitenkin myds useampia osaamisalueita.

3.3.2 Tarkastustoimintaa ohjaava saantely

Viranomaisten toimintaa saantelevat sekd yhteisotasoiset ettd kansalliset sdadokset.
Lisaksi hyvan hallinnon periaatteet vaikuttavat osaltaan tarkastusprosessin kestoon.
Lainsdddannon méaardédmat ominaisuudet ja toimintatavat ohjaavat tarkastusten kulkua ja
toimintatapoja. Tullity6td ohjaava keskeinen saadds on Neuvoston asetus (ETY) N:o
952/2013 yhteison tullikoodeksista, eli nk. tullikoodeksi. Uusi tullikoodeksi, Union
Customs Code, lyh. UCC, soveltamissdadnnoksineen astui voimaan 1.5.2016. Namé
séadokset antavat keskeisen yhteisttasoisen lainsdadanndllisen pohjan jalkitarkastusten

toteuttamiseen.

EU-sdadosten lisaksi ty6td ohjaavia kansallisia lakeja ovat tullilaki ja -asetus. Tullilakiin
(304/2016) on kirjattu keskeiset Tullin toimivaltuuksia koskevat seikat. Valmisteveron
alaista toimintaa s&antelevat valmisteverotuslaki (182/2010) seka sitd taydentavat
verolajikohtaiset s&adokset, autoverotuslaki (1482/1994) seka
arvonliséverotuslainsaadantd. Virkamiehen oikeuksista ja velvollisuuksista sek& hyvan
hallinnon periaatteista sdadetddn hallintolaissa (434/2003). Ty6hon kohdistuvista
salassapitovaatimuksista sd&detddn laissa viranomaisen toiminnan julkisuudesta
(621/1999). Kirjanpitoaineistoa ja tarkastuskohteen toiminnallista osaamista tarkastettaessa
huomioidaan myos kirjanpitolaki (1336/1997) ja hyva kirjanpitotapa sekd kansallinen
oikeuskaytanto.

Hallintolaissa madritelladan hyvén hallinnon periaatteet, joita tarkastustoiminnassakin on
noudatettava. Esimerkiksi kohtuullisuusperiaate voi olla erds tekijg, joka vaikuttaa
tarkastusten kokonaiskestoon. Hallinnollinen tarkastus on pyrittava tekeméén haittaamatta
tarpeettomasti asiakkaan liiketoimintaa. Jo tarkastusaineiston hankinnassa on otettava
huomioon sen kerd&misessa ja toimittamisessa asiakkaan kayttamé tyoaika, joka on
mahdollisesti pois hdnen tuottavasta tyostaan. Asiakkaalta on myos pyydettava lausuntoa,
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mikéli tarkastuksen johdosta ollaan esittdmassa verotuksellisia toimenpiteitd. Myos tassa

on annettava asiakkaalle kohtuullinen maaréaika vastauksen antamiseen.

Keskeinen k&ytdnnon toimintaohjeistus yritystarkastusta varten on esitetty vain
viranomaiskayttéon olevassa Euroopan komission laatimassa Tullin
yritystarkastusoppaassa (engl. Audit Guide). Kyseinen teos on tarkoitettu kéaytettavaksi
yhteison laajuisesti yritystarkastustoiminnassa. Oppaassa kasitellddn eri tarkastustyypit,
tarkastusten vaiheet sekd niiden lainsaddanndéllinen perusta. Kéytannon tarkastustyon
apuna oppaassa on esitetty esimerkkilistauksia erityyppisissa tarkastuksissa huomioitavista
keskeisistd asioista. Liséksi kasitelladn tarkastustoiminnan laadunvarmistamisen

menetelmié.

3.3.3 ATK-avusteisen tarkastuksen ominaispiirteita

Yritys- ja asiakirjatarkastusten keskeistd sisaltod on asiakkaan Kkirjanpitoaineiston vertailu
annettuihin tulli-ilmoituksiin. Pienia tietomaérid voi olla katevinta vertailla manuaalisesti,
mutta tietomaaran kasvaessa analyysiin ja vertailuun on jarkevaa kayttada atk-avusteisia
menetelmid. ATK-avusteisen tarkastuksen keskeinen ominaisuus on sahkdisen, kone- tai
selvékielisen aineiston hyddyntdminen verotuksen oikeellisuuden ja toiminnan

lainmukaisuuden tarkastamisessa.

Atk-avusteinen tarkastus on tullut kéyttéon Tullissa 1990-luvulla. Ohjelmistoja ja
tyotapoja méériteltdessa ja kayttoonotettaessa hyodynnettiin muista eurooppalaisista
Tulleista, kuten Ruotsin ja Hollannin tulleista saatuja tietoja ty0Omenetelmista ja -kay-
tannaista. (Tyéryhman loppuraportti, 1998) Atk-avusteisessa tarkastuksessa hyodynnetéén
monipuolisesti séhkdisia tietojarjestelmid, joiden avulla tietoa voidaan muokata, lajitella ja
analysoida. Tassa kappaleessa esitellaan tarkeimmat tarkastustyossa kaytettavat sovellukset

ja niiden kayttokohteita.
Toinen keskeinen asiakokonaisuus onkin juuri toimijan tietotekniikkajarjestelmien

luotettavuuden ja toiminnallisuuden arviointi, nk. tietotekniikkatarkastus. Sen tavoitteena

on varmistua, ettd toimijan Kirjanpito tayttada lain vaatimukset sek& on kyseistd toimintaa
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koskevien ohjeiden mukaista. Lisaksi havainnoidaan esimerkiksi, millaista omavalvontaa
toimija harjoittaa ja millainen on mahdollinen tietojen katoamisen tai luvattoman

muokkaamisen riski.

Yritystarkastuksessa toimiville henkilGille jarjestetddn atk-tarkastukseen ja siind
kaytettaviin ohjelmiin liittyvaa koulutusta itsendisend verkko-opiskeluna suoritettavien
kurssien muodossa. Itse tarkastustoimintaan ja siihen liittyvadn lainsaadantoon liittyvia
lyhyité koulutuksia ja ajankohtaispéivié jarjestetdén vuoden aikana useita, ja niihin voidaan

osallistua paljolti etdyhteyden vélitykselld omasta tydpisteesté.

3.3.4 Tarkastuksissa hyodynnettavat atk-menetelmat

Tarkastuksessa analysoitava sahkdinen aineisto voi olla joko konekielista tai
selkokielisessda muodossa luettavaa. Selkokielinen aineisto on useimmiten Excel-
taulukkomuotoista.  Aineistoa voidaan hankkia asiakkaalta joko siirrettavien
tallennusmenetelmien (esim. cd-levy tai muistitikku) avulla. Tavanomaista nykypéivana on
toimittaa aineistoa myods séhkopostitse. Tullissa on ké&ytdsséd nk. turvasahkoposti, eli
viesteja liitteineen voidaan lahettdd SSL-salaustekniikkaa hyddyntden. Tarkastuksen

paatyttya aineisto joko palautetaan asiakkaalle tai tuhotaan. (Tulli, 2015d)

Excel-taulukkolaskenta on todenndkdisesti eniten tarkastustydssd hyddynnetty ohjelma
talla hetkelld. Taulukkolaskennan avulla voidaan muokata ja lajitella esimerkiksi asiakkaan
varastokirjanpito-ohjelmasta saatuja tietoja puutteiden ja poikkeamien havaitsemiseksi.
Yksi tehokas tyotapa on pivot-taulukointi aineiston keskeisten asioiden ryhmittelemiseksi
ja vertailemiseksi. Excel-laskennassa on negatiivisena puolena riski, ettd tiedostoista
voidaan poistaa tietoja, joita ei haluta esittdd Tullille. Raportilta saatetaan esimerkiksi
poistaa rivejd, joiden tiedot ovat ristiriitaisia. Erés olennainen osa tarkastustoimintaa onkin
my06s havainnoida ja arvioida Kriittisesti Kirjanpito-ohjelmiston tarjoaman tiedon
luotettavuutta. (Tulli, 2015d)

ACL (Audit Command Language) on kaupallinen sovellus, jota voidaan kayttda joko tyo-

asemalle asennettuna tai web-sovelluksena. Se on tietokantapohjainen sovellus, jolla voi-
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daan kaésitell& suuria tietomadrida konekielisind. Ohjelma pystyy késittelemaédn useissa eri
muodoissa olevaa tietoa. Ohjelma mahdollistaa sen, ettd asiakkaan tarkastusaineisto voi-

daan ottaa vastaan konekielisessd muodossa.

ACL:n erés selked etu Excel-taulukkolaskentaan verrattuna on, ettd ohjelma keraa
automaattisesti lokitietoja aineistoon tehdyistd muutoksista. N&in voidaan paikantaa
mahdolliset aineistoa muokattaessa syntyneet virheet. Ohjelman avulla on myos
mahdollista tuottaa valmiita raportteja aineistosta, miké taulukkolaskennassa téytyisi tehda
manuaalisesti. Tarkastusaineiston muokkaamiseksi ohjelmaan on mahdollista laatia omia
vakiokomentojonoja eri scriptejd, joilla yleisimmat aineiston muokkaustoimenpiteet
saadaan automatisoitua. Ohjelma mahdollistaa myds monipuolisen tilastollisen
analysoinnin. (Tulli, 2015d)

ProDiver on Tullin oma ohjelma, joka on yhteydessa kaikkiin Tullin sahkdisiin
jarjestelmiin, joihin asiakkaiden tulli-ilmoituksia tallennetaan. Ohjelmalla voidaan poimia
tapahtumatietoja usein eri hakuperustein. Tapahtumalistausten perusteella voidaan tehda
analyyseja asiakkaan toiminnasta ja sen muutoksista. Haettuja tietoja voidaan myds

muuntaa Excel-laskentataulukoiksi. (Tulli, 2015d)

Jonkin verran tarkastusaineistoa joudutaan edelleen vastaanottamaan myds esimerkiksi
pdf-raportteina. Naiden aineistojen heikkoutena on se, ettd dokumentit eivat aina ole
muunnettavissa laskettavaan muotoon, miké hidastaa tarkastamista. Kasin laskettaessa ja
tiedostoja muunnettaessa kuluu ylimaaraista aikaa ja virheen riski kasvaa. Uusia lupia
myonnettdessa asiakasta informoidaankin atk-avusteisen tarkastuksen hyoddyntdmisestd,
tutkitaan asiakkaan kirjanpidon ominaisuuksia ja sieltd tuotettavan aineiston laatua.
Tavoitteena on varmistua, ettd asiakas kykenee tuottamaan sellaista Kirjanpitoaineistoa,

joka on vaikeuksitta tarkastettavissa atk-menetelmin.

3.3.5 Tarkastuksiin liittyvan tiedon hallinta

Tulli on kayttanyt tarkastussuunnitelmien, tarkastuskertomusten sekd niiden liitetietojen
hallintaan erityistd sédhkdista tyétilaa vuoden 2014 alusta alkaen. Tyo6tilaa kayttavat myos
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muut Tullin osastot omien tarkastustietojensa hallintaan. Ty6tilasta on tuotettavissa johdon
kayttoon raportteja tarkastusten maaristd, kestoista seka tuloksellisuudesta. Raporttidataa
voidaan viedd myds Excel-taulukkomuotoon analysoitavaksi. Tietojen avulla voidaan
seurata tarkastussuunnitelmien toteutumista, tehtyjen tarkastusten maéria ja vaikuttavuutta

seka valtakunnallisesti ettd osastoittain.

Tullilla on kaytéssa my6s muita sahkoisia tyotiloja, joista voidaan hakea esimerkiksi
asiakkaille mydnnettyjen erilaisten lupien tietoja. Lisaksi kaytGssa on organisaation siséisié
verkkosijainteja. Haasteena ty0ssa kaytettdvien materiaalien hallinnassa onkin, ettd
kaytossa on tand paivanakin useita eri tietoldhteitd. Tiedonhallintaan liittyen on Tullissa
meneillddn kehittdmisprojekti, jossa pyritddn rakentamaan yhdesta sadhkoisesta tyotilasta
yhteydet kaikkiin tietokantoihin. (Tulli, 2016d)

3.3.6 Tarkastustoiminnan tehokkuudelle asetetut tavoitteet ja seuranta

Tulli  toimii  valtiovarainministerion alaisuudessa. Valtiovarainministerié edellyttaa
alaisuudessaan toimivilta virastoilta tuloksellisuuden seurantaa (Valtiovarainministerio,
2016). Tullin ja Valtiovarainministerion laatimassa tulossopimuksessa madritellaan
kéytettavissa olevat resurssit sekd asetetaan toiminnan maara- ja tuloksellisuustavoitteet.
Sopimuksessa maéaritellddn my0s tavoitetasot suoritettavien yritys- ja asiakirjatarkastusten
vuosittaisille maarille seka tuloksellisuudelle. (Valtiovarainministerio, 2015b) Kansallisen
seurannan liséksi myds Euroopan Unioni seuraa tarkastustoiminnan tuloksellisuutta

jasenvaltioissaan.

Tullin tarkastustoiminnalla on merkittdvd rooli harmaan talouden torjunnassa.
Valtiontalouden tarkastusvirasto arvioi harmaan talouden torjunnan tuloksellisuutta ja
seuraa ndin myo6s Tullin suoritetasoja. Tdman seurannan perusteella harmaan talouden
toiminta on ollut onnistunutta, ja verojddmat suhteessa kannettaviin veroihin ovat jaéneet

vahdisiksi. (Valtiontalouden tarkastusvirasto, 2015)
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Yritystarkastusosasto itse seuraa toimintaansa ja sen tuloksellisuutta usein eri tavoin.
Seurantaa toteutetaan seka vuosittain ettd vuosineljdnneksittdin. Saannollisesti seurattavia

asioita ovat mm:

- valmistuneiden tarkastusten mé&aré verrattuna suunniteltuun
- tarkastussuunnitelmasta seuraavalle vuodelle keskeneraisena siirtyneet kohteet
- tehtyjen tarkastusten maaré suhteessa tarkastajien méaéraan

- tarkastusten tuloksellisuus ja fiskaalinen eli veronkannollinen vaikuttavuus

Nimenomaan atk-menetelmien hyddyntdmisen perusteella kyseisia asioita ei varsinaisesti
seurata. Tarkastuskohtaisesti kuitenkin kirjataan, onko tarkastus tehty manuaalisesti vai
atk-avusteisena. Tyo6ajanseurannassa kirjataan tarkastajan kayttamat kokonaistyotunnit.
Eri tyovaiheisiin kuluvan ajan osuutta tarkastusten kokonaiskestosta ei ole seurattu.
Kéytannon havainto kuitenkin on, etta tydvaiheiden kesto vaihtelee tapauskohtaisesti, eika

sitd voida valttamatta ennakoida.
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4 LEAN-AJATTELUN SOVELTAMINEN TARKASTUSPROSESSIIN

Tassa luvussa tutkitaan mahdollisuuksia soveltaa kappaleessa 2.2 esiteltyéd lean-ajattelua
tarkastustyohon. Luvussa tarkastellaan tarkemmin tarkastusta prosessindkokulmasta ja
pyritdédn paikantamaan siind kehittdmiskohteita. Luvussa tarkastellaan ensin, miten
arvoketjuajattelua voidaan soveltaa tarkastusprosessiin. Taman jéalkeen tutkitaan,
minké&laista hukkaa tarkastusprosessissa ilmenee. Lopuksi analysoidaan yksinkertaisen
esimerkin avulla mahdollisuutta tarkastusten kestossa esiintyvan vaihtelun seurantaan

tilastollisen prosessiohjauksen avulla.
4.1  Nykyprosessin kuvaus
Tassa kappaleessa kuvataan padpiirteittdin yritystarkastusprosessin vaiheet ja esitelldén

tarkemmin tarkastusprosessin vaiheita. Tavoitteena on luoda kuvaus nykytilanteesta

pohjaksi arvovirtakaavion laadinnalle. Padvaiheet on esitetty alla olevassa kuvassa 9.

Keskus- ja _
paikallisjohto 1. Suunnittelu
ja kohdevalinta

7 N

5. Arviointi 2. Valmistelu

4. Raportointi

3.
ja jatkotoimet Suorittaminen —
< Paikallistaso
/ tarkastaja

Kuva 9 Tarkastusprosessin vaiheet (mukaillen Euroopan komissio, 2006)
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Prosessin omistajuus on kaésite, jolla kuvataan sitd tahoa, joka on vastuussa siitd, ettd
prosessi tuottaa hyvén lopputuloksen, jos se toimii oikein ja ty0 tehd&én sovitulla tavalla
(Pesonen, 2007, s. 146). Omistajuuden kasite nakyy myos kuvassa 9. Johto vastaa
tarkastussuunnittelusta ja kohteiden valinnasta sek& lopputulosten arvioinnista. Tarkastaja
suunnittelee ja toteuttaa itse tarkastuksen ja huolehtii raportoinnista seka toimenpide-

esityksista.

Tarkastukseen valmistautuminen

Tarkastukseen valmistautuminen alkaa kohteen liiketoimintaan ja tulliasiointiin perehty-
méall4. Tarkastaja perehtyy myos asiakkaalle tehtyihin aiempiin tarkastuksiin,
myonnettyihin lupiin sekd mahdollisiin ennakkoratkaisuihin. Kohteesta riippuu, kuinka
tarkasti sitd koskevat tavoitteet on méaritelty ennakkoon. Apuna tarkastuksen suunnittelus-
sa voidaan kayttad myos verolaji- ja tullitoimintokohtaisia tarkistuslistoja, joissa on
kuvattu keskeisia kuhunkin toimintaan liittyvia riskeja (Euroopan komissio, 2014, s. 58).
Laajoista kohteista voidaan poimia myos kirjanpitoaineiston otoksia tai tiettyja toiminnan

osa-alueita tarkempaan tarkasteluun.

Tarkastuskohteen kanssa sovitaan tarkastettavan aineiston toimittamisesta seké&
yrityskdynnin ajankohdasta. Tavanomaisesti tehdd&n vain yksi yrityskaynti, jonka
ajankohta vaihtelee tapauskohtaisesti ja tarkastajan harkinnan mukaan. Yleinen periaate
kuitenkin on, ettd aineistoon tutustutaan ennen kayntid siind maarin, ettd toiminnasta
saadaan kattava yleiskuva, ja tarkastuskaynnilld voidaan keskittya olennaisiin aineiston
perusteella avoimiksi jaaneisiin kysymyksiin. N&in ei kuluteta tarpeettomasti asiakkaan

tybaikaa.

Aineiston analyysi

Asiakkaalta pyydetédan halutulta ajanjaksolta tiedot tulli-ilmoituksia vastaavista liike-, va-
rasto- tai tuotantotapahtumista sekd muut tarvittavat lisatiedot. Epdselvistd asioista

voidaan pyytdd asiakkaalta tarpeen mukaan lisaselvityksid tarkastuksen kuluessa.
Nykypéivand toimintaperiaatteena on, ettd aineisto lapikdydédan mahdollisimman pitkalti
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tarkastajan omassa tyopisteessa tullitoimipaikassa. Varsinaisella yrityskaynnilla, mikéli se
sisdltyy tarkastukseen, keskitytddn ennen kayntia tehdyn analyysin perusteella tehtyihin
keskeisiin havaintoihin ja epdselviksi jaaneisiin asioihin. Tavoitteena on minimoida
tarkastuskohteessa vietettdvd aika, jotta ei tarpeettomasti hairittaisi asiakkaan

lilketoimintaa.

Yrityskaynti

Yritystarkastukseen siséltyy aina fyysinen tarkastuskaynti toimijan tiloissa.  Lisaksi
tehdaan paljon myods pelkkid asiakirjatarkastuksia, joihin ei padsaantoisesti sisélly
yrityskédyntid. Vakiintuneena tapana on tehdd yksi kaynti meneillddn olevaa tarkastusta
kohti. Mahdollista on kuitenkin tehda tarvittaessa myods kaksi kayntid. Verohallinnossa
verotarkastukseen  sisdltyy padsaantoisesti kaksi asiakastapaamista: alku- ja
loppukeskustelut (Verohallinto, 2015).

Myds Tullin yritystarkastusoppaassa on kuvattu toimintamallina valmistelukaynti, jonka
tarkoituksena on tutustua kohteen liiketoimintaan. Kaynti kohteen toimitiloissa ja tdmén
tietojarjestelmiin tutustuminen voi auttaa myds hahmottamaan, millaiset toimijan atk-
jarjestelmdt ovat ja ndin ollen miten toimija soveltuu atk-avusteisen tarkastuksen

kohteeksi. (Euroopan komissio, 2014, s. 63)

Kahden tapaamisen etuna on, ettd aluksi voidaan keskittyd tutustumaan asiakkaan
liiketoimintaan ja saadaan nédin mahdollisesti parempi késitys siit4, mihin tarkastuksen
kuluessa on olennaista keskittyd. Kahteen tapaamiseen kuluu hieman enemman tarkastajan
tybaikaa, mutta toisaalta voidaan saada aikaan ajansaastod, jos kaynnilld tehtyjen
havaintojen perusteella voidaan paremmin paikantaa olennaiset riskitekijat ja tarkastuksen
kannalta kannattavimmat asiat. Tavanomaisesti vastuutarkastajaa avustaa kaynnilld myos

toinen tarkastaja.

50



Johtopéaatosten teko

Tarkastuksen ja tehtdvien analyysien perusteella pyydetddan I0ytdmaan vastaukset

tavanomaisesti mm. seuraaviin kysymyksiin:

- Vastaavatko tehdyt kirjaukset todellisia tapahtumia?

- Vastaavatko tapahtumat Tullille annettuja ilmoituksia?

- Onko asiakkaan liiketoiminta asianomaisten lakien ja asetusten mukaista?

- Onko asiakkaan liiketoiminta Tullin lupaehtojen sek& annettujen ohjeiden

mukaista?

Raportointi ja jatkotoimet

Johtopééatokset toimitetun verotuksen oikeellisuudesta sekd asiakkaan toiminnan
asianmukaisuudesta kirjataan tarkastuskertomukseen tai -muistioon. Néihin voidaan Kirjata
my6ds  ohjeistusta  asiakkaalle.  Ohjeistuksen  antaminen ei  kuitenkaan ole
tarkastuskertomuksen padasiallinen tarkoitus. Tullissa on erikseen yritysneuvontaosasto,
jolla on péévastuu tulliasiointiin liittyvan neuvonnan antamisesta. Kaikki tarkastukset
dokumentoidaan Tullin sisdiseen séhkdiseen tydtilaan ja arkistoidaan myds paperisina.
Tarkastuksen alku- ja paattymispdivat sekd kaytetyt tyotunnit kirjataan ylos seurantaa

varten.

Tarkastusprosessin kuvaaminen arvoketjuna

Muodostettaessa arvovirtakaaviota tarkastusprosessin vaiheista, tulee huomioida, ettad
Tullin yritystarkastus tekee paaasiallisesti kahdentyyppisia jalkitarkastuksia. Erilaisille
tarkastustyypeille tulisi laatia oma kaavionsa, koska tyoprosessiin kuuluvat osat
vaihtelevat. Tarkastelu alkaa siitd hetkestd, kun tarkastaja saa kohteen tehtavakseen, ja
paattyy siihen, kun tarkastuskertomus valmistuu ja se toimitetaan eteenpdin. Ennen
tarkastajan tyon alkua tapahtuva vuosittainen kohdevalinta ja tarkastussuunnittelu on
jatetty kaavion ulkopuolelle, kuten lopullisen tarkastuskertomuksen jélkeen tapahtuvat

oikaisutoimet.
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Arvovirtakaavion rakenne

Kuvassa 10 on hahmoteltu yritystarkastusprosessi arvovirtakaaviona. Kuvassa on kuvattu
tarkastuksen keskeiset vaiheet, niihin linkittyvat sidosryhmét sekd informaatiovirrat, ja
tehty havaintoja mahdollisista kehittdmiskohdista. Kaavio laadittiin oman havainnoinnin ja

tutkittavan organisaation sisdisten materiaalien perusteella.

Tarkastuksen vaiheet

Kaavion alaosassa on Kkuvattu harmaissa kentissa tarkastusprosessin vaiheet.
Kohdekohtaisesti harkitaan, mitka asiat tarkastetaan: esimerkiksi tietyt tulli-ilmoitukset tai
varastokirjanpito valitulta ajanjaksolta. Tavanomaisessa yritystarkastuksessa arvioidaan
lisdksi toimijan kirjanpitojarjestelmén luotettavuutta, osaamista tulliasioinnissa seka

annettujen ohjeiden ja lupaehtojen noudattamista tarkastusajanjaksolla.

Yrityskdynnin sijoittuminen prosessissa vaihtelee kohteesta riippuen. Yleensé se tapahtuu
hieman limittdin aineiston analysoinnin kanssa. Kdynnin ajankohtaa ei ole maaritelty
sitovasti, vaan se on tarkastajan harkittavissa. Yleinen toimintaperiaate kuitenkin on, etta
kohteen liiketoimintaan ja tarkastusaineistoon olisi hyvé tutustua siind maarin, ettd aika

asiakkaan luona voidaan kéyttaa tehokkaasti ja olennaisiin asioihin keskittyen.

Sidosryhméat

Tarkastaja on kuvattu kaaviossa keskelld sinisessé kentassa. Tarkastaja saa kohteekseen
asiakasyrityksen, jonka toiminnasta selvitetddn madritellyt asiat. Tarkastusorganisaation
johto pééattdd vuosittain tarkastettaviksi otettavista kohteista sekd huolehtii tydnjohdosta
sekd valmistuneiden tarkastuskertomusten hyvaksymisestd. Yhteisty6té ja tietojenvaihtoa
on my6s muiden Tullin osastojen kanssa. Esimerkiksi miké&li tarkastuksen perusteella
seuraa verotuksen oikaisu tai on aihetta epailld rikollista toimintaa, jatkotoimenpiteisté

huolehtivat muut osastot.
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Tarkastuksen kohteena oleva asiakas on kuvattu kaavion oikeassa laidassa oranssilla
pohjalla. Tavanomaisesti yritystarkastukset aloitetaan nk. hallinnollisina tarkastuksina.
Hallinnollisen tarkastuksen taustalla ei ole rikosepdilyd, ja ndin ollen tarkastus tehdaénkin
avoimesti ja yhteistyossé asiakkaan kanssa. Asiakkaalle selostetaan tarkastuksen tavoitteet
seké sen kulku, sek& annetaan tarvittaessa ohjeistusta tulliasiointiin liittyen. Asiakkaalla on
velvollisuus antaa tarkastusta varten Tullille tarvittavat ja todenmukaiset tiedot

toiminnastaan.

Varsinaisen tarkastuskohteena olevan asiakkaan lisdksi tarkastukseen voidaan hankkia
tietoja myos asiakkaan liikekumppaneilta nk. ristiintarkastuksena. Myds kolmansilla
osapuolilla on velvollisuus pyydettdessa antaa Tullille hallussaan olevia tarkastuksessa
tarvittavia tietoja. Myds muiden viranomaisten kanssa asiointia seka tietojen vaihtoa voi
siséltya tarkastukseen. Joskus asioiden selvittdmiseksi voidaan myo6s joutua esimerkiksi

pyytaméaan virka-apua muiden maiden tulliviranomaisilta.

Materiaali- ja tietovirrat

Tydprosessissa tédrkein “materiaali” on informaatio. Tarkastuksen aikana kasitellddn
monenlaista informaatiota. Tarkastusaineistoa voidaan vastaanottaa konekielisend, seké
luettavassa sdhkdisessd muodossa esimerkiksi laskentataulukoina. Informaatiota saadaan
my0s muussa Kirjallisessa muodossa, kuten sahkoising tai paperisina laskuina tai

raportteina.

Hyodyllistd tietoa toiminnasta saadaan my0ds suullisesti asiakasta haastattelemalla
yrityskaynnilld. Informaatiota asiakkaan toiminnasta voidaan kerdtd myos internetlahteista
sekd  muiden  viranomaisten  tietokannoista.  Erilaisia  tietoldhteitd, joista

tarkastusinformaatiota voidaan hankkia, on kuvattu kaavion vihreissa kentissa.

Kaaviossa on kuvattu mustilla nuolilla eri osapuolten ja vaiheiden valiset tietovirrat.
Sahkoistd ja muun muotoista informaatiota ei ole kaaviossa eritelty esityksen selkeyden
séilyttamiseksi. Kéytdnnossé kaikki informaatio voidaan ja pyritddnkin vastaanottamaan

sahkoisena.
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4.1.1 Ajan mallintaminen

Tyoprosessiin kuluvaa aikaa voidaan jaotella arvoa tuottavaan sekd -tuottamattomaan.
Arvoa tuottavaksi ajaksi voidaan katsoa kohteeseen perehtyminen, aineiston analyysi seka
kaynti yrityksessd, johtopaatdsten teko ja tarkastuskertomuksen laadinta. Né&isté vaiheista
koostuu tyon lopullinen arvo — verotuksen oikeellisuuden tarkistaminen ja mahdollisten

vaarin maksettujen verojen paatyminen oikaistavaksi.

Aineiston analyysi on keskeinen vaihe tyon lopputulosten kannalta. Sen avulla voidaan
tuottaa arvoa tuova lopputulos. Analysoimalla asiakkaan kirjanpitoa ja tulli-ilmoituksia
voidaan paikantaa virheitd, jotka ovat johtaneet verojen maksamatta jadmiseen. Tehokas
analyysi on keskeistd tuloksellisessa tarkastustoiminnassa. Tehokkaan analyysin
edellytyksend on esimerkiksi, ettd tarkastuskohteelle maéaritellddn selkeét riskit ja
tavoitteet, jotta voidaan keskittyd selvittdmé&an aineistosta olennaiset asiat. Arvoa

tuottamatonta aikaa on esimerkiksi aineiston odottamiseen tai muokkaamiseen kuluva aika.

Liséksi tyossa esiintyy aikaa, joka on sindnsd arvoa tuottamatonta, mutta valttaméatonta.
Perimmaisend syyna voidaan pita sitd, etta julkisessa toiminnassa on muitakin arvoja kuin
nopeus. Oikeudenmukaisuus ja tasapuolisuus ovat myds olennaisia arvoja, jotka vaativat
esimerkiksi antamaan asiakkaalle mahdollisuuden lausua mielipiteensa tarkastuksen
kulusta. Lausunnon antamiseen on myds annettava kohtuullinen aika. Myds muutoin tulee
ottaa huomioon asiakkaan liiketoiminnalle tarkastuksesta aiheutuva hairi6, ja pyrittava
toimimaan aiheuttamatta tarpeetonta haittaa. Lausunnon antaminen tarkastuksen kulusta ja
toimenpide-ehdotuksista kuvataan myds hallintolain 39 8:ssd osana hyvén hallinnon

periaatteita.

TyoOvaiheiden vélissa olevaa odotusaikaa ei mydskaan ole seurattu. Periaatteessa vaiheesta
toiseen voidaan edetd ilman muuta odotusaikaa kuin pakolliset hyvén hallinnon mukaiset
madréajat, jotka asiakkaalle tulee antaa aineiston ja mahdollisen lausunnon

toimittamiseksi.
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Kuva 10 Yritystarkastusprosessi arvovirtakuvauksena
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4.1.2 Havainnot arvovirtakuvauksesta

Tassa kappaleessa kasitelladn tarkastustyossa mahdollisesti esiintyvid ongelmakohtia seké
niiden mahdollisia syitd ja ratkaisuvaihtoehtoja. Tarkastusty6ssa esiintyvdd vaihtelua
voivat olla esimerkiksi toimeksiannon laajuuden tai tydmenetelmien vaihtelu. Tasta seuraa
vaistamatta vaihtelua myds tarkastusten kestoon. Konkreettinen esimerkki on
tarkastusajanjakson pituus, joka vaihtelee tapauskohtaisesti. Vaihtelua voi aiheutua myds
asiakkaan toiminnasta johtuen, esimerkiksi tarkastusaineiston laatu ja analysoitavuus

voivat vaihdella.

Tarkastustyossé esiintyy vaistaméattd odotusaikaa.  On esimerkiksi havaittu, etta
asiakkaista johtuva odotusaika on useasti toistuva ilmiod, johon on hyva varautua.
Tarkastajat pyytavat asiakasyrityksiltd aineistoa tarkastettavaksi, jolloin méaritelladn myas
ajankohta, mihin mennessa aineisto on toimitettava. Aineiston toimittamiseen on annettava

kohtuullisesti aikaa.

Joskus aineiston toimittaminen voi viivdstydkin. Tdm& odotusaika hyddynnetdén
useimmiten muiden keskeneraisten tdiden hoitamiseen. Odotusaika on asiantuntijatydssa
tyypillinen prosessin hidastaja (Torkkola, 2015). Asiantuntija ei aina voi ratkaista kaikkia
asioita itse, vaan lisdtietoja ja apua joudutaan hakemaan prosessin muilta siséisilta

sidosryhmilté. Joskus tastakin aiheutuu ylimadréisia keskeytyksia ja odotusaikaa tyohon.

Tiedon loydettavyys voi myds muodostua haasteeksi. Sisdisid ohjeita ja informaatiota
Ioytyy téalla hetkella useista eri paikoista. Esimerkiksi asiakkaan lupia, vanhoja
tarkastuskertomuksia sekd aiempien vero-oikaisujen tietoja on useissa eri sahkoisissa
sijainneissa. Tietojen etsiminen voidaan mieltdd samantyyppiseksi hukaksi, kuin tuotteita
valmistavassa toiminnassa tydvalineiden ja materiaalien etsiminen, tai se voidaan nahda

my0s palveluorganisaatioissa tyypilliseksi hukaksi, kuten kappaleessa 2.3.5 on kuvattu.
Erilainen yliprosessointi on myos riskind tarkastuksen useissa eri vaiheissa. Valmistavassa

teollisuudessa tai palvelutuotannossa on todettu, ettei ole jarke& viimeistelld tuotetta tai

palvelua enempéd, kuin ’mistd asiakas on valmis maksamaan’. TarkastustyOssd tdmé
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voidaan késittdd esimerkiksi niin, ettd ei ole jarkevaa tarkastaa kohdetta laajemmin tai
syvéllisemmin, kuin mit4d riskianalyysin perusteella on aiheellista. Tarkastajan
tehtavanannon tulee siis olla riittdvén selked, jotta tiedetddn, mité tarkastukselta odotetaan,

ja tehtdva tarkastus on syyta suunnitella huolellisesti.

Atk-menetelmien avulla analyysia voidaan automatisoida ja nopeuttaa. On siis tarkeéa, etta
aineisto on sellaisessa muodossa, ettei sen muokkaamiseen tarvitse kayttaa aikaa. Tata
hukkaa on helpointa ehké&istd ennalta ohjeistamalla asiakasta pitdmaan tapahtumistaan
sellaista kirjanpitoa, joka on vaikeuksitta Tullin tarkastettavissa ilman suuria muokkauksia.
Kéytdnnossd ndin toimitaan jo esimerkiksi tullivarastointiasiakkaiden kohdalla
edellyttamalla varastokirjanpitotiedostoissa tietyt minimitietokentdt ja ohjeistamalla

tekemadn kirjaukset niihin yhdenmukaisesti.

Valmiin tarkastuksen raportointi on erds vaihe, jossa piilee myods herkasti yliprosessoinnin
vaara. Nykytilanteessa raportointilomakkeet ovat tietokentiltddn ja  asioiden
kasittelyjarjestykseltddn  vakiomuotoisia, mutta varsinainen asiasiséltd  kirjataan
tapauskohtaisesti. Tilintarkastajat antavat nk. vakiomuotoisen tilintarkastuskertomuksen,
jos tarkastuksen tuloksena kohteen toiminnassa ei ole ollut huomautettavaa (Tomperi,
2016, s. 157-159). Kiinnostava kysymys voisi olla, pystyisikd myos Tulli laatimaan vain
vakiomuotoiseen formaattiin perustuvan lyhyen kertomuksen niissé tapauksissa, kun
tarkastuksen perusteella ei synny huomautettavaa. Tarkastuskertomukset arkistoidaan seka
séhkoisesti ettd paperisina. Paperinen arkistointi on toistaiseksi lain velvoittamaa, joten

siita ei voida luopua.

Tietovirrassa on havaittavissa erés potentiaalinen paallekkaisyys. Tullin tietojarjestelmisté
poimitaan eri menetelmin tapahtumatietoja riskianalyysia ja kohdevalintaa varten. Naita
taustatietoja ei kuitenkaan aina automaattisesti jaeta tarkastajalle. Tullilla on k&ytdssa
séhkdinen tyotila, jossa aineistoja voitaisiin jakaa useiden kayttéjien tarpeisiin. Perustiedot
kohteesta sekd kohdevalinnan taustalla olevat asiat olisi hyva olla automaattisesti

tarkastajan kaytossa, jotta paallekkéaiselta tietojen kerddmiselta voidaan valttya.
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4.2 Tilastollinen prosessiohjaus vaihtelun seurannan menetelmané

Tassa kappaleessa esitetddn lyhyesti, miten tilastollista prosessinohjausta voidaan
hyodynt&é tarkastusten keston arvioimisessa. Kappaleessa havainnollistetaan esimerkin
avulla, miten tilastollinen seuranta auttaa hahmottamaan normaalia ja epanormaalia
vaihtelua tydsuoritusten kestoissa. Tavoitteena oli selvittdd, mitd tietoja tilastollisen
prosessiohjauksen avulla voidaan saada prosesseissa esiintyvastd vaihtelusta ja
havainnollistaa, miten pelkén aritmeettisen keskiarvon kéayttd tehokkuuden arvioinnissa voi

tietyissa tapauksissa antaa vain osittaisen kuvan suorituskyvysté.

Tilastollista prosessin kayttaytymiskayrééd varten poimittiin Tullin sdhkoisesta tyotilasta
tuotettuun seurantaraporttiin perustuvat tiedot vuonna 2015 valmistuneiksi kirjatuista,
keskenddn samantyyppisista tarkastuksista. Vuoden péattyessa on aina myods keskeneraisia
tarkastuksia, joita jatketaan seuraavana vuonna. Vastaavasti vuonna 2015 valmistuneissa
tarkastuksissa on my6s mukana jo vuoden 2014 lopussa aloitettuja tarkastuksia. Tdmé& on

toiminnassa normaali ilmio, joka toistuu vuosittain.

Datasta poimittiin listaus keskendan samantyyppisistd tarkastuskertomuksista seké niita
koskevat tyotuntikirjaukset. Havaintopisteet asetettiin paivamaarajarjestykseen vanhim-
masta uusimpaan. Aineiston arvoille laskettiin aritmeettinen keskiarvo (KA). Liséksi maa-
riteltiin edellisen ja seuraavan tarkastuksen vélisen tuntieron itseisarvo, eli liukuva vaihte-
luvéli. Myos liukuvista vaihteluvéleistd laskettiin keskiarvo (LVKA). Tamén jélkeen
maéaritettiin prosessin kayttaytymisen yl&- ja alaohjausrajat. Naméa ovat ne tuntiméérat, jot-

ka ovat kolmen keskihajonnan péassé keskiarvosta.

Tietojen perusteella laadittiin aineistolle nk. x-valvontakortti. VValvontakortteja (control
chart) on olemassa erityyppisia eri kayttotarkoituksia varten. Tapauksessa, jossa proses-
sista saadaan jatkuvia arvoja pitkéllad aikavalilla, eik& niitd tarvitse jakaa alaryhmiin,
voidaan kayttad x-valvontakorttia. Kaikissa valvontakorttityypeissé yla- ja alaohjausrajat
kuitenkin maaritelladn kolmen keskihajonnan p&ahén keskiarvosta. (Kume, 1998, s. 92-
113).
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Alaohjausraja maaritettiin kaavalla:

LCL = KA — 2,659 * LVKA 3)

Ylaohjausraja mééritettiin kaavalla

UCL = KA + 2,659 * LVKA (4)

Laskennassa kéytetty vakio 2,659 on tdman tyyppisessd laskennassa tavanomaisesti kay-
tetty matemaattinen yleistys, joka toimii riittavalld tarkkuudella madritettdessd kolmen
keskihajonnan rajaa (Torkkola 2015, s. 114). Kume (1998, s. 95) kayttaa laskennassa pyo-
ristetympaa vakiota 2,66. Mikali aineistoa analysoitaisiin tietyn otoksen pohjalta, vakio
maaraytyisi otoskoon mukaan. T&ssa laskutoimituksessa alaohjausrajaksi saatiin negatiivi-
nen luku, joten se asetettiin manuaalisesti nollaksi. Tarkastusten kesto ei voi olla negatiivi-
nen lukuarvo. Muodostettiin havaintopisteistd kuvan 11 mukainen kuvaaja, ja kuvaan piir-

rettiin myos suoriksi keskiarvo seka yla- ja alaohjausrajat.

Kaaviosta nahdaan heti, ettd suurin osa tarkastuksista on kestoltaan ohjausrajojen sisapuo-
lella, vaikka keskiarvon ympérilla onkin runsaasti hajontaa. Kestoltaan poikkeavat
tapahtumat on helppoa havaita silmadmaaréisestikin. Kdyran laadinnassa on muistettava,
etta siihen poimittava data ei saa olla keskenéén liian erityyppisté. Erilaisille seurantakoh-
teille on kannattavaa laatia omat k&yrénsd. Luonnostaan erilaisille seurantakohteille on
tehtdva omat k&yrénsa. Tassa tapauksessa alaryhmiin jako olisi voinut olla perusteltua esi-
merkiksi tarkastuskohteen liiketoiminnan koon tai tulliasiointiin liittyvan datan ma&ran

mukaan.

Kéyréstd voidaan havaita my0s, ettd yli 180 tarkastellusta kohteesta vain kahdeksan
kappaletta, eli nelja prosenttia ylittdd kolmen sigman rajan. Lisdtietona todettiin, ettd
poikkeamien esiintyminen ei naytd riippuvan alueyksikostd, kohteen toimialasta,
maantieteellisesta sijainnista tai tarkastetusta verolajista. Yhteista havaintopisteill oli, ett&
jokaisen tarkastuksen tuloksena oli kuitenkin esitetty verotuksellisia toimenpiteita.

Yksittdiset, ainutkertaiset vaihtelut tapahtumadatassa voivat vaikuttaa tyfajan keston
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keskiarvoon voimakkaasti, mutta niiden uudelleen esiintymisen todennakdisyydestd ei

voida tehda ennusteita.

Ylipaataan voidaan todeta, ettd poikkeamien madra on verrattain vahainen. Eliminoimalla
poikkeamat muuttuvat my0ds prosessin toleranssirajat pienemmiksi, jolloin entisté
pienemmat arvot vastaavasti ylittdvét rajat. Jatkuva poikkeamien eliminoiminen pienentaa
néin vaihtelua, ja samalla myds havaintopisteiden keskiarvo alenee. Vaihtelun hallinta on

avainasemassa, jos halutaan pienentad tarkastuksiin kuluvaa aikaa.

Suhteuttamalla kirjatut tydajat tarkastusten aloitus- ja paattymisajankohtien vélissa olevaan
teoreettiseen tyOtuntimaarddn voitaisiin  periaatteessa madrittdd my0s arvovirran
tehokkuutta. Saatavat luvut tuskin kuitenkaan olisivat realistisia, sill& harvalla tyontekijalla
on Kkerrallaan meneill&&n vain yksi tarkastus. Tehtdvia tarkastuksia on vaistamatta usein
meneilld&dn samanaikaisesti. Useat henkil6t tekevat tarkastustyon liséksi myds erilaisia
suunnittelu-, seuranta- ja koulutustehtévia, joiden ajankéytto tulisi myos ottaa laskennassa

huomioon.
Vertailun vuoksi havainnollistetaan tarkastusten kestoja myds kuvassa 12 esitetylla

jakaumalla. Siin& on lajiteltu havaintopisteet suurimmasta pienimpaan. Siita voidaan myos

havaita, ettd vain verrattain pieni osa arvoista poikkeaa voimakkaasti keskiarvosta.
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5 KEHITTAMINEN KAYTANNON BENCHMARKINGIN AVULLA

Tulli2020-kehyshanke on yhteisdn projekti, jonka keskeisenda tavoitteena on
tullitoimintojen modernisointi ja jdsenmaiden viranomaisten valisen yhteistyon
kehittdminen. Téarkeitd menetelmid ovat esimerkiksi tullitoimenpiteiden ja -valvonnan
harmonisointi, laillisen ulkomaankaupan tukeminen ja hallinnollisen taakan vahentdminen.
(Euroopan komissio, 2016a) Hankkeen ja sen alaprojektien puitteissa jarjestetdan EU-
maiden tulliviranomaisille tyOvierailuja. Vierailujen tarkoituksena on tutustua toisten
viranomaisten toimintaan ja oppia uusia ja soveltamiskelpoisia tyGtapoja. (Euroopan
komissio, 2016b).

Hankkeen puitteissa toteutetaan useita vuosittaisia alaprojekteja eri aihepiireistd. T&hén
liittyen pa&simme kollegani kanssa vierailemaan Hollannin tullissa. Vierailukohteenamme
oli Rotterdam Rijnmondin tullitoimipaikka, jossa tutustuimme atk-tarkastusryhman
tyohon. Alaprojekti, jonka puitteissa vierailumme toteutettiin, liittyi mm. tehokkaampiin
tullitoimintoprosesseihin ~ ja  hyvien  kdytadntdjen  vaihtamiseen  jasenmaiden

tulliviranomaisten kesken (Euroopan komissio, 2016b).

Havainnot keréttiin tutustumalla kohdeorganisaation ty6hon. Ennen vierailua maariteltiin
tavoitteet seké asiat, jotka haluttiin selvittad. Kohdeorganisaation henkilokunta oli talta
pohjalta suunnitellut monipuolisen sarjan esityksia eri aihepiireista. Vierailulla k&siteltiin

sekd toiminnan organisoinnin perusteita, ettd kdytannon tyémenetelmié ja ohjelmistoja.

51 Tavoitteet

Vierailun tavoitteena oli benchmarkingin avulla 16ytdd konkreettisia kehittdmisideoita
omaan toimintaamme. Halusimme selvittdd, miten tarkastuksista voidaan erityisesti atk-
menetelmien avulla ja tyoprosesseja kehittdméalla tehdd nopeampia, tehokkaampia ja
tuloksellisempia. Halusimme saada kattavan kuvan atk-avusteisesta
yritystarkastustoiminnasta kohdemaassa. Kiinnostuksemme kohteena olivat seka toimintaa
ohjaavat periaatteet ettd kaytdnnon tyomenetelmét. Keskeisid asioita, joita halusimme

vierailulla selvittaa, olivat mm:
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- Minka tyyppisia tarkastustehtavia yritystarkastajan tyéhon kuuluu?

- Millaista koulutusta tarkastajat saavat?

- Miten tyotehtévét on organisoitu, ja millaista yhteisty6td muiden osastojen kanssa
tehdaan?

- Miten tarkastukset suunnitellaan ja kohteet valitaan?

- Millaisia atk-analyysimenetelmid on kayt0ssd, ja mitd hyotyja niiden avulla on
saavutettu?

- Miten tarkastuksiin liittyvaa dataa kasitellaan ja muokataan?

- Misté vaiheista tarkastusprosessi koostuu?

- Mill& keinoilla tarkastusten tehokkuutta on pyritty kehittdmaan?

- Miten tarkastusten kestoja ja tuloksellisuutta seurataan?

- Millaisia ongelmatilanteita tydssd on esiintynyt, ja millaisia ratkaisuja niihin on

I0ydetty?

5.2 Yleista organisaatiosta

Hollannissa tulli ja veroviranomaiset tydskentelevat samassa organisaatiossa. Tulli- ja
muut veroasiat on kuitenkin jaettu osastoittain samantyyppisesti kuin Suomessa Tullin ja
Verohallinnon tehtdvat nykytilanteessa. Tulliviranomaisten tekemd jéalkitarkastustoiminta

on tavoitteiltaan ja tarkastusten aihealueiltaan samankaltaista kuin Suomessa.

Toiminnan keskeisend tavoitteena oli tukea asiakkaita vapaaehtoiseen verojen maksuun.
Sujuva ja tehokas tullihallinto koetaan myds tarkedksi maan kilpailukyvyn kannalta.
Hollannin tullilla on valvonnallinen visio, Enforcement Vision, jonka mukaan tullin
valvomat tavaravirrat, reitit ja toimijat pyritddn jaottelemaan turvallisiin ja riskialttiisiin.
Taméan jaottelun pohjalta suunnitellaan tehtdvdat valvonnalliset toimenpiteet.
Tarkastustoiminnassa keskeinen viitekehys Hollannissa on nk. Audit Approach. Se
kasitta tarkastustoiminnan keskeiset tavoitteet ja menetelmét (Hollannin tulli, 2016a).

Keskeista tarkastustydssa on asiakkaan liiketoimintaprosessien syvéllinen ymmartamys

eli ’understanding the business’. Sen keskeinen tarkoitus on paikantaa toiminnassa ne osa-

alueet, joihin ei kohdistu riittdvaa valvontaa. Tarkastettavien osa-alueiden paikantamisen
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periaatetta voidaan havainnollistaa kuvassa 13 kuvatun kerrosmallin avulla. Kuvassa
ytimessd on asiakkaan liiketoiminta, jota ympar6i erilainen valvonta. Niitd osa-alueita,
joihin ei kohdistu riittdvaa valvontaa joko ulkoa tai asiakkaan sisaisen omavalvonnan

taholta, on syyté harkita tarkastuskohteiksi. (Hollannin tulli, 2016a)

Mya0s jonkin toisen luotettavan tahon tekemad tarkastusta hyédynnettiin mahdollisimman
paljon. Tavoitteena on vélttaa pééllekkéisen tyon tekemistéd aina, kun se on mahdollista.
Esimerkiksi tarkastustydssa voidaan hyddyntad tilintarkastajan jo tekemé&a tarkastusta ja
siind k&ytettyja materiaaleja. Td&mé tapahtuu luonnollisesti asiakkaan luvalla ja yhteistydssé
hénen kanssaan. (Hollannin tulli, 2016a) Suomessakin kolmannella osapuolella on
velvollisuus pyydettdessd antaa tietoja tarkastuskohteesta Tullille. Vastaavaa kaytant6a

tilintarkastajan aineiston hyddyntdmisesté ei ole.

Tax Audit /] :

| i

\ \ /

\ N N P §
o {\ Business
Internal Control /’ T -

Kuva 13 Tarkastuksen kohdistamisen kerrosmalli (Hollannin tulli, 2016a)
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5.3 ATK-tarkastuksen tehtavakentta ja tyonjako kohdeorganisaatiossa

Tassa kappaleessa kasitellaan keskeiset havainnot atk-tarkastukseen liittyvésta toiminnasta
organisaatiossa, johon tutustuimme. Suomessa atk-avusteinen tarkastus kasittaa
kaytannossé kaikenlaista tietoteknisin menetelmin tehtdvaa tarkastusaineiston analysointia
sekd asiakkaan jarjestelmien toiminnallisuuden arviointia. Hollannin tulli on myos
méaritellyt atk-tarkastuksen kasittdvan sekd atk-avusteisen aineiston analyysin ettéd
toimijan tietojérjestelmien luotettavuuden ja toimivuuden arvioinnin. Pelkk& aineiston
oikeellisuus ei itsesséan vield tuo varmuutta toiminnan lainmukaisuudesta. On myds

selvitettdva, ettd tietojarjestelmistd pystytdén tuottamaan luotettavaa ja oikeaa tietoa.

Atk-tarkastajien tyénkuva ja koulutus

Hollannissa atk-tarkastus on oma toimintonsa, joka tukee varsinaista yritystarkastusta
nimenomaan atk-analyysien muodossa. Yritystarkastaja ja atk-tarkastaja tyoskentelevét
yhdessd saman tarkastuskohteen parissa. Toinen tarkastaja tutkii kohdetta verotuksen
oikeellisuuden nakokulmasta, ja toinen tuottaa atk-analyyseja. Suomessa péaasaantoisesti

yksi tarkastaja vastaa koko tarkastuksesta. (Hollannin tulli, 2016a)

Hollannissa yritystarkastaja voi kouluttautua atk-tarkastajaksi suorittamalla vahintdén
vuoden  mittaisen  koulutuksen,  joka  jdrjestetddn  organisaation = omassa
koulutuskeskuksessa. Lisaksi vuosittain jarjestetddan taydentavad ja taitoja yllapitavéaa
koulutusta noin 10 paivan ajan. Koulutukseen siséltyi usean kuukauden mittainen

nimenomaan ACL-ohjelmiston kayttoon liittyvéa koulutusjakso. (Hollannin tulli, 2016a)

Tarkastusten suunnittelu ja seuranta

Huolellinen suunnittelu tarkastusten alussa koettiin olennaiseksi. Tarkastajat keskustelivat
tyoté aloittaessaan, mitkd toimenpiteet olivat kyseisessa kohteessa olennaisia, ja sopivat
tyonjaosta. Suunnittelupalavereista Kirjattiin muistiot myéhempéé seurantaa varten. Tyo-
prosesseissa keskeista oli, etta niit4 oli tarkasteltu kriittisesti ja hahmoteltu arvoketjuiksi.

Arvovirtakaavioita oli laadittu henkiloston yhteistyond. Tyosté oli pyritty karsimaan kaikki
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yliméardiset vaiheet. Tyoprosesseja oli vakioitu ja mallinnettu visuaalisesti. (Hollannin tul-
li, 2016a)

Tarkastusyksikoissa oli kaytossd visuaalinen seuranta tarkastusten etenemisesté.
Viikoittaisten visuaalisten taulukoiden (dashboard) kéytolld pystyttiin tehokkaasti
havainnoimaan keskenerdisen tyon méaaraa ja tdiden etenemistd. Tarkastusten etenemisesta
pidettiin yksikoissd kuukausittaiset palaverit. Tarkastusten kestoissa esiintyi vaihtelua
samantyyppisesti kuin Suomessakin. Poikkeuksellisen pitké&kestoisten tarkastusten keston
syytd analysoitiin tapauskohtaisesti. Automaattista seurantaa kestoille ei ollut kdytdssa.

Tarkastusten kestoja seurattiin osastoittain seka alueittain. (Hollannin tulli, 2016a)

Tarkastettavan aineiston kasittely

Jotta aineiston tarkastaminen olisi sujuvaa ja tehokasta, sen on oltava tullin jarjestelmiin
sopivassa muodossa. Kaytannollisimmaksi tavaksi késitella tarkastusaineistoa koettiin nk.
audit file. Audit file on tavanomaisesti Kirjanpito-ohjelmiston laajennusosa, joka on saata-
villa kirjanpito-ohjelmistoja tuottavilta yrityksiltd. Kayttdmalla audit filea asiakas voi
tullin pyytdessa toimittaa nopeasti halutut tapahtumatiedot oikeanlaisessa muodossa. Audit
filen kayttd helpottaa tarkastusaineiston koostamista yrityksessa, mutta sen kayttoon ei kui-

tenkaan voida varsinaisesti kehottaa tai velvoittaa asiakasta. (Hollannin tulli, 2016a)

Tyodvalineet ja — menetelmat

Hollannissa tarkein tyovaline tarkastusaineiston kasittelyn automatisoinnissa on ACL.
ACL on kaupallinen ohjelmisto, joka on myos asiakkaan saatavilla. ACL:n etuna on se,
ettd kaikki aineistolle tehdyt toimenpiteet tallentuvat lokiin, josta ne ovat jalkikéteen
todettavissa. N&in mikali asiakkaan kanssa tulisi erimielisyys tehdyn analyysin
oikeellisuudesta, Tulli voi esittad asiakkaalle ohjelman lokitiedot, ja tdmé& voi toistaa tehdyt
toimenpiteet omassa jarjestelmdssadn ja varmistua ndin tullin toimien oikeellisuudesta.
(Hollannin tulli, 2016a)
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Esimerkkina tehokkaista menetelmisté laajojen aineistojen analysoinnista on tilastollinen
analyysi Monetary Unit Sample -menetelmallda (lyh. MUS), joka on tilintarkastuksessa
tunnetusti kdytetty menetelmd. Menetelmassa maaritellddn toimijan tapahtuma-aineistosta
otos, joka perustuu satunnaisotantaan. Otoksen koko madraytyy tavanomaisesti tapahtu-
mien rahallisen arvon mukaan. Kéytettéessa tilastollista otantaa, voidaan otoksessa havai-
tut virheet yleistdd koskemaan koko tarkastettavaa aineistoa. Ndin séastetaan runsaasti tyo-
aikaa, ja analyysin luotettavuudessa paastaan silti tavanomaisesti jopa 95 % tarkkuuteen

havaintojen yleistettavyydessa. (Hollannin tulli, 2016a)

Myo6s muissa analyysimenetelmissé pyrittiin automatisoimaan mahdollisimman paljon ty6-
td. Esimerkiksi ACL:&an ja Exceliin oli luotu juuri tarkastuksen tarpeisiin sopivia funk-
tioita ja scriptejd, joiden avulla tarkastusaineiston kasittelyyn liittyvét perusmuokkaukset
voitiin automatisoida. (Hollannin tulli, 2016a)

Prosessikuvaukset

Tarkastusprosessi on hahmoteltu neljadédn péévaiheeseen: Esisuunnittelu (pre-planning)
suunnittelu (planning), toteutus (performance) ja arviointi (evaluation). Vaiheet on esitetty
kuvassa 14. Esisuunnitteluvaiheessa perehdytédan kohteen liiketoimintaan ja siind mahdol-
lisesti oleviin riskeihin ja hankitaan tarkastettava aineisto. Tarkastusten aluksi pidet&dén
tarkastajien ja esimiehen kesken palaveri, jossa kasitelldan tarkastuksen tavoitteet. Sovitut
asiat kirjataan ylos seurantaa varten. Suunnitteluvaiheessa péaatetaan, mita asioita tarkaste-
taan ja mitd menetelmid k&ytetddn. Toteutusvaiheessa tehd&an varsinainen analyysi.
Tarkastuksen lopuksi arvioidaan alussa asetettujen tavoitteiden saavuttamista. (Hollannin
tulli, 2016a)

Kuva 14 Tarkastusprosessin paavaiheet Hollannin tullissa
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Atk-analyysissa kuvataan kaksi keskeista tarkastettavaa aihekokonaisuutta:

1. Aineiston taydellisyyden tarkastaminen (completeness tests)

2. Aineiston vastaavuuden tarkastaminen (correctiveness tests)

Aineiston taydellisyyden tarkastaminen tarkoittaa, ettd aineistosta tutkitaan, ovatko kaikki
liiketapahtumat tai esimerkiksi varastoon saapuvat tavarat kirjattu asianmukaisesti kirjan-
pitoon. Vastaavuuden tarkastaminen tarkoittaa, ettd selvitetddn asiakkaan kirjanpidon ja
annettujen tulli-ilmoitusten vastaavuus toisiinsa esimerkiksi tavaroiden méarén ja laadun
osalta. Prosessin vakiointia tarkastuksissa oli kuvattu graafisella tydonkulun mallilla (work-

flow model), joka on esitetty kuvassa 15. (Hollannin tulli, 2016a)

« Workflow
model understanding
the business
and the
planning of planning of
completeness correctness
tests tests
performance of performance of
completeness correctness
2 s wpE tests Lests
Audit activities :
evaluation of evaluation of
completeness correctness
tests tests

Kuva 15 Workflow model (Hollannin tulli, 2016a)
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5.3.1 Lean-ajattelun soveltaminen vertailuorganisaatiossa

Erityisesti diplomity6ta varten haastattelin organisaation edustajia lean-ajattelusta.
Hollannin tulli on ottanut lean-ajattelun toimintansa keskeiseksi periaatteeksi muutamia
vuosia sitten. Lean-ajattelu on toiminnassa yleisend periaatteena, mutta nimenomaan atk-
tarkastusten osa-alueella lean-ajattelun pohjalta ei oltu vield kehitetty omia sovelluksia.
(Hollannin tulli, 2016b)

Keskeisend periaatteena Hollannin tullin tydssd oli miettid, mik& toiminta on arvoa tuotta-
vaa ja hyodyllista. Kaikkea yliméaaraista tai paallekkaista tyota pyrittiin valttdmaan. Tyo-
prosessiin haluttiin jattd4 vain oleelliset vaiheet ja karsia muu pois. Liséksi pyrittiin vaki-
oimaan tyoprosesseja ja automatisoimaan mahdollisimman monia tyovaiheita atk-mene-
telmid hyodyntden. Tyoprosessien seurannassa hyddynnettiin visuaalisia menetelmia.
Kéytossa oli nk. dashboard-taulut, joissa mallinnettiin visuaalisesti tarkastajien tyotilannet-
ta. (Hollannin tulli, 2016b)

Arvoksi tarkastustoiminnassa koettiin nimenomaan tarkastuskohde. Arvon madrittelyyn
vaikuttavat tullin valvonnallinen visio, eli malli joka jakaa toimijat ja tavaravirrat turvalli-
siin ja riskialttiisiin. Arvoa on myd6s asiakkaiden vapaaehtoinen veronmaksuhalukkuus.
Tarkastusten perusteella tehdyilla veronoikaisuilla on arvoa myds yhteiskunnalle, koska
toimijana on julkinen organisaatio. Myos ei-taloudelliset arvot, kuten sisainen turvallisuus
koettiin tarkeiksi. (Hollannin tulli, 2016b)

Hollannin tullissa oli laadittu arvovirtakuvauksia toimintojen analysoimiseksi. Niit4 oli
laadittu ~ AEO-asiakkaisiin  liittyvistd  useista  erilaisista  tullin  prosesseista.
Arvovirtakuvausten avulla voitiin paikantaa kehittdmiskohteita toiminnassa. Kaikkia
sindnsa arvoa tuottamattomia tydvaiheita ei voida poistaa, sill4 viranomaisty6 edellyttaa
esimerkiksi tietynlaista raportointia. Liséksi kaikessa toiminnassa on edelleen noudatettava
tarkastustoimintaa ohjaavaa kansallista viitekehystd, Audit approachia. (Hollannin tulli,
2016b)
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Hukkaa tarkastustydssa voi esimerkiksi olla aineiston muokkaaminen tarkastettavaksi.
Aina tarkastaja ei voi etukateen tietad, paljonko aineistoa voi ja kannattaa muokata itse.
Joskus parasta voi olla kehottaa asiakasta tuottamaan uudet, paremmin analysoitavassa
muodossa olevat raportit. Jos paadytddn palauttamaan aineisto asiakkaalle, muokkaamiseen
kaytetty tyOaika on periaatteessa ollut hukkaa. Paras keino véltty4 taltd hukalta on vaatia jo
yksinkertaistuksia ja lupia myonnettdessd, ettd asiakas pystyy tuottamaan tarkastusaineis-

toa ké&ytannollisessd muodossa. (Hollannin tulli, 2016b)

Erityistd hyotyd lean-ajattelusta on atk-tarkastuksessa ollut prosessien vakioimisessa ja
turhien tydvaiheiden karsimisessa. Kaytannon tarkastustyéssa hukkaa oli véhennetty
esimerkiksi luopumalla ylimé&é&rdisestd paperiaineistosta ja paperisten asiakirjojen
arkistoinnista sek& pyrkimalld automatisoimaan tyOvaiheita mahdollisimman paljon.
(Hollannin tulli, 2016b)

5.3.2 Johtopaatokset vertailukehittamisesta

Tassa kappaleessa vertaillaan organisaatioiden valisia eroja ja otetaan kantaa
benchmarking-vierailulla havaittuihin asioihin. Liséksi pohditaan potentiaalisten hyvien
kéaytantojen soveltuvuutta tutkittavaan ymparistoon seka esitetddn johtopaatokset vierailun
tuloksista.  Benchmarking-kohteena oleva organisaatio erosi hieman omasta
organisaatiostamme. Organisaatioiden eroavaisuudet vaikuttavat siihen, kuinka hyvin

vertailuorganisaation toimintatavat ovat sovellettavissa omaan toimintaamme.

Ensimmadinen merkittdvd eroavaisuus on tarkastajien ty0njaossa. Suomessa Ssama
vastuutarkastaja  huolehtii  koko tarkastuksen toteuttamisesta. = Tavanomaisesti
yrityskdynnilla on kuitenkin mukana toinen tarkastaja avustamassa. Hollannissa taas
kohde jaetaan kahdelle henkil6lle. Varsinainen yritystarkastaja saa atk-tarkastajan
avukseen tekeméaan tietokoneavusteiset analyysit kohteen aineistosta, mikali se katsotaan
tarpeelliseksi. Hyotynd erikoistumisessa on, ettd voi paremmin Kkeskittyd ja syventaa
osaamistaan tietylld osa-alueella. Atk-analyyseihin keskittyneen henkilon voi kuitenkin

olla haastavaa yllapitad ajantasaisia ja syvéllisia tietoja verotuksellisissa asioissa.

71



Toinen keskeinen ero 16ytyy tydprosessien vakioinnissa. Hollannissa oli kehitetty selkeité
prosessimalleja tarkastustyohon. Prosessien kulun vakiointi helpottaisi resurssisuun-
nittelua ja ajankaytdn seurantaa. Vakiointi ja selkedat tavoitteet sekda odotukset vahentévat
my06s henkisid paineita tydssa. Ylipaatdan toiminnassa pyrittiin aluksi selvittdmééan, mika
on oleellista tarkastuksessa. Vain oleellinen ja todennakdisesti arvoa tuottava tyo tehtiin.
Johtopééatoksend voidaan todeta, ettd vakioimalla tyOprosesseja paastdén tarkemmin seu-
raamaan, millaista vaihtelua ty0ssa esiintyy, ja miten sitd voidaan véhentd4. Huolellinen

suunnittelu ja tavoitteiden méaarittely tarkastuksen aluksi selkeyttivat myos tyotéa.

Atk-menetelmien hyddyntéaminen oli vertailukohteessa kehittyneemmalla tasolla. Varsi-
naiset atk-tarkastukset tehtiin aina ACL-ohjelman avulla. Suomessa ACL:44 kaytt44 vain
osa tarkastajista. Suomessa on Tullilla atk-tarkastuksen ohjelmistoon liittyva tyon ohessa
suoritettava verkkokoulutus, jossa opiskellaan Excelin, ProDiverin ja ACL:n kaytt6d. Kou-
lutuksen pituus on taysipéivaisesti suorittaen noin muutamia viikkoja. Kurssi suoritetaan
etdopiskeluna omassa tyopisteessa. Koulutusta lisadmaélld voitaisiin myds Suomessa oppia

paremmin hyodyntdmaan ACL-analyysimenetelmia.

Lean-ajattelu oli omaksuttu toiminnan filosofiaksi joitakin vuosia aiemmin. Sen vaikutus
nékyi nimenomaan arvon madrittelyn ja arvoa tuottavan toiminnan havaitsemisen muodos-
sa. Tyoprosesseja oli yksinkertaistettu ja vakioitu. Kaytanngssa kehittdmisty6ta oli tehty
esimerkiksi arvovirtakuvausten avulla. Arvovirtakaaviossa voidaan hahmottaa tarkastus-
prosessin sisaisiin tydvaiheisiin kuluvaa aikaa. Tata ei, kuten ei Suomessakaan, kuitenkaan
oltu mitattu. Oli havaittu, ettd kohteesta riippuen tarkastuksiin kuluva aika vaihteli merkit-
tavasti, kuten Suomessakin. (Hollannin tulli, 2016b) Té&std voidaan my0ds havaita, ettd

asiantuntijatyo sisaltad luonnostaan vaihtelua, kuten jo aiemmissakin kappaleissa on esitet-

ty.

Havaintoja ja vertailuja tehtdessa on huomioitava toimintaympdariston ominaispiirteet.
Organisaatiossa, johon tutustuimme, oli joitakin eroavaisuuksia omaamme verrattuna.
Onnistunut benchmarking edellyttdd toiminnan perustavanlaatuisten eroavaisuuksien
huomioimista. Etenkin valtionhallinnossa eroavaisuudet voivat johtua paikallisesta

lainsdddannostd, eikd niitd voida toiden jarjestelyilla suoraan poistaa tai muuttaa.
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Benchmarkingin kohteena oleva toimija on my0s saavuttanut asemansa omassa
toimintaymparistdssaan, joka voi olla erilainen kuin meidan omamme. Silla on taustallaan
oma historiansa ja kehityskulkunsa, joiden tuloksena sen menestys on muovautunut.

Kontekstia, jossa menestys on syntynyt, ei koskaan voida tdysin kopioida.
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6 YHTEENVETO

Tassa luvussa esitelldan tyon keskeiset tulokset ja verrataan niité asetettuihin tavoitteisiin.
Liséksi késitella&dn tuloksista tehtdvid johtop&atoksid ja arvioidaan mahdollisia
jatkokehityskohteita.

6.1  Tyon tavoitteiden ja tulosten vertailu

Tyon tavoitteena oli kehittdd atk-avusteista jalkitarkastustoimintaa nopeammaksi ja
tehokkaammaksi. Tiukka taloustilanne vaikuttaa myds valtion virastojen toimintaan, joten
henkilOstoresurssien lisdamisté ei tyossa tarkasteltu vaihtoehtona. Ennemminkin pyrittiin
selvittdmaan, miten nykyisilla resursseilla pystyttdisiin  tuottamaan enemman ja

laadukkaampaa tulosta.

Tutkimuksen teoriaperustana oli lean-ajattelu, joka on monipuolinen kehittamisfilosofia,
joka sopii myos julkiselle sektorille. Julkisen sektorin asiantuntijaty® poikkeaa kuitenkin
luonteeltaan merkittavasti perinteisestd valmistavasta teollisuudesta, jonka puitteissa lean-
ajattelu on saanut alkunsa. Kehittdmismenetelmien valinnassa tulee ottaa huomioon
kulloinkin tarkasteltavan organisaation ja tyén luonne. Teollisuudessa kehitetyistd
menetelmistd voidaan kuitenkin tehd& sovelluksia ja johtopaétoksia, jotka voivat hyodyttéa

my0s julkisen sektorin asiantuntijaty6ta.

Keskeista on laadun parantaminen vaihtelun hallinnan avulla. Lis&ksi olennaista on
madritella  tydssd syntyvd arvo. Lean-agjattelun menetelmien avulla, kuten
arvovirtakuvauksia laatimalla ja prosesseja vakioimalla voidaan paikantaa toiminnasta
arvoa tuottamattomia osa-alueita, jotka poistamalla tai uudistamalla voidaan saavuttaa

merkittavia kokonaisvaikutuksia.

Tutkimuksen tavoitteena oli myos selvittdd benchmarking-menetelmien avulla, millainen
on tehokas atk-avusteinen yritystarkastusprosessi, ja miten sen tehokkuutta voidaan
kehittdd ja arvioida. Kehittdmismenetelmid haettiin benchmarkingin avulla tutustumalla

kaytanndssé toisen, vastaavaa tyoté tekevéan organisaation toimintaan.
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Benchmarking-vierailulta saatiin useita kayttokelpoisia ideoita oman organisaation tyon
tehostamiseen.  Paéllekkaisen tai arvoa tuottamattoman tyon vélttdminen oli
kohdeorganisaatiossa keskeinen toimintaperiaate. Tallaisten asioiden paikantaminen vaatii
kriittista tarkastelua, jonka menetelmané voidaan kayttéda esimerkiksi arvovirtakuvauksia.
Liséksi korostui huolellinen tavoitteiden asettelu ja suunnittelu tarkastustoimeksiantojen
aluksi. Tarkastuksissa pyrittiin tekemadn vain ne asiat, jotka néhtiin arvokkaiksi
lopputulokselle. Itse  kaytdnnén tydssa  korostuivat tehokkaat —atk-menetelmaét.

Ohjelmistojen kehitysty6hon ja kayttokoulutukseen oli panostettu runsaasti.

6.2  Johtopaatokset ja suositukset

Ty0Oprosessin vakiointi ja huolellinen tavoitteiden madrittely ovat olennaisia asioita, jotta
tyd saadaan tehtyd tehokkaasti. VVakioimattomuus on omiaan aiheuttamaan ty0prosessiin
vaihtelua, josta herkasti seuraa ylikuormittumista ja hukkaa. Nykyprosessista voitiin tehda
havainto, ettd eri tydvaiheiden kestoa ja sisaltod ei kuitenkaan ole vakioitu. Ennen
prosessin vakioimista tulisi kuitenkin selvittdd, onko prosessissa tyovaiheita, joiden
tekeminen ei tuota lisdarvoa lopputulokselle. Esimerkiksi voidaan selvittdd, voiko jonkin
tydvaiheen ulkoistaa asiakkaan itse tehtévaksi, tai hyodyntad muiden luotettavien tahojen
jo tekemdd tyoOtd. Itse tyon nopeuttamiseksi ja tehostamiseksi voidaan hyddyntaa

kehittyneité atk-menetelmia.

Benchmarking on tehokas kehittdmismenetelmé, jota voidaan toteuttaa usein eri tavoin. Se
pyrkii havainnoimaan syvallisesti niit4 tyovaiheita ja menetelmid, joita toinen menestyvéa
organisaatio hyodyntéda. Oleellista ei ole arvioida, kuinka paljon parempi
kohdeorganisaatio omaamme verrattuna on, vaan mitk& seikat menestyksen taustalla ovat.
Kuitenkin benchmarking-toimintaa harjoitettaessa tulee aina muistaa, ettd toisen
organisaation menestys on syntynyt sen omassa toimintaymparistossé. Toimintatavat ovat
muovautuneet oman toimintaympériston asettamista haasteista. Siksi toisen organisaation

toimintatapojen taydellinen kopioiminen on jokseenkin mahdotonta.

Toiminnallinen, prosessikeskeinen vertailukehittdminen on kuitenkin kaytannoéllinen

toimintatapa myos julkisen sektorin organisaatiolle. Siind keskitytddn tyon tulosten
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vertailun sijaan ensisijaisesti itse prosessien ominaisuuksien vertailuun. N&in voidaan
saavuttaa pitkajanteisempia ja syvéllisempia tuloksia. Kédytannossa se voi vahintdankin

auttaa havainnoimaan organisaation omaa toimintaa uusista ndkdkulmista.

Todettiin  my0s, ettd asiantuntijatydssd tydvaiheiden keston madrittely poikkeaa
esimerkiksi perinteisesta tehdasymparistdstd. Tyotehtdvissa on luonnostaan enemman
vaihtelua, kuin suorittavassa tydssd. Nain ollen voi olla mielekkddmpad seurata
tyotehtavien kestoa vain tiettyjen toleranssirajojen puitteissa. Erds potentiaalinen
seurantamenetelma on prosessin tilastollinen kayttaytymiskayrad, jonka avulla voidaan

paikantaa tyotehtévissé esiintyvéaa poikkeuksellista vaihtelua.

Sinansé tarkastuksen loppuunsaattaminen nopeasti ei ole itseisarvo, jos sen tuloksena ei ole
syntynyt niitd asioita, joita varten tarkastus on alun perin padatetty suorittaa. Siksi
ideaalisessa tarkastusprosessissa tulisi aina aluksi selvittdd, miksi tarkastus on tarkeaa
suorittaa ja mitd sen tuloksena oletetaan I0ytyvan — mikd on se arvo, joka prosessin
lopputuotteena syntyy. Ei ole jarked tuottaa nopeasti ja tehokkaasti asioita, joiden

tuloksena ei synny haluttua arvoa.

Joskus tarkastuksista ei seuraa mitddn toimenpiteitd. Asiakkaan ja yhteiskunnankin
kannalta tdmé& on positiivinen lopputulos — verot on maksettu oikein, ja toiminta on lakien
ja saantdjen mukaista. Tamakin lopputulos on siis toimintamme yhteiskunnallisten arvojen
mukaista. Tarkastukset perustuvat kuitenkin riskianalyysiin ja vuosittaiseen suunnitelmaan.
Kéytossd on niukasti resursseja, jotka tulisi kohdentaa merkittadvimpiin ja riskialttiisiin
tapauksiin ja toimijoihin. T&m&a n&kokulma painottaa tarkastusten verotuksellista
vaikuttavuutta (eli jélkiveron tai veronpalautuksen maérad) tarkastuksen tehokkuuden

mittarina.

Onnistuneessa kehittamistoiminnassa avainasia on kehittamisen vieminen tarpeeksi syvélle
organisation rakenteisiin ja toimintatapoihin. VVerovajeen minimointi ja uskottava valvonta
ovat ne asiat, jotka nakyvat julkisuudessa. Ne voidaan konkreettisesti saavuttaa tehokkaan
tarkastustoiminnan avulla. Alla olevassa kuvassa 16 on hahmoteltu tarkastustoiminnan

taustalla olevat eri tasot t&ssa tutkimuksessa Kkasiteltyjen teorioiden valossa,
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systeemiajattelun perinteiseen ja&vuorimalliin sijoitettuna. Vain pieni osa tydstamme
nakyy julkisuuteen, tarkeimmat asiat ovat pinnan alla.

Tarkastustoiminnan
jaavuorimalli

Tehokas tarkastustoiminta

Kehittyneet atk-
menetelmat
Toimiva tyoprosessi® |

A_ryga tuottava
o minta

ja strategia

Kuva 16 Tarkastustoiminnan jadvuorimalli

Tarked periaate lean-ajattelussa on systeemiajattelun omaksuminen. Tullin tydssakin
useiden eri osastojen toiminta on toisistaan riippuvaista. Tassa tulee kuvaan myds
pullonkaula-ajattelu. Jos tyokohde etenee osastolta toiselle, ja yhden vaiheen pullonkaula
poistetaan kehittdmistoimenpitein, johonkin toiseen vaiheeseen muodostuu uusi
pullonkaula. Jatkossa kehittamistd voisi laajentaa koskemaan useampia osastoja. Yhden
osaston ei kannata tuottaa seuraavalle osastolle enempéa tyotd, kuin se pystyy kerralla
vastaanottamaan.
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Sekd sisdisten toimintojen ettd asiakkaiden liiketoiminnan sahkoistyessd atk-
menetelmaosaaminen on tarkastajalle erittéin tarkea taito. Pelkkien tydmenetelmien avulla
ei kuitenkaan vielda paasta optimaaliseen lopputulokseen. Tarvitaan myds huolellisesti
suunniteltu tyoprosessi, jonka onnistumista seurataan jatkuvasti, ja poikkeamiin

reagoidaan.
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